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– Így nincs kilátás jelentôs támogatás-
ra, s a zenészfizetések sem nônek. Pedig
annak ellenére, hogy a MÁV Zenekar tag-
jai a legrosszabbul fizetett muzsikusok kö-
zé tartoznak, az együttes a béke szigete,
ahol jó a hangulat.

– Az egyik fô feladatunk éppen az,
hogy ezt a légkört megôrizzük. Ha na-
gyon alacsonyak a fizetések, rosszak a
munkakörülmények, akkor vége a jó han-
gulatnak, ha pedig egy zenésznek gondja
van, akkor az a játékán is hallatszik, s per-
sze a közönség is észreveszi. Sajnos úgy
érzem, nagyon közel vagyunk ahhoz,
hogy ez a folyamat nálunk is elkezdôd-
jön…

– Milyen most az anyagi helyzetük?
– Vannak gondjaink. A tavalyi pénzfor-

rásaink 10–15%-kal csökkenhetnek, a
MÁV-val folytatott tárgyalásaink pedig azt
eredményezték, hogy a tavalyi szinten tá-
mogatnak minket. Kérdés, hogy milyen
jogcímen, milyen ellentételezéssel tudják
nekünk ezt az összeget kifizetni, hiszen a
pénzünk havi lebontásban érkezik. Eddig
támogatásként kaptuk, most címkézni kell,
ellenszolgáltatást állítani mögé, s arra kell
használnunk, amire utalják. Azért remé-
lem, kijövünk valahogy a keretünkbôl, hi-
szen a NKÖM-tôl is kapunk támogatást,
pályázati pénzekre is számíthatunk, és van
néhány szponzori szerzôdésünk is. A hely-

zet tehát nem annyira rossz. Sajnos, már
akadnak együttesek, ahol a miénknél is
rosszabbak a körülmények. De azért bízom
abban, hogy mindezen javítani is tudok,
mert ez így sokáig nem tartható fenn…

– Hol tart a tájékozódásban, a zenekar
állapotának a felmérésben?

– Remélem, hogy a napi problémák
mellett jut majd erre, és egyéb stratégiai
kérdésekre is idôm. Jócskán szükség len-
ne változásra a zenekari menedzsment
feladataiban. Most igyekszem átlátni, ki
mit is csinál pontosan, s ez mennyire
egyezik az általam ideálisnak tartott álla-
pottal. Persze, ezek a változások mind-
mind pénzbe kerülnek. Így kötnünk kell
néhány kompromisszumot, s a helyhiány
is korlátozza a lehetôségeinket. Bízom
abban, hogy a jövôben bôvíteni tudjuk az
irodánkat. S persze, ki kell osztani a fel-
adatokat, meg kell szervezni az iroda éle-
tét. Esetleg olyan feladatokat is vállalni
kell, amelyek korábban nem voltak. Önjá-
róvá szeretném tenni az irodát, Fenyô Gá-
bor ugyanis heroikus módon, nagyon sok
mindent a saját vállán vitt. Az együttes-
nek is szüksége van még helyre, a muzsi-
kusok körülményei sem ideálisak. Ezt re-
mélem, meg tudjuk oldani a házon belül,
de persze, ez is pénzkérdés. Tárgyalni kell
a MÁV-val, ráadásul jelenlegi otthonunk
is mûemléképület, ami megnehezít min-

denféle felújítást és átalakítást. Ha azon-
ban sikerül a bôvítés, akkor az új terem
nemcsak próbahelyiségként szolgál majd,
hanem kamarakoncertek helyszíneként is,
ahová oda lehet szoktatni a közönséget.
Szeretnék például mesterkurzusokat ren-
dezni, minél szorosabb kötôdést kialakíta-
ni a fiatal muzsikusokkal, hogy késôbb
kedvük legyen a MÁV Zenekar tagjaivá
válni. Persze ezek mind hosszútávra szó-
ló elképzelések…

– S milyen változtatások, újítások lesz-
nek a zenekarnál?

– Rengeteg a terv, elképzelés. Gál Ta-
mással együtt nagyon fontosnak tartjuk,
hogy a zenekari tagok érezzék, fejlôdik az
együttes, és különleges mûhelymunka ré-
szesei. Szeretnénk, ha a zenekari próbák
elôtt több szólampróbát tarthatnánk, s
olyan mûvek is repertoárunk darabjaivá
válnának, amelyek az együttes egyes
hangszercsoportjait fejlesztik. Nem akar-
juk, hogy a muzsikusoknak hiányérzetük
legyen! Folytatjuk és bôvítjük meglévô
kamarasorozatunkat. S már van egy új
koncerthelyszínünk is, hiszen mi is ját-
szunk majd a Nemzeti Hangversenyte-
remben. Egyelôre – minden szempontból
- keressük a helyünket…Aztán, hogy ho-
gyan tovább majd meglátjuk… Végül is
három esztendôre szerzôdtem!

