




involviert waren. Unsere Rolle war die eines außenstehenden Be­
obachters, dem vom Ministerium erlaubt wurde, Daten zu erheben, 
um die Bedingungen des Erfolgs dieses immer noch andauernden 
Change-Projekts abzuklären. So soll deutlich werden, in weIchem 
Sinne die Diversity religiöser und gewerkschafts- bzw. erziehungsbe­
zogener Überzeugungen in unserer Fallstudie einen Risikofaktor für 
das Change Management darstellt. An geeigneten Stellen arbeiten wir 
zugleich Implikationen für das Change Management heraus. 

t) Wichtig 
Es ist zu klären, in welchem Sinne die Diversity religiöser 
und gewerkschafts- bzw. erziehungsbezogener Überzeu­
gungen einen Risikofaktor für das Change Management 
darstellt. 

Schließlich benennen wir einige ergänzende Möglichkeiten , wie den 
Negativeffekten einer Überzeugungs-Diversity begegnet werden 
kann. 

29.2 Was sollte geändert werden? 

29.2.1 Projektinhalt 

Im Zentrum dieses von der Regierung des Bundesstaates Kerala in 
den Jahren 200512006 initiierten Wandlungsprozesses an staatlichen 
Grundschulen steht die Idee eines »collaborative dassroom «. Es soll 
der übergang von einem lehrerzentrierten zu einem schülerzentrier­
ten Unterricht erfolgen. Der Anspruch ist dabei tiefgehend. In einer 
staatlich herausgegebenen Broschüre heißt es in dem Kapitel über 
Erziehungsziele im Wortlaut (SCERT, 2008, S. 5): »Students should be 
able to distinguish between science and pseudo-science. TIley should 
work for the liberation of the society from superstitions, rituals, sec­
tarianism and prejudices. They should build a scientific outlook in 
Iife and resist unscientific practices.« Zur Umsetzung dieser der Auf­
klärung (Kant) nahestehenden Idee wird die Rolle der Schulklasse 
neu, und zwar wie folgt, definiert (SCERT, 2008, S. 9) : »Every dass ... 
is a research centre. Her teachers are not distributors of knowledge. 
But they inspire children and function as co-research guides and fel ­
low learners in the process of problem solving.« Bezogen speziell auf 
Grundschulen ist dies ein sehr weitgehender Anspruch. 

Von den (überwiegend weiblichen) Lehrkräften der hier insgesamt 
96 untersuchten staatlichen Grundschulen (mit jeweils 3-30 Lehrern) 
wird also eine Haltung verlangt, die bei nicht wenigen Lehrern (56% 

von ihnen sind Hindus, 26% Christen, 15% Moslems) eine grundle­
gende Einstellungsänderung voraussetzt. Die Einstellungsänderung 
bezieht sich zum einen auf das Lehrerverhalten selbst und zum zwei­
ten auf das Erziehungsziel, das ebenfalls neu definiert ist. Auch die­
ses Ziel - eine nachdrücklich wissenschaftlich -säkulare Erziehung -
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sollen die Lehrer bejahen, was nicht bei allen gleichermaßen voraus ­
gesetzt werden kann. Zwar gilt, dass sich Indien als säkularer Staat 
definiert und Aufklärung und Bildung ganz besonders in Kerala - wo 
die Analphabetenrate mit nur 5% im Vergleich zum übrigen Indien 
extrem niedrig ist - immer wieder betonte Ideale darstellen (Menon, 
2010), so dass die Idee des »collaborative c1assroom« bei manchen 
Lehrern durchaus auf Resonanz stoßen wird. Gleichzeitig ist aber u. a. 
zu berücksichtigen, dass neben West-Bengalen Kerala der einzige in ­
dische Bundesstaat mit einer kommunistisch -marxistischen Regie ­
rung ist. Von nicht wenigen religiös fundierten Lehrern wurde die 
Idee des »collaborative c1assroom« anfanglich als pädagogischer Um­
sturzversuch mit kommunistisch-atheistischer Zielrichtung gedeutet. 
Etwa 10% der Lehrer hätten sich - laut Aussagen von Experten in der 
Vorstudie - massiv zur Wehr gesetzt. 

o Wichtig 
Von religiös fundierten Lehrern kann die Idee des »collabo­
rative c1assroom« als pädagogischer Umsturzversuch mit 
kommunistisch-atheistischer Zielrichtung gedeutet werden. 

Das Ziel dieses Change-Projekts besteht also in der Förderung einer 
wissenschaftlich-säkularen Erziehung der Grundschulkinder. Dieses 
Ziel an sich wurde nicht gemeinsam mit den Lehrern entwickelt, son ­

dern von dem zuständigen Ministerium vorgegeben. Die Umsetzung 
dieses Ziels setzt eine Einstellungsänderung bei vielen Lehrern voraus 
und zielt damit auf eine Änderung des Verhaltens der Person ab. 

