Kollektive Achtsamkeit am
Filmset

Béatrice Dalle und Jean-Hugues Anglade am Set des Films ,,37°2 le Matin“ (nach dem gleichnamigen Roman von
Philippe Djian; dt. ,,Betty Blue - 37,2 Grad am Morgen®) des franzosischen Regisseurs Jean-Jacques Beineix.
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ieben Uhr morgens an einem See,

auflerhalb von Berlin. Eine wichti-

ge Szene soll im Morgengrauen ge-
dreht werden, das Filmteam hat seit zwei
Stunden alles vorbereitet. Plotzlich klin-
gelt das Telefon des Regisseurs: Der Haupt-
darsteller ist erkiltet. Eine Szene im Was-
ser mit ihm bei 15 Grad — unmadglich.
Wiirde er ernsthaft krank, konnte das den
Rest der Dreharbeiten gefihrden. Ande-
rerseits ist eine Wiederholung des Dreh-
tags auch nicht denkbar, dann drohen
Mehrkosten im sechsstelligen Bereich.
Plotzlich taucht auch noch ein Helikop-
ter der Verkehrswacht am Himmel auf
und dreht seine Runden. An ungestorte
Tonaufnahmen ist nicht mehr zu den-

ken...

Am Set gehoren Uberraschungen zum
Alltag. Trotz sorgfiltiger Planung und Vor-
bereitung bewiltigen Filmteams jeden Tag
aufs Neue Unsicherheiten und schwer pro-
gnostizierbare unerwartete Ereignisse — im-
mer mit dem Anspruch, jeden Tag Hochst-
leistungen zu erbringen.

Filmproduktionen stehen vor zahlrei-
chen strukturellen Herausforderungen: Sie
operieren in einem hart umkimpften Um-
feld, der Leistungs- und Konkurrenzdruck
ist bei allen Beteiligten hoch. Ein misslun-
gener Film kann das Aus einer Karriere
bedeuten. Hinzu kommen die Ressourcen-
knappheit und das Arbeiten in fliichtigen
Teams: In zu kurzer Zeit, mit zu wenig
Geld und mit Leuten, von denen viele sich
nicht kennen, muss ein erfolgreiches Pro-
dukt entstehen. Dazu sind die Motivatio-
nen der Beteiligten sehr unterschiedlich.
Gut bezahlten Head-ofs, also Verantwort-
lichen wie dem Regisseur, dem Kamera-
mann oder dem Cutter, die sich einen Na-
men machen wollen und die bereit sind,
alles fiir den Film zu geben, steht eine frei-
berufliche und schlechter bezahlte Crew
gegeniiber, die von Film zu Film wandert.
Fiir sie ist die Arbeit am Set Alltag, und
sie miissen sparsamer mit ihren Energien
umgehen.
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Drehbiicher werden in der Regel nicht
chronologisch umgesetzt, sondern so, wie
es aus Kosten- und Produktionssicht am
effektivsten ist. Dies erfordert viel von al-
len Beteiligten. Eine grofle Versshnungs-

dert Prozent stimmen. Wiederholungen
sind nur mit hohem Kostenaufwand még-
lich. Nur ein einziger misslungener Dreh-
tag kann verheerenden Einfluss auf das
Gesamtergebnis haben.

Susanne Bormann und Friedrich Miicke in Oliver Ziegenbalgs Film ,,Russendisko®.

szene wird unter Umstinden Tage vor der
vorangegangenen schmerzhaften Trennung
gedreht, Alltagsszenen einer Bezichung
am ersten Drehtag und die erste Begeg-
nung am letzten Drehtag. Dabei gibt es
am Filmset kaum Méglichkeiten, zu ex-
perimentieren. Drehtage sind sehr teuer
und deshalb von langer Hand und zeit-
lich sehr eng geplant. Die Leistungen des
Filmteams miissen an jedem Tag zu hun-

