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1 Herausforderung:
Hochleistungsteams als Mission Impossible

Uber die Bedeutung von Hochleistungsteams ist schon viel geschrieben worden (vgl. Katz
2001; Katzenbach/Smith 1993; Kets de Vries 1999; Stock 2004; Wheelan 1999). In diesem
Zusammenhang gibt es zwei zentrale Argumentationslinien fiir das, was letztlich ein Hoch-
leistungsteam ausmacht:

i Die eine begriindet Hochleistungsteams iiber die Art der Anforderung, mit denen sich
das Hochleistungsteam konfrontiert sieht. Hierzu zihlt dic Notwendigkeit zum raschen
Reagieren als Rapid Response Team ebenso wie die Gegebenheiten eines risikoreichen
Umfeldes. Bei Hochleistungsteams geht es daher um Interaktion, um Interdependenz
und gleichzeitig auch um permanente Innovation. Ferner hat Hochleistung gerade nach
dieser Lesart viel zu tun mit Individualitit und dem permanenten Streben nach der Er-
fiillung eigener Ziele sowie mit Integration gerade dieser Individualisten in ein gemein-
sames Team.

Die andere begriindet Hochleistungsteams iiber die Art und dort speziell tiber die Quali-
tit der Leistungserstellung, die das Hochleistungsteam dauerhaft realisiert. Hierzu ge-
horen Teams im Spitzensport ebenso wie Teamleistungen in Musik und Forschung.
Hier ergibt sich die Definition von Hochleistung iiber die Messung des Ergebnisses —
was relativ einfach in Sportwettbewerben ist. Danach zihlen im Formel-1 Rennsport
Renault und Ferrari zu Hochleistungsteams, andere Teams dagegen eindeutig nicht.

Es liegt auf der Hand, dass beide Argumentationslinien zwar unterschiedliche Analyse-
schwerpunkte aufweisen, letztlich aber doch zu einem #hnlichen Analyseergebnis fiir Hoch-
leistungsteams kommen. Interessant an diesen Forschungen ist dabei besonders, dass es of-
fenbar — und dazu gibt es zumindest einen hinreichenden Anfangsverdacht — durchaus shnli-
che Determinanten in Teams gibt, die letztlich den Erfolg des Hochleistungsteams
produzieren. Dies fingt an mit einer hohen Leistungsorientierung und reicht bis hin zu einem
kooperativ-vertrauensvollen Miteinander. Dementsprechend forcieren deshalb die meisten
Arbeiten zu Hochleistungsteams — und exemplarisch sei wegen ihres reprisentativen Charak-
ters auf die Arbeit von McDermott, Waite und Brawley (1998) verwiesen — auch immer As-
pekte wie Abstimmung mit Stakeholdern, Definition eigener Rollen im Team, Verbindung
von Kulturen und Bestimmung von Erfolgen. Diese Arbeiten argumenticren im Wesentlichen
seit rund 20 Jahren in dhnlicher Form und haben zweifelsohne in beeindruckendem Ausmaf}
zur Verbesserung der Arbeit in und mit Hochleistungsteams gefiihrt.

Trotzdem sind an dieser Stelle zwei Punkte kritisch festzuhalten, die beide zu den For-
schungsprojekten an der Universitit des Saarlandes gefiihrt haben:

Zum einen sind die Beschreibungen zu Hochleistungsteams im Regelfall eher allge-
mein und lassen daher konkrete Handlungsimpulse vermissen. Dies ist — damit an die-
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ser Stelle kein Missverstindnis aufkommt — weniger als ein Defizit in der Arbeit der
Autoren anzusehen, sondern vielmehr in der Tatsache begriindet, dass sich wirkliche
Hochleistungsteams nur begrenzt der wissenschafilichen Analyse erschlielen wollen,
denn schlieBlich ist das ,.Geheimnis ihres Erfolges® etwas, was ein Hochleistungsteam
auch nur bedingt kopiert wissen will.

Zum anderen sind die Beschreibungen im Regelfall gespickt mit idealisierten Charakte-
risierungen, die mehr an Artikel in Hochglanzmagazinen und an Public Relation erin-
nern als an das reale Leben. Exemplarisch ist auf die Geschichten aus dem Sport zu
verweisen, wo sich hoch bezahlte Millionére angeblich immer wieder uneigenniitzig in
den Dienst der Mannschaft stellen. Nur ganz selten fillt das bose Wort von ,,Opportu-
nisten®*. Sicherlich ist diese Art der Mythenbildung Teil der Erfolgsstrategie, erschwert
aber das forscherische Durchdringen.

