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Nachhaltigkeit, Transfer, Innovation - Wie drittmittelfinanizierte
Projekte paradoxe Anspruche bewaltigen und realistische

Strategien finden
Ute Pascher-Kirsch & Hans Uske

Wie erfiillen Projekte zur interkulturellen Offnung
der Verwaltung den Anspruch der Nachhaltig-
keit und wie gelingt es ihnen, dieser Erwartung
nachzukommen? Wie kénnen die Ergebnisse
fur andere Institutionen (Verwaltungen) nutzbar
gemacht werden? Das sind zwei zentrale Aus-
gangsfragen (nicht nur) fur die Projekte, deren
Ergebnisse in dieser Aufsatzsammlung vorge-
stellt werden.

Wenn im Folgenden von Nachhaltigkeit und
Transfer von Projekten die Rede ist, so sind da-
mit solche Projekte gemeint, die vor allem aus
offentlichen Mitteln geférdert werden, sei es auf
EU-, Bundes- oder Landesebene und die im Kon-
text sozialer Innovationen stehen.

In dem folgenden Beitrag werden zunachst all-
gemeine Uberlegungen zu den Anforderungen
»,Nachhaltigkeit und Transfer“ von drittmittelfi-
nanzierten Projekten sowie zu Nachhaltigkeits-
strategien formuliert. AnschlieBend geht es um
die Frage, wie Nachhaltigkeits- und Transferstra-
tegien trotz aller beobachtbaren Schwierigkeiten
in zeitlich und finanziell begrenzten Projekten
umsetzbar sind.

1 Die Anforderungen ,Nachhaltig-
keit und Transfer“

Drittmittelfinanzierte Projekte mussen in der
Regel nachweisen, dass sie ihre Entwicklungen
und Ergebnisse (oftmals auch als Innovation be-
zeichnete Prozesse und Produkte des Vorhabens)
nachhaltig verankern, also nach Projektende dau-
erhaft implementiert haben werden. Damit unter-
scheidet sich diese Begriffsdefinition von Nach-
haltigkeit von der urspringlichen Bedeutung des
Begriffs als Umweltaspekt und ,nachhaltige Ent-

wicklung* als sustainable development wie er seit
Erscheinen des sog. Brundtland Reports (,Our
Common Future®) 1987 vorwiegend im &kolo-
gischen Diskurs und der Okonomie verwendet
wird: ,Nachhaltige Entwicklung® wurde von da
an zum Leitbild einer verantwortungsbewussten
(globalen) Gesellschaft, die auch Generationen-
gerechtigkeit einforderte!. In unserem Kontext
heifft Nachhaltigkeit vor allem eine konkrete
und langfristige Ubernahme oder Nutzung neu
oder weiter entwickelter Produkte und Dienst-
leistungen - unabhangig von der dkologischen
oder 0konomischen Nachhaltigkeit, aber nicht
unbedingt ohne diese.

In der Forderperiode 2007-2013 des Europai-
schen Sozialfonds (ESF) wurde ,Nachhaltigkeit”
(neben Chancengleichheit) sogar als ein Quer-
schnittsziel definiert. Geférderte Projekte ver-
pflichteten sich damit, sich an der nationalen
und europaischen Nachhaltigkeitsstrategie zu
orientieren?. Wenn es also um die mit ESF-For-
dermitteln initiierte interkulturelle Offnung von
Unternehmen oder Verwaltungen geht, muss
nachvollziehbar dargestellt werden, dass das
Projektanliegen auch nach Projektende weiter-
verfolgt wird, die Verwaltung also nicht in alther-
gebrachte Praxen zurlckfallt, sondern gedffnet
bleibt, bzw. Schritte unternimmt, sich weiter zu
offnen.

Ferner mussen Projektakteure Schritte planen
und aufzeigen, wie sie ihr Projekt ,transferfa-
hig“ gestalten, fur andere Bereiche/Sektoren
oder Regionen Ubertragbar machen oder diesen

1 Diese Darstellung ist stark verkirzt; zur Entwicklung und Ge-
schichte des Begriffs und der damit verknupften Konzepte sie-
he u.a. QUENNET-THIELEN (1996, S. 9-10).

2 http://www.esf.de/portal/generator/1122/querschnittsziele.
html [25. August 2014].
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Transfer sogar selbst organisieren. Die Uberzeu-
gende Darstellung einer erfolgreichen Transfer-
strategie erhoht die Forderungswurdigkeit eines
Offentlich geférderten Projektes, denn aus der
Perspektive von Fordergebern sind Fordermit-
tel umso besser angelegt, je mehr sie zeitlich
(Nachhaltigkeit) oder raumlich (Transfer) bewir-
ken.

