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Quartiermanagement als Instrument einer integrativen Stadtteilentwicklung —
konzeptionelle Grundlagen und Praxiserfahrungen

Thomas Franke, Gaby Grimm

Das Bund-Lénder-Programm ,Stadtteile mit besonderem Entwicklungsbedarf — die soziale Stadt” stellt in
Deutschland den umfassenden Versuch dar, Ansétze integrativer Stadtteflentwicklung — in diesem Falle zur Ver-
besserung der Lebendbedingungen in benachteiligten Quartieren ~ umzusetzen. Im Mittelpunkt des Programms
steht die Erprobung neuer Management- und Organisationsformen, die den komplexen Zusammenhédngen von
lokalen Problemen und Potenzialen gerecht werden sollen. Dies geschieht unter anderem durch Biindelung mate-
rieller und personeller Ressourcen sowie einen breiten Beteiligungsansatz. Fasst man den Begriff Quartiermana-
gement weiter als vielfach iblich und bezieht alle notwendigen Handlungs- und Steuerungsebenen sowie rele-
vanten Akteure mit ein (Governance), kristallisieren sich einige Grundiiberlegungen im Sinne von Mindeststan-
dards heraus: Auf der kommunalen Verwaltungsebene miissen sektorale Herangehensweisen von ressortiber-
greifender Zusammenarbeit abgelst werden, die wiederum mdglichst zentral koordiniert werden sollte. Auf der
Quartiersebene geht es vor allem um die starke Einbeziehung der Gebietsbevblkerung und anderer lokaler Akteu-
re in die Erarbeitung von Integrierten Handlungskonzepten, dafiir sorgen die Fachleute in den Stadtteilbiiros. Im
intermedidren Bereich zwischen Verwaltung, Politik, Markt, Trégern und ,Zivilgesellschaft” muss — moglichst un-
terstiitzt von Stadtteilmodsratoren — Kommunikation zwischen den verschiedenen Ebenen und Akteuren herge-
stellt werden. Nur so kann Quartiermanagement ein strategischer Ansatz zum systematischen Aufbau selbst
tragender und nachhaltig wirksamer personeller und materieller Strukturen zur Entwickiung eines Wohnquartiers
sein und damit das Rtickgrat fiir integrative Stadtteilentwickiung bilden.

1 Ansatz und Ziele einer integrierten Stadt(teil)entwickiung

Im Zuge fortschreitender sozialer und raumlicher Polarisierung haben sich in vielen deutschen Stadten benachtei-
ligte Quartiere mit komplexen, benachteiligenden Problemlagen entwickelt, denen nicht mehr mit herkdmmlichen,
sektoral ausgerichteten Politik- und Verwaltungsansatzen effektiv begegnet werden kann {u.a. Becker, Ldhr
2000). Bei diesen Quartieren handelt es sich in erster Linie um innenstadtnahe verdichtete Altbauquartiers, Neu-
bausiediungen aus den 1960er bis 1980er Jahren in Stadtrandlagen (Westdeutschland) sowie ,Plattenbaugebie-
te" in Ostdeutschland.
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Mit der von der Arbeitsgemeinschaft der fiir das Bau-, Wohnungs- und Siedlungswesen zustéandigen Minister und
Senatoren’ der Lander (ARGEBAU) entwickelten ,Gemeinschaftsinitiative Soziale Stadt®, die im Juli 1999 in das
Bund-Lénder-Programm ,Stadtteile mit besonderem Entwicklungsbedarf — die Soziale Stadt* mindete, hatin der
Bundesrepublik ein neuer Politikansatz der Entwicklung und Férderung integrierter, gebietsbezogener F’roblemlo-
sungsstrategien fUr eine ganzheitliche Stadtteilentwicklung an Bedeutung gewonnen. Dabei sollen nicht nur ,kias-
sische" investive Projektfinanzierungen erméglicht, sondern vor allem Selbsthilfe und Eigeninitiative der Betroffe-
nen und damit wesentliche Entwicklungspotenziale vor Ort angeregt und unterstiitzt werden (u.a. Franke, Lbhr,
Sander 2000). Das Programm basiert sowohl auf auslandischen Erfahrungen als auch auf einer Reihe von Lén-
derprogrammen, mit denen Ansétze integrierter Stadtteilentwicklung teilweise seit mehreren Jahren erprobt wer-
den (z.B. seit 1993 ,Stadtteile mit besonderem Erneuerungsbedarf* in Nordrhein-Westfalen).

Im Rahmen des Programms ,Soziale Stadt” wird die Stadtebauférderung als Leitprogramm mit anderen stadt-
entwicklungspolitisch relevanten Politikfeldern zu einem neuen integrativen Ansatz verknlpft (Mittelblindelung),
wozu Ressortgrenzen Uberwunden und unterschiedliche Behérden sowie Einrichtungen miteinander vernetzt
werden missen (Kooperation und Koordination). Einzelne Férderungsprogramme sowie das Ressorthandeln in
Kommunen sollen sich auf einzelne Stadtteile beziehen (gebietsbezogene Ausrichtung der Verwaltung) und mit-
einander harmonisiert werden. Entscheidend fiir ein erfolgreiches Vorgehen sind dariiber hinaus die Aktivierung,
Mitentscheidung und Mitwirkung von Bewohnerschaft und anderen lokalen Akteuren (Wirtschaft, Verbénde, etc.)
sowie die Erprobung der fir den Gesamtprozess notwendigen neuen Management- und Organisationsformen.,

2 Quartiermanagement: Strategischer Ansatz fir die Umsetzung einer integrierten Stadt(teil)entwicklungspolitik

Eine effiziente und bewohnerorientierte Realisierung integrierter Stadf(teil)entwicklungsprozesse ist darauf ange-
wiesen, dass fUr die im Quartier ,als erforderlich angesehenen Malnahmen, Aktivititen, Mobilisierungs- und
Revitalisierungsprozesse auch die geeigneten flexiblen, kooperativen und ,dereguiierten’ politischen und admi-
nistrativen Strukturen vorhanden sind oder kurzfristig geschaffen werden kénnen® (Franke, Léhr, Sander 2000:
263). Das Instrument, welches angesichts dieser komplexen Aufgaben- und Zielstellung zum Einsatz kommen
soll, ist das Quartiermanagement.

