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Freie Forschungsberichte

Autoritar-charismatische Fiihrung,
Machteinsatz und Kooperation in deutschen
Orchestern — Eine zusammenfassende
Darstellung ausgewahliter empirischer
Forschungsergebnisse®

Diana E. Krause und Sabine Boerner

Zusammenfassung

Weder in der Literatur noch in der Praxis bestehen Zweifel daran, dass die
Leistung eines Orchesters wesentlich davon abhingt, welcher Dirigent je-
weils am Pult steht. Dennoch ist die Frage der Fiihrung im Orchester bislang
selten systematisch untersucht worden. Vor diesem Hintergrund stellt dieser
Beitrag zusammenfassend ausgewéhlte Befunde zu dieser Frage vor. In un-
seren Untersuchungen analysierten wir die Art der Fiihrung von Orchester-
musikern durch den Dirigenten, die Kooperation innerhalb deutscher Orches-
ter und deren Effekte auf die kiinstlerische Qualitét der Orchester. Ausgehend
von dem Befund, dass die kiinstlerische Qualitiit als Erfolgsvariable eines
Orchesters von circa der Hilfte der befragten Musiker als verbesserungsbe-
diirftig angesehen wird, identifizieren wir Ansatzpunkte zur Steigerung der
kiinstlerischen Qualitdt. Dabei widmen wir uns einerseits der Kooperation
innerhalb des Orchesters und andererseits der Art der Fiihrung der Orchester-
musiker durch den Dirigenten. Die Kooperation (exaktes Zusammenspiel)
zwischen den Musikern eines Orchesters ist eine entscheidende Voraussetzung
fiir eine hohe kiinstlerische Qualitédt. Dies ist durch die speziellen qualitéts-
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bezogenen Anforderungen im Orchester bedingt. Ferner kann das Fiihrungs-
verhalten des Dirigenten mafgeblich zur Erhohung der kiinstlerischen Qua-
litdt beitragen, wobei sich eine Fiihrung durch Autoritt als erfolgssteigernd
erweist. Zwar werden durch diese Fiihrung die Freiheitsgrade der Orchester-
musiker eingeschrinkt, durch die charismatische Legitimierung der Autori-
tdt des Dirigenten akzeptieren die Musiker allerdings die Einschriankung ihrer
Freiheitsgrade, was die Wirksamkeit einer autoritir-charismatischen Fiihrung
im Orchester erklért. Die Autoritit des Dirigenten kann sich dabei auf unter-
schiedliche Machtgrundlagen stiitzen. Der Vergleich der Funktionalitét des
Einsatzes verschiedener Machtgrundlagen des Dirigenten gegeniiber den Or-
chestermusikern mithilfe einer linearen Strukturgleichungsmodellierung ver-
deutlicht, dass die kiinstlerische Qualitit insbesondere durch die Kombination
von Expertise und Identifikationsmacht geférdert werden kann. Von unter-
geordneter Bedeutung sind qualititsbezogen demgegeniiber Informations-
macht und Positionsmacht. Génzlich unwirksam zur Steigerung der kiinst-
lerischen Qualitdt ist Macht durch immaterielle oder materielle Belohnung
und Bestrafung. Aus den Befunden werden praktische Konsequenzen fiir die
Fiihrung im Orchester abgeleitet.

Abstract

Neither in literature nor in practice are there any doubts that the performance
of an orchestra depends on the respective conductor. Despite this fact, leader-
ship behaviour in an orchestra was rarely systematically investigated. Against
this background we summarize selected findings from empirical research on
leadership and cooperation within orchestras. In our investigations, we deal
with the conductor’s way to lead the musicians. Also, we analyze the coop-
eration within German orchestras, and take a look at how these aspects in-
fluence the artistic quality. Starting from the fact that about half of the polled
musicians think about the orchestra’s artistic quality as a success variable that
needs improvement, we identify ways to enhance the artistic quality. On the
one hand we deal with cooperation within the orchestra, and on the other hand
we investigate the kind of the conductor’s leadership. Cooperation among
the musicians (playing together exactly) is a crucial factor for creating high
artistic quality. The reason for this lies in the specific quality-related require-
ments of an orchestra. Furthermore, the conductor’sleadership behaviour can
improve artistic quality, especially an authoritarian leadership behaviour. This
way of leading diminishes the musician’s degrees of freedom indeed. How-
ever, they accept it due to the charismatic legitimation of the conductor’s au-
thority. This serves as an explanation for the effectiveness of authoritarian
charismatic leadership in orchestras. In doing so, the conductor’s authority
can depend on different power bases. Comparing the functionality of differ-
ent power base adoptions with linear structural equation modelling shows
that artistic quality can be enhanced particularly through the combination of
both expertise and identification power. Less important in terms of quality
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are information power and position power. Completely ineffective for raising
artistic quality is power based on immaterial or material reward or punish-
ment. From these results, we derive practical consequences for leadership in
orchestras.

Das Fiihrungsverhalten eines Dirigenten gegeniiber den Orchestermusikern
ist eher autoritir als demokratisch oder liberal. Dies entspricht nicht nur der
Alltagserfahrung von Musikern, sondern ist auch in der Literatur beschrie-
ben worden (Boerner & Krause 2002). Die Orchestermusiker werden weder
an der Erarbeitung der kiinstlerischen Konzeption fiir die jeweilige Inter-
pretation beteiligt, noch werden ihnen nennenswerte Freiheitsgrade bei der
Realisierung dieser kiinstlerischen Konzeption gewihrt. Der Dirigent er-
wartet vielmehr, dass die Orchestermusiker seine kiinstlerische Konzeption
umsetzen, wobei er sie unmittelbar iiberwacht und korrigiert (Boerner &
Krause 2002). Orchesterdirigenten beschreiben ihren Fiihrungsstil z. B. so:
,Die miissen nach meinem Stock tanzen, das geht nicht anders* (Boerner
2002, S. 144).

Zur Erkldrung der ZweckméBigkeit dieses Fiihrungsverhaltens im Orches-
ter stellen wir in diesem Beitrag einen konzeptionellen Bezugsrahmen vor,
der das Dirigentenverhalten, das Verhalten der Orchestermusiker und den
Erfolg des Orchesters beschreibt. Ferner berichten wir ausgewéhlte Resul-
tate unserer empirischen Untersuchungen zur Uberpriifung der Evidenz des
konzeptionellen Bezugsrahmens. In diesen Studien wurden die Besonderhei-
ten des Zusammenspiels zwischen Orchestermusikern und Dirigenten erst-
mals in organisationspsychologischen Kategorien untersucht.