R. Zs.
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Závecz Ferenc minden lépését gyanakvó
tekintetek kísérik, hiszen az ô hatásköré-
be tartoznak az egzisztenciákat komo-
lyan érintô mûködtetési, financiális
döntések. A hangulatot az is rontja,
hogy egy nappal korábban 89 operaházi
közalkalmazott elbocsátásáról tudósítot-
tak a sajtóorgánumok. Senki sem tartotta
véletlennek, hogy olyan szakembert ne-
veztek ki erre a posztra, aki alelnökként

részt vett a Magyar Rádió gazdálkodásá-
nak irányításában, annak részvénytár-
sasággá való alakításában, az ottani
SzMSz átalakításában, a szakszerveze-
tekkel történô megállapodásban. Bizto-
san van jelentôsége, hogy pénzügyi
vezetôként dolgozott a TV2 finanszírozási
struktúrájának kialakításában, a csator-
na üzleti tervének és a mûsorosztályok
kalkulációs rendjének kialakításában.

Gazdasági igazgatóként az ô irányításá-
val vezették be a Szigligeti Színházban a
produkciós szemléletû tervezési és con-
trolling rendszert, és a Nemzeti Kulturális
Örökség Minisztériumának tanácsadója-
ként volt része költségvetési tervezésben,
intézményi felügyeletben, az Operaház
pénzügyi-jogi átvilágításában, korábban
pedig a Millenáris Park és a Mûvészetek
Palotája projektjének értékelésében.

2005 – a távlatok keresése a jövôben
Január 21-én mutatkozott be a sajtó nyilvánossága elôtt a Magyar Állami Operaház új, illetve

részben új vezetôsége. A dalszínház irányító testületében  Szinetár Miklós és Fülöp Attila mellett 
helyet foglal Keveházi Gábor, mint a balettegyüttes augusztus 1-jén hivatalba lépô új igazgatója,

valamint Závecz Ferenc, az intézmény új ügyvezetô igazgatója. 
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– Kedvem lenne konkrét tervekrôl, ren-
delkezésekrôl és idôpontokról faggatni,
ám kijelentette, hogy az intézmény fej-
lesztési programján dolgoznak, s amíg
annak részleteiben nincs megegyezés, ne-
héz megalapozottan nyilatkozni konkrét
ügyekrôl.

– Ebben a székben, ebben az idôszak-
ban az elvekrôl tudok beszélni, amelyek
mentén az intézménynek mûködnie kell.
Alapvetô, hogy minden intézkedés,
minden változás csak a mûvészeti tevé-
kenység érdekében, annak függvényé-
ben történhet. Ebben a házban két
eminens elem irányít mindent: a reper-
toár és a repertoár összetételének bázi-
sán álló mûsorrend, valamint a
közönség reagálása. Mindaddig,
amíg e kettôben nem történik
olyan változás, amely jelentôsen
eltérô igényt támaszt a szervezet-
tel szemben, addig a szervezethez
nem érdemes hozzányúlni.

Az ember szervezôként legfel-
jebb azt mondhatja, hogy tisztelt
fôigazgató és fôzeneigazgató
urak, tisztelt mûvészeti tár-
vezetôk, mondják meg mi lesz a
mûvészeti program, és akkor én
segítek ezekhez a célokhoz igazí-
tani, szabni-varrni a költségvetést,
a szervezetet. A másik nagy
útjelzô, hogy mit mond a közön-
ség: mire jön ide, mit szeret, mit
kíván. Szokták mondani, hogy ez
nem lehet egyedüli mérce – külö-
nösen a kortárs mûvek esetében.
Ugyanakkor figyelnünk kell arra,
hogy a közönség nevelhetô, kér-
dés természetesen, hogy mennyi idô kell,
mondjuk egy-egy modern mû elfogadá-
sához, megszeretéséhez. Ám a közönség
több mint százéves klasszikus operaját-
szás hagyományain csiszolódott ízlése,
igénye alapvetô, figyelmen kívül nem
hagyható szempont. Ezzel együtt is a kö-
zönségigény egy nagyon összetett elvá-
rás-halmaz, hiszen a sok éves tradíciók
mellett is különbözô ízlése lehet az egyes
korosztályoknak, az eltérô társadalmi ré-
tegekhez tartozóknak, és bizony figye-
lembe kell vennünk a mûfaj iránt érdek-
lôdôk egyáltalán nem egységes anyagi
helyzetét is. 

Sajátos módon ebben a házban nem
szokták kikérni a közönség véleményét.