Auch im AREGBAU-Leitfaden zur Ausgestaltung der Gemeinschaftsinitiative ~S0ziale Stadt" wird Stadtteil- bzw.
kommunales Quartiermanagement als zentrales Instrument zur Programmumsetzung benannt (2000). Allerdings
existieren teilweise widerspriichliche bzw. sich ergénzende Aussagen dar(iber, was genau darunter zu verstehen
ist (u.a. Alisch 1998; 2002; Difu 2001; 2002; Grimm, Hinte, L&hr 2000; Hinte 1998; 2002). Fir die Stadtplanung
beispielsweise knlpft Quartiermanagement an die Strategie der ,behutsamen Stadtsanierung® an, wahrend die
Gemeinwesenarbeit darin eine Weilerentwicklung ihres Arbeltsansatzes sieht {u.a. Hints 2002; Thies 2000).

Nach unserem Verstandnis ist Quartiermanagement ,ein strategischer Ansatz zum systematischen Aufbau von
selbstiragenden und nachhaltig wirksamen personellen und materiellen Strukturen zur Entwicklung eines Wohn-
quartiers, und zwar durch den gezielten Einsatz vorhandener kommunaler Ressourcen, der in eine gesamtstadti-
sche Entwicklungspolitik integriert" (Grimm, Hinte, L&hr 2000: 2) sowie handlungsfeld- und ebenentibergreifend
angelegt ist. Er beruht auf der Aktivierung und Befahigung (:LEmpowerment") der Quartiersbeviélkerung unter
intensiver Mitwirkung der lokalen Wirtschaft, ortsansassiger Institutionen (Schulen, Kindertageseinrichtungen,
Kirchen, Polizei) sowie lokaler Vereine, Initiativen und Verbande.

Folgende grundsétzliche Aufgaben und Ziele von Quartiermanagement lassen sich zusammenfassen (ARGEBAU
2000; Grimm, Franke 2002; Alisch 2002; Difu 2002 sowie Expertengesprach zum Thema Quartiermanagement im
Rahmen des ,Netzwerkknotens Quartiermanagement” im Netzwerk Kommunen der Zukunft, Januar 2001):

*  Entwicklung eines integrierten Handlungskonzeptes,
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«  Umsetzung eines gebietsbezogenen Steuerungs- und Handlungsansatzes, der in eine gesamtstadtische
Stadtentwicklungsstrategie eingebettet ist,

«  ErschlieBung ven personellen und materiellen Ressourcen sowie von Sachmitteln,

»  Aufbau gebietsbezogener und tragfahiger Kommunikations- und Kooperationsstrukturen auf horizontaler und
vertikaler Ebene (unter anderem Dialogmanagement: Moderation, Mediation, Dialoge auf ,Augenhdhe” initiie-
ren),

»  Aufgreifen und Organisieren von Interessen, Themen und Problemen der Bewohnerinnen und Bewohner
sowie anderer Akteure im Quartier (projektunspezifische Aktivierung und Beteilligung, Férderung und Ent-
wicklung von Problembewéltigungskapazitaten im Quartier).

Quartiermanagement ist nicht von der Person des Quartiermanagers abhangig, sondern stellt einen komplexen

Prozess dar, der unterschiedliche Steuerungs- und Handlungsstrategien, Vorgehensweisen und Methoden bein-

haltet. Auf der strukturellen und organisatorischen Ebene verkniipft Quartiermanagement verschiedene gesell-

schaftliche Sphéren bzw. Handlungsebenen: Die Verwaltung, das Quartier und den intermedi&ren Bereich. Diese
warden (ber Akteure mit spezifischen Zustandigkeitsbereichen und Ressourcen miteinander verzahnt, um eine
langfristige Struktur fiir die Umsetzung integrierter Stadt(teil)entwicklungspolitik aufzubauen. Quartiermanage-
ment ist ein strategischer Ansatz, der in eine gesamtstadtische und langfristige Entwicklungspolitik integriert sein
muss und nach unserem Verstandnis drei zentrale Handlungsebenen mit drei Akteursebenen umfasst. Die Auf-

. gaben und die Organisation von Quartiermanagement sind in Abbildung 1 dargestellt:

= Gebietsheauftragter innerhalb der Verwaltung,

=  Stadtteilmoderator im intermediaren Bereich,

= Stadtteilarbeiter im Quartier.

Handlungsebenen von Quartiermanagement

Bei der Skizzierung der zentralen Handlungsebenen von Quartiermanagement arientieren wir uns an dem ,Esse-
ner Modell* (u.a. Grimm, Micklinghoff, Wermker 2001; Grimm 2004). Die Ebene des Quartiers (Stadtteil, Wohn-
viertel, ,Kiez", Wohnsiedlung) zeichnet sich durch eine bestimmte bauliche Struktur, infrastrukturelle Ressourcen
und vor allen Dingen durch die Menschen aus, die darin leben. Dabei sind Quartiere keinesfalls homogene Ein-
heiten, sondern oftmals sehr vielfiltige Wohnbereiche mit teilweise sehr unterschiedlicher Ausstattung, in denen
unterschiedliche Bevélkerungsgruppen leben —Menschen unterschiedlichster Herkunft mit je individuellen Le-
bensentwiirfen. In dieser ,Lebenswelt* stehen unterschiedlichste Themen auf der Tagesordnung: Beispielsweise
Konflikte zwischen larmenden Jugendlichen und Anwohnern, benutzte Spritzen auf dem Spielplatz, Vermiillung,
zunehmende Schwierigkeiten von Erziehern im Umgang mit Kindern tirkischer und arabischer Herkunft oder die
regelmaRige Uberflutung von Kellern nach einem starken Regen.

