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1.ZUM THEMA

Vor Uber 50 Jahren — genau im Jahr 1971 — erschien anlasslich des 70jahrigen
Jubildums der Wiener Symphoniker eine richtungsweisende Studie. Der
damalige Prasident der Osterreichischen Gesellschaft fiir Psychologie —
Maximilian Piperek — veroffentlichte eine Studie mit dem Titel ,Stress und
Kunst”. Er lieferte damit ein erstes Grundlagenwerk zum Beruf eines
Orchestermusikers aus arbeitspsychologischer Perspektive. Der Autor kommt
zum Ergebnis, dass ,der Beruf des Symphonieorchestermusikers sowohl in
physischer als auch in psychischer Beziehung ein ausgesprochener Strefsberuf”
mit extremen Anforderungen” darstellt. (Piperek, S.83)

Interessanterweise fuhrt dies der Autor nicht nur auf die hohen mentalen
Konzentrationsanforderungen zurlick, sondern weist auch auf Autoritats- und
Fliihrungsfragen, sowie auf organisatorische- und Dienstprobleme hin.

Lange vor ,Erfindung” der Betrieblichen Gesundheitsférderung bietet diese
Studie eine Uberraschend aktuelle Grundlage zum Verstandnis von Gesundheit
auf der Verhaltens- und Verhaltnisebene in einem sehr spezifischen Berufsfeld.

50 Jahre spater starten die Wiener Symphoniker unter dem Titel ,inTakt” ein
umfassendes Projekt der Betrieblichen Gesundheitsforderung und betreten
damit in dieser Form Neuland. Ahnlich wie die Studie von Piperek geht das
Projekt von der Annahme aus, dass professionelle Orchestermusik durchaus
mit High Performance — z.B. Hochleistungssport — vergleichbar ist. Das
jahrzehntelange Spielen eines Musikinstruments auf Hochleistungsniveau ist
einerseits mit hohen physischen und mentalen Belastungen verbunden. So
stellt die jahrelange Beschaftigung mit einem Instrument hochste grob- und
feinmotorische Anforderungen, die sich — dhnlich wie im Spitzensport - oft im
Grenzbereich der physiologischen Leistungsfahigkeit bewegen. Gleichzeitig ist
der Arbeitsalltag einer Berufsmusiker:in durchaus dahnlich der von Schichtarbeit
strukturiert.

Das BGF-Projekt der Wiener Symphoniker wahlte einen sehr umfassenden
Ansatz und sollte neben der Reduktion entsprechender gesundheitsrelevanter
Belastungen dazu dienen, die Attraktivitat als Arbeitgeber zu steigern. Sowohl
was das Setting als auch die spezifischen Anforderungen im
Projektmanagement anbelangt, betritt dieses Projekt an vielen Stellen Neuland.
Der vorliegende Abschlussbericht gibt aus der Perspektive der externen
wissenschaftlichen Begleitung und Evaluation einen Uberblick beziiglich der
Besonderheiten dieses sehr spezifischen Projekts der Betrieblichen
Gesundheitsforderung.



2.ZUM BGF-PROJEKT ,,inTakt“

Das BGF-Projekt der Wiener Symphoniker folgte im Aufbau dem klassischen
BGF-Zyklus, welcher sich u.a. im Rahmen des Osterreichischen Netzwerkes
Betriebliche Gesundheitsforderung etabliert hat. Das Projekt war urspriinglich
auf 24 Monate angelegt und entwickelte sich anhand folgender Projektphasen:

1. Strukturaufbau
e Einrichtung einer Steuerungsgruppe
e Etablierung interne Projektleitung
e Sensibilisierung der Flihrungskrafte
e Commitment zur Gesundheitsforderung und zur nachhaltigen
Verankerung
e Kick-Off Veranstaltung
e Information der Mitarbeiter:innen

2. Ist-Analyse und Diagnosephase
e Schriftliche Befragungen mittels Kombi-AG und FMKES-Orchester
e Krankenstandsanalysen
e Innerbetriebliche Kennzahlen

3. Partizipative MalRnahmenentwicklung
e Gesundheitskonferenzen

e Gesundheitszirkel

4. Umsetzung der MaBRnahmen

5. Etablierung BGF/BGM - Stelle
e Aufgabengebiet, Kompetenzen

e Einbindung in die Betriebsstrukturen

6. Auswertung und BGM — Nachhaltigkeit

Das Projekt setzt damit einerseits auf bekannte Instrumente und Elemente der
Betrieblichen Gesundheitsforderung, setzt aber inhaltlich innovative
Schwerpunkte und bietet damit die Moglichkeit zur Entwicklung neuer
Umsetzungsschwerpunkte, welche auch fiir andere Settings von Relevanz sein
kénnen.

