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Was gehört zu einer positiven Orchester­ und Vereinsentwicklung?
Alle Beteiligten müssen wissen, wohin die Reise gehen soll. Das Orches­
ter und die Vorstandschaft sollten sich gemeinsam auf Ziele verständi­
gen, die dann konsequent umgesetzt werden. Es muss zumindest einen 
Vier­Jahres­Plan geben, aus dem die Jahresziele abgeleitet werden. Der 
Verein sollte über ein zeitgemäßes und nachhaltiges Konzept für die 
Jugend ausbildung verfügen. Der Instrumentalunterricht darf hier nicht 
von Amateurmusikern erteilt werden; in allen Bereichen (Bläserklasse, 
Jugendorchester und Hauptorchester) muss der Verein gut aus gebil­
dete Dirigenten beschäftigen. 

Was ist ein »gut ausgebildeter Dirigent«?
Ab der Oberstufe sollte der Dirigent eine mindestens dreijährige Aus­
bildung mit regelmäßigem – im Idealfall wöchentlichem – Unterricht 
durchlaufen haben. Ob diese an einer Hochschule oder im Rahmen ei­
nes privaten Unterrichtsangebots erfolgt ist, spielt dabei keine Rolle. 
Der Dirigent muss genügend Zeit haben, sich intensiv um den Verein 
und das Orchester zu kümmern. Wenn ein Dirigent vier oder fünf Or­
chester leitet, kann er sich nicht in der Weise um jedes Ensemble küm­
mern, wie es notwendig wäre. Deshalb braucht der Blasorchester­
bereich dringend mehr gut ausgebildete und motivierte Amateur­
dirigenten, die nur ein Orchester dirigieren und entsprechend Zeit 
mitbringen. Außerdem sollte der Verein über ausreichende finanzielle 
Mittel verfügen. Es müssen jährlich ungefähr 5000 Euro frei einsetzbar 
sein, etwa für den Kauf eines neuen Instruments oder um ein Marke­
tingkonzept zu realisieren. Die Umsetzung dieser Punkte ist ohne Unter­
stützung durch die öffentliche Hand, ein Sponsoringkonzept oder einen 
Orchesterbeitrag kaum möglich. 

Eine Theorie besagt, dass sich ein (Musik­)Verein im Spannungsfeld 
zwischen Mission, Qualität und Wirtschaftlichkeit bewegt. 

Der Begriff »Mission« wird oft mit den Begriffen »Vision« und 
»Ziel« durcheinandergeworfen. Eine Vision ist für mich eine 

Leitidee, die Mission die schriftliche Ausformulierung die­
ser Vision. Ziele sind konkreter und geben die Rahmen­
bedingung für konkrete Handlungsansätze an. Basis für 
die erfolgreiche Umsetzung einer Mission sind für mich 

die Begriffe »Qualität« und »Wirtschaftlichkeit«. Ist die Mis­
sion realistisch definiert, so ist »Qualität« ein Bestandteil der 

Realisierung. Die »Wirtschaftlichkeit« muss natürlich gegeben 
sein, aber ein Verein muss keinen Gewinn erwirtschaften. 

Von welchen Faktoren hängt die Entwicklung eines Musikvereins ab?
Die strukturelle und organisatorische Entwicklung ist die Voraussetzung 
für eine gesunde musikalische Entwicklung. Eine kurzfristige musikali­
sche Entwicklung ist zwar auch ohne die beiden anderen Entwicklungs­
stränge möglich, allerdings ist diese dann nicht nachhaltig. Ab einem 
gewissen Niveau bedingen sich alle drei Entwicklungsstränge wechsel­
seitig. Hat ein Verein etwa Defizite in der Organisation, wird die musika­
lische Entwicklung behindert. 

Was schlagen Sie in diesem Fall vor? 
Zuständigkeiten müssen durch klare Aufgabenbeschreibungen defi­
niert und voneinander abgegrenzt werden. Wichtig ist eine Aufgaben­
übersicht mit allen über das Jahr anfallenden Arbeiten. Jede Sitzung 
wird mit einer Tagesordnung vorbereitet. Keine Einladung ohne klare 
Tagesordnung. Den Punkt »Verschiedenes« gibt es nicht. Von jeder Sit­
zung wird ein kurzes Ergebnisprotokoll erstellt, wer was bis wann zu er­

ledigen hat. Zu Beginn der nächsten Sitzung werden die Ergebnisse die­
ser kleinen Meilensteine besprochen. Der vertikale und horizontale 
Informations fluss muss vollständig und schnell sein. Vertikal heißt hier 
von der Vorstandschaft über das Orchestermanagement ins Orchester. 
Horizontal meint den Informationsfluss innerhalb des Vorstands oder 
des Orchestermanagements. 