Auf dieser lebensweltlichen Ebene existieren verschrénkte Kommunikations- und Interaktionsstrukturen in Form
von familidren und nachbarschaftlichen Kontakten, Freundschaften, Arbeitsbeziehungen, Kontakten in Vereinen
etc. (Springer 1995). Speziell fir gering Verdienende und arme Menschen, die weniger mobil sind, ist das Wohn-
quartier oder der Stadtteil der Sozialraum, aus dem sie inre Ressourcen erschlielen. Fir viele andere Bewohne-
rinnen und Bewohner ist das Quartier dagegen lediglich Wohnort und damit nur ein Raum in ihrem Aktionsradius.

Ein weiterer Handlungsort von Quartiermanagement ist im weitesten Sinne das politisch-administrative System
und zwar vornehmlich die Kommunalverwaltung mit ihren geregelten Verfahren im Rahmen einer hierarchischen
Struktur. ,Traditionelle" Organisations- und Steuerungsprinzipen sind die fachspezifischen Ressorts {Dezernate
und Amter), und lediglich im Rahmen integrativer Stadtteilentwicklungsprogramme legt sich eine Gebietsorientie-
rung quer dariiber. Generell ist eher zu beobachten, dass im Zuge der Verwaltungsmodemisierung durch Budge-
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tierung, Ressourcenverantwortung, Produktorientierung etc. ressortspezifisches Handeln («Séulendenken") so-
waohl auf kommunaler als auch auf Landes- und Bundesebene begiinstigt werden.

Quartiermanagement

Aufgabenbereiche und Organisation
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Abb. 1: Quartiermanagement — Aufgabenbereiche und Organisation (Quelle: Franke, Grimm 2002)

Quartiermanagement findet schlieflich auch aulerhalb des Wohnquartiers und der Kommunalverwaltung auf der
intermedidren Ebene statt, die sich als-zwiseken Staat, ,Lebenswelt" und Markt angesiedelte Sphére beschreiben
lésst. Ihr werden sowohl klassische Institutionen wie Familie, Kirche bzw. Religionen, Interessens- und Wohl-
fahrtsverbande als auch -eine Vielzahl von Einrichtungen und Initiativen des sogenannten ,Dritten Sekiors® der
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Gesellschaft zugerechnet: Beschaftigungsinitiativen, Planungsbiiros, Genossenschaften, soziale und kulturelle
Vereine, Sport- und Freizeitangebote, Universitaten, Menschenrechtsorganisationen.

Akteursebenen von Quartiermanagement

Der Aufgabenbereich der Kommunalverwaltung im Rahmen integrierter Stadt(teil)entwicklungsstrategien umfasst
vor allem die Bindelung fachspezifischer Ressourcen innerhalb des politisch-administrativen Systems. Interdiszi-
plinare Zusammenarbeit erfordert hier eine Funktion, die sich der zentralen Aufgabe des ,Quermanagements”
(Gerstiberger, Grimmer, Wind 1999) widmet. Dies bezieht sich auf die Verknlpfung fachbereichsbezogener Zu-
standigkeiten und - jenseits aller Rationalitét — auch personenbezogener Eigenheiten. Stender (2001) spricht in
diesem Zusammenhang von ,Kooperationsakrobaten”. Diese als Gebietsbeaufiragter bezeichnete Person fun-
giert als ,Gelenk" zwischen den Amtern und als ,Pfadfinder* im Amt (Stender 2001). In Essen ist die Gebietsbe-
auftragte dem Biro fir Stadtentwicklung zugeordnet und fir die Stadtteilentwickiungsprojekie in Essen-
Katernberg und Essen-Altendorf zusténdig (Grimm 2004). Zur Bewaltigung der koordinierenden Aufgaben der
oder des Gebietsheaufiragten ist die unterstiitzende Einrichtung einer ressoriiibergreifenden Arbeitsgruppe sinn-
voll. Vielfach werden dazu in den Kommunen Lenkungs- und Steuerungsgruppen eingerichtet. In Konzepten zur
Raumorientierung der Verwaltung sprechen die Autoren von Gebietstearns (u.a. Grimm, Micklinghoff, Wermker
2001; Stadte-Netzwerk NRW 2001), in denen — dhnlich den derzeitigen Lenkungs- und Steuerungsgruppen auf
kommunaler Ebene - die Gebietsbeauftragten mit Mitarbeitern relevanter Fachbereiche zusammenarbeiten.

Da es sich bei der Kommunalverwaltung nicht nur um eine Arbeits-, sondern auch um eine politische Organisa-
tion handelt (Bogumil 2002), gehtirt zum Aufgabenbereich dieser Akleursebene Uber die Abstimmung veon inhal-
ten und die Berichtersiattung in den formellen politischen Gremien hinaus auch der kontinuierliche Informations-
transfer sowie die Organisation eines systematischen Kommunikations- und Kooperationsprozesses zwischen
den Vertretern der Verwaltung und denen der Politik auf gesamtstadtischer und &rtlicher Ebene. Denn es geht im
Modernisierungsprozess auch um eine institutionelle Absicherung” des Dialogs zwischen Verwaltung und Palitik
(Bogumil 2002). Zusammengefasst ergibt sich folgendes Aufgabenspektrum:

Koordination und Organisation innerhalb der Verwaltung (,Gelenk" zwischen den Fachressoris):