Das Projekt wurde seitens des Fonds Gesundes Osterreich (FGO) und der
Wiener Gesundheitsforderung (WIG) finanziell unterstiitzt. Weiters wurde eine
Kooperation mit der Osterreichischen Gesundheitskasse (OGK), Servicestelle
Wien, eingegangen.



3.ZUM EVALUATIONSVERSTANDNIS

Eine externe Evaluation ist zu einem zentralen Bestandteil von
gesundheitsfordernden Mallnahmen geworden. Unter Evaluation wird in
diesem Kontext die systematische Anwendung (sozial) - wissenschaftlicher
Forschungsmethoden zur Beurteilung der Konzeption, der Ausgestaltung, der
Umsetzung und des Effekts eines gesundheitsforderlichen Projekts verstanden.
Das vorliegende Evaluationsverstiandnis sah Evaluation aber nicht als rein
externen wissenschaftlichen Forschungszugang an, sondern bot in allen
Projektphasen sowohl Elemente einer begleitenden Prozess- und
Ergebnisevaluation an und stellte auch konkrete fachliche Expertise moglichst
zeitnahe zur Verfligung. Die Ergebnisse des Evaluationsprozesses flossen daher
laufend in den Projektverlauf ein. Der vorliegende Evaluationsbericht
konzentriert sich vor diesem Hintergrund auf folgende 4 Schwerpunkte:

1. der Einschatzung der Zielerreichung des Gesamtprojekts

2. der Identifikation von relevanten Malinahmen und Prozessfaktoren in
einem spezifischen Setting

3. dem Vergleich mehrerer Projekte untereinander und der Identifikation
von Erfolgsmodellen

4. der Einbindung in ein theoretisches Rahmenkonzept

Die im Bericht ausgefiihrten Annahmen und Ergebnisse basieren auf folgenden
Evaluationsschritten:
- der Teilnahme des externen Evaluators an allen Sitzungen der
Projektsteuerungsgruppe
- der Sekundarauswertung guantitativer Diagnosemethoden
(Gesundheitsbefragungen mittels KombiAG der OGK aus dem Jahr 2022
und 2024 und Krankenstandauswertung)
- der kontinuierlichen Reflexion mit der Projektleitung
- der Teilnahme am MalBnahmenworkshop

Im Folgenden soll eine Einschatzung der beschriebenen 3 Schwerpunkte und
damit auch auf die Zielerreichung des Projekts erfolgen.



4.ERGEBNISSE UND ZIELERREICHUNG

Wie ausgefiihrt, verfolgte das Projekt ,inTakt” eine durchaus anspruchsvolle
Vision, indem durch die Betriebliche Gesundheitsforderung einerseits die
Grundlagen gefordert werden sollten, dass die Musiker:innen der Wiener
Symphoniker ihre anspruchsvolle Tatigkeit lange und gesund auszuliben
konnen.  Andererseits sollte  durch die langfristige  Etablierung
gesundheitsfordernder Rahmenbedingungen ein attraktives Arbeitsumfeld
unterstitzt werden, welches die Mitarbeiter:innen-Bindung und die
Weiterentwicklung der Unternehmenskultur unterstitzt.

Basierend aus diesen visiondaren Grundlagen wurden im Rahmen des Projekts
Ziele definiert, welche moglichst quantitativ Gberprifbar sein sollten.

4.1. Zielerreichung des Gesamtprojekts

Moglichst genau definierte Ziele stellen die Grundlage jeglicher Evaluation dar.
Gemeinsam mit der Steuerungsgruppe des Projekts wurden diese Ziele
definiert und vor allem anhand quantitativer Befragungen und der Auswertung

von Personalkennzahlen versucht, eine Einschatzung der Zielerreichung

vorzunehmen. Diese gestaltet sich wie folgt:

Zielebene

Zielerreichung

Reduktion psychischer und
korperlicher Belastungen

Die Befragungen zeigen signifikante Verbesserungen in
folgenden Bereichen:

Korperliche Belastung: Die Mitarbeiterinnen geben
signifikant weniger an, korperlich anstrengende Tatigkeiten
auszuliben, bei denen auch unangenehme Korperhaltungen
eingenommen werden miussen, als in der vorangegangenen
Befragung 2022.

