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Musik bedeutet Harmonie und Gleichklang. Oder? Was lernen Führungskräfte, wenn sie sich im 
Spannungsfeld zwischen Dirigent und Musikern wiederfinden. Und das vielleicht sogar ganz ohne 


musikalisches Vorwissen. Concerto für Chef und Orchester: Beobachtungen im Konzertsaal.


Concerto für Chef 
und Orchester


VoN INsa HagemaNN (Fotos) 
uNd Klaus PoHlmaNN (text)


Rrummms! zehn Chefärzte und 
Krankenhausmanager springen 
hoch, landen gleichzeitig wieder 


auf der bühne, kommen in den stand, 
spüren festen boden unter den Füßen. 
das sollen sie auch: stand und Körper-
haltung sind wesentlich, wenn man vor 
einem orchester steht. denn genau das 
haben die Klinik-Führungskräfte gleich 
vor sich: ein orchester leiten. außerdem 
sind spätestens jetzt, kurz nach halb neun 
morgens, alle wach. 


am Vorabend haben die zehn teil-
nehmer die allernötigsten grundlagen 
gelernt: Wie bringt man ein orchester in 
gang, wie hält man es an? außerdem die 
dirigierhaltung - richtig stehen, mit span-
nung von Kopf bis Fuß, Handrücken nach 
oben. damit kein falscher eindruck ent-
steht: Wir sind nicht in einem Körperspra-
che-seminar. Jedenfalls steht das nicht 
im Vordergrund. es geht um etwas ande-
res. um Führung.


zunächst ist aber nicht führen, son-
dern folgen angesagt. Jeder hat bereits 
tage vor dem seminar ein musikstück zu-
gewiesen bekommen, kriegt es jetzt als 
tonkonserve eingespielt, dirigiert zum 
eingewöhnen ein imaginäres orches-
ter. die trockenübung ist deshalb nötig, 
weil das zweitägige Programm  diesmal 
auf einen tag gekürzt wurde, und sie ist 
aus sicht von gerd müller-lorenz eigent-
lich nicht legitim. der international tätige 
dirigent, zu Hause in der region Hanno-
ver, hat zusammen mit andreas burzik – 
Psychologe, trainer und als Violinist aus-
gebildeter orchestermusiker -  in den 
vergangenen Jahren das seminarkon-
zept entwickelt. leadership in resonan-
ce heißt es. das treffend zu übersetzen 
ist gar nicht so leicht, deshalb greift man 
am besten zu einem satz von müller-lo-
renz: „es ist erstaunlich, wie genau jede 


Persönlichkeit vom orchester zurückge-
spiegelt wird.“


Verkürzt wurde das Programm, weil 
die mediClin-gruppe das seminarkon-
zept testen will. Carina Heitmann, Per-
sonalentwicklerin im Krankenhaus-Kon-
zern, ist hautnah dabei und wird selbst 
dirigieren. die anderen teilnehmer sind 
aus ganz deutschland angereist, kom-
men von einem der über 50 bundeswei-
ten mediClin-standorte. Hausherrin ist 
dr. sigrid Krause, Chefärztin der deis-
ter Weser Kliniken in bad münder. die 
Kurstadt bietet einen für das orches-
ter-seminar unschätzbaren Vorteil: den 
martin-schmidt-Konzertsaal. auch sig-
rid Krause wird nachher vor den musikern 
stehen; es ist nicht ihr erstes Führungs-
kräfte-seminar, aber das erste in dieser 
Form: sie sei gespannt auf das neue For-
mat, sagt sie. 


als die münderaner Chefärztin später 
ihren Probelauf dirigiert, sitzt die grup-


pe schon nicht mehr wie zu beginn auf-
gereiht an der bühnenrückwand, son-
dern - wie später das orchester - um die 
dirigentin herum. der Vorschlag kam 
von den teilnehmern, und nicht nur das 
zeigt, dass sie dabei sind: manch einer di-
rigiert schon mal zur Probe mit, auch die 
eine oder andere luftgeige ist zu sehen. 
die Führungskräfte spielen mit, was die 
Übung zur musikkonserve deutlich weni-
ger trocken macht.


