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Die Stadtgebiete, in denen vor allem die ärmeren und viele aus dem 
Ausland zugezogenen Menschen leben, haben ein Recht auf beste 
Rahmenbedingungen, damit sich Armut, Perspektivlosigkeit und 
Parallelgesellschaften nicht verfestigen. Diese Stadtteile leisten 
sehr viel für Integration und gesellschaftlichen Zusammenhalt zum 
Wohl der ganzen Stadt. Experten aus elf europäischen Ländern 
zeigen auf, worauf es ankommt. Sie geben Beispiele, wie das in der 
Praxis aussehen kann, und diskutieren Möglichkeiten und 
Schwierigkeiten.  

www.urbact.eu

Sozialer Zusammenhalt in der Stadt

GIJÓN
In vielen europäischen Städten gibt es Stadtteile, in denen soziale 
Ausgrenzung, Segregation und Verfall besorgniserregend 
zunehmen. Fachleute aus elf europäischen Städten im 
europäischen Social Cohesion Network haben sich mit diesen 
Problemen intensiv befasst. Sie stellen sieben Hauptaufgaben und 
Erfolgsfaktoren zur Stärkung des sozialen Zusammenhalts heraus. 
Sie bieten praktische Ansätze und anschauliche Beispiele an, wie 
das realisiert werden kann. Das Buch wendet sich an alle, die sich 
beruflich oder bürgerschaftlich für die Aufwertung 
benachteiligter Stadtteile interessieren und engagieren.

Immer geht es um integrierte Ansätze zur Verbesserung der 
Lebensqualität und des Zusammenlebens in den - meist sehr 
multikulturellen - Stadtgebieten, in denen die ärmeren Menschen 
wohnen. Integriert bedeutet, dass alle – und zwar koordiniert und 
gleichzeitig – an solchen Verbesserungen mitwirken. Ein starker 
politischer und stadtgesellschaftlicher Impuls ist nötig, um diese 
Kräfte auf allen wichtigen Handlungsfeldern zu mobilisieren: 
Wohnen, Infrastruktur, Bildung, Sicherheit, Gesundheit, Arbeit 
und Beschäftigung. Nicht zuletzt und eigentlich entscheidend 
geht es um Teilhabe und Engagement der Stadtteilbewohner 
selbst. Das Potential des integrierten Handelns ist noch längst 
nicht ausgeschöpft! 

Mit der starken Zuwanderung, auch den vielen Flüchtlingen,  ist 
das Thema aktueller denn je. 2011 erschien der Leitfaden unter 
dem Titel CoNet’s Guide to Social Cohesion. Wir freuen uns, nun 
die deutsche überarbeitete Fassung des Leitfadens vorzulegen.

Integrierte Ansätze zur Aufwertung benachteiligter 
Stadtteile in Europa - ein Leitfaden

URBACT ist ein europäisches Austausch- und Lernprogramm zur 
Förderung nachhaltiger Stadtentwicklung. Es wird von den 
Mitgliedstaaten und aus dem Europäischen Fonds für Regionale 
Entwicklung (EFRE) gemeinsam finanziert. URBACT hat auch die 
Zusammenarbeit der auf der Karte markierten elf Städte in dem 
Städtenetzwerk CoNet  ermöglicht. Die Beteiligten konnten bei 
diesem Austausch viel Wissen und Erfahrung über integrierte 
Ansätze zur Stärkung des sozialen Zusammenhalts in Stadtteilen 
gewinnen.
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Einführung 

Armut und Ausgrenzung in benachteiligten Stadtgebiet-
en verringern - mit diesem Ziel vor Augen wurden in viel-
en Städten mit großem Einsatz Konzepte und Projekte 
realisiert und auch Verbesserungen erreicht. Dennoch 
besteht angesichts der fortschreitenden Polarisierung 
und Segregation in solchen Stadtgebieten keinerlei 
Grund zur Zufriedenheit. Mit der anhaltenden multikul-
turellen Zuwanderung, auch den vielen Flüchtlingen 
wird es noch viel wichtiger, Parallelgesellschaften in den 
ärmeren Stadtgebieten zu verhindern. 

Um all den Anstrengungen zu mehr Wirkung zu verhel-
fen, sind heute integrierte Ansätze das Mittel der Wahl. 
Das, was zusammengehört, soll auch zusammen ent-
wickelt werden. Das geschieht durch ganzheitliches 
Handeln, das alle wichtigen Lebensbereiche einbezieht: 
Bildung, Wirtschaft, Beschäftigung, Stadtteilleben, 
Wohnung, Gesundheit, Umwelt. Die erwarteten Syner-
gien können nur erreicht werden, wenn alle, die einen 
Beitrag leisten können, dies auch tun.  

▶▶ Wie lassen sich integrierte Ansätze zur Stärkung  
sozialen Zusammenhalts in einem Stadtteil am 
besten ins Werk setzen?  

▶▶ Was  funktioniert tatsächlich und was nicht? 
▶▶ Und was wird vor allem auf lange Sicht erfolgreich 

sein? 
Das war der Fokus des Austausches im Rahmen des Net-
zwerkes CoNet von elf europäischen Städten und ist 
auch der dieses Leitfadens.

Die Menschen, die bei integrierten Ansätzen zusam-
menarbeiten, bringen sehr unterschiedliche Kenntnisse 
und Erfahrungen ein. Dieser Leitfaden wendet sich an 
alle, die in diesem Bereich professionell oder bürger-
schaftlich tätig sind, als Hilfe zu einem gemeinsamen in-
haltlichen Verständnis der Aufgaben und einer gemein-
samen Sprache bei der Zusammenarbeit.  

Jedes Kapitel beginnt mit einem Überblick über Leit-
konzepte und wichtige Forschungsergebnisse. Es ist sehr 

hilfreich, zu reflektieren, warum wir tun, was wir tun.
Dem schließt sich die Diskussion von Methoden bei der 
Umsetzung an. Dabei gilt es, die Kluft zwischen Rhetorik 
und Realität zu überbrücken. Angesichts noch erheblicher 
Umsetzungsdefizite auch auf Stadtteilebene erscheint 
die gute Praxis bei der Realisierung wichtiger als neue 
idealistische Konzepte zu propagieren. Zur Diskussion der 
übergeordneten Politik stehen andere Veröffentlichun-
gen zur Verfügung.  Die Beispiele aus den elf CoNet-
Städten machen die Konzepte anschaulich und zeigen 
die große Bandbreite von Aktionen, die viele Zwecke 
bündeln und verbinden, um den sozialen Zusammenhalt 
in Stadtteilen zu verstärken. 

Die folgenden sieben Aufgaben haben sich als entschei-
dend für die Verbesserung der Situation der Menschen 
und der Stadtteile erwiesen. 

Die sieben Hauptaufgaben zur Aufwertung 
benachteiligter Stadtteile

1.	 Teilhabe in allen wichtigen Lebensbereichen verbes-
sern! So ganzheitlich wie möglich vorgehen!

2.	 Alle einbeziehen und motivieren, die etwas beitra-
gen können, den Bürgern - Männern wie Frauen - 
eine aktive Rolle geben, besonders auch den 
Jugendlichen!

3.	 Die örtlichen Netzwerke der Menschen und ihr 
Gefühl im Stadtteil zu Hause zu sein stärken!

4.	 Die soziale Infrastruktur attraktiv ausbauen und an 
den Bedürfnissen der Bewohner ausrichten! 

5.	 Jugendliche und Kinder zuerst! Ihre Potentiale er-
schließen und die Verständigung zwischen den 
Generationen fördern!

6.	 Weniger Segregation – die Lebensqualität verbes-
sern und Vorurteile abbauen!

7.	 Benachteiligte Stadtteile als Teil der Gesamtstadt 
entwickeln und für stadtweiten Zusammenhalt 
sorgen! 
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Teilhabe in allen wichtigen Lebensbereichen 
verbessern und so ganzheitlich wie möglich 
vorgehen!

Aufgaben, die zusammengehören, sollten auch zusammen bedacht und in Angriff genommen 

werden. Alle, die etwas beitragen können, insbesondere auch die Bürger, sollten einbezogen 

werden. Diese Gedanken liegen allen integrierten Ansätzen zugrunde, um die Lebenssituation in 

benachteiligten Stadtteilen zu verbessern. Sozialen Zusammenhalt zu stärken heißt, die Teil-

habe der Bewohner in allen wichtigen Lebensbereichen zu erhöhen. Dazu gehören Wirtschaft, 

Beschäftigung, Bildung, das soziale Leben im Stadtteil, Umwelt, Wohnen, Gesundheit. Man-

gelnde Teilhabe führt zu Armut und ihrer räumlichen Konzentration in bestimmten, meist mit 

vielerlei Problemen behafteten Stadtgebieten. Die Ursachen sind vielschichtig und miteinander 

verwoben.