Emotionale Belastung allgemein: Die Beschaftigtensind
signifikant weniger der Ansicht, dass sie bei der Arbeit nur
positive Geflihle zeigen durften sowie mit negativen Gefiihlen
umgehen mussten, als in der vorangegangenen Befragung
2022.

Ungeniigend gestaltete Arbeitsprozesse: Die Beschaftigten
geben signifikant weniger an, dass sie die Arbeitsaufgaben
doppelt oder mehrfach erledigen sowie ihre Tatigkeit haufig
unterbrechen miissen, da ihre Arbeit schlecht vorbereitet
wurde, als in der vorangegangenen Befragung 2022.
Besonders deutlich sind die Reduktionen hinsichtlich
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korperlicher Belastungen (von 2,8 auf 1,9) und emotionaler
Belastungen (von 3.0 auf 2,4)

Forderung der
Zusammenarbeit mit
Flihrungskraften

Die 2. Gesundheitsbefragung zeigt eine signifikante
Verbesserung der Einschdtzung der Zusammenarbeit mit
Flihrungskraften. Die Befragten geben an, signifikant weniger
Konflikte mit ihrer Fihrungskraft (bei Musikerlnnen:
Turnusfihrerin  bzw.  Stimmflhrerln) am  Arbeitsplatz
austragen zu mussen und erhalten von diesen deutlich mehr
an sozialer Unterstlitzung. Belastungsreduktion von 2,0 auf
1,7 bzw.von 1,6 auf 1,1

Forderung der Arbeits-
fahigkeit

Die Mitarbeiterlnnen der Wiener Symphoniker bewerten in
der Folgebefragung 2024 ihre Arbeitsfahigkeit betreffend der
korperlichen Anforderungen der Arbeit signifikant besser als
in der vorangegangenen Befragung 2022. Die Gruppe jener
Personen, die eine kritische Einschatzung ihrer
Arbeitsfahigkeitsprognose abgaben, reduzierte sich um 10%.

Mitgestaltungsmoglich-
keiten und soziales
Miteinander fordern

Im Rahmen des BGF Projekts konnten mehrere Foren zur
Partizipation und Beteiligung fir Musiker:innen geschaffen
werden. (Angebote fiir MA-Gesprache fiir Musiker:innen,
WSY-Stammtisch; ..) Die Einschatzung der Ressourcen
Mitgestaltung und Anerkennung haben sich zwischen den
Befragungen erhoht.

Aufbau von
niederschwelligen
Gesundheitsférderungsange
boten

Niederschwellige Angebote konnten etabliert werden. Die
Teilnehmer:innenquote und Riickmeldungen sind sehr positiv.
73% der Befragten geben an, dass sich durch die gesetzten
Gesundheitsforderungsangebote  der  Stellenwert  von
Gesundheit erh6ht hat.

Etablierung einer Stabstelle
far
Gesundheitsmanagement

Es konnten im Rahmen des Projekts sowohl konzeptionelle als
auch organisatorische Aspekte einer eigenen Stabstelle fir
Gesundheitsmanagement entwickelt werden.

Die — so weit als moglich — quantitativen Zielparameter zeigen eine deutliche

Erreichung der gesetzten Ziele und somit der Wirksamkeit des Projekts.

1)

Dies ist umso bemerkenswerter, da sowohl das Setting als auch die damit
verbunden Herausforderungen in Bezug auf das Projektmanagement als
anspruchsvoller als in ,traditionellen” Organisationen zu bewerten sind.

1) Die angegeben Kennzahlen basieren auf folgenden Befragungen: Basisbefragung Kombi AG (Mirz, April
2022): gesamter Betrieb (146); Ricklaufquote 64,4% (94). WAI (Oktober-November 2023): gesamter Betrieb
(148); Ricklaufquote 32% (48). Folgebefragung: Kombi AG (Marz 2024): gesamter Betrieb (147); Riicklaufquote

23%




4.2. Relevanten MaRnahmen und Prozessfaktoren

Ein wesentlicher Aspekt jedes BGF-Projekts ist die Frage der
UmsetzungsmaRnahmen. Die zentralen Instrumente der BGF — Befragungen,
Gesundheitszirkel, ... — sind gut etabliert und bewahrt. Die Kénigsdisziplin ist
aber nach wie vor die Erreichbarkeit wund die Vielfalt an
UmsetzungsmaRnahmen zur umfassenden Forderung der Gesundheit am
Arbeitsplatz.

