GESELLSCHAFT

eit Jahren schrumpft im Musikland Deutschland die

Orchesterlandschaft nachhaltig vor sich hin. Kaum ein

Monat vergeht, in dem nicht neue Hiobsbotschaften von
OrchesterschliefSungen, Etatkiirzungen oder Fusionierungen
zu vernehmen sind. Nimmt man den zunehmenden Qualitéts-
verlust und gar Wegfall des Musikunterrichts an Schulen, den
zum Teil jaimmerlichen Zustand der musikalischen Erziehung
in Kindergdrten und die SchliefSung von Musikschulen hinzu,
konnte man meinen, die Musik sei in diesem Land in ihrem Wert
chronisch unterschitzt. Und dies, obwohl in den vergangenen
zehn Jahren tiber ihre positiven Nebeneffekte so viel geschrieben
und diskutiert worden ist wie nie zuvor. Tatsdchlich begannen
die Education-Abteilungen der Orchester und Opernhéuser zu
boomen, seit Neurophysiologen und Musikpddagogen auf die
zahlreichen positiven Transferwirkungen musikalischer Betiti-
gung hingewiesen haben. Und langst hat es die Botschaft vom
Nutzen der Musik sogar in die Fithrungsetagen grofler Wirt-
schaftsunternehmen geschafft. Interessanterweise weify man in
diesen vermeintlich kunstfernen, nur dem Profit verpflichteten
Gefilden den isthetischen Qualitdtsanspruch der Kunstmusik
sehr zu schétzen.

Einige Unternehmensberater bieten inzwischen musikalisch
fundierte Seminare fiir Fithrungskrifte an, die mit wachsender
Begeisterung gebucht werden und sich an hohen kiinstlerischen
Standards orientieren. Der Dirigent Christian Gansch hat im An-
schluss an sein Buch ,,Vom Solo zur Sinfonie - Was Unternehmen
von Orchestern lernen kénnen® ein Konzept fiir ,,Sinfonisches
Consulting” entwickelt, zu dem auch ,, Inspirations-Workshops*
zéhlen. Der Dirigent Gernot Schulz bietet gemeinsam mit dem
Professor fiir Kultur- und Medienmanagement Manfred Harnisch-
feger Dirigier-Workshops fir Manager an. Und Raphael von
Hoensbroech, der Geschiftsfithrende Direktor des Konzerthau-
ses Berlin, begeistert mit seiner Doppelqualifikation als Dirigent,
Geiger, promovierter Musikwissenschaftler und erfahrener Un-
ternehmensberater Fithrungskrifte aus den Vorstandsetagen mit
seinen Seminaren zum Thema ,,The Conductor’s Perspective®
Ein solches Seminar kostet ein kleines Vermogen, nicht zuletzt,
weil der Seminarleiter auch ein ganzes Orchester samt Saal an-
zumieten hat. Was aber ist es, das diese Veranstaltungen fiir die
Unternehmen so attraktiv macht? Was konnen Fithrungskrifte
von der Musik lernen?

Von Hoensbroech hat die Analogien, die zwischen dem Diri-
gieren eines Orchesters und dem Fithren eines Unternehmens
bestehen, schon vor Jahren erkannt und beraterisch fruchtbar
gemacht. Als Musiker kennt er das Repertoire und kann profes-
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sionell mit einem Orchester umgehen. Vor seiner Verpflichtung
ans Konzerthaus arbeitete er als Unternehmensberater acht
Jahre lang bei der Boston Consulting Group, einer der weltweit
grofiten Beratungsfirmen. In diesen Jahren erhielt er Einblicke
in verschiedenste Unternehmen, lernte die unterschiedlichsten
Fithrungsstile kennen - und fragte sich immer wieder, warum
Fithrung oft so schlecht funktioniert.

Eine Erklarung liegt fiir von Hoensbroech in dem, was er den
»Siloblick® der mittleren Fithrungskrifte nennt: deren Tendenz,
innerhalb des eigenen Bereichs nur nach oben und nach unten
zu schauen, sodass der Queraustausch auf diesen Ebenen
eingeschrinkt sei. Die Entscheidungen in einem Unternehmen
wiirden zwar nach auflen hin vom Vorstand gefillt, basierten
aber auch auf einer Vielzahl an Vorentscheidungen dieser
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t dabei langst in den Fihrungsetagen groBer Wirtschaftsunternehmen angekommen. Was Manager

von Orchestern lernen konnen, erfuhr Julia Spinola im Gesprach mit Raphael von Hoensbroech.

