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Alig akad foglalkozás, amely olyan nehezen
meghatározható, mint a zenekari mene-
dzseré: jogász, üzemgazdász, pedagógus,
pszichológus, szervezôi tehetség, vezetô-
erô, mindenes, motivátor, mediátor, zene-
értô, kereskedô, látnok, hátsó szoba politi-
kus, mindenkor rendelkezésre álló
soknyelvû karmester-megértô és zenekar-
vezetés-nyugtató. Tapasztalattal kell rendel-
keznie mint pesztonka, szállítási vállalkozó,
jelmezkölcsönzô, szanitéc, vendéglô-kri-
tikus, színész, üzletkötô, számítógép-tech-
nikus. Komolyan szólva: csak kevés hivatás
van, amely követelményprofiljában és ezál-
tal kiképzési feltételeiben is ilyen heterogén
és nehezen meghatározható. 
A szakképzettségi profil is csupán feltétele-
sen állapítható meg, hiszen egy zenekari
menedzser munkaköri leírása a kompeten-
cia és ezzel a követelmények tekintetében
is erôsen a személyiség képességeitôl függ.
A spektrum egy középméretû városi szín-
ház zenekarának zenekari inspektorától,
akinek fô feladata az üzemvitel operatív
szervezésébôl áll (kisegítô megrendelése,
szolgálati tervek, stb.), akinek a zenekari ta-
gok felé nincs programtervezési vagy költ-
ségvetési kompetenciája, egészen a nagy
önálló, fôleg kommunális koncert zenekar-
ok egyedüli és átfogó vezetôi kompetenciá-
val rendelkezô intendánsáig terjed. Kétség-
telen, hogy a kompetenciának ilyen
sokszínûsége mellett különbözô szakkép-

zettségek és vezetôi képességek lennének
elvárhatóak. Ugyanakkor ezeknek a tevé-
kenységeknek mindegyikében a cél össze-
hasonlítható: nagy szervezési teljesítmény,
hogy egy bizonyos helyen egy bizonyos
idôpontban több tucat magasan kvalifikált
és specializált egyén egy dirigens autokrata
útmutatása alatt optimális eredményt hoz-
zon létre, amelynek sikere közvetlenül a
kassza bevételével vagy a közönség meg-
elégedésével mérhetô. Ehhez hasonlítható
foglalkozás nem található még a profit-
szektorban sem. 
A fogalom: kulturális vagy zenekari mene-
dzser már több mint tíz éve virágkorát éli.
Ezzel a heterogén hivatási kép egyrészt job-
ban értelmezhetô, másrészt a menedzser ki-
fejezés –  a gazdasági életbôl kölcsönözve –
azt sugallja, hogy viselôjének kompetenciá-
ja és hatékonysága van az üzletvezetésben.
Ez részben igaznak bizonyul, ha az ember a
kulturális menedzsment területén az éppen
felfutó ágban levô képzô- és továbbképzô
programokat szemléli. Másrészt a 90-es
évek menedzsmenti és gazdasági eufóriája
nyilvánvalóvá tette, hogy a hivatalos kultu-
rális intézmények Németországban, mint
pl. a szimfonikus zenekarok, a közpénzek-
bôl származó financiális alap-stafírung nél-
kül egyszerûen nem életképesek. Ezen a té-
nyen a jobb menedzsment sem változtathat
semmit. Ha a büdzsé több mint 80 százalé-
kát személyi költségekre kell fordítani, és a
háztartás 90 százaléka közpénzekbôl szár-
mazik, akkor egy zenekari menedzser tevé-
kenységének bázisát legjobb esetben is a
kollektív szerzôdés vagy belátó gazdasági
politikusok határozzák meg. 
A politikai tárgyalási képességeket és finom
érzékenységet azonban nem tanítják az
egyetemen, csak a gyakorlatban elsajátítha-
tó. Mindazonáltal a kulturális menedzsere-
ket a képzés folyamán szisztematikusan ké-
szítik fel a feladatra. A zenekari menedzser
számára alkalmas tanmenetnél a mesterség-
beli tantárgyakra koncentrálnak, azaz a ke-
retfeltételekre, hogy a mûvészetet elôször is
lehetôvé lehessen tenni. Ehhez olyan fogal-
mak tartoznak, mint marketing, közönség
elégedettség, break-even-point (jövedelme-
zôségi küszöb) és programok. 