Unsicherheiten sind insofern beim Fil-
memachen an der Tagesordnung. Jeder
Drehtag bringt neue unerwartete Ereignis-
se. Kein Film ist wie der andere. Allein das
Wetter oder die Heiserkeit eines Darstel-
lers konnen alles verindern. Da die Dar-
steller nicht austauschbar sind, sind die
Méglichkeiten fiir Redundanz eingeschriinkt.
Diese Kopplung der Produktion an einzel-
ne Personen stattet diese auch mit einer
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Macht aus, die ihre Steuerung durch Fiihrung schwierig macht.
Hauptdarsteller verlangen meist eine Sonderbehandlung (vgl. Gro-
the 2009), wie zum Beispiel einen eigenen Trailer, eigenes Essen,
eigene Toiletten. Die Fithrung wird erpressbar. Generell steht die
Fiihrung unter starkem Druck — stindig miissen widerspriichliche
Interessen der einzelnen Inte-
ressengruppen ausbalanciert
werden. Der Regisseur vertritt
seine personlichen und kreati-
ven Ambitionen, der Produ-
zent will den Kostenrahmen
einhalten, der Verleih will ein
Produke, das er gut vermarkeen
kann, und der Kameramann
will seine Bildsprache bestmog-
lich realisieren. Weil jeder Tag
so kostspielig ist, wird jeder
Handgriff kritisch von den
Geldgebern bedugt. Liuft etwas
aus dem Ruder, wird sofort
Druck ausgeiibt. Fiir jeden ist
der Film etwas anderes — und
diese Interessen zusammenzu-
bringen, ist immer wieder eine

Zerreiflprobe.

Wie meistern Filmteams
diese extremen Bedingungen?
Wie organisieren sie sich, wel-
che Rahmenbedingungen und
Praktiken haben sie entwickelt?
Welche Fiihrung hilft ihnen,
das ganz normale Chaos Tag
fiir Tag zu managen?

EXPLORATION EINER
FREMDEN WELT

Ortswechsel: ein Konferenzhotel in Siidafrika. Topfiihrungs-
krifte eines internationalen Unternehmens treffen sich zu einem
gemeinsamen Workshop, um mehr iiber die Erfolgsgeheimnisse
von Hochleistungsteams zu erfahren. Am Vormittag haben sie da-
fiir schon einiges iiber die Prinzipien und Bedingungen von Hoch-
leistung und kollektiver Achtsamkeit gehért (vgl. z. B. Weick /
Sutcliffe 2007). Jetzt haben sie Gelegenheit, den Filmemacher Oli-
ver Ziegenbalg, der sich mit Kinofilmen wie ,,Russendisko*, , Friend-
ship!“ oder ,,13 Semester” einen Namen gemacht hat, iiber die Ar-
beitsweise eines Filmteams zu interviewen. Im Zentrum steht die
Frage, wie es das Filmteam schafft, angesichts der skizzierten schwie-
rigen Bedingungen ein Spitzenprodukt hervorzubringen.
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Befragung im Interviewkarussell Fiir
die Befragung teilen sich die Fiihrungskrif-
te in drei Interviewteams auf. Zunichst be-
reiten sie sich kurz auf die Befragung vor:
Was miissen wir fragen, um etwas iiber die
Formen des Organisierens am Filmset zu
erfahren? Wie bereitet sich das Filmteam
zum Beispiel auf unerwartete Ereignisse
vor? Wie achtet die Crew auf Friihsignale?
Welche Rollen, Aufgaben und Kompeten-
zen gibt es und warum? Wie reagieren die
Crew-Mitglieder, wenn etwas Unerwarte-
tes passiert? Wie lernen sie aus Fehlschli-
gen? Welchen Beitrag leistet Fiihrung?

Dann startet das Interviewkarussell (vgl.
Gebauer 2010). Jedes Team bekommt
30 Minuten Zeit, um den Filmemacher zu
befragen. Die anderen Teilnehmer beob-
achten die Befragung und notieren, was sie
iiber die Bewiltigungsmuster Neues erfah-
ren. Nach anderthalb Stunden ist die Be-
fragungssequenz beendet. Jedes Team be-
kommt nun etwas Zeit, die Erkenntnisse
auszuwerten, und konzentriert sich dabei
auf ein Thema. SchliefSlich prisentieren die
drei Teams ihre wichtigsten Erkenntnisse.