Diese sind nicht zuletzt auch fir den Transfer in Richtung anderer
Unternehmen von Interesse.

Das Osterreichische Netzwerk Betriebliche Gesundheitsférderung definiert als
ein  zentrales Qualitatsmerkmal von Projekten der Betrieblichen
Gesundheitsforderung die Umsetzung von MalRnahmen auf 3 Ebenen:

- Verhaltensorientierte Mallhahmen
- Verhaltnisorientierte MalRnahmen
- FlOhrungskrafteentwicklung

Es ist erfreulich, dass das Projekt ,,inTakt” MalRnahmen auf all diesen 3 Ebenen
entwickeln und umsetzen konnte. Die Darstellung der MaRnahmen auf diesen
Ebenen dient nicht zuletzt dem Transfer und der Anregung fir andere Projekte.

Verhaltensorientierte
MafRnahmen

e Vortrdge zu den Themen Resilienz / Emotionsfallen /
Gelassenheit im Alltag / Selbstfiihrung

e Liarmmessungen, MaBnahmen zur Larmreduktion;
Gehortests

e BAT - Bewusstes Atemtraining (Workshops)

e Workshops zu Mentaltraining

e Impfprogramme & Sehtests

e OrthoMotion — praventives Wirbelsaulenscreening

e Fit your Company — Ubungen am Arbeitsplatz

e (Gruppen)Training im Fitnessstudio

e Vortrage zu den Themen Immunsystem (TCM) / Essen
unterwegs / Gesunder Darm / Ernahrung und Schlaf

e Erstellung eines Handbuchs mit Expertinnen aus dem
Gesundheitswesen, die mit den berufsbedingten
Belastungen von Berufsmusiker:innen vertraut sind

e Mitnahme einer arztlichen Begleitung auf




Uberseetourneen (Asien, Amerika, ...)
e Arbeitspsychologisches Gesundheitscoaching

Verhaltnisorientierte
MafRnahmen

e Stabstelle fiir Gesundheitsmanagement

e Gleitzeitregelung fir Administration

e Aufbau einer orchesterspezifischen, wertschatzenden
Kommunikationskultur angelehnt am CRM; Ziel:
yInnere Haltung” als WSY

e Kinderbetreuung wahrend der Probenzeiten in
Bregenz (Bregenzer Festspiele)

e BEM — Betriebliches Eingliederungsmanagement

e Angebot fir Mitarbeiter:innengesprache

Fiihrungskrifte- e Workshops zu Positive Leadership / PERMA-

entwicklung Leadership

e Workshops ,,CRM fiir Orchester” (aus dem ,,Crew
Resource Management” entwickeltes Modell zur
Starkung der psychosozialen und kommunikativen
Kompetenzen in einem kiinstlerischen Berufsumfeld)

e Etablierung eines Orchesterforums — Austausch mit GF
zu elevanten Themenstellungen

Besonders erfreulich ist der Befund, dass die gesetzten MalRnahmen auch bei
den Musiker:innen ankamen und wahrgenommen wurden. Die deutlichen
Verbesserungen des sozialen Zusammenhalts, die Reduktion von Belastungen
und die Etablierung von niederschwelligen Angeboten sind als Projekterfolg zu
werten. Hervorzuheben ist vor diesem Hintergrund die — im Vergleich zu
anderen  Unternehmen —  spezifische  Organisationsstruktur  eines
Spitzenorchesters. Der Ablauf von Proben, Auffiihrungszeiten und Tourneen
stellt groRe Herausforderungen an eine strukturierte Entwicklung von BGF und
an das Projektmanagement. Folgende Prozessfaktoren sind dabei als
erfolgskritisch zu bewerten:




Engagement der Geschaftsfiihrung

Hervorzuheben ist das Commitment der Geschaftsfihrung, durch den BGF-
Prozess einen Aufbau von nachhaltigen Strukturen bei den Wiener
Symphonikern anzustoflen und diese stetig weiterzuentwickeln. Die
Projektleitung hatte im Rahmen des Projekts grolle Freiheiten, diese Ziele
umzusetzen und langfristig in den Betrieb zu integrieren. BGF bot hier eine
Plattform flr nachhaltige Organisationsentwicklung, die fir klassische
Kulturbetriebe einen Weg aufzeigen kann, ihre Strukturen im Sinne eines
verantwortungsvollen und unterstiitzenden Arbeitgebers neu zu denken.