Diese beiden Feststellungen erklaren, warum trotz intensiver Forschung die wirklich nutzbare
Forschungsbasis relativ spirlich ausfillt und trotz umfangreicher Beratungsprojekte in Unter-
nehmen immer noch eine Vielzahl von angeblichen Hochleistungsteams die in sie gesetzten
Erwartungen nicht erfiillt. Dies reicht von Sportteams (Fufiball, Farmel-1) iber Forschungs-
institute (in Luftfahrtkonzernen wie in Hochschulen) bis zu Regierungen und einigen Vor-
stinden grofer Konzerne, die sich in teilweise nicht mehr zu Gberbietender Form als Nicht-
Hochleistungsteams erweisen. Nur so ist die Erfolglosigkeit des tippig mit Geld ausgestatte-
ten F1-Teams ,,Red Bull* und nur so die in der Presse breit diskutierte Pannenserie im Sie-
mensvorstand 2006 zu erkliren. Denn es fillt leicht, sich selbst zum Hochleistungsteam zu
erkliren. Aber zu erkennen, wie weit man als Team von tatséichlicher Hochleistung entfernt
ist, fillt suBerst schwer und ist eine intellektuelle Erkenntnisleistung, die allenfalls wirklichen
Hochleistungsteams vorbehalten ist.

Will man sich also — wie im vorliegenden Buch vorgesehen — ernsthaft mit Hochleistungs-
teams auseinandersetzen, muss man konkrete Hochleistungsteams bis auf die organisatori-
sche DNA entschliisseln, ohne dass man sich dabei von Mythen und Propaganda leiten ldsst.

2. Hintergrund: Eine richtungsweisende Theorie und
ein richtungsweisendes Orchester

Zur Entschliisselung der DNA trafen sich zwei ungleiche Partner: die Darwiportunismus-
Theorie (vgl. Scholz 2003) als eine extreme Sichtweise auf unsere heutige Arbeitswelt und
die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen als ein sowohl im Aufbau wie im Verhalten
besonderes Orchester.
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2.1 Darwiportunismus als theoretische Basis

Eine Trendstudie zur Entwicklung der Arbeitswelt (vgl. Scholz 2003) lokalisierte zwei rele-
vante Phinomene:

i Auf der einen Seite wirkt als kollektiver Mechanismus der Darwinismus. Egal ob man
dabei von Marktradikalitit, Neoliberalismus oder Leistungsbezug spricht, bedeutet ho-
her Darwinismus eine hohe Ausprigung von Systemen, die letztlich Gewinner und Ver-
lierer selegieren. Es werden Spielregeln bezichungsweise Normen (offen oder verdeckt)
formuliert und dann Nationen, Unternehmen, Abteilungen oder einzelne Personen dar-
an gemessen, inwieweit sie mit ihrem Verhalten und vor allem ihren Leistungen diesen
Vorgaben gerecht werden.

Auf der anderen Seite wirkt der individuelle Opportunismus. Einzelne Individuen stre-
ben danach, ihre personlichen Wiinsche und Zielvorstellungen zu verwirklichen, und
ergreifen ohne Riicksicht auf Verluste jegliche Chance, die ihnen dic Erfiillung dieser
Wiinsche ein Stiick niherbringt. Dieser Opportunismus impliziert die ,,Suche nach
Chancen und nach Wegen, diese wahrzunehmen“. Er bedeutet aber nicht zwingend bru-
tale Ellenbogenmentalitit.

Die beiden Phinomene kénnen unterschiedlich stark ausgeprigt sein und beschreiben auf
diese Weise vier unterschiedliche Situationen in der Arbeitswelt:

1. Die ,gute alte Zeit“ spiegelt dic traditionelle Arbeitswelt mit Loyalitit und Sicher-
heit wider. Untemehmen und Mitarbeiter verlassen sich aufeinander und arbeiten
produktiv weitgehend ohne Wettbewerbsdruck.

2. Den ,Kindergarten* kennt man aus der New Economy, wo die Interessen der Mitar-
beiter und die Erfiillung ihrer individuellen Wiinsche durch das Unternehmen ein-
deutig im Vordergrund aller Bemiihungen standen.

3. Der, Feudalismus® bedeutet klare Strukturen und klare Lenkungsmechanismen, bei
denen vorrangig darwinistische Tendenzen des Unternehmens umgesetzt und die
Mitarbeiter nicht in die Lage versetzt werden, ihrem eigenen Opportunismus — so-
fern vorhanden — nachzugehen.

4.  Der ,Darwiportunismus pur® ist das Zusammenspiel aus extremem Darwinismus
und extremem Opportunismus. Hier gibt es weder eine Loyalitit von Mitarbeitern
dem Unternehmen gegentiber noch umgekehrt. Dennoch ist eine Zusammenarbeit
méglich, wobei man sich Verabredungen mit zeitlich begrenzter Reichweite bedient,
die auf einem Kompromiss der offen diskutierten wechselseitigen Anspriiche basie-
ren.
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Grundsitzlich sind alle vier Kategorien sinnvolle Prototypen fiir Interaktionsmuster, wenn sie
fiir alle Beteiligten offen und transparent gelebt werden, konnen aber — und dies macht das
Thema so interessant — auch zu gravierenden Problemen fiir die involvierten Akteure fithren.
So kann ,.Feudalismus® auf der einen Seite eine fiirsorgliche patriarchalische Grundstruktur
implizieren, auf der anderen Seile eine harte Ausbeutung seitens des Unternehmens.

