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Wirtschaft trifft Schule

Wie Kapitane auf rauer See:
Warum weder Schule noch Wirtschaft darauf verzichten kénnen, in den Aufbau einer mental starken
Fuhrungsmannschaft zu investieren.

Eurokrise und sich verandernde Markte auf der einen Seite, G8 und die Einfiihrung der Mittelschule auf der
anderen Seite. Die Herausforderungen von Wirtschaft und Schule mdgen unterschiedlicher nicht sein, die
Anforderungen an ihre Flhrungskrafte stimmen im Jahr 2011 unlangst Uberein: Stabilitat vermitteln in Zei-
ten der Unsicherheit, Vorbild sein bei steigendem Leistungsdruck, Flexibilitédt garantieren trotz Uberfllltem
Terminkalender. Schaffen Fihrungskrafte nicht den Spagat zwischen Selbstmotivation und Personalfiih-
rung, drohen Veranderungsprozesse an ihrer wichtigsten Stellschraube zu scheitern: Dem Menschen, der

in jeder FUhrungskraft steckt.
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Aus diesem Grund entscheiden sich immer mehr Unter-
nehmen dafir, in den Aufbau einer mental starken Fulh-
rungsmannschatft zu investieren:
Kunden Jérg Sternheimer, Mitglied des Managements der
Neopost Deutschland GmbH und Bereichsleiter Personal,
sowie Katharina Schlamp, Institutsrektorin an der Akademie
fur Lehrerfortbildung und Personalfiihrung Dillingen, u.a.
zustandig fur die Weiterbildung von Schulleitern. Beide ha-
ben in den Jahren 2010/11 unser Programm ,Brilliant
Leadership® als MalRnahme der Fuhrungskréafteentwicklung
in die (interne) Fortbildung aufgenommen.

Zwei davon sind unsere

Im Gesprach mit uns diskutierten sie am 19. Mai 2011 uber das Ergebnis dieser Investition und dariber,
was Fuhrung heutzutage wirksam, glaubwurdig und stark macht — sei es im Biro oder im Lehrerzimmer.

Strasser & Strasser: Der Ruf
nach ,guter“ Filhrung wird von
allen Seiten immer lauter -
gleichzeitig steigen die An-
spruche, besonders an das
mittlere  Management. Was
brauchen Fihrungskréafte lhrer
Meinung nach, um tatséachlich
gute Arbeit zu machen?

Jorg Sternheimer: Bei uns reicht
es nicht aus, das Geschaft und
den Markt der Postbearbeitung
zu verstehen, obwohl das natir-
lich Voraussetzung fir unseren
Erfolg ist. Wir brauchen Manager,
die sich vom reinen Vorgesetzten
zur  Fuhrungskraft  entwickeln
kénnen, wobei die Betonung auf
Kraft liegt: Auf dem Aufbau von
innerer Starke und Belastbarkeit.
Das erfordert naturlich Arbeit an
der eigenen Personlichkeit — und
das geht weit Uber reine Fach-
kenntnisse hinaus.

Katharina Schlamp: Diesen Ge-
danken kann ich nur unterstit-
zen: Im Schulbereich andert sich
das Bild der Fuhrungskraft gewal-
tig, muss es auch: Und zwar vom
Schulleiter als reinen Verwalter
zur FUhrungskraft, die Veréande-
rungen aktiv anstof3en muss.

Strasser & Strasser: Warum ist
aus lhrer Sicht gerade der Auf-
bau von Verdnderungskompe-
tenzen so wichtig fur die Fih-
rungsarbeit?

Jorg Sternheimer:  Neopost
agiert ganz klar in einem Ni-
schenmarkt, der geprégt ist von
einem Verdrangungswettbewerb
und einem Technologiewandel.
Wir sind zurzeit sehr stark gefor-
dert, auf diese Marktveranderun-
gen zu reagieren und uns fir die
Zukunft zu positionieren. Und
dazu brauchen wir Fihrungskréaf-
te, die fahig sind, sich und ihre

Mitarbeiter in diesen unruhigen
Zeiten zu stabilisieren.