Unserem Bezugsrahmen zufolge 14sst sich das Fiihrungsverhalten des Di-
rigenten anhand der Besonderheiten des angestrebten Fiihrungserfolgs im Or-
chester — der kiinstlerischen Qualitdt — erkldren. Wir gehen davon aus, dass
die Spezifika des Fiihrungserfolgs im Orchester ein prizises Zusammenspiel
der gefiihrten Orchestermusiker (Kooperation) notwendig machen. Deshalb
wird erkldrbar, dass ein autoritir-charismatischer Fiihrungsstil im Orchester
erfolgsfunktional ist, weil er ein genaues Zusammenspiel der Orchestermu-
siker fordert. Dies bestitigt sich auch empirisch, denn es zeigt sich ein posi-
tiver Zusammenhang zwischen der Autoritidt des Dirigenten und der kiinst-
lerischen Qualitét des Orchesters in Hohe von r=0,70, p < 0,001 (vgl. Boerner
& Krause 2002).

Dieser Befund fiihrt zu der Frage, worauf sich die Autoritit eines Dirigen-
ten gegeniiber den Orchestermusikern im Einzelnen griindet. Wir nehmen
an, dass die Autoritét des Dirigenten auf bestimmten Machtgrundlagen der
Fiihrung (vgl. Krause 2004c) beruht, wie Expertise/Identifikationsmacht, In-
formationsmacht, Positionsmacht und Formen materieller und immateriel-
ler Belohnungs- und Bestrafungsmacht. Diese Machtgrundlagen der Fiihrung
haben unterschiedliche Effekte auf die kiinstlerische Qualitit des Orches-
ters, weil sie die Motivation der Orchestermusiker zur Kooperation differen-
ziell beeinflussen. Eine Ubersicht des konzeptionellen Bezugsrahmens bietet
Abbildung 1.
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Abb. 1:

Konzeptioneller Bezugsrahmen der Fiihrung im Orchester

Die Giiltigkeit des konzeptionellen Bezugsrahmens wurde in vergleichsweise
aufwendigen empirischen Untersuchungen iiberpriift. In einer ersten quali-
tativen Studie wurden zunichst Interviews mit Dirigenten durchgefiihrt
(Boerner 2002), durch die das Untersuchungsfeld erkundet wurde. Auf der
Basis dieser Ergebnisse wurden in einem zweiten Schritt fiir alle Konstrukte
des konzeptionellen Bezugsrahmens neue Skalen zur Messung entwickelt,
die sich als reliabel und faktoriell valide erwiesen haben (Boerner & Krause
2002; Krause et al. 2002). In einer dritten quantitativen Untersuchung befrag-
ten wir N=436 Musiker aus 30 deutschen Theater- und Konzertorchestern
mit einem Fragebogen.

Die Orchestervorstinde wurden jeweils um eine Stichprobe von circa 20
Musikern ihres Orchesters gebeten. Die untersuchte Musikerstichprobe ent-
spricht weitgehend der realen Zusammensetzung eines Orchesters: Der grofite
Teil der Musiker (59 %) gehort der Gruppe der Streicher an, 23 % sind
Holzblidser, 14 % Blechbliser und 4 % gehoren zum Schlagwerk. Die Posi-
tion der Musiker im Orchester verteilt sich folgendermaf3en: Etwa zur Hilfte
wurden Tuttisten befragt (54 %), etwa zur Hilfte Stimmfiihrer (22 %) und
Solisten (23 %). Die Befragten weisen bei einem Durchschnittsalter von 40
Jahren (§D=10,30) eine durchschnittliche Berufserfahrung von 17 Jahren
(8D=10,65) auf. Die Musiker wurden gebeten, bestimmte Eigenschaften
und das Fiihrungsverhalten eines Dirigenten ihrer Wahl einzuschitzen und
anzugeben, durch welche Formen der Macht sie dieser Dirigent dazu veran-
lasst, ihre personliche Interpretationsweise der Komposition zugunsten der
Interpretationsweise des Dirigenten zu dndern. Ferner beantworteten die Or-
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chestermusiker Fragen zur Kooperation innerhalb des Orchesters und zur
kiinstlerischen Qualitit ihrer Orchester, wobei sie an den jeweils ausgewhl-
ten Dirigenten dachten. In unserer dritten Untersuchung steht also die Sicht-
weise der Orchestermusiker im Mittelpunkt, wihrend die Sichtweise des
Dirigenten lediglich in unserer ersten Follow-up Studie qualitativ erkundet
wurde.

Nachstehend widmen wir uns der Detailbetrachtung des konzeptionellen
Bezugsrahmens und prisentieren an geeigneten Stellen ausgewihlte Ergeb-
nisse aus den qualitativen und quantitativen Analysen. Zunichst wird die
kiinstlerische Qualitiit betrachtet. Ausgehend von dem Befund, dass viele
Orchestermusiker die kiinstlerische Qualitit ihres jeweiligen Orchesters als
verbesserungsbediirftig einstufen (circa 50 %), untersuchen wir anschlielend
die Besonderheiten des Verhaltens der Orchestermusiker (Kooperation). Es
werden Anforderungen an die Koordination innerhalb des Orchesters prizi-
siert, die in der Stimmigkeit und Interdependenz bestehen. Ferner wird die
Wirksamkeit eines autoritidr-charismatischen Fiihrungsverhaltens des Diri-
genten zur Realisation dieser Anforderungen untersucht. Schlielich wird
das abstrakte Fiihrungsmuster ,autoritdr-charismatisch® aufgebrochen und
auf der Ebene der Machtgrundlagen der Fiihrung (vgl. Krause 2004 a) die
Funktionalitdt des Machteinsatzes im Orchester untersucht. Dies miindet in
die Generierung praktischer Konsequenzen fiir die Fiihrung im Orchester.