Baráti társaságokban, ismerôsök között
persze szó esik az elôadásokról, de tudo-
mányosan megalapozott közvélemény-
kutatás, szociológiai felmérés – folyama-
tában – nem elemezte a közönség
reakcióit. Erre pedig szükség van, ha a
minôség és az igényesség fokozott jelen-
léte mellett piacképessé szeretnénk tenni
intézményünket. Mindezt elôször a há-
zon belül kell elfogadtatni, hiszen anyagi
és emberi vonzata is van. Az nyilvánvaló,
hogy a mérés csak a meglévô források
belsô átcsoportosításával valósítható
meg.

A mindent meghatározó mûvészeti
program kézbevételekor azonnal felme-

rül a kérdés: milyen eszközökkel és mi-
lyen mértékben adható el (a szónak a ke-
mény pénzügyes, és az átvitt-filosz
értelmében egyaránt). Ahhoz, hogy egy
produkció színpadra kerüljön, hogy azután
arról a sajtó hírt adhasson, reagálhasson
rá, kritizálhassa, az értékesítés hatékony-
ságát erôsíteni kell. Mindezt széles érte-
lemben, a pénztártól, a szervezésen át a
kommunikáció minden szegmenséig. El
kell fogadtatni, meg kell szerettetni az
Operaházat belföldön és külföldön egy-
aránt – pontosabban tovább kell csinálni
ezt, hiszen ismerik, szeretik már ma is.
Egyvalami nem fordulhat elô: az, hogy
nem esik róla szó. A legrosszabb az, ha
nincs jelen, ha hallgatnak róla. Még az is
jobb a teljes csöndnél, ha szidják.

Nehéz megérteni, elfogadni hogy a szi-
dalom a hangosabb, miközben elismerten
jó elôadásokról, rendezésekrôl néha egy
mukk sem jelenik meg. Lehet, hogy a
frissebb ötletek jobban motiválnák a saj-
tó képviselôit? Mi minden esetre meg-
próbáljuk. Tervezzük, hogy társmûvésze-
tekkel, társintézményekkel társulunk;
ennek kiváló példája a már megvalósult
Shakespeare-bérlet, (amely az Operettel
és a Vígszínházzal közös sorozatunk).
Szeretnénk azonban még nyitottabbá vál-
ni, és egy-egy operaelôadást mondjuk
egy tárlatvezetéssel, vagy éppen gyere-
keknek szóló kulturális programmal ösz-
szekötni.

Mindehhez az kell, hogy házon be-
lül javuljon az összhang. Egyelôre
azonban el kell ismerni, hogy nem
minden tár, nem minden elôadáson
teljesít egyenletesen, és az is igaz,
hogy ritka, amikor minden tár
képviselôi egyazon elôadáson belül
ugyanazt a (magas) színvonalat ké-
pesek nyújtani. Ez a jelenség mint-
ha az egész házra jellemzô lenne:
néhány éve megbomlott a tárak bé-
kés egymás mellett élése, és az
utóbbi idôben divattá vált egymásra
mutogatni. Nagyon rossz irányba
vezet, ha a mûvészek és a nem mû-
vészek egymást okolják egy-egy
kevésbé sikeres elôadásért.

Igaz, ha figyelembe vesszük, hogy
milyen eltérô módon rendelkezik a
most életben lévô Szervezeti és
Mûködési Szabályzat az egyes tá-
rak munkavégzési rendjérôl, akkor
éppen a harmonikus együttmûködés

tûnik elképzelhetetlennek. Mindezt csak
felerôsíti az a drámaian egészségtelen
arány, ami a felkészülés során, a próbák
alatt befektetett munka, idô energia és az
azt követô játszási lehetôségek mennyi-
sége között fennáll. Ilyen magas létszám
mellett sem a mûvészek, sem az elôadás
más közremûködôi nem jutnak (a fizeté-
sen és a túlóradíjon túl) ahhoz a sikerél-
ményhez, ami meghatározó motivációt
jelent a munka szempontjából. Tudom,
hogy ezzel semmi újat nem mondok,
mégis fontosnak tartottam megemlíteni,
mert ebben rejlik az alapvetô probléma,
nevezetesen a fásultság, mûvészi munka
örömének elvesztése. Ez pedig nem
anyagi természetû gond. Nem arról van
tehát szó, hogy valaki – minisztérium,
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miniszter, szakhatóság vagy netán én ma-
gam – el akarunk venni, nyesegetni-foj-
togatni akarunk bárkit, ellehetetlenítve a
munkát és a mûvészeket. Nem. Az alap-
kérdés ebben az épületben a mûvészeti
program, a mûvészeti kapacitás, a pro-
dukciók színpadra állításának kapacitása
(ennek összes mûvészi és más vonatko-
zásaival), és csak másodlagos kérdés,
hogy mindezt hogyan finanszírozzuk. A
legfontosabb az emberek kedve, ráké-
szültsége, együttmûködési hajlama –
nem az a meghatározó kérdés, hogy
mibôl fizetjük ôket ki. Nem mondom,
hogy ez nem okoz fejtörést – de nekem
okozzon és ne nekik. Egy ilyen hagyomá-
nyokkal rendelkezô intézményt tudni kell
mûködtetni mégoly szoros költségvetés
idején is. Megfontoltan kell gazdálkodni,
szigorúan kell betartani bizonyos
határidôket, egyszóval „kemény” me-
nedzsmenttel kell megteremteni a mû-
vészi munkához szükséges hátteret. Ezt
vállaltam, és ezt szeretném megfelelô
alázattal végezni.

