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Zur FLihrung im Orchester - eine empirische Studie (Teil 2) 

Dipl. Psych. Diana E. Krause und Dr. Sabine Boerner sind 
an der Technischen Universitat Berlin, Fakultat Wirtschaft 
& Management, im Institut fur Betriebswirtschaftslehre, 
Fachgebiet Personalwesen, Fuhru ngslehre und Organ isa­
tion tatig. 
Nachfolgend wird der zweite Teil der Ergebnisse aus dem 
Forschungsprojekt "Fuhrung und Kooperation im Orchesterlf 

vorgestellt. Insgesamt wurden 436 Musiker aus dreiE,ig deut­
schen Orchestern schriftl ich befragt. Nahere Angaben zu 
dieser Stichprobe sind dem ersten Teil der Studie "Musik als 
Berufung" zu entnehmen, der in Heft 11/01 erschienen ist. 
Im zweiten Teil steht das Fuhrungsverhalten des Dirigenten 
im Vordergrund. Untersucht wird die Frage, wie der Dirigent 
zu einer hohen kunstlerischen Qualitat im Orchester beitra­
gen kann. 

Wodurch Uberzeugt ern Dirigent die Musiker? 

Aus der Sichr der Orchesrermusiker spielr der Dirigent eine 
wichrige Rolle fur die kunstlerische Qualirar. Erwartungs­
gemaB halten fasr alle Musiker unserer Srichprobe es fur 
wichrig, dass der Dirigent klinstlerisch komperent und kon­
zenrriert isr (95 %), class die Anweisungen des Dirigenten 
klar und eindeu rig sind (96 %) und dass die Beziehung zwi­
schen Orchesrer und Dirigenren gur isr (91 %). 

Der Dirigent enrscheider daruber, wie eine Komposirion 
zu interprerieren und zu spielen isr (Boerner 2000). Da jecles 
Sruck auf unrerschiedliche Weise inrerpretiert werden kann, 
muss cler Dirigent die Musiker zunachst einmaJ von seiner 
speziellen Inrerprerarionsweise eines Werkes iiberzeugen (Leb-
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recht 1991). Wir baten die Orchestermusiker deshalb, an ei­
nen Dirigenten ihrer Wahl zu denken und anzugeben, wo­
durch sie dieser Dirigent uberzeugt: Am starksten uberzeugt 
ein Dirigent durch seine grundliche Vorbereitung auf die 
Proben (63 %) und seine ausschlieBliche Konzentration auf 
die Musik (62 %). Fur etwa die Halfte der befragten Musi­
ker sind auBerdem ein ehrliches Bestreben des Dirigenten 
urn die "richtige" Interpretation des Stucks (58 %), das En­
gagement des Dirigenten fur das Orchester (57 %) und sug­
gestive Fahigkeiten des Dirigenten (46 %) sehr wichtige 
"Oberzeugungsquellen. Weniger stark uberzeugt der Diri­
gent die Musiker dagegen durch sein Renommee bzw. sei­
nen bisherigen kunstlerischen Erfolg als Dirigent (28 %). 
Das Renommee eines Dirigenten allein uberzeugt natur­
gemaB nur wenige Musiker; auch ein beruhmter Dirigent ist 
erst dann uberzeugend, wenn er seine musikalischen Fahig­
keiten umer Beweis stellt. 

Diese Reihenfolge der Oberzeugungsquellen des Diri­
genten gilt unabhangig von der Position der Musiker im Or­
chester, d. h. fur Solisten, Stimmfuhrer und Tuttisten in glei­
chem MaBe. 1 Vergleicht man aber Musiker verschiedener 
lnstrumemengruppen miteinander, zeigen sich Unterschie­
de: Das Engagement des Dirigemen fur das Orchester uber­
zeugt am meisten die Schlagzeuger, am wenigsten jedoch die 
Streicher und die Blechblaser. Dagegen uberzeugt die aus­
schlieBliche Konzemration auf die Musik am meisten die 
Holzblaser und die Streicher, am wenigsten jedoch die 
Blechblaser. . 

