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VORWORT

Im Juni 2009 haben s ich die Jugendministerkonferenz (JMFK) und Kul-
tusministerkonferenz (KMK) in ihren Sitzungen flir gemeinsame Gru nd-
satze fir d en Ubergan g von der Kindertagesstatte in die Grundschule
ausgesprochen und diese in dem gemeinsamen Beschluss  ,Den U ber-
gang von der Tageseinrichtung fir Kinder in die Grundschule sinnvoll und
wirksam gestal ten — Das Zusammenwi rken v on El ementarbereich und
Primarstufe optimieren™ (JMFK/KMK 2009) niederge legt. Dieser gemein-
same Beschluss von JMFK und KMK betont die Bedeutung, die ein positiv
gestalteter Ubergang von der Kinder tagesstétte in die Grundschule fir
ein gelingendes Aufwachsen von Kindern hat. Die Frage, wie dieser U-
bergang positiv gestaltet werden kann, steht im Zentrum des TransKiGs-
Projekts.

Ziel des TransKi Gs-Projekts ist es, di e Bildungs- und Erziehungsqualitat
sowohl in Kindertageseinrichtungen als auch in Grundschulen zu starken
und gleichzeitig den Ubergang z wischen diesen beiden Bildungseinrich-
tungen zu verbessern. Bei unserem Konzeptansatz sind wir davon aus-
gegangen, dass ein problemloser Ubergang eine Stirkung von Kinderta-
gesstatte u nd Grund schule, zumi ndest in einigen Bereic hen, erfordert.
Bei allem Bemiihen wird es aber auch ni cht gelingen, alle Diskontinuita-
ten zu vermeiden.

Im Rahmen dieser gem einsamen Zielstellung arbeiteten die Lander Ber-
lin, Brandenburg, Bremen, Th Gringen und Nordrhein-Westfalen an | an-
derspezifischen inhaltlichen Schwerpunktsetzungen unter dem Dach des
Verbundprojekts. Bran denburg al s federfli hrendes Lan d fir Tran sKiGs
hat neben dem Landesprojekt die Aufgabe der Koordination der La nder-
vorhaben sowie der AuB endarstellung des G esamtvorhabens tGber nom-
men.

Die dazu am Landesi nstitut fir Schule und Medien Berli n-Brandenburg
eingerichtete Koordinierungsstelle hat die Aufgabe, das G esamtvorhaben
nach Innen sowie nach AuBen zu reprasentieren. Dabei geht es um die
Vernetzung der Landervorhaben, die Offentlichkeitsarbeit und di e Koor-
dinierung des Gesamtvorhabens.

Die ,Beitrd ge zur Gestaltung des Ubergangs", die von dieser Koordinie-
rungsstelle herausgegeben werden, widmen sich (bergreifenden Themen
und Problemstellungen. Dabei sollen die Beitrdge entsprechendes For-
schungswissen projektspezifisch aufarbeiten. In den , Beitrégen zur Ges-
taltung des Ubergangs" werden Themen und Fragestellungen weitgehend
unabhangig von den s pezifischen Fragestel lungen der z usammenarbei-
tenden Landervorhaben behandelt. So soll eine Anschlussfahigkeit der
Texte sowohl innerhalb als auch auBerhalb des Projekts erreicht werden.

Innovationen i m Bildungssystem werden erst dann wirksam, wenn sie
den kleinen Kreis der E ntwickelnden verlassen und sich in einem breite-
ren Feld bewahren kén nen. Trans KiGs steht hier vor einer besonderen
Aufgabe, denn Schulen und Kindertagsstatten arbeiten zusammen, um
den Ubergang zwische n diesen Organisationen fiir die Kinder zu erleich-
tern.

Die bei den Organi sationen, Kindertageseinrichtung und Schul e, s elbst
weisen jed och t raditionell u nterschiedliche Heran gehensweisen an die

Bildungsprozesse von Kindern und unterschiedliche eigene Bildungs- und
Entwicklungsgeschichten auf. Der Beitrag von Mi chael Jager bel euchtet,
wie vor diesem Hintergrund ein erfolgreicher Transfer von Konzepten und
Erkenntnissen aus der Projektarbeit vorbereitet und ange stoBen werden
kann. Die Kooperation der beiden Systeme stellt dabei den Schlissel zur
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Entwicklung und Verbr eitung der Inno vation dar — und ist gl eichzeitig
selbst eine Innovation, auf die zukiinftige Adressaten vorbereitet werden
miussen.

Dr. Jan Hofmann

Landerkoordinator flir TransKiGs in der Ste uerungsgruppe ,,Gemeinsame
Projekte der Kultusministerkonferenz"



1E RFAHRUNGEN DER BETEILIGTEN ALS AUSGANGSPUNKT FUR
TRANSFER

Entwicklungsprogramme im B ildungssystem sind anscheinend immer
erfolgreich - stets gibt es prasentable Ergebnisse, Abschlussberichte und
Veranstaltungen zum Ende der Laufzeit, die diesen Erfolg demonstrieren.
Und doch bleibt — mit einigem Ab stand betrachtet — von vielen dies er
Entwicklungen nur wenig im System verankert.