29.2.2 Lehrergewerkschaften in Kerala und 
Säkularisierungspolitik im Kontext 

In Kerala werden 36 Lehrergewerkschaften unterschieden. Die 
größte Gewerkschaft ist eine marxistisch orientierte, die die Sä­
kularisierungspolitik der kommunistischen Regierung besonders 

nachdrücklich unterstützt. Ihr gehören in unserer Stichprobe 54% 
der Lehrer an. Die anderen Lehrer sind Mitglieder unterschiedli ­
cher Gewerkschaften, von denen einige der Säkularisierungspolitik 

in der Bildung wohlwollend gegenüberstehen, ohne sie forciert zu 
unterstützen, einige wenige sich aber auch strikt gegen eine säkulare 
Bildung wenden. Zur letzteren Gruppe gehört - neben christlichen 
Splittergruppen - eine muslimisch orientierte Gewerkschaft, die für 
die Beibehaltung der Madressas1

- in Kerala gibt es ca. 10.000 Ma­
dressas - und für soziale Belange der Moslems kämpft (in unserer 
St ichprobe: 4% der Lehrer) . Da laut der Expertenaussagen in der 
Vorstudie die Konfliktlinie v. a. zwischen der marxistischen Ge-

Eine Madressa ist eine Koranschule, in der im Wesentlichen der muslimische 
Koran, nicht aber z. B. Englisch oder Mathematik unterrichtet werden. 



werkschaft einerseits und den nichtmarxistischen Gewerkschaften 
andererseits verläuft, beziehen wir uns nachstehend primär auf die­
se Unterscheidung. 

Dass eine Säkularisierungspolitik in Indien und Kerala nicht un ­
umstritten ist, zeigt sich an auffälligen Widersprüchlichkeiten. Ob­
wohl sich Indien in der Verfassung als säkularer Staat definiert, gilt 
mental: Nicht Diversity, sondern Hindu-Sein ist Kern der nationalen 
und religiösen Identität (Chhokar, 2003). Damit ist auch das Kasten ­
wesen integraler Bestandteil der religiösen Identität. Auf der anderen 
Seite bekämpft die Regierung das jahrhundertealte identitätsstiftende 
Kastenwesen mit Nachdruck. Dieser Kampf und entsprechende so­
ziale Programme werden aber gleichzeitig von konservativen religiö­
sen Hindu-Gruppierungen in Indien als Ausdruck einer »Desanskri ­
tisation« kritisiert (Chhokar, 2003, S. 976) . 

Dabei werden die Auseinandersetzungen zwischen den Anhän­
gern einer säkularen und einer nichtsäkularen Erziehung gelegentlich 
in sehr scharfer Form ausgetragen. Sehr bekannt geworden ist in Ke­
rala die Textbuch-Affäre aus dem Jahr 2008. In dem von der kommu­
nistischen Regierung lancierten Textbuch fanden sich Stellungnah­
men zugunsten einer freien Wahl der Religion und zugunsten einer 
Heirat zwischen den Religionen und Kasten. Dies ist aber für religiös 
fundierte Gewerkschaften eine Provokation ersten Ranges und eine 
tiefgehende Verletzung ihrer (gegenteiligen) religiösen Überzeugun­
gen. Dies führte zu öffentlichen Verbrennungen dieser Textbücher 
durch religiöse Extremisten, Streiks von Lehrern an verschiedenen 
Schulen und zur Ermordung eines Schulleiters (Devika, 2008). Eben­
falls bekannt wurde in Kerala die Auseinandersetzung um ein Lehr­
buch zur biologisch-sexuellen Aufklärung, das aus Sicht religiöser 
Gruppierungen pornografische Bilder beinhaltete. 

29.2.3 Die Beziehungen zwischen den Religionen -
Religiöse Minoritäten/Majoritäten - Macht­
und Einf1ussverteilung 

80SYo der indischen Gesamtbevölkerung sind Hindus, 13,4% sind 
Moslems und lediglich 2,3% sind Christen (Census, 2001) . Abwei­
chend hiervon sind in Kerala lediglich 56,2% Hindus; dagegen finden 
sich 24,7% Moslems und 19,1% Christen . Der hohe Anteil von Mos­
lems und Christen in Kerala steht in Zusammenhang damit, dass das 
Erziehungswesen in Kerala vor vielen Jahren u. a·. von christlichen 
(katholischen) Missionaren begründet wurde und zur damaligen 
Zeit ein reger Handel mit den arabischen Staaten stattfand (Menon, 
2010) . Die Christen versuchen im Stolz auf diese Vergangenheit, ihre 
Position in Kerala zu erhalten . Der im Vergleich zum übrigen Indien 
hohe Anteil an Moslems in Kerala scheint muslimische Splittergrup­
pen politisch zu ermutigen. 

401 

Streit zwischen Anhängern 

säkularer und religiöser 

Erziehung 



402 

Vielfalt der Religionen als 

kultureller Hintergrund 

Indienweit hat sich - vermutlich auch als Reaktion auf die Schreck­
nisse der Abtrennung Pakistans von Indien 1947 und die von der El ­
terngeneration noch erinnerten Gewalttaten - auf der gesellschaft­
lichen Ebene eine soziale Norm entwickelt, die in der Kurzformel 
»unity in diversity« zusammengefasst wird. Gleichzeitig liegen aber 
Hinweise auf religiöse Vormachtsansprüche auf Seiten der Hindus 
vor, die auf der politischen Ebene von einer bestimmten Partei (BJP) 
speziell nach dem Mumbai -Attentat im Jahr 2008 auch offen artiku­
liert wurden. Die Wiederbelebung einer religiös-nationalen Hinduis­
musbewegung (Chhokar, 2003) steht im Übrigen im Widerspruch 
zum offiziellen, in der indischen Verfassung verankerten, Gleichheits ­
postulat. 