Auch zwischen den verschiedenen Orchestern ergeben 
sich Unterschiede: Musiker, die in Orchestern der Tarifklas­
sen B und C spielen, lassen sich im Vergleich zu Kollegen 
aus A/F1- und A-Orchestern starker uberzeugen, wenn der 
Dirigent sich ausschlieBlich auf die Musik konzemriert, 
wenn er ehrlich urn die "richtige" Interpretation der Kom­
position bemuht ist, wenn er sich fur das Orchester enga­
giert und wenn er suggestive Fahigkeiten einsetzt. 

Daraus kann man folgern, dass die Oberzeugungsleis­
tung des Dirigenten mit zunehmender GroBe und Qualitat 
des Orchesters schwieriger wird. Dies lasst sich wie folgt er­
klaren: Orchestermusiker sind als Profis ohnehin schwer zu 
uberzeugen, weil sie aufgrund ihrer Ausbildung in der Lage 
sind, eigene Interpretationsvorstellungen zu emwickeln und 
daher jedem Dirigemen gegenuber kritisch eingestellt sein 
durften. Die Musiker hoherer Orchestertarifklassen haben 
zusatzlich mehr sehr gute Dirigenten kennen gelernt und 
sind deshalb noch schwieriger zu uberzeugen als Musiker 
niedrigerer Tarifklassen. 

Wie sehen die Musiker ihren Dirigenten? 

Fur die Oberzeugung der Musiker und die kunstlerische 
Qualitat des Orchesters ist es wichtig, wie die Musiker den 
Dirigenten als Person sehen. Deshalb haben wir die Musiker 
gebeten, einen Dirigenten ihrer Wahl in Bezug auf verschie­
dene Eigenschaften einzustufen. Dabei fallt auf, dass die 
Musiker verschiedener Tarifklassen ihren jeweiligen Diri­
gemen umerschiedlich einschatzen (vgl. Grafik 1). 

 

Musiker aus groBeren Orchestern (Tarifklassen A/F1 und 
A) beschreiben ihren Dirigenten im Vergleich zu Musikern 
aus kleineren Orchestern (Tarifklassen B und C) ausgeprag­
ter als autoritar, charismatisch, uberlegen, sicher, machtig, 
zuverlassig, vertrauenserweckend, distanziert und weniger 
einfuhlsam. Musiker aus kleineren Orchestern erleben ihren 
Dirigenten demgegenuber eher als sympathisch, kollegial, 
nicht charismatisch, riicksichtsvoll, unterlegen, tolerant, we­
niger sicher, zuganglich und weniger machtig. 

Die Eigenschaften, die die Musiker ihrem jeweiligen Di­
rigemen zuschreiben, lass en sich zu zwei Faktoren zusam­
menfassen: Sympathie und Autoritat/Macht.2 In dieser zu­
sammenfassenden Betrachtung werden die Unterschiede 
zwischen Orchestern verschiedener Tarifklassen deutlicher: 
Wahrend alle Musiker ihren Dirigenten als sympathisch ein­
schatzen, beurteilen die Musiker aus groBeren Orchestern 
(Tarifklassen A/F1 und A) im Vergleich zu den kleineren 
Orchestern (Tarifklassen B und C) ihren Dirigenten als au­
toritarer bzw. machtiger. Die Unterschiede zwischen ver­
schiedenen Orchestern zeigen sich also nicht beim FaktOr 
"Sympathie", sondern nur beim F aktor "Autoritat/Macht". 
Wenn man davon ausgeht, dass sich die Orchester umer­
schiedlicher Tarifklassen auch in der kiinstlerischen Qualitat 
unterscheiden (vgl. Teil 1 dieser Studie), so liegt folgender 
Schluss nahe: Fiir eine hohe kiinstlerische Qualitat des Or­
chesters ist weniger die Sympathie des Dirigemen ausschlag­
gebend, sondern vielmehr seine Autoritat bzw. seine Macht. 

