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Az Universität Konstanz és a Freie Universität Berlin együtt-
mûködésével végrehajtott empirikus vizsgálat eredményei kimu-
tatták, hogy ez veszélyes játék lenne: jó elôadás az eredmények
alapján csak akkor garantáható, ha mind a dirigens vezetési stílu-
sa, mint a zenekari muzsikusok együttmûködése „összestimmel”.

Vezetés a zenekarban: 
a probléma-megoldás egyúttal probléma is?

Milyen tulajdonságokat hozzon magával és milyen viselkedés for-
mát mutasson az ideális karmester, hogy a zenekart csúcsteljesít-
ményre sarkalja? Empirikus vizsgálatok rámutatnak, hogy a mu-
zsikusok zenekaruk mûvészi színvonalát annál magasabbra
rangsorolják, minél kevésbé demokratikus a karmesterük stílusa.
Ez az észrevétel elsô pillanatra meglepô: A hivatásos zenekarok
professzionális muzsikusokból verbuválódnak, és más szakmák-
ban természetes, hogy a magasan kvalifikált munkatársak cselek-
vési szabadsága biztosítva van. Így a kutató intézetek munkatársai
elôljáróik vezetési magatartását érthetôen demokratikusabbnak
ítélik, mint a zenekari muzsikusok a karmesterükét. 

A karmester viszonylagos tekintélyuralmi vezetési stílusának
egyik oka, hogy a muzsikusok játékának, a hangszerek közötti rit-
mikai és hangzási kiegyenlítettségnek érdekében pontosan össze-
hangoltnak kell lennie. A muzsikusoknak mozgásukat (pl. voná-
sok), lélegzetüket és játékuk intenzitását
pontosan össze kell hangolniuk. Itt szükséges a
mindenkori interpretáció elôírt értékét megha-
tározni és ennek megvalósításakor nemcsak
más hangszereket meghallani, hanem közvet-
lenül a mások játékára reagálni is. 

Ezt az állandó és intenzív szinkronizációs
eljárást egy szimfonikus zenekarban nehéz
karmester nélkül megvalósítani: nemcsak egy
mû elôadásának koncepcióját volna kifejezet-
ten nehéz a mintegy 100 muzsikussal egyez-
tetni; rendszerint akusztikus és terem-körül-
mények is akadályozzák, hogy a muzsikusok
hallás- és látás-kontaktusuk koordinációját
egyedül szabják meg. A karmester által létre-
hozott „kívülálló központi koordináció” egy
nagyobb együttes esetében elengedhetetlen-
nek tûnik, mivel a muzsikusok decentralizált
önkoordinációja korlátozott. 

Mialatt a karmester messzemenôen irányító
vezetési stílusának szükségessége magától

értetôdônek látszik, fennmarad a kérdés, hogy az ilyen vezetési stí-
lusnak milyen hatása van a muzsikusokra. Ha abból indulunk ki,
hogy a hivatásos zenekarok muzsikusai magasan képzettek és
mûvészi feladataik megoldásához nagyfokú motiváltságot hoz-
nak magukkal, egy irányító vezetési stílus nemcsak probléma-
megoldást jelent, hanem ugyanakkor problémát is gerjeszt: minél
nagyobb a dirigens tekintély-uralma, annál kevesebb szabadsága
marad a muzsikusnak egyéni mûvészi elképzelésének megvalósítá-
sához. Még akkor is, ha feltételezzük, hogy éppen a professzionális
muzsikusok belátják a tekintélyuralmi vezetési stílus szükségessé-
gét, nem problémamentes az egyének számára a zenekari vezeté-
si konstelláció. Egy muzsikus ezt így fogalmazza meg: „Az a tény,
hogy az embert élete végéig mindig mint tanulót kezelik: rémes.
A karmester azt mondja: gyakorolni, gyakorolni! Ezt mondom a
tanítványaimnak is. Ez rémes, ez bántó. [...] Némelyek közeled-
nek a hatvanhoz, és akkor még mindig ott áll valaki, aki talán 20
évvel fiatalabb [...] Ez így nem mehet, ez rémes. Milyen más hi-
vatásnál van még ilyen?”

