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Autorytarno-charyzmatyczny styl prowadzenia
orkiestry a jej jakos¢ artystyczna

STRESZCZENIE:

Sposodb prowadzenia orkiestry, komunikowania sie z muzykami, styl zarzadza-
nia — to aspekty pracy z zespotem, uzaleznione od wyboréw i decyzji dyrygenta.
Badania potwierdzaja, iz w tym zawodzie wazna jest osobowos¢, charyzma, sita
przekonywania, emanowanie pewnoscia siebie oraz niezachwiany autorytet.
Prowadzenie orkiestry mozna poréwnac do zarzadzania firmg (management)
lub kierowania duzym zaktadem produkcyjnym. Dlatego tez w artykule przed-
stawione zostang charakterystyki poszczegélnych styléw prowadzenia orkiestry
oraz cztery ,filary whadzy” dyrygenta, majgce wptyw na podniesienie poziomu
artystycznego orkiestry. Omoéwione zostang takze cechy pracy dyrygenta, ktére
maja wptyw nie tylko na poziom satysfakcji we wzajemnych relacjach z muzyka-
mi orkiestrowymi, ale takze w sposéb bezposredni wptywaja na jakos¢ gry orkie-
stry oraz prezentowany przez nig poziom artystyczny. Nacisk w tekscie zostanie
potozony przede wszystkim na prowadzenie orkiestr profesjonalnych, w ktérych
styl autorytarno-charyzmatyczny jest najczesciej stosowany przez dyrygentow.

SEOWA KLUCZOWE: dyrygent, prowadzenie orkiestry, styl kierowania, styl pro-
wadzenia orkiestry, management, jakos¢ artystyczna, konflikty w zespole arty-
stycznym
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WSTEP

Przenoszac pojecie zarzadzania na grunt artystyczny, mozemy stwierdzi¢, iz prowadzenie
orkiestry mozna poréwnac do zarzadzania firmg. Pojecie ,,zarzadzania” jest w literaturze
przedmiotu - przewaznie ekonomicznej i psychologicznej — roznie interpretowane i defi-
niowane. Czytelnik, korzystajac z literatury przedmiotu, moze wybra¢ te definicje, ktére
s3 jego zdaniem najbardziej odpowiednie. Najczesciej pojecie ,,zarzadzania” odnosi si¢ do
zestawu dzialan obejmujacych planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, prze-
wodzenie - tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie. Dziatania te kierowane s3 na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) wykonywane z zamiarem osig-
gniecia celéw organizacji w sposob sprawny i skuteczny [Griffin 1996, s. 98].

Istnieje wiele systemow klasyfikacyjnych oraz teorii opisujacych style zarzadza-
nia. W literaturze takie klasyfikacje obejmuja od dwdch do trzydziestu dwdch stylow
zarzadzania. Najbardziej znany z literatury przedmiotu jest podzial na styl autorytarny
i partycypacyjny. W ekonomii, zarzadzaniu i naukach o kierowaniu méwi sie o stylu auto-
rytarnym, opiekunczym, konsultacyjnym i kolegialnym [Penc 2012, s. 172]. Jézef Penc
wymienia takze takie style, jak: bierny, biurokratyczny, altruistyczny, promocyjny, auto-
kratyczno-zyczliwy, kompromisowy i relacyjny [Penc 2012, s. 172-176]. Réwnie szeroko
rozpowszechniona jest teoria Edwina A. Fleishmana [1973] rozrézniajaca styl kierowania
zorientowany na cel oraz zorientowany na zadanie [Penc 2012, s. 173].

W niniejszym artykule skupie sie na opisie trzech podstawowych styléw kierowania
znanych z nauk o zarzadzaniu. S3 to: styl liberalny, styl demokratyczny oraz styl autory-
tarny. Zostaly one opisane przez Lewina, Lippita i White’a w roku 1939 [Krause, Boerner
2006]. Sprobuje takze zastosowac je w odniesieniu do pracy dyrygenta. W zaleznosci od
wybranego przez niego stylu pracy muzycy orkiestrowi bedg mie¢ poczucie wickszej lub
mniejszej kontroli. Wydaje sie, ze styl demokratyczny i autorytarny oraz ich odmiany sg
najczesciej uzywane w wielu orkiestrach, zaréwno tych profesjonalnych, jak i amatorskich.

KILKA SLOW O KIEROWANIU ZESPOLEM LUDZI

Kierowanie, ktére pokrywa sie czesciowo z pojeciem zarzadzania, to inaczej umiejetnosé
zorganizowania pracy zespolu, koordynowania jego dziatan, mobilizowania go do wspét-
pracy w celu uzyskania optymalnych intereséw organizacji badz instytucji. W kierowaniu
nie tylko chodzi o sklonienie kazdego cztonka zespotu do wykonania jego zadania, ale
takze aby wykonal je na najwyzszym poziomie sprawnosci i jakosci [Penc 2012, s. 171].
Oznacza to, Ze kierowanie powinno by¢ procesem twoérczym, a kierujacy powinni stwa-
rza¢ dobrg atmosfere pracy, zapewnia¢ zgodne wspoétdziatanie zespotu oraz wstuchiwac
sie w opinie plynace ze strony wspoipracownikow.

Kierowanie wymaga opracowania i stosowania wlasciwego stylu [Penc 2012]. Styl
kierowania zdefiniowa¢ mozna jako ,utrwalony, powtarzalny sposéb motywowania
podwtadnych do wykonania powierzonego im przez kierownika zadan” badz jako ,calo-
ksztalt sposobow oddzialywania przelozonego na podwladnych w celu sktonienia ich do
wypelniania rdl organizacyjnych” [Kaczmarek, Sikorski 1996, s. 178]. Styl kierowania to
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inaczej sposob sprawowania wladzy organizacyjnej, okreslajacy charakter interakcji mie-
dzy przelozonym a podwladnymi. Nie powinno si¢ ogranicza¢ stylu kierowania tylko
i wylacznie do zdeterminowanych cech osobowosci kierownika.

Najczesciej stosowanym kryterium typologii stylow kierowania jest sposob podejmo-
wania przez kierownika decyzji dotyczacych zadan podwladnych, czyli stopien partycy-
pacji podwladnych w procesie decyzyjnym. Biorgc t¢ ceche pod uwage, mozna wyréznic
dwa kranicowe modele kierowania: styl autokratyczny (autorytarny) i styl demokratyczny
(partycypacyjny, integracyjny). Pierwszy polega na kierowaniu poprzez rozkazy, drugi
- poprzez wspoélprace. Autorytarny styl zarzadzania charakteryzuje sie spolecznym
dystansem kierownika do grupy, zlecaniem podwladnym zadan, brakiem stosowania
bodzcow zachecajacych podwladnych do wykazania sie inicjatywa. Styl autorytarny
oznacza wylacznos¢ uprawnien kierownika do podejmowania decyzji [tamze, s. 181].
Natomiast demokratyczny styl kierowania charakteryzuje si¢ tym, ze kierownik stwarza
cztonkom zespotu warunki do udzialu w podejmowaniu decyzji, organizuje spotkania
i narady, dyskutuje z zespotem wazne sprawy, stara si¢ uzyska¢ aprobate zespolu, wyja-
$nia i argumentuje zespotowi swoje decyzje, zamiary i postawy. Dodatkowo w taki sposéb
pracujacy kierownik stwarza poczucie swobody w pracy, jest nastawiony na bezposredni
kontakt, a w procesie kontroli skupia si¢ na rezultatach wykonanej pracy. Partycypacyjno-
integracyjny styl kierowania daje wigksza samodzielno$¢ oraz szersze pole do przejawia-
nia wlasnej inicjatywy pracownikom, wysuwania i poszukiwania optymalnych rozwigzan
oraz podejmowania decyzji okreslajacych cele i sposoby postepowania grupy [Penc 2012,
s. 173].

Mozna wyrézni¢ — zdaniem R. Tannenbauma i L.H. Schmidta - siedem charaktery-
styk, ktore tworzg kolejne stopnie kierownicze od stylu autokratycznego do demokratycz-
nego [Kaczmarek, Sikorski 1996, s. 179].

Tabela 1. Kontinuum zachowania kierowniczego

Autokratyczny styl kierowania Demokratyczny styl kierowania

Przetozony zachowuje sie autorytarnie Przetozony daje swobode podwtadnym

Przetozony Przetozony Przetozony Przetozony Przetozony Przetozony Przetozony

podejmuje ,Sprzedaje” | proponuje proponuje referuje nakresla pozwala

decyzjeija decyzje idee przyblizone | problem, granice podwtadnym

ogfasza i oczekuje decyzje, oczekuje i proponuje na swobodne

pytan ktore propozycji grupie podjg¢ | dziatania

moga by¢ rozwigzan decyzje w okreslonych
zmieniane i decyduje granicach

Zrédto: B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy zarzgdzania, 1996, s. 180.
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Styl autorytarny moze by¢ stosowany w dwoch odmianach. Najbardziej skrajna
jego odmiang jest autorytaryzm charyzmatyczny, w ktérym postuszenstwo podwtad-
nych wobec kierownika wynika z przestanek emocjonalnych. Silna wiara w nieomylnos¢
przelozonego, obdarzonego dodatkowo szczegdlnymi cechami osobowosci, pozwala mu
podejmowa¢ decyzje bez potrzeby wyjasniania podwladnym wilasnych motywéw oraz
przekonywania zespolu co do ich stusznosci. Lagodniejsza forma tego stylu jest autory-
taryzm perswazyjny. W tym przypadku kierownik réwniez decyduje samodzielnie, ale
poczuwa sie do obowigzku wyjasnienia podwladnym przyczyn podjetych decyzji. Rola
kierownika sprowadza si¢ w tym przypadku do dostrzezenia problemu, sformulowania
go i zainicjowania negocjacji.