29.2.4 Tabuisierungen und Konfliktverschiebung 

Spannungen zwischen den Religionen werden, so das Ergebnis der 
Gespräche mit den Experten in der Vorstudie, tendenziell mit einem 
Tabu belegt. Für Tabus (Sievers & Merski, 2006) ist charakteristisch, 
dass sie weder schriftlich fixiert noch mündlich expliziert werden, 
sondern unausgesprochen gelten; ihre Gültigkeit wird stillschweigend 
vorausgesetzt. Je mehr Tabus eine ' verschleiernde Funktion erfüllen, 
desto eher kann dort mit Tabus gerechnet werden, wo im religiösen 
Kontext Anspruch und Realität in Bezug auf die Beziehungen zwi­
schen den Religionen deutlich auseinander klaffen. Die gerade er­
wähnten Gewalttätigkeiten stehen im Widerspruch zur Formel »unity 
in diversity«. Analoges gilt in Kerala. Der Anspruch konkretisiert sich 
in Kerala in den Leitideen einer (kommunalen) Harmonie und eines 
hohes Bildungsgrads. Gerade weil Bildung und Harmonie ein Ideal 
darstellen, wurde der Vorfall, bei dem ein muslimischer Extremist 
den Finger eines hinduistischen Lehrers abschnitt, in der Öffentlich­
keit als Rückfall in die Barbarei und als Beflecken der Kerala-Ideale 
einer aufgeklärten Gesellschaft gebrandmarkt (Menon, 2010). Dabei 
ist aber gleichzeitig zu berücksichtigen, dass in Kerala im Mai 2002 

im Fischerdorf Marad muslimische Fischer von Hindu-Fischern im 
Zuge eines Streits über Fischereirechte grausam hingerichtet wurden 
(Das, 2003) . 

., Wichtig 

Spannungen zwischen den Religionen werden tendenziell 

mit einem Tabu belegt. 

Wir deuten diese Zuspitzungen wie folgt: Je mehr Anspruch und Rea ­
lität in den Beziehungen zwischen den Religionen auseinander klaf­
fen, desto eher wird diese Differenz tabuisiert. Je mehr diese Differenz 
tabuisiert wird, Konfliktpotenziale im religiösen Bereich also unter­
drückt werden, desto eruptiver und unkalkulierbarer brechen sie sich 
bei geeignetem Anlass auf einem anderen Sektor Bahn. 



29.3 Wie wurde bei dem Change-Projekt 
vorgegangen? 

Da der gesellschaftliche Kontext in die Schulen hineinwirkt, ist schon 
von daher plausibel, dass im Zuge dieses Change-Projekts Konflikte 
auch innerhalb der Schulen auftreten werden. Wir werden dies im 2. 

und 3. Schritt vertiefen. In diesem 1. Schritt geht es nur um die These, 
dass Konflikte als emotionale Spannungen zwischen Subgruppen den 
Wandlungsprozess behindern. 

Ein Instrument, das der Durchsetzung des Programms dienen 
soll, stellt die sog. School Research Group (SRG) dar. Jede Woche trifft 
sich das Lehrerkollegium in dieser SRG, um darüber zu beraten, wie 
man die Idee des »collaborative c1assroom« an der eigenen Schule und 
in dem jeweils vertretenen Fach (Erdkunde, Biologie, .. . ) am besten 
umsetzen kanp . Konkret geht es wesentlich auch darum, Lehr- und 
Unterrichtsmaterialien zu entwickeln, die als Hilfsmittel und Werk­
zeuge die Umsetzung der neuen Lehrer-Schüler-Rollen erleichtern 
sollen. Folglich müssen Projekte gefunden bzw. von den Lehrern aktiv 
selbst konzipiert werden, die dabei helfen, dass Wissen nicht mehr 
konsumiert, sondern gemeinsam erzeugt wird. Laut Aussagen der in 
der Vorstudie interviewten Lehrer und Schulleiter ist dies nur mög­
lich, wenn jeder Lehrer bereit ist, seine Erfahrungen und Ideen mit 
den Kollegen auszutauschen. Dieser Austausch wird behindert, wenn 
in dem Lehrerkollegium Spannungen herrschen. Folglich wird dann 
auch die Erfolgswahrscheinlichkeit dieser Bemühungen sinken. 

In Bezug auf die allgemeine Charakterisierung dieses Change­
Projekts folgt daraus, dass der Change-Prozess auch die Qualität der 
Kooperation im Lehrerkollegium fokussieren müsste, um so die Vor­
aussetzungen dafür zu schaffen, dass,die Lehrer wissen, wie bzw. über 
welche pädagogischen Mittel sie ihrer neuen AufgabensteIlung gerecht 
werden können. 

29.3.1 Die Diagnostik der Konflikte 

Zur Erfassung des Konflikts gaben wir bei unserer Befragung z. B. das 
Item vor: »In unserem Lehrerkollegium werden manchmal emotiona­
le Spannungen zwischen bestimmten Gruppierungen sichtbar.« (Ein 
Schulleiter berichtete uns, dass sich auf dem Schulhof in den Pausen 
bestimmte Lehrergruppen erkennbar meiden und jeweils nur unter­
einander tuscheln.) Wechselseitige Hilfen erfragten wir u. a. durch das 
Item »Mitglieder der SRG-Gruppe helfen sich bei der Entwicklung 
und Umsetzung neuer Lehr- und Unterrichtsmaterialien gegensei ­
tig.« Zur Erfassung des Erfolgs der SRG-Gruppe wurde von außenste­
henden Experten im Vergleich der Schulen untereinander zum einen 
die Kreativität der in der Schule entwickelten Lehr- und Unterrichts­
materialien und zum anderen die Anzahl der Lehrer und Schüler 
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eingestuft, die diese Hilfsmittel im Unterricht auch nutzen . Zugleich 
wurde erhoben, inwieweit die Lehrer die Schüler zu selbstständigem 
Denken anregen (Itembeispiel: »Verglichen mit anderen Schulen h at 
sich an dieser Schule in den letzten 2 Jahren in Bezug auf das selbst­
ständige Denken der Schüler wenig getan« (umgekehrt kodiert). 