Eddigi vizsgálataink kimutatták, hogy a karmester irányító ve-
zetési stílusa mindenek elôtt akkor emeli a zenekar mûvészi szín-
vonalát, ha a muzsikusok dirigensüket mint „korlátlan szakmai
autoritást” ismerik el, azaz, karizmatikusnak, meggyôzônek, biz-
tosnak, jelentékenynek és megbízhatónak tartják. Ebbôl a tényál-

lásból az vezethetô le, hogy nem a „tirannus”
mint olyan emeli a zenekar mûvészi színvo-
nalát, hanem egy olyan karmester, akit – bár
diktatórikus módon vezet – szakmai tekintélye
révén a muzsikusok mégis mesterként fogad-
nak el. Amennyiben ez a helyzet, a muzsiku-
sok készek egyéni szabadságuk korlátozásá-
val számolni, mert azt várják, hogy egy
szakmailag kompetens karmester vezetése
alatt jó mûvészi eredmények születnek.

Látnoki-karizmatikus vezetés a
zenekarban: karizma, motiváció

és inspiráció
Az említett felismerés után kézenfekvô, hogy
vajon a vezetéstudományi kutatás folyamán
néhány éve vitatott ún. „látnoki-karizmatikus
vezetés”, ami más területeken már sikeresnek
bizonyult, a zenekarban is különleges szere-
pet játszik-e. Egy ilyen látnoki-karizmatikus
vezetés ismérvei:

Sabine Boerner/Christian von Streit

Karizma és csapatszellem
A karmester és zenekar szimbiózisáról

Egy zenekarban a vezetés és a kooperáció esszenciális kérdés. A mindennapok mégis azt tanúsítják, 
hogy a karmester vezetési magatartása és a muzsikusok közötti kooperáció nem mindig optimális. 

Fel kell tenni ezért a kérdést a muzsikusok és a dirigens együttmûködésérôl: egy jó karmester képes-e 
a zenészek közötti rossz kooperációt kompenzálni és fordítva. Azaz a jó vezetés vagy a jó csapatszellem 

a zenekarban már önmagában is egy sikeres elôadás garanciája lehetne? 
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Karizma: a vezetônek magának és közelségének attraktív hatása
van. Híres karmesterek karizmájáról gyakran írnak: „Arthur
Nikischrôl az a monda járja, hogy puszta jelenléte egy teremben a
zenekar jobb hangzását eredményezte. Arról a „mágikus valamirôl”
is mesélnek muzsikusok, ami Arturo Toscaninit vagy Wilhelm
Furtwänglert a halhatatlanok sorába emelte.”

Inspiráló vízió: A vezetô a vezetettekkel tájékozódást és szán-
dékot oszt meg, ami egy jó dirigensnél pl. a meggyôzô zenei
koncepciót jelenti. 

Intellektuális ösztönzés: A vezetô a vezetettekben régi szemlé-
leteket tör fel és az ismerteket új megvilágításba helyezi. Intellek-
tuálisan ösztönzô egy karmester például akkor, ha repertoár dara-
bokat újszerû módon interpretál.

Feltételezzük, hogy egy ilyen látnoki-karizmatikus vezetési stí-
lus a karmester viselkedését még meghatározottabban leírja, mint
a direktív vezetés és behatárolatlan szakmai autoritás kombináci-
ója.  Egy karmester, aki látnoki-karizmatikus vezetési stílust ápol,
a muzsikusokat gyaníthatóan különleges mûvészi teljesítmények-
re ösztönzi és így egy zenekar mûvészi színvonalának növelésé-
hez járul hozzá. Ezt a kérdést elôször az elsô zenekari tanulmá-
nyainkban is már empirikusan kutattuk. A vezetési magatartás
mérésére az 1. táblázatban fogalmaztuk meg a tényállásokat. 