Wybor stylu kierowania zalezy od rodzaju problemu, rodzaju instytucji oraz konkret-
nych warunkdéw sytuacji decyzyjnej. W wigkszos$ci organizacji — zwlaszcza biznesowo-
gospodarczych - petna partycypacja wystepuje niezwykle rzadko. Ten styl kierowania
mozna stosowac w sytuacji, kiedy kwalifikacje podwtadnych sa bardzo wysokie badz gdy
kierujemy okreslonym zespotem ekspertéw. W kreatywnych obszarach sztuki (w tym
w muzyce) z wickszym powodzeniem stosuje sie¢ jednak styl zarzadzania autorytarny
(autokratyczny, dyrektywny) niz partycypacyjny (partnerski).

Styl partycypacyjny (integracyjny) ma wielu zwolennikéw, pozwala na ksztaltowa-
nie si¢ emocjonalnego zwigzku pracownikoéw z instytucja, zapewnia optymalne warunki
dzialania zespotu, pozwala na wykorzystanie inicjatywy i pomystowosci pracownikéw,
jak i odpowiedniego ich ukierunkowania oraz generuje wigkszg satysfakcje z pracy.

Oprocz stylu autokratycznego i demokratycznego, nalezacych do podstawowej typo-
logii styléw kierowania, na podstawie badan Kurta Lewina, Ronalda Lipitta i Ralpha
White’a wyrdznia si¢ takze styl liberalny [Bielski 2002, s. 203-217]. Ten trzeci styl jest tak
naprawde zaprzeczeniem istoty kierowania, poniewaz przelozony pozostawia swojemu
zespotowi catkowita swobode w planowaniu, podziale pracy, metodach realizacji zadan.
Udziela informacji tylko wtedy, gdy zostanie o to poproszony. Rzadko ocenia prace grupy,
nie jest zainteresowany jej efektywnoscia, nie stosuje ani nagrdéd, ani kar. Dominuje
komunikacja miedzy cztonkami zespolu. Taki sposob pracy przynosi dos¢ stabe rezultaty.
Efektywnos¢ pracy zespotu jest bardzo niska, a w grupie panuje atmosfera braku zaufa-
nia i dezintegracji. Pracownicy moga czu¢ si¢ zdezorientowani brakiem jakichkolwiek
wskazowek i polecen ze strony kierownika i w konsekwencji wykonywa¢ swoje zadania
niepoprawnie.

W zaleznosci od rodzaju zadania i problemu mozna stosowac rdzne style kierowania.
Wybdr odpowiedniego stylu kierowania zalezy nie tylko od sytuaciji, czyli techniczno-or-
ganizacyjnych warunkéw realizacji zadania, czasu realizacji, powtarzalnosci zachowan,
zlozonosci otoczenia, ale takze od okreslonych zdolnosci podwtadnych, czyli ich kwalifi-
kacji zawodowych i psychologicznych. I tak: kierownicy zorientowani gléwnie na zadanie
(co ma miejsce w trakcie tygodniowego przygotowania repertuaru przez dyrygentow), sa
bardziej efektywni w sytuacjach skrajnych. Kierownicy zainteresowani stosunkami mie-
dzyludzkimi bardziej sprawdzaja si¢ w sytuacjach posrednich [Kaczmarek, Sikorski 1996,
s. 183].
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PROWADZENIE ORKIESTRY - MANAGEMENT

W ciagu ostatnich 50. lat dzieki rozwojowi nauk ekonomicznych (wiedzy ekonomicznej,
socjologicznej i psychologicznej) zmienily si¢ relacje pomiedzy dyrygentem i orkiestra.
Nowe wyniki i ustalenia, zwlaszcza z zakresu teorii komunikacji, motywacji i uczenia
sie, wplynety na wzajemne stosunki pomiedzy obiema grupami profesjonalnych muzy-
kow. Szczegdlng role odgrywaja tutaj wspolczesne teorie zarzadzania, odkrycie zjawiska
interakeji w grupie, rol socjalnych, filaréw wtadzy, sity autorytetu i kierowania oraz non/
konformizmu [Hattinger 2013].

W literaturze wystepuje zrownanie poje¢ ,prowadzenie” (ang. leading, niem.
Fiihrung) i ,menedzerowanie” (Management)'. Dobry menedzer bierze pelna odpowie-
dzialnos$¢ za swdj zespdl, rozwija wspolne wizje, oddzialuje na srodowisko, prezentuje
warto$ci oraz komunikuje si¢ w sposob zrozumialy. Dobre zarzadzanie ludzmi oznacza
- zdaniem Martina Salzwedela i Dirka Schiitza - prace nad soba, nad swoim charakterem,
aby by¢ dla podwladnych przykladem wartosci i wzorcem do nasladowania? [Salzwedel,
Schiitz 2009a, s. 20]. Nalezy wymagac od siebie coraz wigcej i ¢wiczy¢ te umiejetnosci
kazdego dnia.

Dobry kierownik/menedzer musi by¢ osobg godna zaufania, kompetentng i profe-
sjonalng, co znaczy, ze skutecznie/efektywnie wykonuje powierzone mu zadania w okre-
$lonych warunkach i czasie. Wedlug Kaczmarka i Sikorskiego pracownicy muszg mie¢
przekonanie, Ze osoba menedzera ma wlasciwe kwalifikacje, ciekawg osobowos¢ i pra-
wos¢ charakteru; Ze jest otwarta, szczera, wiarygodna, uczciwa oraz zZe mozna jg uwazaé
za ,spolegliwego opiekuna” [1996, s. 184].

Orkiestra symfoniczna jest obszarem szczegélnego rodzaju zarzadzania: ,W duzych
orkiestrach symfonicznych wymagane jest zewnetrzne sterowanie, czyli zarzadzanie przez
dyrygenta™ [Krause, Boerner, Lanwehr, Nachtigall 2002, s. 125]. Aby z powodzeniem
wykonac to zadanie, dyrygent powinien charakteryzowac sie duza doza pewnosci siebie,
ekspresyjnoscia, charyzma, sugestywnoscig, asertywnoscig oraz umiejetnosciami przy-
wodczymi. ,Musi mie¢ sile przywddztwa (...) i moc wyrazania siebie™, czyli site ekspresji
[Wéllner 2007, s. 51]. Wedlug A. Kempa [1996], autora ksigzki o osobowosci muzykdw,
dobrzy dyrygenci w testach psychologicznych uzyskuja wysokie wyniki w obszarze eks-
trawersji, niezaleznosci oraz dominacji. ,,Aura lub osobista charyzma dyrygenta odgrywa
szczegdlng role™ [Wollner 2007, s. 137].

! Management mozemy okresli¢c jako proces zarzadzania i kierowania oraz administrowania.

Dziatalnos¢ kierownicza obejmuje nastepujace sekwencje postepowania: planowanie, organizowanie,

decydowanie, motywowanie i kontrolowanie pracownikow.

2 Ttumaczenie wlasne z jezyka niemieckiego. Cytat w oryginale [Menschen gut zu fithren bedeutet,

ihnen Werte vorzuleben, Charakterarbeit an sich selbst zu leisten und sich jeden Tag aufs Neue im guten

Umgang mit Menschen zu {iben].

’ Tlumaczenie wiasne z jezyka niemieckiego. Cytat w oryginale [In grofleren Orchestern ist eine

zentrale Fremdkoordination durch den Dirigenten erforderlich].

4 Tlumaczenie wlasne z jezyka angielskiego. Cytat w oryginale [He must have a power of leadership

(...) and power to express].

> Tlumaczenie wlasne z jezyka niemieckiego. Cytat w oryginale [Die Aura oder personliche

Ausstrahlung des Dirigenten spielt eine besondere Rolle].
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Zwiazek pomiedzy dyrygentem a orkiestra mozna omawia¢ na przykladzie systemu
autorytarnego w hierarchii spotecznej. Wedlug Wayne P. Spousa dyrygent ,,rzadzi” muzy-
kami orkiestrowymi; jest dla nich swojego rodzaju przewodnikiem, przywodca, ,,liderem”
[cyt. za: Wollner 2007, s. 138]. Jest takze uznawany za ,,gléwnego autora” danej interpre-
tacji dziela, czyli rezultatu konicowego pracy orkiestry wykonywanego na koncercie. O ile
rolg dyrygenta jest zrealizowanie wlasnej koncepcji interpretacyjnej, to rolg orkiestry -
podporzadkowanie si¢ tej koncepciji, tej wizji i jej urzeczywistnienie. Dyrygent ma jasno
wyznaczony cel, do ktérego bedzie dazyl.