Wird es al so TransKiGs gelingen, nach haltige Verdanderungs prozesse im
Hinblick auf die Gestaltung des Ub ergangs zwischen Ki ndergarten und
Grundschule in Gang zu setzen? Diese Frage lasst sich mit Sicherheit erst
in ei nigen Jahren beantworten; jetzt, wé hrend der Ent wicklungsarbeit,
kann und muss jedoch berei ts der Grund stein flr ei ne Verbreitung des
Programms gelegt werden. Eine wichtige Frage derzeit lautet also : Wie
kann es Tra nsKiGs gelingen, nachhaltige Veranderungsprozesse in Gang
zu setzen?

Dazu werden nachfolgend einige Gedanken entwickelt, die im K ern die
Bedeutung der Zusammenarbeit, der Prozessdokumentation und - insbe-
sondere — der Umwege und Irrwege im Entwicklungsprozess betonen.

Zu Beginn wird der typi sche Prozess reflektiert, den Ar beitsgruppen in
Entwicklungsprogrammen durc hlaufen und die Untersc hiede in den Er-
wartungen zwischen b eteiligten und betroffenen Zielgruppen herausge-
arbeitet. Woran messen diese unmi ttelbar beteil igten Arbei tsgruppen
ihren Erfolg? Woran machen andere, von der Ent wicklung betro ffene
Zielgruppen den Erfolg fest? Welche weiteren, fiir einen Transfer forderli-
chen oder hinderlichen Erwartungen bestehen an das Programm?

Im Anschluss daran wird ein Blick au f die theoretisch und empirisch ge-
sammelten Erkenntnis se zu Transfer prozessen geworfe n und Barrieren

genauso wie férderliche Ansatze betr achtet. Auf dieser Grundlage lassen
sich schlieBlich ein ige konkrete V orschlage f ir T ransKiGs ableiten, um
den Transfer bereits jetzt, wahrend der Programmlaufzeit, einzuleiten.

Einige Transferprozesse sind flir Personen in Entwicklungsprojekten sehr
leicht zu erfahren und nachzuvollziehen, da sie bereits wahrend der Ent-
wicklungsarbeit ei ne w ichtige Rol le spi elen. Im Kern geht es namli ch
beim Transfer wie auch bei der Entwicklung einer Innovation darum, zu-
erst die jeweiligen Zie Igruppen vom Nutzen der Innovation zu Uberzeu-
gen und so zur aktiven Beteiligung zu bewegen. Danach besteht die Her-
ausforderung sowohl beim Transfer als auch bei der Ent wicklung einer
Innovation darin, den Prozess nachhaltig und ausdauernd durchzuhalten.
Daher scheint es sinnvoll, zum Einstieg in dieses Thema den Arbei tspro-
zess eines Entwicklungsteams zu reflektieren.

1.1 T EAMENTWICKLUNG UND TRANSFERAUFGABEN

Ein weit verbreitetes Prozessmodell flir den Ablauf eines Teamprozesses
wurde von Tuckman (1965) vorgeschlagen. Die v ier Phasen - Forming,
Storming, Norming & Performing, di e er zur B eschreibung von Teament-
wicklung fo rmuliert hat, si nd seitdem i mmer wieder in Forschung und
Praxis aufgegriffen worden. Im Folgen den werden diese vier Phasen auf
die Schri tte, di e i n den vergan genen z wei Jahren i m Rahmen von
TransKiGs von de n be teiligten Personen a us Ki ndergarten u nd Gr und-
schulen gemeinsam gegangen wurden, bezogen.

In der ersten Phase, Fo rming, steht das Kennenlernen der Starken und
Schwachen des Teams im Vordergrund. Erste gemeinsame Projekte wer-
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den gestart et, wobei a ber di e Koordi nation und Absti mmung a ufgrund
der fehlenden Erfa hrung und de m no ch ka um aufgeb auten Vertr auen
schwer fallen.

Die zweite Phase, Storming, befasst sich dann mit der Abstimmung ge-
meinsamer Begriffe, Werte und Normen. Was soll Bildung im Kindesalter
umfassen? Wel che Forderansdtze we rden vor dem Hi ntergrund unter-
schiedlicher Au sbildungen der Ak teure bevorzugt? Wel ches Ziel soll im
Vordergrund stehen?

Diese und andere Fragen musse n hier geklart werden, um dan n in der
folgenden Phase - Norming — gemeinsa m akzeptierte Regeln und Rollen
zu finden und zu vertreten. Hier kédnnen nun die bisherigen Erfahrungen
und Erkenntnisse reflektiert und gesichert werden. Sichern bedeutet da-
bei in erster Linie, die Inhalte und Prozesse zusammenfassend zu d oku-
mentieren, um si e einerseits intern verbindlich zu definieren und a nde-
rerseits auch flr andere nachvollziehbar zu gestalten.

Die Performing-Phase setzt diese Arbeit schlieBlich fort. Die Rollen sind
geklart, Starken und Schwachen sind bekannt und kénnen genutzt b zw.
angegangen werden. Die interne We iterentwicklung d es Teams f indet
neben der Weiterentwicklung der Inhalte statt, indem z. B. Erkenntnisse
weitergegeben und Inhalte auch fiir andere nutzbar gemacht werden. So
startet ein Transferschritt, der nebe n der externen Wirkung der We iter-
verbreitung au ch in tern im E ntwicklungsteam den ei genen Forts chritt
dokumentiert und damit zur Zufriedenheit des Projektteams beitragt.

Dieser Schri tt tri fft zudem ei ne Erwartung des Projektteams, namlich

diejenige, mit der eigenen Arbeit erfolgreich und nach auBen hin wirksam
zu sei n. D ahinter verbergen si ch ei nerseits ei n Grun dbedlirfnis nach
Wirksamkeit, andererseits auch eines nach Anerkennung und Wertschat-
zung.