In der Wirtschaft

mittleren Fithrungsebene. Hier bereits greift die
Analogie, die eine wesentlich nachhaltigere, weil
unmittelbarer erlebbare Wirkung hat, als es The-
orien und Konzepte vermdgen. Denn in einem
Konzert verhilt es sich dhnlich: Der Dirigent ist
verantwortlich fiir das Ergebnis, er erntet den
Applaus, er wird von den Kritikern verrissen oder gelobt, er
steht fiir die Interpretation. Zugleich ist er jedoch der einzige
Mitwirkende, der keinen Ton von sich gibt: Er spielt nicht
selbst. Stattdessen verldsst er sich auf jene hundert Experten
im Orchester, die alle auf ihrem Instrument etwas konnen,
was er nicht kann.

»Das alleine ist eine schier unglaubliche Erkenntnis fiir viele
Fuhrungskrifte®, erkldrt von Hoensbroech, ,,die denken, dass sie

weill man den
Qualitatsanspruch
von Kunstmusik
zu schatzen

das, was ihre Mitarbeiter tun, selber auch kénnen
miissten, und die folglich auch auf dieser techni-
schen Ebene fithren. Daraus entsteht dann meistens
ein Micromanagement, das die grolere Ebene aus
dem Blick verliert. Vielmehr muss die Fithrungs-
kraft in der Lage sein, stindig ihre Flughohe zu
variieren.“ Ein Seminar, in dem mit Musik gearbeitet wird,
wirft alle Fiihrungskrifte auf ein Nullniveau zuriick. Sie finden
sich in einem unpolitischen Raum auf einer Ebene wieder und
erhalten so die Chance, offener miteinander zu agieren, als es
in klassischen Management-Seminaren, die sich auf inhaltlich
bekanntem Terrain bewegen, moglich wire.

»Am Anfang hinterfrage ich immer, ob der Dirigent iiber-
haupt eine wesentliche Funktion hat®, sagt von Hoensbroech.
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Er tritt dann vom Pult weg und ldsst das Orchester allein
spielen. Nach einer kurzen Phase der Verwirrung nimmt der
Konzertmeister das Heft in die Hand, und zum Erstaunen aller
klingt es dennoch schon. Die Idee dahinter ist es, den Teilneh-
mer zundchst durch die Talsohle zu fithren. Denn nachdem
die Rolle des Dirigenten negiert wurde, lasst sie sich umso
wirkungsvoller wieder aufbauen. Das Schliisselwort lautet hier
»empowerment“: Ein guter Dirigent muss die Fahigkeit haben,
sein Orchester zu Hochstleistungen zu motivieren. Wie das
funktioniert, sollen die Workshops erfahrbar machen.

Im Unterschied zu anderen Workshops, in denen die Mana-
ger sich meist selber als Dirigenten erproben sollen, sitzen die
Teilnehmer in von Hoensbroechs Veranstaltungen vor allem
beobachtend zwischen den einzelnen Instrumentengruppen
verteilt im Orchester. Ausgewahlt werden nur professionelle
Orchester. In deren Mitte zu sitzen, ist fiir die Teilnehmer eine
exklusive Situation, deren AufSeralltaglichkeit durch die Unter-
futterung der Erkenntnisse mit den emotionalen Qualititen der
Musik noch gesteigert wird. Schon dies fiihrt zu einer weitaus
grofleren Nachhaltigkeit der gelernten Inhalte, als es jede noch
so stimmige Theorie leisten konnte. Die Teilnehmer erleben
jene Fithrungsstile, die von Hoensbroech am Pult simuliert, un-
mittelbar aus der Perspektive der ,,Orchestermitarbeiter: nicht
durch umsténdliche sprachliche Erlduterungen, sondern durch
die klingenden Resultate, mit denen das Orchester reagiert.

Der Typ des Micromanagers etwa begeht den Fehler, den
Mitarbeitern detaillierte Anweisungen bis hinein in die tech-
nischen Einzelheiten zu geben. Das ist nicht nur ermiidend
fir die Mitarbeiter, sondern auch sehr aufreibend, weil diese
Eingriffe in ihren Arbeitsbereich streng genommen auch eine
Grenziiberschreitung darstellen. Entsprechend uninspiriert wird
das Klangergebnis ausfallen. Ebenso kontraproduktiv ist der Ty-
pus des autoritdren Pultstars, dem es primér darum geht, seinen
Status zu demonstrieren. Es gabe natiirlich auch Gegenbeispiele
von schlechten Fithrungsstilen, raumt von Hoensbroech an