JEDE BEOBACHTUNG ZAHLT -
PRAKTIKEN, DIE ANTIZIPATION
ERHOHEN

Das erste Team konzentriert sich auf
das Erkennen und Deuten von Friihsigna-
len: Wie wird wann nach Uberraschungen
und Kleinstabweichungen gefragt? Was
passiert mit diesen Informationen, wo flie-
Len sie zusammen? Was wird dafiir getan,
moglichst viel tiber jede Situation zu erfah-
ren und sich neu einzulassen? Wie geht das
Team mit Fehlern um? Was also hat das
Team iiber die Antizipationsfihigkeiten des
Filmteams gelernt?

Aufspiiren von kleinsten Abweichungen
Jeden Abend wihrend eines Drehs treffen
sich die Head-ofs und sprechen kurz iiber
die Probleme, Stérungen und Uberraschun-
gen, die am Tag passiert sind und die gege-
benenfalls noch passieren kénnen. Das Team
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diskutiert Fragen, die noch offen sind, sowie Dinge, die potenziell
schiefgehen kénnten. Jeder bringt seine Sichtweise ein: Welche
Sets fehlen noch? Kénnen wir die schieben, um mehr Zeit fiir
die Suche zu haben? Was ist mit den Sperrtagen? Was wird in
den nichsten Tagen nicht klappen? Der Fokus liegt dabei nicht
auf Planerfiillung, sondern die Aufmerksambkeit richtet sich auf
tiberraschende Ereignisse, Zweifel oder Fehler, die bereits passiert
sind: Wofiir kénnen die ein erstes Anzeichen sein? Jeder denkt
sich in die Perspektive des anderen hinein.

Rolle des ersten Regicassistenten Eine besondere Rolle hat der
erste Regieassistent. ,,Er ist der Flaschenhals fiir Informationen und
Beobachtungen, die am Set gemacht werden®, erklirt Oliver Ziegen-
balg. Alle Assistenten der Head-Ofs sind iiber Funk miteinander ver-
bunden, und die Informationen laufen beim ersten Regieassistenten
zusammen. Wenn etwas Ungewdhnliches passiert, kann sich das
Team augenblicklich ein gemeinsames Bild von der Situation ma-
chen. ,Der erste Regieassistent ist der Diplomat und Ubersetzer zwi-
schen den Abteilungen. Fiir mich ist er aber auch gleichzeitig ein
Seismograf fiir die Stimmung am Set®, so der Filmemacher. ,Ich
kann dann situativ auf Schwankungen eingehen.“ Anders als der Re-
gisseur, der in die Inszenierung vertieft ist, sicht der Assistent friih,
wenn es Verzug gibt. ,Wenn das Filmteam eine Band ist, ist er der
Schlagzeuger. Er gibt fiir mich als Regisseur den Takt vor: noch fiinf
Minuten bis zum Drehen, noch eine Minute fiir die Maske.

Mitarbeiter nach ihren Beobachtungen fragen Weil man weif3,
dass man sich auf nichts verlassen kann, werden alle Mitarbeiter
immer wieder vom Regisseur aufgefordert, kritisch hinzuschau-
en, ob etwas schiefgeht. ,Das muss man wirklich ernst meinen.
Man kann nicht nur so tun als ob.“ Hier geht es auch darum,
eingeschliffene wechselseitige Erwartungsmuster von Fiihrung zu
durchbrechen. ,Viele Crew-Mitglieder haben sich daran gewohnt,
dass es den cholerischen Boss gibt, der alles entscheidet. Dann
schalten sie ab, weil ihre Meinung eh nicht gefragt ist. Ich versu-
che, ihnen zu zeigen, dass ich ihre Meinung wirklich ernst neh-
me und dass ihre Leistungen wichtig sind.”