Allerdings: Nur in den seltensten Fallen wird
in Projekten etwas voéllig neues erfunden, ein
LPrototyp“, der dann per Transferprozesse zur
L~Serienreife“ kommen soll. Tatsachlich beruhen
die meisten Projekte bereits auf Transfer. Die
interkulturelle Offnung der Verwaltung zum Bei-
spiel ist eine Praxis, die nicht neu erfunden wer-
den muss. Projekte im Rahmen der 2. XENOS-
Forderrunde (,XENOS - Integration und Vielfalt*
- 2012-2014) kénnen von den Erfahrungen
friherer Forderprojekte aus dem XENOS-Forder-
programm sowie aus anderen Programmen pro-
fitieren. Zudem bestehen mittlerweile vielfaltige
kommunale Netzwerke zu diesem Thema.
Gleichwohl ist die interkulturelle Offnung der
Verwaltung, wie sie beispielsweise im XENOS-
Projekt ,Option - Kultur® des Kreises Reckling-
hausen angestrebt wird, fir den Landkreis eine
neue Strategie und damit eine soziale Innovati-
on. Und aus dieser Innovation kbnnen wiederum
Transfers beispielsweise in andere Landkreise
erfolgen.

Fasst man den (sozialen) Innovationsbegriff wei-
ter und versteht darunter eben nicht nur eine
Basisinnovation im Sinne einer Erfindung von
etwas vollig neuem, sondern die Verbreitung
einer neuen sozialen Praxis in andere Zusam-
menhange, dann erflllen die meisten 6ffentlich
geforderten Projekte bereits den Charakter von
Transferprojekten. Allerdings wird dann unter
dem Stichwort ,Transfer“ etwas anderes von
ihnen verlangt.

2  Strategien der Nachhaltigkeit

In der Praxis beginnt das erste Nachdenken uber
Nachhaltigkeit bereits mit der Formulierung der

Projektidee. Denn die Idee, zum Beispiel zur Ent-
wicklung bestimmter MaSnahmen fur benach-
teiligte soziale Gruppen, fuft doch meistens
darauf, dass man daran interessiert ist, ein Ziel
langerfristig zu erreichen und umzusetzen. Und
sei es nur deswegen, weil in Projektantragen
Strategien formuliert werden mussen, die bewei-
sen, dass Projekte auch nach der Forderphase
weiter bestehen und/oder weiter wirken. Solche
Projekte basieren schliefRlich auf der Idee von
zeitlich begrenzten finanziellen Mitteln, die auch
als Anschubfinanzierung betrachtet werden kon-
nen. Deshalb muss ebenfalls nachgewiesen wer-
den, dass Transferprozesse moglich sind bzw.
wahrend der Projektlaufzeit eingeleitet werden.
Haufig ist dies ein schwieriger Anspruch. Wenn
Fordermittel wegfallen, muss(t)en diese Mittel
durch Eigen- oder Fremdmittel bzw. Eigenleis-
tungen ersetzt werden. In der Regel sind solche
finanziellen Ressourcen aber nicht vorhanden.
Oder es gibt auch Falle, in denen das Geschafts-
modell des Antragstellers sogar darauf beruht,
Fordermittel zu akquirieren - also genau die
Ressourcen zu erhalten, die spater nachhaltig
ersetzt werden sollen.

Wie kann Nachhaltigkeit unter diesen Bedingun-
gen trotzdem gelingen? Um diese Frage beant-
worten zu kdnnen, muss zunachst geklart wer-
den, wie geforderte Projekte mit der Aufgabe der
Nachhaltigkeit tatsachlich umgehen und welche
Strategien sie verfolgen, um dieses Problem zu
l6sen.

Strategie Nr. 1: Erwartbare Effekte

Der Verweis auf Effekte, die durch Projekte be-
wirkt werden, ist eine haufig angewandte Stra-
tegie, um Nachhaltigkeit zu behaupten. Das
Problem (aber auch der Vorteil) besteht darin,
dass diese Effekte sich in der Regel wdhrend
der Projektlaufzeit einer Evaluation weitest-
gehend entziehen. Ob und wie beispielsweise
eine BildungsmaBnahme weiterwirkt, wenn
sie nicht mehr durchgefihrt wird, kann wah-
rend dieser Zeit nur schwer gemessen werden.
Ob ein Projekt zur interkulturellen Offnung der
Verwaltung zum Beispiel eine Sensibilisierung
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von Verwaltungsmitarbeiter/-innen bewirkt hat,
die dazu fuhrt, dass die Verwaltung ihre Kundin-
nen und Kunden in Zukunft kulturkompetenter
behandelt, kann in der Regel ebenso nur vermu-
tet werden. Denn Effekte kbnnen ebenso ver-
puffen wie sie nachhaltige Wirkungen erzeugen
koénnen.®

Strategie Nr. 2: Projektketten

Projekte wirken weiter, wenn es Nachfolgepro-
jekte gibt. Das Problem der fehlenden Fordermit-
tel ist damit gelost: sie flieBen weiter. Im Sinne
der Fordergeber ist das natlrlich keine Nachhal-
tigkeit, weshalb die meisten Fbrderprogramme
auch ausschliefen, dass Projekte in der nachs-
ten Forderrunde ,einfach“ weitergefuhrt werden.
In Projektantragen kommt diese Nachhaltig-
keitsstrategie deshalb nicht vor, wohl aber im
Projektalltag. Das hat mehrere Grlinde:

1. Eine Weiterfuhrung des Projektes bzw. der
Projektziele und Weiterbeschaftigung des
eingesetzten Personals uber den Forder-
zeitraum hinaus ist ohne Foérdermittel in
der Regel unrealistisch. Wer Forderpro-
jekte durchflihrt, muss aber rechtzeitig
an Nachfolgeprojekte denken, sonst hat
die Organisation, die diese Projekte durch-
fuhrt zu Projektende das Problem, ohne

