
Annak felismerésére, hogy a munkatárs, aki
be tud számolni új pozitív fejlôdésekrôl a
saját zenekarában, reklámhordozó is lehet,
kulturális intézményeink vezetôinél még
várni kell. Ennek pont az ellenkezôje érvé-
nyesül. A „személyi költségek” csökken-
tésének gyakori emlegetése elbizonytala-
nodáshoz és felmondáshoz vezet. Van, ahol
ez egészen másképp történik és az kifize-
tôdik. A Toyota sikereket ér el ezen a téren,
de kevesen követik: csak minden negyedik
cég hallgat a munkatársakra, amikor teljesít-
ményjavítás a cél. Pedig a költségcsökken-
tés rendkívüli méretû lehet. Így 2006-ban a
konszernek 10 százaléka tudta felhasználni
az alkalmazottak ötleteit, ami által több
mint 10 millió eurót takarítottak meg. Éllo-
vas ebben a Deutsche Post 270 millióval, ôt
követi a Volskwagen 168 millióval és a
Siemens 158 millió euróval. 
A világszerte ismert, tôzsde által jegyzett cé-
gekkel való összehasonlítás egyesek szá-
mára idegennek tûnhet. Természetesen ná-
lunk is sok kolléga van, akiknek van
javaslata az üzemvezetés javítására, a játék-
terv kialakítására, a szolgálati ütközések ki-
küszöbölésére és ezáltal üresjárat-mentes
munkabeosztásra, stb. Hogy ezek milyen
takarékossági potenciált eredményeznének,
jelenleg csak gyanítani lehet. Ami bizonyos,
hogy egy sor kiadás elkerülhetô lenne.

Hatásos vezetés minden szabály
ellenében
A Gallup Intézet az elmúlt 25 évben két
adatgyûjtést folytatott, amelyben egymillió
munkavállalót és több mint 80.000 vezetôt
kérdezett meg. Ezek közül az elsô felmérés-
ben azt a kérdést tették fel az alkalmazot-
taknak, hogy egy tehetséges dolgozó szem-
pontjából milyennek kellene lennie egy
munkahelynek, mire lenne szükségük ah-
hoz, hogy valóban produktívak legyenek.
Az eredmény éppen olyan egyszerû, mint
amennyire megdöbbentô: rátermett mun-
katársaknak rátermett feljebbvalókra van
szükségük. Egy jó alkalmazottat bizonyára

el lehet csábítani különbözô ajánlatokkal.
De az, hogy milyen hosszú ideig marad
aztán ott és milyen produktív ezalatt az idô
alatt, az elsô sorban diszciplináris felette-
séhez való viszonyától függ. 
A második felmérés a munkatársaknak a
vállalathoz és a vezetôkhöz való kapcsola-
tán keresztül üzemi teljesítmények adatairól
szólt, tehát forgalomról, nyereségrôl, pro-
duktivitásról, vevôk elégedettségérôl stb., a
következô kérdéseket téve fel: Van-e vala-
mi, amire a tehetséges vezetônek szüksége
van ahhoz, hogy a rátermett munkatársak-
ból az optimálist kihozza? Van tehát idôtlen
titok a tehetséges munkatársak képessé-
geinek kibontakoztatásához? Mit tesznek a
legsikeresebb vállalatok?

Munkatársi lojalitás mint produkti-
vitási tényezô
Néhány vállalatnál elkezdtek jobban odafi-
gyelni arra, hogy miként bánnak az em-
berekkel. Ott nyilvánvalóan fokozatosan
felismerik, hogy egy munkahelyen a legér-
tékesebb szempont – és ez ugyanúgy vo-
natkozik a szoftverfejlesztôkre mint a szál-
lítókra, a könyvelôkre és a szállodai
takarítókra – a kapcsolatok létrehozása,
értékelése és fejlesztése. Emellett nyilván
nem felforgató új felismerés az, hogy az em-
berek közötti jó kapcsolat és gyakori di-
cséret jelentôsen hozzájárul egy egészséges,
teljesítmény-javító környezet megteremté-
séhez. (A dicséretnek azonban érzékelhetô
önértékeléshez kell kapcsolódnia, mert
egyébként a dicséret kontraproduktív is
lehet.) 
A globalizáció korában néha kétségtelenül
éppen az ellenkezôje látszik realitásnak,
pedig a vitális munkahelyi légkör a sikeres
vállalatvezetés feltétele