So wird deutlich, dass der E rfolg des P rojektteams letztendlich von der
Einschatzung bislang nicht di rekt am Ent wicklungsprozess beteilig ter
Personen abhangt - und damit erst du rch Transfer der Erkenntnisse zu
erreichen ist.

1.2 E RWARTUNGEN DER UNTERSCHIEDLICHEN ZIELGRUPPEN

Welche Zielgruppen - neben den direkt beteiligten Entwicklungsteams -
sind eigentlich fiir TransKiGs im Hinblick auf den Erfolg des Projekts rele-
vant?

Auftraggeber bzw. Em pféanger der Erge bnisse sitzen in unterschiedlichen
Ministerien oder nachg elagerten Instituten. Eine Erwartung dieser Ziel-
gruppe kdnnte beispielsweise sein , dass das Projekt prasentable Ergeb -
nisse mit den vorgegeben en Ressourcen e rarbeitet. Diese E rgebnisse
dienen der politischen Rechtfertigung der eingesetzten Mittel. Transfer ist
also aus de r Perspektive dieser Gru ppe eine notwendige Bedingung flr
den Erfolg des Projekts.

Die eigentliche Zielgruppe der Arbeit von Tra nsKiGs sind die Kinder, de-
ren Ubergang z wischen Kindergarten und Grunds chule verbessert wer-
den soll. Diese Verbesserung kann erst durch die weitere Verbreitung der
Ergebnisse erreicht werden; Transfer ist also auch hier eine not wendige
Bedingung flr den Erfolg.

Sowohl i n den betei ligten Kindergarten al s auch i n de n Grundsc hulen
sind selten alle Mitglied er des pa dagogischen Personals an den Entwick-
lungen beteiligt. Damit besteht einerseits die Gefahr, dass einzelne durch
zu viele Aufgaben Uberlastet werde n; andererseits droht auch eine Spal-
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tung des Kollegiums in bet eiligte u nd nicht beteiligte P ersonen - eine
Situation, der in der Sozialpsychologie haufig mit Ingroup-/O utgroup-
Effekten be schrieben wird. Damit ist eine T endenz isoliert arbe itender
Gruppen gemeint, ihre Isolation bei Widerstand der anderen, nicht betei-
ligten Personen, noch zu verstarken und damit zwar inneren Zusammen-
halt (,,Wir") zu schaffen, der aber auf Kosten der Akzeptanz der ,,A nde-
ren“ geht. SchlieBlich werden von beiden Parteien in dieser Situation vor
allem noch Unterschiede betont, auch wenn diese zu Beginn der Entwick-
lung noch kein beherrschendes Thema waren. Transfer ist so n atirlich
nicht méglich - man kénn te diese Situation sogar a Is Gegenpol eines
Transfers bezeichnen.

Entwicklungsprogramme werden zum Gr oBteil durch 6ffentl iche Gel der
finanziert - damit ist die Gesellschaft als Ganzes, sind wir alle zumindest
indirekt Zielgruppe und Empfa nger der Erkennt nisse. Indi rekt mei nt,
dass entsprechend den eingesetzten Ressourcen ein Gegenwert flr die
Gesellschaft erwartet werden kann. Wenn man diese Perspektive im Um-
gang mit Steuergeldern einnimmt, dann ist der Transfer der Erkenntnisse
auch aus diesem Blickwinkel eine notwendige Bedingung, um den erfolg-
reichen Einsatz der Mittel zu dokumentieren.

Transfer ist dabei keine EinbahnstraBBe von einem Ent wicklungsteam hin
zu bislang im Sinne der Innovation ,Unwissenden®, sondern ein zweisei-
tiger Prozess, der auch das urspri ngliche Entwicklungsteam beeinflusst.
Dieser Prozess wird nachfolgend naher betrachtet.

2 W IE FUNKTIONIERT TRANSFER?

Besitzen Sie ein Mobilt elefon? Oder einen LCD-Fernseher? Lesen Sie die
Empfehlungen aus der Bestseller-Liste? Reden Sie mit Freunden und Be-
kannten Uber aktuelle Entwicklungen in der Welt?

Jede dieser Fragen berihrt einen Transferprozess aus dem Alltag. Tech-
nische Neuentwicklungen verbreit en sich ahnlich wie Bestsellerblcher
oder Nachrichten nach einem dhnlic hen Muster, das Rogers (2003 ) in
seinem Buch zur ,Diffusion of Innovations" im Detail beschrieben hat.

Schulentwicklungsprogramme wie das z ur Steigerung der Ef fizienz d es
mathematisch-naturwissenschaftlichen Un terrichts (SI NUS), des sen
Nachfolger SINUS-Transfer oder TransKiGs sind in ihrem Ansatz ebenfalls
Innovationen, die, ausgehend von einem kleinen Kern, im Bildungssys-
tem verbreitet werden sollen. Werden sie zu Bestsellern ? Oder bes ser
noch: Was kann geta n werden, u m diese Programme zu Bestseller n zu
machen?