Der Cutter als externer Beobachter Am Set ist es schwer, ei-
nen objektiven Blick fiir die Qualitit der Szenen zu behalten. Des-
halb gibt es eine bewusst geschaffene Aufenposition. Der Cutter,
der den Film schneidet, betritt das Set grundsitzlich nicht. ,Beim
Drehen eines Films entstehen hiufig sehr emotionale Momente.
Ich und das Team haben dann Schwierigkeiten, zu beurteilen, wie
die Szene wirkt.“ Der Cutter beginnt parallel zu den Dreharbei-
ten und bewertet jedes Muster aus seiner Perspektive. ,,Ich hatte
zum Beispiel eine Szene, in der eine Schauspielerin wahnsinnig
emotional gespielt hat, sodass mir selbst die Trinen kamen. Und
auf einmal bekomme ich einen Tag spiter einen Anruf von mei-
nem Cutter, dass das auf den Mustern iiberspielt wirkt. Das sind

dann sehr wichtige Hinweise aus dem Off.“
Der externe Beobachter hilft also dabei, vor-

schnelle Interpretationen zu vermeiden.

SICH AUF UNERWARTETES
EINSTELLEN - PRAKTIKEN FUR
FLEXIBLES REAGIEREN

Team Nummer zwei fasst die High-
lights der Befragung zum Thema Resilienz
zusammen: Welche Praktiken gibt es am
Filmset, um schnell und kompetent auf
unerwartete Ereignisse reagieren zu kén-
nen? Wie bereitet sich das Team auf un-
erwartete Ereignisse vor? Wie laufen die
Abstimmungsprozesse, wenn etwas schief-
lduft? Wer triffc wann Entscheidungen?

Wiederholungen und Experimente dort,
wo man sie sich leisten kann: Bereitschaft
zur Flexibilitit ,Vorbereitung ist das A und
O. Und weil wir am Set so wenig Zeit ha-
ben, miissen wir an den Stellen experimen-
tieren, wo es am giinstigsten ist", erklirt der
Regisseur den Teilnechmern. ,Und das ist
zum Beispiel das Drehbuch.“ Mitdem Dreh-
buch wird bereits versucht, sehr genau he-
rauszufinden, was funktioniert und was
nicht. Jede Szene wird auf den Punkt ge-
bracht, verschiedenste Meinungen, Eindrii-
cke, Zweifel und Bauchgefiihle von Drama-
turgen, Produzenten, anderen Regisseuren,
von der méglichen Zielgruppe und Freun-
den werden eingeholt. Das bedeutet aber
kein starres Festhalten am einmal Geplan-
ten: , Trotzdem ergeben sich am Set immer
wieder Dinge, die man vorher nicht gese-
hen hat. Hier ist dann Flexibilitit gefragt,
ohne das grofle Ganze infrage zu stellen.”

Tech-Recce: Stresstest und Simulation
vor Ort zur Erhshung der Flexibilitit Dreh-
arbeiten werden im Vorfeld simuliert. Dafiir
gehen Vertreter von Kamera, Produktion,
Ausstattung und Regieassistenz zum Dreh-
ort. Sie stellen die Szenen nach und unter-
suchen, was potenziell schiefgehen kinnte:
Wie werden die Schauspieler spielen? Wo
wird die Sonne stehen? Was sind die besten
Richtungen? Passt die Linge des Dialogs der
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Schauspieler in einer Szene zur
Linge des Raums?

Cover-Sets und doppeltes
Kostiim: Einbau von Redun-
danz Dort, wo es méglich ist,
werden Alternativen bewusst
eingebaut. Das Innenset mit
den meisten Drehtagen (zum
Beispiel die Wohnung der
Hauptfigur) dient als Cover-
Set. Es wird fiir die gesamten
Dreharbeiten angemietet oder
im Studio gebaut. So kann bei
notwendigen Anderungen des
Drehplans jederzeit auf dieses
Set zuriickgegriffen werden. Ein
anderes Beispiel ist das doppel-
te bezichungsweise dreifache
Kostiim: ,Auch wenn es etwas
mehr kostet — man setzt nie-
mals nur auf ein Kostiim. Was
es nur einmal gibt — so die gol-
dene Regel — birgt ein zu ho-
hes Risiko fiir den Dreh. Mit