Ubertriigt man jetzt diese Logik auf Hochleistungsteams, so kann man — wic an anderer Stelle
(vgl. Scholz 2006) ausgefiihrt — im Prinzip in allen vier Kategorien Hochleistungs-
notwendigkeiten und Hochleistungsteams lokalisieren. Trotzdem ist es gerade der , Darwipor-
tunismus pur* als Zusammentreffen von Darwinismus und Opportunismus, von dem beson-
dere Spannung in positiver wie negativer Hinsicht ausgeht. Denn egal, ob F1-Team oder AG-
Vorstand: Sie alle ,.ticken® nach dieser Logik. Hier sind es Einzelpersonen, die durchaus
opportunistisch ihre Chance suchen, aber gleichzeitig in kollektivem Wetibewerb stehen, den
sie nur als Team erfolgreich bestehen kénnen.

Damit gibt es fiir Hochleistungsteams ein ganz wichtiges Zwischenergebnis: Hochleistungs-
teams verkorpern im Regelfall weder die ,,gute alte Zeit™ noch die viel zitierten ,,11 Freunde*
im FuBball. Vielmehr sind die hier betrachteten Hochleistungsteams extremem externem
sowie internem Wettbewerb ausgesetzt und nehmen diesen auch offensiv an. Gleichzeitig
bestehen Hochleistungsteams nicht aus altruistischen Teamspielern, die das groBe Ganze
zwangsliufig in den Vordergrund und ihre eigenen Zicle in den Hintergrund stellen. Vielmehr
will jeder Einzelne fiir sich (und erst dann fiir das Team) gewinnen.

2.2 Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen als
internationales Spitzenorchester

Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen eignet sich mehr als die meisten Orchester als
Prototyp fiir ein Hochleistungsteam mit der Betonung auf dem Wort ,, Team™. Denn bereits
die Struktur des Orchesters ist einzigartig: 1980 auf der Insel Féhr durch Preistriger der
Wettbewerbe von ,,Jugend musiziert und als Nachfolgeeinrichtung der Jungen Deutschen
Philharmonie gegriindet, sind inzwischen in diesem ,,Unternehmerorchester* simtliche Mu-
siker gleichzeitig Gesellschafter des Orchesters. Sie sind also nicht nur an Musik interessiert,
sondern auch an der Bilanz. Dieser Punkt wird immer wichtiger, denn das Orchester finan-
ziert sich nur zu einem kleineren Teil aus &ffentlichen Mitteln, ganz anders als bei den meis-
ten anderen Orchestern. Musiker und Management wissen daher, dass sie sich in einem har-
ten Wettbewerb befinden und sich permanent weiterentwickeln missen, um die Kurve der
Erfolge weiter ansteigen zu lassen.

Diese Erfolge sind tatsichlich uniibersehbar: Bereits kurz nach der Grandung wurde Die
Deutsche Kammerphilharmonie Bremen als Geheimtipp hoch gehandelt, weil sich die Musi-
ker durch auBergewdhnliche Spielfreude auszeichneten. Doch erst nach langen Jahren der
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stilistischen Differenzierung, in denen gezielt Fachleute unterschiedlicher Epochen zur Erar-
beitung derselben herangezogen wurden (wie Pierre Boulez fiir zeitgendssische Musik oder
Trevor Pinnock und Ton Koopman fiir Barockmusik), kam das volle Potenzial dieser Gruppe
von Musikern zur Entfaltung.

Mit der Verpflichtung des britischen Shootingstars Daniel Harding im Jahre 1999 stieg das
Orchester kometenhaft in die Weltspitze auf. Durch den estnischen Stardirigenten Paavo Jarvi
wurde diese Position ab 2004 nicht nur behauptet, sondern sogar noch ausgebaut. Kritiken
wie ,,one of the world’s leading chamber orchestras” (BBC), ,.it looked like the event of the
summer” (New York Times) und ,,ohne Zweifel der beste Beethoven der Welt* (Nikkei
Newspaper) sind seit Kurzem an der Tagesordnung. Da passt es ins Bild, wenn Die Deutsche
Kammerphilharmonie Bremen unter dic ,,Top 5“ aller im Jahr 2006 in Japan gastierenden
Orchester und Opemhiuser gewihlt worden ist.

2.3  Unser ,Cross-Over" als faszinierendes
Forschungsprojekt

Im Jahre 2003 kam es zum Zusammentreffen von Darwiportunismus-Forschung und der
Deutschen Kammerphilharmonie Bremen. Hintergrund dieses Projcktes war das Bestreben
des Orchesters, den im vorangegangenen Abschnitt skizzierten Erfolgskurs durch eine sub-
stanzielle Organisationsentwicklung abzusichern. Dieses Aufeinandertreffen zweier auf den
ersten Blick vallig unterschiedlicher Welten, nidmlich die der wissenschaftlichen Hochleis-
tungsforschung und die der musikalisch praktizierten Hochleistung, fiihrte zu einer fiir beide
Seiten interessanten und fruchtbaren Zusammenarbeit, die durch Uberraschung und Innovati-
on gekennzeichnet war.
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3. Erkldrungsmodell: Das 5-Sekunden-Modell als
genetischer Code fur Hochleistungsteams

