Change Management: Der schmale Grat zwischen
Notwendigkeit und Manipulation

Von Michael Weiss

Ein Unternehmen, welches sich nicht an ein sich veranderndes Umfeld anpassen kann,
lduft Gefahr, vom Markt verdriangt zu werden. Dieser Anpassungsprozess ist dusserst
schwierig, die meisten Versuche scheitern. So hat sich die Durchfiihrung derartiger An-
passungen, das sogenannte Change Management, zu einer viel beachteten Disziplin in-
nerhalb der Unternehmensfiihrung entwickelt. Auch das Bildungssystem als Ganzes und
in jingster Vergangenheit immer mehr einzelne Schulen sehen sich mit Change Manage-
ment-Prozessen konfrontiert. Dass die Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches Change Ma-
nagement gerade an den einzelnen Schulen selten gegeben sind, zieht teilweise sehr

unschéne Auswirkungen nach sich.

Change Management in der
Privatwirtschaft

Unternehmen, die langfristig erfolg-
reich sein wollen, mussen sich immer
wieder auf neue Gegebenheiten ein-
stellen. Einerseits bedeutet das, dass
sie sich in ihrem Angebot jeweils recht-
zeitig einer sich andernden Nachfrage
anpassen mussen. Andererseits bedeu-
tet es, daflir zu sorgen, dass das eigene
Angebot, sprich die angebotenen Wa-
ren und/oder Dienstleistungen, attrak-
tiv und konkurrenzfahig bleibt.

Die Ansichten dartber, wie diese Ziele
erreicht werden kénnen, divergieren
selbst zwischen Unternehmen, welche
erfolgreich sind, extrem. Die Unterneh-
menskulturen etwa von Google und
Amazon sind vollkommen gegensatz-
lich. Dennoch kénnen beide Unterneh-
men ihr Geschaftskonzept und auch
ihre Firmenkultur damit rechtfertigen,
dass sie auf dem Markt erfolgreich sind
und als Firmen nicht nur Uberleben,
sondern sogar prosperieren.

Die Rolle, welche dabei ein erfolgrei-
ches Reagieren auf den Wandel, neu-
deutsch Change Management, tat-
sachlich hat, muss durchaus differen-
ziert betrachtet werden. Erfolg héangt
auch von politischen und wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen ab, die sich
auf unterschiedliche Branchen ent-
sprechend unterschiedlich auswirken.
Auch die Méglichkeit, die politischen
Rahmenbedingungen (beispielsweise

Uber einen Branchenverband) zu be-
einflussen, wirkt sich massgeblich auf
die Erfolgschancen eines Unterneh-
mens aus. Und schliesslich kann man
auch ganz einfach das Gluck haben,
von Entwicklungen, welche radikale
Anderungen am eigenen Geschafts-
modell erforderlich machen wirden,
verschont zu bleiben.

Damit soll die Bedeutung des Change
Managements aber nicht herunterge-
spielt werden. Manche Firmen, etwa
IBM oder Apple, wurden durch ein er-
folgreiches Change Management vor
dem Untergang gerettet; andere, wie
etwa Kodak oder Swissair, sind gross-
tenteils oder sogar ganz untergegan-
gen, weil sie die Notwendigkeit eines
Change Managements entweder igno-
riert oder aber mit vollig falschen
Massnahmen auf die gednderten An-
forderungen des Marktes reagiert ha-
ben. Die Zukunft eines Unternehmens
kann durchaus davon abhangen, ob es
der Unternehmensfiihrung gelingt, we-
sentliche Veranderungen in der Art,
wie das Unternehmen funktioniert,
durchzusetzen.

Eckpfeiler eines erfolgreichen
Change Managements

John P. Kotter, Professor an der Har-
vard Business School, beschreibt die
Schritte, welche ein erfolgreiches
Change Management umfassen muss,
folgendermassen':

. Etabliere innerhalb des

Managements einen Sinn
far die Notwendigkeit
und Dringlichkeit von
Anderungen.

