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 FUSAMMENFASSUNG

Der Beitrag untersucht Bedingungen und Effekte eines kooperativen Klimas
unter den Musikern eines Symphonieorchesters. Ein kooperatives Klima, d.h
gegenseitige Wertschitzung und Zusammenhalt der Crchestermusiker, verbessent
die Zusammenarbeit =n Orchester und daher die kinstlerische Qualtit der
Auffihrungen. Ak Bedingungen fOr ein kooperatives Klima im Orchester
werden eine hohe intrinsische Motivation der Orchestermusiker und eine
transformationale FOhrung durch den Dirigenten angenammen,

Eine empirische Lintersuchung von 208 Musikern aus 22 deutschen Orchestern
bestatigt den angenommenen qualititssteigernden Effekt des kooperativen
Klimas wnter den Musikern, Dardber hinaus zeigt sich ein Interaktionseffekt
von transformationaler Fahrung des Dirigenten und intrinsischer Motivation
der Musiker suf das kooperative Klima Im Orchester: Eine Stelgerung des
koogperativen Klimas im Orchester ist somit nkcht durch die isolierte Wirkung einer
transformatsonalen Fidhrung des Dirigenten oder intrinsischer Motivation der
Musiker zu erwarten, sondern nur durch ive Kombination. Aus den Befunden
werden Schiussfolgarungen fir die Praxis des Musizierens im Orchester pezogen,

EiNLEITUNG

Eine hohe kiinstlerische Leistung cines Orchesters verlangr nichr nur virtuos
spiclende Musiker, sondern insbesondere eine exakre Synchronisation innerhalb der
Inserumentengruppen und zwischen den Instrumentengruppen (Boerner, 2002;
Boerner et al, 2004; Rasch, 1979). Daher erscheinr insbesondere ein kooperarives
Klima, &4 die gegenseirige Werrschiroung und der Zusammenhale der Musiker, als
erfolgsrelevane. Ein kooperatives Klima forden einen emotionalen Gleichklang der
Musiker, der die Voraussemung fiir den musikalischen Gleichklang darstellt
iBoerner und v, Streir, 2006). Vor diesem Hintergrund seehr in diesem Beitrag die
Frage im Zentrum, wodurch ein Imnpcmtivs Klima innechalb eines Orchesters
gefirdert werden kann,
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Das Klima im Orchester wird zum einen durch die Interakeion des
Orchestermitglieder untereinander geprige. Dabei ist anzunchmen, dass die Weise
der Tusammenarbeit von der Motivation der Orchestermusiker beeinflusst wird. [n
Anlehnung an die Srudien zur inwinsischen Motivation im Sinne von Flon
(Csikszencmihalyi, 1997) ist 2u vermuten, dass diese Ar der intrinsischen
Mativation auch im Orchestechereich relevant ist (Boerner, 2002; Burzik, 2000;
Murnighan und Conlon, 1991). In dieser Studie wird unrersuchr, inwieweir
eine hohe intrinsische Motivation der Omchestermusiker ein kooperatives Klima
innerhalb der und zwischen den Instrumentengruppen fisrderr.

Zum zweiten wird das Klima im Orchester durch den Fithrungsseil des
Dirigenten beeinflusst, So gibt es in der Empirie Hinweise darauf, dass speziell ¢in
transformarional fishrender Dirigent die Orchesterleistung positiv beeinflusse
(Boerner und v. Streir, 2006). Ein transformarionaler Fithrungsstil zeichnet sich aus
durch Charisma des Fitheenden und durch eine inspirierende Morivation sowie
intellckruelle Stimulierung der Gefithrien (Avolio e al, 1999). Erklire wird die
erfolgsforderliche Wirkung cines transformacional fithrenden Dirigenten bisher
iber das Erfordernis einer zentralen Fremdkoordination der Orchestermusiker
(Boernes, 2002; Hunt et al, 2004, 5. 148). In diesem Beitrag wird als erginzende
Erklirungsméglichkeic die These untersuchr, dass ein transformational fithrender
Dirigent insbesondere ein kooperatives Klima unter den Orchestermusikern fordert
und auf diese Weise ru einer Sreigerung; der Orchesterleistung beitrigr,

KooPERATIVES KLIMA UND KONSTLERISCHE (MUALITAT

Die Qualitiit einer Orchesterauffiihrung hiinge zum einen wesentich vom rechnischen
und kiinstlerischen Nivean der beteiligren Musiker ab. Dariiber hinaus ist cin
entscheidendes Qualicismerkmal der kiinstlerischen Leistung ¢ines Orchesters der
Grad der Synchronisadon aller Musiker (Boerner, 2002; Rasch, 1979), Die
Stimmigkeit der Interpretation ist ein zentrales Merkmal fir Cualicic einer
Auffiihrung (Dahlhaus, 1973, S. 11). Ein einheitliches Klangbild erwa lisst sich
nur dann erreichen, wenn alle bereiligen Musiker zf. die Intonaton (die
Tongestalrung) und Dynamik (die Gestalung der Lautstirke) ihres Spiels exake
synchronisicren (Boerner, 2004). Eine gleichmiflige Steigerung der Lautsicke
{crescendo) serzt voraus, dass alle Musiker thre Lautsuirke zur selben Zeit und im
selben Mafe steigern. Eine zu schnelle oder zu langsame Steigerung der Lautstirke
cinzelner Musiker witrde dagegen das crescendo im Gesameklang des Orchesters
zerstiren.  (Genaugenommen gile dies vor allem immerball der einzelnen
Stimmgruppen: Aufgrund der Spezifika in der Klangerzeugung der unterschiedlichen
Instrumente miissen die unverschiedlichen Stimmgruppen eines Orchesters
mitunter tsichlich leichr zeitversert spielen, um beim Hirer den Eindruck eines
synchronisierten Spicls zu erreichen (Rasch, 1979).