=  Gebietsbezogene Orientierung des Verwaltungshandelns,

= Geschaftsfiihrung von ressortiibergreifenden Gebietsteams,

=  Steuerung der Arbeitsauftrage innerhalb der Verwaltung (z.B. Projekigruppen bilden, Einzelprojektmanage-
ment verbindlich kontraktieren),

= Bindelung von Ressourcen innerhalb der Verwaltung,

»  Erstellung und Steuerung der Umsetzung' von integrierten Handlungskonzepten;

Management der Ressourcen:

*  Finanzplanung und Mittelakquisition auf den Ebenen von Land, Bund und EU,

= Beratung zur Forderung von Finanzierungsmaglichkeiten fir einzelne Projekte,

s Zielfindung, Monitoring, Berichterstattung, Controlling (Entwicklung von Leitlinien, transparente Strategieent-
wicklung);

= [nformationstransfer und Berichtspflicht gegeniber den politischen Gremien.

Auf der intermediaren Handlungsebene sind Akteure tétig, die wir als Sfadffeilmoderatoren bezeichnen. Deren

Funktion als ,Briicke" zwischen Wohnquartier und Verwaltung bzw. als ,Scharnier* zwischen der eher ,unsortier-

ten”, ganzheitlichen Welt im Stadtteil und der segmentierten, nach geordneten Strukturen funktionierenden Welt

der Kommunalverwaltung ist von erheblicher Bedeutung (Hinte 1998; Selle 1990). Sie verzahnen die unterschied-

lichen QOrganisationsprinzipien, Handlungsstrange sowie Handlungslogiken und machen vor allem die Ressour-
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cen der jeweiligen ,Welten" besser flireinander nutzbar. Die Stadtteilmoderatoren beispielsweise in Essen sind
am universitdren Institut fiir Stadtteilbezogene Soziale Arbeit und Beratung (ISSAB) als intermediarer Organisati- -
on angestellt und werden Uber kommunale Mittel finanzier.

lhre zentrale Aufgabe ist eine systematische Entwicklung und Initilerung quartierbezogener Kommumkatlons—
und Kooperationsprozesse zwischen relevanten Akteuren unterschiedlicher gesellschaftlicher Bereiche zur Ent-
wicklung von Projekten und Vernetzungen. Dabei riicken die gebietsbezogene Orientierung zentraler institutionel-
ler Handlungsausrichtungen sowie ein h&ufig damit verbundenes Dialogmanagement in den Fokus (Hinte 1998:
158). Mit dialogischer Vermittlung sollen normative Unterschiede aufgegeben und Sachthemen sowie Interessen-
fragen von nommativen und kulturellen Vorsteliungen geldst werden, um einen Ideen bildenden Kompromiss su-
chen zu kénnen. Dies geschieht tiber die Schaffung von Transparenz fir alle Beteiligten im Prozess und die Her-
stellung einer Offentlichkeit im Quartier. Zu den konkreten Aufgaben von Stadtteilmoderatoren gehdren (u.a.
Hinte 1998; Grimm 2004 Grimm, Hinte, Litges 2004);

»  Gebietsbezogene Koordination von Akfeuren, Themen, ldeen und Ressourcen zur Entwicklung von Einzel-
projekten,

=  Entwicklung koalitionsgestitzter Handlungsstrategien,

] Ipformationstransfer zwischen Akteuren auf ortlicher und gesamtstadtischer Ebene, Abstimmung von Inte-
ressen zwischen beiden Ebenen,

= (Konflikt-)Moderation und Vermittlung auf vertikaler sowie auf horizontaler Ebene,

= Ermittlung und Beschaffung von Ressourcen im Stadtteil,

»  Angebot von Foren fiir die Artikulierung von Interessen und Positionsbestimmungen; Entwicklung und Beglei-
tung lokaler Gremien, Foren und Arbeitsgruppen,

= Herstellung von Transparenz tber Unterschiedlichkeiten und Gemeinsamkeiten in Aushandlungsprozessen,

» Interessenvermittiung und —bindelung,

= Férderung lokaler Selbstorganisation,

= Herstellung lokaler Offentlichkeit im Zusammenhang mit Aufgaben und Themen von &rtlicher Relevanz.

Das Quartier ist neben den bereits genannten Handlungsebenen der zentrale Ort, an dem Stadi(teil)entwicklungs-

prozesse gestaltet und damit konkret werden. Angesichts von Pluralisierungstendenzen und sozialréumlicher

Segregation wird Leistungserbringung der sozialen Integration speziell flr benachteiligte Bevdlkerungsgruppen zu

einer Aufgabe, die auf der lebensweltlichen Ebene durch eine professionelle Form der (Sozial-)Arbeit unterstiitzt

werden muss, die die strukturellen Ursachen von Ausgrenzung und Armut beriicksichtigt. Die in diesem Bereich

tatigen Fachkrafte werden in Anlehnung an die thearetische und fachpraktische Diskussion zu lebenswelt- und zu

sozialraumorientierten Ansétzen Siadffeilarbeifer genannt (u.a. Grimm 2004; Grimm, Hinte, Litges 2004).

Stadtteilarbeit nimmt die Lebenswelt der Menschen und die Gestaltung des Alltags im Quartier in den Fokus. In
diesem Funktionsbereich lassen sich die Fachkrafte unmittelbar auf den Alltag der Menschen ein. Speziell auf
dieser Ebene geht es darum, an den unterschiedlichen Interessen der Bewohnerinnen und Bewohnern des Quar-
tiers anzukniipfen, diese aufzugreifen und zu organisieren (zu Beteiligung und Aktivierung vgl. u.a. Franke 2002).
Dabei kénnen sich die Interessen gelegentlich auch gegen die Politik, die Verwaltung oder andere Institutionen
richten, so dass gegebenenfalls auch Opposition organisiert wird. Blickrichtung und Arbeitsprinzipien der Stadt-
teilarbeit entsprechen weitestgehend denen der Gemeinwesenarbeit und der Stadtteilbezogenen Sozialen Arbeit
{Hinte 2002; Hinte, Littringhaus, Oelschiagel 2001).

