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Az Universität Konstanz és a Freie Universität Berlin 
együttműködésével végrehajtott empirikus vizsgálat ered-
ményei kimutatták, hogy jó előadás csak akkor garantálha-
tó, ha mind a dirigens vezetési stílusa, mind a zenekari mu-
zsikusok együttműködése szinkronban van egymással.

Vezetés a zenekarban:
a problémamegoldás egyúttal probléma is?
Milyen tulajdonságokat hozzon magával és milyen viselke-
dési formát mutasson az ideális karmester, hogy a zenekart 
csúcsteljesítményre sarkalja? Empirikus vizsgálatok rámu-
tatnak, hogy a muzsikusok zenekaruk művészi színvonalát 
annál magasabbra rangsorolják, minél kevésbé demokrati-
kus a karmesterük stílusa. Ez az észrevétel első pillanatra 
meglepő: A hivatásos zenekarok professzionális muzsiku-
sokból verbuválódnak, és más szakmákban természetes, 
hogy a magasan kvalifikált munkatársak cselekvési szabad-
sága biztosítva van. 

A karmester viszonylagos tekintélyuralmi vezetési stílu-
sának egyik oka, hogy a muzsikusok játékának, a hangsze-
rek közötti ritmikai és hangzási kiegyenlítettségnek érdeké-
ben pontosan összehangoltnak kell lennie. A muzsikusoknak 
mozgásukat (pl. vonások), lélegzetüket és játékuk intenzitá-
sát pontosan össze kell hangolniuk 

Ezt az állandó és intenzív szinkronizációs eljárást egy 
szimfonikus zenekarban nehéz karmester nélkül megvaló-
sítani: nemcsak egy mű előadásának koncepcióját volna ki-
fejezetten nehéz a mintegy 100 muzsikussal egyeztetni; 
rendszerint akusztikus és terem-körülmények is akadályoz-
zák, hogy a muzsikusok hallás- és látás-kontaktusuk koor-
dinációját egyedül szabják meg. A karmester által létreho-
zott „kívülálló központi koordináció” egy nagyobb együttes 
esetében elengedhetetlennek tűnik, mivel a muzsikusok 
decentralizált önkoordinációja korlátozott. 

Mialatt a karmester messzemenően irányító vezetési stí-
lusának szükségessége magától értetődőnek látszik, fennma-
rad a kérdés, hogy az ilyen vezetési stílusnak milyen hatása 
van a muzsikusokra. Ha abból indulunk ki, hogy a hivatásos 
zenekarok muzsikusai magasan képzettek és művészi felada-
taik megoldásához nagyfokú motiváltságot hoznak maguk-
kal, egy irányító vezetési stílus nemcsak problémamegoldást 
jelent, hanem ugyanakkor problémát is gerjeszt: minél na-
gyobb a dirigens tekintélyuralma, annál kevesebb szabadsá-
ga marad a muzsikusnak egyéni művészi elképzelésének 
megvalósításához. Még akkor is, ha feltételezzük, hogy ép-
pen a professzionális muzsikusok belátják a tekintélyuralmi 

vezetési stílus szükségességét, nem problémamentes az 
egyének számára a zenekari vezetési konstelláció. Egy mu-
zsikus ezt így fogalmazza meg: „Az a tény, hogy az embert 
élete végéig tanulóként kezelik: rémes. Némelyek közelednek a 
hatvanhoz, és akkor még mindig ott áll valaki, aki talán 20 
évvel fiatalabb Milyen más hivatásnál van még ilyen?”

Eddigi vizsgálataink kimutatták, hogy a karmester irányí-
tó vezetési stílusa mindenekelőtt akkor emeli a zenekar mű-
vészi színvonalát, ha a muzsikusok dirigensüket, mint „kor-
látlan szakmai autoritást” ismerik el, azaz, karizmatikusnak, 
meggyőzőnek, biztosnak, jelentékenynek és megbízhatónak 
tartják. Ebből a tényállásból az vezethető le, hogy nem a „ti-
rannus”, mint olyan emeli a zenekar művészi színvonalát, 
hanem egy olyan karmester, akit — bár diktatórikus módon 
vezet — szakmai tekintélye révén a muzsikusok mégis mes-
terként fogadnak el. Amennyiben ez a helyzet, a muzsiku-
sok készek egyéni szabadságuk korlátozásával számolni, 
mert azt várják, hogy egy szakmailag kompetens karmester 
vezetése alatt jó művészi eredmények születnek.