3Da Projekt-Evaluationen, wenn sie Uberhaupt stattfinden, oft-
mals nur wahrend der Laufzeit der Forderprojekte erfolgen und
damit mit ihnen zeitlich enden, kénnen sie allenfalls Prognosen
abgeben. Das, was sie messen konnten, also die mittel- und
langfristigen Wirkungen, die mit der Nachhaltigkeit ja behauptet
werden, fallen auferhalb der Projektlaufzeit, kbnnen also von
ihnen nicht gemessen werden. Vielleicht ist das ja ein Grund,
warum prozessbegleitende Evaluationen von Foérderprojekten
(im Gegensatz zu summativ/ ex ante angelegten Programme-
valuationen) nach einem Boom in den Nullerjahren wieder
aus der Mode gekommen sind (z.B. beim XENOS-Programm).
Tatsachlich kdnnen solche Evaluationen die Anspriche, die an
sie gestellt werden, nur schwer erflllen. Und diese Anspriche
steigen. 2013 hat die Deutsche Gesellschaft fur Evaluation e.V.
(DeGEval) in einem Positionspapier ,Evidenz und Evaluation®
darauf hingewiesen, dass von Evaluationen zunehmend ,Evi-
denzen“im Sinne von robusten Belegen und Beweisen erwartet
werden. Das Eintreten von angestrebten Effekten soll méglichst
sicher belegt werden. Es sei zwar verstandlich, so die DeGEval,
dass Auftraggeber Evidenzen fur die Wirksamkeit von Interven-
tionen verlangen, dies kdnne Evaluation aber in der Regel nicht
leisten. (www.degeval.de/publikationen/positionspapiere).

Personal dazustehen, weil das eingesetzte
Personal sich aufgrund der Projektbefris-
tung wegbeworben hat.

2. Die Forderlogik bedingt es, sich mit einem
Forderantrag in den thematischen Feldern
zZu bewegen, in denen man Kompetenzen
entwickelt hat, da dies meistens zu den
Zuwendungsvoraussetzungen gehort. Die
antragstellende Einrichtung belegt ihre
Kompetenzen in bestimmten Themenbe-
reichen durch aktuell durchgeflhrte Pro-
jekte. Es ist dementsprechend sinnvoll,
sich bei Nachfolgeantragen moglichst
nahe an diese anzulehnen.

3. Auf der anderen Seite hat auch die Pro-
grammebene ein Interesse daran, erfolg-
reiche Projekttrager als Akteure in zukunf-
tigen Forderrunden auszuwéahlen, denn
sie sind Garanten fur Verlasslichkeit und
kunftige Erfolge.

Aus dieser Logik heraus entstehen variierende
Projektketten, bei denen der Projektkern (bei-
spielsweise eine bestimmte Weiterbildungsmafi-
nahme flr Arbeitslose) meist erhalten bleibt, der
Projektkontext (zum Beispiel eine Erweiterung
der Zielgruppe oder der Rahmenbedingungen)
verandert wird. Eine weitere Variante dieser
Strategie besteht darin, das Férderprogramm zu
wechseln, beispielsweise von der Bundesforde-
rung auf eine Landesférderung umzustellen.

Strategie Nr. 3: Strukturveranderung

Die Implementation von Projekten oder Projekt-
ergebnissen in vorhandene oder aufzubauende
Strukturen ist sicherlich die effektivste Form der
Nachhaltigkeit, allerdings auch die Schwierigste.
Denn diese Strategie lebt in der Regel von einem
Wechsel der Akteure, das heifdt, eine Entwick-
lung oder ein Produkt soll nach Projektende von
einer anderen Einrichtung Ubernommen wer-
den. Zwei Beispiele: Eine arbeitsmarktpolitische
MafRnahme, die von einem Trager entwickelt
wird, muss, wenn sie zur Regelforderung der
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Arbeitsverwaltung werden will, diese davon uber-
zeugen, dass der Wechsel von Fordergeldern hin
zur Regelfinanzierung durch das Jobcenter nicht
nur effektiv und effizient ist, sondern auch im
rechtlichen Rahmen und Auftrag des Jobcenters
bleibt. Die MaRnahme muss zudem kompatibel
sein mit der Organisationskultur der Arbeits-
verwaltung. Auch Prozesse der interkulturellen
Offnung von Organisationen sind oftmals von
auBen (mit-)initiiert. Die Strukturen der jeweili-
gen Organisation verandern sich aber nur dann
nachhaltig, wenn es gelingt, das Eigeninteresse
der Organisation zu wecken. Und auch dann ist
langst nicht sicher, ob die Organisation die noéti-
gen, zumeist knappen Ressourcen bereitstellen
wird.