1. Kinstlerische Qualitét als Erfolgsindikator des Orchesters

Im Zentrum der kiinstlerischen Arbeit steht der Erfolg eines Orchesters: die
kiinstlerische Qualitit. Die kiinstlerische Qualitit einer Auffiihrung ldsst sich
tiber einzelne musikalische Kriterien wie den Klang oder das Tempo bzw.
den Rhythmus beschreiben. Entscheidend fiir die kiinstlerische Qualitit einer
Auffiihrung ist jedoch die Stimmigkeit der Interpretation: Die einzelnen Qua-
litdtskriterien wie z. B. der Klang und das Tempo des Orchesterspiels sind
nicht unabhéngig voneinander, sondern miissen durch Synchronisation des
Zusammenspiels so aufeinander abgestimmt sein, dass die konzeptionelle
Leitidee einer Interpretation erkennbar wird. Diese Erfolgsmerkmale im Or-
chester sind jedoch nur teilweise objektiv beschreibbar und bewertbar. Die
Wirkung einer kiinstlerischen Interpretation ist auf ein wahrnehmendes Sub-
jekt ausgerichtet, so dass die objektiven akustischen Vorginge einer Auffiih-
rung fiir die Beurteilung der kiinstlerischen Qualitit des Orchesters auf pro-
fessionellem Niveau iiberraschend wenig relevant sind. Da fiir die Qualitét
eines Orchesters weniger objektive Kriterien als vielmehr subjektive Deutun-
gen ausschlaggebend sind (la Motte-Haber 1972, S. 164 ), sind Bewertungen
der kiinstlerischen Qualitdt auf Seiten der Orchestermusiker und auf Seiten
der Zuhorer in der Regel individuell unterschiedlich.

Sowohl das aufzufiihrende Werk selbst — als Vorlage fiir die Interpretation
— als auch die in der Auffiihrung realisierte kiinstlerische Qualitét sind deu-
tungsbediirftig und mehrdeutig. Die Vorstellungen iiber die ,richtige® Inter-
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pretation eines Werkes (den angestrebten ,,Soll-Wert*) und tiber die in einer
Auffiihrung realisierte Qualitit (den ,,Ist-Wert*) sind jeweils von personlichen
Merkmalen der Kiinstler und der Rezipienten abhéngig, wie Vorbildung, Vor-
erfahrung, Vorinformation, Geschmack und momentaner Stimmung (la Motte-
Haber 1972). Daher sind Urteile iiber die Interpretationsqualitét nicht all-
gemeinverbindlich, sondern nur fiir die jeweils urteilende Person giiltig. Da
also Urteile tiber die kiinstlerische Qualitiit naturgemél auf subjektiven Be-
wertungen beruhen, haben wir bei der Messung der kiinstlerischen Qualitét
eines Orchesters verschiedene Malistibe zu Grunde gelegt: die individuellen
Anspriiche der Musiker, die Fahigkeiten der Musiker und die Resonanz des

Wie beurteilen Sie personlich die kiinstlerische Qualitat der Orchesterleistung? Teil A

Insgesamt

Gemessen an lhren personlichen
Qualitatsanspriichen/Erwartungen

Gemessen an lhren individuellen
musikalischen Fahigkeiten

Gemessen an den musikalischen 52%
Fahigkeiten des gesamten Orchesters ;v 7 7 T
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Anzabhl (in Prozent)

Wie wird die kiinstlerische Qualitat der Orchesterleistung aus der Sicht anderer Teil B
Personen (auBerhalb des Orchesters) beurteilt?

Insgesamt

Gemessen an der Resonanz des
Publikums

Gemessen an der Reaktion der Presse
(Kritiker)

Gemessen an den Reaktion |hres
Dirigenten

Gemessen an den Reaktion anderer
Mitwirkender (Solisten)
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Anzahl in Prozent
grau = hoch, weiss = niedrig

Anmerkungen: N=436. Die Antwortskala war 7-fach gestuft (1 = sehr niedrig, 7 = sehr hoch).
Diese Skalierung wurde fiir diese Abbildung anhand des Medians
dichotomisiert in hoch vs. niedrig.

Abb. 2:
Einschitzungen der kiinstlerischen Qualitit der Orchester (Teil A: Selbstbeurteilung
durch Orchestermusiker, Teil B: metaperspektivische Fremdbeurteilung durch Dritte)
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Orchesters beim Publikum, der Presse, dem Dirigenten und anderen kiinst-
lerischen Mitwirkenden aus der Sicht der Orchestermusiker. Wie wird die
kiinstlerische Qualitédt der Orchester nun eingeschitzt?

Die Einstufung der kiinstlerischen Qualitit iiber die verschiedenen Or-
chester-Tarifklassen hinweg ist in Abbildung 2 dargestellt. Dabei zeigt sich
im Ergebnis einerseits: Die kiinstlerische Qualitit der 30 deutschen Orches-
ter wird durchgehend von iiber der Hélfte der Befragten (N=436) insgesamt
als hoch eingeschitzt. Insbesondere die von den Orchestermusikern wahr-
genommene Publikumseinschitzung ist sehr gut, weil hier 80 % die Orches-
terqualitét als hoch einschitzen. Andererseits wird deutlich, dass die Orches-
termusiker selbst die Leistung ihres Orchesters generell weniger gut beurteilen
im Vergleich zu der metaperspektivischen Einschédtzung der Orchesterquali-
tdt durch Dritte. Die Orchestermusiker geben an, dass von den Personen au-
Berhalb des Orchesters zwei Drittel (69 %) insgesamt mit der Orchesterqua-
litdt sehr zufrieden sind, wihrend es bei den Orchestermusikern nur etwas
iiber die Hilfte (54 %) sind. Die Orchestermusiker selbst stehen der Leis-
tung ihres Orchesters also offenbar kritischer gegeniiber als sie dies z. B. von
den Zuhorern angeben.

Wie ist dieser Befund zu erkldren? Orchestermusiker zeichnen sich durch
eine hohe Professionalitét aus, da sie iiber hohe Begabung, hohe kiinstleri-
sche Fahigkeiten und langjéahrige Erfahrung verfiigen. Entsprechend sind ihre
Anspriiche an die kiinstlerische Leistung des Orchesters hoch, so dass ihr
Urteil iiber die Qualitit besonders kritisch ausfillt: Uber die Hilfte (61 %)
der Musiker hat den Eindruck, dass die kiinstlerische Qualitit ihres Orches-
ters, speziell im Vergleich mit ihren personlichen Qualitédtsanspriichen, eher
niedrig einzuschitzen ist. Aus diesem Ergebnis lédsst sich zugleich die Fol-
gerung ziehen, dass die kiinstlerische Qualitdt der Orchester aus der Sicht
vieler Orchestermusiker gesteigert werden konnte. Um der Frage nachgehen
zu konnen, wo mogliche Ansatzpunkte hierfiir liegen, widmen wir uns zum
einen der notwendigen Kooperation der Orchestermusiker innerhalb des Or-
chesters und zum anderen der Art des Fiihrungsverhaltens des Dirigenten.