Biorac pod uwage zadania dyrygenta oraz jego role w orkiestrze, wydaje sie, ze wysoki
poziom potrzeby dominacji jest istotnym czynnikiem powodzenia (predyktorem) w tym
zawodzie. Dyrygenci sg zmuszeni — ze wzgledu na strukture orkiestry — do ,,ogranicza-
nia indywidualnej wolnosci” innym muzykom w celu uzyskania synchronizacji i balansu
w danej interpretacji. Zadowolenie muzykéw orkiestrowych z pracy jest zatem zalezne
od stopnia ,artystycznego prowadzenia” orkiestry przez dyrygenta [De la Motte-Haber
2005, s. 525]. Mimo ze wielu muzykéw wykazuje niekiedy wrecz cyniczne podejscie do
dyrygentéw, s3 oni z reguly zadowoleni, kiedy dyrygent jest ,,silnym przywddca”, posiada
silng osobowos¢ i méwi im, co i jak maja grac [Atik 1994; Wollner 2007].

Style prowadzenia orkiestry s wazne niezaleznie od wieku dyrygenta i jego doswiad-
czenia. Kolejnym aspektem - oprocz wieku i doswiadczenia dyrygenta — od ktérego
zalezny bedzie styl kierowania orkiestra, jest jego osobowos¢. Istnieje klasyfikacja dyry-
gentow ze wzgledu na ich charakter, przeprowadzona przez Thiiringa Bram i Penny Boyes
Bram [1998]; autorzy wyrdzniaja nastepujace typy: ,organizatora, kumpla, showmana,
animatora, interpretatora partytury, hipnotyzera, pogromce oraz samorealizatora”
[Wollner 2007, s. 51].

Koncepcje prowadzenia orkiestry, styl komunikowania si¢ oraz umiejetnosci inter-
personalne sg w pracy dyrygenta kluczowe. Umiejetnosci te u mlodych dyrygentow sa
takze kryterium ocenianym na wielu konkursach dyrygenckich. Przejrzysto$¢ i umiejet-
no$¢ wypowiadania krétkich i konkretnych komunikatéw, skierowanych do orkiestry,
byfa analizowana i oceniana na XI Miedzynarodowym Konkursie Dyrygenckim im.
Grzegorza Fitelberga w Katowicach (listopad 2013). Jury oraz obserwatorzy konkursu
w nastepujacy sposob opisywali dzialania mlodych dyrygentéw podczas préb z orkiestra:

»duzo pracowali, méwili nie tylko duzo, ale i madrze, celnie; potrafili przekona¢

muzykéw do swoich koncepcji” Adam Rozlach, Polskie Radio 1 [,Batuta’, z dnia

21.11.2013, s. 6]

- ,zaduzo méwili” Jacek Marczynski [,,Batuta’, z dnia 23.11.2013, s. 8]
- liczne wypowiedzi «dyrygentéw» nie mialy wpltywu ani na interpretacje (...), ani na
przebieg koncertu” Jacek Marczynski [tamze].

W badaniach naukowych prowadzonych nad praca dyrygentéw wazne bylo zdefinio-
wanie aspektow odpowiedzialnych za powodzenie w tym zawodzie. Podczas oceny dyry-
gentdw eksperci (jurorzy i recenzenci) zwracali uwage nie tylko na ich umiejetnosci stricte
dyrygenckie (techniczne) i styl prowadzenia orkiestry, ale réwniez na takie aspekty, jak:
osobowos¢, pokora, pewno$¢ siebie, jasny styl komunikacji, zdolno$¢ do krytyki, wszech-
stronnos¢, otwartos$¢ czy charyzma itp. [Woéllner 2007, s. 150].
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Z punktu widzenia dyrygenta najbardziej pozadang cecha muzykéw grajacych
w orkiestrze jest ich umiejetno$¢ samodyscypliny i podporzagdkowania sie woli kazdego
dyrygenta [por. Hattinger 2013, s. 82]. Majac na uwadze fakt, ze muzycy orkiestrowi ,,s3
stale kierowani” (fremdbestimmt) i pozbawieni ,wlasnego glosu”, taka sytuacja moze
mie¢ negatywny wplyw na ich motywacje wewnetrzna i ogdlne zadowolenie z pracy
w zawodzie profesjonalnego muzyka [Krause 2004]. Ponizszy cytat pelniej ukazuje ten
problem: ,,Ale takze fakt, ze bedziesz traktowany przez cale zycie jako student/uczen:
to jest straszne. Dyrygent méwi do orkiestry: musicie ¢wiczy¢, ¢wiczy¢! Ja tak mowie
do moich studentéw!” [Boerner, Streit 2004, s. 25]°. W podobnym tonie wypowiada si¢
Nikolaus Harnoncourt, ktdry przez wiele lat gral na wiolonczeli w Wiedenskiej Orkiestrze
Symfonicznej:

(...) Muzyk orkiestrowy musi gra¢, jak mu kaze dyrygent. W swojej karierze zawodo-
wej muzyk orkiestrowy spotyka i wspotpracuje z ok. 60-70-cioma dyrygentami, z kto-
rych kazdy oczekuje czego$ innego, a czterech z nich potrafi w sposéb komunikatywny
przedstawié swoja wizje. I w takiej sytuacji wymaga sie od muzyka orkiestrowego jesz-
cze do tego entuzjazmu! [Hattinger 2013, s. 82]”.

Muzycy sa czgsto traktowani jak studenci, a nawet uczniowie (mdéwione jest im, co
i jak majg robi¢), wymaga si¢ od nich $lepej dyscypliny, zaufania i oddania, ale z dru-
giej strony — wielkiej motywacji, profesjonalizmu i zaangazowania. W takiej sytuacji
nieodzowne wydaje si¢ pogodzenie z utracong niezaleznoécig i odnalezienie radosci
w wyzwaniach, jakie niesie ze sobg zawod muzyka orkiestrowego [Krause, Boerner 2006,
s. 78]. Dokona¢ moze si¢ to poprzez zharmonizowanie potrzeb wewnetrznych muzyka
z zewnetrznymi uwarunkowaniami, jakie niesie ze sobg praca w orkiestrze. W sytuaciji,
kiedy muzyk orkiestrowy w pelni akceptuje koncepcje dyrygenta, uznaje ja za wartosciowa
i sensowna, kiedy jego dzialania sg spdjne z wewnetrznymi, indywidualnymi przekona-
niami dyrygenta, wtedy jest w stanie zaakceptowac ,,czasowg utrate swojej niezaleznosci”
[Krause, Boerner 2006, s. 79].

ROZNE STYLE PROWADZENIA ORKIESTRY

Orkiestra jest przykladem hierarchicznego modelu zarzadzania — kazda osoba jest odpo-
wiedzialna jedynie za swoja role (np. fagocista jest odpowiedzialny tylko za partie fagotu),
w ktdrej si¢ specjalizuje. Wszyscy muzycy w orkiestrze s rownoprawni, lecz realizujg
jedynie swoja partie. Osobg, ktéra zawiaduje tymi wszystkimi pojedynczymi realizacjami
i tworzy z nich calos¢, jest wlasnie dyrygent. Dlatego mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie,

6 Tlumaczenie wlasne z jezyka niemieckiego. Cytat w oryginale [Aber auch die Tatsache, dass man

ein Leben lang als Schiiler behandelt wird: also es ist furchtbar. Der Dirigent sagt: Uben, Uben! Das sage ich
zu meinen Studenten!].

7 Tlumaczenie wlasne z jezyka angielskiego. Cytat w oryginale [(...) An orchestral musician must
play, as the conductor tells. In his professional career orchestral musician meets and works with approx. 60-
70. conductors, each expecting something else, and the four of them can communicative present his vision.
And in such a situation is required of orchestral music yet this enthusiasm!].
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ze niestety, jak do tej pory, nie wymyslono alternatywy dla hierarchicznego modelu zarzga-

dzania, wykorzystywanego w pracy z orkiestra.

Jednak, mimo tego sztywnego modelu wyj$ciowego, istnieje w jego obrebie prze-
strzen dla réznych stylow prowadzenia orkiestry. W literaturze przedmiotu wyréznia
sie zasadniczo trzy style zarzadzania, o ktorych mowa byla wczesniej [Bielski 2002, s.
203-217]. W stylu liberalnym ich stopien udzialu w tworzeniu wspoélnej wizji artystycz-
nej bedzie wigkszy, natomiast w stylu autorytarnym ich ,wolno$¢” bedzie znacznie ogra-
niczona. Dyrygent oczekuje z jednej strony od orkiestry akceptacji, wsparcia jego wizji
interpretacji; z drugiej jednak ma za zadanie korygowac¢, kontrolowa¢ muzykéw orkie-
strowych. Jeden z dyrygentéw tak wtasnie opisuje ten proces: ,,Oni muszg tanczy¢, tak
jak im pokaze; nie ma innego wyjscia” [Boerner 2002, s. 144]. Ten cytat zdecydowanie
wskazuje na zastosowanie stylu autorytarnego.