Katharina Schlamp: Wenn man
so will, befinden sich die Schulen
auch in einem Verdrangungs-
wettbewerb: Die Schilerzahlen
gehen stetig zurtick und gerade
kleinere Schulen bangen um ihre
Existenz. Und da der Ruf nach
der ,eigenstandigen Schule® im-
mer lauter wird, verlagern sich
mehr und mehr Entscheidungs-
prozesse nach unten, sprich an
die Schulleiter selbst. Und die
missen sich verstarkt fir wett-
bewerbsfahige  Qualitat ihrer
Schulen einsetzen und neben
gutem Unterricht auch attraktive
Zusatzangebote bieten.

Strasser & Strasser: Welche
Gefahren bestehen aus lhrer
Sicht, wenn man Fuhrungskraf-
te nicht beim Aufbau der not-
wendigen Fuhrungskompeten-
zen unterstitzt?
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Katharina Schlamp: Auf person-
licher Ebene ist Gesundheit na-
trlich ein grof3es Thema: Die
Anzahl von Burnout-Fallen hat in
den letzten Jahren im gesamten
Schulbereich stark zugenommen.
Darin besteht ein hohes Risiko
fur den gesamten Schulbetrieb.
Auf Ebene der Schule als Teil
unseres Bildungswesens sehe
ich die Gefahr, dass Schule ohne
starke und flexible Fuhrung nicht
mehr wandlungsfahig ist — und
somit nicht mehr die Schiiler in
dem Maf auf die Anforderungen
der Gesellschaft vorbereiten
kann, wie es notwendig ist. Und
wie es auch gemaf ihrem gesell-
schaftlichen Auftrag zu erwarten
ware!

Jorg Sternheimer: Bei uns gab
es auch vereinzelte Burnout-
Falle. Die ,See“ von Neopost
wurde rauer, als Anfang 2009 die
allgemeine Wirtschaftskrise aus-
brach. Der Druck stieg in dieser
Zeit enorm an, der Ton wurde
harter — und nicht jeder konnte
damit von Anfang an gut umge-
hen. Also mussten wir von Seiten
der Personalentwicklung etwas
tun, damit unsere ,Besatzung®
gesund im Unternehmen bleibt
und sich personlich sowie das
~ochiff Neopost® gut durch die
stirmische See lenken konnte.
Wir wussten, dass wir dabei ganz
klar an der Personlichkeit des
Einzelnen ansetzen mussten und
konnten damit auch kein Fih-
rungskraftetraining  ,von  der
Stange” kaufen.

Strasser & Strasser: Sie haben
mit Brilliant Leadership ein
Programm eingefiihrt, das Be-
reitschaft und teilweise auch
Mut zur Reflexion der eigenen
Fuhrungsarbeit fordert. Wie hat
Ihre Fihrungsmannschaft auf
diesen Ansatz reagiert?

Jorg Sternheimer: Zu Beginn
gab es naturlich erst mal Skepsis.
~Nerden wir jetzt alle thera-
piert?“, schwebte als unausge-
sprochene Frage im Raum, als
wir das Programm mit einem
Kickoff gestartet haben und allen
klar war, dass es hier um die ei-
gene Person und damit auch um
psychologische Aspekte gehen
wird. Noch dazu haben wir die
Teilnahme nicht frei gestellt, son-
dern sie zum obligatorischen Be-
standteil der Fihrungskrafteent-
wicklung erklart — jeder musste
mitmachen, von der Geschafts-
fihrung Uber das mittlere Mana-
gement bis aktuell hin zu unseren
Nachwuchsfuihrungskraften. Im
Laufe der Zeit haben sich die
Teilnehmer aber mehr und mehr
auf die Inhalte eingelassen, wo-
bei sich folgende Erkenntnis
durchgesetzt hat: ,Tut gut und
hilft mir.*

Katharina Schlamp: Skepsis
und Bedenken konnte ich bei den
Schulleitern eigentlich nicht fest-
stellen — unser Seminar war in
kirzester Zeit funffach tGberbucht.