Um diesen Rahmenbedingungen Rechnung zu
tragen, hat es in der Vergangenheit immer wie-
der Versuche gegeben, durch die Bildung grofler
Verbundprojekte Nachhaltigkeit mittels Struk-
turveranderungen sicherzustellen. Ein Beispiel
ist die Gemeinschaftsinitiative EQUAL, die in der
Forderphase 2000-2007 das zentrale arbeits-
marktpolitische Programm des Europaischen So-
zialfonds darstellte. Die EQUAL-Projekte* sollten
durch eine Strategie des so genannten horizon-
talen und vertikalen Mainstreamings Nachhaltig-
keit und Transfer sicherstellen. Einige der dama-
ligen Uberlegungen inklusive der Wortwahl sind
bedauerlicherweise in Vergessenheit geraten.
Jvertikales Mainstreaming“ bedeutet, Projekt-
ideen und Ergebnisse bei Entscheidungstragern
aktiv bekannt zu machen, statt darauf zu warten,
dass sie beachtet und fur interessant befunden
werden. ,Horizontales Mainstreaming“ bedeu-
tet, ein Projekt ,in die Breite“ zu verankern, also
Projektergebnisse aktiv zu transferieren, anstatt
nur Transferfahigkeit herzustellen inklusive ei-
ner abschlieBenden Transferveranstaltung. Um
erfolgreiches ,Mainstreaming" zu erreichen, soll-
ten in den EQUAL-Entwicklungspartnerschaften

4 Die folgenden Beobachtungen und Verweise auf die Ge-
meinschaftsinitiative EQUAL beruhen auf den Erfahrungen
der beiden Autor/-innen, die beide als Evaluator/-innen und
Teilprojektkoordinator/-innen die Durchfihrung von Entwick-
lungspartnerschaften in den Jahren 2002-2007 verfolgt haben.

maoglichst komplementare Partner gemeinsam
an einem Problem arbeiten, also beispielsweise
Bildungstrager, Arbeitsverwaltungen, Gewerk-
schaften, Kammern und Kommunen. Diese
komplexe Projektstruktur hat Projekte mitunter
schwerfallig und dadurch scheinbar ineffektiv
gemacht. Hinzu kam, dass die EQUAL-Projekte
zugleich durch transnationale Entwicklungs- und
Transferprozesse europaweit flur arbeitsmarkt-
politische Innovationen sorgen sollten®. Dieser
Anspruch war bei einer dreijahrigen Projektlauf-
zeit jedoch in der Regel nicht durchzuhalten.
Far die Herstellung von Nachhaltigkeit aber
bleibt der Gedanke zentral, dass Nachhaltigkeit,
soweit diese auf Strukturveranderungen abzielt,
nicht von einer Institution alleine zu bewerkstel-
ligen ist, sondern in Kooperation oder Allianz
verschiedener Akteure miteinander, und einen
langeren Zeitraum voraussetzt.

Strategie Nr. 4: Transfer

Dies gilt insbesondere fur den Transfer von Pro-
jektergebnissen, auf den unten noch zurlck-
zukommen sein wird. Denn eine gelungene
Transferstrategie kann wichtige Beitrage zur
Nachhaltigkeit liefern und ein Projekt, das Nach-
haltigkeit verspricht, eignet sich besser zum
Transfer.

Transfer bedeutet schliefllich, Projektentwicklun-
gen, Konzepte, Methoden etc. von einem Kon-
text in den anderen zu verlegen, zum Beispiel
von Institution zu Institution oder von Region zu
Region (auch Region zu Institution). Je erfolgrei-
cher Transferprozesse sind, desto plausibler er-
scheinen im Nachhinein Nachhaltigkeitskonzep-
te. Wenn sich der Gedanke der interkulturellen
Offnung der Verwaltung auch in anderen Stadten
ausbreitet, wenn Entwicklungskonzepte tbernom-
men, Erfahrungen verbreitet, Erfolge auch an-
dernorts erzielt und kommuniziert werden, dann
steigen auch die Chancen in der eigenen Verwal-
tung Offnungsprozesse auf Dauer zu stellen.

5 Vgl. PGl - Programm fur die Gemeinschaftsinitiative EQUAL
2005
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3 Beispiele fur Nachhaltigkeit und
Transfer

Diese Beobachtungen zeigen, dass Nachhaltig-
keits- und Transferkonzepte von Forderprojekten
umso erfolgreicher sind, je klarer sie auf einer
Kombination dieser vier dargestellten Strategien
beruhen und wenn sie gleichzeitig eingebunden
sind in ein thematisches Feld verschiedener in
dieselbe Richtung weisender Projekte. Dies soll
im Folgenden an zwei Beispielen verdeutlicht
werden.

3.1 Beispiel Kulturkompetente Pflege

Die Implementation von Konzepten der kultur-
kompetenten oder kultursensiblen Pflege ist mitt-
lerweile Gegenstand vieler Forderprojekte, auch,
aber nicht nurim Rahmen des Bundesprogramms
XENOS. Es geht dabei um verénderte Ausbil-
dungsinhalte, einschlagige Personalentwicklung,
Diversity- und Organisationsentwicklungskonzep-
te in Pflegeeinrichtungen und Fachschulen.®

Die ldee, die hinter all diesen Projekten steht, hat
sich im letzten Jahrzehnt als Gewissheit durch-
gesetzt: Die Zahl der Kundinnen und Kunden der
Altenpflege werden in Folge des demografischen
Wandels und der héheren Lebenserwartung stei-
gen und der Fachkraftebedarf in der Altenpflege
wird sich erhéhen. Gleichzeitig wird der Kreis der
Kundinnen und Kunden aufgrund der Zuwande-
rungsprozesse kulturell immer differenter. All das
legt Konzepte nahe, einerseits Menschen mit Mi-
grationshintergrund als Beschaftigte in der Alten-
pflege zu gewinnen und andererseits die Pflege
selbst kultursensibler zu gestalten.