Die Koordinarion des Musiiersns lasst sich dabei nichr auf rechnisch®
erscheinende Aspekire wie den gemeinsamen Beginn ader das gemeinsame Ende des
Spiels reduzieren. Yon wesentlicher Bedeumung Fir die Orchesterleisrung isc die
Koordination im kiinsterischen Sinne. Eine gemeinsame Sreigerung der Latsrstike
oder eine gemeinsame Artikulation secen vor allem einen emarionalen Gleichklang
der Musiker vomus {Williamon und Davidsen, 2002, 5. 63). Ein emotionaler
Gleichklang der Musiker stellt zum einen sicher, dass sich die Bereiligren tiber
die generelle Richoing™ der Interpretarion eines Werkes einig sind. Zum anderen
exleichrert ein emotionaler Gleichklang die sponmne Verstindipung der Musiker
untereinander, die vor allem iiber nonverbale Kommunikation geschichr. Ersr ein
emotionaler Gleichklang der Musiker ermiglicht somit einen musikalischen
Gleichklang des Orchesters, der fiie eine stimmige Interpretation notwendig ist
(Boerner, 2002). Entsprechend zeigr sich empirisch, dass Sereichquartette, in denen
sich die Musiker gur verstehen, erfolgreicher sind als solche, in denen die Musiker
einander niche verstehen (Murnighan und Conlon, 1999, 5, 180},

Ein emotionaler Gleichklang der Orchestermusiker stellr sich jedoch niche von
selbst ein. Withrend Solisten oder kleinere Ensembles durch einige wenige Froben
cin gemeinsames Versuindnis und eine gemeinsame Gefithlslage bei der
Interpretacion eines Werkes erarbeicen (Williamon und Davidson, 2002}, ist dies fiir
ein Symphonicorchester aufgrund seiner Grifle und der Hereropenicit der Musiker
deutlich schwieriger. Die Musiker der wverschiedenen Instrumente  fzue
Instrumentengruppen pflegen = T unterschiedliche Selbstverstindnisse und fiihlen
sich hiufig starker threr Gruppe zugehiinig als dem Orchester Zudem bestehen
Unterschiede in Bezug auf die orchesterinverne Hizrarchiestufe und die Bezahlung
rwischen Turmisten (rowi, deal = alle), Sammfihrern und Solisten (Exd, 1987).
Weitere Unterschiede bestehen in Bezug auf die jeweilige Daver der Zugehirigheic
zum Orchester, Aleer, Nationalitit und kilnstderisches und technisches Niveau der
cinaclnen Musikec Nach den Befunden der Forschung iiber ,omgtizationsl diversity™
kann eine heterogene Zusammenserzung von Teams swar 2 B, fiir die Krearivicr der
Gruppe vorteilhaft sein; zugleich kbnnen jedoch erhebliche Kooperationsharrieren
ensiehen, die sich negariv auf die Gruppenleisung auswirken (Williams und
O'Reilly, 1998; Geberr, 2004).

Aus diesemn Grund kommt dem kooperativen Klima im Orchester eine
entscheidende Bedewtung zu. Unter kooperativern Klima wird in dieser
Untersuchung die gegenseitige Wertschiitzung und der Zusammenhalt der Musiker
versranden, In Anlehnung an das Organisationsklima (Joyce und Slocum, 1990)
ist damic cin Konstwuke beschrieben, das auf der Aggregarebene des Orchesters
angesiedele ist; inhalelich komme es dem nahe, was man auf der Ebene einer
Arbeitsgruppe als Teamgeist™ (Gilson e al, 2002) oder Gruppenklima bezeichnen
wiirde, Mit zunchmender wechselseiriger Wertschiitzung und wachsendem
Zusammenhalt der Musiker steigt die Wahrscheinlichkeir dafiir, dass die Musiker im
Zusammenspiel einen emorionalen Gleichklang erreichen und wie ¢in Instrument”
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reagieren. Je weniger dagegen die wechselseitige Wertschiicrung ausgeprigt ist und je
konflikereicher das Klima, desto geringer ist die Chance, einen emotionalen
Gleichklang u erreichen.

HYPOTHESE 1
Es hesteht ein positiver Zusammenhang zwischen einem kooperativen Klima unter
den Musikern und der kitnstlerischen Qualitie der Orchesterleismung;

KooPERATIVES KLIMA UND INTRINSISCHE MOTIVATION

Das Klima im Orchester wird wesentlich durch die Zusammenarbeir der
Orchestermitglieder geprigr. Dabei ist anzunchmen, dass die Weise der
Zusammenarbeit von der Motivation der Orchestermusiker besinflusst wird;
speziell der intrinsischen Marivaton der Musiker kommt eine hohe Bedeutung ru
iAllmendinger er al, 1996, 5. 201). Definiert man die intrinsische Motivadion im
Sinne von Amabile et al. {1994) iiber die Teilaspekee Jchallenge” (Herausforderung)
und ,enjoyment” (positive Emotionalitit), so entspriche sic weitgehend dem,
was Csikszentmihalyi (1997} als Flow bezeichnet. Das Erleben von Flow — das
selbstvergessene Aufgehen in der Tatigkeit — erscheint im Kontext von
Orchestermusikern besonders relevant, Flow entsteht w2 bei der Ausiibung klar
strrukturierter  Tirigheiten  mit unmitrelbarer  Prozessrilckmeldung
(Csikszentmihalyi, 1975; Murnighan und Conlon, 1991). So deurten Inrerviews mit
Orchestermusikern darauf hin, dass Flow-Edebaisse die Morivation von
Orchestermusikern zutreffend beschreiben (Burzik, 2000},

Flew im Sinne von Csikszentmihalyi und Lefevre (1989, 5. £16) envseehe dann,
wenn eine Person eine hohe Herausforderung etlebr, die zugleich ihren Fahigheiten
enuspricht. Wenn aus Sicht der Musiker sowohl die Herausforderung als auch die
eigenen Fahigkeiren hoch sind, stellt sich Flow ein {Csikszentmihalyi und Lefevre,
1989, 5. 816). Das Flow-Erleben selbst konkrerisieren Csikszentmihalyi und Lefevre
(1989) iiber unterschiedliche Erlebnis-Qualitizen. Die Motvation wird in dem
Diimensionenpaar kognitive Effizienz” {z8 Konzenrration) und Motivation”
(.B. Wunsch das zu twn, was man gerade tut) angesprochen. Diese
Konzeptionalisierung von Flow wird im Folgenden der Charakerisierung der
intrinsischen Motivation im Orchester zugrunde gelegr.