2. Kooperation im Orchester als Bedingung
der kiinstlerischen Qualitat

Ein wesentliches Merkmal des Musizierens im Orchester besteht darin, dass
hier viele Musiker exakt zusammenspielen miissen. Je nach Werk sind an
einer Auffiihrung durchschnittlich 70 Musiker beteiligt. Im Sinne der Stim-
migkeit muss in jedem Moment einer Auffiihrung eine klangliche und rhyth-
mische Ausgewogenheit zwischen allen Musikern eines Orchesters sicher-
gestellt sein. Ein spezifisches Klangbild etwa lédsst sich nur dann erreichen,
wenn alle beteiligten Musiker ihre Intonation, Artikulation und Dynamik
synchronisieren. Dies gilt sowohl innerhalb der Instrumentengruppen (z. B.
Stimmigkeit zwischen ersten und zweiten Geigen) als auch zwischen den
verschiedenen Instrumentengruppen (Stimmigkeit zwischen Streichern, Bla-
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sern und Schlagwerk) sowie fiir eventuelle weitere Mitwirkende (Solisten,
Chor). Die Musiker miissen ihre Bewegungen (z. B. Bogenstriche), ihre At-
mung und die Intensitét ihres Spiels aufeinander abstimmen.

Hierzu ist es notwendig, den Soll-Wert der Interpretation zu kennen und
bei seiner Realisierung nicht nur genau auf die anderen Instrumente zu horen,
sondern unmittelbar auf das Spiel der anderen zu reagieren. Besonders schwie-
rig wird die klangliche und rhythmische Balance bei Verinderungen der Laut-
stirke (z.B. crescendo) oder des Tempos (z. B. accelerando), die nur dann
den gewiinschten Ausdruck erreichen, wenn sie von allen Musikern im glei-
chen MabBe vollzogen werden. Der Grad der Synchronisation aller Musiker
ist somit fiir die Orchesterleistung bedeutsam. Damit wird die Prézision des
Zusammenspiels zum entscheidenden Aspekt der Orchesterqualitit, was sich
auch empirisch bestitigt (r = 0,51, p < 0,001).

Die Koordination im Orchester stellt also besondere Anforderungen, da
die Aufgaben der einzelnen Musiker gleichzeitig auszufiihren sind. Aus die-
sem Grund reicht es nicht aus, Teilergebnisse der einzelnen Mitwirkenden
zu koordinieren; vielmehr muss hier der Prozess der Erzeugung dieser Er-
gebnisse selbst koordiniert werden. Um in einer Auffiihrung eine hohe kiinst-
lerische Qualitét zu erreichen, ist daher eine permanente Koordination der
Prozesse im Orchester notwendig, die durch ein autoritdr-charismatisches
Fiihrungsverhalten erreicht wird.

3. Autoritar-charismatische Flihrung durch Machteinsatz
zur Steigerung der kiinstlerischen Qualitat

Wie die meisten sozialwissenschaftliche Begriffe, so wird auch der Begriff
Fiihrung in der Literatur hochst unterschiedlich verstanden (Krause 2004c¢).
Dieses heterogene Begriffverstandnis kommt zum einen in der Vielzahl der
Theorien zum Thema Fiihrung zum Ausdruck. So werden beispielsweise
Kontingenztheorien der Fiihrung, transformationale Fiihrungstheorien, trans-
aktionale Fiihrungstheorien, Eigenschaftstheorien der Fiihrung oder Fiih-
rungsstiltheorien unterschieden (vgl. Krause 2004c). Zum anderen spiegelt
sich die Bandbreite der Begriffsverwendung in der Vielzahl der Klassifika-
tionen und Taxonomien des Fiihrungsverhaltens wider (Ubersichtsarbeiten
bieten Bass 1990, S. 34; Fleishman et al. 1991, S. 247-252; Yukl 2002, S. 62).
Im Einzelnen differenzieren diese Klassifikationen zwischen zwei und 23 Di-
mensionen des Fiihrungsverhaltens.

Historisch erwiesen sich diesbeziiglich zundchst zweidimensionale Kon-
zeptionen des Fiihrungsverhaltens als vielversprechend, wie etwa die Unter-
scheidung zwischen einem autoritiren und einem partizipativen Fiihrungs-
stil (Lewin, Lippitt & White 1939) oder die traditionelle Unterscheidung der
Ohio-Fiihrungsschule zwischen zwei Grunddimensionen der Fiihrung: Be-
ziehungsorientierung und Aufgabenorientierung (Fleishman 1973). Aller-
dings sind diese beiden Grunddimensionen der Fiihrung wenig ergiebig im
Hinblick auf die Prognose ganz bestimmter Fiihrungserfolgskriterien. Deshalb
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wird empfohlen, zu den diesen Etiketten zu Grunde liegenden Fiihrungsver-
haltensweisen zuriickzukehren und diese Fiihrungsverhaltensweisen dann
kriterienspezifisch sowie theorieorientiert neu auszuwihlen, um langerfris-
tig valide Prognosen des Fiihrungserfolg durch bestimmte Fithrungsverhal-
tensweisen vornehmen zu kénnen (Gebert 1989).

Mit Blick auf den hier zur Debatte stehenden Untersuchungskontext und
das in diesem Kontext relevante Zielkriterium der kiinstlerischen Qualitit,
wird deshalb das Fiihrungsverhalten des Dirigenten gegeniiber den Orches-
termusikern hier nicht durch Beziehungsorientierung und Aufgabenorientie-
rung beschrieben, sondern durch verschiedene Formen der Machtausiibung.
Durch diese Konzeption von Fithrung wird der zugleich prozessuale und dy-
namische Charakter von Fiihrung deutlich. Das Fiihrungsverhalten dient dabei
dem iibergeordneten Ziel der Koordination der verschiedenen Handlungen
der Orchestermusiker zur Erreichung bestimmter Ziele — wie beispielsweise
der Erhohung der kiinstlerischen Qualitit. Diese Koordinationsleistung er-
reicht Fiihrung durch die Beeinflussung der Einstellungen und/oder der Ver-
haltensweisen der Orchestermusiker. Ein Fiihrungsverhalten, das die kiinst-
lerische Qualitidt im Orchester fordert, muss also darauf ausgerichtet sein,
das erfolgsrelevante Verhalten der Orchestermusiker zu unterstiitzen. Nach-
stehend wird gezeigt, dass eine autoritdr-charismatische Fiihrung die exakte
Synchronisation der Musiker fordert, die fiir die kiinstlerische Qualitiit im
Orchester entscheidend ist. Unter Charisma verstehen wir dabei in Anleh-
nung an Bass & Avolio (1993), dass die Ndhe zum Fiihrenden (dem Dirigen-
ten) vom Gefiihrten (dem Orchestermusiker) als emotional attraktiv erlebt
wird.