unabsehbaren Folgekosten.*

Worst-Case-Szenarien: Vor-
bereiten auf das Unerwartete Vor
jedem Dreh werden Worst-Ca-
se-Szenarien durchgespielt: Was
darf auf keinen Fall passieren?
»Zum Beispiel, dass sich die
Hauptdarsteller erkilten, weil sie
zu lange im Kalten drehen miis-
sen. Was miissen wir also tun,
um dies in jedem Fall zu verhin-
dern?“

HALTUNG
IST DIE HALBE MIETE

Nach den Erkenntnissen zur
Resilienz prisentieren nun die
Mitglieder des dritten Teams,
was ihnen zum Thema Fithrungs-
kultur und Bedingungen fiir kol-
lektive Achtsamkeit aufgefallen
ist. Die Leitfragen in diesem
Team lauteten: Wie werden die
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notwendige Offenheit und das Vertrauen
im Team hergestellt, um Zweifel zu du-
Bern oder iiber Fehler zu sprechen? Wo-
her nimmt man den Mut, von langer Hand
gehegte Pline situativ einfach zu verin-
dern? Wie kénnen Mitarbeiter bewerten,

,Der erste Regieassistent ist der Flaschenhals
fiir Informationen und Beobachtungen am Set“,
sagt Regisseur Oliver Ziegenbalg.

welche Uberraschung relevant sein kénn-
te und welche eher unwichtig ist?

Cold Readings: Verstindnis der Ge-
San]tzusalﬂn]enhénge erzeugen BCVOI daS
Team mit dem Dreh beginnt, wird eine ge-
meinsame Leseprobe durchgefiihrt. Alle
Schauspieler und Head-Ofs sitzen zusam-
men und lesen das Drehbuch Szene fiir Sze-
ne laut durch. Zu jeder Szene werden of-
fene Fragen diskutiert, Missverstindnisse
geklirt. Jede Abteilung erfihrt von den Pro-
blemen der anderen Bereiche und bekommt
ein besseres Bild von den Gesamtzusam-
menhingen. ,Die Schauspieler sehen, wo
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die Kamera Probleme sieht, warum Kostii-
me so ausgewihlt werden. Man sensibili-
siert die Abteilungen fiireinander.”

Informierte Kultur Generell wird wih-
rend des Drehs viel getan, um sich wechsel-
seitig informiert zu halten. Das sind oft klei-
ne, eher pragmatische Mafinahmen, die den
Mitarbeitern helfen, die Orientierung zu be-
halten. Jedes Teammitglied bekommct abends
ein Papier mit allen wichtigen Informatio-
nen fiir den nichsten Tag: Anfahrtsbeschrei-
bung, wann wer da sein muss, Drehplan,
Wetter, Verkehr. Oder jedes Teammitglied
bekommt ein Anhingeschild mit den Tele-

fonnummern aller Beteiligten des Films.

Wertschitzung und Belohnung — Re-
spekt und Vertrauen schaffen Wichtige Be-
dingungen dafiir, dass die Teammitglieder
ihre Meinung duflern, sind ein respekt- und
vertrauensvoller Umgang und die aktive und
glaubhafte Wertschitzung der Mitarbeiter.
,»lch gehe jeden Morgen erst mal am Set zu
jedem Einzelnen, schiittle ihm die Hand
und frage, ob es etwas gibt, was ihn stort,
oder ob wir etwas fiir ihn tun kénnen.* Je-
der wird aufgefordert, seine Meinung zu
sagen und Zweifel zu duflern. ,Das kann
von Zeit zu Zeit auch schon mal ganz schén
listig werden. Wenn jeder anfingt, einem
reinzureden.“ Es werden viele Informationen
und Perspektiven eingeholt, aber die letztli-
che Entscheidungsfindung bleibt bei der
Fiihrung, , Entscheidungen aber werden dann
von mir in Absprache mit den Head-Ofs ge-
troffen. Nur so lisst sich der Set lenken.”