Ein so definierter Flow fordert das kooperative Klima im Orchester. Je mehr sich
im Sinne der kognitiven Effirienz alle Musiker auf das Gelingen der Auffihrung
konzentrieren, desto mehr verfolgen sie ¢in gemeinsames Ziel und desw mehr sind
sie bereit, sich auch iiber den Weg zum Ziel (b die Weise der Interpretation) zu
cinigen. Aus diesem Grund werden - im Interesse des gemeinsamen Ziels —
Spannungen zwischen den Musikern tendenziell reduziert und so das kooperative
Klima (insbesondere der Zusammenhalt) im Orchester gestirkr.

Wenn die Musiker zusirlich im Sinne der Motivarion” genau das cun, was sie
tun michren, ist zu erwarten, dass ihre gegenseitige Wertschilenung steigr, weil das
Zusammenspiel mir den Kollegen umso mehr als belohnend erlebt wird. lnsofern
har das kollektive Flow-Erleben (Sawyer, 2003) selbstbelohnenden Charakrer. Diies
kommt beispiclsweise in einem lnterview-Zitat mit cinem Orchestermusiker zum
Ausdruck (Boerner, 2002): [...] Hier spiclen Leure mit ihrer Phancasie wilde Sau
regelreche. Dhas ist eine Freude. [..] und da komme etwas wieder zusammen, [...]
dieses Miteinander: vier Leure, die miteinander mit Spafl, Freude und unbedingr
musizieren, dieses Gefiihl kann man auch im Orchester haben, das kann man auch
susammen mit dem Chefdirigenten haben [..]. Wenn man also im Gruppenteam
gespiele hat, kann auch die Gruppe mal, die wilde Sau' rauslassen.”

In dem MaBe, wie die Orchesrermusiker ihr personliches Flow-Erleben
enprechend als Folge der gemeinsamen Anstrengung aller Orchestermusiker
deuten, wirke das Erleben von Flow verstirkend auf das kooperative Klima im
Orchester zuriick. Je mehr der einzelne Musiker sein Flow-Edeben auch dem
Engagement seiner Musikerkollegen suschreibt, desto mehr steigr seine
Wertschitzung flir die anderen Musikerkollegen.

HyYPOTHESE 2

Das kooperative Klima im Orchester ist umso usgeprageer, je ausgeprigrer die
intrinsische Motivation (Flow) der Orchestermusiker st

KOOPERATIVES KLIMA UND TRANSFORM ATIONALE FiHRUNG

Es wird angenommen, dass das kooperative Klima im Orchester gusitelich durch
den Fithrungsstil des Dirigenten stimuliert wird. In der Literatur gibe es nicht
nur Hinweise darauf, dass Dirigenten charismatisch fithren (Faulkner, 1973);
der Fihrungsstil des Dirigenten triige auch mafgeblich zur Steigerung der
kilnstlerischen Qualitir des Orchesters bei. 5o zeige sich in der Empirie, dass
cin direktiv fiihrender Dirigent, der den Musikern wenig Freiriume gewihrr,
insbesondere dann die Cualicit der Orchesterleistung steigert, wenan er von den
Musikern zugleich als fachlich kompetent wahrgenommen wird (Boerner, 2002).
Ebenso ist bestitigr, dass ein Dirigent mic hoher Expertenmache und
Identifikarionsmacht die kiinstlerische Qualicit des Orchesters fordert (Krause er al,
2002). Speziell ein rransformational fihrender Dirigent beeinflusst dic
Orchesterleistung pasitiv (Boerner und v. Sereir, 2006).

Die transformationale Fiihrung zeichnet sich in der Konzeption von Avolio er al.
{1999) durch drei Facerten aus: Charisma, intellekwuelle Stimulierung und
inspirierende Motivation. Interpretierc man Fithrung als eine soziale Interaktion, so
wird erklirbar, dass eine transformationale Fiihrung das kooperative Klima im
Orchester fordern kann. Generell Bisst sich die Entwicklung eines hollekriven
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Klimas in Anlchnung an die Theorie der sozialen Idenritsc im Sinne von Tajfel
(1981} plausibilisieren: Personen definieren sich im Sinne der sozialen Identivic wa.
durch ihre Fugehirigheit zu einem sozialen Kollekiiv, Diese Selbstkonstrukrion
kann durch Prozesse der sozialen Interakrion — alse auch durch Fithrung —
beeinflusst werden, Die transformationale Fuhrungsbeziehung ist dadurch
g:hmnuichne:, dass die Gefiihreen den Fiihrenden idealisieren und sich in hohem
Mafle mir ihm identifizieren. Je mehr dies der Fall ist, deseo mehr sind sie auch
bereit, sich fiir die von thm propagierten Ziele cinruserzen und Opfer zu bringen
(House et al, 1991; Conger, 1989). Auf diese Weise wiigr inshesondere das visioniir-
charismatische Moment der transformarionalen Fihrung zur Ausprigung einer
spezifischen gemeinsamen Identitit der Gefishrien bei {Gebere, 2002; Berson er al,
2001; Conger, 1999; Waldmann st al, 2001, 5. 135). Eine soziale Identifikation mit
der Organisation forderr dic Zusammenarbeit und die positive Wenschiteung der
Gefithrten untereinander (Riordan und McFarlane Shore, 1997, 5. 344).