Wie beeinflusst der Dirigent 
die kUnstlerische Qual itat eines Orchesters? 

Urn diese Annahme zu uberpriifen, haben wir den Zusam­
menhang zwischen den Eigenschaften des Dirigenten und 
der kiinstlerischen Qualitat des Orchesters untersucht. (Die 
Messung der kiinstlerischen Qualitat im Orchester wurde 
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Crafik 1: Eigenschaften des Dirigenten aus der Sicht 
der Musiker in Orchestern unterschiedlicher Tarifklassen 
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bereits im ersten Teil unserer 
Studie erlautert.) Das Ergebnis 
dieser Dberprufung zeigt Fol­
gendes (vg!. Grafik 2): ]e sym­
pathischer und je autoritarer die 
Musiker ihren Dirigenten wahr­
nehmen, desto hoher stufen sie 
zugleich die kUnstlerische Qua­
litat ihres Orchesters ein.3 Zu­
gleich gilt jedoch, dass dieser 
Zusammenhang fur den Faktor 
Autorirat/Macht deutlich ausge­
pragter ist als fur den Faktor 
Sympathie: Der Korrelationsko­
effizient fur die Beziehung zwi­
schen der Autoritat/Macht des 
Dirigenten und der kunstleri­
schen Qualitat des Orchesters 
(r = .62) ist doppelt so hoch wie 
der Korrelationskoeffizient fur 
die Beziehung zwischen der 
Sympathie des Dirigenten und 
der kunstlerischen Qualitat des 
Orchesters (r = .32). 

Aus diesen Ergebnissen kann 
man folgern: Fur eine hohe 
kUnstlerische Qualirat des Or­
chesters reicht es nicht aus, 
wenn der Dirigent den Musi­
kern sympathisch ist; vielmehr 
muss er gleichzeitig auch als au­
toritar und machtig wahrge­
nommen werden, d. h. sich ge­
genuber den Musikern durch­
setzen konnen. Dieser Befund 
fuhrt zu der Frage, wodurch ein 
Dirigent im Orchester Autoritat 
bzw. Macht ausubt. 

Der Dirigent als Experte 

Wo immer Menschen gefuhrt 
werden, spielt Macht eine Rolle 
(Pfeffer 1992). Dies gilt auch im 
Orchester, vielleicht sogar in be­
sonderem MalSe: ,,£s gibt keinen 
anschaulicheren Ausdruck fur 
Macht als die Tdtigkeit des Diri­
genten" (Canetti 1998, S. 468). 
Uns interessiert dabei insbeson-
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Crafik 2: Zusammenhange zwischen der AutoritatlMacht und der Sympathie des 
Dirigenten und der kunstlerischen Qualitat eines Orchesters 
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Crafik 3: Beispiele fUr die vier Machtgrundlagen im Orchester 
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Crafik 4: Die Macht des Dirigenten und die kunstlerische Qualitat eines Orchesters 

dere, worauf die Macht des Dirigenten beruht (Raven 1993). hes gestalterisches und "handwerkliches" Konnen zeigt. Eng 
Nach unserer Untersuchung konnen im Orchester vier damit verbunden ist die "Identifikationsmacht" des Dirigen­
Machtgrundlagen unterschieden werden (vg!. Grafik 3). ten. Sie grundet sich auf den Wunsch des Musikers, dem Di­