das zeitfenster ist eng. den richti-
gen einsatz erwischen, die eigenen be-
wegungen im takt halten - müller-lorenz 
spricht, medizinergerecht, von „Puls fin-
den“. Für jeden teilnehmer bleiben nur 
rund zehn minuten, und trotzdem: „da 
kommste in schweiß“, kommentiert ei-
ne Ärztin. „das ist anstrengend“, findet 
auch sigrid Krause. „Warum?“ müller-lo-
renz gibt die antwort gleich selbst: „Weil 
sie so viel machen“, sagt er und fordert 
kleinere bewegungen.


Bis ins Detail die richtige Haltung: Gerd Müller-Lorenz und Dr. Sigrid Krause.
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aber das anstrengende, die Konzen- 
tration auf das ungewohnte Neue, ist 
wichtig im Konzept von gerd müller-lo-
renz und andreas burzik. die Neu-diri-
genten sind viel zu sehr mit sich selbst 
und ihrem stück beschäftigt, als dass 
sie sich auf das übliche geschäftsmäßi-
ge auftreten konzentrieren könnten. der 
zweite schlüssel: die musik selbst. auch 
wenn man nicht genau weiß, wie: musik 
schlägt voll auf die gefühlswelt durch. 
Wenn es Fassaden gibt, fallen sie jetzt – 
oder spätestens dann, wenn später am 
Vormittag endgültig die stunde der Wahr-
heit eingeläutet wird.


und zwar mit dem typischen durchein- 
ander, das zu hören ist, wenn 15 musiker 
ihre Instrumente stimmen. dass der Kon-
zertsaal eine tolle akustik hat, wird schon 
jetzt klar - die Kammersymphonie Hanno-
ver kommt nachher auch ziemlich fett rü-
ber. aber nun:  auftritt des ersten Kandi-
daten. gefordert sind kurze Vorstellung, 
ansage des stücks, einsatz. der Klinikma-
nager kommt gut durch la rejouissance 
aus Händels Feuerwerksmusik. „das war 
vom ergebnis her das, was ich haben woll-
te“, lautet seine diagnose – und läuft damit 
voll in den Konter von gerd müller-lorenz: 
„ach. schon?“  soll heißen: da ist musika-
lisch noch reichlich luft nach oben. Vor al-
lem beim tempo. „Wenn sie wollen, dass 
die schneller spielen, müssen sie nach vor-
ne gehen“, sagt müller-lorenz. und korri-
giert sich gleich selbst: „Nein, das von de-
nen fordern.“ und stellt sich selbst vor die 
musiker, treibt sie, am ganzen Körper vi-
brierend, durch das stück. die sind, erklärt 
müller-lorenz, darauf gedrillt, so schnell 
zu spielen, wie sie das wollen. Prompt folgt 
eine überraschende selbsterkenntnis: „es 
kostet Überwindung“, sagt der Chefarzt, 
„das zu fordern.“ lektion gelernt.


es geht noch weiter. Kaum etwas wird 
derart mit gleichklang verbunden wie mu-
sik. umso überraschender, wenn andreas 
burzik jetzt aus dem Hintergrund einwirft: 
„Nicht zu viel Harmonie.“ Nicht kuscheln 
mit den musikern, raus aus der Komfort-
zone, rein ins spannungsverhältnis zwi-
schen dirigent und orchester, zwischen 
Chef und mannschaft. Wie wird gespielt? 
„so, wie die wollen?“, sagt müller-lorenz 
und meint das orchester. „oder so, wie der 
dirigent will? entscheidung, bitte!“ 


