
„Talentmanagement ist in Schule anders, als in der 
Bank.“
Das ist eine der wesentlichen Erkenntnisse, die die 
Teilnehmenden des Partners in Leadership-Netz-
werktreffens am 13. Dezember 2011 in Stuttgart mit-
nehmen. Gleichwohl ist Personalentwicklung und 
-förderung ein entscheidender Faktor im Hinblick 
auf die Weiterentwicklung einer Organisation, von 
Schulen ebenso wie Unternehmen. Generell sind es 
nur wenige Mitarbeitende, die eine geringe Motiva-
tion sowie Einsatzbereitschaft in einer Organisation 
zeigen. Oftmals prägen aber gerade Negativbeispiele 
das Image in der Öffentlichkeit von Schulen wie auch 
von Unternehmen. Mit diesen Themen setzten sich 
die Partners in Leadership beim Netzwerktreffen im 
Regierungsbezirk Stuttgart auseinander.
Mit adventlichen Worten begrüßte hierzu Bernd 
Weise, aktiver Teilnehmer von Partners in Leadership 
und Führungskraft bei der Deutschen Bank, die an-
gereisten Teilnehmenden der Veranstaltung. 
Diesen einleitenden Worten schloss sich ein Im-
pulsvortrag von Sabine Irrgang an, Teamleiterin der 
Personalbetreuung der Deutschen Bank AG. Sie re-
ferierte über die gängigen Führungsinstrumente der 
Deutschen Bank und erläuterte die „Fünf Principles“ 
(Grundsätze), die in Bereichen der Personalentwick-
lung umgesetzt werden. Es fielen Schlagworte wie 
Low-, Normal- und High-Performer 1, Top down/
Bottum up 2 oder smarte Ziele, die im Laufe des 
Nachmittags mit Inhalt gefüllt wurden. Weiter wurde 
der Versuch unternommen, diese Begriffe zu über-
setzen und zu erörtern, inwiefern die aufgezeigten 
Methoden auf Schule übertragbar sind oder aus wel-
chen Gründen dies nicht möglich erscheint. 

Die schulische Praxis im Vergleich zu Unternehmens­
strukturen
Dies ist ein Thema, das alle Partners in Leadership in 
ihrem Austausch begleitet. Beim Netzwerktreffen in 
Stuttgart lag der Fokus speziell bei den Fragen der 
Übertragbarkeit und Adaption von den Führungs
instrumenten und Personalentwicklungsmaßnah-
men, die eingängig von Sabine Irrgang mit Fokus auf 
die Deutsche Bank erläutert wurden. 

Wie wirksam sind die vorgestellten Methoden und 
wie groß ist überhaupt das zeitliche Budget von 
Schulleitungen für strukturelle Führungsaufgaben? 
Wie motiviert man Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, die generell nur eine sehr geringe Einsatzbereit-
schaft für Veränderungen im Kontext einer Organi-
sationsentwicklung zeigen? Wie geht man damit um, 
dass nur eingeschränkte Möglichkeiten bei der Perso-
nalauswahl in der Institution Schule bestehen? Diese 
und weitere essentielle Fragen diskutierten die Teil-
nehmenden in kleinen Arbeitsgruppen im Anschluss 
an den Impulsvortrag. 
In den lebhaften Diskussionsrunden wurden Fakten 
und Erfahrungen aus dem schulischen Alltag vorge-
stellt, reflektiert und kritisch besprochen: „80 % der 
Schulen haben all diese Ressourcen nicht, um Füh-
rungsinstrumente durchzuführen. Der Belastungs-
faktor ist sehr hoch“, gab eine Schulleiterin in der Dis-
kussion zu bedenken. Eine Führungskraft von Seiten 
der Deutschen Bank teilte diese Erfahrungen im Zu-
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1  Die englische Bezeichnung für minder-, mittel- und hochleistende Arbeitskräfte
2  In der Managementtheorie handelt es sich bei Top-down um eine Führungs-
strategie, bei der die Führungsebene getroffenen Entscheidungen und Verände-
rungsanstöße von oben nach unten an die Mitarbeiter weitergibt. Wohingegen die 
Bottom-up-Strategie die Rolle der Mitarbeiter bei der Initiierung von Entschei-
dungs- und Veränderungsprozessen stärkt und auf die Motivation der Arbeits-
kräfte setzt.



sammenhang mit wenig motivierten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern. Er hielt an der Strategie fest, 
dass „man sich (…) meist mit denen beschäftigt, die 
wollen. Die anderen ziehen vielleicht später nach.“ 

Führungsstärke und Feebackssysteme als Gelings­
bedingungen für eine erfolrgeiche Organisationsent­
wicklung
Um diesen organisatorischen Erfahrungen und He-
rausforderungen zu begegnen und beispielsweise 
Lehrkräfte für individuelle und organisatorische Ent-
wicklungsprozesse zu motivieren, gilt es vor allem 
für die Führungspersönlichkeit eine klare Position zu 
beziehen: „Lehrkräfte betrachten sich als freie Mitar-
beiter“, so die Erfahrung einer Schulleitung. Daher 
ist die Führungsaufgabe und -bereitschaft seitens der 

Schulleitung entscheidend für die erfolgreiche Um-
setzung von schulischen Entwicklungsvorhaben. 
Mitarbeitende, die nur sehr wenig Einsatzbereitschaft 
zeigen, hemmen die Weiterentwicklung einer Orga-
nisation, sowohl in Schulen, als auch in Unterneh-
men.
Die Zusammenfassung der einzelnen Arbeitsgruppen 
machte aber deutlich, dass die gering motivierten 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor allem „(…) ein 
Problem im Schulsystem sind – man hat lange mit ih-
nen zu leben; es gibt keine Sanktionsmechanismen; 
die Talente stehen vor der Tür und können nicht 
rein.“
Entsprechend auf die Schule ausgerichtete Führungs-
instrumente können aber auch hier positive Entwick-
lungschancen für die Beteiligten eröffnen. So ist eine 

wichtige Methode, die sich in Schule adaptieren lässt, 
ein gut funktionierendes Feedbacksystem, das es zu 
stärken gilt. Konstruktive Rückmeldungen, was läuft 
gut und wo liegt Entwicklungspotential noch frei? 

Diese Fragen zu erörtern, zu thematisieren und im 
Hinblick auf Entfaltungsmöglichkeiten zu kommu-
nizieren, kann als Ansatz in Schulen übernommen 
werden. 
Der Vortrag von Frau Irrgang bot hierfür allen Be-
teiligten Beispiele erprobter Führungsinstrumente 
und inspirierte die Teilnehmenden für fortführende 
Überlegungen für eine mögliche Adaption in den 
schulischen Kontext.
Wir sind gespannt auf weitere Erfahrungen, Erkennt-
nisse und Ergebnisse seitens der teilnehmenden Part-
ner aus Schule und Wirtschaft, die sich dieser Veran-
staltung anschließen.
Ein großer Dank für das inspirierende Netzwerk
treffen in angenehmem Ambiente gilt den Rednern 
und Mitorganisatoren Sabine Irrgang, Frank Sengen-
berger und Bernd Weise, wie besonders der Deut-
schen Bank, die freundlicherweise ihre Räumlich-
keiten sowie das Catering für die Veranstaltung zur 
Verfügung gestellt hat.
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