Was aktuell so plausibel erscheint, galt vor 15
Jahren noch als exotische Herangehensweise.
Als das Rhein-Ruhr-Institut (RISP) in Duisburg
1999 zusammen mit dem Berufsfortbildungs-

6 Zu aktuellen Projektansatzen vgl. die von XENOS Panorama
Bund herausgegebene Broschire ,Neue Wege im Gesundheits-
und Pflegebereich - Innovative Ansatze zur Arbeitsmarktinte-
gration. Interkulturelle Offnung und Fachkréftesicherung.”
(XENOS Panorama Bund 2014)

werk des DGB (bfw) in Wuppertal ein Landes-ESF-
Projekt durchfiihrte mit dem Titel ,Alter werden
in Deutschland®, traf die Argumentation selbst
bei kommunalen Fachleuten auf Unverstandnis.
Noch seien die friheren Gastarbeiter/-innen ja
nicht im Rentenalter, im Alter wirden sie sowie-
so in ihre Heimatlander zurtckkehren und wenn
nicht, warde die Pflege von der Familie, die ja eine
GroRfamilie sei, Ubernommen werden. Allerdings
waren bereits vor 15 Jahren diese Argumente
nicht stichhaltig, aber sie waren plausibel, weil
sie eingebunden waren in gesellschaftlich ver-
breitete Vorstellungswelten vom Leben und Alter-
werden der ehemaligen ,Gastarbeiter, also be-
stimmten diskursiven Rahmenbedingungen, die
diese Meinung nahelegten.

Dass Kulturkompetenz in der Pflege heute als
selbstverstandlicher Anspruch formuliert werden
kann - ohne damit schon gewahrleistet zu sein
- hat viele Grinde. Heute gibt es mehr und mehr
pflegebedirftige Menschen mit Migrationshin-
tergrund, es gibt Pflegedienste und Altenpflege-
einrichtungen, die sich dieser Personengruppen
annehmen und Kulturkompetenz ist in die Rege-
lausbildung integriert worden. In der Altenpflege
arbeiten bereits viele Migrantinnen und Migran-
ten. Die vielfaltigen Projekte auch und gerade
im XENOS-Programm, die im Bereich der kultur-
kompetenten Pflege angesiedelt waren und sind,
haben diesen Wandel nicht bewirkt, sie haben
ihn aber unterstitzt und beschleunigt. Sie haben
mit dazu beigetragen, dass Kulturkompetenz in
vielen Einrichtungen der Altenpflege nachhaltige
Praxis geworden ist. Sie haben Transfers bewirkt
- ohne Transfer unmittelbar aktiv zu betreiben!

3.2 Beispiel Bildungsnetzwerke

Der Aufbau von regionalen Netzwerken ist nicht
nur im Bereich der Bildung ein Gegenstand von
Forderprogrammen. Ende 2014 endet zum Bei-
spiel das umfangreiche BMBF-FOrderprogramm
sLernenvor Ort“ in dem 40 Kommunen aus ganz
Deutschland in funf Jahren regionale Bildungs-
netzwerke aufbauen und damit zusammenhan-
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gende Bildungsinnovationen entwickelt haben
werden. Die Ergebnisse sollen ab 2014 dann
von ,Transferagenturen” auch fur andere Kom-
munen nutzbar gemacht werden.

Dass viele Missstande in der Bildung auf man-
gelnder Zusammenarbeit und Vernetzung der
jeweiligen Akteure zuruckzufihren sind, ist eine
Annahme, die in Bildungsdiskursen haufig vor-
getragen wird. Wenn Erzieher/-innen nicht mit
Grundschullehrer/-innen kommunizieren, kon-
nen fir die Kinder eher Probleme beim Uber-
gang in die Grundschule entstehen. Wenn die
Bildungsberatungsstellen in einer Kommune
nicht zusammenarbeiten, ist es zum Beispiel flr
Eltern schwierig, eine sachgerechte Beratung zu
finden. Wenn regionale Unternehmen nicht mit
den Schulen der Region vernetzt sind, erschwert
das die Berufsorientierung der Jugendlichen
und fiihrt zu Fehlentwicklungen beim Ubergang
Schule-Beruf.

Netzwerke sind daher ein wichtiger Pfeiler in
Strategien zur Verbesserung der regionalen Bil-
dungssituation. Die Frage ist nur: Wie baut man
sie auf? Und noch wichtiger: Wie stellt man si-
cher, dass sie nachhaltig weitergefihrt werden?
2003-2006 hat das BMBF zehn regionale Netz-
werke gefordert, die beispielhaft die Bildungssi-
tuation Jugendlicher mit Migrationshintergrund
verbessern sollten. Eines dieser Beruflichen
Qualifizierungsnetzwerke (BQN) wurde in der Em-
scher-Lippe-Region aufgebaut’. Zehn Partner,
darunter Weiterbildungstrager, Wissenschaftler,
RAA, Unternehmensberater, MSO, haben in drei
Jahren in verschiedenen Aktionsfeldern und Teil-
projekten erfolgreich gearbeitet. Nach der For-
derlaufzeit von drei Jahren ldste sich das Netz-
werk dann allerdings auf.