De mert nem szeretem megkerülni a vi-
tás pontokat, elébe mennék a kérdésnek,
amely talán úgy szólna, hogy „de igenis a
pénz a kérdés, mert mindig azt halljuk,
hogy erre sincs, és arra sincs”. Egyrészt
azt kell mondanom, hogy ez egy igen jól
finanszírozott intézmény, hatalmas,
bôséges költségvetéssel. 7,3 milliárd fo-
rint – amely megfelel egy magyarországi
közepes város önkormányzati büdzséjé-
nek, annak iskoláival, kórházával, köz-
szolgáltatóival, segélyeivel és ki tudja
még, milyen feladataival együtt – nagyon
komoly összeg. Évente ennyivel gazdál-
kodik az Operaház, ezzel már lehet és
kell is jól sáfárkodni – azt mondani tehát,
hogy nincs pénz, nem komoly dolog.

Másrészt hosszan nem fejtegetném,
mert nem szeretnék senkit megbántani,
de nem állom meg, hogy ne idézzem a
„nincs elég pénz” kezdetû tiráda hallatán
a ma már klasszikus bon mot-t: „és ha
megfizetem, tud úszni?”

– Mi az elsôdleges feladata, amit el kell
végeznie e munka sikerének érdekében?
Ennek tekinthetô egy új SzMSz megfogal-
mazása?

– Feladatom az egy-három éves fejlesz-
tési program összeállítása, amely elsôsor-
ban szervezési, szervezeti munkára irá-

nyul. E program derivátum, a mûvészeti
program függvénye. Nem átalakít, hanem
alakít, ha a sikeres produkciók érdekében
szükséges. A fejlesztési programnak
lesznek mellékletei, amelyek például a
szervezeti rendet szabályozzák. Mindeh-
hez azonban elôször szükséges módosíta-
ni a ház alapító okiratát, amely a Magyar
Állami Operaház alkotmánya.

– Mikori keltezésû ez az alapító okirat?

– Nem új, de problémát nem a kora, ha-
nem inkább a feladatok egyértelmû meg-
fogalmazásának hiánya okoz. Felme-
rülnek felelôsségvállalási kérdések:
terhelheti-e ezt a házat az egész magyar-
országi operajátszás felelôssége? Kötele-
zi-e az alapító okirat ezt a házat a zen-
emûvészeti fôiskolákon végzett opera- és
más tanszakos hallgatók foglalkoztatásá-
ra? Feladata-e az utánpótlást egyfajta
posztgraduális képzéssel, a falakon belül
felnevelni? Vállalnia kell-e a vidéki ope-
ratársulatok megfelelô színvonalának a
felelôsségét, akár olyan áron, hogy azo-
kat a maga eszközeivel támogatja – pél-
dául úgy, hogy mûvészeit más társulatok-
nál vendégszerepelteti, ám ezért
ellenszolgáltatást nem igényel. Helyén-
való-e, hogy az ország arculat-alakításá-
nak érdekében saját maga finanszírozza
külföldi turnéit? És a példák tovább so-
rolhatók. Ezek legtöbbjérôl nem rendel-
kezik az alapító okirat, de sokan elvárják,
hogy ezek mind teljesüljenek. Kérdés az
is, hogy be kell-e fogadni saját büdzsénk
terhére a nagy nemzeti ünnepek alkalmá-
ból rendezett kormány- vagy önkormány-
zati ünnepségeket? Feladata-e ez ennek a
háznak? Nagyon sok ilyen tétel szerepel
a kérdéslistán, amelyek egyikével szem-
ben sincs természetesen kifogásom, csak
épp el kell dönteni, hogy kinek mi a fel-
adata, mit fizet a Ház a maga költ-
ségvetésébôl, mit fizet a Ház szolgáltatá-
sainak állami, önkormányzati, vagy más
igénybevevôje, egyszóval, hogy minek
hol a helye.

Azt is sokkal határozottabban kell arti-
kulálni, hogy ez egy kéttagozatos ház. Az
alapító okirat a balett-tagozattal nem fog-
lalkozik külön, pedig nagy autonómiával
rendelkezô társulat.