Was verstehen Sie unter strukturellen Problemen?
Ist die Grundstruktur des Vereins nicht ideal, führt das ebenso zu Pro­
blemen im Bereich der musikalischen Entwicklung. Beliebtes Beispiel: 
die vereinseigene Musikschule. Wenn hier keine guten, professionellen 
Lehrer unterrichten, ist die musikalische Entwicklung des 
Orchesters oder Vereins unmöglich. Selbst der beste 
Dirigent kann dann musikalisch wenig erreichen. 
Ein Orchester ist nur so gut wie seine musikali­
sche Substanz, das heißt der Ausbildungsstand 
jedes einzelnen Musikers. 

Tragen Wettbewerbe oder Wertungsspiele zur 
Weiterentwicklung bei?
Meiner Erfahrung nach wird bei der Vorbereitung 
auf ein Wertungsspiel oder einen Wettbewerb doch ge­
nauer gearbeitet als bei einem Konzert. Im Idealfall bekommt man – zu­
mindest beim Wertungsspiel – eine professionelle Rückmeldung der 
Jury, in welchen Bereichen Entwicklungspotenzial besteht. 

Schlechter Probenbesuch, unpünktlicher Probenbeginn,  
Unzuverlässigkeit von Musikern… Wie gehen Sie damit um?
Die Frage ist für mich schwierig zu beantworten. Ich dirigiere mit der 
Bläserphilharmonie der Stadt Blaustein nur ein einziges Orchester. In 
diesem ist der Probenbesuch gut und die Proben beginnen pünktlich. 
Es ist auch jedem Musiker klar, dass die Gruppe – und damit das Ergeb­
nis – leidet, wenn auf den einzelnen Musiker kein Verlass ist. Die Vor­
standschaft, das Orchestermanagement und ich haben an diesen Punk­
ten viele Jahre intensiv gearbeitet. Die Entwicklung eines Orchesters in 
diesem Bereich ist ein jahrelanger Prozess. Man braucht gute Konzepte, 
darf nicht zu früh aufgeben und muss auch bereit sein, unbequeme Ent­
scheidungen zu treffen. Wenn ein Orchester solche Probleme nicht löst, 
hat es früher oder später ein riesiges Problem: Alles geht bergab. An­
gefangen bei der Motivation der Musiker und des Dirigenten über die 
musikalische Leistungsfähigkeit des Orchesters bis hin zur Verbunden­
heit der Musiker zum Verein. Es gibt zahlreiche »Negativspiralen«, die 
sich direkt aus den drei genannten Problemen entwickeln. Wenn man 
sich in Richtung der Leistungsspitze unter den Amateurorchestern be­
wegen möchte, darf es diese Probleme schon gar nicht geben, denn 
 jedes einzelne führt zwangsläufig zu Leistungseinbußen. Allein deshalb 
müssen die aufgezählten Probleme gelöst werden. 

Ist dieser Anspruch auf die mittleren Leistungsklassen übertragbar? 
Die Kernfrage ist immer die: Wie viel kann, wie viel muss man von den 
Musikern verlangen? Diese Frage muss jeder Verein für sich beantwor­
ten. Zu oft orientiert man sich nach meinem Eindruck aber daran, was 
für einen Musiker persönlich gut ist, und zu wenig am Wohl der Gruppe. 
Genau darum aber geht es in einem Orchester. Ist es gut, wenn ein Musi­
ker eine Anwesenheit von gerade einmal 50 Prozent hat und nicht übt? 
Wohl kaum. Für die Gruppe ist es besser, wenn dieser Musiker so lange 
nicht mitspielt, bis er das zeitliche Engagement auf ein Niveau heben 
kann, das für das Mitwirken in einem Orchester ausreichend ist. Es ist 

››› Interview • Wie geht Vereins­ und Orchesterentwicklung?
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wie im Fußball: Wer zu wenig im Training ist, sitzt beim Spiel eben auf 
der Bank. 