Integrierte Ansätze verlangen einen neuen Stil der Steuerung – oft New Governance genannt –, 

der die Zusammenarbeit von Verwaltung, Zivilgesellschaft und privaten Akteuren verwirklicht. 

Besonders wichtig ist dabei die Offenheit der Beratung und Entscheidungsfindung. Diese neue 

Art, mit den Partnern gemeinsam lokale Politik zu machen, erweitert den Gestaltungsspielraum 

und dürfte der heutigen sich wandelnden Gesellschaft besser gerecht werden. 

Damit sich integrierte Ansätze in der Breite durchsetzen und nachhaltig wirken, müssen sich 

Kooperationstraditionen entwickeln. Erreicht wird das nicht nur dadurch, dass die übergrei-

fenden Strategien aufeinander abgestimmt werden. Eine tragende Rolle hat die konkrete 

Zusammenarbeit bei vielfältigen, auch kleineren Aufgaben. Durch mehr Koordination und 

Zusammenarbeit können viele Synergien erzielt werden – mehr Wirkung bei weniger Aufwand. 

Es gibt sehr verschiedene Ansätze zur integrierten Entwicklung von Stadtgebieten, aber allen ist 

gemeinsam, dass sie eine gefestigte, gut bekannte und übergreifend agierende Plattform 

brauchen, um das Ihre an Information, Koordination und Kooperation zu leisten.

1
1.1  Sozialer Zusammenhalt und integrierte 
Ansätze – die Handlungsmöglichkeiten erweitern

Das Netzwerk CoNet von elf europäischen Städten hat 
sich den Namen cohesion network, Netzwerk für (sozia-
len) Zusammenhalt gegeben. Sozialer Zusammenhalt 
bewährt sich an den Anstrengungen, Armut und Aus-
grenzung zu verhindern. Was unter Zusammenhalt ver-
standen wird, ist in der Social Cohesion Windrose festge-
halten: die Teilhabe der Bewohner in allen wichtigen 
Lebensbereichen.

Wenn Teilhabe fehlt, sprechen wir von Armut. Armut ist 
ein komplexes und vielschichtiges Phänomen und er-
schöpft sich nicht darin, dass die Betroffenen nicht aus-
reichend Geld haben. Arme sind oft auch ausgeschlossen 
von Arbeit, Bildung, bürgerschaftlichem Leben, guten 
Umwelt- und Wohnbedingungen, Gesundheit. Mangel-
erscheinungen verstärken sich gegenseitig, das wurde in 
der Armutsforschung vielfach nachgewiesen2. Das mo-
derne multidimensionale Verständnis von Armut bedeu-
tet, dass deren Bekämpfung mehr verlangt als Geld, Sozial-
Leistungen oder Unterhalt. So ist einer Person, die in 
schlechten Wohnverhältnissen lebt, arbeitslos und alko-

holkrank ist, nicht einfach durch finanzielle Unterstüt-
zung oder durch ein Arbeitsangebot geholfen. 

Wo sich arme Menschen konzentrieren, sinkt der Wert 
des Gebiets, wohnungswirtschaftliche, städtebauliche 
und stadtwirtschaftliche Probleme entstehen. In einem 
hochgradig segregierten, schlecht angesehenen Stadtteil 
zu leben, führt zu weiterer Benachteiligung und gegen-
seitiger Verstärkung negativer Trends wie Stigmatisie-
rung, Pessimismus, geringer Kaufkraft und zu einer 
schwachen örtlichen Wirtschaft. Aufgrund dieser Wech-
selwirkungen verspricht ein integriertes und auf Koope-
ration gestütztes Vorgehen im Kampf gegen Armut in 
den Stadtteilen offensichtlich mehr Erfolg als isolierte 
Maßnahmen.

Ein wichtiger Baustein ist ein gut entwickeltes Stadtteil-
leben, das auch Ausdruck und Voraussetzung eines Zu-
gehörigkeits- und Gemeinschaftsgefühls ist. Sich an ei-
nem Ort zu Hause zu fühlen und dazu zu gehören, ist 
eine wichtige Grundlage für gelungene Teilhabe. Zusam-
men mit objektiven Kriterien –die Teilhabe bei Bildung, 
Arbeit, Gesundheitsvorsorge usw. – ist die subjektive Di-
mension, die erlebte Zugehörigkeit eine wichtige Basis.3

Social Cohesion Windrose: Soziale Teilhabe in allen wichtigen Lebensbereichen 
Integrierte Ansätze – Handlungsfelder, Akteure und Entscheidungsebenen zusammenbringen

Weeber+Partner

ZuständigkeitsebenenHandlungsfelder Akteure
Barton, H.; Grant, M.; Guise, R. 
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Mit den Einstufungen im Kreisinneren der Windrose können die Stärken und Defizite - und damit besonderer Handlungsbedarf - in einer 
konkreten Stadt bestimmt werden.
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Was ist aus Ihrer Sicht 
der wichtigste Schritt 
hin zu mehr sozialem 
Zusammenhalt in der 
Stadt?
a Der Erfolg basiert auf der 

Anwendung integrierter 

Ansätze. Die Maßnahmen 

betreffen bauliche und so-

zio-kulturelle Strukturen, 

die beiden Bereiche ergän-

zen sich. Es ist auch gelun-

gen, viele Bürger für frei-

williges Engagement zu 

motivieren.  

Die Bürgerbeteiligung 
spielt in Berlin eine gro-
ße Rolle. War und ist das 
nicht manchmal auch 
mühsam?
a Mit Sicherheit stellt eine 

umfassende Bürgerbeteili-

gung hohe Anforderungen 

an die Akteure vor Ort. In 

Berlin sind ehrenamtlich 

tätige Quartiersräte an der 

Entscheidung beteiligt, wie 

die finanziellen Ressourcen 

in den Gebieten mit Quar-

tiersmanagement verteilt 

werden. Die manchmal 

langwierigen Diskussionen 

des Für und Wider, ein Pro-

jekt zu unterstützen, stellen 

die Berliner Verwaltung na-

türlich vor Herausforderun-

gen. Trotzdem finde ich, 

dass der Einsatz sich lohnt, 

weil daran deutlich wird, 

dass wir den Ansatz "Empo-

werment durch Beteiligung" 

sehr ernst nehmen.

Was hat sich als beson-
ders wertvoll erwiesen?
a Mit dem Quartiersma-

nagement hat die Berliner 

Verwaltung weitgehend 

Neuland betreten. Anwen-

dungstaugliche Konzepte 

und Verfahren mussten erst 

entwickelt und dann prak-

tisch umgesetzt werden. 

Wir befanden und befinden 

uns auch heute noch in ei-

nem Lernprozess, in dem 

wir unsere Instrumente 

ausprobieren, bewerten 

und fortlaufend verbessern. 

Die Tatsache, dass die be-

nachteiligten Stadtteile 

mittlerweile nicht weit von 

der gesamtstädtischen Ent-

wicklung abgehängt sind 

und in mancherlei Hinsicht 

gleichauf liegen, zeigt, dass 

wir auf dem richtigen Weg 

sind. Besonders erfreulich 

ist, dass es gelungen ist, 

Menschen mit unterschied-

lichem kulturellen Hinter-

grund und aus verschiede-

nen Altersgruppen gleicher-

maßen einzubeziehen.

hella dunger-löper

Staatssekretärin für Bauen 

und Wohnen, 

Senatsverwaltung für 

Stadtentwicklung, Berlin  

(Stand 2011) 

 

 

In Berlin wurde das 
Programm Soziale Stadt 
von Anfang an sehr vor-
rausschauend und ein-
fallsreich umgesetzt. 
Woher kamen dieser 
Elan, diese Einsatzereit-
schaft, diese Kreativität? 
a Nach dem Mauerfall 

kam es innerhalb einer sehr 

kurzen Zeitspanne zu 

einem stark ausgeprägten 

Prozess sozialräumlicher 

Segregation. Dies führte in 

der Senatsverwaltung für 

Stadtentwicklung zu der 

Entscheidung, in die 

Offensive zu gehen und in 

den Quartieren eine posi-

tive Entwicklung in die 

Wege zu leiten – gemein-

sam mit den Bewohnern, 

Initiativen und 

Institutionen aus dem 

Bildungs- und Sozialbereich 

und den 

Wohnungsunternehmen. 

Integrierte Programme zur Stadtentwicklung sind immer 
gebietsbezogen. Sie reflektieren die Komplexität des Le-
bens in der Stadt anders als es traditionelle, nach Fach-
gebieten aufgefächerte Verwaltungsansätze leisten kön-
nen. Die integrierten Herangehensweisen wirken stärker 
von unten nach oben (bottom up) als von oben nach un-
ten (top down). 