Die Fiihrungsleistung des Dirigenten liegt dabei in der zentralen Fremd-
koordination des Orchesterspiels: Der Dirigent legt die kiinstlerische Kon-
zeption der jeweiligen Interpretation fest und bestimmt damit den angestreb-
ten Soll-Wert; er diagnostiziert Abweichungen von diesem Soll-Wert und
korrigiert diese unmittelbar. Damit wird der Soll-Wert fiir alle Musiker offen-
sichtlich. Ein solches Fiihrungsverhalten, welches die Genauigkeit im Zu-
sammenspiel unterstiitzt, ist in hohem Mafe autoritér (Korrelation zwischen
autoritdrer Fiihrung und Kooperation ist r = 0,38, p < 0,001), weil die Musi-
ker fremdbestimmt werden. Dies kann zu negativen Auswirkungen auf ihre
Motivation (vgl. Krause 2004 b) fiihren.

Wenn sowohl das Ziel als auch die Wege zum Ziel vom Dirigenten vorgege-
ben werden, sind die Freiheitsgrade fiir die Orchestermusiker eingeschrénkt.
Dies erscheint speziell vor dem Hintergrund der hohen Professionalitit der
gefiihrten Orchestermusiker problematisch. In diesem Zusammenhang wird
die Notwendigkeit der charismatischen Fiihrung des Dirigenten deutlich: Zwar
fiihrt der Dirigent autoritér, seine Autoritidt beruht jedoch nicht auf Willkiir,
sondern auf den Eigenschaften, die ihm die Musiker zuschreiben. Abbildung 3
zeigt, wie die Musiker aus den befragten deutschen Orchestern ihren Diri-
genten sehen, wobei wir zwischen den Dirigenteneinschitzungen der Musi-
ker aus unterschiedlichen Tarifklassen differenziert haben. An dieser Stelle
sei darauf hingewiesen, dass es an sich natiirlich auch interessant wire, zu
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erfahren, wie die Dirigenten ihre Musiker einschédtzen. Auf Grund unserer
Konzeption und unseres Untersuchungsdesigns konnen wir zu diesem Pro-
blemfeld bisher keine quantitativen Ergebnisse vorlegen.

Wie in Abbildung 3 deutlich wird, schitzen die Musiker verschiedener Ta-
rifklassen ihren jeweiligen Dirigenten unterschiedlich ein. Musiker aus gro-
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Anmerkung: Die Einschatzung der Eigenschaften des Dirigenten erfolgte auf einer bipolaren
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Abb. 3:
Eigenschaften des Dirigenten aus der Sicht der Musiker in Orchestern
unterschiedlicher Tarifklassen
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Beren Orchestern (Tarifklassen A/F1 und A) beschreiben ihren Dirigenten
im Vergleich zu Musikern aus kleineren Orchestern (Tarifklassen B und C)
ausgeprigter als autoritér, charismatisch, iiberlegen, sicher, michtig, zuver-
lassig, vertrauenserweckend, distanziert und weniger einfiihlsam. Musiker
aus kleineren Orchestern (Tarifklassen B und C) erleben ihren Dirigenten
demgegeniiber eher als sympathisch, kollegial, nicht charismatisch, riick-
sichtsvoll, unterlegen, tolerant, weniger sicher, zuginglich, weniger méch-
tig und zuverléssiger.

Die Eigenschaften, die die Musiker ihrem jeweiligen Dirigenten zuschrei-
ben, lassen sich zu zwei Faktoren zusammenfassen: Sympathie und Autoritit/
Macht (vgl. Boerner & Krause 2002). In dieser zusammenfassenden Betrach-
tung werden die Unterschiede zwischen Orchestern verschiedener Tarifklas-
sen noch deutlicher: Wihrend alle Musiker ihren Dirigenten als sympathisch
einschitzen, beurteilen die Musiker aus grofleren Orchestern (Tarifklassen A/
F1 und A) im Vergleich zu den kleineren Orchestern (Tarifklassen B und C)
ihren Dirigenten als autoritirer bzw. michtiger. Die Unterschiede zwischen
verschiedenen Orchestern zeigen sich also nicht beim Faktor ,,Sympathie®,
sondern nur beim Faktor ,,Autoritdt/Macht“. Wenn man davon ausgeht, dass
sich die Orchester unterschiedlicher Tarifklassen auch in der kiinstlerischen
Qualitit unterscheiden, so liegt folgender Schluss nahe: Fiir eine hohe kiinst-
lerische Qualitit des Orchesters ist weniger die Sympathie des Dirigenten
ausschlaggebend, sondern vielmehr seine Autoritit. Dies wirft die Frage auf,
warum zusitzlich zur Autoritédt des Dirigenten sein wahrgenommenes Cha-
risma bedeutsam ist.

Wir gehen davon aus, dass bei einem charismatischen Dirigenten, der Si-
cherheit, Uberlegenheit, Macht und Zuverlédssigkeit ausstrahlt, die Musiker
erwarten, dass das Ergebnis, also die kiinstlerische Qualitiit der Interpretation,
sie iiberzeugen wird. Im Sinne einer Sich-selbst-erfiillenden-Prophezeiung
sind sie entsprechend dieser Erwartung zu hoher Leistung motiviert und fiih-
len sich gefordert (vgl. Krause 2004b). Unter dieser Bedingung stimmen sie
ihr Zusammenspiel auf den vorgegebenen Soll-Wert und auf ihre Orchester-
kollegen ab und erzeugen deshalb das erwartete Ergebnis. Durch die charis-
matische Weise der autoritiren Fiihrung des Dirigenten nehmen die Musiker
also im Prozess der kiinstlerischen Produktion eine Einschridnkung ihrer in-
dividuellen Freiheitsgrade in Kauf, um ein hohes kiinstlerisches Ergebnis
sicherzustellen, so dass sie den vom Dirigenten vorgegebenen Soll-Wert ak-
zeptieren. Wenn die Musiker den Dirigenten dagegen lediglich als sympa-
thisch wahrnehmen, wiirden sie kein hohes kiinstlerisches Ergebnis erwarten
und daher die Einschrinkung ihrer Freiheitsgrade nicht akzeptieren (Boer-
ner & Krause 2002). Erst die charismatische Legitimierung der autoritiren
Fiihrung reduziert die negativen motivationalen Sekundéareffekte.