Haltung gegeniiber dem Film zur Ori-
entierung ,,Das Allerwichtigste ist fiir mich,
beim Dreh eine Haltung gegeniiber dem
Film zu haben. Und die muss man den
Leuten auch vermitteln. Fiir mich ist sie
die Grundlage, um gute und glaubwiirdi-
ge Entscheidungen treffen zu kénnen. Fiir
die anderen ist sie eine Orientierung. Jede
Ad-hoc-Anderung erzeugt beim Dreh Un-
sicherheiten. Je mehr man indert, umso
mehr entsteht der Eindruck, man habe die
Dinge nicht mehr im Griff. Eine Haltung

gibt jedem Teammitglied das Gefiihl, , dass
du weift, was du tust, dass du auf alle Fra-
gen eine Antwort hast, selbst wenn die Ant-
wort ist, dass du es nicht weifdt.“ Aus un-
erwarteten Ereignissen ergibt sich so hiu-
fig etwas Positives. ,Man kann nur seine
Meinung dndern, wenn man eine Haltung
hat. So kann man aus Fehlern lernen und

sie nutzen, um etwas besser zu machen.
LESSONS TO LEARN

Die letzte Sequenz des Workshops ist
eine einstiindige Auswertungsrunde. Die
Teilnehmer schildern ihre spontanen Ein-
driicke dazu, wie spannend es ist, in die
Welt des Films einzutauchen, und wie viel
sie in so kurzer Zeit in Erfahrung bringen
konnten. Doch was lernen sie aus der Ex-
ploration fiir ihr eigenes Unternehmen?
Was sind iibergreifende Gestaltungskrite-
rien? Wie wirken sie? Und vor allem: Wie
konnen sie die Erkenntnisse fiir ihren ei-
genen Unternehmens- und Fithrungsalltag
nutzen? Dies ist der Startpunke einer span-
nenden Diskussion.

Die Rolle des Regisseurs: Bedingungen
fiir Improvisation, Vertrauen und Unsi-
cherheitsbewiltigung schaffen Am Anfang
steht vor allem das Fiihrungshandeln des
Regisseurs im Fokus der Reflexion. Zu Be-
ginn gehen die Teilnehmer davon aus, dass
die Bewiltigung der schwierigen Bedin-
gungen am Set vor allem vom charismati-
schen Auftreten sowie dem Ideenreichtum
und der Kreativitit des Regisseurs abhingt.
Tatsichlich spielt der Regisseur eine wich-
tige Rolle fiir die Unsicherheitsbewiltigung,.
Mit seiner Haltung zum Film, die er tiber
Monate im Vorfeld entwickelt hat und im-
mer wieder explizit vermittelt, liefert er dem
Team Orientierungspunkte, an denen es
sein Verhalten und seine Entscheidungen
ausrichten kann, auch wenn er personlich
gerade nicht anwesend ist. Weil seine Hal-
tung aber hinreichend offen ist fiir Veriinde-
rungen im Moment, schafft er gleichzeitig
wichtige Voraussetzungen fiir Improvisa-
tion. Doch ist der Regisseur tatsichlich der
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Held, der alle Fiden in der Hand hile?
Nach und nach bringen die Teilnehmer
auch personenunabhingige Aspekte zur
Sprache — Praktiken zur bewussten Gestal-
tung der Beziehungen zwischen den Team-
mitgliedern.

Tag aufs Neue auf den Priifstand zu stellen:
Muss nicht etwas anderes getan werden? Fehlt
etwas? Funktioniert das iiberhaupt? Planung
wird als Ressource, als Referenz fiir situati-
ves Handeln verwendet, ist aber nicht unan-
tastbar. Storungen werden als Gelegenheit

unterzuordnen, sondern orientieren sich am
Potenzial der Situation. Welche giinstigen
Bedingungen birgt das Hier und Jetzr fiir
unser iibergreifendes Ziel? Und wie beein-
flussen wir den Lauf der Dinge? Das Was
ist klar formuliert, aber das Wie hilt man

Matthias Schweighdfer, Christian Friedel und Friedrich Miicke (von links) in ,,Russendisko®.