Wie wahrschei nlich si nd Systemv erdanderungen ei gentlich? Jedes J ahr
kommen u nzdhlige ne ue Prod ukte auf den Markt, werden Trend s u nd
Moden mit zum T eil erh eblichem f inanziellen Au fwand propagier t. D ie
meisten dieser Initiativen scheitern, d. h. sie erlangen keine bre ite Auf-
merksamkeit. Selbst diej enigen, die kurzfristige hohe Aufmerksamkeit
genieBen, geraten meist schnell in Vergessenheit (z. B. Mode des vor-
letzten Jahres) und we rden durch neue Themen abgeldst. Schulentwick-
lung unterscheidet sich dabei nicht grundlegend von anderen Versuchen,
Innovationen zu entwickeln und zu verbreiten. Flir das Scheitern - und
fur die wenigen Themen, die lber dauern - lassen sich gute Griinde fin-
den.

Die folgenden Ausfiihrungen sind in Anlehnung an eine aktuelle Expertise
zu einer Ubergreifenden Transferfo rschung (Grasel/Jager/Willke 2006)

sowie an eine Studie zum Transfer in Schulentwicklungsprojekten (Jager
2004) erstellt. Einerseits wird dabei deutlich, dass Systemveranderungen
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nur schwer zu erreichen sind, andererseits lassen sich durcha us Erfolgs-
faktoren fir die Verbreitung von Erkenntnissen aus Sc hulentwicklungs-
projekten festhalten.

2.1 S YSTEME SIND VERANDERUNGSRESISTENT!

Die Veranderungsresi stenz von Organisationen oder Pe rsonen kann als
Vorteil und ei gentliches konstituierendes Merkmal d ieser Systeme ver-
standen werden, wen n man di ese al s selbstreferentielle Systeme be-
greift. Das bedeutet, d ass sie ihre Id entitdt erst durch die Abgrenzung
von der Au Benwelt bzw. d urch eine Abwehr auBerer Einfllisse erhalten
und sicherstellen kén nen. Etwas salopp formuliert ist es zwar anfangs
wichtig, wo mit man einen Lu ftballon flllt, d amit er schwebt. Er bleibt
aber nur dann am Schweben, we nn er dicht ist, und keine duBeren Ein-
flisse mehr eindringen.

Zwei Erkenntni sse aus di esem Bild si nd fiir das Verstandni s typischer
Fehler bzw. Barrieren des Transferprozesses wichtig:

(1) Es gibt fir soziale Systeme bzw. Organisationen nur wenige Mdg-
lichkeiten, neue Inhalte aufzu nehmen. Schm ale ,,Schl eusen® re-
gulieren den Zugang zur Organisation.

(2) Versuche, Inhalte auBerhalb dieser Schleuse in die Organisation
zu bringen, sind nicht erfolgve rsprechend. Wird dann noch der
Druck erhé ht, um die Inno vation den noch umz usetzen, da nn
steigt nicht die Erfolgswahrscheinlichkeit, sondern der Widerstand
gegen die Innovation.

Organisationen und Individuen verhalten sich im Hinblick auf In novatio-
nen dhnlich. Um ihre Identitat zu schiitzen, dirfen sie neue Inhalte nicht,
oder zumindest nicht unkontrolliert, aufnehmen. Helmut Willke hat diese
prinzipielle Veranderungsresistenz in sieben Hypoth esen zur Unwahr-
scheinlichkeit eines gelingenden Transfers zusammengefasst, von denen
vier eine hervorgehobene Bedeutung fiir TransKiGs aufweisen.

~Erste Hypothese zum Transferprozess

Personen und Organisationen (psych ische und soziale S ysteme) operie-
ren primar selbstreferentiell. Dies ist Bedingung ihrer Identitat und Auto-
nomie und deshalb keine pathologische oder destruktive Eigenschaft. Nur
unter besonderen Bedingungen (,gute Griinde’) werden sie externe An-
regungen positiv aufgreifen. [...]

Zweite Hypothese zum Transferprozess

Selbstreferentialitét und operati ve Schl ieBung si nd di e unabdi ngbaren
Voraussetzungen der Mégl ichkeit der Stabili sierung un d Reproduk tion
eines komplexen Systems. E in akzeptierter Transfer ,fre mder" E igen-
schaften (z. B. Kompeten zen) gefédhrdet zunachst die Selbststeuerungs-
kompetenz eines komplexen dynamisch en Systems. Direkter Transfer
zwischen komplexen Systemen erscheint daher als unwahrscheinlich. [...]

Dritte Hypothese zum Transferprozess

Im Gegen satz zu T rivialsystemen bauen ko mmunizierende kompl exe
Systeme eigene kognitive Strukturen, Erwartungsmuster und Identitaten
auf, die als Filter und Abwehrmec hanismen gegenlber externen Int er-
ventionen wirken. Gel ingender Transf er setz t Ansc hluss an di e Ei gen-
komplexitat des Zielsystems voraus. [...]
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Sechste Hypothese zum Transferprozess

Das empirisch wichtig ste Hi ndernis flir gelingend en Transfer ist eine
Denktradition: Eine Tradition, die Veranderung und Lernen nur als per-
sonalen Prozess begreift, a uch dann, wenn es um die Verdanderung von
sozialen Systemen wie Schulen, Schulverwaltungen, Ausbildungseinrich-
tungen etc. geht. Nur wenn ein Transferprozess bericksichtigt, dass so-
wohl Personen wie auch die jeweilige Organ isation selbst durc h Lernen
verandert werden muissen und Lernen lernen missen, kann Tra nsfer
nachhaltig wirken." (Grasel/Jager/Willke 2006: 450 ff.)