Csapatszellem a zenekarban: a muzsikusok 
összetartása és kölcsönös megbecsülése

Az egyes zenekari muzsikusok számára különösen motiváló, ha
„hozzájárulhat a jó közös zenekari teljesítményhez” és „a jó
elôadástól a zenekar számára sok minden függ.” Mégis, sok mu-
zsikus panaszkodik az elégtelen kooperációra a zenekarban.
Ezek az eredmények adnák az indokot ahhoz, hogy a zenekari
együttmûködést pontosabban vizsgáljuk. Amint azt a fentiekben
leírtuk, a zenekari muzsikusoknak intenzíven kell együttmûköd-
niük, intenzívebben, mint ez a legtöbb munkacsoport szervezé-
sénél szokásos. Emellett feltételezzük, hogy a muzsikusok kö-
zötti csoportszellemnek a mûvészi színvonalnál döntô szerepe
van. A muzsikusok közötti csoportszellemet definiáljuk
– a muzsikusok közötti összetartás ill. feszültségmentesség
– a muzsikusok kölcsönös értékelése szerint

Hogy megtudjuk a muzsikusok véleményét a zenekari cso-
portszellemrôl, mindkét rész-nézôpont szerint 4 kérdést tettünk
fel (lásd 2. táblázat)

Abból indulunk ki, hogy a kialakult csoportszellem a zeneka-
ri mûvészeti teljesítményt pozitívan befolyásolja: a játék pontos
szinkronizálása a muzsikusok érzelmi összhangzását segíti elô,
ami csak kifejezett csapatszellem esetében elvárható. Ilyen felté-
telek mellett különösen a muzsikusok közötti nonverbális meg-
értés lehet lényegesen könnyebb. Ezt a kérdést sem vizsgálták
eddig és ezért szerepel a mi empirikus kutatásainkban. 

A csoportszellem és a látnoki-karizmatikus 
vezetés összjátéka a zenekarban

Egy további kérdés, amit eddig még nem vizsgáltak, a karmester
vezetése (itt látnoki-karizmatikus vezetés) és a zenekari muzsi-
kusok csoportszelleme közötti összjáték. Az, hogy mindkettô lé-
nyegesen járul hozzá egy zenekar mûvészi kvalitásának emelé-
séhez, nem vitás; nem tisztázott ezzel szemben, hogy milyen
viszonyban vannak is ezek az szempontok egymással. 

Lehetséges lenne például, hogy a látnoki-karizmatikus vezetés
egy jó elôadás oroszlánrészét teszi ki; a kifejezett zenekari cso-
portszellem akkor csupán a „pontot” tenné rá arra, hogy jó
elôadásból kitûnô váljék. Fordítva elképzelhetô, hogy a csoport-
szellem egy zenekarban fontosabb mint a karmester vezetési stílu-
sa. Ebben az esetben a csoportszellem egy sikeres elôadáshoz ele-
gendô lenne és egy látnoki-karizmatikus dirigens csak valami
„egyebet” tenne hozzá. 

Egy harmadik megközelítés, amit vizsgálatainkban alapként
tekintettünk a következôképpen hangzik: Se látnoki-karizmati-
kus módon vezetô karmester, sem a muzsikusok közötti jó cso-
portszellem egymagában nem elegendô a zenekari színvonal
emeléséhez. A látnoki-karizmatikus dirigens nem tud elérni
semmit, ha egyúttal a zenekarban nincs kialakult csoportszel-
lem; fordítva, a jó csoportszellem a zenekari mûvészi színvona-
lát csak akkor képes növelni, ha a karmester egyúttal látnoki-
karizmatikus módon vezet, tehát karizmát, ihletô motivációt és
intellektuális lelkesítést serkent. Eszerint a tézis szerint tehát
zenekar és dirigens kölcsönösen függnek egymástól, amennyi-
ben a mûvészi színvonal növelésérôl van szó. Ezt a tézist egy
empirikus vizsgálatban ellenôriztük. 