Neben fachlichem, theoretischem und methodischem Wissen sind auf dieser Akieursebene auch Kenntnisse
gefragt, ,die einen Gebrauchswert fiir die Bewohnenden aufweisen: Fulball oder Kaninchenzucht oder Recht ..."
(Schwendter 2001: 74). Die Einrichtung einer Kontakt- und Informationsstelle im Quartier (,Stadtteilbiiro”) als
Treffpunkt, Kommunikations- und Dienstleistungsort (wohnortnahe Beratung), der fir Interessierte gut erreichbar
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sein sollte, bietet sich an. Nicht immer miissen neue Angebote geschaffen werden, da maéglicherweise im Quar-

tier schon Raumlichkeiten (etwa in Schulgebéuden, in Gemeindehdusern, in dezentralen kommunalen Einrich-

tungen) existieren, die fir diese Zwecke genutzt werden kdnnen. Konkrete Aufgaben der Stadtteilarbeiter, die,

beispielsweise in Essen beim Sozialdezernat der Stadt oder im Einzelfall bei einem Wohifahrtsverband angestellt

sind, sind unter anderem:

= Leitung eines Stadtteilblros oder einer vergleichbaren Kontakt- und Informationsstelle,

= Angebot von Kontakt- und Kommunikationsorten formeller und informeller Art,

* |nitiierung von bewohnerorientierten Kommunikations- und Interaktionsformen,

= Initilerung und Begleitung von (Gruppen-)Aktivitdten und Projekien,

»  Qrganisation von Interessen und gegebenenfalls auch von Opposition,

= Vernetzung von Bewohnerinnen und Bewohnern sowie lokalen Akteuren,

«  ErschlieBung von Ressourcen mit und fiir Bewohnerinnen und Bewohner(n),

«  Organisation lokaler Offentlichkeit,

= projeki- bzw. handlungsfeldunspezifische Tétigkeiten wie Haustlrgesprache, Présenz im Quartier, Kontakt-
aufnahme zu Akteuren sowie Bewohnerinnen und Bewohnern im Quartier.

3 Erfahrungen mit der Umsetzung integrierter Stadtteilentwicklungsstrategien

Mittierweile gibt es in vielen deutschen Kommunen Erfahrungen mit Quartiermanagement. Ein Uberblick findet
sich im 2003 erschienen Abschlussbericht der Programmbegleitung ,Soziale Stadt®, die von 1999 bis Ende 2002
vom Deutschen Institut fiir Urbanistik (Difu) durchgefiihrt worden ist.

Die folgenden Ausfilhrungen stammen in weiten Passagen aus diesem Bericht und werden hier teilweise ge-
kiirzt und/oder verandert wiedergegeben (Franke 2003). Die darin enthaltenen Aussagen basieren im Wesentli-
chen auf der Auswertung sowochl einer im Jahr 2002 vom Difu durchgefilhrten Befragung in den leilinehmenden
Gebieten (n = 222) als auch der Endberichte der Projekibegleitungen vor Ort (PvO-Teams) Uber die Aktivitaten in
16 Modellgebisten der ,Sozialen Stadt* (pro Bundesland eines). Anders, ais zum Start des Programms ,Soziale
Stadt* Ende 1999 gilt Quartiermanagement inzwischen als unerlésslicher Bestandteil der Programmumsetzung.
AuRerdem wird mittlerweile in den meisten Kommunen die Notwendigkeit gesehen, Organisationsstrukiuren von
Stadtteilentwicklung auf allen beteiligten Steuerungs- und Handlungsebenen zu entwickeln und miteinander zu
verkniipfen. So zeigen die Befragungsergebnisse, dass fiir rund 80% der Programmgebiete die in Abschnitt 2
dargestellten Quartiermanagement-Aufgaben auf alien drei Akteursebenen wahrgenommen werden (siehe Abb.

2).

Verwaltungsebene

Nach den Befragungsergebnissen sind flir knapp 60% der Programmgebiete dezernatstibergreifende Lenkungs-
gruppen innerhalb der Kommunalverwaltung eingerichtet worden. Ebenfalls fur rund 60% der Gebiete wurde die
Einrichtung einer ressortiibergreifenden Arbeitsgruppe auf Amter-/Arbeitsebene angegeben; die fiUr beide Gre-
mien am haufigsten genannten Aufgaben sind die Projektauswahl fur die Mittelvergabe sowie die Entwicklung
und Fortschreibung des Integrierten Handlungskonzeptes. Ein Gebietsbeauftragter ist fir gut die Halfte der Ge-
biete eingesetzt worden. Als Zustandigkeiten dieser Koordinationsstelle wurden in der Befragung vor allem Be-
richtswesen, Mittelkoordination, generelle Koordinations- und Moderationsaufgaben, aulterdem - wie bei den
ressortiibergreifenden Gremien auch ~ Projektentwicklung sowie Entwicklung und Fortschreibung des Integrierten

Handlungskonzeptes genannt.
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Einbezogene Ebenen Nennungen

absolut %
Verwaltungsebene, intermedidrer Bereich und Quartiersebenea 179 80,6
Varwaltungsebene und intermediarer Bereich 16 7,2
Verwaltungs- und Quartiersebene ohne intermediéren Bersich 4 1.8
Nur Verwaltungsebene 6 27
Intermedidrer Bereich und Quartiersebene 6 27 .
Nur intermediérer Bereich 3 14
Nur Quartiersebene 0 0,0
Keine Angabe 8 3,6
Gesamt 222 100,0