Nun kann man fragen, auf welchen Machtgrundlagen die Autoritét des
Dirigenten beruht und in welchem Ausmal} der Einsatz unterschiedlicher
Machtgrundlagen die kiinstlerische Qualitit des Orchesters fordert. Macht-
einsatz ist ein Kennzeichen des Fiihrungsverhaltens (Krause 2004a). Spe-
ziell im Orchester gilt: ,,Es gibt keinen anschaulicheren Ausdruck fiir Macht
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als die Téatigkeit des Dirigenten® (Canetti 1998, S. 468). Macht verstehen wir
als die Moglichkeit des Dirigenten, den gefiihrten Orchestermusiker zu etwas
zu veranlassen, was er ,,sonst nicht tun wiirde* (Dahl 1957, S. 202). Ein Di-
rigent setzt Macht ein, um seine jeweilige Interpretation eines Werkes im
Orchester durchzusetzen. Dies ist notwendig, weil der kiinstlerische Produk-
tionsprozess, wie bereits erwédhnt, in hohem Mafle konfliktir ist. Da die sub-
jektiven Vorstellungen der Musiker iiber die ,,richtige* Interpretation einer
Komposition differieren, sind Bewertungs- und Beurteilungskonflikte (Riit-
tinger & Sauer 2000) wahrscheinlich. Zur Realisierung einer hohen kiinstle-
rischen Qualitit ist jedoch eine einheitliche Interpretationsweise aller Musiker
erforderlich.

Zur Durchsetzung seiner Interpretationsvorstellungen und damit der Rea-
lisierung einer einheitlichen Interpretation der Komposition kann sich ein
Dirigent verschiedener Machtgrundlagen bedienen, die in der Literatur
unterschiedlich klassifiziert werden (vgl. Krause 2004c, S. 107-108). Nach
unserer Untersuchung (Krause et al. 2002) konnen im Orchester vier Macht-
grundlagen durch konfirmatorische Modelltestungen verifiziert werden: Ex-
pertise/Identifikationsmacht, (im-)materielle Belohnungs- und Bestrafungs-
macht, Positionsmacht und Informationsmacht. Abbildung 4 zeigt Beispiele
fiir Varianten dieser Machtgrundlagen im Orchester (vgl. Krause & Boerner
2001).

Wir gehen davon aus, dass der Einsatz dieser Machtgrundlagen von unter-
schiedlicher Relevanz fiir die kiinstlerische Qualitit des Orchesters ist. Dabei
wird sich der Einsatz von Expertise/Identifikationsmacht fiir die kiinstle-
rische Qualitidt des Orchesters funktionaler auswirken als der Einsatz aller
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Abb. 4:

Varianten der Machtgrundlagen im Orchester
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anderen Machtgrundlagen. Der Grund hierfiir besteht darin, dass Orchester-
musiker ihrem Selbstverstindnis nach Kiinstler sind, die weniger einem
Beruf als vielmehr ihrer ,,Berufung* nachgehen. Entscheidend fiir das Spiel
der Musiker ist ihre intrinsische Motivation: Die Téatigkeit wird nicht auf
Grund erwarteter Folgen ausgeiibt, sondern um ihrer selbst willen (Amabile
etal. 1994). Die Bedeutsamkeit einer hohen intrinsischen Motivation in
Form von Flow (Csikszentmihalyi & Lefevre 1989) ist empirisch fiir den
Orchesterkontext belegt (Burzik 2000). Bei geringer intrinsischer Motiva-
tion sind dagegen negative Sekundireffekte zu erwarten. Die Orchestermu-
siker kommen dann zwar den Vorstellungen des Dirigenten nach, dies je-
doch eher halbherzig oder gar als ,,Dienst nach Vorschrift*.

Als Facetten der intrinsischen Motivation konnen Challenge (Gefordert-
Sein) und Enjoyment (positive Emotionalitét) unterschieden werden (Ama-
bile et al. 1994). Die Machtausiibung des Dirigenten schrédnkt die Freiheits-
grade der Orchestermusiker ein und kann damit ihre intrinsische Motivation
gefidhrden. Durch diese Einschrinkung ihrer kiinstlerischen Freiheit sinken
sowohl das Gefordert-Sein der Musiker als auch ihre positive Emotionalitét,
wie das nachstehende Zitat eines Orchestermusikers illustriert (zit. n. Boer-
ner 2002, S. 154):

[...] die Tatsache, dass man ein Leben lang immer irgendwo als Schiiler behandelt
wird. Also es ist furchtbar. Der Dirigent sagt: iiben, iiben! Das sage ich zu meinen
Studenten. Und das ist furchtbar, das ist dtzend. Also irgendwann [...] manche gehen
auf die 60 zu und da steht immer noch einer, und der ist vielleicht 20 Jahre jiinger
[...] so kann das nicht sein, das ist furchtbar.

Damit wird eine dritte Quelle intrinsischer Motivation bedeutsam: Unabhén-
gig von Challenge und Enjoyment wird eine Tatigkeit dann um ihrer selbst
willen ausgelibt, wenn sie als sinnvoll und wertvoll betrachtet wird (LL.eonard,
Beauvais & Scholl 1999). Dies ist umso mehr der Fall, je mehr der Inhalt der
Titigkeit mit den personlichen Wertvorstellungen der gefiihrten Orchester-
musiker iibereinstimmt. Wenn die Musiker die kiinstlerische Konzeption des
Dirigenten als sinnvoll und wertvoll betrachten, akzeptieren sie die hierfiir
notwendige Einschriankung ihrer Freiheitsgrade.