Kompetenz und Engagement der Projektleitung

Die interne BGF Projektleitung erwies sich ,nicht nur” in Bezug auf das
Projektmanagement, sondern auch fachlich als duBerst kompetent. Weiters ist
die interne Akzeptanz dieser Rolle ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

Informationsmedien

Als zentral ist auch eine regelmafRlige und strukturierte Informationsschiene zu
bewerten. Hier hat sich u.a. der regelmalige BGF Newsletter (inTakt) sehr
bewahrt.

4.Perspektive Organisationsentwicklung

Wesentlich  erwies  sich  auch  die  Perspektive in Richtung
Organisationsentwicklung. In Vergleich zu vielen anderen Projekten ging es
nicht nur um die Entwicklung von verhaltensorientierten Angeboten, sondern
um die Forderung von Mitgestaltungsmadglichkeiten im Bereich des Orchesters
und den Aufbau einer niederschwelligen Kommunikationsebene zwischen
Intendanz und Orchester. Die Identifikation mit der Organisation wurde und
wird durch die Verfestigung der gemeinsamen , Erzéahlung”, wer wir als Wiener
Symphoniker sind und wofiir wir stehen, gestarkt. Hier zu nennen sind vor
allem auch neue Konzertformate wie die Beisl-Tour, das Praterkonzert und das
Adventkonzert im Stephansdom.

Das nachhaltigste Prozesselement ware die langfristige Etablierung einer
Personalentwicklungsstelle, bei der auch die BGM Themen zusammenflieRen.



Diesbeziglich wurden im Rahmen des BGF Projekts sowohl eine konzeptionelle,
theoretische Grundlage geschaffen (siehe Anhang), als auch praktische
Erfahrungen gesammelt.

4.3. Vergleich von Projekten untereinander und Identifikation von
Erfolgsmodellen

Auch wenn das Setting ,Symphonieorchester” sehr spezifisch erscheint, so gibt
es doch einige Referenzprojekte, welche versuchen, Betriebliche
Gesundheitsférderung in diesem Umfeld zu etablieren.

Einen Referenzpunkt stellt dabei die Arbeit von Friederike Hlbner dar, welche
die Situation von Betrieblicher Gesundheitsforderung in deutschen
Kulturorchestern zu analysieren versucht. Die Studie aus dem Jahr 2018 bietet
eine  gute Aufbereitung des Settings unter dem  Blickwinkel
Gesundheitsforderung, konzentriert sich dann aber eher auf eine
Bedarfsanalyse und weniger auf Praxisprojekte.

Als ein Pionierprojekt ist das BGF-Projekt der Philharmonia Zirich zu nennen,
welches in Zusammenarbeit mit der Hochschule Luzern konzipiert und realisiert
wurde. Dieses folgt dem klassischen BGF Kreislauf und wurde im Zeitraum
2011-2013 umgesetzt. ?

Die Evaluation des Projekts zeigte auf, dass zwar die Infrastruktur verbessert
werden konnte (z. B. Pultbeleuchtung, bessere Stiihle im Orchestergraben,
Massage-Angebote, Duschmoglichkeiten). In den organisationsbezogenen
Bereichen zeigte sich weiteres Optimierungspotenzial: Die Umsetzung von
MaBnahmen dirfte sich in diesem Projekt als schwierig erwiesen haben, u. a.
... da dem Orchester betriebliche Strukturen sowie entsprechend qualifizierte
Mitarbeitende fehlen, die den Projekt- und Umsetzungsprozess steuern kénnen.
Zudem konstatieren die Befragten keine Verbesserung in Bezug auf die Umge-
bungsbelastungen (z. B. Lautstdrke) oder in Bezug auf die teilweise belastende
Organisationskultur (z. B. Mangel an kiinstlerischem Dialog).” (Schweizer
Musikzeitung, 2015)

2) siehe https://www.hslu.ch/de-ch/hochschule-luzern/forschung/ausgewaehlte-projekte/corporate-health-
orchestra/
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Eine innovative Perspektive bietet der Schwerpunkt des Music and Health
Programm der Royal Liverpool Philharmonic. In Zusammenarbeit mit dem
National Health Service (NHS) wird das Symphonieorchester als Element der
regionalen Gesundheitsférderung eingesetzt. 3

Im Rahmen des Projekts ,inTakt” konnte ein Kontakt zum Royal Liverpool
Orchestra hergestellt werden, das mit seinem Programm Pionierarbeit in
GrolSbritannien leistet. Durch die Vernetzung besteht zukinftig die Moglichkeit,
sich auszutauschen und voneinander zu lernen.