diese entscheidung fällt noch vor 
dem ersten Heben des taktstocks. „ge-
spielt werden soll durch sie der Hoch-
zeitsmarsch“, sagt ein anderer Kandidat, 
und schließt seine ansage auch noch mit 
den Worten „achten sie nicht auf mich.“ 
das könnte ohne zweifel noch am Nach-
mittag zur sprache kommen. dreieinhalb 
stunden sitzen die Chefärzte und Klinik-
manager später mit burzik und müller-lo-
renz zusammen. allerdings wird nicht 
jeder einzelne dirigentenauftritt durch-
gesprochen; das würde den zeitlichen und 
wohl auch emotionalen rahmen spren-
gen. es ist ein geschützter raum, in dem 
auch keine beobachter zugelassen sind. 
andreas burzik leitet vielmehr eine eige-
ne seminareinheit, die sich um vier Kom-
petenzen dreht: Klarheit. Kontakt. emoti-
on. Inspiration. die braucht jeder dirigent, 
sagen müller-lorenz und burzik. aber es 
geht hier doch nicht darum, dirigieren zu 
lernen? „Wir reden über einen dirigen-
ten. denn wenn man mit etwas Fachfrem-
dem kommt, werden die ohren lang“, sagt 
gerd müller-lorenz. aber das, was be-
sprochen werde, lasse sich eins zu eins 
auf das Führungsverhalten übertragen. 
mediClin-Personalentwicklerin Carina 
Heitmann stützt das: die Kompetenzen, 


die soft skills, die in der zusammenar-
beit mit dem orchester angesprochen 
werden, seien wesentlicher erfolgsfaktor: 
„und zudem ist es eine Form der Wert-
schätzung, in diesem Fall unserer Chef- 
ärzte, ihnen die teilnahme an einem so 
spannenden Format zu ermöglichen.“ 


zurück zum dirigenten, der am liebs-
ten nicht beachtet werden möchte, und 
der jetzt den einsatz gibt. es passiert – 
nichts. das orchester bleibt still. Wesent-
liche ursache: kein Kontakt. Kein blick 
zwischen dirigent und musikern, keine 
Verbindung. an den dirigenten wie an 
alle teilnehmer gerichtet, kommentiert 
andreas burzik: „Verlassen sie sich nicht 
auf das orchester. gehen sie vorneweg, 
sonst gehen sie baden.“ 


das ist sie wieder, die Führungsrolle, 
um die es heute geht. denn das orchester 
kann natürlich auch ohne den dirigenten. 
umgekehrt, auch das für manche Füh-
rungskraft sicher eine lektion, gilt das 
nicht. die stille nach dem einsatz schreit 
es geradezu heraus: das team bleibt ste-
hen, der Chef hat seine leute verloren. es 
ist dieses unmittelbare erleben, auf das 


Lernt mit Spaß vom Dirigenten:  
Carina Heitmann.


Und das Orchester folgt …


Gefühl pur: Musik als Schlüssel.
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burzik und müller-lorenz setzen: „Wir ver-
folgen einen erfahrungsorientierten an-
satz.“ und sie wollen damit besonders in 
die tiefe gehen. orchester werden immer 
wieder und ganz unterschiedlich herange-
zogen, um das zusammenspiel innerhalb 
eines unternehmens deutlich zu machen. 
er habe aber den Verdacht, so formuliert 
es müller-lorenz, dass es nur wenige mit 
„leadership in resonance“ vergleichbare 
Formate gebe.   


 „Ich erzähle Ihnen eine geschichte.“ 
mit diesen Worten wendet sich ein weite-
rer teilnehmer an die Kammersymphoni-
ker und beginnt zu erzählen, welche erin-
nerungen und gefühle er selbst mit dem 
stück verbindet. Nein, nicht mit dem, son-
dern mit einem anderen vom gleichen 
Komponisten … müller-lorenz unterbricht 
fast schroff: „orchester mögen es nicht, 
wenn man ihnen zu viel erzählt“, sagt er 
und fordert Klarheit. unterstützt wird er 
von Konzertmeister Friedemann Kober, 
der sich als mitglied des orchesters im-
mer wieder in die diskussion einschaltet 
und die Führungsrolle des dirigenten ein-
fordert. denn wozu ist er da? um die rich-
tigen Impulse zum richtigen zeitpunkt zu 
geben - notfalls mit der energischen geste 
eines Handkantenschlags. Kobers einwurf 
jedenfalls lässt eine situation entstehen, 
die der Chefarzt aus seinem arbeitsalltag 
kennt: „Ja, da sprechen sie etwas an“, sagt 
er mit einem seufzer in der stimme. seien 
sie mehr bei Ihren leuten, sagt müller-lo-
renz, und meint zunächst hier und jetzt das 
orchester. Was der mediziner dann sofort 
umsetzt.