Als Ergebnis zeigt sich erwartungsgemäß, dass mit zunehmenden 
Konflikten die gegenseitigen Hilfen sehr deutlich abnehmen und dass 
mit abnehmender wechselseitiger Hilfe der von Experten eingestufte 
Erfolg ebenfalls deutlich abnimmt. 

Auf welchem Wege wird die gewerkschaftliche Diversity in Kon­
flikten sichtbar? Nur wenn dies verstanden wird, werden die Risi­
ken einer solchen Diversity für das Change Management erkennbar. 
Dem üblichen Vorgehen folgend (Harrison & Klein, 2007) haben wir 
die Zugehörigkeit der Lehrer zu den verschiedenen Gewerkschafts­
gruppen abgefragt. Der auf dieser Basis zu bildende sog. Blau-Index 
spiegelt zum einen die Anzahl der verschiedenen in einem Kollegium 
repräsentierten Gewerkschaften und zum anderen zugleich die pro­
zentuale Verteilung der Lehrer über die verschiedenen Gewerkschaf­
ten wider. Eine zunehmende Diversity geht insofern nicht nur mit 
einer zunehmenden Unterschiedlichkeit der in der Schule repräsen ­
tierten bildungspolitischen Überzeugungen, son.dern auch mit einem 
spezifischen quantitativen Gewicht der verschiedenen Gewerkschaf­
ten untereinander einher; der Indikator ist umso höher ausgeprägt, 
je mehr auf die verschiedenen Gewerkschaften gleich viele Lehrer 
entfallen, die Gewerkschaften also gleich »stark« sind. 

Überzeugungsunterschiede zwischen den Gruppen 
Spannungen zwischen diesen Gruppen können im Kollegium nur 
dann auftreten, wenn die Gewerkschaftszugehörigkeiten sichtbar 
werden . Dies ist nicht automatisch der Fall. Solange die Gruppenzu­
gehörigkeiten der Lehrer unbekannt sind, handelt es sich höchstens 
um latente Konfliktpotenziale. Im Sichtbarwerden liegt damit der für 
den Change Manager wichtige Vorgang. Zu klären ist also, wieso denn 
latente Konfliktpotenziale zwischen den Gruppen nicht latent blei ­
ben. Die Lehrer wissen, dass sie diesem Kollegium noch viele weitere 
Jahre angehören werden . Diese Perspektive begünstigt eher, dass man 
zwar unterschiedlich denkt und wertet, dies aber nicht immer aus­
spricht. Man trennt die berufliche von der privaten'Sphäre und behält 
bestimmte Meinungen in der Schule lieber für sich. Wie kommt es 
also dazu, dass Unterschiede in den Grundüberzeugungen sichtbar 
werden? 

Dies hängt mit mehreren Faktoren zusammen. Repräsentanten 
der verschiedenen Gewerkschaften präsentieren ihre Programme in 
der Schule und laden anschließend zur Diskussion der Programme 
ein. Beteiligen sich die Lehrer an dieser Diskussion, kann tendenziell 
auf die Gewerkschaftszugehörigkeiten der Lehrer zurückgeschlossen 
werden. Diskutieren die Lehrer in der wöchentlichen School Research 
Group, so können sich auch hier zumindest Hinweise auf Gewerk-



schaftszugehörigkeiten ergeben. Des Weiteren bietet die Regierung 
den Schulen Unterrichtsmaterialien, die von den Lehrern eingesetzt 
werden sollen. Da dies den Aufgabenvollzug der Lehrer betrifft und 
Auffassungsunterschiede zwischen den Lehrern unmittelbar berührt, 
sind Diskussionen über diese Unterrichtsmaterialien, die ggf. ange­
passt werden müssen, unvermeidlich. Wir sehen hierin den wich ­
tigsten Faktor, der dazu beiträgt, dass die Zugehörigkeiten der Lehrer 
zu den jeweiligen Gewerkschaften erschließbar werden . Die Folge 
davon: Sichtbar gewordene oder vermutete Gruppenzugehörigkei­
ten laden im Kollegium zu sozialen Kategorisierungen ein, die in In ­
group-Outgroup-Bildungen (Brewer & Brown, 1998) und damit in 
Spannungen zwischen diesen Gruppen einmünden. Damit sind nicht 
nur Kontlikte, sondern Kontlikteskalierungen vorprogrammiert. 

o Wichtig 
Das Sichtbarwerden von Gruppenzugehörigkeiten führt 
tendenziell zu Spannungen zwischen diesen Gruppen und 
in der Folge zu Konflikteskalierungen. 

Minoritäten-Majoritäten-Konstellationen und 
Machtuntersch iede 
Neben den Überzeugungsunterschieden zwischen den Gewerkschaf­
ten spielt noch ein zweiter Mechanismus eine Rolle, der die Kontlikt­
freisetzung intensiviert, so dass die Annahme einer Konflikteskalie­
rung erhärtet wird. Dieser Faktor liegt in den quantitativen Relatio­
nen zwischen den Gewerkschaften, aus denen sich Macht- und Ein­
tlussunterschiede ergeben. Verschieben sich diese Relationen, kommt 
es tendenziell zu Machtverschiebungen. 