Echtzeitkommunikation: Voraussetzun-
gen fiir situatives Entscheiden schaffen Sehr
viele Praktiken fordern zum Beispiel die Wahr-
nehmung, die Abstimmung und das Ent-
scheiden im Hier und Jetzt. Es wird viel fiir
die direkte Echtzeitkommunikation getan,
um den Widerspruch zwischen Planung und
situativer Anpassung zu meistern. Praktiken
wie die permanente und direkte Funkverbin-
dung aller Abteilungen zum ersten Regieas-
sistenten, der morgendliche Rundgang und
die Kurzgespriche des Regisseurs mit jedem
Set-Mitarbeiter, die tiglichen kurzen Bespre-
chungen und das aktive Fragen nach Uber-
raschungen haben die Funktion, Pline jeden
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genutzt, zu lernen und den Film noch bes-
ser zu machen (vgl. Grote 2009).

Nutzen von Situationspotenzialen: Res-
source fiir spontane Kreativitit Weil kein
Drehtag wie der andere ist, darf kein Dreh-
tag wie der andere behandelt werden. Jeder
Drehtag muss wie der erste Tag behandelt
werden (vgl. Kawin 1992, 404). Um hohe
Leistungen zu erbringen, darf das Team nie
das Gefiihl entwickeln, es habe die Lage im
Griff. Filmteams agieren nach dem Prinzip
der chinesischen Kampfkunst, die Frangois
Jullien untersucht hat (vgl. Jullien 2006): Sie
versuchen nicht, die Realitit ihren Plinen

sich noch offen. Drehen erfordert voraus-
schauende Geistesgegenwart, das Einfan-
gen der kleinen, gegenwirtigen und nicht
immer intendierten Momente zwischen
,noch nicht’ und ,bereits nicht mehr: das
eingefangene kleine Zucken des Schauspie-
lers, die grandiosen Lichtverhilenisse fiir ei-
nen kurzen Augenblick, der plétzliche Ein-
fall der Kostiimassistentin, die Abkiirzung
des Fahrers beim Stau. Dabei liegt das Er-
gebnis nicht allein in der Genialitit und
dem Einfallsreichtum des Regisseurs. Es ist
das Resultat der kontinuierlichen Wach-
samkeit des Teams, das aufmerksam das
Potenzial der Situation im Blick behlt.



Achtsam aufeinander bezogen sein: kom-
plexe Situationen kollektiv bewiltigen Prak-
tiken wie das Cold Reading, die Simulatio-
nen, das Erkliren der Haltung und der Ziel-
vorstellungen des Regisseurs tragen dazu bei,
dass Mitarbeiter verstehen, wie ihre eigene
Aufgabe mit den Aufgaben der anderen zu-
sammenhingt. Auf was muss ich besonders
achten? Was von dem, was ich hier sehe,
kann im spiteren Verlauf fiir andere gege-
benenfalls enorme Auswirkungen haben?
Komplexe Bedingungen und Aufgaben wie
die eines Filmteams kénnen von einzelnen
Personen nicht ausreichend erfasst werden.
Teams, denen hochste Leistungen unter ex-
tremen Bedingungen abverlangt werden, be-
notigen deshalb so etwas wie einen kollekti-
ven Geist (Weick / Roberts 1993). Diese
Qualitit des Aufeinanderbezogenseins ent-
steht jedoch nicht durch Appelle wie ,,Seid
vorsichtig!“. Sie kann auch nicht geplant mit-
hilfe von Klassenraumtrainings geschult wer-
den. Sie entsteht in der Aktion selbst, und
dies erfordert gerade bei temporiren Teams
viel direkte Echtzeitkommunikation.

