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Musikschulmanagement

Der Artikel «Die Zukunft der Musikschulen in der Schweiz» in «Animato» 97/1 vermittelte einen
summarischen Uberblick. Hier wird nun ein einzelner Bereich herausgegriffen.

Einleitung

Da Musikschulen keine private Unternehmen
sind, sondern &ffentlich-rechtliche Nonprofit-
Organisationen, kann New Public Management

(NPM) — zu deutsch «Wirkungsorientierte Ver-

waltungsfiithrung» — nur tellwexse angewandt
werden. Leute aus Kulturi Bild
einrichtungen sowie Sozial- und Gesundheits-
bereichen sind skeptisch gegeniiber Begriffen
des NPM wie «Kunde» oder «Produkt». Zudem
ist die Flexibilitit bei den Kosten einer Schule
sowieso hrinkt, da dle Aufwendung;
zur H he aus P besteh
Tmtzdem konnen einige Grundsitze des NPM
zusammen mit neuen musikschulspezifischen
Ideen, welche gesellschaftspolitische und kultu-
relle Entwicklungen miteinbeziehen, neue Im-
pulse geben, Verinderungen bewirken und den
Stell t des Musik aufwerten.

Organisationsreformen und veriinderte Ziel-
setzungen an Musikschulen sind vielerorts nicht
nur ndtig, sondern konnen bei gleichen finan-
ziellen Aufwendungen auch die Effiziénz
steigern.

Analyse, Leitbild

Am Anfang steht die Analyse des Ist-Zu-
standes. Die Leitung einer Musikschule findet

'

und pidagogische fithl ma-
chen, dass remes Effizienz- und Effektivitits-
denken in einigen Bereichen fehl am Platz ist,
sonst wiirden Musikschulen zu reinen Elite-

schulen mit ungerechtfertigter Selektion.

Verantwor

Finanzmanagement

Fiir die Musikschule wird nur ein Global-
budget beschl Die Musikschule trigt nun
die finanzielle Eigenverantwortung, um mit dem
vorhandenen Geld ihre zu erfiillenden Aufgaben
optimal zu lsen. Die Musikschule budgetiert
selbstiindig, aber trotzdem intern sehr detailliert.
Sie hat mehr Autonomie bei der Anstellung von
Lehrkriften, beim Raummanagement und bei der

Management des écoles de musique

Ce texte fait suite a I’apercu général donné par I’article «L’avenir des écoles de musique» dans
«Animato» 97/1 et apporte un éclairage plus précis sur un aspect particulier.

Introduction

Les écoles de musique ne sont pas des entre-
prises privées. Le New Public Management
(NPM) ne peut donc étre que partiellement appli-
qué 2 la gestion des écoles de musique. Cepen-
dant, quelques principes du NPM associés 2
d’autres idées peuvent revaloriser la situation de
certaines écoles de musique et accroitre leur
efficacité.

Analyse, lignes directrices
La premiére étape consiste a analyser 1’état
actuel de I’école de musique. Aprés détermina-

tion des points forts et des points faibles de
I’école, de ses possibilités et des menaces

Materialbeschaffung. Kreditverschiet und
Geldiibertragungen sind nicht mehr verboten.

1les elle est confrontée, il faut élaborer des
llgnes directrices; celles-ci ne consisteront pas

Auf P Iplafa ungen wird verzich
der Musikschul

en de jolies phrases, mais engageront

Die K h muss
moglichst transparent sein. Kostenwahrheit ist
wichtig. Dabei gehﬁren exgentllch auch die
R k und Gebiud vicel in die

1 ble des p participant au fonc-
tionnement de I’ école de musique dans le cadre
de programmes. De tels programmes peuvent

Rech g der Musikschule. Gebiude und Riu-
me werden z.B. der Musikschule gegen Be-
zahlung einer Miete zur Verfiigung gestellt.

étre:

— définition des groupes-cibles auxquels I’école
de musique peut étre utile, comme par ex. une
plus large couche de la population

Unterhalts- und Erneuver | beein-
flussen die Miethohe. Ein Gebéudeservice ver-

— exig posées aux éléves

rechnet die Kosten fiir Energie und Reinigung.
Dies ldsst die Musikschule natiirlich teurer
obwohl es sich nur um eine andere

mit P der Trigerschaft heraus,
wo die Stirken und Schwichen, die Moglich-
keiten und Bedroh der Musikschule liegen.