Das Projekt InTakt wurde auch im Rahmen eines Symposiums des OGfMM
(Osterreichische Gesellschaft fiir Musik und Medizin, Body, Mind & Music, im
April 2024 im Rahmen einer Keynote vom Intendanten, Jan Nast, prasentiert
und fand groRe Resonanz.

Festzuhalten bleibt, dass vergleichbare Projekte in diesem spezifischen Setting
bislang eher rar gesat sind bzw. bei Realisierung vorwiegend auf der
Verhaltensebene ansetzen. Dabei sind es gerade die organisationsbezogenen
Faktoren, die einen wesentlichen Einfluss auf die Gesundheit und das
Wohlbefinden von Orchestermusiker:innen haben.

Dieser Zugang soll durch die Einbindung in das Konzept von , High-Performance
Organisationen” vertieft werden, da er einen wesentlichen Aspekt des Projekts
,inTakt” darstellt.

4.4. Einbindung in ein theoretisches Rahmenkonzept

Klassische Symphonieorchester gelten aus Sicht der Organisationsentwicklung
als eher statische Organisationen: Tradierte Hierarchien, enge Regeln,
Partituren mit eindeutigen Interpretationsvorgaben und enge Spielplane
bestimmen diese Profession. Dies prdagt auch die Organisations- und
Flihrungskultur.

Wie die High Performance Forscher Wolfgang Jenewein und Marcus Heidbrink
ausfiihren, lassen sich auch High Performance Organisationen anhand ihrer
Flihrungskultur in transaktionale und transformationale Organisationen
unterscheiden. Wahrend die transaktionale Kultur auf eine reine

3) siehe: https://www.liverpoolphil.com/about-us/music-and-health-programme/
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Austauschbeziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter:innen setzt,
herrscht in transformationalen Organisationen ein Gefiihl von enger
Zugehorigkeit und gemeinsamen Sinn vor, was sich nicht zuletzt positiv auf die
emotionale Bindung auswirkt. (Heidbrink&Jenewein, 2011)

Dies ist wiederum fir die Gesundheitsforderung in diesen Settings von
zentralem Interesse, da nach Bernhard Badura — dem wichtigsten Forscher im
Bereich BGM - ,,Organisationskultur und emotionale Bindung rund 30 Prozent
der Varianz der Mitarbeitergesundheit erkléren. Angesichts eines so komplexen
Phédnomens wie der Gesundheit, die von multiplen, auch privaten Faktoren
abhdngt, ist dies ein besonders prédgnantes Ergebnis.” (Badura&Ducki 2016,
5.276)

Folgt man diesem Ansatz, so zeichnen sich High Performance Teams durch
folgende 5 Faktoren aus (nach Heidbrink&Jenewein, 2008):

Die Bedeutung von Vision, Mission und Ziel

Die Aufgabe jedes Teammitglieds muss klar sein; eine Teamvision und eine
Teammission mussen festgelegt werden. Die Vision zeichnet ein positives Bild
der Zukunft und wirkt motivierend.

Personalauswahl

Hochleistungsteams priifen die fachliche Eignung eines Kandidaten ebenso wie
die menschliche. Jedes einzelne Teammitglied muss Spitzenleistungen
erbringen. Daher ist es wichtig, keine Kompromisse einzugehen und bei der
Personalauswahl Minimalkriterien vorzugeben.

Rollenkldrungen und Teamstrukturen

In Hochleistungsteams herrscht eine klare Hierarchie, und jedes Mitglied hat
eine bestimmte Rolle. Jedes Teammitglied muss sich seiner Rolle bewusst sein
und damit konform gehen. Eine ausgehandelte und allgemein akzeptierte
Hierarchie ist die Voraussetzung fiir ein friedliches Miteinander, das wiederum
notwendig ist, um alle Energie auf die Zielerreichung zu fokussieren. Die
Gruppe sollte raumlich beisammen sein, um zu einem Spitzenteam zu werden.
Prozesse, Spielregeln und Feedback

High-Performance-Teams mussen die strukturellen Prinzipien
,Arbeitsautonomie” und ,Coopetition“ sowie die prozessualen Prinzipien
,Feedback- Kultur“ wund ,Umgang mit Konflikten” klaren. Unter
Arbeitsautonomie  sind die  Aspekte Freiheit,  Vertrauen und
Eigenverantwortung zusammengefasst.