aber selbst, wenn etwas nicht klappt: 
der Profi-dirigent lässt seine dirigen-
ten-zöglinge nicht hängen, notfalls bringt 
er das orchester selbst in gang. oder 
führt die Hand eines teilnehmers, wenn 
der Handkantenschlag gefordert ist. Nie 
spielen die musiker Kraut und rüben. das 
gehört zum Konzept: bloßgestellt wird 
hier keiner. sonst geht die offene atmo-
sphäre im wahrsten sinn des Wortes flö-
ten. aber, und auch das betont müller-lo-
renz, die musiker spielen nur, was sie 
sehen, und nichts, was sie nicht sehen. 
und zwischendurch wirft er sätze wie die-
sen in den raum: „Ich bewundere Ihren 
mut. Ich weiß nicht, ob ich den mut hät-
te, einen blinddarm zu operieren.“ damit 
hat er die lacher auf seiner seite – um ei-
ne atmosphäre zu schaffen, in der mitein- 
ander gelacht wird, nicht übereinander.


der nächste Kandidat steht kurz vor 
dem nächsten Karriereschritt und weiß 
auch vor den musikern, was er will. Wa-
rum nur hat er als musikstück den tanz 
der rüpel aus mendelssohn-bartholdys 
sommernachtstraum bekommen? die 
musikauswahl jedoch ist zufällig. Fast 


beiläufig die lektion in Inspiration: mül-
ler-lorenz weist darauf hin, dass an ei-
ner stelle die tiefen streicher das stück 
tragen, fordert deshalb für sie besondere 
beachtung. der Chefarzt kriegt‘s auf an-
hieb hin, und siehe da: tatsächlich quit-
tiert ein musiker diese streicheleinheit 
ganz unvermittelt mit einem dankbaren 
blick und einem lächeln. so etwas nennt 
andreas burzik „auf das beziehungskon-
to einzahlen“ – durch Wertschätzung. 
und auch das sollen die dirigierenden 
Führungskräfte lernen: Wichtige leute 
nicht bremsen, sondern an den richtigen 
stellen unterstützen.  


tatsächlich passieren an diesem 
Vormittag immer viele dinge gleichzei-
tig. die stimmungen der musikstücke 
werden beschrieben und in Körperspra-
che übersetzt: emotionen aufnehmen 
und weitergeben. es geht um richtige 
ansprache. um Kommunikation. Vor al-
lem lernt keineswegs jeder das gleiche: 
es scheint, als würde in dieser mischung 
aus Führungskräfteseminar, dirigierkurs 
und Körpersprache-schulung jeder dort 
abgeholt, wo es für ihn am sinnvollsten 
ist. das orchester, sagt gerd müller-lo-
renz, spiegelt genau jede Persönlichkeit 
wieder. und immer wieder geht es um ei-
nen Kern: „Führen sie!“ dr. sigrid Krau-
se hat erkennbar spaß daran. auch sie 
dirigiert aus Händels Feuerwerksmusik, 
die bourée - und wird relativ früh unter-
brochen. müller-lorenz will darauf hin-
aus, dass die musiker immer langsamer 
wurden: „merken sie, was gerade pas-
siert ist?“ Ja, meint die Chefärztin aus 
bad münder, die musiker hätten genau 
das getan, was sie dirigiert habe: „das 
war großartig.“


Jetzt gilt‘s:  
Sigrid Krause vor dem Orchester.
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