Unterschied

Vielleicht
darin, dass es ein optionales An-
gebot war. Die Schulleiter, die es

lag der

angenommen haben, wussten,
dass sie fachlich soweit fit sind
und als nachsten Entwicklungs-
schritt etwas brauchen, das in die
Tiefe geht. Durch diese Erkennt-
nis konnte auch eine sehr aufge-
schlossene Haltung entstehen,
die fur das Programm notwendig
war. Mehr noch: Die Teilnehmer
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Brilliant Leadership
Programmsteckbrief:

Zielgruppe: Mittleres Management,
Nachwuchsflhrungskrafte, Potenzial-
trager

Durchfthrung: Inhouse

Grundlage: Die 8 Hebel der Verande-
rung®, bewahrtes Strukturmodell fur
Fuhrungsarbeit im Change Manage-
ment

Dauer: 8-tagiges Programm (4 x 2-
tdg. Module Uber einen Zeitraum von 8
— 10 Monaten)

Transfer: Projektarbeit zwischen den
Modulen

haben das Angebot von Seiten
der Regierung als gro3e Wert-
schatzung empfunden: ,Das Mi-
nisterium tut was richtig Gutes fur

uns.

Strasser & Strasser: Gab es
weitere Herausforderungen fur
Sie?

Jorg Sternheimer: Wir sind na-
tirlich in einem sehr kostenorien-
tiertem Umfeld und mussten die
Konzernmutter in Frankreich erst
von der Investition Uberzeugen.
Des Weiteren war uns natirlich
auch klar, dass wir die Flihrungs-
krafte fur acht Tage von lhrem
Arbeitsplatz abziehen — und auch
noch von ihnen erwarten, dass
sie zwischen den Modulen eige-
ne Projekte ins Leben rufen.
SchlieBlich sollten die Fihrungs-
krafte nicht nur passiv konsumie-
ren, sondern Verantwortung fur
den Transfer der Inhalte Uber-
nehmen. Uns war also schon
klar, dass wir hier stark investie-
ren. Aber unser Geschaftsfihrer
Nikolaus Scholz hat diesem
Thema eine sehr hohe Prioritat
eingerdaumt, so dass sich die
Fuhrungskréafte auf das Training
voll einlassen konnten — was
auch eine unserer Anforderungen
war.

Katharina Schlamp: Wir stan-
den im Rahmen der Uberarbei-
tung unseres Fuhrungskonzepts
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vor der Herausforderung, ein An-
gebot fur genau die Schulleiter zu
schaffen, die schon langer im
Schuldienst sind. Fir diese erfah-
rene Zielgruppe sind ja auch
ganz andere Lerninhalte relevant.
Gerade in Zeiten, in denen sich
auch im Schuldienst die Welt
standig &ndert. Zur Zeit ist bei-
spielsweise die Einfuhrung der
Mittelschule ein groRes Thema.
Wir mussten aber genau so wie
Sie, Herr Sternheimer, um Gelder
kdmpfen — allerdings nicht in Pa-
ris, sondern im Kultusministeri-
um, in dem wir auf Ebene der
Ministerialdirektoren unser Kon-
zept personlich prasentiert ha-
ben. Und das mit Erfolg!

Strasser & Strasser: Was wa-
ren fur Sie konkret die Erfolgs-
faktoren bei der Einfuhrung
des Programms?

Jorg Sternheimer: Entscheidend
war flr uns, dass wir das Pro-
gramm mit-gestalten durften und
die Inhalte und Methoden somit
konkret auf unsere Bedurfnisse
zuschneiden konnten. Des Weite-
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ren haben wir zwei internen Per-
sonalreferenten die Ressourcen
zur Verfuigung gestellt, gemein-
sam mit den externen Trainern
jedes Modul durchzufiihren. So

wurde sichergestellt, dass im
Training selbst die gleiche Spra-
che gesprochen wurde. Der wich-
tigste Erfolgsfaktor war aber aus
meiner Sicht, dass wir es ge-
schafft haben, eine nachhaltige
Vernetzung der Fuhrungskréfte
Uber die Abteilungen hinweg zu

schaffen. Somit konnten wir teil-
weise vorherrschendes Silo-
Denken regelrecht aufbrechen.

Katharina Schlamp: Auch bei
uns hat sich das Co-Trainer-
Konzept sehr gut bewéhrt. Als
starksten Erfolgsfaktor habe ich
personlich  die  eingesetzten
Ubungen wahrgenommen, die
die Selbstreflexion angestofRen
haben und oft zu zweit oder in
Kleingruppen durchgefuhrt wur-
den. Dem Teilnehmerfeedback
nach dienten diese Ubungen
stark der Selbstklarung, aber
auch dem gegenseitigem Ken-
nenlernen. Gerade die Schulleiter
haben im Schulalltag nur wenig
Mdoglichkeit, sich mit Gleichge-
sinnten auszutauschen, da sie je
nach Schule auch raumlich weit
voneinander entfernt sind. Und
soweit ich das hier und da hore,
ist der Kontakt auch nach dem
Seminar aufrechterhalten wor-
den.