Orkiestre mozna prowadzi¢ w sposdb bardziej lub mniej otwarty. W zaleznosci od
osobowosci dyrygenta oraz jego stylu zarzadzania orkiestrg, mozna dawa¢ muzykom
wiele ,wolnosci i swobody”, stwarzac im pole do bycia kreatywnym i dgzy¢ do wspolnego
tworzenia wizji interpretacyjnej. Ponizej przytoczono trzy sposoby prowadzenia orkie-
stry, charakterystyczne dla trzech wielkich dyrygentéw, wybitnych osobowosci artystycz-
nych [Salzwedel, Schiitz 2009b, s. 31].

1. Riccardo Muti jest zdania, ze w rekach dyrygenta znajduje si¢ nie tylko wtadza i kon-
trola, ale takze pelna odpowiedzialno$¢ jednostkowa za procesy kreatywne oraz odpo-
wiedzialnos$¢ interpretacyjng. Maestro Muti bardzo wyraznie dawal do zrozumienia
kto, co i jak powinien wykonac, a co wigcej — nic nie pozostawial przypadkowi. Jest to
przyklad autorytarnego stylu prowadzenia orkiestry, ktdry niesie ze soba pewna ceneg,
ktérg moze by¢ nawet — w ekstremalnych przypadkach i coraz cz¢sciej w dzisiejszych
zdemokratyzowanych czasach - duze niezadowolenie orkiestry i utrata stanowiska
(np. gléwnego dyrygenta badz dyrektora artystycznego).

2. Carlos Kleiber — w przeciwienstwie do Riccarda Muti — dawal muzykom wieksza
swobodeg, zachecal ich do tworzenia wlasnych interpretacji, co tworzylo uczucie part-
nerskiego traktowania muzykow. Muzycy moga wéwczas pracowa¢ autonomicznie,
dyrygent jednak sprawuje kontrole nad tym catosciowym procesem oraz kieruje go
na wlasciwe tory przy pomocy pozytywnej lub negatywnej informacji zwrotnej, tzw.
feedbacku. Ten rodzaj wspolpracy oparty jest z jednej strony na zaufaniu, a z drugiej
na kontroli; wymaga od osoby dyrygenta autorytarnosci i autentycznosci zarazem.

3. Leonard Bernstein natomiast byl mistrzem dialogu z orkiestrg. Stosowat styl auto-
rytarny i ,wladze dyrygencky” tylko w wyjatkowych momentach. Dawat si¢ prowa-
dzi¢ orkiestrze, kreowal jedynie konteksty interpretacyjne - reszte pozostawiajac
muzykom.

Z trzech powyzszych przyktadow wynika, ze mimo stosowania hierarchicznego
modelu zarzadzania, muzycy moga by¢ bardziej lub mniej aktywnymi uczestnikami
tego procesu. We wszystkich przypadkach muzycy orkiestrowi beda mieli swéj udziat
w ogoblnej interpretacji dziela, jednak w réznym stopniu bedg mogli mie¢ prawo glosu czy
tez przestrzen na wlasng inicjatywe. Mimo hierarchicznej struktury orkiestry, mozliwa

8 Tlumaczenie wlasne z jezyka niemieckiego. Cytat w oryginale [Sie miissen nach meinem Stock

tanzen, das geht nicht anders].
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jest wspolpraca pomiedzy dyrygentem a orkiestrg, oparta na kooperacji i efektywnosci
[Salzwedel, Schiitz 2009b]. Z drugiej jednak strony bardzo autorytarny styl dyrygowania
prowadzi do tego, Ze muzycy maja mniej przestrzeni na wprowadzanie indywidualnych
koncepcji interpretacyjnych [Boerner, Streit 2004, s. 25]. Bycie ,tyranem” samo z siebie nie
podniesie automatycznie poziomu gry profesjonalnej orkiestry. Dyrygent z autorytarnym
stylem, ale tez z charyzmg i autorytetem, ktory opiera si¢ na swojej profesjonalnej wiedzy
i umiejetnos$ciach, bedzie chetniej akceptowany przez cztonkow orkiestry [tamze, s. 26].

Waznym przymiotem dyrygenta powinna by¢ jego charyzma, silna osobowos¢ oraz
zdolnosci przywodcze i komunikacyjne. Wzajemng zaleznos¢ pomiedzy muzykami
a dyrygentem ilustruje ponizszy cytat:

Dobra orkiestra symfoniczna wymaga zaréwno wysoko wykwalifikowanych profesjo-
nalistow, jak i jasnego, osobistego kierownictwa; jesli muzycy nie akceptujg autorytetu
dyrygenta lub jesli dyrygent nie akceptuje profesjonalizmu muzykéw, to caty system sie
wéwezas zalamuje [Mintzberg 1998]°.

Z podanego wyzej cytatu wynika zatem, iz kazda renomowana orkiestra symfo-
niczna wymaga dobrego kierownika (dyrygenta) z niezachwianym autorytetem oraz
pelng akceptacja muzykéw orkiestrowych.

BADANIA NAD STYLAMI PROWADZENIA ORKIESTRY

Prowadzenie orkiestry w nieodlaczny sposob bedzie uzaleznione od tego, kto bedzie stat
za pulpitem dyrygenckim. Lecz nawet bardzo znani dyrygenci ,,zdobeda serce orkiestry”,
czyli zjednaja sobie ich cztonkow tylko i wytacznie wtedy, gdy dowioda swoich muzycznych
umiejetnosci podczas prob i koncertéw. W Niemczech rézne koncepcje i sposoby prowa-
dzenia orkiestry przez dyrygenta badata Diana Krause i wspdtpracownicy [2001, 2002,
2004, 2006] oraz Sabine Boerner i wspoipracownicy [2001, 2002, 2004, 2005, 2006a/b].
W zaleznosci od stylu prowadzenia orkiestry, mozliwe beda do osiagniecia rézne cele.
Wedtug wielu koncepcji prowadzenia orkiestry, style te moga mie¢ wieloraki charakter.
Dyrygent mialby zatem do wyboru: styl kooperacyjny, styl wizjonersko-transformacyjny
badz styl autorytarno-charyzmatyczny.

Styl kooperacyjny

Jest on odpowiednikiem stylu partycypacyjno-partnerskiego oraz stylu demokratycznego
w zarzadzaniu. Czg¢sciowo odnalez¢ mozemy tutaj takze elementy stylu liberalnego zna-
nego z nauk o zarzadzaniu. Kierownik (dyrygent), operujac tym stylem, pomaga wybra¢
i udoskonali¢ wizje ktorg podwladni (czlonkowie orkiestry) beda podgza¢. Styl ten zasa-
dza si¢ na formule ,3W” (wspomaganie, wigzanie dzialan i wymaganie wynikéw) [Penc

o Tlumaczenie wlasne z jezyka angielskiego. Cytat w oryginale [A good symphony orchestra requires

both highly trained professionals and clear personal leadership: if the players do not accept the conductor's
authority or if the conductor does not accept the players’ expertise, the whole system breaks down)].
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2012, s. 177]. Styl kooperacyjny oznacza przekazywanie pracownikom zadan, prawa do
podejmowania decyzji, wiedzy i zasobéw umozliwiajacych osiaganie wyznaczonych celow
i poszerzenie odpowiedzialnosci za ich realizacje [tamze, s. 178].

Kooperacyjne (partnerskie) wspoldzialanie polega na wytworzeniu w instytucji
muzycznej takiego poziomu kultury, w ktérej muzycy wykorzystuja caly swoj poten-
cjal i nabyte w niej umiejetnosci oraz kompetencje, zwigkszajac stale swoje starania o jej
dobry wizerunek [Penc 2012, s. 184]. Stosunki pomiedzy dyrygentem a czlonkami orkie-
stry ukladajg sie na zasadzie partnerskiego uczestnictwa w podejmowanych zadaniach,
wzajemnego zaufania, wiary we wlasne sily i okazywania wzajemnego szacunku [tamzZe].

Mozliwos¢ wspolpracy i kooperacji, motywowanie i wsparcie jednych czlonkow
orkiestry przez drugich sa niewatpliwie waznym aspektem pracy orkiestry. Motywacja
wewnetrzna muzykéw z jednej strony oraz komunikatywny styl prowadzenia orkiestry
przez dyrygenta z drugiej przyczyniaja sie do tworzenia klimatu kooperacyjnego w orkie-
strze. Sami muzycy orkiestrowi uwazaja, ze s3 bardziej zmotywowani do pracy, gdy:

o muzykowanie sprawia im rados¢;

o  ich starania sg zauwazalne przez dyrygenta;

« muzycy i dyrygenci wzajemnie si¢ inspiruja;

o  publiczno$¢ jest zadowolona z wystepu [Boerner, Streit 2004, s. 27-28].