. Richte eine schlagkraftige

Gruppe ein, welche die
Fiihrungsrolle im Ande-
rungsprozess tibernimmt.

. Schaffe eine einfache und

konkrete Vision.

. Kommuniziere deine Vision.

. Unterstiitze diejenigen,

welche die Vision mittragen
mochten.

. Plane Zwischenerfolge und

peile diese an.

Konsolidiere die Verbesse-
rungen und nimm Zwischen-
erfolge zum Anlass, weitere
Schritte umzusetzen.

. Institutionalisiere die

neuen Ansatze.
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“It turns out we don't know the definition of change.”

Jeder dieser Schritte birgt gemass Kot-
ter Fehlermoglichkeiten, welche den
Erfolg des gesamten Veranderungs-
prozesses in Frage stellen kénnen.
Umso wichtiger sei es, geduldig zu
sein und jeden Schritt wirklich sorgfal-
tig durchzufthren.

Was kann mit einem Change Manage-
ment angestrebt werden? Im drama-
tischsten Fall muss eine Firma ihre bis-
herigen Geschaftsfelder aufgeben und
sich vollig neu erfinden, da die Nach-
frage nach dem Angebot der Firma
z.B. infolge einer revolutionaren tech-
nischen Neuerung innert klrzester
Zeit vollig wegbricht. Die Chance, dass
eine solch radikale Neuorientierung
gelingt, ist sehr gering. Doch nur sel-
ten kommt es so schlimm.

Viel haufiger geht es beim Change Ma-
nagement darum, konkurrenzfahiger
zu werden, also bestehende Produkte
und/oder Dienstleistungen zu verbes-
sern oder auch das Angebot kontinu-
ierlich den sich andernden Bedurfnis-
sen anzupassen. Im Zentrum stehen
dann Fragen des Qualitdtsmanage-
ments, der Effizienz der internen Ab-
laufe und Organisationen, des Um-
gangs mit Fehlern und Misserfolgen,
der Integration neuer Ideen, der Kun-
denbetreuung usw. Bei der Verbesse-

rung solcher Aspekte ist der von Kotter
beschriebene Ablauf sicherlich sinnvoll.

Change Management in der
Bildung ...

Seit mindestens 15 Jahren befindet sich
unser Bildungswesen in einem perma-
nenten Umbruch: geleitete Schulen,
integrative Schulung, Fruhfremdspra-
chen, die neue Laufbahnverordnung,
die Verlegung des 6. Schuljahrs an die
Primarschule, der Lehrplan 21, kompe-
tenzorientierter Unterricht, Checks und
Bildungsmonitoring sowie Sammelfa-
cher sind die Ingredienzien dieses re-
formistischen Dauerbeschusses. Viele
Anzeichen deuten darauf hin, dass
diese Anderungen auf der Ebene des
Managements, sprich der Schulleitun-
gen, grossmehrheitlich gut angekom-
men sind und mit Uberzeugung umge-
setzt werden. Zumindest sind uns aus
Schulleitungskreisen nur sehr wenige
anderslautende Stimmen bekannt.

Auch in einem Unternehmen gentgt
es allerdings nicht, wenn die Unter-
nehmensfihrung das Management
von der Notwendigkeit von Reformen
Uberzeugt und diese gemeinsam mit
dem Management durchgesetzt hat.
Reformen sind kein Selbstzweck, son-
dern sollen sicherstellen, dass die Fir-
ma auch in Zukunft auf konkurrenzfa-
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hige Weise Produkte und/oder Dienst-
leistungen anbieten kann, welche auf
dem Markt nachgefragt werden. Ge-
lingt dies nicht, geht das Unterneh-
men moglicherweise zugrunde, ob-
wohl die interne Umsetzung der Re-
form erfolgreich war.