Integrierte Ansätze auf lokaler Ebene und in Form von 
Projekten sind nur mit einem neuen Politik- und Verwal-
tungsstil – im internationalen Sprachgebrauch New 
Governance – möglich. Es geht darum, Handlungsbedarf 
besser zu erkennen und Handlungsspielräume zu erwei-
tern, indem das Zusammenspiel öffentlicher, wirtschaft-
licher und zivilgesellschaftlicher Akteure in den Blick ge-
nommen und ihre Zusammenarbeit organisiert wird. 
Geteilte Verantwortung und Partnerschaft sind notwen-
dig, damit Kommunen Entwicklungen im Sinne von New 
Governance besser steuern und gesellschaftlichen Wan-
del bewältigen können. Das in die Praxis umzusetzen, ist 
ein großer Schritt.

1.2  Ganzheitliches Arbeiten – Handlungsfelder 
und Akteure zusammenbringen

Die Social Cohesion Windrose (Seite 9) veranschaulicht 
auch diese Idee der Zusammenarbeit. Heute wird in allen 
Bereichen der Stadtentwicklung verstärkt versucht, 
ganzheitlicher, vernetzter zu arbeiten. In arbeitsteilig or-
ganisierten Verwaltungsstrukturen und mit einer großen 
Vielfalt an Unternehmen, Organisationen und Vereini-
gungen heißt das, die Akteure in den verschiedenen 
Handlungsfeldern zusammenzubringen und gemeinsam 
tätig zu werden.

Wer kooperiert?
Die rechtlichen und beruflichen Zuständigkeiten sind 
normalerweise nach Fachrichtungen voneinander abge-
grenzt und die Aufteilung von Aufgaben auf verschie-
dene Spezialgebiete ist weit fortgeschritten. Es wäre un-
produktiv, den Kreis der Beteiligten ohne Bezug zu den 

Was sind integrierte Ansätze?

Was soll integriert werden? Um die verschiedenen Hand-
lungsfelder zusammenzubringen, stellt CoNet sechs her-
aus, in denen benachteiligte Stadtteile verbessert werden: 

a �Wirtschaft und Arbeit, Bildung, Stadtteilleben, Umwelt, Woh-
nen und Gesundheit

Wer soll integriert werden? Die unterschiedlichen Akteure 
werden zusammengebracht: 

aDie Repräsentanten unterschiedlicher Interessen: die örtliche 
Planungsbehörde, bürgerschaftliche Gruppen, die Bewohner, In-
vestoren, Dienstleister, Handel und Gewerbe sowie die lokalen 
Gremien

aRepräsentanten aus verschiedenen Handlungsebenen: aus 
Stadtteil, Gesamtstadt, Region, Land, Bund und EU, dabei geht es 
um verschiedene Hierarchieebenen und deren Beiträge

Wodurch soll integriert werden? CoNet hat sechs verschie-
dene Typen integrierten Vorgehens herausgearbeitet, die 
alle Teil einer integrierten Entwicklung benachteiligter 
Stadtteile sind:

aintegrierte Öffentlichkeitsarbeit - die Sichtbarkeit erhöhen

aintegrierte Instrumente - mehr Aufmerksamkeit erzielen

aintegrierte Infrastruktur und Dienstleistungen - mehr Qualität, 
mehr Wirkung bei vernünftigen Kosten erreichen

aintegrierte Organisationen - Ineffizienz abbauen und Angebote 
ausbauen und verknüpfen, Professionalität stärken

a �integrierte Projekt- oder Programmplanung - das Handeln 
harmonisieren und Synergien nutzen 

a�integrierte Konzepte für das Quartiersmanagement zur Unter-
stützung integrierten Vorgehens - Komplexität managen und 
New Governance selbstverständlich machen
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Viele Akteure einbinden und 
greifbare Ergebnisse erzielen
Die Respect Aktionswochen in Liverpool

Diese Liverpooler Kampagne veranschaulicht, wie ein inte-
grierter Ansatz Synergien freisetzt und die Wirkungen 
steigert. Die erfolgreiche Koordination der vielen einbezo-
genen Partner verlangt allerdings einen hohen Grad an 
Professionalität. 

Bei "City Safe" kooperieren ein Zusammenschluss unter-
schiedlicher Partner, die für eine Reduzierung der Krimi-
nalität und ein Mehr an öffentlicher Ordnung einzutreten, 
und das "Alcohol Action Team for Liverpool". Zu den Part-
nern gehören die Stadt Liverpool, die Merseyside Polizei, 
die Feuerwehr und der Rettungsdienst, die zuständigen 
Gesundheitsbehörden, die Verkehrsbetriebe, die örtliche 
Bewährungshilfe, Universitäten, örtliche Unternehmen, 
bürgerschaftliche Organisationen und viele mehr. Sie alle 
arbeiten zusammen, damit die Stadtteile sicherer werden. 

Das Hauptziel von "City Safe" ist, gemeinsam gegen Krimi-
nalität und Verschmutzung, gegen das Gefühl der Bedro-
hung und gegen unsoziales Verhalten vorzugehen. Als 
einen wirkungsvollen und besser koordinierten Ansatz ha-
ben die beteiligten Partner monatliche Respect Aktions-
wochen überall da ins Leben gerufen, wo Bewohner in 
ihrem Stadtteil Probleme im Zusammenhang mit Krimina-
lität und mangelnder Ordnung im öffentlichen Raum 
beklagen.

Die Respect Wochen sind sehr vielgestaltig, keine gleicht 
der anderen. Eine Woche kann etwa folgendes beinhalten: 
eine Jugenddisko, die Beseitigung illegaler Müllkippen, 
Veranstaltungen zum Thema Gesundheit in der Familie 
und Wohlbefinden, das Entfernen von Graffiti, Job-Mes-
sen, bei denen offene Stellen vor Ort angeboten werden, 
das Einsammeln von Abfällen, gezielte Polizeieinsätze, 
Kriminalprävention und Brandschutz, Aktionen gegen 
Schulschwänzen oder das Anbringen öffentlicher 
Müllbehälter. 

WILLKOMMEN ZUR RESPECT AKTIONS-
WOCHE IN SPEKE-GARSTON!
In der Woche vom 9. – 16. Dezember werden wir bei Ihnen vor Ort sein, 
um für Sie und mit Ihnen Probleme im Stadtteil anzugehen. Dies ist die 
sechste Respect Aktionswoche in einem Programm für ganz Liverpool. 
Wir werden mit Ihnen zusammen aktiv werden, um Abhilfe zu schaffen 
für Probleme, die Sie uns nennen: Kriminalität und unsoziales Verhalten, 
Verbesserung der Arbeits- und Weiterbildungsmöglichkeiten, Vermüllung 
und illegale Deponien. Vollstreckungsmaßnahmen sind Teil dieser Aktio-
nen - für Jugendliche ebenso wie für Erwachsene. 

Liverpool sicherer, stärker, sauberer und grüner. 

konkreten Aufgaben zu weit zu spannen. Welche Institu-
tionen und Fachbereiche einbezogen werden sollten, 
hängt von den spezifischen Bedürfnissen, Prioritäten 
und Möglichkeiten im jeweiligen Gebiet ab. Die Social 
Cohesion Windrose kann bei der Diskussion von vorran-
gigem Handlungsbedarf helfen. In Berlins benachteilig-
ten Stadtteilen beispielsweise wurden die Bereiche Bil-
dung, Beschäftigung und gesellschaftliche Integration 
von Migranten als die Hauptschwächen ausgemacht, 
wohingegen die Themen Umwelt und Wohnen als Stär-
ken der Quartiere galten.

Bei was wird kooperiert?
Es gibt vielfältige integrierte Vorgehensweisen, die ge-
nutzt werden können – gemeinsam durchgeführte Kam-
pagnen, Instrumente, die vielen Zwecken dienen, mehr-
fach genutzte Infrastruktur, die Zusammenführung 
bisher getrennt wahrgenommener Aufgaben in einer Or-
ganisation bis hin zu einem ganzheitlichen Management 
der Stadtteilentwicklung.