Daher wird die Bedeutung von Expertise und Identifikationsmacht (vgl.
Krause 2004d) verstindlich. Die Zuschreibung einer hohen Expertise des
Dirigenten durch die Musiker ist die Voraussetzung dafiir, dass die Musiker
sich gefordert fiihlen und seine kiinstlerische Konzeption als sinnvoll und
wertvoll erachten. Macht durch Expertise beruht auf Wissen oder Fahigkei-
ten des Dirigenten, in Bezug auf die sich der Orchestermusiker dem Dirigen-
ten unterlegen fiihlt. Der Dirigent ist dem Orchestermusiker insofern fachlich
liberlegen, als er die kiinstlerischen und technischen Moglichkeiten und Gren-
zen aller Instrumente des Orchesters kennt, wihrend der Musiker in der Regel
,hur Experte fiir sein eigenes Instrument ist. Der Dirigent kann nicht nur
das Zusammenspiel verschiedener Instrumente besser beurteilen als der Mu-
siker; durch sein gestalterisches und handwerkliches Konnen sowie seine
Partiturkenntnisse ist er dariiber hinaus in der Lage, eine kiinstlerische Kon-
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zeption fiir das gesamte Orchester zu entwickeln sowie bei der Realisierung
dieser Konzeption Fehler exakt zu diagnostizieren und zu korrigieren.

Eine hohe Identifikationsmacht erhoht die Chance dafiir, dass die Kon-
zeption des Dirigenten mit den persdnlichen Wertvorstellungen der Musiker
ibereinstimmt. Identifikation wirkt durch den Wunsch des Orchestermusi-
kers, dem Dirigenten in Einstellungen und/oder Verhaltensweisen @hnlich zu
sein. Ein Dirigent iibt dann Macht durch Identifikation aus, wenn er als po-
sitive Identifikationsperson dient, d. h. als Person von dem Musiker z. B. als
glaubwiirdig, charismatisch oder attraktiv wahrgenommen wird und der Mu-
siker ihm deshalb @hnlich sein mochte.

Ein Dirigent beeinflusst einen Musiker durch immaterielle Belohnung,
indem er den Orchestermusiker fiir seine kiinstlerischen Leistungen ausdriick-
lich lobt, ihn emotional unterstiitzt, ihm Aufmerksamkeit oder Anerkennung
schenkt. Ein Dirigent iibt dagegen Macht durch immaterielle Bestrafung
aus, wenn er den Musiker vor seinen Kollegen blofstellt, ihn kritisiert, dif-
famiert oder ignoriert. Macht durch materielle Belohnung wiirde der Dirigent
ausiiben, wenn er z. B. auf zukiinftige Besetzungsentscheidungen positiven
Einfluss nimmt, umgekehrt wiirde die negative Beeinflussung der Karriere-
moglichkeiten des Musikers eine materielle Bestrafung bedeuten. Im Gegen-
satz zu Fithrungskriften in anderen Bereichen (z. B. Unternehmen) verfiigt
ein Dirigent jedoch iiber geringere Moglichkeiten zur materiellen Beloh-
nung bzw. materiellen Bestrafung des Orchestermusikers: Orchestermusiker
sind zumeist Angestellte im Offentlichen Dienst, und ihre Mobilitit inner-
halb und zwischen Orchestern ist titigkeitsbedingt ohnehin eingeschriankt
(Couch 1983). Entscheidungen iiber die Bezahlung der Musiker, die Ausge-
staltung und Laufzeit ihrer Vertrdge bleiben in der Regel dem Intendanten
vorbehalten. Die Ausiibung von Macht durch immaterielle Belohnung oder
Bestrafung wirkt weniger auf die intrinsische Motivation als Expertenwissen
und Identifikation; die Ausiibung von Macht durch materielle Belohnung
oder Bestrafung gefihrdet sogar die intrinsische Motivation. Belohnung und
Bestrafung widersprechen dem Selbstverstidndnis der Musiker als Kiinstler.
Erreicht wird nicht eine Uberzeugung der Orchestermusiker, sondern ledig-
lich ein zweckrationales Einlenken. .

Die Positionsmacht des Dirigenten griindet sich auf die Uberzeugung des
Orchestermusikers, dass es dem Dirigenten rechtmafig zusteht, von ihm etwas
zu verlangen oder an ihn bestimmte Anspriiche zu stellen, und er seinerseits
diesen Erwartungen nachzukommen hat. Diese Erwartungen und Anspriiche
konnen auf unterschiedlichen Werten und Normen basieren, die der Orches-
termusiker verinnerlicht hat. Dabei handelt es sich im Orchester weniger um
die Reziprozitits- und Gerechtigkeitsnorm oder um die Norm der sozialen
Verantwortung, sondern um allgemein akzeptierte Positionen innerhalb des
Orchesters. Machtausiibung des Dirigenten auf der Basis von Positions-
macht findet dann statt, wenn sich der Musiker allein auf Grund seiner Rolle
als Orchestermusiker verpflichtet fiihlt, den Vorstellungen des Dirigenten zu
entsprechen. Durch die Ausiibung von Positionsmacht wird die intrinsische
Motivation der Musiker nicht positiv beeinflusst, weil Positionsmacht nicht
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GK = gestalterisches Kénnen, UP = Uberzeugung durch Personlichkeit, GP = griindliche Partitur-
kenntnisse, GW = Glaubwirdigkeit als Person, HK = handwerkliches Kénnen, EIK = exzellente
Interpretationsweise in der Vergangenheit, VWI = Vorbildwirkung und daher Identifikation, WS =
Wissen, wie das Stiick am besten zu spielen ist, Informationsmacht: IHK = Information tber die Hin-
tergriinde der Komposition, EHA = Erklarung der Hintergriinde flr die Anderung der Interpretations-
weise, Positionsmacht: VOR = Rolle verpflichtet, seinen Vorstellungen zu folgen, NS = Nachgeben
aller Musiker und synchronisiertes Spiel wirkt iberzeugend, (im-) materielle Belohnung/Bestrafung:
AL = Anerkennung/Lob, FKI = Férderung der Karriere/des Images, LSN = langfristiger Schaden bei
Nicht-Einigung, NBB = negative Beeinflussung zukuinftiger Besetzungsentscheidungen, kinstleri-
sche Qualitat: PQI = personliche Qualitatseinschatzung insgesamt, PQE = persénliche Qualitats-
einschatzung gemessen an Erwartungen, PQIF = personliche Qualitatseinschatzung gemessen an
individuellen Fahigkeiten, PQO = personliche Qualitatseinschatzung gemessen an Orchesterfahig-
keiten, AQI = Qualitatseinschatzung auBerhalb des Orchesters insgesamt, AQM = Qualitatsein-
schéatzung durch andere Mitwirkende, AQP = Qualitétseinschatzung anhand der Resonanz des Pu-
blikums, AQD = Qualitadtseinschatzung durch Reaktion des Dirigenten, AQK = Qualitatseinschatzung
durch Reaktion der Kritiker/Presse).