In diesem Sinne isc zu vermuten, dass ein rransformarional Aihrender Dirigene
das kooperative Klima im Orchesrer farderr: Der transformational fihrende
Dirigent verminelr scine kiinstlerische Konzeption im Sinne einer Vision, die bei
den Orchesrermusikern hohe Atreakeivigr besitet und damic eine kollekrive
Identitic der Musiker erzeugt. Je mehr dies auf alle Musiker eines Ovcheszers zurrifft,
desto mehr gt die von allen akzeprierte kiinstlerische Konzeption des Dirigenten
dazu bei, das kooperative Klima der Musiker zu stirken. Die vorstehenden
Uberlegungen fithren zu folgender Hypothese: :

HYPOTHESE 3
Dias kooperarive Klima im Orchester ist umso ausgeprigrer, je mehr der Dirgent im
Sinne des transformationalen Fithrungsstils fithre,

METHODE

* Stichprobe. Die vorstchenden drei Hypothesen wurden in einer 2002 und 2003
durchgefiihrien Befragung von Orchestermusikern unrersuchr {v. Streir, 2003). Die
Fragebtgen wurden iiber dic Orchestervorstinde an 29 deutsche
Symphonicorchester vermeils der Riicklauf betrug 76%, so dass 22 Orchester in die
Untersuchung eingingen. Die untersuchten Orchester harten eine durchschnirtliche
Grifle von 98 Mitgliedern, wobei pro Orchester maximal 12 Musiker antwaorreten.
Etwa zwei Dritel (65%) der Orchester gehiiren Theatern an, wihrend ein
Dirittel (35%) selbstindige Symphonicorchester sind, Das Durchschnimsalter der
Befragren liege bei 40 Jahren (S0 = 8,83) mit einer durchschninlichen Erfahrung als
Berufsmusiker im Orchester von 15 Jahren (5D = 9,39). 70% der Musiker sind
minnlich. In Bezug auf die Instrumentengruppe entspricht die Stichprobe in etwa
der rarstichlichen Zusammensetzung eines Orchesrers: 62% Streicher, 36% Bliser
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und 2% Schlagwerk. Die Mehrzahl der Befragren (64%) sind Tumisten, erwa cin
Dirireel der Musiker (33%) sind Solisten oder Stimmifiihrer,

* Operationalisicrung der Konstrulse. Der Frajebogen enchiele 25 lrems und
wurde in dieser Befragung zum ersten Mal eingeserzr, weil keine Instrumente zur
Erfassung der entsprechenden Konstrukre in Orchestern zur Verfiigung standen.
Auf Vermirdung der Orchescervorstiinde wurden die Musiker geberen, die
kitnstlerische Qualitdt ihres Orchesters, das kooperarive Klima, ihre intrinsische
Motivadon {Flow) und den transformationalen Fithrungsstl ihres Dirigenten auf
sicbenstufigen Likerr-Skalen (1 = gering; 7 = hoch fzwe 1 = nein; 7 = ja)
ecinzuschirzen. Die kitnstlerische Qualitic wurde pro Orchester von owei bis drei
musiglichen Musikern des jeweiligen Orchesters eingesouft (vgl unren).

Die interne Konsistenz der hier verwenderen vier Skalen wurde iiber Cronbachs
Alpha (Cronbach, 1951) bestimmt. Die Antworen wurden nicht auf der
Individualebene verrechner, sondern auf Orchesterchene aggregiert. Dabei wurde
pra Orchester (und pro ltem) ein Minelwerr iiber die Befragren errechner, der die
Grundlagen fiir alle nachfolgenden Auswermungen bilder. Die Zulisigheic der
Aggregierung wurde dabei jeweils iiber den rprzy — Koeffizienten diberpriife
{James er al, 1984; Kaslowski und Haweup, 1992, g 162; Bliese, 2000).

Das Konscruke kooperatives Klima umfasse jeweils vier lrems, die die
gepenseitige Wertschitzung der Musiker ausdriicken und den Zusammenhalt
der Musiker untersinander beschreiben. Da beide Aspekre eng mireinander
verkniipft sind, wird hier nicht von einer sweifakroriellen Serukour ausgegangen (ugl
Tabelle 1, 5. 252).

Die transformationale Fithrung wurde encprechiend der Konzeprion von Avalio
et al (1999) anhand der drei empirisch relevanten Teilfacerren Charisma,
inspirierende Motivation und intellekruelle Simulierung erhoben. Fiir jede der deei
Facerten wurden zwei leems formuliere (sgl Tabelle 1), Die inerinsische Motivation
der Musiker wurde in Anlehnung an das Konzept von Csikszentmihalyi und
Lefevee (1989) anhand der Teilfacemen ,cognitive efficiency”™ und .motivarion®
operationalisiert . Fiir jede der beiden Facetten wurden drei Irems formuliert (gl
Tabelle 1).