Auf den ersten Blick könnte man annehmen, dass sich eine An­
näherung an eine Gleichverteilung der verschiedenen Gruppierun­
gen - also eine zunehmende Gewerkschafts-Diversity - befriedend 

auswirkt. Jede Organisation steht jedoch in einem sozialen bzw. kul­
turellen Kontext. Wir hatten erwähnt, dass in Kerala die marxisti­
sche Lehrergewerkschaft die größte ist. Ist in einer Schule der Anteil 
der nichtmarxistischen Gewerkschaften, verglichen mit den anderen 
Schulen, besonders hoch - also eine Tendenz zur Gleichverteilung er­
kennbar - , so kann dies dazu führen, dass sich die marxistische Mehr­
heitsgewerkschaft in dieser Schule in ihrer angestammten Mehrheit 
bedroht sieht und die Minderheitengewerkschaften in dieser Schule 

zu behindern sucht. Da es bei der Gewerkschaftsorientierung nicht 
um irgendetwas, sondern um das professionelle und weltanschauli ­
che Selbstverständnis der Lehrer geht, reagieren die Minderheitenge­
werkschaften, die sich z. B. für die Berücksichtigung religiöser Inhal­
te im Unterricht einsetzen, mit einem nachdrücklich vorgetragenen 
Gleichwertigkeitsanspruch. Diese Dynamik zwischen Majoritäten 
und Minoritäten vergrößert die Gefahr von Kontlikteskalierungen. 

Die konfliktintensivierende Wirkung der Parallelität von Über­
zeugungsul1terschieden und Bedrohung von Vormachtpositionen 
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bestätigt sich in unseren Daten: Es zeigt sich, dass mit zunehmender 
Gewerkschafts-Diversity die Spannungen zwischen Subgruppen im 
Kollegium nicht nur zunehmen, sondern markant positiv beschleunigt 
zunehmen (Gebert, Börner & Chatterjee, 2011). 

Ein wesentlicher Schlüssel dieser Entwicklung liegt in dem Sicht­
barwerden der Gruppenzugehörigkeiten. Es liegt in unserer Fallstudie 
wesentlich im Aufgabenvollzug selbst begründet, dass die Zugehö­
rigkeit der Lehrer zu den verschiedenen Gruppen nicht latent bleibt 
und dadurch die Gefahr von Konflikteskalierungen heraufbeschwo­
ren wird. Das Sichtbarwerden von Gruppenzugehörigkeiten ist aber 
nicht zwangsläufig gegeben. Hier liegt eine wichtige Weichenstellung, 
die im Change Management beachtet werden muss. So muss z. B. 
überlegt werden, ob man dem in den USA und Europa zunehmenden 
Begehren von Gläubigen, ihrer Religion auch innerhalb des Betriebs 
etwa durch Kleidung oder Gebet Ausdruck zu verleihen, entsprechen 
soll, da genau hierdurch zunächst unsichtbare Gruppenzugehörig­
keiten und Überzeugungsunterschiede erkennbar werden (Gebert & 

Kearney, 2010). 

Wir haben es in dieser Fallstudie mit grundlegenden Überzeu­
gungsunterschieden (Value Conflict) zu tun. Da diese tiefgehenden 
Überzeugungsunterschiede von dem aufgabenbezogenen Dissens 
- der Beurteilung der didaktischen Brauchbarkeit von Unterrichts­
materialien - kaum oder gar nicht ablösbar sind, werden sie arti ­
kuliert, also sichtbar, und deswegen über die sich entfaltenden Sub­
gruppenbildungen den Austausch von Wissen behindern (Gebert, 
2004) und den Wandel erschweren. Die Art bzw. die Substanz der 
Diversity wird damit zu einem entscheidenden Faktor innerhalb des 
Change Managements. Je mehr die Überzeugungsunterschiede für die 
Identität des Einzelnen bestimmend sind, und je mehr diese Unter­
schiede bei der jeweiligen Problembewältigung (Erarbeitung neuer 
Tools, Prozeduren, Regelwerke, Quotenvorgaben im Change-Projekt) 
nicht ausgeklammert werden können, weil Task und Value Conflicts 
(Tehn, 1995) mehr oder weniger zusammenfallen, desto höher ist die 
Konfliktwahrscheinlichkeit. 

Wie führt die religiöse Diversity in Schulen zu 
Konflikten 
Wie die Gewerkschafts-Diversity wird auch die Religions-Diversity 
über den Blau-Index erfasst, also über die Anzahl der in dem Kolle­
gium repräsentierten unterschiedlichen Religionsgemeinschaften und 
die Tendenz zur Gleichverteilung der Religionen in der Schule. Im 
Unterschied zur Gewerkschafts-Diversity wird die Religions-Diversi­
ty sofort sichtbar. Man sieht das Zeichen (»tilaka«) auf der Stirn der 
Hindus und kennt die Vornamen der Kollegen (Thomas: christlich, 
Mohammed: muslimisch) . Da jedem bekannt ist, welcher Religion 
die anderen Kollegen angehören, ist die Gefahr erheblich, dass gesell­
schaftlich geprägte und in den Massenmedien artikulierte Vorurteile 
die wechselseitigen Wahrnehmungen auch in der Schule prägen. Dies 



birgt Zündstoff. Eben weil die Lehrer um diesen Zündstoff wissen und 
die unkalkulierbaren und eruptiven Kräfte der Spannungen zwischen 
den Religionen in unregelmäßigen Abständen immer wieder vor Au­
gen geführt bekommen, wird die Beziehung zwischen den Religionen 
- so unsere Annahme - auch in der Schule mit einem Tabu belegt. 
Die zusätzliche Tendenz, Privates und Berufliches zu trennen, kommt 
dieser Tabuisierungsneigung entgegen. Die Tabuisierung spiegelt sich 
in den Ergebnissen unserer Fallstudie insofern wider, als kein direk­
ter Zusammenhang zwischen der Religions-Diversity einerseits und 
dem Auftreten von Konflikten andererseits nachweisbar ist (Gebert, 
Boerner & Chatterjee, 2011). 