Im BQN-Netzwerk Emscher-Lippe waren die
Kommunen nur Randakteure. Im BMBF-Pro-
gramm ,Lernen vor Ort“ (2009-2014) sollten sie
zentrale Akteure der aufzubauenden Netzwer-

7 Der Aufbau und Durchfihrung des BQN Emscher-Lippe fand
unter Beteiligung des RISP statt. AuBerdem war das RISP bera-
tend an der Durchfuihrung des Projektes ,Lernen vor Ort“ des
Kreises Recklinghausen beteiligt. Auf diesen Erfahrungen beru-
hen u.a. die folgenden Ausfiihrungen.

ke darstellen. In 40 ausgewahlten Stadten und
Landkreisen sollte daher mittels Fordergelder,
die nun ausschlieflich fir Kommunen bestimmt
waren, eine neue kommunale Steuerungsstruk-
tur im Bereich der Bildung entstehen und zwar
Uber alle Bildungsstufen hinweg, von der frihen
Bildung bis hin zur Weiterbildung. Die Netzwerk-
steuerung lag nun ebenfalls bei den Kommunen
- ebenso die Hoffnung auf Nachhaltigkeit und
Transfer.

Eine solche Struktur hat Nachteile. Bis ein
kommunal gesteuertes Projekt ,in die Gange“
kommt, dauert es in der Regel einige Monate.
Der Aufbau einer aussagefahigen Website dau-
ert sogar deutlich langer. Verwaltungslogik und
Projektlogik kbnnen bisweilen sehr verschieden
sein. Andererseits besteht berechtigte Hoff-
nung, dass kommunale Steuerungsstrukturen
(im Gegensatz zu Tragerstrukturen) auch ohne
Fordermittel zumindest teilweise weiterbeste-
hen werden (und dadurch auch Nachhaltigkeit
erzeugen!).

4 Nachhaltigkeit im aktuellen
XENOS-Projekt ,Option - Kultur®

Das XENOS-Projekt ,,Option — Kultur“ hat sich zum
Ziel gesetzt, Schritte zur interkulturellen Offnung
der Verwaltung im Kreis Recklinghausen und in
den zehn Stadten des Kreises zu unternehmen
und diesen Prozess nachhaltig in den administ-
rativen Strukturen zu verankern. In dem Aufsatz
von Helena Donecker und Sabine Fischer ,Ver-
waltung ist nicht gleich Verwaltung® (in diesem
Band) beschreiben die Autorinnen das Vorgehen
im Projekt. Im Folgenden gehen wir kurz auf die
Nachhaltigkeitsstrategie des Projektes ein, weil
sie ein gutes Beispiel daflr ist, wie Nachhaltigkeit
Uber ein Zusammenwirken verschiedener Strate-
gien erreicht werden kann.

Die Aufgabe, vor der das Projekt steht, lasst sich
folgendermafien formulieren:

Interkulturalitat soll gelebte Praxis in der Verwal-
tung werden und sich damit als Teil der Organi-
sationskultur entwickeln. Erst wenn es gelingt,
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interkulturelle Perspektiven beispielsweise in
die Weiterbildungs- und Personalakquisitions-
routinen zu implementieren, wenn entscheiden-
de Akteure Uberzeugt sind, dass diese geandert
werden mussen, wenn Diskurse entstehen (und
auf Dauer gestellt werden kénnen), die den Nut-
zen von Interkulturalitat fur die Organisation
plausibel machen, und die Ublichen Einwande
und Widerstande ihre Plausibilitat verlieren,
dann kann Interkulturalitdt zum Bestandteil der
Organisationskultur der Verwaltung werden. Und
erst dann wird die Verwaltung ,gedffnet”. Sie
hat sich damit nachhaltig verandert.

Projekte, die sich zum Ziel gesetzt haben, nach-
haltig Prozesse der interkulturellen Offnung von
Verwaltungen zu bewirken, sind daher darauf an-
gewiesen, die zentralen Akteure der Verwaltung
aktiv an diesem Prozess zu beteiligen oder die-
se dazu zu bewegen, die Offnungsprozesse von
sich aus anzustofen. Offnung kann nicht von
auflen geschehen, sondern nur als Eigenleis-
tung der jeweiligen Institutionen. Daflr die Stell-
schrauben zu finden, war eine der wichtigsten
Aufgaben im Rahmen des Projektes ,Option -
Kultur®. Im Wesentlichen lassen sich sechs die-
ser Stellschrauben identifizieren:

1. ,Top down“ und ,bottom up“ ansetzen

Fir das Projekt ,Option - Kultur“ war es von
Bedeutung, dass der Landrat als Chef der
Kreisverwaltung Recklinghausen fur alle Ver-
waltungsakteure sichtbar, der Initiator der Off-
nungsprozesse war und ist.