Wie gehen Sie damit um, wenn ein Musiker erklärt, dass er nicht  
mehr üben kann oder will, weil Musik ja »nur sein Hobby« ist?
Musik als Hobby zu haben, bedeutet für mich, dass man sich gerne mit 
seinem Instrument beschäftigt. In der Probe, aber natürlich auch zu 
Hause. Die Probe ist nur ein Teil des Hobbys. Das Hobby kann, darf und 
soll natürlich auch zu Hause gepflegt werden. Ein schönes Beispiel für 
das Ausleben eines Hobbys ist mein Nachbar. Dieser Mann verbringt 
 jede freie Minute mit seiner Modelleisenbahn. Wenn die Musiker ihr 
 Hobby so definieren würden, gäbe es wahrscheinlich wesentlich mehr 
glückliche Dirigenten… 

Welchen Einsatz pro Woche erwarten Sie konkret?
Man kann von den Musikern – unabhängig von der Leistungsstufe, in 
der der Verein beheimatet ist – das zeitliche Engagement erwarten, das 
im Fußball in jeder Kreisliga­B­Mannschaft gefordert wird: Die Mann­
schaft hat einmal in der Woche ein Spiel und zweimal Training. In Sum­
me sind wir bei sechs Stunden pro Woche. Wenn ein Musiker diese sechs 
Stunden in sein Hobby investiert, kann es in der Gruppe erfolgreich 
praktiziert werden. Meist entfallen zwei Stunden auf die wöchentliche 
Tutti­Probe, die anderen vier Stunden auf häusliches Üben, weitere Auf­
tritte, Proben oder andere Vereinstermine. 

Warum sollte sich ein Dirigent in die Bereiche Vereinsführung, strate­
gische Ausrichtung, Jugendarbeit und Konzert­Konzepte einbringen?
Unter den erfolgreichen Blasorchestern beschäftigen die meisten einen 
Dirigenten, der sein Aufgabenspektrum nicht allein aufs Dirigieren be­
schränkt. Um mit einem Amateurblasorchester erfolgreich zu sein, muss 
sich der Dirigent in alle der genannten Themenkomplexe einbringen. 
Die Frage ist »wie stark« und »wie viel«? Obwohl viele Vorstände eine 
hervorragende Arbeit leisten, habe ich die Erfahrung gemacht, dass 
 viele für die Unterstützung des Dirigenten dankbar sind. Die musi­
kalische Führung eines Orchesters sowie die organisatorische und struk­
turelle Weiterentwicklung des Überbaus – meist ein Verein – ist eine 
komplexe Aufgabe. Im Idealfall bringt der Dirigent hier Fachwissen und 
Fähigkeiten ein, die im Verein sonst nicht vorhanden wären. 

Was ist Ihnen in der Zusammenarbeit mit dem Vereinsvorstand  
besonders wichtig?
Die Zusammenarbeit sollte geprägt sein von der Leidenschaft für die 
Umsetzung der gemeinsam festgelegten Ziele sowie von einer hohen 
Umsetzungsbereitschaft und ­geschwindigkeit. Im Übrigen halte ich die 
klassische Struktur mit einem 1. und 2. Vorsitzenden, Kassier und Schrift­
führer für überholt. Sie bildet heute die Situation und Aufgabenvielfalt 
vieler Vereine – trotz klarer Profilgebung – nicht mehr ab. Eine Struktu­
rierung nach Geschäftsbereichen ist sinnvoller. In Blaustein haben wir 
mit der folgenden Aufteilung gute Erfahrungen gemacht: Vorstand 
Öffentlichkeits arbeit, Vorstand Orchester, Vorstand Finanzen, Vorstand 
Marketing, Vorstand Sponsoring und Jugendarbeit. Vertretungsbe­
rechtigt und im Vereinsregister eingetragen sind die Vorstände für die 
Öffentlichkeitsarbeit und das Orchester. Dass der Dirigent Teil der Vor­
standschaft ist, ist für mich selbstverständlich. Ich kenne keinen Verein, 
der es sich erlauben kann, auf die musikalische Expertise des Dirigenten 
zu verzichten. 