A vizsgálat
Feltételezésünk vizsgálatához 22 német szimfonikus zenekarból 208
nôi (30%) és férfi (70%) zenekari muzsikust kérdeztünk meg, Emel-
lett a zenekarok vezetôségét személyesen szólítottuk meg és kértük

1. táblázat: A dirigens látnoki-karizmatikus vezetésének mérése 2. táblázat

Kérem adja meg, Ön szerint kollegái milyennek értékelik zenekaruk

vezetô karmesterét.

– karizmája van (C)

– büszkék vagyunk, hogy vele együtt dolgozhatunk

– képekkel és mozdulatokkal világítja meg céljait (IM)

– világosan adja értésünkre, hogy mit akar tôlünk (IM)

– gyakran teljesen új, meggyôzô interpretációs javaslatokat tesz (IS)

– lehetôvé teszi számunkra, hogy ismert mûveket új megvilágítás-

ban lássunk (IS)

Megjegyzések: A válaszok egy 7-fokozatú skálát követtek (1=nem,

7=igen). A zárójelben levô betûk a látnoki-karizmatikus vezetés rész-

nézôpontjaira vonatkoznak: (C=karizma, Inspiráló motiváció, IS=intellek-

tuális stimuláció

Szeretnénk megtudni, hogy Ön szerint zenekarának tagjai miképpen

értékelik egymást.

– vitatkozónak (Z)

– szimpatikusnak (W)

– alkalmatlannak (W)

– összetartozónak (Z)

– kellemesnek (W)

– lustának (W)

– feszültségek vannak az egyes hangszercsoportok között (Z)

– a zenekar különbözô csoportjai jól összetartanak (Z)

Megjegyzések: A válaszok egy 7-fokozatú skálát követtek (1=nem,

7=igen). A zárójeles betûk a csoportszellem rész-nézôpontjaira vonat-

koznak: Z=összetartás, W=értékelés
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a kérdôívek továbbítására. A zenekarok átlag-létszáma 98 muzsikus
volt. A megkérdezettek átlagéletkora 40 év, a szakmai tapasztalat át-
laga 15 év volt. A zenekari tagok hangszerek és a zenekarban elfog-
lalt pozíciók szerinti összetételét a 3. táblázat mutatja. 

A muzsikusokat arra kértük, hogy a kérdôívben a karmesterük
vezetési stílusára (1. táblázat), a zenekarban uralkodó csoportszel-
lemre (2. táblázat) és zenekaruk mûvészi színvonalára (4. táblázat)
feltett kérdésekre válaszoljanak. 

Eredmények
Feltételezésünk hatásosan bebizonyosodott: a dirigens látnoki-ka-
rizmatikus vezetési stílusa önmagában nem eredményezi a zeneka-
ri színvonal növelését. Éppen úgy érvényes: a zenekari muzsikusok
közötti csoportszellem önmagában nem hat a mûvészi színvonal
emelésére. Ezzel szemben bebizonyosodott a következô összefüg-
gés, amit az 1. grafika mutat be: ha a csoportszellem a zenekarban
jó, tehát az összetartás és a muzsikusok kölcsönös értékelése kiala-
kult (lásd az áthúzott egyenest az 1. grafikonban), ez hatással van
a látnoki-karizmatikus stílusú karmesterre a zenekar mûvészi szín-
vonalának emelésénél. Ezek mellett a feltételek mellett érvényes
tehát: minél több karizmát, ihletô motivációt és intellektuális ösz-
tönzést „vet be” a karmester, annál jobb a zenekar mûvészi kvali-
tása. Más azonban a helyzet, ha a csoportszellem a zenekarban ala-
csony fokon áll (lásd a szaggatott vonalat): akkor a karmester
látnoki-karizmatikus vezetése nem vezet a mûvészi színvonal nö-
veléséhez. Ahogy azt az 1. grafika szakaszolt vonala mutatja, eb-
ben az esetben mindegy, mennyi karizmát, ihletô motivációt és in-
tellektuális ösztönzést „hoz” a karmester. Mivel a karmester
vezetési stílusa nem „hullik” a zenekari csoportszellem gyümöl-
csözô talajára, a zenekar mûvészi színvonala – a dirigens igyeke-
zete ellenére – változatlan marad. A jó csoportszellem a zenekar-
ban tehát nemcsak kellemesebbé, hanem – megállapításunk szerint
– lényegesen sikeresebbé teszi a muzsikálást. 