Daraus entwickeln sie ein Leitbild, das nicht nur

aus schonen Worten besteht, sondern eine detail-

lierte Vision darstellt, wie die Zukunft der Mu-
sikschule aussehen soll. Alle Beteiligten an der

Musikschule miissen durch dieses Leitbild im

Rahmen von Vorgaben zum Handeln verpflichtet

werden. Solche Vorgaben konnten z. B. folgende

sein:

— Umschreibung der Zielgruppen, denen die
Musikschule niitzlich sein soll. Zum Beispiel
konnte eine Breitenwirkung angestrebt wer-
den, damit wir den heutigen kulturellen, bil-
dungspolitischen und sozialen Anspriichen
geniigen konnen, statt dass wir uns nur auf den
Unterricht im Instrumentalspiel beschrinken.

— Forderungen an die Schiiler, um Freude am

M en und lebensl Lernen zu er-
moglichen.

- Klare Aufbaustrukturen mit Grundausbildung,
S fichern (g Musizieren) und

Instrumentalunterricht.

- Vielfiltige Unterrichtsformen wie Einzel- und
Gruppenunterricht, Projektarbeit und Erwach-
senenbildung.,

— Optimale Qualitit des Lehrkorpers in bezug
auf Fihigkeiten und Engagement.

- Klare Leitungsstrukturen und Anforderungen
an die Leitung.

— Exakte Abg; g der org
péadagogischen Zustindigkeiten.

— Optimales Finanzmanagement mit Umschrei-
bung der Eigenverantwortung der Musik-
schule.

yrischen und

Angebot

Das Angebot der Musikschule (der Output)
muss sich den Bediirfnissen der Bevolkerung
(der Kunden) anpassen. Doch muss sich die
Musikschule auch an Zielen wie Kul-

hah

finanzielle Verrechnung handelt. Der Musik-
schule miissen entsprechend mehr Mittel zuge-
sprochen werden. Sie steht aber in einer besseren
Position gegeniiber den Vermietern und dem
Gebiudeservice. Sie hat ein eigenes Bestim-
mungsrecht, muss jedoch auch die Verant-
wortung in bezug auf die Infrastruktur der Riu-
me und die Gestaltung des Gebaud
tragen.

Auch bei der Materialbeschaffung hat die
Musikschule mehr Freiheit und Verantwortung,
da diese Ausgaben aus dem eigenen Budget
bestritten werden. Anschaffungen werden abge-
schrieben, weil sich dadurch Kosten auf mehrere
Jahre verteilen lassen.

vices

Kontrolle

Natiirlich ist eine Kontrolle dariiber notig, ob
die vereinbarten Leistungsziele auch erreicht
werden. Dazu miissen die Leistungen messbar
sein, wozu es Leistungsindikatoren braucht.
Solche zu finden und sinnvoll anzuwenden, ist
jedoch nicht leicht. Es geht da z.B. um:

— Schiilerzahlen in bestimmten Fichern oder
bei den verschiedenenUnterrichtsformen (Be-
liebtheit)

— Leistungen der Schiiler (Fortschritt, Erfolg)

— Langfristiges Engagement der Schiiler in
einem Fach (Zufriedenheit)

— Erfolg mit Projekten (Besucherzahlen, Bevol-
kerungsecho, Finanzierung)

— Erfolg mit Darbietungen in der Offentlichkeit

— Akzeptanz der Lehrkrifte (Leistung, Fach-
kompetenz, Engagement, Zuverlissigkeit,
Teamfihigkeit)

— Leistung ‘des Schulleiters/der Schulleiterin
(Effizienz, Einfiihlungsvermdgen, Kompe-

— str d’organisation claires comprenant la
formation de base, la musique en commun et

P’enseignement instrumental

Les doi étre aussi tr

que possnble La vérité des cofits est importante.
Les cofits des locaux et du service de I'immeuble
doivent figurer dans la comptabilité de 1’école
de musique. Celle-ci paie par exemple un loyer
pour les locaux, ce qui lui permet d’avoir un droit
de décision sur les d’équip d’en-
tretien et de rénovation ainsi que sur le service
del’i ble. L’école de que est égal
autonome et per: 11 bl
matiére d’acquisition de matériel.