Ha a programhoz jó javaslatok szület-
nek intézményen belül – a vezetôk, a
Közalkalmazotti Tanács, a szakszerveze-

tek és az egyes tárak részérôl – minden
bizonnyal kellô támogatást kapnak a
fenntartó oldaláról is. 

A megfelelôen operatív javaslatok
alapfeltételének azt látom, hogy határo-
zottan körvonalazzuk az ellátandó felada-
tokat. A Magyar Állami Operaháznak há-
rom nagy feladat-együttese van:
1) A produkciók létrehozása, színrevite-

le, alapvetôen a repertoárdarabokat
ideértve. Ez a legfontosabb, ez min-
dent megelôz. Fontos kérdés, hogy
mindez hány helyszínen történik. Re-
méljük, hogy nemcsak a két saját há-
zunkban, hanem másutt, még szélesebb
nyilvánosság elôtt is bemutathatjuk a
darabjainkat.

2) A második feladatcsoportot az alapfel-
adatok részeként kötelezôen elvégzen-
dô további feladatok alkotják.
Ezek közé tartozik például a tehetség-
kutatás és tehetség-gondozás, az után-
pótlásképzés a fiatal ének- és táncmû-
vészek körében. Fontos kötelezettség
az Operaház épületének – amely a nem-
zeti kulturális örökség, valamint a világ-
örökség része – a nagyközönség szá-
mára történô bemutatása. Feladatunk a
nem mesterhangszer kategóriába tarto-
zó hangszerek beszerzése, kezelése,
karbantartása, leltári nyilvántartása és
biztosítása; míg a mesterhangszerek
esetében a kezelés és karbantartás, va-
lamint a megôrzés az Operaház leckéje. 

3) Végül következnek a vállalható – sôt,
jó szívvel vállalható – feladatok.
Ha például a magyar operajátszás ér-
deke azt kívánja, hogy az Operaház
pályázatot hirdessen új mûvek írására,
akkor érdemes körülnézni: van-e, aki
ezt finanszírozza. 
Hasonló feladat a mestermûvészek
helyzete. A nemzet nagyjai számára
alapított, életjáradék-jellegû díjról van
szó. Ebben az esetben is felmerül a
kérdés, hogy bizonyosan az intézmény
költségvetésébôl kell ezt finanszírozni,
s nem központi kasszából? A nemzet
nagyjairól van szó, nem „csak” a mi
színházunk kiemelkedô személyisé-
geirôl. 
Az opera- és a balettmûvészet utánpót-
lásképzésének részeként ösztöndíjat
biztosíthatunk azoknak a fiatal mûvé-
szeknek, akiket saját produkcióinkban
kívánunk felléptetni, mesterkurzuso-
kat szervezhetünk – ez vajon tényleg
szigorúan belügy? 
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Bekapcsolódhatunk az ország arcula-
tának fejlesztése érdekében szervezett
központi finanszírozású, külföldieket
célzó kulturális programsorozatokba,
kiadványok terjesztésébe, Magyaror-
szág nemzetközi kulturális kapcsolata-
it támogató és élénkítô akciókba.
Végezhetünk még sok más hasznos
feldatot, ha van aki finanszírozza, van
aki fizeti. 

A fejlesztési programról, s annak része-
ként az SzMSz-rôl beszélünk. Mindent
egybevetve tehát a Szervezeti Mûködési
Szabályzatot annak szellemében kell
megújítani, hogy elsô a produkciós mun-
ka, második az elôírt egyéb kötelezô fel-
adat, és csak ezeket követôen kerülhet sor
bármi másra. Ez a sorrend akkor is érvé-
nyes, amikor a mûvészek idô- és munka-
beosztásáról van szó – a produkciók szín-
vonalát, a kötelezô feladatok méltó
elvégzését nem teheti senki kockára a sor-
rendben harmadikként említett bármilyen
egyéb munkavégzésért. (Csöndesen mon-
dom, sajnos van erre példa.)

A programcsomag lényeges alapelve
az, hogy az új SzMSz, amely egy fegyel-
mezett és tervezettsége miatt olcsóbb
mûködést tesz majd lehetôvé, nem céloz-
za, nem célozhatja a munkavállalók elbi-
zonytalanítását. Nem terv, nem elôírás
„kitolni” a munkavállalókkal, mint ahogy
arra sem utasított bennünket senki, hogy
kilépjünk a költségvetési intézmények
körébôl: nem tervezzük az Operaház kft-
vé, közhasznú-. vagy részvénytársasággá
való átalakítását. Mindaddig nem is kell
ettôl tartania senkinek, ameddig ebben a
formában a dalszínház jól mûködtethetô.
Ismétlem, amíg jól mûködtethetô. Addig
nem lesz erôszakos szervezeti formavál-
tás, csak azért, hogy bárki utcára tehetô
legyen. Mindazok, akiktôl a felkérést
kaptam, éppen az ellenkezôjére bíztattak.
Mind a kulturális miniszter, mind a tárca
államtitkárai azt kérték, hogy dolgozzunk
nyugodtan, békében, a közönség megelé-
gedésére, de szervezettebben, minél na-
gyobb sikerrel, a mûvészi színvonalat
emelve tegyük ezt, s ha lehet, több saját
bevétel mellett mérsékeljük az állami tá-
mogatás iránti igényünket. Talán monda-
nom sem kell, hogy fôigazgató úr véle-
ménye is ez.