Mniej znaczace, aczkolwiek nadal bardzo wazne, beda takie sytuacje, kiedy dyrygent
traktuje muzyka z szacunkiem, muzyk orkiestrowy zgadza si¢ z interpretacja dyrygenta
badz jest traktowany przez dyrygenta po kolezensku [Boerner, Krause 2001, s. 10]. Jak
wida¢, postawa dyrygenta stanowi wazny czynnik motywacyjny dla czlonkéw orkiestry.
Sposéb zachowania i traktowania orkiestry przez dyrygenta jest zatem istotny dla atmos-
fery panujacej pomiedzy dyrygentem a muzykami.

Orkiestre mozna prowadzi¢ na wiele sposobow. Badania Barbary Pollack [1996] prze-
prowadzone w USA wskazaly na dwa aspekty, ktore decydujg o skutecznosci dyrygenta,
przynoszg mu sukces, a jednocze$nie podnoszg jakos¢ orkiestry. Byly to: umiejetnosé
dyrygenta do okazania empatii oraz sita jego przekonywania. Jesli doda¢ do tego umiejet-
nos$ci komunikacyjne, poczucie wlasnej wartosci i pewnos¢ siebie, to otrzymujemy ,,prze-
pis” na pozytywng interakcje z réwnoczesnym zachowaniem szacunku (lub dystansu)
pomiedzy dyrygentem a muzykami.

Do podobnych wnioskéow doszed! Yaakov Atik [1994], ktéry badat styl prowadzenia
orkiestr w Wielkiej Brytanii za pomocg wywiadéw prowadzonych z muzykami orkiestro-
wymi, dyrygentami oraz kadra zarzadzajaca instytucja. Na podstawie tych badan stwier-
dzono, iz kooperacyjny styl dyrygowania wyznaczony jest poprzez:

o przejrzysto$¢ i konkretnoé¢ komunikatéw (,,knowing what the conductor wants”);

o  pochwaly skierowane w stron¢ muzykow (,,one of the way that conductor can really
open up this orchestra”);

o  umiejetno$¢ wspierania muzykow (,they want to feel that the conductor is getting
their very best out of them”).

Jakos$¢ artystyczna orkiestry wedlug badan prowadzonych przez Sabine Boerner
i Christiana von Streit [2004; 2006a/b] z jednej strony bedzie zalezna od stopnia koope-
racji, zrozumienia i zaangazowania wsérdd czlonkéw orkiestry, a z drugiej — od stylu
prowadzenia orkiestry przez dyrygenta. Wyniki wspomnianych badan udowodnily, iz
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kooperatywna atmosfera w orkiestrze wplywa w wysokim stopniu na poziom artystyczny
zespotu.

Podsumowujac, stosowanie stylu kooperatywnego w orkiestrze prowadzi do powsta-
nia ,emocjonalnej i muzycznej jednosci”, wiekszego wzajemnego zrozumienia muzy-
kéw miedzy sobg oraz spdjnej interpretacji dzieta [Boerner, Streit 2006b, s. 247]. Poprawe
wspolpracy w orkiestrze mozna zatem osiggnac poprzez wspieranie motywacji wewnetrz-
nej muzykoéw oraz ,,demokratyczne” prowadzenie orkiestry.

Styl wizjonersko-transformacyjny

Wizjonersko-transformacyjny styl dyrygowania sprawdzil si¢ w wielu innych dyscypli-
nach. Jego trzema filarami s3: charyzma, wizja inspirujaca motywacje (czyli przeko-
nujaca koncepcja muzyczna) oraz intelektualna stymulacja [Boerner, Streit 2006, s. 4].
Charyzma to atrybut tylko niektérych dyrygentéw. Maja oni duzo wigksza moc oddzia-
lywania na orkiestre.

Jest to styl, ktéry daje cztonkom orkiestry mozliwo$¢ odczuwania radosci tworzenia
i poczucie wewnetrznej suwerenno$ci oraz przyczynia si¢ do nawigzywania stosunkow
miedzyludzkich na zasadzie dobrowolnosci i autonomii jednostki. W tym stylu czlon-
kowie profesjonalnej orkiestry majg wptyw na ksztaltowanie wydarzen, zaréwno na sali
prob, jak i podczas koncertu. Profesjonalni muzycy w stylu wizjonersko-transformacyj-
nym majg takze mozliwo$¢ kierowania wlasnym losem i karierg. Styl ten pozwala takze
na wyzwolenie si¢ od ideologii opartej na hegemonii [Penc 2012, s. 178], uczy czlonkow
orkiestry krytycznego myslenia, dzielenia si¢ swoimi pomystami, dawania z siebie jak
najwiecej, rozumienia i aktywnego wspierania celéw instytucji, otwarcia na innowacje
i zmiany. Jest to takze model, w ktérym charyzma i motywacja zaréwno dyrygenta, jak
i profesjonalnych muzykéw odgrywaja istotng role. Ten styl odpowiada takze tym czlon-
kom orkiestry, ktérzy chcg wspotdziata¢, wspoldecydowac i czerpac satysfakcje z osig-
gnie¢ wlasnej firmy - w tym przypadku filharmonii, teatru muzycznego badz opery
[tamze, s. 180].

Badania nad zastosowaniem wizjonersko-transformacyjnego stylu pracy dyrygen-
tow, przeprowadzone na 208 muzykach z 22 orkiestr symfonicznych w Niemczech wyka-
zaly, iz styl ten:

o  podnosi jakos¢ artystyczng orkiestry;
e  podnosi ducha zespolowego (,,Teamgeist”) w orkiestrze;
e sprzyja powstawaniu milej, kooperacyjnej atmosfery w orkiestrze [Boerner, Streit

2004, 2006a/b].

Co prawda ,,duch zespolowy” i odpowiednia atmosfera w zespole orkiestrowym same
z siebie nie wplyna na jako$¢ i poziom gry w zespole, ale mogg przyczynic si¢ posrednio
do wzrostu wzajemnego szacunku miedzy muzykami, a to w polaczeniu z wizjonerskim
stylem prowadzenia orkiestry moze prowadzi¢ (takze posrednio) do wzrostu poziomu
artystycznego orkiestry. Im wicksza bedzie charyzma, stopien inspiracji, motywacji
i stymulacji aktywnosci w dzialaniach dyrygenta, tym wyzsza bedzie jako$¢ artystyczna
zespolu. Dyrygent, aby moégt prowadzi¢ zespol w ten sposob, musi by¢ osoba z wizja,
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zaangazowanym pasjonatem, ktéry potrafi jasno i precyzyjnie przekazac cel zespotowi
profesjonalnych muzykéw. Musi potrafi¢ zainspirowa¢ zespol, dlatego tez musi by¢ dla
niego autorytetem. Zdanie ,chodzcie za mng” najlepiej oddaje ten styl prowadzenia
orkiestry.

Styl wizjonersko-transformacyjny oparty jest na tworzeniu wizji, ktorg zespdt ma
zrealizowa¢ i mobilizowaniu zespolu, by cel ten zostal osiggniety. Nadrzedng wartosciag
tego stylu jest ukazanie celow - dlatego tez kazdy czlonek zespotu, jakim jest orkiestra
symfoniczna, wie, w jakim celu podejmuje wysilek i jakie jego praca ma znaczenie. Dzigki
temu nie tylko czuje sie wazny, ale wie tez, w jaki sposob i na podstawie jakich kryteriow
jego praca jest oceniana.

Wizjonersko-transformacyjne prowadzenie orkiestry w polaczeniu z pozytywna
atmosferg w orkiestrze, wzajemnym szacunkiem i zrozumieniem, bedzie prowadzilo
w prostej linii do podniesienia jakosci artystycznych wykonan orkiestry [Boerner, Streit
2006a].

Styl autorytarno-charyzmatyczny

Autorytarno-charyzmatyczny styl prowadzenia orkiestry wydaje si¢ - na podstawie wielu
zrodel i wynikow badan - bardzo efektywny. Odpowiada on ,sztywnej formie” stylu
autorytarnego, czyli autorytaryzmowi charyzmatycznemu, stosowanemu w zarzadza-
niu [Kaczmarek, Sikorski 1996, s. 172]. Autorytarno-charyzmatyczny styl dyrygowania
wymusza na muzykach zgranie oraz jednomyslnos¢ interpretacji (dzwiekowej, tonalnej,
harmonicznej, rytmicznej i czasowej), co przenosi si¢ bezposrednio na jako$¢ gry calej
orkiestry [Boerner, Krause 2001]. Jednomyslnos$¢ interpretacji bedzie odnosila sie do
wspolnej (takiej samej) synchronizacji, ujednolicenia artykulacji, dynamiki czy intonacji,
czyli do dzwigkowo-barwowych i rytmicznych elementéw utworu. Stopien synchroniza-
cji i precyzji gry wszystkich muzykow w orkiestrze bedzie wptywal bezposrednio na jej
jakos¢, a koordynacja wszystkich instrumentéw i proceséw przebiegajacych w orkiestrze
bedzie zadaniem dyrygenta.