Integrierte Kampagnen und Werkzeuge – mehr 
Sichtbarkeit 
Kampagnen und Öffentlichkeitsarbeit können viel mehr 
Wirkung entfalten, wenn verschiedene Akteure teilneh-
men und verwandte Themen in einer größeren Kam-
pagne gebündelt werden, gerade auch wenn verschie-
dene fachliche Verantwortlichkeiten betroffen sind. 
Häufig macht jede Vereinigung oder jede Abteilung 
einer Stadt-
verwaltung ihre eigene Kommunikation – oft mit sehr 
bescheidenen Mitteln und Wirkungen. Eine Zusammen-
führung von Aktivitäten und ihre schlüssige Kommuni-
kation nach außen reduziert den Aufwand. Die Wirkung 
ist weit größer als die vieler kleiner Initiativen, die kaum 
bemerkt werden. Ein überzeugendes Beispiel sind die 
Respect Weeks of Action in Liverpool. Ein gutes Beispiel 
für ein integriertes Werkzeug ist die Bürgerkarte von 
Gijón, die verschiedenen Zwecken dient.
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"Proximidad" – Nähe zu den Bürgern ist Gijóns Leitbild für 
die städtischen Dienstleistungen und Einrichtungen. Die 
Eckpfeiler dieses Ansatzes bilden die sechs integrierten 
kommunalen Servicecenter, die jeweils für circa 50.000 
Einwohner zuständig sind. Hier können Bürger sich an-
melden, sich Pässe ausstellen lassen, Anträge einreichen 
oder sich Genehmigungen und Dokumente abholen.

Gleichzeitig sind fünf dieser Zentren auch Treffpunkt für 
Bildung, Kultur, Sport und das soziale Leben im Stadtteil. 
So laden Spielräume für Kinder, Bibliotheken und Arbeits-
räume für Schüler, Theatersäle und in manchen Fällen 
auch Sporteinrichtungen zum Besuch ein. Ein monatli-
ches Programm für jedes Zentrum informiert über anste-
hende Aktivitäten und Ereignisse, zu denen zum Beispiel 
ein Kindersprachkurs eines Migrantenvereins, eine Schu-
lung für Gewerkschaftler oder die Aufführung einer Lai-
en-Theatergruppe gehören kann. Über die Vereine können 
die Bürger und Bürgerinnen selbst zum Programm beitra-
gen. Insgesamt sind 1278 Vereine bei der Stadt Gijón ein-
getragen und haben damit die Möglichkeit, die Einrich-
tungen der integrierten Servicecenter zu nutzen. Die 
Vereine wirken auch bei der Vergabe von 2% des kommu-
nalen Budgets für Projekte in den Stadtteilen mit. 

Die Bürgerkarte – mit vielfältigem Nutzen
Die Bürgerkarte (tarjeta ciudadana) wurde 1999 einge-
führt. Die persönliche Karte mit elektronischem Chip so-
wie Namen und Foto des Inhabers erlaubt einen einfachen 
Zugang zu städtischen Dienstleistungen von der Bücherei 
über Bus und Bahn und Parkplätze bis hin zu Sportstätten. 
Jeder, der in Gijón wohnt – auch Migranten –, kann die 
Karte beantragen. Ein Bankkonto wird nicht benötigt, da 
die Karte mit Bargeld an sogenannten Cash-Points wie-
deraufgeladen werden kann. Heute verwenden mehr als 
70 % aller Einwohner Gijóns diese Karte.

Die Karte ist von großem Nutzen für alle Beteiligten:
▶▶ Für die Bürger ist der Service aus einer Hand praktisch, 

Formulare werden überflüssig und es wird Zeit 
gespart.

▶▶ Die Verantwortlichen der Stadtverwaltung haben we-
niger bürokratischen Aufwand und es fallen weniger 
Verwaltungskosten an. Die Wirkung ist noch weitrei-
chender: Serviceangebote sind einfacher zugänglich, 
Informationen werden schneller kommuniziert und 
verschiedene Dienste stärken einander.

Näher dran an den Bürgern
Gijóns integrierte kommunale Servicecenter und die Bürgerkarte
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Infrastruktur und Dienstleistungen mit viel-
schichtigen Zielen: mehr Qualität, mehr Wirkung, 
moderate Kosten
Die besten Projekte sind die, die zur Erreichung mehrerer 
Ziele beitragen und weitere Aktionen unterstützen – ihre 
Umsetzung ist jedoch nicht einfach. Es bedarf oft einer 
gewissen Kreativität, um administrative Hürden zu meis-
tern, Schranken zwischen Fachbereichen zu überwinden 
und verschiedene Budgets zusammenzuführen. Kommu-
nale Behörden versuchen in der Regel, eine geteilte Ver-
antwortung und Mischfinanzierungen zu vermeiden. Die 
Partnerstädte von CoNet haben hier gute Ansätze ent-
wickelt, die in diesem Buch vorgestellt werden. Oft sind 
es einzelne "Leuchtturmprojekte", mit denen fortschritt-
liche Konzepte erprobt werden. In vielen Bereichen ha-
ben solche neuen Ansätze jedoch auch Schule gemacht, 
so bei der Integration des Themas Jobsuche in Jugend-
treffs und multifunktionalen Stadtteilzentren und Bür-
gerhäusern. Bei der Entwicklung und dem Betreiben 
überzeugender integrierter Dienstleistungen wird Zu-
sammenarbeit gelernt und es bilden sich Erfahrungen 
und Routinen zu integrierten Prozessen heraus. Solche 
Projekte sind wichtige Schrittmacher für mehr interdis-
ziplinäres Handeln. 

Ein Modell für integrierte Dienstleistungen, aus der Hand 
eines Netzwerks verschiedener Stellen und Teams (Multi-
Agency Network), sind die Kinderzentren in Großbritan-
nien (siehe Beispiel Vauxhall Kinderzentrum, Liverpool). 
In den 1990er Jahren suchten mehrere Länder nach We-
gen, um Dienste für Jugend und Familien wirkungsvoller 
zu bündeln. Die britische Regierung hat eine Reihe von 
Initiativen und Programmen auf den Weg gebracht, um 
Familien umfassend bei der Betreuung und Förderung 
von Vorschulkindern - insbesondere aus sozial sehr be-
nachteiligten Verhältnissen - zu unterstützen (Early-Ex-
cellence Centres, Sure Start Local Programmes, Neigh-
bourhood Nurseries). Der Bericht "Jedes Kind zählt 
– Every Child Matters" von 2003 gab den Ausschlag für 
die weitere Verbreitung der Kinderzentren. So gab es im 
Jahr 2010 landesweit etwa 3500 Kinderzentren in Groß-
britannien. Sie sind zentrale Anlaufstellen, die eine Reihe 
von Diensten – differenziert nach dem örtlichen Bedarf – 
quasi aus einer Hand anbieten.

Bei der Umsetzung kann die Integration der Dienste viele 
Formen annehmen. Dazu liegen auch viele Forschungs-
ergebnisse vor, die gute Beispiele sowie günstige Fakto-
ren und Hindernisse für ein effizientes Zusammenwirken 
mehrerer Stellen in Multi-Agency-Teams beleuchten. 4

Matrix zur Koordination von Dienstleistungen 

	 Koexistenz	 Kooperation	 Koordination	 Zusammenarbeit	 Integration

Eigener	 Dienste handeln	 Dienste beraten sich	 Dienste arbeiten im	 Dienste arbeiten	 Dienste werden in 
Standort	  selbständig	 untereinander	 Rahmen informeller	 mit verbindlichen	 einer neuen Organisa-
			   Übereinkünfte	 Abprachen	 tionsform zusammen-
					     gefasst	
	 Keine formellen	 Treffen zwecks	 Planmäßige Abstim-	 Gemeinsame Res-	
	 oder informellen	 Informations-	 mung der Aktivitäten, 	 sourcen, bestimmte	 Bieten integrierte
 	 Verbindungen	 austausch und	 um eine fachüber-	 Leistungen werden	 interdisziplinäre
		  Vernetzung	 greifende Leistung	 gemeinsam geplant	 Dienstleistungen an
			   anzubieten	 und angeboten

	
Gemeinsamer	 Einrichtungen	 Einrichtungen	 Einrichtungen	 Einrichtungen	 Einrichtungen nutzen
Standort	 an einem	 an einem	 an einem	 an einem	 die Räumlichkeiten		
	 Standort	 Standort	 Standort	 Standort	 gemeinsam
					   

Das Vauxhall Kinderzentrum bietet Dienstleistungen für 
Eltern mit Kindern bis fünf Jahre und für werdende Eltern. 
Die integrierten Leistungen für Beratung und Unterstüt-
zung umfassen:

Kinder- und Familiengesundheit, prä- und postnatale Be-
ratung, gesunde Ernährung und Sport, Sprachförderung, 
Unterstützung von Kindern mit Behinderung, Weiterbil-
dung, Arbeit, Einüben von Familienleben, Sicherheit zu 
Hause und auf der Straße, familiäre und erzieherische Pro-
bleme. Das Ganze geschieht vor dem Hintergrund der 
ganztags zur Verfügung stehenden Spiel- und Aktions-
möglichkeiten sowie der bildungsorientierten Ganztages-
betreuung für Kinder. 