Növekvô követelmények
A mai zenekari menedzserekkel szemben
állított követelményekre különösen két do-
log van hatással. Elôször is, mindenek elôtt
az 1990-es évek óta sok szimfonikus zene-
kar váltott közjogi személyiségbôl privát jo-
gi formára (kft., alapítvány) vagy kereske-
delmi alapon mûködô vállalkozásra (pl.
kommunális saját üzem). Másodszor, a vál-
lalkozási modernizálás, amely különösen a
kommunális területen az egyes intézmé-
nyeknél a pénzügyek, szervezési- és szemé-
lyi kompetenciák decentralizálását, vala-
mint üzemgazdasági adózási elemeket
vezetett be, a zenekari menedzser kvalifiká-
ciós profilját szakmailag és általánosságban
is megváltoztatta. Egy pillantás az elmúlt
három év álláshirdetéseire ezt világosan
igazolja: manapság a jogi, kereskedelmi és
marketing-ismeretek, vezetôi tapasztalatok
és tárgyalásképesség nagy szerepet játszanak,
a mûvészi kompetencia kevésbé. Minden-
képpen fontos az érzék a „piac-tanulmá-
nyozás”-hoz, egy stratégiai produktum-ter-
vezése céljából a trendek és tehetségek
kifürkészéséhez, eredeti, változatos és kivá-
ló minôségû elôadások létrehozásához,
amelyek hozadéka ideális esetben még va-
lami, az utóbbi idôben egyre fontosabbá
váló pénz. 
A zenekari menedzsment különbözik egy
színházétól és az ipari gazdaság egy hason-
ló nagyságú üzemétôl, leginkább lapos hie-
rarchiája miatt (többnyire csak két terület)
és az adminisztratív személyzet feltûnôen
csekély számában. Ezzel szemben a vezetô-
ség kompetenciája és felelôssége kvalitatív
és kvantitatív módon is összehasonlíthatat-
lanul nagyobb. Még valamit nem lehet csak
az egyetemen elsajátítani: a kommunikatív
képességet a menedzsment munkatársaival,
a zenekari vezetôséggel és a muzsikusokkal
való eredményes és sikeres együttmûködés
érdekében. A zenekar személyi állományá-
nak 95 százaléka zenészekbôl áll és az
együttmûködés alapja a zene. Ezzel nyil-
vánvalóvá válik, hogy a zenekari mene-
dzser alapfeladata a kommunikatív és szoci-
ális készségek fejlesztése (krízisek- és
konfliktusok megoldása, közvetítés, sze-
mélyzeti fejlesztés, stb.). 

Anselm Rose

Gyakorlat teszi a mestert
Hogy válik az ember zenekari menedzserré? Képzési helyzet Németországban 

Az elmúlt 15 évben a zenekar-mene-

dzseri hivatás iránti követelmények

jelentôsen megváltoztak. Okként min-

denek elôtt a zenekarok jogállásának

átalakulását és a vezetés modernizálá-

sát jelölhetjük meg. Habár a feltétel-

rendszer – úgy tûnik – világosabbá

vált, a gyakorlat azt mutatja, hogy a

tudás ehhez a foglalkozáshoz egyedül

az egyetemen nem elsajátítható. 
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Képzés Németországban
Németországban a Frankfurt am Main-i
Zenemûvészeti- és Képzômûvészeti Fôisko-
lán kívül nincs hivatásos zenekari mene-
dzser képzés. Meglepô ez abból a szem-
pontból, hogy mind Németországban, mind
Svájcban és Ausztriában viszont van tanfo-
lyami keretben kulturális-, szabadidô-, mé-
dium-, rendezvény-, archívum-, múzeum-,
zene- és táncmenedzser-képzés. A spekt-
rum nappali tanfolyamtól a távoktatásig,
továbbképzô tanfolyamig, privát és közin-
tézményektôl az egyetemekig és szakfô-
iskolákig terjed. Különbözô okiratok sze-
rezhetôk be, a részvételi igazolástól az
egyetemi diplomáig. 
Kevésbé meglepônek tûnik, ha az ember
tartalmi és strukturális kérdésekkel foglal-
kozik. Ugyanis itt hamar meg lehet állapíta-
ni, hogy a kurzusok a választott tanulmány
címétôl függetlenül különböznek egymás-
tól. Van, ahol a központban a gazdálkodás,
jog, politika, társadalom, kommunikáció és
szervezés áll, másutt a kultúrtörténet és esz-
tétika. Ismét más képzési helyen a projekt-
menedzsment financiális kérdései vannak a
súlypontban. 
Egy zenekarnak vagy egy színháznak a ve-
zetése is lényegesen különbözik egy feszti-
válétól azáltal, hogy a munkaerô szervezés,
valamint a vezetési stílus és -módszer a nagy-
üzemben alkalmazott mûvészi és nem-
mûvészi személyzettel jóval nagyobb jelen-