Dic Messung der kiinstlerischen Qualitie ist als Mafl fiir die Leisrung eines
Oirchesters alles andere als unproblematisch (Boerner, 2004). Die meisten in der
Literacur vorhandenen Messvorschlige beziehen sich auf einzelne Instrumente. Die
Resulate einschligiper empirischer Studien sind jedoch bisher uneinheidich, w.a.
weil weder iiber die Kriterien der Bewerrung noch iiber die Weise der Bewerung
Konsens besrehr {Gabrielsson, 1999, 8. 5771, Die ‘u"l:I!ChH.gc von Boyle und Radocy
(1987), Cooksey (1982) und Sagen (1983) zur Messung der Leistung von
Ensembles wie Schulorchestern und -Chiiren fithren spezifische Teilaspekee der
Auffithrung wic Tempo, tone control, precision ein, Die Verwendung eines
analogen Messinstruments fiie die kilnsclerische Leistung der hier untersuchten
Symphonicorchester hiitte cine explivite zusitliche Experrencinschiitzung einer
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Tabelle 1

Operationalisierung der Varlablen
Kooperatives Die Musike...
Klima halven gut musammen; unfihighs zerseriren®; faul?;
sympathisch; angenehm; Es gibi hier Spannungen
Cronbachs owischen den Instrumentengruppen®; Die
Alpha = 90 wesschiedenen Gruppen im Ouchester halven gur
r = -0 TUsAMmEn;
Trans- Unser Chefdirigene...
Formationale hat Charisera; Wi sind stolz, mit ihm 2usammen-
Filhrung zuarheiten; macht oft vbllig neue, tiberzeugende
des Interpresationsvarschlige: erklire seine Ziele mit
Dirigenten Bildern und Gesten; macht uns klar verstindlich, was
er von uns will, ermbghicht wns, bekannre Werke in
Cronhachs einem newen Liche zu schen;
Alpha = 90
rug = 82
Intrinsische [ie meisten der Kollegen hier sind mir Leib und
Mortivation Secle dabei; Ex gibn Momente, in denen wir 0
der Musiker konzentriert sind, dass wir alles andere vergessen;
{Flevar) Uns mache das Musizieren hier als solches groflen
Spalt; Es kommt vor, dass wir beim Musizieren auch
Cronbachs an anderes denken (2.8, Allugssorgen); ® Es kommt
Alpha « 77 héufig vor, dass wir uns im Moment der Auffithrung
g = 8 gegenssitig inspirieren; In manchen Momenten gehr
das Spiclen wie von selbst.
Kiinstlerische Wie wird die kiinstlerische Cuuatitir des Orchesters
Cualitiit des von anderen Personen beurteile (auBerhalls des
Orchesters Orrchesters)?
bcmg:n auf diz Reakrion des Publikums; bezogen auf
Cronbachs die Reaktion anderer Mirwickender (= B. Solisten);
Alpha= 82 . bezogen auf die Reakion des Dirigenten; im
rwep = 93 Vergleich ru anderen Orcheszern.

Anmerkungen. B Das ltem wurde @ umgepolter Form verrechret, Das Mall fir die interne
Kormistenz der Skala (Cronbachs Alpha) wurde vor der Aggregierung der Daten berechnet. Aus den
oben genannten lems wurde pro Skala [ewells ein Skalensummenmitiehwert gebildet.

Reihe von Auffihrungen pro Orchester edordert, die im Rahmen der hier
vorgestellten Untersuchung jedoch niche prakrikabel war. Starrdessen wurde hier
in Anlchnung an frithere Studien (Boerner, 2002; Krause er al, 2002} nicht die
kiinstlerische Qualicic selbst u messen versucht, sondern primir die Reakrion
Dritrer auf die Leistung des Orchesters. Erbeten wurde nicht die Einschirmung
cinzelner Auffilhrungen in Bezug auf spezifische Kriterien, sondern die Bewertung

der durchschnirtlichen Gesameleistung des jeweiligen Ensembles. Zusicelich wurde
nach der Cualivit des Orchesters im Vergleich zu anderen Ovrchestern derselben
Tarifldasse! gefrage (vgl Tabelle 1). Um zu vermeiden, dass die Hohe der
Zusammenhinge durch den Jsingle subject method consistency bias” verfilsche wird
{McDonald, 1999}, wurde im Gegensarz zu fritheren Studien (Boerner, 2002
Krause er al, 2002) hier erstmals die kilnstlerische Qualivic des jeweiligen
Orchesters nicht von denjenigen Musikern eingestuft, die auch das kooperarive
Klima einstuften. Starrdessen wurden pro Orchester mindestens zwei weitere
Musiker geberen, die Qualitit des jeweiligen Orchesters einzustufen.

ERGEBNISSE

Eine lincare multiple Regression zeigr, dass sich die Qualitic der Orchesterleistung
durch das Ausmall des kooperativen Klimas im Orchester signifikant vorhersagen
lisst (pgl Tabelle 2). Das Ausmall des kooperativen Klimas im Orchester erklin
41% der Varianz der Orchesterqualicic (F(2, 19) = 8.52, p < .050). Damit besgitigt
sich die Hypothese 1, dass zwischen dem kooperativen Klima unter den Musikern
und der kiinstlerischen Qualivic der Orchesterleisrung ein positiver Zusarmmenhang
bestehr

Als Konrrollvariable wurde hier zusieelich die Tarifklasse der Orchester in die
Regressionsgleichung aufgenommen. Da die Tarifldassen nach der Gréfle der
Orchester eingereile werden und zugleich tiber die Repuration {und die Bezahlung)
eines Orchesters Auskunft geben, werden mit dieser Konwollvariablen inhaldich
zwei verschiedene Aspekte erfasst. Die Richrung des Zusammenhangs deuter ewar
an, dass eine hohere Tarifkdasse mic ciner hisheren kiinstlerischen Quualicir des
Orchesters einhergehe. (Da-die Variable Tarifklasse® umgekeher kodiert ist,
bedeurer ein negariver Betawert inhaltlich einen positiven Zusammenhang swischen
Tarifklassenhithe und kiinsterischer Qualie), Die Variable Tarfklasse® wird
jedoch als Pridikeor fiir die kiinstlerische Qualitic nicht signifikant (= -.31; s
= 21; vel Tabelle 2, 5. 254).