Willensstarke und Krisenmanagement
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Was ein Team neben allem Vorherigen aullerdem noch braucht, ist Ausdauer.
Bei den Einzelschritten zum Ziel wird deutlich, wie wichtig kompetente
Mitarbeiter sind. Damit man die anfangliche Motivation und Energie
aufrechterhalten kann, muss das Team gegen Storungen von aullen
abgeschirmt werden.

Das Projekt ,,inTakt” hat auf allen diesen Ebenen Impulse gesetzt. So wurde z.B.

ein gemeinsames Leitbild erstellt, in dem die Gesundheit und das
Wohlbefinden der Mitarbeiter:innen ein wesentliches Kernelement darstellen.
Weiters wurde in den Fuhrungsgremien das Bewusstsein  fir
Gesundheitsforderung erhéht und in eine positive Fihrungskultur investiert.
Durch Stammtische und gemeinsame Aktivitdten wurde das Teamgefihl
gestarkt.

Von Interesse ist auch, dass sich ein Fallbeispiel aus der Forschung von
Jenewein und Heidbrink auf ein Symphonieorchester — das urspriinglich von
Claudio Abbado initiierte und geleitete Lucerne Festival Orchestra — bezieht.
Abbado versammelte fir eine kurze Festspielsaison Mitglieder aus
verschiedenen anerkannten, hervorragenden Klangkorpern. Das Orchester gilt
als ein Beispiel fiir eine transformationale Organisationskultur, da Abbado die
Musiker aufforderte, ihre Stimmfihrer und sich gegenseitig starker zu
beachten, statt nur auf den Dirigenten zu schauen. So nutzte er die kollektive
Intelligenz des Orchesters und forderte den gegenseitigen Respekt. Kritisches
Feedback verstand er psychologisch geschickt zu vermitteln. So entstehen bis
heute in der kurzen Festivalzeit klnstlerische Leistungen von
aulRergewohnlicher Qualitat.

Auch wenn es sich offenkundig bei diesem Beispiel um ein temporares
Eliteorchester handelt, das unter privilegierten Rahmenbedingungen mit
weitreichenden Freiheiten arbeiten kann, so sind die Grundprinzipien dennoch
auch fir die Gesundheitsférderung in High Performance Organisationen von
Relevanz. Kein Faktor ist allein genommen ausschlaggebend fiir eine bestimmte
Organisations- bzw. Unternehmenskultur. Diese wird immer von mehreren
Komponenten gleichzeitig bestimmt, die unterschiedlich stark ausgepragt sind.
Die Fiihrungsaufgabe besteht darin, diese Komponenten in das gewiinschte
und richtige Mischungsverhaltnis zu bringen.
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Einer settingorientierten Gesundheitsférderung geht es am Ende des Tages
nicht allein um die Gesundheit einzelner Musiker:innen, sondern auch um eine
organisationsbezogene Gesundheitsstrategie, bedingt durch eine
entsprechende Fiihrungskultur.

RESUMEE

Aus Sicht der externen Evaluation ist das BGF Projekt ,inTakt” der Wiener
Symphoniker sowohl auf der inhaltlichen als auch auf der Prozessebene als ein
innovatives Modell guter Praxis zu bewerten. Es zeigt, was auch in einem
herausfordernden Setting an Entwicklungen moglich ist, wenn die
Grundprinzipien und Instrumente der Betrieblichen Gesundheitsforderung
angewandt werden. Die vielfadltige Mischung an UmsetzungsmaBnehmen ist
auch fir andere ,High Performance Organisationen” von Interesse. Wie
nachhaltig das Projekt wirken wird, wird vor allem davon abhangen, inwieweit
weiterhin eine Integration in Richtung Organisations- und Personalentwicklung
gelingen kann.