Insgesamt gibt es 24 solcher Zentren über die Stadt ver-
teilt, von denen 4 von freien Trägern, 8 durch die Stadtver-
waltung und 12 von Schulen betrieben werden. 

In Zusammenarbeit mit dem Job Centre Plus, einer Ar-
beitsagentur, wird Eltern und Betreuern Weiterbildung 
und Vermittlung angeboten, um wieder Anschluss an den 
Arbeitsmarkt zu finden. 

Des Weiteren sind Praktikumsstellen verfügbar. In den 
Kinderzentren können Arbeitslose ein dreimonatiges un-
bezahltes Praktikum machen, mit dem sie auf eine aner-
kannte Qualifikation hinarbeiten. Wenn den Praktikanten 
die Arbeit gefällt und in den drei Monaten alle Stationen 
durchlaufen wurden, gibt es die Möglichkeit einer unbe-
fristeten Übernahme direkt in einem der Zentren oder Un-
terstützung bei der Suche nach einem anderen 
Arbeitsplatz. 

Integration von Dienstleistungen – 
etwas für die Familien tun
Das Kinderzentrum in Vauxhall, Liverpool

Weeber+Partner, nach: Department of Education and Early Childhood Development (2008): Evaluation of Victorian children’s centres, Appendix C.
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Übereinstimmung bei den grundsätzlichen Zielen seine 
Maßnahmen zu planen und zu realisieren. Aber der 
Mehrwert von weitergehend integrierten Verfahren und 
Projekten entsteht, wenn all die unterschiedlichen Maß-
nahmen darauf gerichtet sind, Synergien zu erzielen. 

In integrierten Projekten werden die sieben Grundfragen 
der Projektplanung – warum, was, wo, wer, wie, womit 
und wann – in etwas abgewandelter Weise gestellt. Da-
bei werden Ziele, Projekte, Handlungen, Finanzierung 
und Methodik zumindest harmonisiert. Aufgabe ist es 
immer, dass sie soweit wie möglich aufeinander abge-
stimmt sind und einander nach Möglichkeit optimal 
unterstützen.

Die folgende Übersicht dieser Planungsfragen bilden den 
Rahmen der komplexen Methodik integrierter Ansätze.

Die sieben W's der Planung bei integrierten Projekten

Frage	 zu klären	 Fragen im integrierten Ansatz

Warum	 Ziele	 Sind sie vielschichtig, aufeinander 
		  abgestimmt und einander verstärkend?		

Was	 Aktivitäten	 Bezug zu verschiedenen Handlungsfeldern hergestellt?
	 (Maßnahmen,	 Abgestimmt und sich unterstützend?
	 Projekte)	 Was kann das Gesamtprojekt schwächen?	
		
Wo	 Standort, 	 Einladendes und verbindendes städtebauliches Konzept: Erreichbarkeit, Zentralität?
	 städtebauliche und 	 Verknüpft mit Bildungs- und Gemeinschaftseinrichtungen?
	 bauliche Gestaltung	 Barrierefreiheit? Nutzungsvielfalt?

Wer	 Verantwortliche	 Sind alle Akteure und Betroffenen eingebunden?
	 und Partner	 Sind ihre Handlungen abgestimmt, koordiniert und unterstützen sie sich gegenseitig? 
		  Handeln sie gemeinsam?

Wie	 Methoden	 Wirken alle Akteure bei Entwicklung, Entscheidungen, Umsetzung und 
		  Kommunikation des Projekts aktiv mit? Auch die zukünftigen Nutzer?

Womit	 Ressourcen	 Über Handlungsfelder hinweg abgestimmte und synergetische Budgetplanung?  
		  Zusammenlegung von Ressourcen?
		  Werden Ressourcen (Geld, Einrichtungen, Ausstattung, Personal, Helfer) effizient eingesetzt?

Wann	 Zeitschiene	 Abgestimmter Synergien freisetzender Zeitplan?
		  Welche wichtigen Aufgaben sollen zuerst angegangen werden?
		  Welche Projekte sollten parallel laufen, um sich gegenseitig zu unterstützen?

Integrierte Organisationen – Ineffizienz reduzieren 
und Qualität steigern
Wie können wir Zusammenarbeit über die Grenzen von 
Ressorts, Hierarchieebenen und Zuständigkeiten hinweg 
in der kommunalen und regionalen Verwaltung bewerk-
stelligen? Zuweilen sind die Dienste sehr weitgehend auf 
unterschiedliche Abteilungen oder freie Träger verteilt. In 
Deutschland bieten zum Beispiel Diakonie, Caritas, Arbei-
terwohlfahrt und gegebenenfalls örtliche Vereine histo-
risch gewachsen ähnliche soziale Dienste und Beratungs-
stellen an, oft mit der Folge, dass die Kleinstberatungsstel-
len nur stundenweise geöffnet sind oder die Stadtteile 
nicht mit kurzen Wegen bedienen können. Insbesondere 
bei städtischen Diensten oder von der Stadt finanzierten 
Diensten werden zunehmend leistungsfähigere größere 
Einrichtungen geschaffen und ihnen wird ein Paket von 
vormals auf verschiedene öffentliche oder private Stellen 
verteilten Aufgaben übertragen.

So wurden von der Stadt Brüssel die Abteilungen für Prä-
vention und Sicherheit in der neuen Organisation "Brav-
vo" zusammengefasst, die durch Mittel der Region und 
des Bundesstaates finanziert wird. Ihre Aufgaben umfas-
sen zum Beispiel: Koordination, übergreifende Aktionen 
und individuelle Betreuung im Jugendbereich (Jugend-
zentren, Street-Work, Hilfen für Schulabbrecher), soziale 
Mediation im Stadtteil, Mediation in Schulen, Vorbeu-
gung durch alternative Methoden und Sanktionsformen, 
Vorbeugung durch Präsenz in den Stadtteilen, Vorbeu-
gung durch Verbesserung der Lebensqualität. 

Im Rahmen einer solchen größeren Organisation kann 
auch ein professionelles Management der Einrichtung 
mit ihren Abteilungen und dem Personal gewährleistet 
werden. Es gelingt auch bei einzelnen Projekten eher, 
Maßnahmen zur Umsetzung (Schulung, Kommunikation, 
Personalentwicklung etc.) kohärent zu gestalten, mit den 
nötigen Ressourcen auszustatten, die notwendige Super-
vision und ein konsequentes Monitoring durchzuführen. 
Die Gesamtkoordination stellt gleichzeitig die Weiter-
entwicklung der strategischen Planung und Fortsetzung 
unterschiedlicher Förderprogramme sicher. Immer aber 
stellt sich bei solch einer Aufgabenzusammenfassung in 
einer Organisation auch die Frage, ob damit bürokrati-
scher, unbeweglicher und mit weniger Engagement ge-
arbeitet wird. Schließlich kann auch bei der sozialen Ar-
beit die Beobachtung zutreffen: Konkurrenz belebt das 
Geschäft. Außerdem bietet die Zugehörigkeit zu einer 
Organisation keine Gewähr, dass auch über die Abtei-
lungsgrenzen hinweg zusammengearbeitet wird.

Integrierte Projektplanung – Aktivitäten abstim-
men und Synergien suchen 
Unter integrierten Ansätzen wird oft nur verstanden, 
dass in benachteiligten Stadtteilen gleichzeitig Projekte 
im sozialen Bereich und im baulich-städtebaulichen Um-
feld durchgeführt werden. Das kann eine guter Weg sein: 
jeder – zum Beispiel das Wohnungsunternehmen - ist 
unabhängig genug, ohne großen Koordinationsaufwand 
mit einem Minimum an Abstimmung und 
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1.3  Den Rahmen schaffen: gebietsbezogene 
Zusammenarbeit und integriertes Handeln mög-
lich machen

Unterschiedliche organisatorische 
Zusammenhänge
Integriertes Stadtteilmanagement ist in vielen Organisa-
tionsformen möglich – abhängig von den Zielsetzungen 
und Programmen in den Ländern und Städten. Die Co-
Net-Städte zeigen eine große Bandbreite:

▶▶ Stadtweit praktiziertes Stadtteilmanagement (Liver-
pool, Apeldoorn, Gijón): langfristig angelegt und als 
Rahmen für das dezentrale Management in ver-
schiedenen Stadtgebieten 

▶▶ Stadtteilmanagement nur in bestimmten benach-
teiligten Quartieren in Zusammenhang mit einem 
Stadterneuerungsprogramm mit klar eingegrenztem 
Zeithorizont (Berlin, Malmö, Vaulx-en-Velin)

▶▶ Kein formalisiertes Stadtteilmanagement, aber Ge-
meinwesenarbeit, die von der Kommune unterstützt 
wird (Zabrze-Biskupice)

▶▶ Am Anfang stehende oder fehlende gebietsbezoge-
ne Ansätze mit ersten Maßnahmen und Projektpla-
nungen für die am meisten benachteiligten Stadttei-
le (Alba Iulia, Sofia).