Diese fur ein privatwirtschaftliches Un-
ternehmen essenzielle Komponente
fehlt im Bildungsbereich. Selbst einem
schlecht funktionierenden Bildungs-
system geht nicht plotzlich vollstandig
das Geld aus. Dass die Kosten des Bil-
dungswesens in einzelnen Bereichen
explodieren, wird denn auch keines-
falls als Versagen der entsprechenden
ReformbemuUhungen interpretiert,
sondern eher noch als Merkmal einer
Qualitatssteigerung angesehen. Das
ist mithin nicht ganzlich verkehrt:
Auch der LVB ist beispielsweise der
Ansicht, dass die integrative Forde-
rung nur dann gelingen kann, wenn
die Mittel zur Betreuung von Kindern
mit speziellem Forderbedarf noch
deutlich aufgestockt werden. Ein Ziel
der integrativen Forderung hatte aber
genau darin bestanden, die Kosten
der Speziellen Férderung insgesamt
zu senken. Dieses Ziel wurde klar nicht
erreicht. Ein privatwirtschaftliches Un-
ternehmen hatte am Ende eines sol-
chen Change Management-Prozesses
Konkurs anmelden mussen.

Change Management arbeitet zudem
nicht nur auf die Akzeptanz innerhalb
des Managements, sondern auf Zu-
stimmung innerhalb des gesamten
Betriebs hin. Dies wird bei Kotter of-
fensichtlich, wenn man seine Erlaute-
rungen zu den Schritten 5 bis 8 des
Change Managements liest. Jede Re-
form im Bildungsbereich ware damit
auf die breite Akzeptanz der Lehrer-
schaft angewiesen. Die Lehrerschaft
ist hinsichtlich der Reformen der letz-
ten 15 Jahre jedoch tief gespalten.
Wie wir bereits berichtet haben, ist
die Berufszufriedenheit der Deutsch-



schweizer Lehrerinnen und Lehrer ge-
mass Studie des LCH nirgendwo an-
ders so gering wie im Kanton Basel-
land, was nachweislich ganz wesentlich
mit der Umsetzung der Bildungsrefor-
men zusammenhangt’.

Und auch wenn das Bildungswesen die
von ihm bendétigten Mittel Uber die
Steuergelder erhéalt und daher nicht
auf finanziellen Erfolg angewiesen ist,
kann es die «kKundenzufriedenheit», in
diesem Fall also die Akzeptanz des ein-
geschlagenen Wegs in der Bevolke-
rung, nicht einfach ignorieren. Dass die
SP Baselland nach 25 Jahren die Lei-
tung der Bildungsdirektion an die vom
Wahleranteil her deutlich schwéachere
FDP abgeben musste, kénnte zumin-
dest darauf hindeuten, dass auch be-
deutende Teile der Stimmberechtigten
mit gewichtigen Aspekten der Bil-
dungspolitik der letzten Jahre unzu-
frieden waren.

Das Change Management im Kontext
der laufenden Bildungsreformen ist
noch weit von den Erfolgen entfernt,
welche ihre Promotoren bereits fur
sich in Anspruch nehmen. Kotter warnt
eindringlich davor, den Sieg zu friih zu
verkiinden - und tatsachlich habenim
Kanton Baselland der Landrat und das
Stimmvolk das letzte Wort zum Lehr-
plan 21, zu den Sammelfachern, zum
neuen Fremdsprachenunterricht und
zu HarmoS allgemein noch nicht ge-
sprochen.

... und an einzelnen Schulen

Zusatzlich zur ohnehin schon vorhan-
denen Reformschwemme, der gestie-
genen Pflichtstundenzahl und der im-
mer knapper werdenden Finanzmittel
haben verschiedene Schulen in den
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letzten Jahren auch noch tiefgreifen-
de lokale Veranderungsprozesse ange-
stossen. Wie funktioniert das Change
Management hier?