n www.manuelepli.de

››› Interview • Wie geht Vereins­ und Orchesterentwicklung? ››› Wo ansetzen bei Problemen?«

Wo würden Sie bei einem Mittelstufen­Orchester mit Besetzungs­ und 
Nachwuchsproblemen »angreifen«? 
Zuerst gilt es zu hinterfragen, warum das so ist. Die Antworten darauf 
 können vielfältig sein, entsprechendes gilt für die Lösungskonzepte. Bei 
Besetzungsproblemen konzentriere ich mich auf drei Fragen: Ist die ge­
spielte Literatur für die Musiker attraktiv? Ist der Dirigent fachlich qualifi­
ziert und geht er mit den Musikern angemessen um? Die Lösung für den 
ersten Punkt ist relativ einfach. Sie kann zum Beispiel darin bestehen, dass 
die Literatur gemeinsam mit den Musikern ausgewählt wird. Es kann ein 
Gremium gebildet werden, in das jeder Satz einen Vertreter entsenden 
darf. Der Dirigent steht diesem Gremium vor und leitet die Auswahl­
sitzung. Das Programm wird gemeinsam festgelegt, wobei der Dirigent ein 
Vetorecht hat. Die zweite Frage ist schon schwieriger zu beantworten, weil 
es hier darum geht, die fachliche Qualität des Dirigenten einzustufen. Das 
ist für den Verein in den meisten Fällen eine unlösbare Aufgabe, da Leis­
tung im Regelfall nur von »oben nach unten« korrekt beurteilt werden 
kann. Hier kann der externe Blick eines erfahrenen Dirigenten helfen. 

Fehlt noch die dritte Frage…
Am schwierigsten ist diese dritte Frage zu beantworten: Haben Verein und 
Orchester ein klares Profil, mit dem sich die Musiker identifizieren können? 
Meist geht die Frage damit einher, ob das von Musikern zu er­
bringende zeitliche Engagement realistisch ist und in die 
heutige Zeit passt. Ich halte die Zeit der »Allrounder­Ver­
eine« (Konzerte, Wertungsspiele, Festzeltauftritte, Unter­
haltungsauftritte, zahlreiche Ständchen, Marschmusik­
auftritte und die Umrahmung aller kirchlichen Veranstal­
tungen etc.) für abgelaufen. Das ist in der heutigen 
Gesellschaft nicht mehr abzubilden. Die Musiker haben da­
für keine Zeit mehr und das erforderliche Programm kann nicht 
auf einem qualitativ vorzeigbaren Niveau einstudiert werden. Meine klare 
Empfehlung: Geben Sie Ihrem Orchester ein Profil. Machen Sie nicht alles. 
Wer alles macht, macht nichts richtig. 

Woher kommen die Nachwuchsprobleme?
Häufiger Grund für Nachwuchsprobleme ist die fehlende Ausbildungs­
qualität. Das Netz der Musikschulen ist mittlerweile recht dicht gespannt – 
selbst in ländlichen Regionen. Warum sollen Eltern ihr Kind bei einem 
 Verein zum Oboenunterricht anmelden, wenn dort ein Musiker aus den 
 eigenen Reihen unterrichtet, der das Instrument noch nicht einmal selber 
spielt? Es gibt keinen Grund dafür. Geld spielt heute in den wenigsten 
 Fällen eine Rolle. Die Eltern wollen Qualität, der Verein muss diese liefern. 
Ansonsten wird das Kind in der fünf Kilometer entfernten Musikschule 
 angemeldet. Ich empfehle allen Vereinen und Dirigenten, die ich berate, 
immer mit professionellen Musiklehrern zu arbeiten und eine Struktur auf­
zubauen, die der einer Musikschule vergleichbar ist.  z

n In unserer Serie »Schrittmacher der Blasmusik« stellt Autorin Alexandra 
Link in loser Reihenfolge junge Dirigenten vor, die sich hauptsächlich der 
sinfonischen Blasmusik verschrieben haben und durch eine professionelle 
Dirigentenausbildung konsequent diesen Weg gehen. In der nächsten 
Ausgabe der eurowinds berichten wir über den Schweizer Dirigenten und 
Musikpädagogen Stefan Roth.  z

››› Serie • Schrittmacher der Blasmusik
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