Z drugiej jednak strony stosowanie stylu autorytarno-charyzmatycznego przez
dyrygentéw moze mie¢ negatywny wplyw na emocjonalnos¢ muzykéw orkiestrowych,
odczuwanie przez nich wsparcia w sensie psychologicznym oraz na poczucie misji w wyko-
nywaniu zawodu muzyka. Oddzialywanie na czlonkéw orkiestry poprzez wzbudzanie
leku, permanentne polecenia i nakazy, dyscyplinowanie i egzekwowanie postuszenstwa,
nie moze by¢ korzystne na dtuzsza mete. Styl ten prezentuje tzw. ,,proste i szybkie przy-
wodztwo”, tzn. przelozony méwi podwladnym, co majg robi¢, wyraznie definiuje poza-
dane zachowanie, okresla nagrody i kary badz ocenia postepowanie i wymierza sankcje
[Penc 2012, s. 178].

Autorytarno-charyzmatyczny styl kierowania zespolem - mimo swoich licznych
wad - jest najczeSciej stosowany oraz najlepiej zdefiniowany. Jego charakterystyka
zasadniczo opiera si¢ na ,filarach sity i wladzy dyrygenta”. Styl ten jest czesto stosowany
W pracy z renomowanymi orkiestrami symfonicznymi na calym $wiecie. Ma on swoich
zwolennikow wsrod wielu wybitnych dyrygentéw zaréwno w Polsce, jak i za granicg oraz
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wydaje sie by¢ bardzo efektywny. Przejdzmy do opisu jego charakterystycznych wymia-
réw oddziatywania.

»~FILARY SILY” DYRYGENTA

Podstawg kazdego procesu kierowania zasobami ludzkimi w réznych organizacjach
i instytucjach jest wladza, rozumiana jako mozliwo$¢ wywierania wptywu oraz kierowa-
nia zachowaniamiidziataniami zespotu. Istnieje pig¢ réznych postaci wladzy [Kaczmarek,
Sikorski 1996, s. 174]. Oprocz wladzy opartej na nagradzaniu, przymusie, wltadzy z mocy
prawa (czyli wladzy opartej na legitymacji) oraz wladzy odniesienia, istnieje takze wladza
ekspercka oparta na wiedzy i zdolnosciach przywodcy. Sita i wladza dyrygenta bedzie
zatem gléwnie oparta na wladzy eksperckie;.

Autorytet i charyzma wymagaja uzycia swoistej sily argumentéw. Przyjrzyjmy sie
dokladnie poszczegdlnym aspektom i cechom charakterystycznym autorytarno-chary-
zmatycznego stylu prowadzenia orkiestry, opartego na uzyciu wladzy i sity przywodczej.
Opisu mechanizmu tych sil bedziemy zawsze dokonywa¢ z punktu widzenia dyrygenta.
Na tym etapie powstaje pytanie: czy poprzez stosowanie ,filarow wladzy i sity” mozna
budowa¢ autorytet dyrygenta? Czy stosujac poszczegélne ,filary sily”, dyrygent moze
podnies¢ poziom artystyczny orkiestry?

Uzycie ,sity” jest gtowng cecha zachowan przywddczych [Krause 2004]. Dyrygent
uzywa ,wladzy”, aby przeforsowa¢ wlasng interpretacje dzieta na koncercie. Musi on
takze przekona¢ wszystkich muzykéw (przewaznie okoto 60-100 oséb) do czego$, czego
by w innych warunkach nie zrobili. Dlatego tez: ,Nie mozna bardziej obrazowo wyra-
zi¢ uzycia sily, jak w zawodzie i dzialalno$ci dyrygenta™® [Canetti 1998, cyt. za: Krause,
Boerner 2006, s. 77-78]. W innych warunkach cztowiek wykonujacy zawod dyrygenta nie
uzywalby tego rodzaju argumentéw (czyli argumentow sily).

Istnieje wiele rodzajow sily i wtadzy (Machtgrundlagen), ktére w literaturze zostaty
w rézny sposob sklasyfikowane. Biorgc pod uwage nietypowy charakter pracy dyrygenta,
skoncentrujemy sie na kilku z nich, ktére maja istotne znaczenie. Autorytet dyrygenta
oparty jest na kilku filarach przywodztwa, czyli mozliwych aspektach ,wywierania
wplywu”. Sg nimi: sifa informacji, sita motywacji, sila pozycji oraz sita ekspercka (bycie
ekspertem) [Krause, Boerner 2006; Krause i in. 2002; Boerner, Krause 2001]. Niektore
z nich beda mialy wiekszy, niektére za§ mniejszy wplyw na dzialanie dyrygenta. Ponizsza
ilustracja przedstawia te zalezno$¢ (rys. nr 1). Filary wladzy dyrygenta dzialaja tylko
w stosunku do stylu autorytarno-charyzmatycznego.

10 Tlumaczenie wlasne z jezyka niemieckiego. Cytat w oryginale [Es gibt keinen anschaulicheren

Ausdruck fiir Macht als die Tétigkeit des Dirigenten].
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Rys. 1: Sita zaleznosci stylu dyrygowania, wywierania sity oraz jakosci zespotu.

Zrédlo: D. Krause, S. Boerner, Autoritir-charismatische Fithrung, Machteinsatz du Kooperation in deutschen
Orchestern — Eine zusammenfassende Darstellung ausgewdhlter empirischer Forschungsergebnisse, 2006, s. 70.

Przejdzmy zatem do opisania czterech filaréw sily stosowanych przez dyrygenta na
muzykow orkiestrowych. Sila ekspercka (ang. expertise, niem. Expertisemacht) zwigzana
jest z umiejetnos$ciami technicznymi, manualnymi, merytorycznymi, muzycznymi oraz
organizacyjnymi dyrygenta. Wazny w tym filarze jest profesjonalizm dyrygenta, jego sita
oddzialywania, przekonywania, interpretowania oraz komunikowania. Dyrygent, aby
wykorzystywac te site, powinien posiada¢ umiejetnos¢ wptywania na innych, przekony-
wania ich do swoich racji oraz by¢ wzorem do nasladowania. ,,Moc i sila profesjonalizmu
dyrygenta oparta jest na jego wiedzy i umiejetnosciach™ [Krause, Boerner 2006, s. 79].
Dyrygent powinien zatem zna¢ wszystkie instrumenty, wszystkie partie, doskonale znaé
partyture, mie¢ wlasng koncepcje interpretacyjng oraz umiec¢ ja bezblednie przeprowa-
dzi¢. Umiejetno$¢ przeforsowania wlasnej (najlepiej zachwycajacej) interpretacji bedzie
tutaj decydujaca. W sile eksperckiej wazne jest, gdy muzycy spostrzegaja i oceniaja dyry-
genta, jako osobe atrakcyjng, charyzmatyczng i wiarygodng - to pomaga budowa¢ wza-
jemne zaufanie.

Sila informacji bedzie drugim w kolejnosci waznym filarem pracy dyrygenta.
Dyrygent powinien (w zaloZeniu teoretycznym) poda¢ powody, dla ktérych bedzie w taki,
a nie inny sposéb dyrygowat dzielem; wyjasni¢ wlasng koncepcje interpretacyjna; podac
powody ewentualnej zmiany stylu interpretacji. Powinien takze wykazaé si¢ wiedza

1 Tlumaczenie wlasne z jezyka niemieckiego. Cytat w oryginale [Macht und Expertise beruht auf

Wissen und Fahigkeiten des Dirigenten].
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z zakresu historii muzyki, wykonawstwa muzycznego, zasad muzyki, instrumentacji itp.
oraz odpowiada¢ na wszelkie pytania i watpliwosci ze strony orkiestry.

Dyrygent ma takze mozliwos¢ oddzialywania na orkiestre za pomocy sily moty-
wagji (czyli pochwal i nagan oraz nagrdd i kar). Nagrody mozna podzieli¢ na materialne
i niematerialne. Niematerialne nagrody dyrygent moze przyzna¢ w chwili, gdy publicznie
pochwali jakiego§ muzyka, okaze mu uznanie, zwrdci na niego swoja uwage, ewentualnie
okaze mu emocjonalne wsparcie. Niematerialne kary moga mie¢ miejsce w sytuacji, gdy
dyrygent nie obsadzi muzyka w danym pulpicie, nie wskaze go do zagrania partii solowej,
ewentualnie podzigkuje mu za wspdtprace. Materialne nagrody nie sg najczesciej w dys-
pozycji dyrygenta, tylko inspektora orkiestry lub dyrektora artystycznego czy kierow-
nika muzycznego danej instytucji'?. Z badan wynika [Krause, Boerner 2006], ze nagrody
materialne majg wigkszy wpltyw (pozytywny lub negatywny) na motywacje wewnetrzna
cztonkow orkiestry niz nagrody niematerialne.

Sila pozycji dyrygenta wynika z omawianej wczesniej struktury hierarchicznej
zespotu orkiestrowego. ,,Korzystanie z pozycji wladzy z «sity pozycji» ma miejsce wtedy,
gdy muzyk ze wzgledu na pelniong funkcje czuje sie zobowiazany, aby spelni¢ oczeki-
wania dyrygenta™ [Krause, Boerner 2006, s. 80]. Jak juz wczesniej zostalo wspomniane,
uzywanie sily z pozycji dyrygenta moze mie¢ réwniez negatywny wplyw na motywacje
wewnetrzng czlonkow orkiestry.