Auf die Ebene der einzelnen Schulen
heruntergebrochen genugt es defini-
tiv nicht mehr, wenn lediglich das Ma-
nagement, sprich die Mitglieder der
Schulleitung, von der Notwendigkeit
eines Wandels Uberzeugt sind. Die
hohe Autonomie der Lehrpersonen bei
der Austbung ihrer Tatigkeit macht es
unabdingbar, sie ins Boot zu holen.
Dafur genlgt keine einfache Mehr-
heit. Kotter druckt sich hier klar aus:
«When is the urgency rate high
enough? From what | have seen, the
answer is when about 75% of a
company's management is honestly
convinced that business as usual is to-
tally unacceptable. Anything less can
produce very serious problems later on
in the process.»

An allen Schulen, an denen es im Lauf
einer Umgestaltung zu heftigen Ver-
werfungen innerhalb des Kollegiums
gekommen ist, war die Zustimmungs-
rate weit von 75% entfernt. Das kann
zweierlei bedeuten: Entweder waren
bedeutenden Teilen des Kollegiums
die Vorteile des angestrebten Wan-
dels noch zu wenig bekannt oder aber
sie waren davon Uberzeugt, dass der
angestrebte zuklnftige Zustand dem
aktuellen nicht Gberlegen sein wirde.
Je langer eine solche Situation anhalt,
desto wahrscheinlicher wird die zwei-
te Erklérung.

Zwar ausserst sich Kotter nicht explizit
dazu, wie man weiter vorgehen soll,
wenn es nicht gelingt, die notwendige
Unterstltzung zur Initilerung eines
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«When is the urgency rate high enough? From
what | have seen, the answer is when about
75% of a company's management is honestly
convinced that business as usual is totally
unacceptable. Anything less can produce very
serious problems later on in the process.» J.p. Kotter

Veranderungsprozesses zu erreichen.
Indem er aber deutlich davor warnt,
die Veranderungen trotzdem anzu-
stossen, spricht er implizit doch etwas
Wesentliches aus: Gelingende Veran-
derungsprozesse lassen sich nicht er-
zwingen.

Genau dies wird an gewissen Schwei-
zer Schulen jedoch derzeit versucht.
Ein Beispiel eines solchen «Reformer-
zwingers» ist Markus Mendelin. Men-
delin, der einst fur die SP im ZUrcher
Kantonsrat gesessen hatte, ist Prasi-
dent der Thurgauer Volksschulgemein-
de Amriswil-Hefenhofen-Sommeri und
Mitglied des Vorstands der Thurgauer
Schulgemeinden. Er hat aus Kotters Ar-
tikel zum Change Management seine
eigenen Schlussfolgerungen gezogen
und sie am Thementag des Amts fur
Volksschulen und der Padagogischen
Hochschule Thurgau vom 8. Januar
2014 im Rahmen eines Vortrags zum
Thema «Einfuhrung des Lehrplans 21»
prasentiert.

Die Folien seines Vortrags sind bis heu-
te online’ und offenbaren eine ausge-
sprochen hassliche Fratze des Change
Managements, in welcher auf Repres-
sion, Manipulation, Gunstlingswirt-
schaft und die Unterdrickung der frei-
en Meinungsausserung zurickgegrif-
fen wird. Das Vorgehen, das der fikti-
ve Schulentwickler Felix Walldorf* in
der letzten Ausgabe des Ivb.inform
seiner Bildungsdirektion vorschlug, ist
nicht zuletzt durch Mendelins Vortrag
inspiriert.