Abb. 2: Steuerungs- und Handlungsebenen von Quartiermanagement (Quelle: Difu-Befragung 2002)

Durch die qualitativen Aussagen der PvO-Endberichte werden diese Ergebnisse jedoch relativiert. So wird bei-
spielsweise deutlich, dass nicht in jeder am Programm teilnehmenden Kommune die Steuerungsgremien mit aflen
relevanten Amtern besetzt sind, so dass der Anspruch des Programms ,Soziale Stadt" an eine integrierte Quar-
tiersentwicklung in der Realisierung nur bedingt eingeltst wird. Die meisten PvO-Teams betonten, dass fiir ein
effektives Quartiermanagement die Uberwindung von Ressortgrenzen und der Aufbauy kooperativer Strukturen
auf der Verwaltungsebene von zentraler Bedeutung sind. Insoweit wird allerdings vielfach noch Nachholbedarf
konstatiert; so kommt beispielsweise das PvO-Team fiir Cottbus-Sachsendorf-Madlow zu dem Schiuss: «Das
tatsachliche kooperative und integrierte Arbeiten bedarf noch kommunikativer und ideeller Unterstiitzung, um
Ressortegoismus und Konkurrenz zu iiberwinden. Das Bewusstsein ressorttbergreifender Verantwortung der
Verwaltungsspitze fiir das Programm ,Soziale Stadt muss noch verstarkt werden® (Knorr-Siedow, Jahnke,
Trostorff 2002: 105). Und fiir das Modeligebiet Kassel-Nordstadt heit es: »Das Steuerungsmodell funktioniert
immer dann, wenn zwischen den beteiligten Fachéamtern und Dezernaten win/win~Situationen hergestellt werden
kénnen oder Ressourcen- und Interessenkonflikte durch ausreichende Mittelausstatiung und kiare Zusténdig-
keitsregelungen vermieden werden kénnen. ... Eine Verénderung von Entscheidungsablaufen stéit auf tradierte
Denkwsisen und Arbeitssirukturen. Die ressortspezifischen Sicht- und Handlungsweisen lassen sich langsamer
umwandeln als integrierte Konzepte es erfordern” (Mussel, Kreis| 2002: 82).

Insgesamt erweist es auf der Verwaltungsebene als sinnvoll, dass die Vemnetzungs- und Biindelungsarbeit
(mdglichst mit begrenzter Zugriffsméglichkeit auf andere Ressorts) bei dem Gebietsbeauftragten liegt, wahrend
fur das Management von Einzelprojekten Mitarbeiter der verschiedenen beteiligien Ressorts verbindlich verant-
wortlich sein sollten, um den Gebietsbeauftragten nicht mit dem operativen Geschéft der Programmumsetzung
wSoziale Stadt" zu Uberlasten (Franke, Grimm 2002). AuRerdem zeigen die Erfahrungen, dass die Gremien mit
entscheidungsbefugten Teilnehmern besetzt sein miissen, um ohne Umwege (ber die vertretenen Verwaltungs-
einheiten oder Institutionen beschluss- und handlungsfahig zu sein.

Intermediérer Beresich

Die in der Difu-Befragung von 2002 am haufigsten genannten Gremien im intermediéren Bereich sind themenbe-
zogene Arbeitsgruppen oder -krelse sowie Workshops, Foren oder Runde Tische. In gut der Hélfte der Gebiete
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werden Stadtteilkonferenzen veranstaltet. Stadtteilmoderatoren wurden in knapp der Halfte der Gebiete einge-
setzt: Die Aufgaben und Zusténdigkeiten dieser Gremien &hneln sich in weiten Teilen. Bei themenbezogenen
Arbeitsgruppen und -kreisen, Workshops, Foren und Runden Tischen wurden Aktivierung und Beteiligung sowie ;
Projektentwicklung am haufigsten genannt. Fur Stadteilmoderatoren kommen steuernde und koordinierende
Aufgaben hinzu, Der nahere Blick auf die 16 Modellgebiete zeigt, dass auch hier differenziert werden muss:
Stadtteilkonferenzen oder &hnliche (ibergreifende Informations- und Diskussionsforen zu grundsétzlichen Ab-
stimmungsfragen fiir ein breites Akteursspektrum werden lediglich in neun Gebieten angeboten. In drei Modellge-
bieten finden Abstimmungen in vergleichsweise geschiossenen, Uberwiegend mit professionellen Akteuren be-
setzten Gremien statt. Somit sind in sieben Modellgebieten keine (6ffentlichen) Beteiligungsplattformen im inter-
mediéren Bereich eingerichtet worden.

Quartiersebene

Auf der Quartiersebene schiieBlich sind in rund 80% der Gebiete Vor-Ort- oder Stadtteilbiiros eingerichtet wor-
den. Die Aufgaben der hier tatigen Fachkréfte liegen vor allem in den Bereichen Aktivierung und Beteiligung,
Offentlichkeitsarbeit, Koordination und Moderation, Projektentwicklung sowie Berichtswesen. Vor-Ort-Blros wer-
den haufig nicht nur von den dort tatigen Stadtteilarbeitern, sondern auch als Treffpunkt flr Vereine und (Interes-
sen-)Verbande, als aligemeine Blrgertreffs (in einigen Féllen mit Quartierscafé) und/oder als Beratungsstelle
genutzt. Vor-Ort-Biiros werden damit von der grofen Mehrheit der Programmbeteiligten inzwischen als unver-
zichtbare Voraussetzung filr die konkrete Stadtteilarbeit betrachtet. Wenn méglich, soliten bereits vor Ort tatige
Akteure in die Arbeit vor Ort integriert werden. Ein positives Beispiel hierfir findet sich in Bremen-Grépelingen:
Hier wurde diese Aufgabe Anfang des Jahres 2002 ven einem Mitarbeiter des Amtes fiir soziale Dienste Uber-
nommen, der auch schon vor Beginn der Programmumsetzung ,Soziale Stadt" vor Ort titig war und das Quartier
seit langer Zeit kennt (Franke, Meyer 2002). Das persénliche Engagement der mit Quartiermanagement-
Aufgaben betrauten Personen und ihre Identifikation mit Quartiermanagement-Prozessen kdnnen allerdings kaum
aufrecht erhalten werden, wenn in den Kommunen nicht mittelfristig die Absicherung der entsprechenden finan-
ziellen und personellen Ressourcen garantiert ist — dies bestatigt die Difu-Befragung (u.a. Franke, Grimm 2002).