Aby empirycznie zbada¢ wpltyw wyzej opisanych sil, ich znaczenie i ewentualny
wplyw na jakos$¢ artystyczng zespolu, przeprowadzono liniowe modelowanie réwnan
strukturalnych', co w kolejnym kroku doprowadzitlo do powstania modelu finalnego.
Model ten okresla efekty i zwiazki przyczynowe miedzy zmiennymi wraz z okresleniem
ich wysokos$ci wariancji. W omawianym tutaj przypadku chodzi o interpretacje¢ przyczy-
nowosci sit wywierania wptywu na poziom artystyczny orkiestry.

Celem badania bylo sprawdzenie, ktére z wymienionych sif i filaréw oddziatujg
bardziej na orkiestre: sifa informacji, sita motywacji, sita pozycji czy tez sita ekspercka.
Rozktad tych sit (wraz z ich szacunkowymi obliczeniami wplywu na jako$¢ artystyczng
orkiestry) byl opisany na modelu liniowym. Okazalo sie, Ze rézne ,.sity” czy ,filary” wia-
dzy w réznym stopniu przekladaja sie na jako$¢ i poziom artystyczny orkiestry (jednocze-
$nie go wzmacniajgc badz ostabiajac). I tak:

- najwiekszy pozytywny efekt na zmienng ,,jako$¢ artystyczng orkiestry” wywiera sita
ekspercka (autorytetu) i sita identyfikacji (.88);

12 W wiekszosci filharmonii i orkiestr istnieje stanowisko gtéwnego dyrygenta, dyrektora

artystycznego oraz dyrektora generalnego. Ten ostatni dysponuje mozliwoscig dodatkowego nagradzania/
wyposazenia orkiestry w zalezno$ci od jej efektow, jakosci pracy (dodatkowe premie pieniezne, dodatki
motywacyjne, itd.). Innymi slowy, tylko funkcyjnie umocowani dyrygenci w instytucji moga w sposéb
materialny badz niematerialny nagradza¢ orkiestre.

13 Tlumaczenie wlasne z jezyka niemieckiego. Cytat w oryginale [Machtausiibung der Dirigenten
auf der Basis von Positionsmacht findet dann statt, wenn sich der Musiker allein auf Grund seiner Rolle als

Orchestermusiker verpflichtet fithlt, den Vorstellungen des Dirigenten zu entsprechen].
1 Modelliniowy réwnan strukturalnych - technika interpretacji przyczynowej oparta na statystycznej
analizie danych. Modelowanie réwnan strukturalnych to bardzo ogdlna technika analizy wielu zmiennych

szeroko stosowana w statystyce.
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- réwnie wazny (dwa razy mniejszy, $redni pozytywny efekt) okazal si¢ wplyw sily
informaciji (.40);

- sila pozycji uzyskata niski pozytywny wptyw (.17);

- silamotywacji, czyli uzycie pochwaty/nagany, nie miata wptywu na jakos¢ artystyczna
zespolu (okazala si¢ nieistotna statystycznie) [Krause, Boerner 2006, s. 80-81; Krause

iin. 2002, 132-133].

Wszystkie sity i filary uzyskaly lacznie 72% wariancji'®, co oznacza, ze w 72 procen-
tach wyjasniaja zmienng ,,jako$¢ artystyczng”. W 64% to sita wiedzy oraz sila ekspercka,
a w 7% jest to sifa informacji. Pozostaly 1% nalezy do ,,sily wplywu pozycji”. Wiedza
ekspercka dyrygenta (Expertise) i sita identyfikacji (Identifikationsmacht) w najwigkszym
stopniu wplywa na poziom artystyczny zespotu. Jego sita informacyjna i pozycyjna ma
mniejszy efekt i mniejsze oddzialywanie. Najmniejszy, a wrecz niezauwazalny efekt,
majacy przelozenie na jakos¢ artystycznych wykonan orkiestry, niesie ze soba sita moty-
wacji oraz stosowanie réznego rodzaju materialnych i niematerialnych strategii moty-
wacyjnych przez dyrygenta. Innymi stowy mozemy powiedzie¢, iz zostata empirycznie
potwierdzona hipoteza méwigca o wplywie czterech sit ,filarow wladzy” na jakos¢ arty-
styczna zespotu orkiestrowego [tamze].

W praktyce najczesciej wykorzystywana jest (zaréwno podczas prob, jak i koncer-
tow) sita pozycji dyrygenta w celu przekonania orkiestry do swojej indywidualnej wizji
interpretacyjnej danego dziela muzycznego [por. Krause i in. 2002, s. 134]. Jednak w celu
podniesienia poziomu muzycznego zespotu orkiestrowego wazne jest stosowanie i agito-
wanie nie z pozyciji sily, lecz z pozycji eksperta. Ta rdznica pomiedzy $wiatem idealnym
a rzeczywistoécig powinna byc¢ jak najszybciej zniwelowana.

OCENA DYRYGENTA PRZEZ MUZYKOW ORKIESTROWYCH

Ocena dyrygenta przez muzykéw moze odbywac sie na wielu poziomach. Mozna ocenia¢
jego umiejetnosci muzyczno-techniczne, wiedze i doswiadczenie, poziom artystyczny
dyrygowanych przez niego dziel muzycznych, sposéb komunikacji, styl prowadzenia
zespolu itp. Sabine Boerner [2005] sprawdzala, w jaki sposéb muzycy z réznych klas
orkiestrowych (Orkiestra Klasy A, B, C)' bedg okreslali swoich dyrygentéw. Okazalo sie,
ze muzycy z orkiestr klasy A mieli zupelnie inne zdanie o swoich dyrygentach, niz ich
koledzy z orkiestr klasy B i C. I tak:

s Wariancja jest klasyczng miarg zmiennosci. Intuicyjnie utozsamiana jest ze zréznicowaniem

zbiorowoéci; jest $rednig arytmetyczng kwadratow odchylen (réznic) poszczegdlnych wartosci cechy od
warto$ci oczekiwanej. Analiza wariancji wyjasnia, z jakim prawdopodobienstwem wyodrebnione czynniki
moga by¢ powodem réznic miedzy obserwowanymi rednimi grupowymi.

16 W Polsce mozna poréwna¢ klasy orkiestry do orkiestr symfonicznych (wojewodzkich),
regionalnych, lokalnych i amatorskich. Klasyfikacja orkiestr dotyczy rowniez ich rozmiaru. I tak: Orkiestra
typu A w Polsce to: Orkiestra Symfoniczna Filharmonii Narodowej, Orkiestra Symfoniczna NFM we
Wroctawiu czy Narodowa Orkiestra Symfoniczna Polskiego Radia w Katowicach. Orkiestry typu B, to
np.: Filharmonia L6édzka im. Artura Rubinsteina. Orkiestry typu C reprezentuje w Polsce Filharmonia
Podkarpacka, Filharmonia Lubelska im. Henryka Wieniawskiego badz Filharmonia Kameralna im. Witolda
Lutostawskiego w Lomzy.
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- muzycy z klas A okreslili dyrygenta, jako: autorytarnego, zdystansowanego, chary-
zmatycznego, pewnego, silnego, zaufanego, wiarygodnego, niezawodnego, przekonu-
jacego, za to mniej wrazliwego i sympatycznego.

- muzycy z klas B i C okreslili dyrygenta, jako: sympatycznego, kolezenskiego, mniej
charyzmatycznego, tolerancyjnego, nie tak pewnego i silnego, ale za to dostepnego,
taktownego, spolegliwego [Krause, Boerner 2006].

Jak wida¢ z tego zestawienia, najlepsze orkiestry (te o najwyzszym poziomie arty-
stycznym, czyli orkiestry klasy A) potrzebuja dyrygenta bardziej charyzmatycznego, auto-
rytarnego, lecz mniej sympatycznego. Mozemy zatem powiedzie¢, ze charyzmatyczny
dyrygent bedzie prawdopodobnie okazywal swoja sile, przewage i pewnos¢ siebie. Sg to
cechy dyrygenta, ktére $wiadcza o jego kompetencjach oraz daja pewnos¢ i przekonanie
o wysokiej jakosci pracy, a tym samym interpretacji artystycznej danego dzieta muzycz-
nego. W tym kontekscie charyzma i sita dyrygenta okazuje si¢ by¢ wazniejsza od jego
»miekkich” cech psychologicznych, tj. bycia milym, sympatycznym, empatycznym czy
pomocnym [Krause, Boerner 2001, s. 9].