Jorg Sternheimer: Weil Sie ge-
rade das Thema ,Austausch”
ansprechen. Wir haben auch be-
obachtet, dass sich die Teilneh-
mer wahrend des Trainings un-
tereinander in einem Mal3 geoff-
net haben, wie es sonst bei uns
nicht dblich ist. Erst dadurch
konnte echtes Verstandnis ent-
stehen sowie neue Beziehungs-
und Vertrauensebenen erschlos-
sen werden.

Strasser & Strasser: Sie haben
beide investiert, in die Star-
kung der Fiuhrung und in The-
men, die nicht unbedingt auf
der Agenda eines klassischen
Fluhrungsseminars stehen.
Woran merken Sie, dass sich
diese Investition gelohnt hat?

Jorg Sternheimer: Ich kdnnte es
mir ja jetzt leicht machen und
sagen: Ja, klar hat sich unsere
Fuhrungskultur positiv verandert.
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Die Neopost GmbH & Co. KG vereint
im Bereich Post-bearbeitung ein mehr
als 60-jahriges  Know-how. Die
Neopost GmbH & Co. KG ist eine 100-
prozentige Tochtergesellschaft der
Neopost S.A., Bagneux/ Frankreich,
Europas fuhrender und weltweit zweit-
gréBter Anbieter von Postbearbei-
tungssystemen und logistischen LO6-
sungskonzepten. Weltweit arbeiten im
Neopost-Konzern mehr als 5.000
Mitarbeiter in 14 Landern und betreu-
en Uber 800.000 Kunden. Der Kon-
zernumsatz betrug im Jahr 2008 rund
918,1 Mio. Euro.

Fir diese Feststellung ist es hoch
zu frih. Wir starten jetzt erst mit
der dritten und vierten Gruppe.
Auch kénnen wir den Erfolg des
Programms noch nicht exakt in
einer wirtschaftlichen Kennzahl
abbilden. Dies anzugeben waére
unserios.

Was sich allerdings jetzt schon
zeigt, ist, wie sich einzelne Fih-
rungskrafte geandert haben: Ich
sehe mehr Verantwortungsuber-
nahme, starker ressortibergrei-
fendes Arbeiten, unkomplizierte-
res Miteinander in Projekten und
einen offeneren Umgang mit
Konflikten. Gleichzeitig treten
einige Fuhrungskréafte im absolut
positiven Sinn selbstbewusster
gegeniber der Geschaftsfihrung
auf, weil sie sich mehr ihrer Star-
ken bewusst sind. Klar, es gibt
immer auch Fuhrungskrafte, die
das Gelernte weniger gut adap-
tieren — und dadurch trennt sich
ganz klar die Spreu vom Weizen.
Insgesamt stellen wir in der Ge-
schéaftsfuhrung aber hocherfreut
fest, dass das mittlere Manage-
ment als Tragermasse gestarkt
und an Neopost als Arbeitgeber
gebunden wurde.

Katharina Schlamp: Bei uns
herrscht oftmals auf allen Ebenen
eine Kultur des Jammerns und
des Klagens vor, die u.a. von den
Verbanden gestarkt wird. Alle
Veranderungen, die vom Kultus-
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Die Akademie fir Lehrerfort-
bildung und Personalfihrung
Dillingen erflllt - im Auftrag
des Bayerischen Staatsminis-
teriums fur Unterricht und
Kultus - im Wesentlichen
folgende Aufgaben: BLIND-
TEXT, BLINDTEXT BLIND-
TEXT, BLINDTEXT BLIND-

ministerium kommen, sind erst
mal schlecht. Entscheidend ist
dabei allerdings, wie der Schullei-
ter mit diesen Anforderungen
umgeht: Stimmt er in das Jam-
mern ein und lasst sich davon
beeinflussen — oder sieht er diese
Veranderungen als echte Chan-
ce, etwas bewegen zu kdnnen.
Und stellt sich die Frage, wie er
seine Kollegen mit auf diese Rei-
se nimmt und sie motiviert, sich
fur eine veranderte Welt stark zu
machen.