Szeretnék megnyugtatni mindenkit, ha
valamikor – esetleg évek múlva – sor ke-

rül szervezeti forma váltásra, önmagában
az sem azt jelentené, hogy megszûnnek a
munkahelyek, hanem azt, hogy megvál-
tozik a munkavállalók jogviszonya. Ez a
jövôbeni probléma eleve csak egy részét
érinti a dolgozóknak, hiszen korántsem
mindenki közalkalmazott e falakon belül
– legalább annyian vannak szerzôdéses
jogviszonyban az Operaházzal, mint
amennyien közalkalmazottként dolgoz-
nak itt. Igen pikáns helyzetbe kerül hát a
Közalkalmazotti Tanács és a szakszerve-
zet. Mert e szervezetek a mögöttük felso-
rakozó közalkalmazottakat, szakszerve-
zeti tagokat hivatottak képviselni, de
aligha tehetik meg, hogy ne foglalkozza-
nak a szerzôdéses munkaviszonyban dol-
gozók érdekeivel, hivatalos felhatalma-
zásuk értelmében azonban ez nem
tisztük. Nem egyszerû helyzet.

Nem akarok azonban zsákbamacskát
árulni – ha nem javul gyorsan és jelentô-
sen a rendkívül kedvezôtlen próbaszám/elô-
adásszám arány, ha nem sikerül vissza-
szorítani a túlórák, túlszolgálatok számát,
ha nem történik meg a szervezeten belül a
teljesítmény alapján történô szelekció,
akkor változtatni kell – akár a mûködési
formán is. Ezért elengedhetetlen, hogy
minden tár, minden belsô szervezet kez-
deményezôen viszonyuljon a közös prog-
ram kialakításához, fogadja el, hogy nincs
mód az úgynevezett vívmányok minden
határon túli, merev védelmére. A megol-
dás csak az összehangolt, a tárak belsô
rendjét a jelenleginél sokkal erôsebben
közelítô szabályozásban kereshetô. 

A program elsô lépéseként kétségtele-
nül vissza kell állnunk arra a közalkalma-
zotti létszámra, amely az Operaház szá-
mára engedélyezett. Ez nem csak azért
fontos, mert „szabály, az szabály”, hanem
mert az intézmény képtelen fizetni a lét-
szám felettieket – csoda, hogy eddig bírta.
Ahogy azt mindenki hallotta már, az in-
tézkedés 89 fôt érint. Ezzel együtt szó
sincs arról, hogy 89 embert egyszerûen
elküldünk: a folyamatnak megvannak a
maga jogi, de fôként emberi lépései, és az
általam elsôdlegesnek tartott produkció-
központú gondolkodás pedig kizárja,
hogy nekiugorjunk, mint bolond tehén az
anyjának, és gondolkodás nélkül felmon-
dó levelet küldjünk majd’ 90 embernek. 

– Ilyen harc várható a majdani átalakí-
tások mentén?

Harcról nem beszélnék, mert aki har-
colni akar, az éppen az elkerülendô csap-
dába lép. Ne harcoljunk, hanem tegyük a
munkát végezhetôvé és élvezhetôvé.
Egyelôre csoda, hogy mûködik a rend-
szer, annyira eltérôk a különbözô tárak
szabályzatai. Követhetetlen, de fôként
egyeztethetetlen, hogy kit mikor, hány-
kor és hányszor lehet behívni. Megma-
gyarázhatatlan és kifizethetetlen az a ki-
adás, amely a többletszolgálatok, túlórák
és a különféle berendelések következmé-
nyeként keletkezik. E ház kiadásainak
több mint 80%-a személyi jellegû költ-
ség, aminek jó része ebbôl az össze-
illesztetlenségbôl fakad. Nincs mese, itt
átszervezéssel lehet csökkenteni a költsé-
geket.

A pénzügyi egyensúly megteremtésé-
nek másik feladata – természetesen – a
bevételek növelése. Ennek egyik eleme a
jegyárak rendezése lesz: nem januárban
és szeptemberben két fordulóban, hanem
áprilisban – egy évben csak egy alkalom-
mal – tervezzük a jegyárak rendezését.
Határozottan differenciálni kell az árakat;
legyenek az eddiginél olcsóbb és legye-
nek lényegesen drágább jegyek is, attól
függôen, hogy hová szólnak, mely pro-
dukcióra, mely napra és mely játszási
idôszakra váltják ôket. Eközben gondo-
san ügyelnünk kell arra, hogy hagyomá-
nyos közönségünket ne veszítsük el.