Zdaniem wielu profesjonalnych dyrygentéw najwazniejszg rzeczg, jaka mozna otrzy-
mac od orkiestry (oraz mie¢ nadzieje, Ze si¢ ja dostanie), jest respekt, szacunek i powa-
zanie. Martin Alsop - dyrektor muzyczny orkiestry symfonicznej w Baltimore - moéwi:
»Znacznie bardziej wole by¢ szanowany niz lubiany”" [Hattinger 2013, s. 88]. Mozna
zatem stwierdzi¢, iz muzycy z profesjonalnych orkiestr potrzebuja dyrygenta z przewaga
cech w wymiarze dominacji i autorytetu, natomiast dla orkiestr z nizszej klasy najwazniej-
sza bedzie osobowos¢ i sympatia dla osoby prowadzacej zespot orkiestrowy. To potwier-
dza tez¢ postawiona wyzej, ktéra mowi o tym, iz na poziomie profesjonalnym wazne sa:
charyzma i szacunek, natomiast na poziomie amatorskim - bycie lubianym. Nie nalezy
jednak zapomnie¢, iz kazda orkiestra — nie tylko ta reprezentujgca najwyzszy poziom
artystyczny, ale takze ta amatorska - potrzebuje dobrego kierownika w osobie dyrygenta;
dobrego w znaczeniu: akceptowanego i posiadajgcego autorytet wsrod muzykdéw, nieza-
leznie od prezentowanych przez nich umiejetnosci.

17

liked].

Tlumaczenie wlasne z jezyka angielskiego. Cytat w oryginale [That I far prefer to be respected than
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Lewa strona: niesympatyczny, autorytarny, mato szarmancki, niecharyzmatyczny, niesprawiedliwy,
bezwzgledny, nietaktowny, staby, nietolerancyjny, niemity, niepewny, zdystansowany, pozbawiony sity,

mato spolegliwy, niebudzacy zaufania.

Prawa strona: sympatyczny, kolezenski, szarmancki, charyzmatyczny, sprawiedliwy, taktowny, silny,

tolerancyjny, mity, pewny, dostepny, silny, trafny, spolegliwy, godny zaufania.

Linia ciggta — ocena dyrygentéw przez muzykéw z klasy A.

Linia przerywana — ocena dyrygentéw przez muzykéw z orkiestr klasy Bi C.

Rys. 2: Ocena dyrygenta przez muzykéw z orkiestr A oraz B/C.

Zrédlo: D. Krause, S. Boerner, Autoritir-charismatische Fiihrung, Machteinsatz du Kooperation in deutschen
Orchestern - Eine zusammenfassende Darstellung ausgewdhlter empirischer Forschungsergebnisse, 2006, s. 76.
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PODSUMOWANIE

Reasumujac, mozna powiedzied, ze rozne style kierowania orkiestra prowadzg do réznych
wynikow. Nie ulega watpliwosci fakt, iz wlasciwy styl zwieksza zadowolenie profesjonal-
nych muzykéw orkiestrowych. Decydujace znaczenie dla wyboru okreslonego stylu kie-
rowania ma - szeroko rozumiana — osobowos¢ dyrygenta, jego przygotowanie zawodowe,
mentalne, intelektualne oraz psychologiczne do kierowania duzym zespolem muzykow.
On bowiem z tego zespotu ludzi moze stworzy¢ wysoko wykwalifikowang orkiestre, ktora
bedzie wyrdzniac si¢ wysokg jakoscig i efektami pracy artystyczne;j.

Zastosowanie stylu autorytarno-charyzmatycznego w efekcie koncowym podnosi nie
tylko jakos¢ gry orkiestry (Qualitit des Zusammenspiels), ale takze jej warto$¢ i jakos¢ arty-
styczng, czyli poziom artystyczny orkiestry (kiinstlerische Qualitit der Orchesterleistung)
[Krause i in. 2002, s. 133]. Sami muzycy podkreslaja - podajac za Sabine Boerner - ze
im mniejsza demokracja w stylu prowadzenia orkiestry, tym wyzsza jako$¢ artystyczna
i poziom wykonawczy zespolu [Boerner 2009, s. 33].

Wzrost zarowno muzycznego, jak i artystycznego poziomu orkiestr symfonicznych
daje si¢ osiagna¢ (wedlug prezentowanych badan) poprzez zastosowanie charyzmatycz-
no-autorytarnego stylu prowadzenia orkiestry przez dyrygenta. Jedynie w wypadku, gdy
dyrygent jest charyzmatyczny i autorytarny, muzycy moga zaakceptowac ,,ograniczenie
stopnia wolno$ci” (Einschrinkung der Freiheitsgrade), co w dalszej konsekwencji moze
zmniejszy¢ poziom odczuwalnych negatywnych emocjonalnych skutkéw pracy.

Bezposrednie przywodztwo (direktive Fithrung), czyli autorytarno-charyzmatyczny
styl prowadzenia orkiestry bedzie wtedy podnosit poziom zespotu muzycznego, gdy row-
noczes$nie dyrygent bedzie przez muzykow uwazany za niepodwazalny autorytet, zwlasz-
cza na gruncie zawodowym [Boerner, Krause 2002, s. 104]. Autorytet dyrygenta powinien
by¢ niezaprzeczalny oraz bardzo wyrazny. Szczegélnie ekspresyjni i charyzmatyczni
dyrygenci moga bowiem pozytywnie wplywa¢ na atmosfere panujacg wsrod czlonkow
orkiestry [Wollner 2007, s. 118].

W celu podniesienia poziomu artystycznego orkiestry zaleca si¢ stosowanie czterech
filaréw ,wladzy” przez dyrygenta. Polaczenie zwlaszcza sity wiedzy, sity eksperckiej i sity
informacji daje najlepszy rezultat. Najmniej efektywne — w tym kontekscie — jest stosowa-
nie odpowiednio materialnych i niematerialnych kar i nagréd.

Muzycy symfoniczni zyczg sobie najczesciej lepszych dyrygentow, zwlaszcza takich,
ktérzy majg silng osobowos¢, potrafia zadaniowo prowadzi¢ orkiestre oraz wczué sie
w psychike muzykow rownie gleboko, jak w partyture. Najwazniejsza rzeczg w kontak-
tach dyrygent-orkiestra jest spelnienie najwiekszej potrzeby muzykoéw orkiestrowych,
jaka jest obdarowanie ich zaufaniem oraz okazywanie im uznania. Mimo iz w profesjo-
nalnych orkiestrach czesciej spotykany jest autorytarno-charyzmatyczny styl dyrygowa-
nia, to przyszlos¢ przemawia na rzecz stylu integratywnego (kooperacyjnego), w ktorym
wspdlne dzialanie i przywoédztwo uczestniczace przenosza $rodek ciezkosci na cele
podwladnych (muzykoéw orkiestrowych), odwotujac si¢ do ich potrzeb wyzszego rzedu
i motywacji sukcesu.
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Muzykami orkiestrowymi mozna co prawda kierowac, ale lepiej wspotdziata¢ z nimi,
dyskutowac¢ wspdlnie problemy, ustala¢ wspdlne cele, prowadzi¢ ich do sukcesu, udziela¢
im pomocy oraz budzi¢ klimat zachety i poparcia dla ich inicjatyw. Profesjonalne orkiestry
w Polsce nie zawsze dobrze znosza autorytarne formy kierowania, hierarchiczne struk-
tury czy tez kierowanie cztonkami orkiestry polegajace na rozkazywaniu. Partycypacyjne
formy kierowania zespolem muzykow wydajg sie by¢ w obecnych czasach bardziej efek-
tywne, elastyczne oraz produktywne. W nowoczesnym kierowaniu podstawowe zadanie
dyrygenta polega na takim oddzialtywaniu na muzykéw, aby z wlasnej woli robili dobrze
wszystko to, co wynika z ich obowiazku i aby dazyli do permanentnego polepszenia jako-
$ci gry orkiestry oraz wynikéw swojej pracy [Penc 2012, s. 183].

Podsumowujac, styl prowadzenia orkiestry bedzie zalezal oczywiscie od samego
dyrygenta i jego osobowosci, ale takze od jego ,,migkkich” umiejetnosci psychologicz-
nych oraz komunikacyjnych, ktére powinny by¢ ksztaltowane podczas wieloletniego
cyklu nauki dyrygentéw choralnych, symfonicznych i operowych. Niezaprzeczalnym jest
jednak fakt, iz sposob prowadzenia orkiestry bedzie - czy to w sposdb posredni czy bez-
posredni — wptywal takze na jego jakos$¢ artystyczna.
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Autorytarno-charyzmatyczny styl prowadzenia orkiestry a jej jakos¢ artystyczna

Authoritarian-charismatic style of leading an orchestra
and its artistic level

SUMMARY:

The manner of leading an orchestra, communication with musicians, management style —
these are the aspects of work with an ensemble that depend on the choices and decisions
made by a conductor. The research proves that what matters in that profession is personality,
charisma, power of persuasion, radiant self-confidence and steadfast authority. Orchestra-le-
ading could be compared to company management or running a big manufacturing plant.
Therefore, the article presents the characteristics of individual conducting styles and the four
“pillars of power” affecting the improvement of an orchestra’s artistic level. There are also
discussed other aspects of a conductor’s work, influencing not only the satisfaction level of
mutual relations with orchestra musicians but also affecting directly the quality of an orche-
stra performance and its artistic level. The emphasis is placed mainly on leading professional
orchestras, wherein an authoritarian-charismatic style prevails among conductors.

KEYWORDS: conductor, conducting an orchestra, conducting style, style of orchestra leading,
management, artistic level, conflicts in an art ensemble
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