Vorhaben in den Kontext des Stadtteils und der 
Stadt einbetten
Entwicklungen, Initiativen und Projekte, die in die Tat 
umgesetzt werden sollen, existieren nie im leeren Raum. 
Bestehende Dienste und Bewohnergruppen beäugen 
neue Projekte zuweilen mit Skepsis oder nehmen neue 
Akteure und ihre Projekte als Fremde und Konkurrenz 
wahr. Wenn bei neuen Vorhaben das soziale Umfeld nicht 
ausreichend beachtet wird, ist mit viel Widerstand zu 
rechnen. Die mit dem integrierten Ansatz angestrebten 
Synergien können nur dann entstehen, wenn Zielsetzung 
und Aktivitäten eines Projekts auf die jeweilige Situation 
fein abgestimmt sind und gut kommuniziert werden.

Alle wirklich guten integrierten Verfahren zur Stadtent-
wicklung beginnen mit einer Phase des sich Kennenler-
nens, des Austauschs über Bedürfnisse und Ideen und 
des Aufbaus von Vertrauen. Neue Akteure und Initiativen 
müssen lernen: Wer ist wer? Was geschah bis jetzt? Wo 
sind die örtlichen Schwerpunkte der Aktivitäten? Wer 
sind die treibenden Kräfte? Wer entscheidet was? Ihre 
neuen Ideen und Absichten sollten mit den wichtigen 
Personen und Institutionen am Ort abgestimmt sein, von 
ihnen erwünscht und akzeptiert sein. Der Erfolg vieler 
neuer Projekte wird geschmälert oder gar zunichte ge-
macht, wenn die Bedeutung dieser Arbeit vor Ort in der 
Vorbereitungsphase verkannt wird. Dies passiert häufig 
aufgrund der zunehmend sehr kurzfristig angelegten 
Projektfinanzierungen, spät eintreffender Förderbe-
scheide und Projektstarts in letzter Minute. 

Die erfahrenen Fachleute der CoNet-Städte heben her-
vor, wie wichtig persönliche Lernerfahrungen vor Ort 
und Kontakte im Quartier sind. Zunehmende Schreibtisch-
arbeit, um Budgets zu sichern und Anträge zu schreiben, 
sowie auch die berufliche Fixierung auf Strategien und 
Instrumente hält Projektverantwortliche oftmals in ihren 
Büros fest. Sie verlassen ihren Schreibtisch zu selten und 
versäumen es, Verständnis für das alltägliche soziale, kul-
turelle und wirtschaftliche Leben im Stadtteil zu 

Zabrze).
Eine Plattform für die Koordination am Ort auf-
bauen – wer sind die treibenden Kräfte?
Dauerhafte Strukturen für Stadtteilkoordination – getra-
gen durch aktive bürgerschaftliche Gruppen, die Akteure 
aus den örtlichen sozialen Einrichtungen, Handel und 
Dienstleistungen und die Stadt – tragen wesentlich dazu 
bei, dass sich eine sehr breit wirksame Kultur der Zusam-
menarbeit herausbildet. 

Die Ausgangsbasis für anstehende Aktivitäten und Projek-
te bilden meist die bestehenden formellen und infor-mel-
len Gruppen und Ansprechpartner. Neu aufzubauende Be-
teiligungs- und Koordinationsplattformen können sehr 
verschiedene Formen annehmen, entsprechend den gege-
benen örtlichen Konstellationen. Drei häufig anzutreffen-
de Typen lassen sich unterscheiden, je nachdem, wer die 
treibenden Kräfte sind: die Bewohner, die Stadt oder beide 
zusammen. 

Oftmals ergreifen die Bewohner selbst die Initiative, um 
gemeinsame Projekte zu verwirklichen, die Lebensqualität 
im Stadtteil zu verbessern und ihre Interessen zu vertreten. 
Im Rahmen integrierter Stadtentwicklung sind die Bürger-
vereine und bürgerschaftlichen Gruppen sehr willkomme-
ne Partner: sie sind aktiv interessiert und bringen ihre 
Ortskenntnis, ihre Einschätzungen und Perspektiven ein. 
Besonders in benachteiligten Stadtteilen lohnt es sich, das 
Entstehen von Bürgervereinigungen zu unterstützen. 

In vielen Stadtteilen sind jedoch verschiedene Vereinigun-
gen aktiv, die auch unterschiedliche Interessen vertreten. 
Auch kommen wichtige neue Impulse oftmals von infor-
mellen Gruppen, die nicht organisiert sind und nicht in 
den Vereinen mitwirken möchten. Die professionellen 
Schlüsselpersonen – aus Schulen, Kindergärten, Kirchen, 
Sport usw. – sind meist nicht systematisch eingebunden. 
Um gegenseitige Information, Koordinierung und ge-
meinsame Projekte zu ermöglichen, können die Akteure 
im Stadtteil selber eine Koordinationsplattform aufbauen. 
Manchmal verfügen die vorhandenen Gruppen über sehr 
gute Fähigkeiten dazu, manchmal prägen jedoch eher 

entwickeln.
Auf dem Weg zu einer dauerhaften Basis für die 
Koordination integrierter Stadtteilentwicklung
In vielen europäischen Städten gibt es niemanden, der 
Projekte und Programme auf Stadtteil- oder Quartiers-
ebene zusammenführt. In großen Städten sind Verwal-
tung und kommunale Gremien meist für relativ große, in 
sich uneinheitliche Bezirke zuständig. Entsprechend groß 
ist oft die Distanz der Kommunal- oder Bezirkspolitik zu 
den Anliegen der Bewohner in den einzelnen Stadtteilen. 
Ohne ein örtliches Stadtteilmanagement, das die Bewoh-
ner und andere Akteure zusammenbringt, kann das Poten-
zial integrierter Ansätze nicht ausgeschöpft werden und 
die damit verbundene Chance, Armut und Ausgrenzung 
zu bekämpfen, wird vertan. Deswegen lohnt es sich sehr, 
einen Stadtteil- oder Nachbarschaftsverein oder ein Fo-
rum zu gründen, um Bewohnerbeteiligung zu bündeln, zu 
koordinieren und die Kooperation von Initiativen und Pro-
jekten zu stärken. 

Besonders in segregierten, von Armut und ethnischen 
Minderheiten geprägten Stadtteilen geschieht wenig von 
alleine ohne zusätzlichen Personaleinsatz und finanzielle 
Unterstützung der Kommune. Das für ein Stadtteilma-
nagement benötigte Geld ist Teil der erforderlichen kom-
pensatorischen Maßnahmen. Viele Städte versuchen, 
stadtweit dauerhafte stadtteilbezogene Koordinations-
strukturen zu etablieren. Der Wert von Bürgerbeteiligung 
und integrierten Ansätzen wird zunehmend anerkannt. In 
den ärmeren europäischen Ländern und in überschulde-
ten Kommunen haben allerdings zu anspruchsvolle und 
kostspielige Konzepte für ein Stadtteilmanagement selbst 
in benachteiligten Stadtteilen wenig Chancen, in abseh-
barer Zeit verwirklicht zu werden, wenn es keine überörtli-
chen Förderprogramme gibt. Besonders interessant sind 
deswegen auch die Konzepte für ein Stadtteilmanage-
ment, das schon mit wenig Personal und Geld tätig wer-
den kann. Das gilt nicht nur für die Städte, die erstmals 
Stadtteilmanagement in benachteiligten Stadtteilen 
praktizieren, sondern auch aus langfristiger Perspektive, 
weil spezielle Programme, die von der Europäischen Union, 
Stiftungen oder anderen Geldgebern (ko-)finanziert wer-
den, einmal auslaufen werden (siehe Beispiel Biskupice, 
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Konkurrenz und Missgunst das Miteinander.
Oftmals ist die Kommune zunächst treibende Kraft für 
gemeinsame Aktivitäten im Stadtteil. Sehr häufig initiie-
ren und betreiben die Gemeinden selbst unterschiedliche 
örtliche Koordinationsplattformen, z.B.:

▶▶ Regelmäßige und für jedermann offene 
Bürgerversammlungen

▶▶ Arbeitskreise mit Vertretern von Vereinen, Institutio-
nen und Bewohnern

▶▶ Informations- und Treffpunkte, unter Umständen in 
Kombination mit anderen Dienstleistungen oder 
Einrichtungen

▶▶ Städtische Angestellte werden eingesetzt, um bür-
gerschaftliche Gruppen, Selbsthilfeinitiativen und 
Bürgerbeteiligung zu unterstützen.