Látnoki-karizmatikus vezetés a zenekarban:
karizma, motiváció és inspiráció
Az említett felismerés után kézenfekvő, hogy vajon a veze-
téstudományi kutatás folyamán néhány éve vitatott ún. „lát-
noki-karizmatikus vezetés”, ami más területeken már sike-
resnek bizonyult, a zenekarban is különleges szerepet 
játszik-e. Egy ilyen látnoki-karizmatikus vezetés ismérvei:

Karizma: a vezetőnek magának és közelségének attraktív 
hatása van. Híres karmesterek karizmájáról gyakran írnak: 
„Arthur Nikischről az a monda járja, hogy puszta jelenléte 
egy teremben a zenekar jobb hangzását eredményezte. Ar-
ról a „mágikus valamiről” is mesélnek muzsikusok, ami 
Arturo Toscaninit vagy Wilhelm Furtwänglert a halhatat-
lanok sorába emelte.”

Inspiráló vízió: A vezető a vezetettekkel tájékozódást és 
szándékot oszt meg, ami egy jó dirigensnél pl. a meggyőző 
zenei koncepciót jelenti. 

Intellektuális ösztönzés: A vezető a vezetettekben régi 
szemléleteket tör fel és az ismerteket új megvilágításba he-
lyezi. Intellektuálisan ösztönző egy karmester például ak-
kor, ha repertoár darabokat újszerű módon interpretál.

Feltételezzük, hogy egy ilyen látnoki-karizmatikus veze-
tési stílus a karmester viselkedését még határozottabban 
leírja, mint a direktív vezetés és behatárolatlan szakmai au-
toritás kombinációja.  Egy karmester, aki látnoki-karizmati-
kus vezetési stílust ápol, a muzsikusokat gyaníthatóan kü-

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 együttműködéséről: 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 előadás garanciája lehetne? 



lönleges művészi teljesítményekre ösztönzi és így egy 
zenekar művészi színvonalának növeléséhez járul hozzá. 

Csapatszellem a zenekarban:
a muzsikusok összetartása és kölcsönös megbecsülése
Az egyes zenekari muzsikusok számára különösen motivá-
ló, ha  hozzájárulhatnak a jó közös zenekari teljesítményhez. 
Mégis, sok muzsikus panaszkodik az elégtelen kooperációra 
a zenekarban. Ezek az eredmények adnák az indokot ahhoz, 
hogy a zenekari együttműködést pontosabban vizsgáljuk. 
Amint azt a fentiekben leírtuk, a zenekari muzsikusoknak 
intenzíven kell együttműködniük, intenzívebben, mint ez a 
legtöbb munkacsoport szervezésénél szokásos. Emellett fel-
tételezzük, hogy a muzsikusok közötti csoportszellemnek a 
művészi színvonalnál döntő szerepe van. A muzsikusok kö-
zötti csoportszellemet definiálni tudjuk a muzsikusok kö-
zötti összetartás ill. feszültségmentesség, valamint a muzsi-
kusok kölcsönös értékelése alapján.

Abból indulunk ki, hogy a kialakult csoportszellem a ze-
nekari művészeti teljesítményt pozitívan befolyásolja: a já-
ték pontos szinkronizálása a muzsikusok érzelmi összhang-
zását segítik elő, ami csak kifejezett csapatszellem esetében 
elvárható. Ilyen feltételek mellett különösen a muzsikusok 
közötti nonverbális megértés lehet lényegesen könnyebb. 

A csoportszellem és a látnoki-karizmatikus vezetés 
összjátéka a zenekarban
Egy további kérdés a karmester vezetése (itt látnoki-kariz-
matikus vezetés) és a zenekari muzsikusok csoportszelleme 
közötti összjáték.  Az, hogy mindkettő lényegesen játul hoz-
zá egy zenekari művészi kvalitásának emeléséhez, nem vi-
tás; nem tisztázott ezzel szemben, hogy milyen viszonyban 
vannak is ezek az szempontok egymással. 

Lehetséges lenne például, hogy a látnoki-karizmatikus ve-
zetés egy jó előadás oroszlánrészét teszi ki; a kifejezett zene-
kari csoportszellem akkor csupán a „pontot” tenné rá arra, 
hogy jó előadásból kitűnő váljék. Fordítva elképzelhető, 
hogy a csoportszellem egy zenekarban fontosabb, mint a 
karmester vezetési stílusa. Ebben az esetben a csoportszel-
lem egy sikeres előadáshoz elegendő lenne és egy látnoki-
karizmatikus dirigens csak valami „egyebet” tenne hozzá. 