Der Einfluss der intrinsischen Morivarion (Flow) der Musiker und der
rransformarionalen Fithrung des Dirigenten auf das kooperative Klima im Crechester
wurde in einer univariaten Varianzanalyse untersucht (gl Tabelle 3). Hierbei
zeigen sich zwar signifikance Haupreffekee der intrinsischen Motivation der Musiker
{F= 5,65 p< .029) und der transformarionalen Fithrung des Dirigenten (F= 7,832
p = .012) auf das kooperative Klima im Orchester. Zugleich zeigt sich jedoch
ein Interaktionseffekt zwischen der intrinsischen Motivation der Musiker und der

{1} In Deutschlard werden im Prinzip vier Tarifllassen A (hdchate Klasse) bis D (niedrigste Klasse)
unterschieden. Dardber hinaus existieren besondere Tarifuertrdge, die dber der Tarifklasse & legen.
A digser Untersuchung nahnen Orchester der besonderen Tarifklasse sowie der Klassen A, B und
[ el
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Tabelle 2
Ergebnisse der linearen multiplen Regressionsanalyse: Kooperatives Klima umd
Tarifklasse als Pradiktoren fir die kinstlerische Gualitit des Orchesters

Kriterien
Kilnstlerische Qualitdt
Pridikiaren fF
Kooperatives Klima Ay
Tarifklasse =31 as
R .69
RO L) A7 (A1)
F e B.515*
41, 42 119
N 21

Anmerkungen, [ = standardisierte Regressionskoeffizienten; B = moftiples R; A2 = erildrter
Varianzanteil, B2 .4 =adjusted B2, * p < .08, ** p < 01, "** p < 01, das redurierte N kommt durch
missing valses rustande,

rransformationalen Fithrung des Dirigenren auf das kooperative Klima im Orchester
(F = 7427 p = .015), Da der lnterakrionseffeke signifikant wird, diirfen die
Haupreffekre nicht interpretiers werden (Jaccard und Turrisi, 2003, 5. 24).

Tabelle 3
Der Einfluss von transformationaler Fihrung des Dirigenten und der intrinsischen
Motivation der Orchestermusiker auf das kooperative Klima im Orchester

Abhingige Variable:
5 il M5 F P

kooperatives Klima im Orchester

Cesamumodell ; 483 3 294 Bd 0
Fehler 6.13 18 M

Intrinsische Motivation 1.93 | 1.93 5.65 A2
Transformarionale Fithrung 267 1 267 7B3 01z
Inerinsische Morvation * 153 1 2,53 743 014

Transformacionale Fithrung

Anmerkung. Ergebnisse der univasiaten Varianzanalyse

Mach dem vodiegenden Befund lassen sich daher die Hypothesen zwei und drei
nichr bestitigen, weil weder die intrinsische Morivarion der Musiker noch die
transformationale Fihrung des Dirigenten — jeweils fiir sich allein betrachtet -
einen Finfluss auf das kooperative Klima im Orchester haben. Die signifikanre

154

Interakrion zwischen der intrinsischen Motivarion der Musiker und der
transformationalen  Fithrung des Dirigenten lisst vielmehr die folgende
Interpreration zu: Die intrinsische Motivation der Musiker fiher nur dann z2u
einer Steigerung des kooperativen Klimas im Orchester, wenn zugleich der
transformationale Flihrungsseil des Dingenren hoch ausgeprigr ist (sl Abbildung 1)

Anmerkungen, Die Vasiablen wurden am Median gesplittet.

Abbifdung 1.
Dar interaktionseffekt zwischen transformationaler Fhrung wd Flow auf das koopesative
Kkfima im Orchester aus der Perspektive der fransformationaien Fihrung

Deer positive Effeke von Flow unter den Orchestermusikern auf das kooperative
Klima im Orchester komme demnach inshesondere durch die kombinierte Wirkung
in Zusammenhang mit intensiver rransformationaler Fihrung durch den
Dhirigenten zustande. Ist die rransformationale Fihrung durch den Dirigenten
niedrig ausgeprige, bisst sich ein positiver Effekr von Flow auf das kooperative Klima
irn Orchester dagegen nichr ausmachen (gl Abbildung 1} durch ein Mehr an Flow
unter den Orchestermusikern verbessert sich in dissenn Fall das kooperarive Klima
also nicht. Ahnliches gilt aus der Perspelerive der rransformarionalen Fithrung: Dier
Effeke der transformarionalen Fiihrung des Dirigenten auf das keoperative Klima im
Oirchester ist dann besonders ausgeprigr, wenn zugleich die intrinsische Mortivation
{Flow) der Owchestermusiker hoch ausgeprigt ist. Bei niedrigem Flow [ihi eine
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sunehmende transformationale Fihrung dagegen nur 2u einer geringfiigigen
Verbesserung des kooperativen Klimas.

Diskussion

Fundchst ist in methodischer Hinsiche einschrinkend ammumerken, dass ein
Lingsschnitidesign, das abhingige und unabhingige Variablen zeitlich versewt
erhebr, aussagekrifiiper gewesen wire als das hier verwenders Querschnitesdesign.
Im Gegensarz zu fritheren Srudien wurde hier jedoch die Einstufung der
ktinstlerischen Cuualitdy des Orchesters ersemals aus einer zusirlichen Quelle
gewonnen, womir das Problem des single subject method consistency bias®
(McDonald, 1999) hier umgangen wurde,

Da die Qualitdesratings jedoch auch in dieser Studie niche von einer
unabhingigen Quelle (a4, aullerhalb des Orchesters) gewonnen wurden, sondemn
von Musikern des jeweiligen Orchesters, bestehe im Prinzip die Gefahr einer
systematischen  Uberschimung  der  Orchesterqualicie.  Befunde aus  der
Organisationsforschung lassen jedoch darauf schliefen, dass eine Selbsteinschirzung
der Leistung durch die Mirtarbeirer nicht zwingend besser ausfille als die Messung
mithilfe objekriver Indikaroren (Wall er al, 2004 ). Befunde aus fritheren Studien
der Verfasser (Boerner und Krause, 2001) deuren dariiber hinaus darauf hin, dass
Orchestermusiker die Crualivir ihres Orchesters in der Regel kritischer einschiizen
als Externe, .