Zusammenwirken von Verwaltung, intermedidrem Bereich und Gebietsebene

Die Kooperation der drei Quartiermanagement-Ebenen muss vor dem Hintergrund des Gegenlbers von ,Verwal-
iungswelt* und ,Alltagswelt* gestaltet werden, das sich unter anderem im Problem ,zweier Geschwindigkeiten”
juRert: Dem durch die Antragstellung auf Férdermittel entstandenen zeitlichen Vorlauf der Verwaltung, ihrer zeit-
lichen Gebundenheit durch Vorgaben des Haushaltsrechts zur Jahrlichkeit des Mitteleinsatzes und ihrem Zwang
zu Planungseffizienz sowie zur Einhaltung von Programmlaufzeiten und Bewilligungszeitraumen stehen die Pro-
zesshaftigkeit, Eigendynamik, Komplexitdt und damit meist deutlich unterschiediichen Geschwindigkeiten im
intermedisren Bereich, vor allem aber auf der Quartiersebene gegenuber (Bdhme, Franke 2002; Franke, Grimm
2002). Unter anderem aufgrund dieser Problematik ist es neben der jeweiligen Organisation der drei Bereiche
unerlésslich, auch die Zusammenarbeit zwischen diesen Ebenen sowohi vertraglich als auch Uber formelle und
informelle Kooperations- und Kommunikationsstrukturen zu regeln (,Schnittstellenmanagement’). Dies ist auch
wichtig, weil einige Aufgaben zugleich auf mehreren Ebenen wahrgenommen werden. So kénnen beispielsweise
sowohl Stadtteilmoderatoren (intermediérer Bereich) als auch die vor Ort tatigen Fachleute in die Organisation

des Staditeilblros involviert sein.
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An der Organisation und Moderation von Veranstaltungen ist neben dem zusténdigen Intermedi&ren oftmals auch
die Verwaltung beteiligt, was zu (Loyalitits-)Konflikten filhren kann. Insgesamt erscheint es notwendi ig, das Ver-
héltnis zwischen intermediérer Organisation und Kommune mittels einer vertraglichen Vereinbarung forrnal und
inhaltlich zu kidren (Grimm 2004). Die vertikale Vernetzung zwischen den drei Ebenen erfolgt in den meisten
Modellgebieten durch die Teilnahme von Vor-Ort-Mitarbeitern an Verwaltungsgremien oder ~ umgekehrt — die
Beteiligung von Politik und Verwaltung an lokalen und intermediéren Foren; sie ist damit nicht im Sinne eines
»~Schnitstellenmanagements" gesondert geregslt. So heilt es beispiclsweise flr Hamburg-Altona-Lurup: ,Wah-
rend die Organisationsstrukturen vor Ort ... als umfassendes soziales Netzwerk zu bezeichnen sind, in dem Ar-
beitsteilungen und Themenschwerpunkte sowie deren Verkniipfung in weiten Teilen bereits selbsttragend funkti-
onieren, erweist sich die Verknipfung der Vor-Ort-Ebene mit der Ebene der Verwaltungsorganisationen, insbe-
sondere der Fachbehérdenebene, noch als entwicklungsbediirftig. Das unter anderem mit dieser Aufgabe betrau-
te [lokale] Quartiersmanagement hat ... zu wenig Ressourcen und Durchsetzungskraft, um eine umfassende
Verknlipfung dieser Ebenen zu leisten” (Breckner et al. 2002: 115).

Der Aufbau kooperativer Strukturen zwischen Verwaltung und den anderen Ebenen stellt sich auch fiir Flens-
burg-Neustadt als grobe Herausforderung dar: ,Es hat sich im Laufe der ... Zeit erwiesen, dass die Rollenvertei-
lung zwischen ... [einzelnen Fachbereichen und] dem Stadtteilmanagement ... als Daueraufgabe konstruktiv klar
definiert werden muss. Aufgrund ... des hohen integrativen Anspruchs des Programms ,Soziale Stadt' ergeben
sich immer wieder thematische Uberschneidungen. Dann ist es hilfreich, sich auf ein genau verabredetes Koope-
rations-System beziehen zu kénnen® (Frinken, Rake, Schreck 2002: 91).

Insgesamt scheinen sich Probleme insbesondere dort zu ergeben, wo die dmterUbergreifende Zusammenarbeit
unzursichend organisiert oder lediglich durch externe Férdermittel motiviert ist, die intermediire Ebene lediglich
mit ,klassischen" Beteiligungsverfahren besetzt ist und/oder die Aktivierungsarbeit vor Ort einen zu geringen
Stellenwert hat (Franke, Grimm 2002).

4 Zusammenfassung: Faktoren fiir erfolgreiches Quartiermanagement

Den in Abschnitt 2 vorgestellten Gestaltungsvorschiag fir Quartiermanagement verstehen wir als vergleichsweise
plakative theoretische ,Folie" zur Entwicklung lokalspezifischer, an die jeweiligen Gegebenheiten von Kommune
und Quartier angepassten Umsetzungsstrategien.