Die Tabuisierung verhindert aber nicht, dass zwischen Lehrern 
unterschiedlicher Religionsgemeinschaften Ressentiments bestehen 
können. Sie kommen auf Grund der Tabuisierung eben nur nicht er­
kennbar zum Ausdruck. Dies kann zu dem paradoxen Effekt führen, 
dass gerade durch die Tabuisierung latent vorhandene Spannungen 
verstärkt werden. Durch Tabuisierung werden die zugesprochenen 
Unterschiede zwischen den Religionen also unter Umständen nicht 
kleiner, sondern größer. 

o Wichtig 

Gerade durch die Tabuisierung werden latent vorhandene 

Spannungen verstärkt. 

Wir vermuten - analog den Vorgängen auf der gesellschaftlichen Ebe­
ne - eine Verschiebung der latenten Spannungen und der in ihnen 
enthaltenen Energien auf diejenigen Konfliktfelder, deren Austra­
gen für legitim und sachlich notwendig erachtet wird. Innerhalb der 
Schule sind dies die Bildungsziele und die Säkularisierungsfrage. Auf 
dieses von der AufgabensteIlung her kaum umgehbare Konfliktfeld 
werden die Energien aus den tabuisierten Zonen übertragen, so dass 
die Auseinandersetzungen auf dem pädagogischen Sektor an Schärfe 
zunehmen und die im Kollegium feststellbaren Spannungen zwischen 
bestimmten Subgruppen anwachsen. Diese Annahme scheint zu 
stimmen. Die Verschiebungsdynamik spiegelt sich in unseren Daten 
insofern wider, als die Beziehung zwischen dem Maß für die Gewerk­
schafts-Diversity und den Konflikten dann besonders eng ist, wenn 
zugleich die religionsbezogene Diversity hoch ausgeprägt ist (Gebert, 
Boerner & Chatterjee, 2011). 

Eine derartige Verschiebungsdynamik kann für das Change 
Management von erheblicher Bedeutung sein . Verschiebungen im­
plizieren zum Ersten, dass Konflikte evtl. dort entstehen, wo sie sonst 
nicht entstehen würden, und zum Zweiten, dass Konflikte an unver­
hältnismäßiger Schärfe gewinnen und dann auch eskalieren können. 
Verschiebungen bedeuten zum Dritten, dass Manager bei der Suche 
nach den Konfliktursachen in die Irre geleitet werden können und 
gerade dadurch noch zur Konfliktverschärfung beitragen. 

Konflikteskalierungen sind speziell zu erwarten, wenn bestimmte 
Überzeugungen mit einem hohen Grad an Dogmatismus vertreten 
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werden. Im religiösen Kontext spricht man auch von Fundamentalis­

mus. Er ist hoch ausgeprägt, wenn die Gläubigen in ihrer religiösen 
Überzeugung eine absolute Wahrheit sehen. Dies äußert sich etwa in 

der Meinung, dass die Aussagen der Bibel wörtlich zu nehmen sind 

und keinerlei Kompromisse gemacht werden dürfen. Zur Erfassung 
dieser Tendenz haben wir z. B. das folgende Item vorgegeben: »The 

long established traditions in religion show the best way to honour 

and serve god, and should never be compromised.« In dem Lehrer­

kollegium werden aber auch Lehrer sein, die eine eher liberale Reli­

gionsauffassung teilen . Vereinfachend betrachten wir Lehrer als libe ­
ral, die niedrige Werte auf der Dogmatismusdimension aufweisen. 

Dies erlaubt uns, ein Diversity-Maß zu entwickeln, das - bestimmt 

über die Standardabweichung auf dieser Dimension (Harrison & 

Klein, 2007) - den Grad kennzeichnet, in dem in dem Kollegium 

beide Mentalitäten vertreten sind. Wir vermuten, dass diese Konstel­

lation konfliktauslösend wirkt: 
Für den Fundamentalisten sind liberal -tolerante Denkmuster 

an sich bereits ein Übel, da sie eine Relativierung »unumstößlicher« 

Wahrheiten bedeuten. Umgekehrt stellt für den Liberalen Toleranz 

einen Wert an sich dar, für den einzutreten er gewillt ist; für ihn 

beinhaltet Fundamentalismus eine Bedrohung (Gebert & Kearney, 

2010) . Zunehmend extremere Positionen und Verhärtungen der fun ­

damentalistischen und der liberalen Denkweise werden plausibel, 

wenn von den einen Toleranz als Verrat und Selbstaufgabe und von 

den anderen Toleranz als Ziel und Medium der Selbstverwirklichung 

gewürdigt wird. Es bilden sich Camps (Harrison & Klein, 2007). In 

Übereinstimmung damit zeigt sich in unserer Fallstudie: Je mehr 

in dem Lehrerkollegium in Bezug auf religiöse (!) Fragen einerseits 

dogmatisch -fundamentalistisch denkende Lehrer - egal ob Hindus, 

Moslems oder Christen -, zugleich aber andererseits auch liberal-to­

lerante Lehrer vertreten sind, desto größer sind die Konflikte (Gebert, 

Boenler & Chatterjee, 2Oub). 