Workshop in der Alten Oper Frankfurt mit dem
Orchester der Jungen Deutschen Philharmonie.
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dieser Stelle schmunzelnd ein, die dennoch zum Ziel fiihrten.
Aber man wisse auch, dass die Musiker sich mit ihnen nicht wohl
fihlten. Um den Teilnehmern nicht das Gefiihl zu geben, dass es
sich um das abgekartete Spiel eines zuvor einstudierten Ablaufs
handle, wird das Orchester fiir jedes Seminar neu gewahlt. Von
Hoensbroech trifft es erst eine Stunde vor Beginn des Workshops
zum ersten Mal und probt die ausgewéhlten Werke lediglich
so weit, dass sie technisch zusammen sind. Dennoch zeigt die
Erfahrung, dass die unmittelbaren, nicht eingeiibten Reaktionen
der Musiker genau das wiedergeben, was er vermitteln will - und
das im Prinzip vorhersehbar bei jedem Orchester der Welt.

Zum Beispiel in einem kleinen Experiment, das erlebbar
macht, wie wichtig Anerkennungsgesten sind: Von Hoens-
broech veranschaulicht anhand eines Motivs, das durch die
Instrumentengruppen wandert, dass ,,das, was der Mitarbeiter
an Anerkennung braucht, nicht ein grofler Blumenstraufl und
eine lange Rede ist, sondern nur ein kurzer, aber klarer Augen-
blick: die Klarheit eines Augenkontakts iitber 50 Meter hinweg*.
Ein winzig kurzer Blick zum Flotisten, der die solistische Stelle
gerade zu spielen hat, verdndert sein Spiel sofort. V6llig anders
klingt es, wenn von Hoensbroech seinen Blick in diesem Moment
stattdessen auf die Kontrabisse gerichtet hat. Der Unterschied ist
fir die Teilnehmer unmittelbar nachzuvollziehen. Woran es lag,
haben sie aber mdglicherweise nicht sofort beobachtet. Doch in
jedem Seminar und in jedem Orchester wird ihnen der Flotist
genau dieselbe Erklarung dafiir liefern.

Gewdhlt werden Werke, die auch fiir den Laien emotional
zugdnglich sind, die aber dennoch ein hohes kompositorisches
Niveau besitzen. Die Werke sollen zudem nicht zu bekannt
sein, weil dann die Gefahr besteht, dass festgezurrte Erwar-
tungshaltungen die Offenheit des Prozesses behindern. Dass
man als gute Fithrungskraft eine Vision braucht, demonstriert
von Hoensbroech zum Beispiel am klingenden Erwachen der
Natur in Haydns Sinfonie ,,Le Matin“ oder am zweiten Satz aus
Schuberts 5. Sinfonie. Er stiitzt sich dabei auf die dsthetischen

Raphael von Hoensbroech im Gesprich mit der
Konzertmeisterin der Deutschen Kammerakademie Neuss.



Seminar in der Liederhalle in Stuttgart mit dem Siidwestdeutschen Kammerorchester Pforzheim.

Qualititen dieser Kunstwerke — die eben durch eine Orft’sche
Gebrauchsmusik schlechterdings nicht zu ersetzen wéren - und
taucht tief in den musikalischen Ausdruckszusammenhang ein.

So erklédrt er im Gesprich, dass der zweite Satz der Schu-
bert-Sinfonie fiir ihn zu den schonsten melodischen Einfillen
des Komponisten zdhle. Wenn man aber wiisste, in welchem
inneren Konflikt Schubert zu dieser Zeit gesteckt habe, dann
konne man noch ganz andere Ausdrucksschichten darin ent-
decken: ,einen Ton des inneren Schmerzes®, der in diesem
schonen, weichen Duktus subkutan schlummere. Diese Aus-
drucksvision erldutert er den Musikern und den Teilnehmern.
Und sofort wiirde jeder horen, dass die Musik danach anders
klinge. Hitte er, statt dieses Bild zu erkldren, den Musikern
technische Einzelanweisungen gegeben, dass sie etwa jeden
Sekundabfall als Seufzer spielen sollen, dann wire ein ,,Flicken-
teppich herausgekommen. Die Botschaft fiir die Teilnehmer
ist die Erkenntnis, dass man als Fihrungskraft eine innere
Erwartung davon haben miisse, wo man hingelangen wolle.