en

Contréle

11 est évidemment nécessaire de controler que
les prestations convenues soient bien remplies,
ce qui requiert I’utilisation d’indicateurs de pres-
tations comme par exemple:

— nombre d’éléves dans les différentes branches
et formes d’enseignement (préférences)

— performances des éléves (progrés, réussites)

— engagement des €éléves sur une longue durée
(satisfaction)

— succes des projets

— succes des présentations publiques

— compétence des enseignants

— efficacité de la direction

— qualité de I’appréciation des enseignants par
les membres de la commission

— qualités de direction et de décision du prési-

- diversification des formes d’

— qualité optimale du corps enseignant au niveau
des et de ’eng

— exigences précises posées 2 la direction

— délimitation claire des compétences

— optimalisation de la gestion financiére

— définition de la responsabilité personnelle de
I’école de musique

Offre

L’offre (output) de I’école de musique doit non
seulement étre adaptée aux besoins de la popu-
lation, mais aussi poursuivre des objectlfs su-

dent de la commission.

Des controles efficaces peuvent également
entrainer des problémes. Il est difficile d’évaluer
des aspects tels que le charisme personnel, I’in-
tuition, I’engagement. Les contrdles doivent pou-
voir s’appuyer sur une circulation suffisante de
I’information et sur des comptes rendus diversi-
fiés. Une plus grande liberté d’action des écoles
de musique peut motiver le personnel respon-
sable et I’inciter a fournir des prestations effi-
caces et innovatrices.

Ralats bl

périeurs tels que 11

de formation et d’éducation, maintien des va-
leurs. Le plaisir et Iinitiative personnelle sont
des notions qui doivent accompagner celles du
Progrés et du'succes. Pour cela, la forme éprou-

e de I’enseignement instrumental individuel ne
suffit pas 2 elle seule.

Le NPM exige une détermination précise des
objectifs 2 remplir, et pas seulement la fixation
des dépenses prévues (input). Les cofits sont éta-
blis d’aprés les objectifs fixés et le rendement
attendu (output). 11 faut rechercher un équilibre
acceptable entre coiits et rendement (efficacité).
Cependant, contrairement au NPM, I’efficacité
ne représente pas une priorité absolue pour les
écoles de musique, étant donné que celles-ci ont
également des tiches humaines a remplir, des
tdches moins efficaces mais nécessaires telles
que large diffusion de 1’éducation, justice so-
ciale, égalité des chances ou responsabilité péda-
gogique.

Gestion financiére

Un budget global est établi sur la base des
ob]ectlfs fixés. L’école de musique est dés lors
fi

tenz, Fithrungsqualitit, Organisati 1
— Qualitit der Lehrkriftebeurteilung durch die
Kommissionsmitglieder

P . Elle doit remplir sa

mission d’une maniére optimale avec I’argent 2
sa disposition. Cette autonomie comprend 1’en-
g des 1a gestion des locaux

—Fuhrungs- und Entscheids litdt “des

turbew Bildungs- und Erzich
auftrag oder Werterhaltung orientieren. Um ihr
Angebot zeitgemiss zu konzipieren, miissen
nebst intellektuellen Anspriichen auch emo-
tionale, kreative oder sinnstiftende erfiillt wer-
den Nebst Fortschritt und Erfolg diirfen auch
ikatives Tun, Anerk g, Freude und
Selbstbestimmung nicht zu kurz kommen Da
geniigt die alte, bewahrte Form des instru-
mentalen Einzelunterrichts allein nicht mehr.
NPM verlangt genaue Zielvorgaben, nicht nur
ein Festlegen des aufzuwendenden Geldes. Die
Musikschulverantwortlichen miissen also aus-
formulieren, welche Ziele die Musikschule er-
reichen soll, d.h. welche Angebote gemacht und
welche Leistungen erbracht werden sollen. Dar-
aus ergeben sich die Kosten (Input) fiir diese
Leistungen (Output). Beides muss in akzeptabler
Relation zueinander stehen (Effizienz). Wird der
Input als zu gross erachtet, miissen gemass NPM
Inhalt und Form des Unterrichts angepasst wer-
den. Vielleicht miissen Abstriche im Angebot ge-
macht werden, indem z.B. ineffiziente Formen
gestrichen und erfolgreiche gefordert werden.
Diese Aussage muss aber relativiert werden, gibt
es doch Bereiche des NPM, die fiir Musikschulen
nicht brauchbar sind, weil Schulen keine Unter-
nehmen sind, die Produkte giinstig herstellen und
verkaufen ; Breite Bild mittlung,
soziale Gerechtigkeit, gleiche Chancen fiir alle