Zu den schon vorhandenen gewerkschaftsbezogenen »Bruchlinien« 

innerhalb des Kollegiums kommen also noch weitere hinzu, die sich 

um die Konfliktlinie »Fundamentalismus versus Liberalismus« zen­

trieren. Wir haben es in unserer Fallstudie nicht erhoben, aber selbst­

verständlich können auch marxistisch-atheistische Überzeugungen 

fundamentalistisch oder liberal vertreten werden . Damit ist in unserer 

Fallstudie nicht nur von einer konfliktären inhaltlichen Diversity bezüg­

lich der gewerkschaftlichen und religiösen Überzeugungen, sondern 

parallel auch von einer konfliktären Diversity bezüglich der generel­

len, tendenziell inhaltsunabhängigen Neigung zu Dogmatismus versus 

Liberalismus (Hunsberger & Jackson, 2005) auszugehen. 

Diese Parallelität dürfte in Change-Projekten eher die Regel als 

die Ausnahme sein, da es wohl in jeder Organisation dogmatisch und 

liberal denkende Mitarbeiter gibt, so dass es der Change-Manager 

immer mit beiden Konfliktlinien zu tun hat. Je mehr im Change-Pro­

zess grundlegende gegenstandsbezogene Überzeugungsunterschiede 



aktualisiert werden, desto eher wird auch die Denkstil-Diversity 
(Dogmatismus - Liberalismus) aktualisiert. 

29.3.2 Interventionen und Evaluation: Hinweise zum 
Umgang mit Gefahren einer Überzeugungs­
Diversity 

Wir haben in der Schilderung dieser Fallstudie den Aspekt der Über­
zeugungs-Diversity betont, da nach unseren Befunden mit der Unter­
schiedlichkeit der Überzeugungen Spannungen einhergehen, die er­
forderliche wechselseitige Hilfestellungen behindern und damit auch 
die Umsetzung der neuen Pädagogik erschweren. Wir haben heraus­
gearbeitet, in welcher Weise Überzeugungsunterschiede zu Risiken 
für das Change Management werden können - ein Blickwinkel, der 
in der Realität dieser Fallstudie offenbar wenig, wenn überhaupt, 
Beachtung gefunden hat. Die Diversity in diesem Schulprojekt als 
mögliche Umsetzungsbarriere zu interpretieren, scheint kein in Ke­
rala eingeübter Blickwinkel zu sein. Auch (!) damit mag zusammen­
hängen, dass die bisher vorliegenden Evaluationen des Erfolgs dieses 
Schulprojekts in Kerala zu eher kritischen Einschätzungen gelangen 
(Gasper, 2008). 

Es stellt sich die Frage, was - unabhängig von dieser Fallstudie - er­
gänzend zu den bereits herausgearbeiteten Hinweisen für das Change 
Management getan werden kann, um den beschriebenen Gefahren 
der Überzeugungs-Diversity entgegenzuwirken. In der Literatur wird 
als Gegenmittel häufig die Verlebendigung von Multikulturalismus 
empfohlen (Stevens, Plaut & Sanchez-Burks, 2008). Diese Idee sieht 
Toleranz und Diversity (Diversity interpretiert als Widerspiegelung 
von Toleranz) als Werte an sich. Wird Diversity als Wert an sich ge­
sehen, so heißt dies, dass jegliche Diversity zunächst einmal positiv 
zu bewerten ist. Dies würde - speziell in Profit-Organisationen - eher 
akzeptiert, wenn belegt werden kann, dass eine Förderung von Di­
versity an sich die Leistungsfähigkeit des Betriebs steigert. Derartige 
Belege liegen bisher nicht vor (Jackson & Joshi, 2010). Dies ist die eine 
Hürde. Die zweite Hürde, an der sich die Idee des Multikulturalis­
mus reibt, liegt in dem Umstand, dass die je gegebenen Mehrheiten 
nicht Multikulturalismus, sondern eher die Gegenstrategie der Assi­
milation (Einordnung von Minderheiten in die Werte der Mehrheit) 
befürworten (Verkuyten, 2005). Eine nachdrückliche Betonung von 
Toleranz kann somit sogar kontraproduktive Effekte freisetzen, wenn 
sich die Mehrheit bedroht fühlt. 

f) Wichtig 
Wenn sich die Mehrheit bedroht fühlt, kann eine Betonung 
von Toleranz kontraproduktive Effekte bewirken. 

Orientiert man sich an der Teamforschung (Gebert, 2004), so ist mit 
Blick auf das Change Management noch einmal zu betonen, dass die 
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Unterscheidung von Wissens - und Überzeugungs-Diversity wichtig 
ist. Eben dies illustriert auch unsere Fallstudie. Wir plädieren inso­
fern gerade nicht für eine Positivierung von Diversity an sich. Ange­
sichts der Konfliktpotenziale, die mit der Diversity von Überzeugun ­
gen einhergehen, stellt sich die Frage, wie Brücken aussehen können, 
die negative Effekte dieser Diversity abzumildern in der Lage sind. 
Eine zentrale Idee, die - zugegeben - leichter zu beschreiben als zu 
realisieren ist, besteht darin, dass (am Beispiel unserer Fallstudie) 
sich die Lehrer nicht primär mit ihrer Bezugsgruppe (z. B. einer be­
stimmten Gewerkschaft), sondern mit der übergeordneten Einheit 
der Schule identifizieren. Unterschiede - und damit Ingroup-Out­
group-Beziehungen - sollen nicht innerhalb der Schule, sondern 
höchstens zwischen den Schulen markiert werden . Die Subgruppen 
innerhalb der Schule sollen vielmehr zu einer Ingroup verschmelzen. 
Dies setzt eine gemeinsame Zielsetzung voraus, die als attraktiv, aber 
auch als erreichbar wahrgenommen wird, sich also idealistischer 
bzw. illusionärer Ziele, wie sie sich in unserer Fallstudie andeuten, 
enthält. Dabei kann die transformationale Führung - auch im Schul ­
bereich (Ross & Gray, 2006) - hilfreich sein (Hüttermann & Boerner, 
in press; Gebert & Kearney, 2009). Belohnungen für jedermann, ab ­
hängig davon, in welchem Maße die übergeordnete Einheit (Schule) 
bezogen auf diese Ziele als erfolgreich eingestuft wird, stützen die 
Kooperationswilligkeit. Auf diesem Wege geförderte Kooperation, 
auch zwischen bisherigen Subgruppen, mag dazu beitragen, dass 
im Prozess der Aufgabenbewältigung des Change-Projekts neben 
Unterschieden zumindest auch Ähnlichkeiten bzw. Gemeinsamkei ­
ten zwischen Subgruppen erkennbar werden, die den gewünschten 
Brückenschlag bilden . 