– Mielôtt elkezdte volna az itteni mun-
kát, mennyire kapcsolódott a házhoz és a
mûfajhoz? Milyen benyomásokkal lépett
be ide az épületbe?

A teljesen szubjektív benyomásom az,
hogy az épület összement. Szerencsés
gyerek voltam, sokszor hoztak e házba és
a Zeneakadémiára is. Gyermekként min-
den monumentálisnak, lélegzetelállítóan
nagynak tûnt. A ház szépsége számomra
nem kopott, a méretarányokat felnôttként
már másként látom.

A kívülrôl átláthatatlanul bonyolult
rendszert – a magam tapasztalatainak fé-
nyében – pedig nem érzem ijesztônek, ti-
zenöt évvel ezelôtt biztosan megrémített
volna. Sokat segít az is, hogy, belépésem
elôtt mintegy háromnegyed éven keresz-
tül a tárca államtitkárának tanácsadója-
ként nagy örömmel, érdeklôdéssel vet-
tem részt az Operaház átvilágításában,
vezéreltem az erre irányuló közbeszerzé-
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si pályázatot. Számos európai operaház
mûködésérôl kaptam információt, és van
színházi tapasztalatom is. Ez persze sze-
rény periódust fog át, de a nagyvállalati
szervezeti irányítási és intézmény átszer-
vezési gyakorlatommal talán javítok va-
lamit a házon belüli helyezésemen. Azt
gondolom, azért esett rám a választás,
mert az ilyen „vegyes” felkészültség jól
használható olyan bonyolult intézmény
mindennapjainak szervezésében, mint az
Operaház – én mindenesetre szeretném
nagyon jól végezni a feladatomat.

– A sajtótájékoztatón egyértelmûen
harmonikus viszony látszott Ön és Szine-
tár úr, valamint a felsô vezetés más tag-
jai között. Érvényes-e ez a tárak vezetôivel
kapcsolatban is, vagy körvonalazódtak
már konfliktus lehetôségét hordozó véle-
mények, vagy csak még az ismerkedés, az
egymás kölcsönös felmérésének stádiu-
mában vannak?

Megtapasztaltam, milyen felelôsség ve-
zetni egy ekkora „céget”, testközelbôl is-
merem, hogy milyen feszültséggel jár
mûvészeti alkotásokat létrehozni, és meny-
nyire fontos, hogy nyugodt légkörben
dolgozhassanak a pillanat mûvészei, az
elôadómûvészek. Ezért higgye el, még ha
nem is „húztunk le” egymás mellett éve-
ket, én ismerem a vezetôtársaimat, megér-
tem és elfogadom a gesztusaikat, rendkí-
vüli módon értékelem a bizalmukat. Az
idô rövidsége miatt még nemigen adód-
hattak olyan helyzetek, amikor szembeke-
rülhettem volna velük valamilyen intéz-
kedésem miatt. Az elsô néhány hétben a
folyamatos finanszírozás megszervezése
volt a dolgom, és bármilyen természetes-
nek kellene is lennie, még a 2004-rôl át-
hozott számlák, a december havi és az ún.
0. havi bér kifizetése is fejtörést igényelt,
teljesítése pedig eredményként értékel-
hetô. Szerencsére ebben sem vagyok
egyedül, a gazdasági vezetés akkor is mû-
ködött, amikor én még nem voltam itt,
most is mûködik, jól dolgozunk együtt.

A munka során találkoztam már a tárak
vezetôivel, egyelôre azonban nincs konf-
liktus, bár megoldandó feladat szép szám-
mal akad. Rövidtávon a pénzügyi és szer-
vezet egyensúly megteremtése az
ellenôrzés szigorítását, a költségvonzattal
járó döntések koncentrálását igénylik,
praktikusan ez azt jelenti, hogy fôigaz-
gató úr felhatalmazása alapján minden

kötelezettség vállalást magam ellenôrzök
majd. Bizonyára lesznek ezek között
olyanok, amelyeket nem engedek át: vagy
azért, mert nem értek velük egyet, vagy
mert nem még nem tudtam ellenôrizni a
kifizetés indokoltságát. Itt már kialakul-
hatnak konfliktushelyzetek. Talán ha
tárvezetôkkel, akik a házat viszik a hátu-
kon, mindezt megbeszélem, jobban fog-
juk tudni kezelni a helyzetet, mintha pe-
csétes papíron próbálnám utasítani ôket
bárminek is a betartására, elvégzésére. 

– Ezek szerint még nem volt alkalma
belekóstolni, milyen, ha valaminek a
megszokott rendje megváltozik, és azzal
nem mindenki ért egyet.