Ugyanaz érvényes fordítottan is (lásd 2. grafika). Azzal a felté-
tellel, hogy a dirigens látnoki-karizmatikus módon vezet (lásd át-
húzott egyenes) a csoportszellem erôsítésével a zenekar mûvészi
kvalitása növelhetô. Ha azonban a karmester látnoki-karizmatikus

Szeretnénk tudni, hogy Ön szerint miképpen ítélik meg – az elôadá-

sok többségét tekintve – zenekarának mûvészi színvonalát

– A publikum zenekarunk színvonalát általában … ítéli

– Más együttmûködôk (pl. szólisták) zenekarunk színvonalát általában

… ítélik

– Zenekarunk színvonala más, ugyanazon tarifához tartozó zenekarok-

hoz képest …

Megjegyzés: A válaszok egy 7-fokozatú skálát követtek: 1=nagyon

alacsony, 7= nagyon magas

Összetevôk

Nemek Hangszercsoportok Pozíció a zenekarban

férfiak 70% vonósok 62% tuttisták 67%

nôk 30% fúvósok 36% szólisták/szólamvezetôk 33%

ütôsök 2%

3. táblázat: a zenekari szúrópróba kiválasztott ismérvei

4. táblázat: A zenekar mûvészi színvonalának mérése

vezetése alacsony színvonalon van (lásd a szaggatott vonalat), a
csoportszellem javulásának a mûvészi kvalitásra nézve teljesen
hatástalan. Egy látnoki-karizmatikus dirigens tehát nem
nélkülözhetô luxus egy zenekarban, hanem elengedhetetlen. 

Összefoglalás
Címszavakban tanulmányunk eredményei a következôkben fog-
lalhatók össze: „A zenekari csapatszellem nem minden, de csa-
patszellem nélkül nincs semmi”, és: „A látnoki-karizmatikus ve-
zetés a zenekarban nem minden, de enélkül nincs semmi.” Vagy,
kissé elegánsabban: egy erôs csapatszellem a muzsikusok között
arra szolgál, hogy a zenekar „hangszer” helyesen legyen behan-
golva; a zene azonban akkor jön létre, ha egy virtuóz karmester
ezt a hangszert megszólaltatja. Fordítva: egy virtuóz, látnoki-ka-
rizmatikus dirigens csak akkor képes sikeresen muzsikálni, ha
„hangszere” erre alkalmas. Az, hogy a karmester és a zenekar,
mindenkori mûvészi és technikai tudásukat alapul véve teljes
mértékben függnek egymástól, ez vitathatatlan. A jelen vizsgá-
lat ezen túl azt is kimutatja, hogy ez a szimbiotikus kapcsolat az
itt vizsgált ún. puha faktorokra: a muzsikusok csapatszellemére
és a dirigens látnoki-karizmatikus vezetésére is érvényes.

(Das Orchester 2004/12.
Köszönjük a közlés jogát)
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A karmester látnoki-karizmatikus vezetése 3. grafika

A
 z

en
ek

ar
 m

û
vé

sz
i s

zí
n

vo
n

al
a a karmester

látnoki-karizmatikus 
vezetése

a karmester 
látnoki-karizmatikus
vezetésének 
hiánya

Csoportszellem a zenekarban 2. grafika