29.4 Fazit 

Wir versuchen an dieser Stelle, das Wie des Change Managements in 
diesem Projekt zu charakterisieren, soweit uns dies aus der Sicht der 
Beobachterperspektive möglich ist, und ein Fazit zu ziehen. 

Es handelt sich um ein von der Regierung in Kerala vergleichs ­
weise zentralistisch vorstrukturiertes Projekt, in dem das Ziel der 
wissenschaftlich-säkularen Erziehung sowie der Weg dorthin - der 
Lehrer als Coach des gemeinsamen Forschens - nicht mehr zur De­
batte stehen. Chancen zur Partizipation ergeben sich im Rahmen der 
Entwicklung neuer Unterrichtsmaterialien im Lehrerkollegium. 

Die Umsetzung wird durch externe Trainer gestützt, die die Schu­
len regelmäßig besuchen und die Lehrer beraten. In Diskussionen 
mit Gewerkschaftsvertretern gibt es Chancen, sich kritisch zu äußern. 

Es fehlt nach unserem Eindruck in diesem Projekt die Sensibi­
lität für die konfliktinduzierenden Mechanismen der in den Kolle ­
gien vorhandenen Überzeugungsunterschiede. Es sind uns keine 



brückenbauenden Maßnahmen bekannt geworden, die die Qualität 
der Zusammenarbeit in den Lehrerkollegien gefördert hätten, obwohl 
hiervon nach unseren Ergebnissen der Erfolg des Change-Projekts 
wesentlich mit abhängt. 

Erforderliche Verhaltensänderungen aufseiten der Lehrer werden 
notfalls mit Sanktionen durchgesetzt. Sperren sich Lehrer gegen das 
neue Programm, so müssen sie im Extremfall mit einer Versetzung 
und mit materiellen Einbußen rechnen . Uns wurden Fälle berichtet, 
in denen Schulleiter derartige Sanktionen verhängt haben. 

Der Change-Prozess wird kontinuierlich in .Bezug auf seine Fort­
schritte von Externen dokumentiert. Dem Ministerium werden ent­
sprechende Berichte vorgelegt. Diese Berichte sowie auch die Proto­
kolle der einzelnen Sitzungen der Lehrerkollegien scheinen des Öfte ­
ren beschönigt zu werden. 

Unter dem Blickwinkel dessen, was aus dieser Fallstudie zulernen 
ist, sei u. a. folgendes betont: 

Nicht Wissensunterschiede, sondern Unterschiede in den grund­
legenden Überzeugungen vermitteln ein erhebli ches KontHkt­
potenzial. 

- In (meist heterogen zusammengesetzten) Steuerungskomitees, 
die einen organisationsweiten Change-Prozess verantworten, 
dürften Überzeugllngsunterschiede regelmäßig vorhanden 
sein . 

.... Das Umgehen mit Überzeugungsunterschieden stellt eine Kern­
aufgabe des Change Managements dar. 

- Die Leitidee, Diversity (Verschiedenartigkeit) sei ein Wert an 
sich, führt in die Irre. Mechanismen, die dafür sorgen, dass sich 
die Betreffenden weniger mit ihrer Subgruppe und mehrrnit der 
übergeordneten Einheit identifizieren, sind entscheidend. 

- Das Sichtbarwetden von Gruppenzugehörigkeiten (das »be­
rühmte« Kopftuch) kann konfliktinduzierend wirken. Das Zulas ­
sen dieses Sichtbarwerdens muss insofern überl egt und geregelt 
werden. 

.... Als Folge von Tabus ist mit Konfliktverschiebungen zu rechnen. 
Konfliktverschiebungen sind ein Problem, da selten vorausseh­
bar ist, wo sich Tabuisiertes entladen wird . Der Manager kann 
insofern systematisch in die Irre geleitet werden und durch fal ­
sche Diagnosen die Konflikte verschärfen. 

""" Fundamentalistische Neigungen entfalten eine eigenständige 
Konfliktdynamik. Fundamentalisten sollte der Zugang zum 
Steuerungskommitee vermutlich verwehrt werden. 

"'" Minoritäten und Majoritäten bedrohen sich wechselseitig. Selbst 
bei primären Überzeugungskonflikten verbergen sich im Hinter­
grund Konflikte um knappe Ressourcen. 

"'" Das Bewusstsein der Organisationsmitglieder ist von gesell ­
schaftlichen Strukturen und Prozessen geprägt und daher vom 
Betrieb nur in Grenzen modifizierbar. 
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