Wenn die Bürgerschaft vor Ort und die Kommune zusam- 
men ein lokales Forum betreiben, zum Beispiel mit viertel- 
jährlichen Sitzungen, so kann auch die Verantwortung 
für Organisation und Moderation turnusmäßig, etwa 
jährlich, wechseln. Solche Foren, Plattformen oder run-
den Tische können sich dabei auf einen kleinen Kreis mit 
den Hauptakteuren beschränken oder größer und offen 
für alle sein. 

Unabhängig von der konkreten Ausgestaltung einer sol-
chen von Stadt und Bürgerschaft gemeinsam getrage-
nen Stadtteilkoordination ist es für den langfristigen Er-
folg entscheidend, dass sich die Stadt ausreichend 
beteiligt und die Aktivitäten unterstützt. Sie sollte - 
wenn gewünscht - teilnehmen, informieren, bezahlbare 
Räumlichkeiten bieten und – wenn möglich – ein kleines 
Budget für Telefon, Bürobedarf und ähnliche Ausgaben 
zur Verfügung stellen. Eine gute Lösung ist es, wenn ein 
städtischer Mitarbeiter – meist sind es Frauen - einen Teil 
der Arbeitszeit für die Stadtteilkoordination verwenden 
kann. Die "Local Support Groups" des Urbact Programms 
sind Beispiele für solche Plattformen zur Koordination 
von Entwicklungen im Stadtteil. 

Integriertes Stadtteilmanagement wird oft durch 

bestehendeNetzwerke in einzelnen Handlungsfeldern 
ergänzt, z.B. der Jugend- und Seniorenarbeit oder der lo-
kalen Wirtschaft. Sie sind oft die Keimzellen zu einem 
umfassenderen Stadtteilmanagement. In vielen Stadt-
teilen gehen die hauptsächlichen Aktivitäten von the-
menbezogenen Gruppen – etwa zu Bildung, lokaler Öko-
nomie, Wohnen und Umwelt - aus. So kann ein 
umfassendes Stadtteilmanagement auch schrittweise 
über thematische Netzwerke oder Projektgruppen auf-
gebaut werden. Auch wenn Aktivitäten erlahmt sind, 
können mit neuen Themen und Anliegen "Unter-Grup-
pen" gebildet werden und neue Impulse entstehen. 

Professionelles Stadtteilmanagement –  
integriertes Vorgehen und Bürgerbeteiligung 
selbstverständlich machen
Öffentlich finanziertes Stadtteilmanagement muss als 
Teil der gesamtstädtischen Verantwortung gesehen wer-
den, um in benachteiligten Stadtteilen Armut zu be-
kämpfen, bessere kommunale Dienstleistungen zu er-
bringen und die Lebensqualität zu erhöhen. In Städten 
mit etablierten integrierten Entwicklungsprogrammen 
werden dazu auch für die Arbeit vor Ort Personal und 
Sachmittel bereitgestellt, zumindest für eine bestimmte 
Zeit. Das ermöglicht stabile Arbeitsstrukturen. So sind in 
den benachteiligten Stadtteilen von Berlin, Liverpool, 
Brüssel, Apeldoorn und Gijón Teams mit Fachleuten aus 
unterschiedlichen Berufen tätig, um Stadtteilleben und 
Bürgerbeteiligung zu fördern. 

Von allen örtlichen Unterschieden abgesehen, Organisa-
tionsstruktur und Aufgaben sind oft ähnlich: Neben dem 
angestellten Fachpersonal sind auch Mitarbeiter aus Be-
schäftigungsprogrammen und Ehrenamtliche beteiligt. 
Oft spiegelt sich die ethnische Vielfalt des Gebiets auch 
in den Teams wider. Die Teams arbeiten zu großem Teil 
vor Ort und betreiben dort Anlaufstellen, in denen man 
sich informieren und treffen kann. Sie organisieren die 
Koordinations- und die Beteiligungsprozesse und bezie-
hen so die örtlichen Akteure ein. Bürgerschaftliche Grup-
pen werden dabei unterstützt, ihre eigenen Ideen umzu-
setzen. In den meisten Fällen erarbeiten die Teams 

zusammen mit der Bürgerschaft und anderen Beteiligten 
auch die Handlungskonzepte für den Stadtteil. Diese 
Handlungskonzepte sind auch Teil der Berichterstattung 
an die Kommune, die über Strategie und Finanzierung 
entscheidet.

Oft ist diese Art von Stadtteilmanagement in benachtei-
ligten Stadtteilen evaluiert worden – dabei hat man bei-
spielsweise folgende Erkenntnisse gewonnen 5:

▶▶ Entscheidend ist, dass die Bürgerschaft selbst aktiv 
wird und sie an der Entwicklung beteiligt ist. 

▶▶ Leistungsfähige Organisations- und Kommunikati-
onsstrukturen sind Voraussetzung für eine wirksame 
Aktivierung und Beteiligung.

▶▶ Verantwortungen, Pflichten und Entscheidungsbe-
fugnisse sind klar zu definieren, um falsche Erwar-
tungen und daraus resultierende Enttäuschungen zu 
vermeiden.

▶▶ Die Übertragung von Verantwortlichkeiten auf die 
lokale Ebene unterstützt die Mitwirkung der Bürger 

schaft.
Wenn Stadtteilmanagement Teil von Stadterneuerungs-
programmen ist, so werden in der Regel in einem defi-
nierten Zeitraum umfangreichere Veränderungen ge-
plant und es wird mit größerem finanziellem und perso- 
nellem Einsatz an der Umsetzung gearbeitet. In vielen 
Städten wird intensiv diskutiert, wie Koordination und 
Beteiligung weitergeführt werden können, wenn die 
Förderprogramme zur Stadterneuerung zurückgefahren 
werden oder enden. Ein Konzept der Verstetigung des 
Stadtteilmanagements sollte von Anfang an mit bedacht 
werden. Unerwartete Kürzungen, Frustration und einen 
Verlust der erarbeiteten Kooperationskultur gilt es zu 
verhindern. 

Die Vorteile von langfristig und stadtweit angelegtem 
Stadtteilmanagement liegen auf der Hand. 
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In Zabrzes Bezirk Biskupice ist das Stadtteilmanagement 
aus einer fortwährenden Zusammenarbeit zwischen dem 
Kommunalen Familienhilfszentrum (KFHZ) – der Anlauf-
stelle für soziale Unterstützung im Bezirk – und anderen 
Partnern vor Ort entstanden. Die Hauptaufgabe des KFHZ 
ist es, Familien in schwierigen Lebenslagen zu helfen. Das 
Zentrum kooperiert auf formeller und informeller Basis 
laufend mit den örtlichen Schulen, Kindergärten, Kran-
kenhäusern und Gesundheitszentren sowie der Polizei, 
den Kirchen und örtlichen Wohlfahrtsvereinen. Darüber 
hinaus führt das KFHZ seit 2009 ein lokales Aktivierungs-
programm durch, mitfinanziert durch den Europäischen 
Sozialfonds, dessen Ziel es in erster Linie ist, die Teilhabe 
der Bewohner in den Bereichen Arbeit und Soziales zu 
fördern. 

Die städtische Sozialarbeit geht ganzheitlich vor: Gemein-
wesenarbeit ist integraler Bestandteil der Methodik und 
ergänzt die üblichen individuellen und gruppenbezoge-
nen Hilfen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bilden 
als dauerhaft präsente professionelle Kräfte eine wichti-
ges Standbein für die Koordination vor Ort und gemeinsa-
me Aktivitäten.

Biskupice ist Zabrzes ältester Stadtteil, entstanden gleich-
zeitig mit der Schwerindustrie. Die schlesische Stadt in 
Südpolen erfuhr im Zuge des Niedergangs des Bergbaus 
seit 1989 einschneidende soziale und wirtschaftliche Um-
brüche. Die Bevölkerung in dem isolierten Stadtbezirk Bis-
kupice ist sehr arm und die hohe Arbeitslosigkeit führt zu 
massiven sozialen Problemen, wobei es bei der sozialen In-
frastruktur noch an vielem fehlt. 