3.1 Grundidee der 5 Sekunden

Als erster Schritt wurde eine umfassende Organisationsanalyse eingeleitet, die vorrangig aber
nicht auf Verinderung ausgerichtet war. Vielmehr galt es herauszufinden, welche ,,organisato-
rischen Gene* fir den bisherigen Erfolg der Deutschen Kammerphilharmonie Bremen ver-
antwortlich waren. Dieser Analyseansatz, der nicht dem iiblichen auf rasche Verinderung
ausgerichteten Beratervorgehen entspricht, wurde aus einem wichtigen Grund gewidhlt: Bei
ciner bereits erfolgreichen Organisation kann es nicht darum gehen, alles umzustellen. Viel-
mehr kénnen und sollen allenfalls die bestehenden Erfolgsdeterminanten lokalisiert und
verstirkt werden. Ferner ging es weder bei diesem Projekt noch bei der nachfolgenden Orga-
nisationsgestaltung um das (direktive) Zusammenspiel zwischen Dirigent und Musikern im
Sinne einer Relation von ,,Vorgesetzten zu Untergebenen®. Vielmehr stand und steht das
Team Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen im Vordergrund, getragen von den Musi-
ke als Gesellschaftern.

Das Ergebnis dieses Prozesses, in dem Musiker mit diversen Hilfsmitteln der Organisations-
analyse (von Metaplankarten bis hin zum gruppendynamischen Instrument) konfrontiert
wurden, steht im Widerspruch zu vielen bisherigen Befunden aus der Managementlehre:
Denn als Erfolgsmuster in diesem Hochleistungsteam wurde der permanente Umgang mit
Widerspriichlichkeit lokalisiert.

Insgesamt wurden in der Organisationsanalyse bei der Deutschen Kammerphilharmonie
Bremen folgende fiinf Widerspriichlichkeiten thematisiert:

il Notwendigkeit und Sinn
! Hierarchie und Demokratie
Perfektion und Abenteuer
il Energie und Konzentration
! Erfolg und Spal

Das Gesamtergebnis der Organisationsanalyse waren damit die zu fiinf Spannungsfeldern
zusammengefiihrten Kernbegriffe, die bei der Deutschen Kammerphilharmonie inzwischen
,.5 Sekunden® genannt werden.
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Die Bezeichnung ,,Sekunde” hat dabei allerdings nichts mit der Zeiteinheit zu tun. Vielmehr
bezeichnet man in der Musik das Intervall zwischen einem Ton und seinem in der Tonleiter
benachbarten Ton als Sekunde, die zusammen gespielt ,schrig® (dissonant) klingen. Sie
reiben sich, sie schreien nach Auflésung, sie schaffen Spannung — und letztlich ist cs das, was
ein Musikstiick vorwiirtstreibt. Werden die beiden Tone allerdings nacheinander gespielt, so
entsteht der Eindruck eines Schrittes. Diesc Doppelnatur lasst das Intervall geradezu ideal
erscheinen als Synonym fiir Entwicklung. Beides macht den Erfolg eines Hochleistungsteams
aus.

Entscheidend fiir den Erfolg in einem Hochleistungsteam ist also der bewusste und ,,anneh-
mende” Umgang mit Widerspriichen. Dies klingt auf den ersten Blick eher trivial, ist es aber
auf den zweiten nicht: Denn im Regelfall wirken Widerspriiche fiir Teammitglieder immer
irritierend und scheinen nach Auflésung zu verlangen. Der produktive Umgang mit diesen
fiinf widerspriichlichen Wortpaaren setzt damit voraus, dass

il die Teammitglieder die Einzelkonzepte in ihrer Bedeutung vollkommen internalisiert
haben und

ein Verstindnis dafiir entwickeln konnten, warum es erforderlich ist, dass beide (!) Ein-
zelkonzepte realisiert werden.

Nur wenn diese fiinf Widerspriichlichkeiten in ihrer vollen Konsequenz allen Team-
mitgliedern in Fleisch und Blut tibergegangen sind, dann kénnen auf diese Weise Routinesi-
tuationen ebenso wie Ausnahmesituationen auf Hochleistungsniveau bewiltigt werden.

3.2 ,Demokratie und Hierarchie® als Beispiel

Es wiirde den Rahmen dieses Beitrages sprengen, wiirde man alle fiinf Sckunden in ihrer
theoretischen Fundierung und praktischen Bedeutung diskutieren. Deshalb erfolgt eine ex-
emplarische Fokussierung auf die Sekunde ,,Demokratie und Hierarchie®.

Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen arbeitet im bewussten Wechselspiel aus Demo-
kratie und Hierarchie, also aus teilweise intuitiv abgegrenzten Phasen der gemeinschaftlich-
kontroversen Diskussion und der ,klaren Ansage. Dieser charakteristische , Kammerphil-
harmonie-Prozess™ hat sich iiber viele Jahre in der bewussten Arbeit mit und ohne Dirigenten
entwickelt. Von Beginn an hat das Orchester nicht nur mit Spezialisten verschiedener Rich-
tungen zusammengearbeitet, sondern auch immer wieder Wert darauf gelegt, Programme
ohne Dirigenten zu erarbeiten. Die hierfiir erforderliche kammermusikalische Herangehens-
weise ist wesentlicher Erfolgsfaktor dieses Orchesters. Denn sie erfordert ein hoch entwickel-
tes Gespiir fiir Geben und Nehmen, aber auch eine besonders stark entwickelte Kritikfihig-
keit, da Verbesserungen nur erreicht werden kénnen, wenn Positionen klar miteinander kon-
frontiert werden.
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Typisch fiir die Musiker der Deutschen Kammerphilharmonie Bremen ist, dass sie diese
Haltung auch dann nicht aufgeben, wenn sie mit Dirigenten zusammenarbeiten. Wie intensiv
das darin liegende Potenzial von den cinzelnen Dirigenten genutzt wird, hingt vom Grad
ihrer Souverinitit ab. Dirigenten, die stindig um ihre Autoritit fiirchten, greifen naturgemdl
weniger darauf zuriick als souverine Fithrungspersonlichkeiten, die erkennen, dass sie hohere
Ziele erreichen kénnen, wenn es ihnen gelingt, das Know-how der einzelnen spezialisierten
Musiker zu aktivieren und in die eigene Zielvorstellung einflicBen zu lassen. In dem Mafle,
wie dieser Prozess gelingt, entsteht ein produktives Wechselspiel zwischen Dirigent und
Orchester, in dem sich aber jeder zu Wort melden kann und der Dirigent gegebenenfalls auch
die eigene Position iiberstimmen ldsst.

Auch wenn die Sekunde ,,Demokratie und Hierarchie nicht in die iiblichen Mainstream-
Seminare mit ihren einfachen und widerspruchsfreien Losungsmustern passt, so hat sie doch
ihre Fundierung in der allgemeinen Systemtheoric: Dort ldsst sich mit dem Prinzip der ,,hete-
rarchischen Hierachie® (Scholz 1982, 2000a) nachweisen, dass Uberlebensfihige Systeme
zwangsliufig Charakteristika von vertikalen und horizontalen Abstimmungen vereinigen
(vgl. Beer 1972; Laszlo 1972; Biihl 1987).

Verbindet man diese Uberlegungen mit den Grundanforderungen an zeitgeméBe Fiihrung
(vgl. z. B. Scholz 2000b; Neuberger 2002), so lassen sich daraus zwei Gefahren fiir eine
Umsetzung der Sekunde ,,Demokratie und Hierarchie* ableiten, niamlich

I das Abgleiten von Demokratie in kontraproduktive Basisdemokratie und
il das Abgleiten von Hierarchie in menschenverachtenden Totalitarismus.

Es gilt also, sowohl das Abgleiten in die Extrempole (Basisdemokratie und Totalitarismus) zu
vermeiden als auch das produktive und situationsangemessene Wechselspiel zwischen den
zulidssigen Ausprigungen (Demokratie und Hierarchie) zu realisieren. Genau auf diese Weise
lasst sich dann auch das schwierige Feld ,,Darwiportunismus pur® in einer verniinftigen und
auf Hochleistung ausgerichteten Form verwirklichen.

3.3  Ubertragbarkeit

So beeindruckend die nachweisbaren Erfolge der Deutschen Kammerphilharmonie Bremen
sind und so interessant die Logik des 5-Sekunden-Modells ausfillt, so wichtig ist die Beant-
wortung der Frage nach der Generalisierbarkeit, also nach der Ubertragbarkeit des 5-
Sekunden-Modells auf andere Hochleistungssituationen. Hierzu ldsst sich festhalten:

il Trotz der Mystik um den Beruf des Musikers bringt dieser ganz dhnliche Merkmale wie
jeder andere Beruf mit sich, was sich aus ciner Studie von Paternoga (2005) zur Ar-
beits- und Berufszufriedenheit im Orchestermusikerberuf ablesen lésst.
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Il Die Basistheoric des 5-Sekunden-Modells ist der Darwiportunismus, auf dessen empi-
rische Relevanz bereits an anderer Stelle (vgl. Schelz 2003) eingegangen wurde.

il Die Logik der 5-Sekunden ist innovativ und durchaus kompatibel mit fortgeschrittenen
Uberlegungen zu Hochleistungsteams, wo zumindest implizit gerade die hier themati-
sierte Widerspriichlichkeit im Mittelpunkt steht.

Il Das 5-Sekunden-Modell thematisiert die spannungsgeladene Rolle des Einzelnen im
Team, die jenseits der bekannten Sozialromantik zentral fiir den Teamerfolg ist (vgl.
Scholz 2001).

Il Das 5-Sekunden-Modell konnte in diversen Managementtrainings bereits seine prinzi-
pielle Ubertragbarkeit unter Beweis stellen.

Zumindest als Erklirungsmodell ist das 5-Sekunden-Modell damit eindeutig generalisierbar
fir Hochleistungsteams, die in einer extremen Wetlbewerbssituation stehen und die auf die
individuellen Kernkompetenzen der Teammitglieder angewiesen sind.

4. Gestaltungsmodell: Was man in Bremen mit dem
5-Sekunden-Modell macht

Dem urspriinglichen Ansatz folgend, war eine Konsequenz aus dem Entschliisseln des ,,gene-
tischen Codes®, der fiir die Hochleistung dieses Orchesters verantwortlich war und ist, die
Umsetzung in Richtung auf eine Organisationsentwicklung bei der Deutschen Kammerphil-
harmonie Bremen: Dem Erklirungsmodell folgte damit das Gestaltungsmodell.