Diie vorliegende Srudie untersuchy den Zusammenhang swischen kiinstlerischer
Qualitir im Orchester, kooperativem Klima im Orchester, intrinsischer Motivarion
der Musiker und transformationaler Fithrung durch den Dirigenten. Die Befunde
hestirigen die Hypothese (1), dass sich durch das Ausmafl an kooperativem Klima
unter den Chrchestermusikern die kiinstlerische Cualitit der Orchesterleisung
vorhersagen lisst. Ein kooperatives Klima beglinstigt einen emotionalen
Gleichklang der Musiker, der ilber eine erleicheerte Konsensbildung und
Verstindigung unter den Musikern den musikalischen Gleichldang und damie die
kiinstlerische CQualicic des Orchesters firdert. Dariiber hinaus wurde angenommen,
dass eine hohe intrinsische Motivation der Musiker (Hypothese 2} und ein hoch
ausgeprigter transformationaler Filihrungsstil des Dirigenten (Hypothese 3) sich
pasitiv auf das kooperative Klima im Orchester auswirken. Beide Hypothesen
konnten aufgrund der hier vorgelegren Befunde jedoch niche bestirige werden.
Vielmehr zeigr sich, dass die Wechsclwirkung swischen intrinsischer Motivation
der Musiker und cransformarionaler Fishrung des Dirigenten Vorhersagen auf das
kooperative Klima im Orchester zulist,

Ohne eine ausgeprigre ransformationale Fiihrung des Dirigenten filhro eine
Sreigerung der inrrinsischen Motivation der Musiker dagepen niche zu einer
Seeigerung des kooperativen Klimas im Orchester. Umgekehre gile: Fine ausgeprigre
transformationale Filhrung des Dirigenten sreigert nur dann das kooperative Klima
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im Crrchester, wenn zugleich die intrinsische Morivarion der Musiker hoch
ausgeprigt st

Fiir die Verbesserung des kooperativen Klimas im Orcheseer kommr e demnach
niche auf die isolierre ‘Wirkung von intrinsischer Morivasion der Musiker oder
rransformarionaler Fithrung des Dirigenten an; die Steigerung des kooperativen
Klimas lsst sich durch die kombinierte Witkung von transformationaler Fithrung
und incrinsischer Motivarion erreichen,

Mach den obigen Uberlegungen kinnte dies damit zusammenhingen, dass
bei hohem Flow zwar die Konzentradion und div Motivartion der Musiker hoch
ausgeprigr sind und damit die Voraussetzungen fiir die Ensiehung von kooperativem
Klima giinsrig sind, weil das Konfliktpotential tendenziell abnimme. Der (iiber die
erreichte kiinstlerische Qualitic vermircelte) Belohnungswert der intrinsischen
Motivarion kann jedoch niche voll zur Geltung kommen, wenn der transformational
fithrende Dirigent  fehle. Speziell in den  hier unrersucheen groflen
Symphenicorchestern, bei denen die Musiker nur in begrenzrem Ausmaf Hiir- und
Sichckonmks haben, ist daher neben der dezentralen Selbschoordinarion der Musiker
zugleich eine zentrale Koordination durch einen Dirigenten fiir die Entstchung
eines kooperariven Klimas unverzichtbar (Boerner, 2002; Hunr ez 2f, 2004),

Umgekehrr reicht ein transformationaler Dirigent allein nichr aus, um das
kooperative Klima im Orcheseer sicherzustellen. Dies kann zum einen damir erklare
werden, dass ein Orchester ein relativ selbseindiger — zumindest in Deutschland
auch gewerkschaftlich sehr gur organisierter — Organismus ist, der 2u seinem
Dirigenten in der Regel ein pmﬁ:ﬂiancllts. mituner distanziertes Verhilonis pﬂeg;.
Vor diesem Hintergrund ist die idenritirsbildende Wirkung des Dirigenten generell
eingeschrinkr. Zum anderen arbeiten Orchester in der Regel mir wechselnden
Diirigenten zusammen, so dass die Einfliisse der jeweiligen Dirigenten in der Regel
nur projektbezogen wirken. Das kooperative Klima im Orchester entwickelr sich
daher auch unabhingig von Person und Fishrungsstil des Dirigenten und auch in
Berug auf nicht-musikalische Fragen sowie bei informellen Anlissen.

Filr die Praxis des Musizierens im Orchester zeigen die Befunde der vorliegenden
Swudie erstens, dass der sopenannte Teamgeist im Otrchester einen erheblichen
Einfluss auf die kiinsderische Cualitic des Orchesters har. MNach unseren
Ergebnissen lisst sich die resultierende kiinstlerische Qualitit eines Orchesters fast
zur Hilfte (R? = 41%) durch das Ausmalf an kooperativern Klima unter den
Musikern erkliren, Bemilhungen um den Zusammenhalt des Ensembles
wOrchester” erhaleen vor diesem Hintergrund einen bedeutenden Srellenwerr fibr
die Qualitic eines Orchesters. ‘Weitere entscheidende Einflussfaktoren auf die
kiinsderische Crualicic des Orchesters, die in dieser Studie jedoch nichr untessuche
wurden, sind beispiclsweise die Fihigkeiten und Erfahrungen der einzelnen
Musiker,