Nachhaltige Veranderungen si nd also schwierig zu erreichen. Vera nde-
rungen, die nur person ell verankert sind (individuelle Akzeptanz, er wei-
terte Kompetenz etc.), erzie len keine dauerhafte Wi rkung. Die struktu-
rellen Transferaspekte - z. B. in der Rolle der Unterstlitzungssysteme
verdienen also besondere Aufmerksamkeit.

In Trans KiGs gi bt es nu n ei ne we itere Bes onderheit durch die unter-
schiedlichen Entwicklungspfade der be teiligten Organisa tionen. Kinder-
garten u nd Grundsc hulen bei spielsweise unt erscheiden si ch i n zahl rei-
chen Aspekten im Hinblick auf Personen, Inhalt und Struktur: Die betei-
ligten Perso nen greifen auf unterschiedliche Erfahrung und A usbildung
zurlck. Im Hinblick auf die Inhalte konzentriert sich die Arbeit zwar auf
Kinder, aber mi t unterschi edlichen Arbei tsmethoden u nd untersc hiedli-
chen Erwartungen an die Arb eit. Auch die Strukturen der jeweiligen Or-
ganisationen sind deutlich voneinander abgegrenzt, z. B. im Hinblick auf
die GréBe des Kollegiums, die Koo perationsformen in der Arbeit, vertre-
tene Werte und Normen oder die Tragerstruktur.

Alle diese Themen kénnen Transferbarrieren sein und sind daher wichtige
Punkte im Kennenlernprozess (s.0. Forming). An der Art und Weise, wie
diese Schwierigkeiten adressiert werden, entscheidet sich nun der Trans-
fererfolg. Wird der unterschiedliche Entwicklungsstand der beiden Organi-
sationen ihre unterschiedliche Entwicklungserfahrung und -geschwindigkeit,
zur gegenseitigen Abgrenzung betont (im Sinne eines Ingroup/Outgroup-
Vergleichs, s.0.), dann scheitert die gemein same Arbeit schnell. Werden
die Unterschiede jedoch analysiert und zur weiteren eigenen Entwicklung
herangezogen (im Sinne einer allgemeinen Lernorientierung aller betei -
ligten Personen), dann ist zumindest ein vertrauensvol le Zusammen ar-
beit moglich, die dann eine gute Basis flir weitere Transferschritte dar-
stellt.

2.2 S YSTEME VERANDERN SICH DOCH!

Insgesamt klingt der vorherige Absch nitt we nig ermutigend, so al s ob
Transfer eigentlich eine kaum zu erflllende Erwartung ware. Aber warum
gibt es dann so viele Gegenbeispiele?

Vor einiger Zeit wurde ein Film in bayerischem Dial ekt (,Wer fr Gher
stirbt, ist l&nger tot", Rosenmuiller 2006) zu einem bundesweiten Uberra-
schungserfolg, ohne dass eine gr oBe Marketingkampagne, wie sie flr
Hollywood-Produktionen Ublich sind, durchgefiihrt wurde. Hier wurde die
Verbreitung vor allem aufgrund der Mundpropaganda erreicht.

Verbreitungsprozesse finden also vere inzelt trotz der oben dargestellten
Schwierigkeiten statt . Produktinnovationen, g esellschaftliche Strém un-
gen oder die Modeindustrie sind weitere B eispiele, die groBen E influss
auf unser Leben als Individuum und auf die Gesellschaft als Ganzes aus-
Uben. Ei nen groBe n Beitrag zum Verstan dnis di eser ei nschneidenden
Verbreitungsprozesse leistet die Diffu sion Theory (Rogers 2003). Ro gers
konnte zeigen, dass erfolgreiche Verbreitungsprozesse trotz unterschied-
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licher Rah menbedingungen s tets ei n ahnl iches Mu ster aufwei sen. En t-
scheidend fir den Erfo Ig einer Verbreitung sind dabei u. a. di e Vernet-
zung innerhalb des rel evanten sozialen Systems, sowie der Prozess der
individuellen Einstellungsédnderung zur Ubernahme der Innovation. Diese
beiden Aufgaben profitieren von einer an der Nachfrage orientierten Vor-
gehensweise, bei nicht vorrangig auf die positiven Aspekte der Innovati-
on gesetzt wird, sondern der Bedarf und die Perspektive der potentiellen
Zielgruppe im Vordergrund stehen.

Aus der Per spektive dieser Nachfr age nach ei ner Innovation konnte ein
Wellenmodell des Transfers in Schulentwicklungsprojekten e ntwickelt
werden, das auch einer ersten em pirischen Uberpriifung stand hielt (J&-
ger 2004).

Abbildung 2: Well enmodell des Transfers i n Schulentwicklungsprojekten
(Jager 2004)

Der Ausgangspunkt des Modells ist die Uberlegung, dass Innovationen im
Schulsystem in einem bestimmten Kontext entwickelt und erprobt wer-
den. Als Kontext wird hier das Zu sammenwirken der E lemente ,Person®
in einer bestimmten ,Struktur® (soziales Sy stem) im Hin blick auf einen
~gemeinsamen Inhalt" betrachtet. Alle drei Elemente sind flr die E ntste-
hung der Innovation maBgeblich.