4.1 Permanente Organisationsentwicklung als
Gestaltungsziel fiir Orchester und Management

Zum Verstehen dieser Organisationsentwicklung ist es wichtig, sich noch einmal die zentrale
Grundfrage zu stellen, die sich jeder Auflenstehende an diesem Punkt stellt: Wie kommt
ausgerechnet ein klassisches Orchester auf die Idee, Organisationsentwicklung zu betreiben?
Die simple Antwort: Ein klassisches Orchester kommt gewdhnlich nicht auf diese Idee, wohl
aber dieses Orchester.
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Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen unterscheidet sich im Kern von anderen Exemp-
laren dieser Gattung. Bei der Griindung vor 26 Jahren waren sich die Musiker der Deutschen
Kammerphilharmonie Bremen darin einig, alle Umstinde dem kiinstlerischen Gestaltungs-
willen unterzuordnen. Aus diesem Grunde wihlten sie eine Verfassungsform, die ihnen die
groftmogliche Autonomie gewihrte, und griindeten eine Gesellschaft biirgerlichen Rechts, in
der alle Musiker gleichberechtigte Gesellschafler waren. Heute hat sich die Situation insoweit
verindert, als diese GbR einziger Gesellschafter einer gemeinniitzigen GmbH ist. Durch
diese Struktur wird das wirtschaftliche Risiko fiir den einzelnen Musiker begrenzt.

Auf die Tatsache, dass das Orchester unstrittig zu den weltweit fihrenden Klangkdrpern
zihlt, wurde bereits oben eingegangen. Dic daraus entstehende Herausforderung, sich in
dieser engen Spitze zu behaupten, und die vorausgegangene Erfahrung, dass das letzte Stiick
des Weges mit Abstand schwerer ist als alle vorherigen, veranlassten die Geschifisfiihrung
dazu, sich verstirkt Gedanken um Instrumente zu machen, dic weniger der Klangerzeugung
dienen als vielmehr der Steigerung beziehungsweise der Sicherung des Leistungsvermdagens.

Da Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen seit 1999 konsequent als Unternehmen ge-
fithrt wird und ein leistungsstarkes Management aufgebaut hat, das alle unternehmens-
relevanten Aspekte abdeckt, war es nicht mehr ganz so verwunderlich, dass dieses Orchester
auch im betriebswirtschaftlichen Umfeld nach Instrumenten Ausschau hielt. Die Darwiportu-
nismus-Theorie schien ideal geeignet, um die seinerzeit lediglich gefiihlte Widerspriichlich-
keit der Organisationsform wie auch der Haltung der Gesellschafter zu beschreiben.

Die sich an diese Erkenninis anschlieBende Zusammenarbeit mit der Universitit des Saarlan-
des in Saarbriicken fiihrie zur Bewusstwerdung der Erfolgskriterien des Klangkérpers und
zum Entschluss, aus diesen ein Fithrungsmodell zu entwickeln, das in der Folge konsequent
auf Orchester sowie Management Anwendung finden sollte:

Die Musiker orientieren sich an den 5 Sekunden, um Abweichungen von der Erfolg
versprechenden Haltung frithzeitig zu identifizieren und dagegen anzusteuern.

il Das Management entwickelt anhand der 5 Sekunden ein zunchmend tiefer gehendes
Verstindnis dafiir, wie das zu managende Orchester ,.tickt”, und beginnt, diese Haltung
zu verinnerlichen und sich in den Management-Prozessen daran zu orientieren.

Auf diese Weise entwickelte sich das 5-Sekunden-Modell zum Handlauf fiir die interne und
externe Aufstellung des Unternchmens.

Dass eine derartige Organisationsentwicklung grundsitzlich nie als abgeschlossen gelten
kann, versteht sich allerdings von selbst. Aus diesem Grund gibt es drei Gestaltungsstriinge:

die Musiker,
i die Verwaltung sowie das Management und

il die Schnittstelle zwischen Musikern und Verwaltung sowie Management.
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Alle drei Gestaltungsstriinge zielen auf Hochleistung, die aber nicht vom Himmel fillt. Des-
halb wird ganz bewusst versucht, die Idee des Hochleistungsteams mit den 5-Sekunden zu
forcieren, was natiirlich umso schwerer fillt, je erfolgreicher das Orchester wird. Erfahrungs-
gemih neigen gerade erfolgreiche Organisationen aristokratisch™ (vgl. Adizes 1988) dazu,
die Notwendigkeit der eigenen Organisationsweiterentwicklung zu verdringen — ein Fehler,
den Die Deutsche Kammerphilharmonie nicht machen wird: Sie will und wird auch in der
eigenen Weiterentwicklung Hochleistung bringen!