Die Entstehung und Firderung eines kooperativen Klimas im Orchester sollie
weder den Musikern noch dem Dirigenten allein iberlassen bleiben. Nach unseren
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Befunden ist ein kooperatives Klima im Orchester das Ergebnis des
Zusimmenwirkens von hochmetivierten Musikern und einem transformational
fithrenden Dirigenten, Auf der Seite der Musiker kommr e daher darauf an, eine
hohe intrinsische Motivarion zu férdern und auch gerade unrer den Bedingungen
des Ensemblespicls zu erhalten, also gelegendich beobachtbaren Tendenzen zum
«Dense nach Vorschrift™ mit Machdruck zu begegnen, Auf der Seite des Dirigenten
tauter eine Konsequenz, dass Dirigenten nichr nur musikalisches . Experrenwissen”™
mithringen sollten, sondern auch die Fihigkeir zur rransformationalen Fihrung.
Zusirelich bestitigen die Befunde die Erfahrung professioneller Ensembles, dass
Dirigent und Orchester zueinander .passen” milssen, Dies gile niche nur in
musikalischer Hinsicht im engeren Sinne (=8 in Berug auf Sdl und
Interpretationsweise), sondemn speziell auch fiir die soziale Interakrion zwischen
Musikern und Dirigenten.?
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* Crear un clima de colaboracién en una orquesta: el papel de los
milsicos y el liderazgo del director

Este trabajo investiga las condiciones previas v los efectos de wn cima de
COOPETACon en und orquesta sinfdnica. Un clima de colaboracidn — es dedr,
mutus estima y cohesidn de los mosicos — mejora la cooperacidn de la orguesta
¥ $ul calidad Interpretativa. La elevada motivacidn intrinseca de los madsicos v &l
liderazge del director son asumidos como pre-requisitos de wn clima de
COOPErIGion en la ormuesta.

Bl efecto positiva de un dima de colaboracion entre b s misicos sobre L calidad
artistica de la orquesta se ha confirmads con una investigacidn empirica llevada
a8 caba con 208 mosicos de 23 ooquestas sinfénicas alernanas, Ademds se ha
encontrado un efecto de interaccion entre la motivacon de bos misices y ¢l
liderazgn ded director en el cima de colaboracidn en 1a orquesta. Es mds, no se
puede esperar e aumento del clima de colaboracin en la orquesta graclas al
impacto aislado de la motivacidn intrinseca o &l estilo de lderazgn, sino solamente
con la combinacidn de ambos. Se desarrollan conclusiones pricticas para la
inferpretacidn en orguestas sinfdnicas.

* Spirito di gruppo in orchestra: il molo reciproco di flusso e guida

I presente contributo esplora le condizion e gh effetti di un dima di cooperazione
fra § musicisti di un'orchestra sinfonica. Un clima cooperative, ciok stima redproca

& coesione degli orchestrali, migliora 1a collaborazione nell'orchestra e di

conseguenza la quakith artistica delle esecuzioni. 5 assumono come prerequisiti per
un clima cooperativo nell"orchestra un'elevata motivazione intrinseca dei muscisti
ed uno stile di guida trasformarionake da parte del direttore,

Una ricerca empirica su 208 musicisti di 22 orchestre tedesche conferma
Fipotesi di un effetto positivo del dima cooperativo fra gl strumentisti. Si riscontra
inoltre un effetto dinterazione sul clima cooperativo dell'crchestra fra la guida
trasformazionale del. direttore e la motivazione infrinseca dei musicisti. Non i si
P quindi aspettare un accrescersi del cima coopesativi grazie all'influenza isolata
della guida trasformarionale del direttore, o della mativazions ntrinseca dei
miusicisti, ma solo dalla foro combinazions, Da quest Asultati si traggono concusiont
utili per la pratica musicale di un'orchestra sinfonica.

* Création ;I'm climat de coopération au sein d'un orchestre : le réle
du flux des musiciens et le style de direction du chef

On étudie ici & la fois les conditions requises et les effets d'un climat de
coopération au sein d'un orchestre symphonique, Un climat de coopération,
Autrement dit I'estime mutuelle et la cohésion des musiciens, accrolt la coopération
au sein de "orchestre et, partant, la qualité de exécution, Le haut niveau de
motivation infrinségue des musiciens et un style transformationnel de direction du
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chuef sont considérés comme les pré-requs d'un dimat de coopération au sein d°un
archestre.

Veffet positif d'un climal de coopération pasmi les musiciens sur la qualité
artsstique de ['orchestre est confirmé par une étude emgpisique de 208 musiciens de
22 onchestres symphoniques allemands, Qui plus est, la motivation intrinskque des
musiciens et le style de direction du chef interagissent sur le climat de coopération
au sein de ['archestre. Aussl, un accrolesement du dimat de coopération aw sein de
lorchestre ne peut-if résulter de I'mpadt solé de la motivation intrinséque ou du
style de direction transformationnel, mais uniquement de leur combinason. Des
condusions pratiques pour Pexécution dans les orchestres symphoniques sont
tirdes.

* Creating cooperative climate In an orchesira:
The role of the musicians' flow and the conductor’s leadership style

The paper investigates the preconditions and effects of a cooperative climate in
a symphony archestra. & cooperative cimate, (e, mutual esteem and cohesion
of the musicians, enhances the cooperation in the orchestra and hence the
performance quality. The musicians’ high intrinsic motivation and a transformational
leidership style of the conductor are assumed to be prerequisites of & coogerative
clirmate in the orchestra.

The assumed positive effect & conperative dimate among the musicians has on
the artistic quality of the orchestra is confirmed by an empirical investigation of
208 musicians in 22 German symphany orchestras. Moreover, an interaction effect
of the musicians® intrinsic mativation and the conductor's keadership style on
the: cooperative dimate in the orchestra is found. Hence, an increase in the
cooperative dimate of the archestra cannot be expected from the lsolated impact
of intrinsic mativation or iransformational keadership style, but enly from their
eoenibination. Practical conchsions for the performance in symphony orchestras are
drawn.
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