Lehrkrafte (Personen), die an ihrer Schule (Struktur) ein Curriculum mit
den dazu g ehérenden Unterri chtsmaterialien ( Inhalt) en twickelt haben,
sind somit Teil eines Ausgangskontexts eines Transferprozesses. Soll nun
tatsachlich der Transfer von ei nem Kontext in einen an deren gel eistet
werden, dann werden die relevanten Fragestellungen an den Schnittstel-
len der einzelnen Aspekte des Kontextes sichtbar:
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So weist die Verbindung von Person und Inhalt beispielsweise auf Moti-
vation und Kompetenz als wichtige Einflussfaktoren hin. Die Motivation
und Kompe tenz der Personen im Ziel kontext bestimmt z. B., wie viel
Aufmerksamkeit di e Innova tion erhalt, wie gut der Bezug zur eigenen

Arbeit hergestellt werden kan n (z. B. Bewertung der inhaltlichen Rel e-
vanz) oder wie hoch die Bere itschaft ist, sich mit unvertrauten Inhalten
auseinanderzusetzen. I m Ausgan gskontext tragt di e Motivation und

Kompetenz der beteiligten Personen ebenfalls zum Transfer bei, z. B. im
Hinblick auf ihr Engage ment als Chan ge Age nt, als Trainer oder Motor

der Verbreitung (vgl. Tab. 1).

Aus der Verbi ndung v on Inhal t und Struktur ergeben si ch Ziele und
Steuerung als notwendige Voraussetzung fiir einen gelingenden Transfer.
Mit der Formul ierung von Zielen wird in eine m sozialen System (Struk-
tur) ei ne gemeinsame Ausri chtung auf ei nen erwiin schten Zustand hin
erreicht. Im Verlauf des Transferproz esses dienen diese Ziele als Richt-
schnur zur Steuerung und Uberpriifung des Fortschritts.

Die Schni ttstelle von Person und Stru ktur d efiniert unter anderem di e
Bedeutung von Kooperation und Fihru ng im Rahmen des Transfers. Ei-
nerseits missen sich Personen individuell mit einer Innovation auseinan-
dersetzen und diese akzeptieren bzw. aktiv umsetzen, um einen Transfer
zu ermogl ichen. A ndererseits reicht ei ne unkoordi nierte, i ndividuelle
Ubernahme nicht aus, um str ukturelle Verdnderungen des Systems si-
cherzustellen. So ist beispielsweise bei der Ubernahme eines Curriculums
an einer Schule méglicherweise ein groB er Teil des K ollegiums beteiligt,
geht dabei aber unkoordiniert vor und kommt so zu einander widerspre-
chenden Ergebnissen, die eine nachhaltige Veranderung verhindern. In
der individuellen Bewertung wird dann die Innovation als widerspriichlich
und inkonsistent und damit auch al s unprodu ktiv erl ebt. Zusammenar-
beit und Flhrung sind daher zwei eng miteinander verknilpfte Erfolgsfak-
toren flr einen gelingenden Transfer. Fihrung wird dabei als ein interak-
tiver Prozess zwischen Personen betrachtet, wahrend Steuerung eine in
der Struktur der Organisation verank erte Aktivitat (z. B. lber Regel n,
Kontroll- und Belohnungssysteme) darstellt.

In allen Bereichen kann und sollte also der Transfer ge férdert werden,
beispielsweise durch die Klarung der inhaltlichen Relevanz der E ntwick-
lung (Inhalt), durch Motivationsunterstitzung im Rahmen der Einflihrung
(Person) sowie durch p rofessionelles Projektmanagement und enge Zu -
sammenarbeit der Zielgruppen (Struktur).

Die im vorherigen Abschnitt angesp rochenen Barrieren verlieren damit
nicht ihre Bedeutung. Die aus dem Wellenmodell abgeleiteten Moéglich-
keiten der E influssnahme tragen aber zum Abbau dieser Barriere n bei
(siehe Tabelle 1):
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Barrieren Handlungsmaéglichkeiten

erste Hypothese -
Selbstreferentielle
Systeme brauchen
gute Grinde fir eine
Veranderung

zweite Hypothese -
Transfer fremder
Eigenschaften bedroht
die Selbststeuerung

dritte Hypothese -
Transfer muss an

die Merkmale des
Zielsystems angepasst
sein

sechste Hypothese -
Transfer muss strukturell
verankert werden

Die wahrgenommene inhaltliche Relevanz der
Innovation ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor.
Diese subjektive Bewertung leistet jede Per-
son fir sich. Gute Griinde kénnen daher un-
terschiedlich zustande kommen: Einsicht,
erlebter Nutzen z. B. durch Arbeitserleichte-
rung, aber auch Vermeiden von Schaden oder
Druck durch ein bereits Gberzeugtes Kollegi-
um.

Die Selbstbestimmungstheorie der Motivation
(Deci/Ryan 1993), die in das Segment ,Per-
son™ des Wellenmodells eingeht, weist auf die
hohe Bedeutung des eigenen Kompetenzerle-
bens flir die Motivation hin. Die Inhalte wer-
den daher nicht unverandert tbernommen,
sondern werden im Zielkontext neu kon-
struiert. Dieser Prozess fordert die eigene
Kontrolle tber die Veranderung und reduziert
damit den Eindruck einer Fremdsteuerung.

Das Wellenmodell geht von der Nachfragesei-
te aus. Damit wird vom Zielsystem eine akti-
ve Auseinandersetzung mit der Innovation
erwartet. Dabei erfolgt die Anpassung an das
Zielsystem durch das Zielsystem selbst.
Bleibt die Innovation allerdings vdllig inkom-
patibel zu bisherigen Erfahrungen, Werten
und Bediirfnissen, dann scheitert der Trans-
fer.