Aus meiner Sicht hat die intensi-
ve Auseinandersetzung mit den
eigenen Ressourcen und Poten-
zialen die Schulleiter ein ganzes
Stick weit (selbst)sicherer ge-
macht, Veranderungen proaktiv
anzugehen — und das Ziel hinter
den Mihen der Veranderungsar-
beit zu sehen, fur das es sich zu
kdmpfen lohnt.

Strasser & Strasser: Sie stehen
ja jetzt beide vor einem zweiten
Durchlauf bzw. sind schon mit-
ten in der Durchfihrung. Gibt
es etwas, das Sie jetzt anders
machen werden?

Katharina Schlamp: Wir haben
ja bei uns ein Online-Portal ein-
gerichtet und damit ein Forum fir
den freiwilligen Austausch unter-
einander — gerade auch Uber
Projekte, die zwischen den Mo-
dulen gemacht werden sollten.
Obwohl die Idee zu Beginn gut

ankam, wurde das Portal nur we-
nig genutzt. Das werden wir beim
nachsten Mal andern und den
Austausch zum obligatorischen
Bestandteil der Seminarteilnah-
me erklaren.

Jorg Sternheimer: Wir haben
auch den Aspekt der Freiwilligkeit
stark unterschatzt, gerade, was
die Lern-Projekte zwischen den
Modulen betraf. Die Teilnehmer
hatten ja die Wahl, sich Aufgaben
oder Projekte zu uberlegen, in
denen sie das Gelernte umsetzen
konnten. Hier ist beim ersten
Durchlauf noch zu wenig Konkre-
tes entstanden. Wir haben das
auch zu wenig eingefordert. Viel-
leicht waren wir da auch einfach
zu optimistisch. Im  zweiten
Durchlauf werden wir hier noch
mehr  Verbindlichkeit schaffen
und die Teilnehmer noch starker
von der Komfort- in die Lernzone
bringen. Eine weitere wichtige
Erkenntnis war, dass wir im Ma-

nagement Team zeitgleich mit
den ersten beiden Gruppen das
Programm hatten durchfihren
sollen. Wir holen das jetzt in einer
2-tadgigen Kompaktversion nach,
hatten jedoch noch mehr Begeis-
terung und Glaubwirdigkeit bei
den Teilnehmern wecken kon-
nen, wenn wir das zu Beginn ge-
tan hatten.

Strasser & Strasser: Schule
und Wirtschaft, zwei ganz un-
terschiedlichen Branchen - und
doch hatten Sie Beide heute

ein gemeinsames Thema: Flh-
rung. Was nehmen Sie aus der
vergangenen Stunde von lhrem
Gespréachspartner fur sich und
Ihre Arbeit mit?

Katharina Schlamp: Herr
Sternheimer, |hre Gedanken ha-
ben mich sehr darin bestarkt,
dass wir noch mehr systemati-
sche Fortbildung brauchen, die
auf den Bedarf einzelner Schulen
zugeschnitten ist und sie bei der

Erreichung ihrer Ziele unterstitzt.
Mich hat sehr beeindruckt, wie
sehr Sie bei der Programmpla-
nung von Brilliant Leadership auf
die aktuelle Situation Ihrer Fih-
rungskrafte eingegangen sind —
und auf die Ziele, die mittelfristig
dadurch erreicht werden sollen.

Jorg Sternheimer: Als Vater von
zwei Kindern bin ich sehr beein-
druckt, welche Fortbildungsmog-
lichkeiten Sie, Frau Schlamp, den
Schulleitern bieten, um sie in ih-
rer Rolle als Verdnderungsmana-
ger zu starken. Es war unglaub-
lich spannend zu hdéren, was al-
les im Hintergrund passiert. Viel
mehr, als man annimmt.

Mir ist insgesamt noch einmal
mehr bewusst geworden, wie
wichtig es ist, dem mittleren Ma-
nagement ,Tankstellen“ anzubie-
ten. Im Alltag vergisst man
schnell, dass diese Menschen
gerade auch im Job Gelegenhei-
ten brauchen, in denen sie so
richtig auftanken koénnen.