4.2 Hartetest: Beethovenfest in Bonn und der fehlende
Dirigent

Einen unbeabsichtigten Hirtetest erlebte das 5-Sekunden-Modell in seiner unternehmens-
internen Umsetzung fir Die Deutsche Kammerphilharmenie Bremen beim Beethovenfest
2006 in Bonn. Auf dem Programm stand das Violinkonzert D-Dur von Ludwig van Beetho-
ven mit der jungen georgischen Geigerin Lisa Batiashvili und seine ,,8. Sinfonie®, die auch
nicht unbedingt als trivial einzustufen ist, obwohl — oder gerade weil — das Orchester sie
schon oft gespielt hat. Wenige Stunden vor dem Konzert kam es zum absoluten ,,SuperGAU®,
némlich der Absage des Dirigenten und kiinstlerischen Leiters, Paavo Jarvi, der im fernen
Amerika Vater wurde. Diese Ankiindigung stellte eine unerwartete Herausforderung dar und
gleichzeitig einen interessanten Test filr die internalisierte Logik des 5-Sekunden-Modells.
Denn selbst geiibte Ensembles beschrinken die Auffilhrungspraxis ,,ohne Dirigenten™ auf das
Repertoire des Barock und der frithen Klassik. Schon die spaten Werke Mozarts und Haydns
iibersteigen von der Besetzungsstirke her den Rahmen, der sich ohne Dirigent beherrschen
l4sst. Erst recht gilt das fir die Sinfonien Ludwig van Beethovens.

Dieses unerwartete Fehlen des Dirigenten erfordert von allen Beteiligten eine villig andere
Herangehensweise. Denn wihrend beim Dirigieren alle Impulse von vorne kommen, verlangt
das Spiel ohne Dirigent ein Verteilen von Fithrungskompetenzen fiir die unterschiedlichen, in
schneller Folge ablaufenden Phasen des Werkes. So {ibt der Konzertmeister phasenweise eine
Dirigenten-Ersatzfunktion aus. Hinzu kommen aber Impulse aus den unterschiedlichen In-
strumentengruppen und vor allem die Bereitschaft der jeweils anderen — getreu dem Prinzip
.,Hierarchie und Demokratie” — diesen Impulsen zu folgen.

Die unfreiwillige Priffung wurde perfekt gelost: Teilweise iibernahm der Konzertmeister
Florian Donderer die Fiihrung, teilweise die Stimmfiihrer und teilweise ,,weiter hinten sitzen-
de** Musiker. Jeder brachte demokratisch seine Kompetenz ein, wobei es zwischen den de-
mokratischen Phasen auch klare hierarchische Phasen mit Fithrungsleistung durch den Kon-
zertmeister gab. Sicherlich gehorte auch etwas Gliick dazu, dass diese Symbiose so schnell
gelang: Auf jeden Fall sah sich das Konzertpublikum schon zur Pause zu ,,Standing Ovalti-
ons” veranlasst.
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Das gegliickle Ergebnis — aber noch mehr den gegliickten Prozess — fasste ein Musiker mit
folgenden Worten zusammen: ,Eigentlich wie bei einer Ubung zum 5-Sekunden-Modell.*
Dieser Satz bezieht sich zum einen auf Ubungen im Rahmen der internen Organisationsent-
wicklung, bei der Musiker zur Verbesserung der Interaktionsmuster unter erschwerten Bedin-
gungen (zum Beispiel Zeitdruck und unzureichende Ressourcen) Stiicke einstudieren miissen.
Er bezieht sich aber auch auf etwas anderes, nimlich das weiter unten thematisierte 5-
Sekunden-Managementtraining, bei dem es ebenfalls diese Ubung gibt.

4.3 Zukunft

Der hier beschriebene Prozess ist zwar erfolgreich und resultierte in Hochleistung, wie das
Beispiel des Beethovenfestes zeigte. Allerdings reichen diese Bemiihungen langst nicht aus,
um dauerhaft musikalische Hochleistung erbringen zu knnen. Denn seit dem Jahr 2005/2006
gibt es neue Externalititen, die als grofe Gefihrdung fiir die musikalische Hochleistung
einzustufen sind. Interessanterweise resultieren diese nicht aus wirtschaftlichen Zwingen,
sondern aus dem Unverstindnis der verwaltungsbasierten politischen Einflussnahme. Die von
der Politik zu setzenden Rahmenbedingungen fiir die Entwicklung eines absoluten Hochleis-
tungsmodells, das von musikalischer Hochleistung bis zu Managementhochleistung reicht,
erfordern eine diametral andere Denkweise, als sie zum Erhalt tarifgebundener Angestellten-
Institutionen (wie im Kulturbereich {iblich) erforderlich ist. Ob und inwieweit der Bremer
Senat sich dieser spezifischen Hochleistungsidee anschlieit und dem Orchester den erforder-
lichen Freiraum belassen wird, diirfte letztlich iiber die Frage entscheiden, ob das Erfolgsmo-
dell ,,Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen als Unternchmerorchester” seine Fortset-
zung findet.