"Expertenmacht" beruht auf dem Wissen und den kunst­ rigenten in Meinungen, Einstellungen oder im Verhalten 
lerischen Fahigkeiten, die die Musiker dem Dirigenten zu­ ahnlich zu sein. 
schreiben. Die Expertenmacht wird z. B. dann als hoch ein­ Die "Informationsmacht" beruht darauf, dass der Diri­
geschatzt, wenn der Dirigent aus der Sicht der Musiker ho- gent Informationen an die Musiker weitergibt, die sie ohne 
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den Dirigenten nieht erhalten wurden. Ein Beispiel hierfur 
ware, dass der Dirigent den Musikern den Grund fur seine 
Imerpretationsweise erklart. Die "Legitimationsmaeht" des 
Dirigenten folgt unmittelbar aus seiner Position. Musiker 
sehreiben dem Dirigenten beispielsweise dann eine hohe Le­
gitimationsmaeht zu, wenn sie sieh allein aufgrund ihrer 
Rolle als Orehestermusiker verpfliehtet fUhlen, den Vorstel­
lungen des Dirigenten zu entspreehen. 

Eine "klassisehe" Maehtquelle besteht sehlieBlieh in den 
Moglichkeiten des Dirigenten, die Musiker fur ihr Verhalten 
zu belohnen oder zu bestrafen. Eine Belohnung wurde etwa 
darin bestehen, einen Musiker fur seine kunstlerische Leis­
tung ausdrucklich zu loben; die BloBstellung eines Musikers 
vor seinen Kollegen wurde umgekehrt eine Bestrafung be­
deuten. 

Welche Art der Machtausubung des Dirigenten ist nun 
besonders wiehtig? Unsere Untersuchung ergab, dass die 
Maehtgrundlagen unterschiedliche Bedeutung fur die kunst­
lerische Qualitat des Orehesters haben. Hierzu haben wir 
wiederum ermittelt, welcher Zusammenhang zwischen der 
Machtquelle, die der Dirigent einsetzt, und der kunstleri­
schen Qualitat des Orchesters besteht.4 Dabei ergibt sich 
das in Grafik 4 gezeigte Ergebnis. 

Die wichtigste Machtquelle im Orchester stellt die Ex­
perten- und die Identifikationsmacht dar. Hier ist der Zu­
sammenhang mit der kunstlerischen Qualitat des Orchesters 
am ausgepragtesten; die Korrelation ist entspreehend am 
hochsten (r = .55). Je mehr der Dirigent also Experten- und 
Identifikationsmacht ausubt, desto hoher wird die kunstle­
rische Qualitat des Orchesters eingeschatzt. Dieser Befund 
lasst sich damit erklaren, dass der Dirigent professionelle 
Musiker fuhrt, die in erster Linie durch die Kompetenz ei­
nes Experten zu uberzeugen sind und sich - da sie ebenfalls 
hochspezialisierte Experten sind - in hohem MaBe mit ei­
nem solchen Experten identifizieren. 

An zweiter Stelle steht die Informationsmacht des Diri­
genten. Je genauer die Musiker uber die kunstlerische Kon­
zeption des Dirigenten informiert sind, desto genauer kon­
nen sie seine Anweisungen nachvollziehen. Je praziser die 
Interpretationsvorstellung des Dirigenten umgesetzt wird, 
desto hoher ist die kunstlerische Qualitat des Orchesters. 
Bier bestatigt sich das Ergebnis, dass die Anweisungen des 
Dirigenten klar und eindeutig sein mussen. 