Egy harmadik megközelítés, amit vizsgálatainkban alap-
ként tekintettünk a következőképpen hangzik: Se látnoki-
karizmatikus módon vezető karmester, sem a muzsikusok 
közötti jó csoportszellem egymagában nem elegendő a ze-
nekari színvonal emeléséhez. A látnoki-karizmatikus diri-
gens nem tud elérni semmit, ha egyúttal a zenekarban nincs 
kialakult csoportszellem; fordítva, a jó csoportszellem a ze-
nekar művészi színvonalát csak akkor képes növelni, ha a 
karmester egyúttal látnoki-karizmatikus módon vezet, te-
hát karizmát, ihlető motivációt és intellektuális lelkesítést 
serkent. Eszerint a tézis szerint tehát zenekar és dirigens 
kölcsönösen függnek egymástól, amennyiben a művészi 
színvonal növeléséről van szó. Ezt a tézist egy empirikus 
vizsgálatban ellenőriztük. 

A vizsgálat
Feltételezésünk vizsgálatához 22 szimfonikus zenekarból 
208 női (30 %) és férfi (70 %) zenekari muzsikust kérdeztünk 

meg, Emellett a zenekarok vezetőségét személyesen szólí-
tottuk meg és kértük a kérdőívek továbbítására. A zeneka-
rok átlag-létszáma 98 muzsikus volt. A megkérdezettek át-
lagéletkora 40 év, a szakmai tapasztalat átlaga 15 év volt. 

A muzsikusokat arra kértük, hogy a kérdőívben a karmes-
terük vezetési stílusára, a zenekarban uralkodó csoportszel-
lemre és zenekaruk művészi színvonalára feltett kérdésekre 
válaszoljanak. 

Eredmények
Feltételezésünk bebizonyosodott: a dirigens látnoki-kariz-
matikus vezetési stílusa önmagában nem eredményezi a ze-
nekari színvonal növelését. Éppen úgy érvényes: a zenekari 
muzsikusok közötti csoportszellem önmagában nem hat a 
művészi színvonal emelésére. Ezzel szemben bebizonyoso-
dott a következő összefüggés: ha a csoportszellem a zene-
karban jó, tehát az összetartás és a muzsikusok kölcsönös 
értékelése kialakult, ez hatással van a látnoki-karizmatikus 
stílusú karmesterre a zenekar művészi színvonalának eme-
lésénél. Ezek mellett a feltételek mellett érvényes tehát: mi-
nél több karizmát, ihlető motivációt és intellektuális ösz-
tönzést „vet be” a karmester, annál jobb a zenekar művészi 
kvalitása. Más azonban a helyzet, ha a csoportszellem a ze-
nekarban alacsony fokon áll: akkor a karmester látnoki-ka-
rizmatikus vezetése nem vezet a művészi színvonal növelé-
séhez. A jó csoportszellem a zenekarban tehát nemcsak 
kellemesebbé, hanem — megállapításunk szerint — lénye-
gesen sikeresebbé teszi a muzsikálást. 

Ugyanaz érvényes fordítottan is. Azzal a feltétellel, hogy a 
dirigens látnoki-karizmatikus módon vezet, a csoportszel-
lem erősítésével a zenekar művészi kvalitása növelhető. Ha 
azonban a karmester látnoki-karizmatikus vezetése ala-
csony színvonalon van, a csoportszellem javulása a művészi 
kvalitásra nézve teljesen hatástalan. Egy látnoki-karizmati-
kus dirigens tehát nem nélkülözhető luxus egy zenekarban, 
hanem elengedhetetlen. 

Összefoglalás
Címszavakban tanulmányunk eredményei a következőkben 
foglalhatók össze: „A zenekari csapatszellem nem minden, 
de csapatszellem nélkül nincs semmi.” „A látnoki-karizma-
tikus vezetés a zenekarban nem minden, de enélkül nincs 
semmi.” Vagy, kissé elegánsabban: egy erős csapatszellem a 
muzsikusok között arra szolgál, hogy a zenekar, mint egy 
„hangszer” helyesen legyen behangolva; a zene azonban ak-
kor jön létre, ha egy virtuóz karmester ezt a hangszert meg-
szólaltatja. Fordítva: egy virtuóz, látnoki-karizmatikus diri-
gens csak akkor képes sikeresen muzsikálni, ha „hangszere” 
erre alkalmas. Az, hogy a karmester és a zenekar, minden-
kori művészi és technikai tudásukat alapul véve teljes mér-
tékben 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 csapat-
szellemére és a dirigens látnoki-karizmatikus vezetésére is 
érvényes.

(Das Orchester 2004/12. Sabine Boerner/Christian von 
Streit cikke magyar fordítása először a zenekar 2006/1-es 

számban jelent meg. Köszönjük a közlés jogát)
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