Die Verwendung fragwurdiger Me-
thoden bei der Durchsetzung von
Change Management-Prozessen ist
freilich keine Erfindung von Markus



Mendelin und nicht auf den Kanton
Thurgau beschrankt. Die im erwahn-
ten Kapitel durch Felix Walldorf aus-
gefuhrten Schritte (Demontage des
bestehenden Schulsystems, gezielte
Erh6hung des Leidensdrucks, Vorfuh-
ren positiver Beispiele, Aufbau eines
Kernteams, Sicherung der schweigen-
den Mehrheit und Umgang mit Oppo-
sition), deren manipulatives Potential
Walldorf ausfthrlich offenlegt, finden
sich tberall dort, wo versucht wird,
Schulentwicklung zu betreiben, die
nicht grossmehrheitlich vom betroffe-
nen Kollegium als sinnvoll anerkannt
und unterstttzt wird.

Schulentwicklung ist kein
Selbstverwirklichungstrip

Roland Reichenbach, Professor am In-
stitut fur Erziehungswissenschaft der
Universitat Zurich, konstatierte ein-
mal, dass bahnbrechende Neuerun-
gen in der Padagogik und Didaktik
eher alle hundert Jahre denn alle paar
Monate zu erwarten seien. Daraus
kann abgeleitet werden, dass Change
Management-Prozesse selten dadurch
gerechtfertigt werden kénnen, dass
ohne sie Unterricht nach untauglichen
Methoden durchgefthrt wirde.

Sie sind dann nétig, wenn ernsthafte
Probleme z.B. disziplinarischer, orga-
nisatorischer oder kommunikativer
Art die Funktionsfahigkeit einer Schu-
lein Frage stellen, und in diesen Fallen

FOTOLIA

Die héssliche Fratze des Change Managements:

Repression, Manipulation, Gunstlingswirtschaft

und Unterdrickung der freien Meinungsdusserung.

wird sich das Bewusstsein fur die Not-
wendigkeit eines Wandels auch gross-
mehrheitlich ausbilden. Sie sind dann
mdéglich, wenn sie so angelegt sind,
dass sie die Akzeptanz einer sehr gros-
sen Mehrheit eines Kollegiums finden,
was sehr viel eher der Fall ist, wenn
dabei niemand zu etwas gezwungen
wird. Das mittlerweile mehrfach ko-
pierte GB-Plus-Modell des Basler Gym-
nasiums Baumlihof steht exemplarisch
fur dergestalt angelegtes und ent-
sprechend gelungenes Change Ma-
nagement.’

Geht es aber darum, die Bedirfnisse
oder gar nur die paddagogischen Uber-
zeugungen einer Gruppe von Lehrkraf-
ten (oder der Schulleitung) mittels
Change Management einer ganzen
Schule Uberzustilpen, wird es besten-
falls mithilfe manipulativer und repres-
siver Methoden gelingen, den Wider-
stand gegen das Vorhaben oberflach-
lich zu brechen. Ein Kollegium, das mit
innerer Uberzeugung die Verwirkli-
chung der propagierten Ziele voran-
treibt, lasst sich so aber definitiv nicht
gewinnen.

John P. Kotter, Leading Change, HBR'S 10
Must Reads on Change Management,
Harvard Business Review Press, 2011,
ISBN 978-1422158005

Der Kanton Baselland als Schlusslicht,
Ivb.inform 2015/16-01, online auf http:/
www.lvb.ch/docs/magazin/2015_2016/34
LCH-Berufszufriedenheitsstudie-Analyse_
LVB_1516-01.pdf

Siehe http://www.schuletg.ch/library/
WS19_Markus_Mendelin_Praesentationsfo
lien.pdf

Michael Weiss: Bekenntnisse des Schulent-
wicklers Felix Walldorf — neunter Teil, Ivb.
inform 2015/16-02, online auf http:/www.
Ivb.ch/docs/magazin/2015_2016/02_Dezem
ber/44_Bekenntnisse-des-Schulentwicklers-
Felix-Walldorf-neunter-Teil_LVB_1516-02.pdf

Siehe Ivb.inform 2013/14-03 S. 26ff, online
auf http://www.lvb.ch/docs/
magazin/2013-2014/03-Januar/26_GBplus_
LVB_1314-03.pdf
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