Entscheidend fur den Erfolg des Projektes war
es zudem, dass das Projekt ausfihrlich in allen
kreisangehorigen Stadten der jeweiligen Verwal-
tungsspitze vorgestellt wurde und dass Anregun-
gen stadtischer Akteure in das Konzept des Krei-
ses Ubernommen wurden.

Interkulturelle Offnung kann allerdings nicht ein-
fach angeordnet werden, denn damit ware die
Wahrscheinlichkeit sehr grof}, dass diese sen-
siblen Prozesse von unten ausgebremst werden.
Es war daher wichtig, in der Breite Gber das Pro-
jekt zu informieren, Diskussionen anzustoflen

und moglichst an vielen Orten auf das Projekt-
ziel und die Aktivitaten hinzuweisen.

2. Schneeballeffekte erzeugen

Alle Aktivitaten und Interventionen des Projektes
(z.B. Interviews, Gesprache, Seminare, Rundbrie-
fe, Informationsveranstaltungen) sind immer nur
punktuelle Sensibilisierungsversuche, um das
Projektziel zu erreichen. Erreicht werden kann
damit aber niemals die Verwaltung als Ganzes.
Wenn Sensibilisierung wirksam werden soll, so
ist sie auf die Initilerung von Schneeballeffekten
angewiesen. Das zu initileren war muhsam, aber
schlieBlich verstarkten sich die Effekte (veran-
derte Einstellungen der Mitarbeiter/-innen, ge-
scharftes Problembewusstsein flur die Thematik
und weiteres) gegenseitig.

In Gesprachen mit Beschaftigten der Verwal-
tung war haufig zunachst Skepsis zu spuren, ob
das Projekt Uberhaupt sinnvoll sei, schlieflich
behandele man ja alle BUrgerinnen und Burger
gleich. Auch das Interesse an Weiterbildung zum
Themenkomplex ,Interkulturelle Offnung“ war
anfanglich gering. All das anderte sich im Laufe
des zweiten Projektjahres unter anderem auf-
grund der oben geschilderten Schneeballeffek-
te. Heute (Sommer 2014) wird mehr Weiterbil-
dung nachgefragt als angeboten werden kann.
Das Projekt ist innerhalb der meisten Bereiche
der Verwaltung bekannt und akzeptiert.

3. Informelle Netzwerke nutzen

Ein wichtiges Instrument zur Herstellung von
Schneeballeffekten waren und sind die infor-
mellen Netzwerke innerhalb sowie zwischen den
Verwaltungen. Dabei geht es um bestehende
Netzwerke und nicht so sehr um ,Vernetzung®,
also den Aufbau von Netzwerken, wie er in vie-
len Projekten propagiert wird. Dadurch entste-
hen haufig nur kinstliche Gebilde, die sich dann
nach einigen ,Netzwerktreffen“ oftmals von
selbst auflésen. Bestehende, meist nur infor-
melle Netzwerke hingegen sind Instrumente, die
es Verwaltungsakteuren erlauben, ihre Arbeit
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zum Beispiel Uber ,kurze Dienstwege” zu opti-
mieren. Diese informellen Netzwerke kdnnen ge-
nutzt werden und sie kdnnen Uber Projekte wie
»Option - Kultur” im Sinne des Projektanliegens
weitergeknupft werden.

4. Prozessketten initiieren

Wir haben oben dargestellt, welche Rolle Prozess-
ketten als Nachhaltigkeitsstrategie spielen. Auch
,Option - Kultur“ profitiert von dieser Strategie.
Im Zuge der Neustrukturierung der Integrations-
politik des Landes Nordrhein-Westfalen wurde im
Jahr 2013 das Kommunale Integrationszentrum
(KI) des Kreises Recklinghausen gegrundet. Inter-
kulturelle Offnung der Verwaltung wurde vom Kl
des Kreises als ein zentraler Arbeitsschwerpunkt
fUr die nachsten Jahre gewahlt. Die Bearbeitung
des Gegenstandes und die daran gekoppelten Ak-
tivitdten werden damit, wenn auch vermutlich mit
geringeren Ressourcen wie zuvor, in den kommen-
den Jahren auch institutionell abgesichert sein.

5. Weiterbildung institutionalisieren

Dazu tragt im Wesentlichen bei, dass das im
Projekt ,Option - Kultur entwickelte Weiterbil-
dungskonzept flr die Verwaltungsangestellten
zusammen mit dem Studieninstitut Kommu-
nale Verwaltung Emscher-Lippe entwickelt und
institutionalisiert wurde. Das Studieninstitut ist
verantwortlich fir die Weiterbildung in den ver-
schiedenen Verwaltungen des Kreises Reckling-
hausen. Die Integration von Fragen der Kultur-
kompetenz in das Weiterbildungsangebot kann
dadurch auf Dauer gestellt werden.

6. MSO einbinden

Ein weiterer Baustein in der Nachhaltigkeits-
strategie des Projektes ist die aktive Einbindung
von Vertretungsinstitutionen der Menschen mit
Migrationshintergrund in der Region. Das Pro-
jekt ist in Integrationsraten einiger Stadte des
Kreises vorgestellt worden. Es gab mehrere Ver-
anstaltungen mit MSO-Vertretern. Im Rahmen

des Projektes wurden 27 zum Teil mehrstindige
Interviews mit Migrantenselbstorganisationen
(MSO) aus allen Stadten des Kreises gefuhrt, an
denen 74 Personen teilnahmen®. Die Interviews
hatten zwei Funktionen. Einerseits sollten die
Sichtweisen der Vertretungen der Migrantinnen
und Migranten in die Gestaltung der Projektar-
beit einbezogen werden. Andererseits hatten die
Interviews aber auch Sensibilisierungsfunktion
fUr das Projektanliegen.