Kc jonsprisidi

Nun darf mcht vergessen werden, dass es auch
Leistungen gibt, die schwer mess- und belegbar
sind. Wenn z. B. eine Lehrkraft mit grosser Sub-
tilitat und starkem, inneren Engagement einem
wenig begabten Kind soviel Freude an der Musik
vermitteln kann, dass es sich lustvoll einsetzt und
sein Tun als grosse Bereicherung empfindet,
wire das sehr hoch zu bewerten, auch wenn
das Kind weder an Wettbewerben noch an
Vorspielstunden vorzeigbare Leistungen erbrin-
gen konnte.

Wie gesagt, eine wirkungsvolle Kontrolle kann
Probleme bringen. Sie muss sich auf d

et ’acquisition du matériel.

Les écoles de musique devraient se produire
le plus souvent possible en public. Les manifes-
tations des écoles de musique sont une occasion
d’attirer I’intérét des autorités et de la population
sur le travail qu’elles réalisent. Mais il faut que
les présentations des éleéves et des enseignants
soient planifiées et réalisées avec soin, car des
productions biclées portent préjudice a I’image
de I’école de musique. Les médias doivent étre
invités a ces présentations. Les écoles de musi-
que devraient collaborer avec d’autres sociétés
de musique locales a I’occasion de manifesta-
tions du village ou de la ville.

La commission de 1’école de musique, la di-
rection, le corps enseignant et les éleves s’effor-
cent activement d’entretenir un bon climat au
sein de I’école de musique. Les capacités et
I’engagement qui sont exigés de la part de la
commission de musique, de la direction et du
corps enseignant demandent des personnes soi-
gneusement choisies. Les parents d’éléves doi-
vent &tre pris au sérieux, car ils constituent une
partie importante du lobby des écoles de musi-
que.

Il est tout a fait possible d’améliorer la gestion
d’une école de musique. Mais les stratégies né-
cessaires doivent faire I’objet d’une réflexion
approfondie. Willi Renggli (AC)

miissen sorgfiltig geplant und durchgefiihrt
werden. hafte Anlasse schaden dem Ima-
ge der Musikschule. Die Schulleiterin oder der
Schulleiter ist dafiir verantwortlich. Musikschul-

lasse bieten Gelegenheit, Behorden fiir die
Musikschularbeit zu interessieren. Die Musik-
schule beteiligt sich an den Anléssen des Dorfes
oder der Stadt. Sie kooperiert dabei auch mit den
ortlichen Musikvereinen.

Das gute K]lma der Musikschule wird von der

Informationsfluss und auf vielfiltige Rechen-
schaftsberichte mit messbaren Wertgrossen von
Lei gsindikatoren konnen. Durch
den grosseren Gestaltungsfreiraum der Musik-
schule aber kann das-Verantwortung tragende
Personal zu effizienter und innovativer Leistung
motiviert werden.

Public Relations

PR ist in der heutigen Zeit der Finanzmiseren
von grosser Bedeutung. Die Bevolkerung muss
das Musikschulangebot kennen. Die Musik-
schule versucht auch mit musikalischen Dar-
bietungen moglichst oft in der Offentlichkeit
prisent zu sein. Die Medien werden dazu einge-
laden. Auftritte von Schiilern und Lehrkraften

ion, der Schulleitung, der
Lehrerschaft und den Schiilern geschaffen. Die
Leute an der Spitze, der Prisident, die Mitglieder
der Musikschulkommission und die Schulleitung
sind von entscheidender Bedeutung. Die An-
forderungen an ihre Fihigkeiten und ihr Engage-
ment verlangen eine sorgfiltige Auswahl. Die
Lehrkrifte machen mit ihrem guten Unterricht
und ihrem Einsatz die Schiiler zu Musikschul-
fans. Die Eltern der Schiiler werden ernst genom-
men, denn sie sind ein grosser Teil der Musik-
schullobby.

‘Wir sehen, es ist durchaus moglich, das Mana-
gement der Musikschulen zu verbessern, doch
miissen die Strategien solcher Verbesserungen
“sorgfiltig iiberlegt werden. Willi Renggli
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