Vitális munkahelyi környezet mint a
sikeres vállalatvezetés elôfeltétele
Mivel mérhetô egy vitális munkahelyi
légkör? Ezzel a központi kérdésfeltevéssel
indította a Gallup Intézet az elsô ágaza-

tokon átívelô felmérését a munkatársak
véleménye és a teljesítmény közötti össze-
függésrôl. Számos vizsgálat alapján végül
is tizenkét olyan kérdést találtak, amelyek
segítségével minden alapelemet „mértek”,
amelyek egy elsô osztályú munkahelyi
légkör megteremtéséhez szükségesek.
Olyan elemeket, amelyek nélkülözhetet-
lenek, ha a vállalat elsô osztályú
munkatársakat kíván megnyerni, magához
kötni és produktívan foglalkoztatni. A
tizenkét alapkérdésbôl alább nyolcat
sorolunk fel: 

Tudom, hogy mit várnak el tôlem?
Kaptam az elmúlt héten jó munkámért elis-
merést vagy dicséretet?
Érdekelem a felettesemet vagy más sze-
mélyt, mint ember?
Munkám során van valaki, aki fejlôdésem-
ben támogat, vagy azt elômozdítja?
Van olyan benyomásom, hogy a munkám
során a véleményem vagy elképzelésem
számít?
Kollegáim törekednek, hogy minôségi
munkát végezzenek?
Van jó barátom a cégnél?
Beszélt valaki velem a cégnél az elmúlt hat
hónapban elômenetelemrôl?

Ha az egyes kérdések az elsô percben talán
szimplának tûnnek, mögötte komplex
összefüggések rejlenek, amelyek éppen a
gazdaságosság és munkatársi vélemény, és
ezzel az eredményesség és humanitás kö-
zötti összefüggést világítják meg. Hogy az
utolsó félreértéseket is tisztázzuk: nem arról
van szó, hogy „puszi, puszi, mi mindan-
nyian szeretjük egymást!” Kemény ténye-
zôkrôl van szó, mivel sok sikeres vállalat
munkatársai ennek a tanulmánynak a
kérdéseit igennel válaszolták meg. Ennek a
tanulmánynak az az ajánlása menedzserek-
nek és vezetôknek – ami nem rendkívüli, –
hogy fordítsanak gondot arra, hogy ezeket
a kérdéseket a kollegák lehetôleg pozitíven
válaszolják meg.
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Rátermett munkatársaknak, ráter-
mett feljebbvalókra van szükségük
A „személyi költségek” csökkentésének gyakori emlegetése 
elbizonytalanodáshoz és felmondáshoz vezet.
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A cél: profizmus a menedzsmentben
A zenekari menedzsment jobbításának
fontosságáról már többször szóltunk. A
profizmus a humán menedzsmentben
azonban éppen olyan fontos, és ez a közel-
jövôben a zenekari élet fontos kihívásává
válik. Akkor is, ha sok jóakaró felelôs sze-
mély zenekarainkban azon a véleményen
van, hogy sok mindent „valamiképpen

szabályozni kellene”, az éveken át tartó
eredménytelen viták után ráeszmél, hogy a
professzionális tanácsadás legalábbis logi-
kusnak tûnik. Az, hogy milyen mélységig
lehetséges a személyzeti munka fejlesztését
zenekarainkban meghonosítani, még ki kell
várni. Mindenesetre ennél a kérdésfeltevés-
nél is bebizonyosodik zenekaraink túlélési
képessége. Nemcsak jó menedzserekre van

szükségünk, hanem kvalifikált humán erô-
forrás felelôsökre is és lehetôség szerint sok
zenekari kollégára, akik megbecsültnek ér-
zik magukat és ezzel a zenekari légkör
megteremtésében részt vesznek. Ezt a né-
met zenekarok jövôbeni sikerének fontos
építôköveként tekinthetjük.