5. Schulungsmodell: Das 5-Sekunden-Management-
training als innovativer Beitrag zur Entwicklung von
Management-Hochleistungsteams

Die Entwicklung des ,,5-Sekunden-Managementtrainings* war die folgerichtige Konsequenz
aus der Idee, dass Aspekte der Hochleistung in der Musik auf Bereiche im Management von
Unternchmen iibertragen werden konnen. Bisher wurden das ,,5-Sekunden-Management-
training” des Ofteren erfolgreich fur die obere Managementebene ganz unterschicdlicher
Unternehmen durchgefiihrt (vgl. z. B. Kerbusk 2003).
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Gleichzeitig erlaubt ,,Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen als Unternehmerorchester”
auch eine intellektuelle Durchdringung des Themas Hochleistungsteam. Bei diesem Manage-
menttraining wird von vorneherein — anders als sonst iiblich (vgl. z. B. Bémer/Krause 2002)
— die Orchester-Metapher explizit nicht (!) als Metapher fiir Fiihrungsverhalten benutzt. Es
geht somit nicht um die Beantwortung der Frage, wie ein Dirigent sein Orchester dazu bringt,
ihm bedingungslos — wie dressierte Zirkustiere — zu folgen (vgl. z. B. Mintzberg 1998).
Vielmehr zielt das ,,5-Sekunden-Managementtraining® darauf ab, die Teamarbeit zu fordern,
um gemeinsam Hochleistung zu erzielen. Daher gibt es bei diesem Training auch keinen
Dirigenten. Stattdessen arbeiten 30 Musiker instensiv mit 15 Unternehmensmanagern zu-
sammen. Denn zum einen verhalten sich die Musiker der Deutschen Kammerphilharmonie in
der Regel nicht wie harmlos-dressierte Zirkuskatzen, zum anderen — und dies ist das wichti-
gere Argument — geht es bei diesem Training nicht um Fiihrung, sondern um Teamarbeit mit
dem Ziel der Hochleistung. Bei diesem Training steht nicht etwa die theoretisierte und auf
Powerpointfolien prisentierte Auseinandersetzung mit dem Phanomen ,,Hochleistungsteam™
im Vordergrund. Vielmehr arbeiten dic Musiker des Orchesters unter wissenschaftlicher Lei-
tung gemeinsam mit den Managern und kommen in einen intensiven Austausch. Im Rahmen
des Trainings durchlaufen sie gemeinsam fiir jede ,,Sekunde™ eine speziclle Erlebnisstation,
und die Manager realisieren dabei, warum und wie Die Deutsche Kammerphilharmonie Bre-
men zu einem Hochleistungsteam wurde und wie sic daran arbeitet, eines zu bleiben. Gerade
dieses intensive emotionale Erleben der ,,schénen Musik® verbunden mit der Diskussion der
(fiir beide Partner) ,,harten Realitit” fiihrt erfahrungsgemal zu einer tiefgehenden Aufnahme
der 5-Sekunden-Logik.

Wichtig fiir das Verstindnis dieses Trainings ist der permanente Bezug zum Hochleistungs-
tean: Die hierdurch gewonnenen Erfahrungen, wirtschaftliche Zusammenhinge in Musik zu
iibersetzen und umgekehrt, bilden auch die Grundlage fiir den erfolgreichen Transfer im nach
auflen gerichteten 5-Sekunden-Modell-Managementtraining. Der Dialog zwischen Kiinstlern
und Managern erweist sich dabei als (iberaus fruchtbar fir beide Seiten, hilft er doch einer-
seits, ungewohnliche Losungen leichter fir méglich zu halten, und schirft andererseits den
Blick fiir das Wesentliche, das selbst den unterschiedlichsten Ausprigungen des Mensch-
seins zu Grunde liegt.

6. Ergebnis

Hochleistungsteams stellen gerade in einem darwiportunistischen Kontext eine besonders
groBe Herausforderung dar, weil diese Situation eben nicht den idealisierten Klischees folgt,
die man oft mit ,,High Performance® verbindet. Gerade deshalb kann man sich aber beson-
ders hier von der Konkurrenz abgrenzen und einen deutlichen Wettbewerbsvorsprung erarbei-



358 Christian Scholz/Albert Schmitt

ten. Hierbei hilft das 5-Sekunden-Modell als eine auf den ersten Blick fast schon triviale
Logik, deren Umsetzung in der Praxis aber von allen Beteiligten viel verlangt, vor allem aber
eindeutiges und offenes Umdenken.

Damit ldsst sich zusammenfassend festhalten: Das hier prisentierte 5-Sckunden-Modell

| beschreibt als Brklirungsmodell den Erfolg der Deutschen Kammerphilharmonie Bre-
men durch den bewussten Umgang mit fiinf in sich widerspriichlichen Konzepten;

U lasst sich in der Systemtheorie und in der Darwiportunismus-Theorie verorten;

! ist generalisierbar fiir wettbewerbsorientierte Hochleistungsteams mit individuellen
Kernkompetenzen;

| eignet sich als Gestaltungsmodell, sowie gegenwiirtig als Entwicklungshilfe fiir das Or-
chester und sein Management

Il bietet sich tiber das 5-Sekunden-Modell-Managementtraining zum unmittelbaren Trans-
fer in die unternehmerische Praxis und fur andere Hochleistungsteams an.

Vor allem aber zeigt das 5-Sekunden-Modell, dass Hochleistungsforschung und Hochleis-
tungstraining nicht nur spannend sind, sondern nachweisbar auch Spall machen und zu Erfol-
gen flhren!
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