Abb. 5:
Pfaddiagramm mit Schitzergebnissen fiir das Struktur- und Messmodell der
Machtgrundlagen des Dirigenten als Bedingungen der kiinstlerischen Qualitit des
Orchesters (vollstandardisierte Losung)
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unmittelbar mit dem Inhalt der Tétigkeit eines Orchestermusikers verkniipft
1St.

Informationsmacht beruht auf Informationen, die der Dirigent an den Or-
chestermusiker weitergibt. Der Unterschied zur Macht durch Expertise liegt
darin, dass der Musiker beim Einsatz von Informationsmacht die Adidquatheit
und Relevanz dieser Information (Raven 1965) iiberpriifen und nachvollzie-
hen kann, was ihm auf Grund seines unterlegenen Wissens beim Einsatz von
Expertise nicht moglich ist. Ein Dirigent iibt dann Macht durch Information
aus, wenn er die Musiker z. B. liber die historische Auffiihrungspraxis einer
Komposition aufklért oder die Griinde fiir die Notwendigkeit der Anderung
der Interpretationsweise darlegt. Setzt der Dirigent Informationsmacht ein,
wird der Musiker die kiinstlerische Konzeption als nicht so wertvoll empfin-
den wie beim Einsatz von Expertenwissen und Identifikation: Informationen
vermitteln bloBe Sachaufkldrung, konnen aber der Emotionalitit des Musi-
zierens nicht gerecht werden und sind daher weniger iiberzeugend.

Die empirische Uberpriifung der differenziellen Funktionalitit des unter-
schiedlichen Machtgrundlageneinsatzes fiir die kiinstlerische Qualitédt des
Orchesters erfolgte durch eine lineare Strukturgleichungsmodellierung (vgl.
Krause et al. 2002), deren Ergebnis einen guten Modell-Fit aufwies. Es wird
ersichtlich (s. Abb. 5), dass die verschiedenen Machtgrundlagen des Diri-
genten die kiinstlerische Qualitit des Orchesters in der Tat in unterschiedli-
chem Ausmal steigern: Den stidrksten positiven Effekt auf die kiinstlerische
Qualitdt des Orchesters hat Expertise/Identifikationsmacht. Demgegeniiber
hat Informationsmacht einen mittleren positiven Effekt, und Positionsmacht
einen niedrigen Effekt auf die kiinstlerische Qualitiit des Orchesters. Imma-
terielle und materielle Belohnung/Bestrafung wirkt sich dagegen nicht be-
deutsam auf die kiinstlerische Qualitdt des Orchesters aus. Diese hier unter-
suchten Machtgrundlagen erklédren insgesamt 72 % der Varianz der Variable
Kiinstlerische Qualitit®, was als bedeutsame Varianzaufkldrung gewertet
werden kann. Diesen Ergebnissen zufolge kann die These der differenziel-
len Funktionalitit des Einsatzes der verschiedenen Machtgrundlagen auf die
kiinstlerische Qualitit des Orchesters empirisch bestétigt werden.

4. Praktische Konsequenzen dieser Befundlage

Bisher galt in der Fiihrungsforschung die Annahme, dass in kreativen Berei-
chen ein partizipativer Fiihrungsstil einem autoritdren Fiihrungsstil vorzuzie-
hen ist. Wie die Ergebnisse dieser Untersuchung zeigen, wiirde diese Annahme
im Orchesterbereich zu unzutreffenden Empfehlungen fiihren. Vielmehr er-
weist sich hier ein autoritires Fiihrungsverhalten als qualitédtsférderlich, wenn
es zugleich eine charismatische Komponente aufweist. Denn durch diese Art
der Fiihrung wird die Kooperation der gefiihrten Orchestermusiker durch die
Gewibhrleistung einer einheitlichen Interpretation der Komposition gefordert.
Eine Steigerung der von vielen Musikern als verbesserungsbediirftig wahr-
genommenen kiinstlerischen Qualitét in deutschen Orchestern ldsst sich durch
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eine autoritir-charismatische Fiihrung erreichen, weil die gefiihrten Musiker
dann die Einschridnkung ihrer Freiheitsgrade durch die charismatische Legi-
timierung der Autoritédt des Dirigenten akzeptieren.

Zur Erhohung der kiinstlerischen Qualitit des Orchesters erweist sich dabei
der Einsatz bestimmter Machtgrundlagen als hilfreich: Qualititsbezogen ist
es insbesondere die Kombination aus Expertise und Identifikationsmacht,
die entscheidenden positiven Einfluss hat. Von untergeordneter Bedeutung fiir
die kiinstlerische Qualitidt des Orchesters sind demgegeniiber Informations-
macht und Positionsmacht. Ginzlich unwirksam zur Steigerung der kiinst-
lerischen Qualitit sind Facetten der immateriellen und materiellen Belohnung
und Bestrafung. Dennoch setzen die meisten Dirigenten zur Durchsetzung
ihrer Interpretationsvorstellungen am héufigsten ihre Positionsmacht, wesent-
lich seltener aber ihre Expertise und Identifikationsmacht ein (Krause et al.
2002). Damit ergibt sich eine Diskrepanz zwischen Ideal und Realitiit: Aus
Sicht der Musiker sind viele Dirigenten darauf angewiesen, gegeniiber dem
Orchester ,,auf ihre Fiihrungsrolle zu pochen®, statt sie durch Expertentum
und Identifikation zu iiberzeugen. Daraus werden Handlungsansitze fiir die
Praxis unmittelbar erkennbar. Legt man die hier im Vordergrund stehende
Sicht der Musiker zu Grunde, so wire in der Dirigentenausbildung stédrker
die Fachkompetenz und — wie bei anderen Fiihrungskréften auch — zugleich
die Sozialkompetenz der Dirigenten mehr als bisher zu fordern. Inwieweit
sich diese Interpretation auch aus der Sicht der Dirigenten bestitigen l4sst,
bleibt in nachfolgenden Untersuchungen abzuwarten.
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