Die Legitimationsmacht des Dirigenten ist dagegen im 
Vergleich zu den ersten beiden Machtgrundlagen weniger 
entscheidend fur die kunstlerische Qualitat. Allein dadurch, 
dass der Dirigent gegenuber den Orchestermusikern die 
Rolle des Fuhrenden ausubt, kann die kunstlerische Qualitat 
nicht sichergestellt werden. Ganzlich unwichtig fur die 
kunstlerische Qualitat ist schliemich die Belohnungs- oder 
Bestrafungsmacht des Dirigenten: Nach unserer Untersu­
ehung besteht uberhaupt kein Zusammenhang zwischen der 
Belohnungs- und Bestrafungsmacht des Dirigenten und der 
kunstlerischen Qualitat des Orchesters. Dies lasst sich zum 
einen damit erklaren, dass der Dirigent - im Gegensatz zu 
Fuhrungskraften in anderen Bereichen (z. B. in Unterneh­
men) - die Orchestermusiker kaum belohnen oder bestrafen 
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kann. Er hat z. B. in der Regel wenig Einfluss auf die Be­
zahlung der Musiker oder auf ihre Karriereehancen in ande­
ren Orehestern. Ein zweiter Grund liegt darin, dass sieh 
hochprofessionelle Musiker vor allem dureh solche Faktoren 
motivieren lassen, die mit dem Musizieren selbst zu tun ha­
ben (vg!. Teil 1 der Untersuchung in Heft 11/01). Aus die­
sem Grund wirkt sich eine Belohnung oder Bestrafung ("lie 
z. B. Karrieremoglichkeiten) kaum auf ihre Motivation und 
daher aueh kaum auf die kunstlerische Qualitat des Orches­
ters aus. 

Aus diesem Ergebnis folgt: Ein Dirigent, der allein auf 
seine Fuhrungsrolle "pocht" und Belohnung und Bestrafung 
einsetzt, wird keine hohe kunstlerische Qualitat des Orches­
ters erreichen. Je mehr der Dirigent dagegen von den Musi­
kern als Experte akzeptiert wird, mit dem sie sich identifi­
zieren konnen, des to hOher wird die kunstlerische Qualitat 
des Orchesters. 

Zusammenfassung 

Professionelle Musiker sind insbesondere an einer hohen 
kunstlerischen Qualitat ihres Orchesters interessiert. Daher 
ist es fur sie besonders entscheidend, dass ein Dirigent 
kunstlerisch kompetent und konzentriert ist, seine Anwei­
sungen klar und deutlich sind und dass die Beziehung zwi­
schen Orchester und Dirigenten gut ist. Dabei ist es fur die 
kunstlerische Qualitat weniger entscheidend, dass der Diri­
gent "nett" und "sympathisch" ist, sondern dass er sieh 
durchsetzen kann. Ein Dirigent kann sich vor allem durch 
sein Expertenwissen Autoritat verschaffen. Unsere Untersu­
chung zeigt, dass die kunstlerische Qualitat eines Orchesters 
urn so hoher ist, je mehr der Dirigent seine Experten- und 
Identifikationsmacht einsetzt. III 

Anrnerkungen 
1 Urn eine bessere Verstandlichkeit des Textes zu erreichen, wird hier auf die An­
gabe der inferenzstat'istischen Werte (z. B. Signifikanzniveaus) verzichtet. Die 
Priifung aller Gruppenunterschiede in dieser Srudie erfolgte bei intervallskalierten 
Daten jeweils durch einen t-Test fur unabhangige Stichproben, bei Mehrgruppen­
vergleichen durch eine Varianzanalyse und bei nominalem Datenniveau durch 
Chi-Quadrat-Tests. 
2 Hier wurde eine Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse mit Kaiser Nor­
malisierung und obliquer Rotation) gerechnet. Diese Analyse wies zwei Faktoren 
aus, die zusammen 60 % der Varianz erkLiren. 
3 Der Zusarhmenhang zwischen den Eigenschaften des Dirigenten und der kunst­
lerischen Qualitat des Orchesters wird durch die Korrelation (nach Pearson) zwi­
schen diesen Variablen ausgedruckt. Dabei bedeutet ein hohe~ Korrelationskoeffi­
zient einen engen Zusammenhang, ein niedriger Koeffizient dagegen einen weni­
ger engen Zusammenhang. Die Sternchen hinter den Werten geben an, dass dieses 
Ergebnis signifikant ist, d. h. nicht nur rur die Orchester aus unserer Stichprobe 
gilt, sondern auf alle Orchester verallgemeinert werden kann (,.*,. = Irrrumswahr­
scheinlichkeit p < 0,001; *,. = Irrtumswahrscheinlichkeit p < O,Dl). 
4 vg!. Anm. 3. 
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