Das Segment ,Struktur® im Wellenmodell
weist bereits auf die notwendige Verankerung
im System hin. Besonders bewdahrt haben
sich kooperative Strukturen zwischen unter-
schiedlichen Zielgruppen. Klare Fihrung und
Prozessunterstlitzung gehéren ebenfalls in
diesen Bereich, wobei den Vermittlern des
Veranderungsprozesses — den change agents
(Fullan 1996) eine besondere Bedeutung zu-
kommt.

Tabelle 1: Transferbarrieren und deren Uberwindung

Die Rolle dieser change agents wird in Entwicklungsphasen in der R egel
von Steuergruppen oder externen bz w. internen Entwicklungsbegleitern
eingenommen. Deren Aufgabe ist es, den i ndividuellen Entscheidungs-
und Uberze ugungsprozess zu férdern, um dann di e Verédnderung i m
zweiten Schritt auch strukturell, an Rollen und Normen des Systems ori-
entiert, zu verankern.

31 NDIVIDUELLER PROZESS DER UBERZEUGUNG

Wie funkti oniert nun d ieser individuelle Entschei dungsprozess? Rogers
(2003) hat dazu funf Schritte zusammengefasst, die sich an dem Ablauf
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einer Einstellungsanderung orientieren, die hier leicht modifiziert wieder-
gegeben werden.

Abbildung 3: Individueller Entsc heidungsprozess (in A nlehnung a n Ro-
gers 2003)

Am Anfang dieses Prozesses ste hen unterschiedliche Rah menbedingun-
gen und Erfahrungen aus vorherigen Entwicklungsprozessen. Einige Un-
terschiede der beiden Organisati onen Ki ndergarten u nd Grunds chule
wurden bereits im Abschnitt 2.1 dargestelit.

Unter diesen Voraussetzungen steht an erster Stelle des Prozesses das
Wissen um die Entwicklung bzw. die Innovation. Hier spielen Eigenschaf-
ten von Personen, wie z. B. unterschiedlicher Grad der Vernetztheit, d. h.
Umfang und Ti efe der Kommu nikationsbeziehungen oder Aufgeschlos-

senheit fir Innovationen eine Rolle. Daneben sind aber auch soziodko-
nomische Faktoren, wie z. B. Zugang zu I nformationen oder zur Verfi-

gung stehende Ressourcen (auch Zeit!) wichtige EinflussgréBen.

Der zweite Schritt in diesem Proze ss ist die Uberzeugung. Rogers m eint
damit keine endgliltige E ntscheidung fir ei ne Innovati on, so ndern die
anfangliche Bereitschaft, sich auf einen Versuch, ei ne erste personl iche
Erfahrung mit der Innovation einzulassen. Dies lasst sich ebenfalls durch
einige Faktoren beglinstigen:

(1) Die Innovation sollte einen relativen Vorteil gegentber der bishe-
rigen Praxis aufweisen. Ein Mobiltelefon ermdglicht nun mal, di-
rekt aus dem verspateten Zug anzu rufen. Mit der neuesten Mode
wird in einigen Kreisen signalisiert, dass Sie in formiert sind und
ebenfalls dazugehdren.

(2) Die Innova tion sol Ite zum bi sherigen Handeln kompatibel sein
und damit nur eine geringe Schwelle des neuen Lernens zu Uber-
winden haben. Hier geht das Pléadoyer also eher in Richtung Evo-
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lution statt Revolution. Nur wen n der Vorteil der Innovation ge-
geniber der bisherigen Verhaltens weise U berwaltigend groB ist,
wird di eser Aspekt der Konti nuitat im Handeln weniger wichtig.
Beispiele f Ur so rev olutionare Schritte sind vorallemausder
Ristungs- und Waffe ntechnik aus den verga ngenen Jahrhunder-
ten bekannt, wenn also eine Innovation den entscheidenden Vor-
teil Giber einen bedrohlichen Gegner zu bringen versprach.

(3) Komplexitat ist ein Hinderungsgrund. Zum Beispiel sind Ergono-
mie und einfache Bedienbarkeit Schllisselelemente flir technische
Innovationen.

(4) Die Innovation sollte ausprobiert werden kénnen. Unsicherheit im
Umgang mit neuen Verfahren und Produkten ist eine normale Re-
aktion; Sicherheit lasst sich dann am schnellsten durch angeleite-
tes Ausprobieren gewinnen. Ein Buch Uber die Vorteile des Fahr-
radfahrens lasst den R eiz dieser Fortbewegungsart nie wirklich
nachvollziehen, obwo hl di e Vort eile (Umwel tschutz, ké rperliche
Fitness...) leicht vermittelbar sind.

(5) Der letzte und schwachste Faktor ist, dass die Innovation zumin-
dest bei anderen beobachtbar sein sollte. Hier gilt wohl vor allem
der Umkehrschluss, d ass die Chan cen auf eine Ubern ahme der
Innovation d@uBerst gering sind, wenn diese nicht bei der Umset-
zung oder in den Konsequenzen beobachtbar ist.