Vertrauen in temporiren Teams und die
Bewiltigung von Unsicherheiten Ein Aspekt,
der von den Fiihrungskriften besonders in-
tensiv diskutiert wird, ist das Schaffen einer
vertrauensvollen und leistungsbereiten Zusam-
menarbeit in temporiren Teams. Auch bei
den Fithrungskriften wird diese in Projektar-
beit, Krisenteams oder Arbeitsgruppen im-
mer wichtiger. Im temporiren Filmteam gibt
es erst einmal wenig Griinde, einander zu
vertrauen (vgl. Meyerson / Weick / Kramer
1996). Man kennt sich nicht, man weifd we-
nig dariiber, worauf man sich eingelassen hat,
und es ist ebenso zweifelhaft, dass der Regis-
seur die Dinge im Griff hat. Er dreht den
Film ja auch zum ersten Mal. Aber: Das hohe
Risiko, zu scheitern, und die strukturellen
Unsicherheiten erfordern Vertrauen. Vertrau-
en ist fiir das Improvisationsvermogen im
Team und die Fihigkeit notwendig, Situa-
tionspotenziale zu erkennen und zu nutzen.

Am Filmset wird deshalb viel dafiir ge-

tan, Vertrauen zu entwickeln. Die explizite
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Wertschitzung der Leistungen jedes Einzel-
nen, das aktive Fragen nach Meinungen und
Ideen, all dies férdert das Vertrauen der
Teammitglieder untereinander, gegeniiber
der Fithrung sowie den Erfolg des Projekts.
Man findet den Anfang durch ein Als-ob-
Vorgehen: Teammitglieder in temporiren
Teams tun also erst mal so, als ob sie ein-
ander vertrauen. Erfolgreiche Improvisati-
onserlebnisse am Set fordern das wechselsei-
tige Vertrauen unter den Teammitgliedern
und lassen sie niher zusammenriicken: Wir
kriegen das hin, auch wenn die Dinge an-
ders laufen als geplant.

ERFAHRUNGEN MIT DER METHODE

Nach dem vierstiindigen Workshop
schlieflen die Teilnehmer mit einem Ab-
schlussfeedback: Wie haben sie die gemein-
same Arbeit und die Methode erlebt? Die
Untersuchung eines ganz anderen Kontex-
tes ermdglicht einen neuen, unverbrauchten
Blick auf die ,Zutaten’ fiir kollektive Acht-
samkeit und Hochleistung. ,Man traut sich,
naive Fragen zu stellen, und sieht dadurch
mehr. Bei uns gehen wir viel zu schnell da-
von aus, dass wir wissen, was die anderen
machen.“ Auch Teilnehmer, die zunichst
skeptisch waren, ob es Parallelen zwischen
der Filmwelt und ihren Fragestellungen gibr,
duflern sich positiv iiber die Erfahrung des
Reframing und benennen einige Bezugs-
punkte: Umgang mit Unsicherheit, die Not-
wendigkeit der Improvisation, widerspriich-
liche Interessen zwischen den verschiedenen
Geschifts- und Fachbereichen oder die zu-
nehmende Kooperation in temporiren Teams
in Projekten, Task-Forces, Krisenteams oder
organisationsiibergreifenden Netzwerken
— all das sind auch Herausforderungen der
teilnehmenden Fiihrungskrifte.

Besonders positiv wird von den Fiih-
rungskriften die Methode des Interview-
karussells erlebt. Sie haben gelernt, welche
Fragen sie als Fiihrungskrifte auch in ih-
ren Verantwortungsbereichen stellen miis-
sen, um etwas iiber eingespielte Praktiken
fiir Antizipation, Resilienz und die Bedin-

gungen fiir kollektive Achtsamkeit und
Hochleistung zu erfahren. Ein Teilnehmer
bemerkt: ,Wir kennen unsere Praktiken
viel zu wenig. Wir kénnen die Methode
und die Fragen bei uns nutzen, um mehr
Abstand von uns selbst zu gewinnen. Wie
schaffen wir es, uns die Zeit zu nehmen,
um immer mal wieder mit naivem Blick
unvoreingenommen auf unsere eigenen
Achtsamkeitspraktiken zu schauen?” o
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