5  Uberlegungen zum Transfer

Im Rahmen von Forderprojekten wird ,Transfer”
in der Regel als raumlicher Transfer betrachtet.
Wird zum Beispiel in einem Unternehmen ein
Modell zur betrieblichen Integration von Men-
schen mit Migrationshintergrund entwickelt, sol-
len auch andere Unternehmen davon profitieren.
Werden in einer Verwaltung Konzepte zur inter-
kulturellen Offnung erprobt, sollen auch andere
Verwaltungen daran teilhaben.

Wir haben oben bereits ausgefuhrt, dass Trans-
fer und Nachhaltigkeit eng miteinander verbun-
den sind. In bestimmten Projekten lasst sich
beides gar nicht voneinander trennen.

In dem XENOS-Projekt ,Option - Kultur® sind
Transferprozesse von Abteilung zu Abteilung, von
Stadtverwaltung zu Stadtverwaltung Bedingung
flr die Nachhaltigkeit der Projektaktivitaten in-
nerhalb des Kreises. Es ist illusorisch, dass in
einem Projektgebiet mit zehn Stadtverwaltun-
gen und einer Kreisverwaltung, noch dazu mit
Amtern mit jeweils unterschiedlichen Organisati-
onskulturen parallele Interventionsformen mog-
lich waren, die alle Verwaltungen einschliefRen.
Etwas anderes ist es, die Aktivitadten des Pro-
jektes und die daran gekoppelten Erfahrungen
beispielsweise in andere Landkreise zu imple-
mentieren. Hierzu kann das Projekt allenfalls
die Vorarbeiten leisten, zum Beispiel durch eine
bundesweite Befragung aller Landkreise zum

8 Zu den Ergebnissen siehe den Beitrag von Ursula Kreft in die-
sem Sammelband.
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Status quo der interkulturellen Offnung® und
der Zurverfugungstellung der Ergebnisse sowie

durch

Informationsmaterialien (Handbucher,

Praxisleitfaden, Publikationen wie der hier vor-
liegende Sammelband). Der Transfer selbst liegt
dann aber auflerhalb des Projektes. Dazu zum
Abschluss dieses Beitrages folgende vier Thesen:

1. Eigentlich zielt Transfer in die gegenteilige

Richtung: Eine Person oder eine Organi-
sation hat ein Problem, sucht nach einer
Losung, findet sie beispielsweise bei ei-
nem Modellprojekt und Ubertragt dieses
Modell auf die eigene Praxis. In Projek-
ten stellt sich das anders herum dar. Vom
drittmittelgeférderten Projekt wird erwar-
tet, dass es den Transfer seiner Ergebnis-
se selbst organisiert. Dabei suchen dann
erfolgreiche Projekte mit interessanten
Losungen ihrer eigenen Probleme nach
anderen, kompatiblen Problemen, statt
anders herum, dass Akteure mit bestimm-
ten Problemen nach Lésungsmoglichkei-
ten Ausschau halten!

. Wenn Transferprozesse organisiert wer-

den sollen, reicht es daher nicht aus,
transferfahige Produkte zu entwickeln und
anschliefend darauf zu warten (und zu
hoffen), dass sich jemand fur diese Ent-
wicklungen interessiert. Auch die in Pro-
jekten Ublichen Transferveranstaltungen
I6sen das Problem nicht, weil damit das
Problem des Transfers, die Ubertragung ei-
ner Innovation von einem Kontext in einen
anderen in der Regel nicht gelost wird.

. Projekte kdnnen Transferprozesse nur be-

dingt organisieren. Sie kdnnen sie aber
initiieren, Transferbedingungen ausloten
und Voraussetzungen fur den Transfer
schaffen. Der Transfer selber ist aber an
die Akteure gebunden, fir die er gedacht
ist: Akteure der Zielregion, der Zielorgani-

9 siehe den Beitrag von Ute Pascher-Kirsch in diesem Sammel-

band.

sation. Dann allerdings kann der Transfer
effektiver gestaltet werden, wenn die Ent-
wickler der Ursprungsinnovation diesen
Prozess aktiv begleiten.

. Transferprozesse sind abhangig von Pro-

jektlandschaften und gesellschaftlichen
Diskursen, die fur bestimmte Probleme
Plausibilitaten erzeugen. Wir haben oben
dargelegt, wie dies in verschiedenen Pro-
jektfeldern (Kulturkompetente Pflege, Bil-
dungsnetzwerke) mehroder weniger gelun-
gen ist. Projekte konnen solche Diskurse
alleine schon dadurch unterstutzen, dass
sie erfolgreich sind, nachhaltig wirken und
dies auch wirksam kommunizieren. Der
vorliegende Sammelband versteht sich
daher auch als Teil der Transferstrategie
der vier beteiligten XENOS-Projekte.
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