Im dritten Schritt erfolgt nun die Um setzung. Hier werd en persénliche
Erfahrungen mi t der Innovation gesammelt. D ies ist im Hin blick au f
TransKiGs eine ganz entscheidende Phase, denn bei der Umsetzung wer-
den sich unweigerlich Misserfolgserlebnisse einstellen. Selbst bei einfa-
chen technischen I nnovationen p assieren Bedi enungsfehler in der An-
fangsphase - Inno vationen im Bildungssystem sind ung leich komplexer.
Umsetzung bedeutet daher nicht eine identische Kopie der Innovation,
sondern eine individuelle Anpassung an die eigenen BedUrfnisse, Fahig-
keiten und Situation. Damit sind Umwege und Irrwege se hr wahrschein-
lich.

Sichtbar werden sie erst in der Rickschau, in der Phase der Bestatigu ng.
Wenn ei ne Zusammenarbeit zwi schen einem Kindergarten und Grund-
schule hauf ige Absti mmungen ve rlangt, dan n werden mdégli cherweise
diese Punkte als Umwege wahr genommen. Wenn ei nzelne El emente
scheitern, dann sind sie schnell als Irrw eg identifiziert. Beide Var ianten,
die Irrwege und die U mwege sind fiir die Férderung des Transfers wert-
voll, aber nur dann , wenn sie auch dokumen tiert und i m Kontext ein-
gebettet werden. Einige Umwege und Irrwege kdnnen so kilinftig vermie-
den werden, einige allerdings, denken Sie hier an die oben dargestellten
Prozesse der Teamentwicklung zur Kl drung von Rollen, Werten und Nor-
men, sind unvermeidlich.

In den beiden Phasen Umsetzung und Bestadtigung kommt der strukturel-
len Unterstitz ung zu dem ei ne hohe Bedeutung zu. U m- und Irr wege
auszuhalten wird leichter, wenn ein Ubergreifender Rahmen besteht, bei-
spielsweise in Form einer etablierten Dachgruppe, die Elemente aus den
einzelnen Teams sammel t und b ei Bed arf unterstiitzt. Bei der Analyse
abgeschlossener Entwicklungsprogr amme stellte sich diese struktur elle
Verankerung als sinnvoller, wenn nicht gar notwendiger Faktor fir den
gelingenden Transfer heraus (Jager 2006).
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4S8 CHLUSSFOLGERUNGEN FUR DEN TRANSFER VON
TRANSKIGS

Fir TransKiGs ergeben sich daraus einige Hinweise, wie bereits zur Lauf-
zeit des Programms eine Verbreitung erleichtert werden kann:

e Solange die Verbreitung an einzelne Personen (Unterstitzer) ge-
koppelt ist, steht und fallt das Unterfangen mit der Leistungsfa-
higkeit und —bereitschaft dieser Personen. Ein wesentlicher Pro-
zess der Verbreitung besteht somit darin, die Unterstlitzung als
Teil einer Rolle zu verankern, die von unterschiedlichen Personen
ausgefllt werden kann und muss.

e Bis diese strukturelle Verankerung erfolgt ist, wird die Verbreitung
einerseits durch das Gewinnen neuer bislang nicht beteiligter
Schulen und Kindergdrten fir die Ideen von TransKiGs realisiert.
Andererseits sollte auch die interne Verbreitung in den bereits be-
teiligten Organisationen nicht vernachlassigt werden. Eine kleine
Gruppe engagierter Personen stoBt — wenn keine Ausweitung in-
nerhalb einer Organisation gelingt - an ihre Belastungs- und
Wirksamkeitsgrenzen.

e Moglicherweise kann die im Programm etablierte Unterstitzungs-
struktur in einigen Landern auch spater beibehalten werden, in-
dem diese ein neuer Teil der Regelunterstliitzung wird. Hier be-
steht allerdings die Gefahr einer Parallelwelt, die losgel6st von Ub-
rigen Entwicklungen funktioniert. Die Integration und Vernetzung
von Entwicklungsvorhaben, also eine starkere Kooperation statt
deutlicher Abgrenzung zur bestehenden Struktur, versprechen je-
doch eher eine Férderung des Transfers.

Alle di ese Aufgaben k énnen n ur wahre nd der En twicklungszeit von
TransKiGs sinnvoll erledigt werden. Der Zwischenstand nach zwei Jahren
ist ein guter Zeitpunkt dafir: Jetzt werden die Erfahrungen in den e in-
zelnen Projekten gesammelt, wie gemeinsame Werte und Normen defi-

niert werden kdénnen. Jetzt werde n gemeinsame Zi ele f ormuliert und
Entwicklungsschritte abgestimmt. Jetzt ist die Zeit, erste Erfolge der Zu-
sammenarbeit festzuhalten.

Fur die in nere St abilisierung der Arbeit sgruppen sowie d ie w eitere
Verbreitung nach auBen ist also auch jetzt die Zeit gekommen, Entwick-
lungen zusammenfassend zu dokumentieren, Umwege und Irrwege fest-
zuhalten und die individuellen Entwicklungspfade zu reflektieren.

Transfer be deutet namlich vor alle m, voneinander zu lernen. Das wie-
derum ist keine Technik, sondern eine Grundhaltung der Offenheit ge-
geniber den Erfahrungen aus anderen Umfeldern.

SchlieBlich sin d doch nicht alle Entwicklungsprogramme erf olgreich -
viele verl assen ni e de n kl einen Kreis der Uiberz eugten En twickler u nd
geraten so i n Vergessenheit. Das ware eine Verschwendung der Ideen
und Ressourcen aller bislang in TransKiGs engagierten Personen.
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