tôséggel bír és ennél fogva a vezetôség felé
szakképzettségi és személyi alkalmasság te-
kintetében magasabb igényeket támaszt. Ez
olyan szempont, amelyet a legújabb színhá-
zi és zenei menedzseri továbbképzô prog-
ramok is tekintetbe vesznek. Egy német
egyetem és több mûvészeti intézmény kö-
zös programja jogi, üzemgazdasági és kul-
túrpolitikai ismereteket ad át rövid szemé-
lyes jelenlét és egyéni tanuláshoz szükséges
elektronikus modulok segítségével azok-
nak, akik zenekari és színházi vezetéshez
szükséges elméleti és gyakorlati alapisme-
reteket szeretnének elsajátítani. Szervezési
és tartalmi szempontból hasonlóan struktu-
rált az „Executive Master of Arts Administra-
tion” a Zürichi Egyetemen. Itt azonban a
szakmai tapasztalat mint egy komplex kul-
turális intézmény sikeres vezetésének
elôfeltétele nagyobb súllyal esik latba. Két
tízhónapos nappali gyakorlat elismert gaz-
dasági vállalatnál és tekintélyes kulturális
intézménynél az elsajátított tudást praktikus
készséggé transzformálja és ezáltal a kezde-
ti képzettségi különbségeket kiegyenlíti. 
Hasonló, erôsen gyakorlat-orientált kezde-
ményezést találunk az USA-ban. Akkor is,
ha ennek a képzési programnak az akadé-
miai része csupán többnapos szeminárium-
ra szorítkozik, zenekari specifikus, és a zü-
richi modell analógiájára mesteriskola
karaktere van. Az Amerikai Szimfonikus Ze-
nekari Liga „Orchestra Management Fellow-

ship Program”-ja haladó növendékek és fia-
tal dolgozók számára nyújt zenekari mene-
dzser képzést. A Fellowship Program egy-
hetes szeminárium fázisokból összesen egy
évig tart. Évente öt állást biztosítanak. Az
eddigi 160 abszolvens közül eddig 75 került
zenekari vezetôi állásba.

Elmélet és gyakorlat.
Vissza Európába.:A kulturális menedzserek
részére tehát Németországban nincs hiány
képzési lehetôségekben. Függetlenül az
eredeti szakképzetségtôl mint pl. muzsikus
vagy jogász, az érdeklôdési körnek megfe-
lelô képzési vagy továbbképzési forma so-
kat ígérô végzettséggel rendelkezésre áll. A
zenekari menedzsmentnek a bevezetésben
említett hivatás-sávszélessége a kvalifikáci-
ós lehetôségeknél visszatükrözôdik: a kul-
turális menedzsment alapismeretek elsajátí-
tásától a potenciális vezetôk hivatáskísérô
továbbképzéséig terjed. Sok programnál
azonban hiányzik valami, ami München-
ben, Zürichben vagy az USA-ban már eleve
a képzés integratív alkotórésze: az elmélet
és gyakorlat duális rendszere, amely a tanul-
tak gyakorlati alkalmazásánál egy magasabb
tudást biztosít. Mert egy valami a zenekari
muzsikusoknál és zenekari menedzsereknél
bizonyára hasonló: gyakorlat teszi a mes-
tert.

(Das Orchesteer 2007/12)
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Aglaja Thiesen-nek sikerült. Ô az év eleje
óta a berlini Mahler Kamarazenekar pro-
jekt-menedzsere. „Több mint százan pá-
lyázták meg az állást”. meséli a 28 éves
hölgy büszkén. Rainer Neumann, a Rhein-
land-Pfalz-i Német Állami Zenekar és a
Rheinische Philharmonie intendánsa is
büszke lehet, mivel Thiesen az általa életre
hívott zenekari menedzser-gyakornok isko-
la abszolvense. „Ez már 2002-ben volt” em-

lékszik vissza, bár a kezdetek még régebb-
re datálódnak. 

Szegényes oktatási kínálat
1998-ban történt ugyanis, hogy Neumann
Komblenz-ben a Rheinische Philharmonie-
nál az elsô német gyakornoki iskolát létre
hozta. Egy évvel korábban választották meg
a zenekar intendánsává. Annakidején ez a
kezdeményezés nagy hiányt orvosolt. A ze-

nekari menedzser szó akkoriban idegenül
hangzott. Ha az ember jobban belemélyed
a témába, kitûnik, hogy a zenekari mene-
dzser-képzés még ma is csak kissé haladt
elôre. Az a tény, hogy a zenekari menedzs-
mentrôl az elsô publikáció csupán 2005-
ben jelent meg, önmagáért beszél (Thomas
Brezinka: Orchestermanagement – ein Leit-
faden für die Praxis). Ezen a kiadványon kí-
vül a német könyvpiac a téma tekintetében

Marco Frei

Visszatérés a jövôbe
Hiányosságok és kezdeményezések a német zenekari menedzsmentben

Senki sem vonná komolyan kétségbe a zenekari menedzsment szükségességének központi jelentôségét. Éppen a mûvészet-

és kultúrafinanszírozás üres közpénz-kasszájának és az aggodalomra okot adó pénzügyi megszorításoknak idôszakában

fontos egy innovatív zenekari menedzsment mûködése. Eközben pedig Németországban eddig hiány mutatkozik megalapo-

zott zenekari menedzser-képzésben, amely mind elméleti, mind gyakorlati téren olyan muníciót nyújthatna a menedzserek-

nek, hogy a rendkívüli követelményeknek eleget tehessenek. De valami mégis történik Németországban.
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