Volt már azért ilyen élményem, és
mellbevágott. Szinte egybehangzó igény
következtében a próbarend felkerült a
belsô hálózatra – azon keresztül a netre.
Sokan kérték, hogy ne kelljen csak a pró-
bakiírás megtekintéséért bejönni a város-
ba, parkolóhelyet keresni, fizetni, idôt
vesztegetni. Sok ember munkájának
eredményeként megszületett a megoldás,
erre most elképesztôen indulatos, intole-
ráns hangokat hallani, pedig hangsúlyo-
zottan a rendszer próbaidejében járunk.
Úgy vélem ilyenkor nem az a megoldás,
hogy az ügyvezetô megtiltja a csúnya
szavak használatát, hanem az, hogy meg-
hívja egy kávéra a hangadókat (szigorúan
a saját zsebére, mert ebben a házban
nincs repikeret!) és elbeszélget velük.
Akkor még az is kiderülhet, hogy tömeg-
igény van arra, hogy térjünk vissza a
múltba, mégis inkább gyûrött papírlapo-
kat tûzögessünk a parafatáblára és szent-
ségeljünk, ha valaki magáévá teszi a ki-
írást, s a többiek hoppon maradnak. De
remélem, hogy ez csak vicc, s nem gon-
dolja senki komolyan, hogy kezdjük vis-
szafelé forgatni az idô kerekét.

Komoly feladatok elé nézünk viszont
abban az idôszakban, amikor az Erkel
Színházat átépítik, és összébb kell húz-
nunk magunkat itt épületen belül, illetve
más helyszíneken, amelyek nem biztos,
hogy olyan komfortosak lesz, mint az
operajátszás igényei szerint kialakított,
saját színházunk. Még mielôtt erre sor
kerül, meg kell vizsgálni, hogy vajon
megengedheti-e magának azt a luxust a
Magyar Állami Operaház (illetve az or-
szág), hogy hétfôn ne legyen elôadás?
Nyilvánvaló, hogy nem.

– Ahhoz, hogy a Magyar Állami Opera-
ház az Ön közremûködésével ezt az egy-
három éves fejlesztési programot meg
tudja valósítani, bizonyos alapvetô admi-
nisztratív lépésekre – SzMSz-változtatás-
ra, a tárak mûködésének összehangolá-
sára – van szükség. Mennyi idôt gondolt,
vagy mennyi idôt szán erre az alapozó
munkára?

A határidôket nem kívülrôl szabták.
Nekünk, itt, belül kell határidôket szab-
nunk – magunknak. Ez a ház mûködött,
mûködik, elismerésre méltó teljesítményt
nyújt, értelmes emberek közremûködé-
sével. Lehetnek, kell, hogy legyenek fá-
zisok, amikor bizonyos szervezési, gaz-
dálkodási tényezôk nagyobb hangsúlyt
kapnak; amennyiben a produkciók ér-
deke ezt megkívánja. Lehet, hogy ideig-
óráig nagyobb a lángja bizonyos nyil-
vántartási, szabályozási rendszerek
kialakításának-átalakításának, de ez majd
elcsendesül. A fejlesztési program össze-
állításával párhuzamosan, vezetôváltásra
is sor kerül az Operában, hiszen legké-
sôbb 2006 végén lejár fôigazgató úr és
fôzeneigazgató úr megbízatása. Sajnos,
pillanatnyilag érvényben van a közalkal-
mazotti törvény egy olyan módosítása,
amely a Ház két meghatározó vezetô-
jének mandátumát sokkal hamarabb
megszakítja. Ez komoly kockázati ténye-
zô, jelentôs irányítási gond, nem is be-
szélve arról, hogy Szinetár Miklós és
Petrovics Emil személyében nem egysze-
rûen két vezetôt veszítene el a Ház, ha-
nem történelmének, mûvészi és emberi
tartásának egy részét. Kegyetlenül hang-
zik és remélem, hogy megbocsátják egy
menedzsernek, hogy ilyet mond, de nem
szabad engedni, hogy vákuum keletkez-
zék a vezetésben, az átadásnak gördülé-
kenynek kell lennie, bármikor is követ-
kezzék be.

Mindent figyelembe véve öt-hét évünk
van arra, hogy olyan, szervezetileg és
gazdaságilag is megalapozott mûködést
produkáljunk, aminek alapján bátran
kijelenthetô, látjuk, merre halad a magyar
opera és balett, s akkor el lehet majd gon-
dolkodni azon, a jövôben milyen, nem
költségvetési intézményi keretek között
mûködhet majd tovább az Operaház. Ha
ez nem sikerül, akkor nyugodtan mond-
hatjuk: akinek jobb javaslata van, tegye
meg, hátha az a nyerô!  

(Tóth Anna)
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