Allerdings sind dabei die ausgewogene Beachtung der drei Handlungs- und Akteursebenen Verwaltung — Ge-
bietsbeauftragter, Intermedi&rer Bereich — Stadtteiimoderator und Quartier — Fachkrafte vor Ort sowie die geregel-
te Vernetzung dieser drei Ebenen der wichtigste Faktor fiir erfolgreiches Quartiermanagement. Auch wird da-
durch vermieden, dass die intermedi&ren Akteure oder die Stadtteilarbeiter Lals Puffer von Verwaltungsentschei-
dungen missbraucht werden" (Alisch 2002: 246). Fir die Einrichtung und effektive Umsetzung von Quartiermana-
gement scheinen darliber hinaus folgende Voraussetzungen hiffreich zu sein:

* Ratsbeschluss iber eine integrierte kommunalpolitische Handlungsstrategie verkniipft mit der Einrichtung
von Quartiermanagement in ausgewahlten stédtischen Gebieten als gemeinsame Handlungsmaxime fiir Poli-
tik und Verwaltung (politische ,Riickendeckung®),

* inhaltliche Einbeziehung kommunalpolitischer Vertreter auf gesamtstédtischer und lokaler Ebene (Beteiligung
an der Entwicklung von Quartiersentwicklungsstrategien, Beteiligung an Gremlen, Aufbau eines geeigneten
Berichtswesens, Informationstransparenz),

= nachhaltige - das heil3t Uber den Zeitraum von Sonderférderungen hinaus gedachte — Absicherung aufge-
bauter Infraslrukturen durch Kontaktpflege zu politischen Verretern auf Bundes- und Landesebene,
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= Beférderung des integrativen Gedankens durch innovative und kreative Filhrungspersonen in Politik und
Verwaitung,

=  Ansiediung der Verantwortung fiir den Gesamtprozess an héchster Stelle innerhalb der Verwaltung (,RU- |
ckendeckung® durch die Verwaltungsspitze),

= Einrichtung von Gebietsteams zur quartiersbezogenen Umorganisation der Verwaltung,

= Anpassung der Arbeitsorganisation in der Verwaltung an die neuen Herausforderungen (,lernende Verwal-
tung”, ,Motivation*): Erweiterung von Handlungs- und Entscheidungsspielr&umen (auch fir ,unbirokratische"
Vargehensweisen), flexible Arbeitszeitregelung, Entwickiung von Management- und Teamstrukiuren, Vermitt-
lung der Philosophie des integrierten Arbeitsansatzes innerhalb der Verwaltung, Verbindung gebietsbezoge-
nen Verwaltungshandelns mit Aufstiegschancen (,Belohnung®),

»  Finsatz qualifizierter Mitarbeiter fir Quartiermanagement-Aufgaben; (Weiter-)Qualifizierung in den Bereichen
Kommunikation, Moderation und Mediation,

= mittel- bis langfristige Absicherung der Aufgabenwahrnehmung (Kontinuitét, Verlasslichkeit, Vertrauen),

= Einsatz geregelter Verfahren flir Einzelprojektmanagement und Konfliktregelung,

»  Aufbau eines kooperativen Klimas unter den Akteuren (Respekt, Akzeptanz, Wertschétzung des jeweiligen
Fachbezugs), :

= Flexibilisierung und Anpassung konkreter Projekt-, Zeit- und Output-Vorstellungen von Palitik und Verwaltung
an die ,Geschwindigkeiten” und Bed(rfnisse der ,Lebenswelt" in den Quartieren,

» intensive Vorbereitung sowie prozess- und lésungsorientierte Moderation der Gremienarbeit,

= Dezentralisierung von klar definierten Entscheidungskompstenzen und flexibel einsetzbaren materiellen
Ressourcen {Stichwort ,Verfiigungsfonds”) von der Politik- und Verwaltungsebene auf den inlermediéren Be-
reich und/oder die Quartiersebene (Ausweitung der Gestaltungsspielrdume von lokalen und lokal wirksamen
Akteuren/Arbeitsgremien, Ermdglichung von ,Ad-hoc-Aktivitaten™),

= Vernetzung lokaler Akteure, [nstitutionen und Organisationen sowohl untereinander als auch mit der gesamt-
stadtischen Ebene (Aufbau von ,Briicken®),

= Definition und ,Messung” von Erfolg: Entwicklung von Standards und Indikatoren zur Qualitétssicherung der
Arbeit, Einrichtung von Monitoringsystemen, Prozess- und Ergebnisevaluation (Riickkopplung der Ergebnis-
se an die mit Umsetzungsfragen befrauten Akteure).

Quartiermanagement ist kein Instrument zur kurzfristigen Lésung von (sektoralen) Teilaufgaben der Stadtentwick-

lung, sondern eine grundlegend neue, prozesshafte Herangehens- und Handlungsweise zur dauerhaften Entwick-

lung und Stabilisierung von benachteiligten Quartieren im Kontext einer gesamtstédtischen Entwicklungsstrategie.

An Stelle ,vernetzter Patchwork-Angebote und Kurzfristiger Erfolgshascherei® (Depner, Trube 2001: 64) ist eine

langfristige Programmatik integrierter Stadt(teil)entwickiungspolitik erforderlich, mit der tragféhige Strukturen auf-

gebaut werden kénnen, die weit ber befristete Forderzeitréume hinausgehen (Grimm 2004; Grimm, Hinte, Litges

2004).
Anmerkung:

1 Zwecks besserer Lesbarkeit wird Uberwiegend die ménnliche Schreibform verwendet, gemeint sind aber
stets sowohl mannliche als auch weibliche Formen.
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