(Das Orchester 2008/4)
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Mindamellett ez még mindig álomszakmá-
nak számít, amelynek elérése érdekében
mindannyian hosszan dolgoztunk, és
amiért érdemes küzdeni. Zenekaraink veze-
tôi rétege a kreatív zenekarépítô potenciált
munkatársaikban még nem fedezte fel. A
sikeres kommunikáció témafelvetésének
feltételeit intézményeinkben ugyancsak
kevéssé sikerült megteremteni eddig. Az
okok sokfélék, a következmények jelen-
tékenyek. 

Egyéni szocializáció

A zenei tehetségeket kisgyermek koruktól
fogva egyénileg gondozzák. A képzés,
eltekintve az elméleti tárgyak csoportos
oktatásától, „négyszemközt” történik, azaz
csak a tanár és növendék együttmûkö-
désére szorítkozik. Oldja ezt késôbb a ka-
marazenei együttes és az ifjúsági zenekar,
ahol már az alkalmazkodás is fontos. Elis-
merésben a fiatal muzsikus azonban szinte
kizárólag csak személyes teljesítménye
révén részesül, elsô zeneiskolai elôját-
szásától kezdve a próbajátékig bezárólag.
Ez egyrészt erôsíti belülrôl fakadó motivá-
cióját, ami a muzsikust gyakran egész
életén keresztül elkíséri, másrészt viszont a
felkészülés zenekari szerepéhez marginális
marad. A zenekari mindennapok konfliktu-
sai és frusztrációi között így aztán gyakran
a személyes és nem közösségi megoldá-
sokat keresi. Ellensúlyként egyéni hobbik,
tanári tevékenység vagy kamarazenélés ját-
szik szerepet, néha a vezetôséghez,
zenekari tanács tagsághoz vagy önkéntes
feladatokhoz vezetô út, amely eleinte
befolyást ígér az intézményi történésekre,
de sokszor ugyancsak frusztrációban
végzôdik.

Az a képzési rendszer, amely individuális,
érzékeny, magas színvonalú muzsikus sze-

mélyiségeket nevel, akik képességeikkel
igencsak alapját jelentik zenekaraink
mûvészi sikerének, a zenekari minden-
napokban, ahol integráció, team- és
konfliktuskezelôi képesség szükségeltetik,
nyilvánvalóan diametrálisan ellentétes.

Irigység-kultúra kontra kreativitás

A rendszerek – és a mi zenekarunk egy
ilyen szisztémát képez, hasonlatosan egy
családhoz, egy osztályhoz vagy vállalathoz
– kialakítják saját törvényszerûségeiket. Ez
annál állhatatosabban történik, minél
hosszabban áll fenn a struktúra. Egy örök-
mozgóhoz hasonlatosan a szisztéma állan-
dóan igyekszik kimozduló részeit egyen-
súlyba hozni, miközben a kilendült rész
újra visszatalál eredeti helyére és a „régi
rend” helyreáll. Ezáltal a tradicionális
struktúrák kereteit nehezen töri át az
innováció. 

Éppen annyira lehetetlenné válik ez a
„különleges személyiség” elleni gáncs
miatt. Az oktatás folyamán egyrészt ked-
vezményben részesítik a nagy szenzibilitású
egyéneket, másrészt gyanakvóan must-
rálják azokat, akik különleges teljesít-
ményük, kreatív kezdeményezésük vagy
egyébirányú elkötelezettségük révén olyan
tekintélyre tesznek szert, amely számukra

Ralf Pegelhoff

Zenekari kommunikációs
kultúra
A zenekari mindennapokban elengedhetetlen 
a team- és konfliktus-kezelési képesség

Szakadozni kezd arról a zenekari

muzsikusról alkotott kép, aki a

hangot a megfelelô idôben a

megfelelô helyen szólaltatja meg, 

és ezért méltányos megbecsülésben

részesül, egyébként azonban kevés

mondanivalója van és alkalmazkodik

sorsához. Vannak kollegák, akik 

nem elégednek meg azzal, hogy

csupán fogaskerekek egy mechaniz-

musban és más válaszokat keresnek

a konfliktusokra és vezetôi hibákra

mint a tûrés vagy az értelmetlen

viták.
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