Es ware vor allem auch den Musiker:innen der Wiener Symphonikern und
lhrem Publikum zu wiinschen, denn wie der Musikmediziner Eckhart
Altenmiller festhalt: bei allen gesundheitlichen Belastungen, denen die
,Athleten der kleinen Muskeln, des Gehirns und der Emotion“ aufgrund ihres
Berufes ausgesetzt sind, ist es eine wesentliche Kraft der Musik, Menschen in
einer Art zu bewegen, die wir mit Worten nicht angemessen ausdriicken
konnen — dies gilt sowohl flir Musiker:innen als auch fir ihr Publikum.
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ANHANG

»Wiener Symphoniker-Position Orchesterpersonalmanagement
(opPm)“

Wie jedes Unternehmen, so sind auch die Wiener Symphoniker als
internationales Spitzenorchester auf die Leistungsfahigkeit und Gesundheit
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewiesen. Mit rund 150 Personen
kann das Orchester als mittelstandisches Unternehmen gesehen werden,
dessen Zukunftsfahigkeit wesentlich von dem Finden, Entwickeln und Binden
von qualifizierten und motivierten Menschen abhangt.
Eine Organisation dieser GroBenordnung und Komplexitat benotigt eine eigene
Stelle fiir Personalentwicklung und Personalmanagement. Deren wesentliche
Aufgabe ist ein zukunftsorientiertes Personalmanagement und leistet einen
wesentlichen Beitrag zur Bewaltigung folgender Zukunftsaufgaben:

= der demographischen Entwicklung

= der Unterstlitzung der langfristigen Leistungsfahigkeit auf hohem Niveau
= dem Aufbau und der Weiterentwicklung von effektiven HR Prozessen

demographischer Wandel

Fast alles Unternehmen in Osterreich stehen derzeit vor groRen
demographischen Herausforderungen. So werden im 6ffentlichen Dienst in den
nachsten 8 Jahren rund 40% der derzeit Beschaftigten aus dem Berufsleben
ausscheiden.

Die demografischen Situation der Wiener Symphoniker entspricht diesem
Trend. Mit einem Durchschnittsalter von rund 46 Jahren, liegt dieser Wert noch
liber dem des 6ffentlichen Dienstes in Osterreich mit rund 44 Jahren Rund 47%
der derzeit bei den Wiener Symphonikern aktiv Beschaftigten ist Gber 50
Jahren:

Altersverteilung Generationen Neueintritte der letzten 2 Jahre
nach Geschlecht nach Geschlecht nach Geschlecht
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Altersverteilung Anteil der Generationenverteilung Anteil Neueintritte der letzten 2 Jahre
unter 30 Jahren: 11 = 7% Traditionalisten (1922 - 1954): 0= 0% Neueintritte der letzten 2 Jahre: 26 17%
zwischen 30 und 49 Jahren: 71 = 46% Baby Boomer (1955 - 1964): 22 = 14% davon Frauen: 18 69%
50 oder uber 50 Jahre:(50+) 73 = 47% Generation X (1965 - 1979): 73 = 47% davon Manner: 8 31%

4%
0%

Generation Y / Millennials (1980 - 1994): 52 34% davon Beschaftigte 50+: 1
Generation Z (ab 1995): 8 = 5% davon mit Pflichtschulabschl.: (o]

Eine langfristige Personalentwicklungsstrategie stellt vor diesem Hintergrund
einen wesentlich Zukunftsfaktor dar.
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Leistungsfahigkeit

Spitzenmusikerinnen und Musiker sind hohen koérperlichen und psychischen
Belastungen ausgesetzt. Die Forderung derer Arbeits- und Leistungsfahigkeit
stellt daher eine wesentliche Voraussetzung fir eine zukunftsorientierte
Personalarbeit dar. Konzepte der Gesundheitsforderung und Arbeitsfahigkeit
kénnen hier wesentliche Beitrage leisten.

effektive HR Prozessen

Auch wenn Spitzenorchester von ihrer Typologie her Expert:innen-
Organisationen mit hohem Autonomieanspruch darstellen, so sind gerade hier
die Implementierung und Weiterentwicklung von HR Prozessen von zentraler
Bedeutung. Zu den Aufgaben zahlen:

- fachspezifische und zukunftsgerechte Beratung der Geschaftsfiihrung in
Fragen des Personalmanagements

- Ausbau eines strategischen Personalmanagements u.a. mit den
Bereichen Personalsuche, Personalentwicklung und —bindung

- Verankerung von Betrieblicher Gesundheitsforderung unter der Nutzung
von Kooperations- und Unterstiitzungsangeboten (u.a. OGK, WIG, ...)

- Etablierung von Weiterbildungsangeboten

- Entwicklung einer attraktiven Arbeitgeber Marke
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