Eine weitere Ubung konstruiert ein kleines Kri-
senexperiment. Unbeobachtet von den Teilneh-
mern und den restlichen Orchestermitgliedern
bittet von Hoensbroech die Blasergruppe, ihre
Instrumente um einen Halbton nach unten zu
verstimmen. Ein Teilnehmer wird aufs Podium
gebeten und soll herausfinden, woran es liegt, dass
das Orchester ,schief“ klingt. Zundchst spielen
die Bléser ein paar Takte, dann treten die Streicher hinzu. Die
spontane Antwort lautet daher zunéchst: Die Streicher spielen
falsch. Nach einer Weile des Hinterfragens und Verunsicherns
stellt sich heraus, dass jede Gruppe innerhalb ihrer Aufgaben-
stellung perfekt gespielt hat, aber als Team nicht harmonierte.
Dass der Fehler nicht in den Einzelleistungen liegt, sondern
auf einem strukturellen Problem beruht, kann wiederum nur
die Fithrungskraft Dirigent erkennen, weil sie die Einzige ist,
die den Uberblick hat. Genau wie im Unternehmen hat auch
innerhalb des Orchesters jeder eine andere Wahrnehmung,
eine andere Realitit — schon allein weil der Gesamtklang des
Orchesters auf jedem Stuhl anders klingt. Die Mitarbeiter ken-
nen nur die ,,Produktionswirklichkeit®, wihrend der Dirigent
auch die ,,Marktrealitdt“ im Blick hat.

Wie tief und ernsthaft sich die Fithrungskrifte der Wirt-
schaftsunternehmen mit dem fachfremden Gegenstand Musik

Die Arbeit mit
Orchester bringt
fur die Fuhrungs-

krafte einen
Erkenntnisgewinn

in diesen Seminaren auseinandersetzen, scheint verbliiffend.
Dies umso mehr, wenn man einen vergleichenden Blick auf
die Sphére der Musikpéddagogik wirft. Denn nur allzu oft lasst
sich beobachten, dass die Musik gerade hier, wo sie doch erklar-
termaflen das Zentrum aller Bemithung sein miisste, in ihren
asthetischen Qualitaten grob unterschétzt wird. Dass man die
Wichtigkeit von Musikerziehung in Kindergarten und Schulen
hierzulande immer erst dann zur Kenntnis nimmt, wenn sie
mit dem Hinweis auf die vielfiltigen niitzlichen Nebeneftekte
verkniipft wird, erscheint zwar bezeichnend, ist aber nicht
das Kernproblem. Wer hitte etwas dagegen, dass die Musik
in Kindergirten eingesetzt wird, um die Kinder intelligenter,
motivierter und sprachfahiger zu machen, ihr soziales Verhalten
zu verbessern, die motorische Entwicklung zu begiinstigen, Ag-
gressionen zu mildern und den Gemeinschaftssinn zu férdern?

Der Denkfehler liegt jedoch in der Annahme, dass das tie-
fere Verstdndnis des Gegenstands ein Luxus fiir einige wenige
Hochbegabte sei. In keinem anderen Fach werden Begabungs-
unterschiede derart tabuisiert, Abweichungen
mitunter gar sanktioniert wie im Musikunter-
richt. Die musikalischen Anspriiche werden nicht
selten bewusst niedrig gehalten, um Schwellen-
dngste zu vermeiden. Unter dem Vorwand, de-
mokratisch zu sein, orientiert man sich nach
unten und feiert das Mindestniveau einer 6den
Gebrauchsmusik als den kleinsten gemeinsamen
Nenner. Das Kunstwerk erscheint in dieser Einstellung als eine
tiberfeinerte Abweichung von einer musikalischen Gemein-
schaftsalltaglichkeit, um deren Einiibung es eigentlich zu tun sei.

Der Unterschied der Perspektiven ldsst sich dabei durchaus
nicht nur mit dem Hinweis darauf erkldren, dass in der Wirt-
schaft unvergleichlich viel mehr Geld unterwegs ist, als fiir die
Musikerziehung bereitsteht. Denn nicht selten liegt es auch an
einem eingefleischten Ressentiment gegen die Hochkultur und
gegen eine mogliche Elitenbildung, wenn die Musikpadagogik
das Kind mit dem Bade ausschiittet. Dass aber das Geistige an
einem musikalischen Kunstwerk kein Arcanum fiir Spezialisten
ist, sondern nur die Kehrseite der asthetischen Erfahrung mit
ihrer begliickenden Aufleralltiglichkeit, Einzigartigkeit und
sinnlichen Pragnanz, das kann die musikerzieherische Praxis
kiinftig womoglich von den geschulten Topmanagern aus der
Wirtschaft lernen. u
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