Das KFHZ-Team hatte zusammen mit anderen Partnern 
(vor allem der Stadt, dem örtlichen Job Center, dem Nasze 
Biskupice und dem Guido Verein sowie der Kongregation 
zur Heiligen Maria) schon an Treffen und Aktivitäten des 
REKULA Projekts (2005) teilgenommen, in dem es um die 

Restaurierung der Borsigsiedlung ging. Auch wenn das 
Projekt in der Siedlung nicht fortgeführt wurde, verein-
barten die Akteure, die Zusammenarbeit fortzusetzen. 
Eine wesentliche Erkenntnis aus dem REKULA Projekt war, 
dass Kontakte und Netzwerke zuerst entwickelt werden 
müssen, um darauf aufbauend Bewohner auch für ehrgei-
zigere Beteiligungsprojekte gewinnen zu können. 

Am Anfang der Gemeinwesenarbeit wurden für die Be-
wohner des Bezirks Treffen organisiert, zunächst durch die 
Sozialarbeiter. Diese Aktionen ermutigten auch andere In-
stitutionen, stärker mitzuarbeiten, was dazu führte, dass 
eine Tagesstätte für Kinder eröffnet wurde, die Freizeitak-
tivitäten anbietet. Sie besteht bis heute und gestaltet ihr 
eigenes Programm. Angesichts fehlender Fördermöglich-
keiten mussten sich die Beteiligten etwas einfallen lassen. 
Um Geld zu sammeln und die Tageseinrichtung und wei-
tere Angebote für Kinder zu finanzieren, wurden selbstge-
backene Kuchen verkauft und weitere Wohltätigkeits- 
Aktionen durchgeführt. Inzwischen haben sich Zielgruppe 
und Angebote ausgedehnt: Eine Essensausgabe, die von 
vielen ärmeren Bewohnern im Bezirk genutzt wird, und 
ein "Freunde-Hilfs-Zentrum", das sich an Arbeitslose und 
weitere Bewohner wendet und bei Bewerbungen hilft, 
wurden eröffnet. Des Weiteren gibt es zusätzliche Ange-
bote für Schulkinder, die gemeinsam mit der Stadtverwal-
tung und Initiativen der Lehrer und Lehrerinnen organi-
siert werden. 

Obwohl es bislang keine Tradition für Bürgerbeteiligung 
gab, ist es durch ansprechende und kreative Aktionen ge-
lungen, die Bewohner bei der Erarbeitung eines lokalen 
Handlungskonzepts einzubeziehen: z.B. wurde ein Pick-
nick im Grünen veranstaltet, bei dem man sich informie-
ren und miteinander diskutieren konnte. Das Kommunale 
Familienhilfszentrum- zusammen mit den Vertretern der 
örtlichen Schulen, Kirchen und Vereine - organisiert alle 
zwei bis drei Monate eine Zusammenkunft der Kooperations- 
partner. 

Ein Zusammenschluss für Stadtteilleben und dringend benötigte Dienste
Das Kooperations-Agreement von Biskupice, Zabrze
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Um benachteiligte Stadtteile aufzuwerten und den sozia-
len Zusammenhalt zu stärken, startete der Berliner Senat 
1999 das Programm "Stadtteile mit besonderem Entwick-
lungsbedarf – Die soziale Stadt". Nach der Wiedervereini-
gung der Stadt hatte sich die soziale Segregation verstärkt 
und die Bewohner bestimmter Stadtteile waren in beson-
derem Maße von Arbeitslosigkeit, Abhängigkeit von Trans-
ferleistungen und weiteren Problemen betroffen, die aus 
mangelnder sozialer und ethnischer Integration resultie-
ren. Im Jahr 2011 gab es 34 Fördergebiete (gegenüber 15 
zu Anfang). Quartiersmanagement bildet den Kern der 
Strategie für mehr sozialen Zusammenhalt.

Zentrale Bausteine dieses Ansatzes sind:
▶▶ Stadtteilbüros werden eingerichtet, Quartiersma-

nagement-Teams, die vor Ort tätig sind, werden 
beauftragt.

▶▶ Ein integriertes Entwicklungs- und Handlungskonzept 
wird in jedem Gebiet erarbeitet und regelmäßig 
aktualisiert.

▶▶ Es wird strukturierte Bürgerbeteiligung mit Quartiers-
räten durchgeführt, Empowerment und Hilfe zur 
Selbsthilfe gehören zum Konzept.

▶▶ Es wird ein Quartiersfonds zur Verfügung gestellt, 
über dessen Verwendung Bewohner in den Bürgerju-
rys mitbestimmen.

▶▶ Eine Vielzahl mittlerer und kleinerer Projekte werden 
in den verschiedenen Programmgebieten auf den 
Weg gebracht.

▶▶ Die Zusammenarbeit verschiedener Fachbereiche in-
nerhalb der Verwaltung wird durch ressortübergrei-
fende Steuerungsrunden gestärkt. 

Seit 1998 wird ein systematisches Monitoring durchge-
führt und sukzessive verfeinert und verbessert. Es basiert 
auf zwölf Indikatoren aus den Bereichen Arbeitslosigkeit, 
Bezug von Transferleistungen, Wohnmobilität und Demo-
grafie. Damit können sozio-demografische Entwicklungs-
tendenzen erkannt werden, so dass das Monitoring auch 
als Frühwarnsystem dient. Abhängig von den aufgezeig-
ten Problemlagen werden die Gebiete unterschiedlichen 
Maßnahmen- und Förderkategorien zugeordnet – mit un-
terschiedlichem Budget und Ressourcen für das Manage-
ment. 1999 bis 2011 wurden so mehr als 200 Millionen 
Euro aus EFRE-Mitteln, dem Bund-Länder Programm So-
ziale Stadt und vom Land Berlin investiert. 

Politik für sozialen Zusammenhalt – integrierte soziale Stadtentwicklung
Quartiersmanagement in Berlin

Quartiersmanagement in Berlin

Die Karte zeigt die Berliner Quartiersmanagement-
Gebiete, geordnet nach vier Förderkategorien:

Starke Intervention
Mittlere Intervention
Prävention
Verstetigung
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Es gemeinsam machen – Der Apeldoorner Ansatz
Bezirksmanagement in Apeldoorn Zuid

Den Wünschen der Bürger wurde ein zentrale Rolle einge-
räumt, als Apeldoorn 2006 ein neues Konzept für die Zu-
sammenarbeit in und mit den Bezirken entwickelte. Man 
wollte die Anliegen der Bürger besser aufgreifen können. 

In jedem Bezirk wird ein Aktionsplan erarbeitet und die 
Bewohner bringen dabei ihre Wünsche und die ihnen 
wichtigen Themen für die kommenden Jahre ein. Darauf 
aufbauend wird alle zwei Jahre ein Stadtentwicklungsplan 
für den Bezirk erstellt, an dem die Stadtverwaltung, sozia-
le Organisationen und die Bezirksvertretung unter der Fe-
derführung des Bezirksmanagers mitwirken. Darin werden 
"Nachfrage" - die Erwartungen der Bürger für die kom-
menden Jahre aus dem Aktionsplan - und "Angebot" – die 
Leistungen der Kommune und der weiteren Akteure aus 
der Sozialarbeit, den Wohnungsunternehmen und der 
örtlichen Polizei - in einem Dokument zusammengeführt. 
Über diesen Entwicklungsplan wird dann in einem Gremi-
um im Bezirk, in dem alle Schlüsselakteure vertreten sind, 
entschieden. Bei diesem Ansatz geht es vor allem darum, 
die Wünsche in konkrete Maßnahmen – kurzfristig und für 
die kommen-den Jahre - zu übersetzen.

Das südliche Apeldoorn ist traditionell ein grüner Arbei-
terstadtteil, der sich aus vielen kleineren Quartieren zu-
sammensetzt. Hier hält Steven Gerritsen als Bezirksma-
nager die Dinge am Laufen. Er betont: "Die Einbindung der 
Bewohner ist sehr wichtig. Um das zu bewerkstelligen, 
muss man den persönlichen Kontakt zu den Bürgern su-
chen, Nachbarschaftstreffen organisieren und die Men-
schen in Vereinen und Initiativen aufsuchen, aber auch 
Forschungsmethoden nutzen, wie das Monitoring zur 
Lebensqualität.

Durch ihre alltägliche Erfahrung sind die Bewohner Exper-
ten und es ist daher sehr wichtig, sie ernst zu nehmen und 
offen zu bleiben für ihre Ideen. Darüber hinaus glaube ich, 
dass man im Umgang verlässlich sein und sich selbst treu 

bleiben muss – das schafft Klarheit. Ich gebe viel auf das, 
was die Jugendlichen sagen – es wird so viel über sie gere-
det und so wenig mit ihnen. Mit den Jugendlichen ins Ge-
spräch zu kommen, ist häufig der Schlüssel zum Erfolg."
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Ein relativ großer Anteil der Bevölkerung in Apeldoorns 
Bezirk Zuid– dies betrifft Menschen niederländischer Her-
kunft wie ethnische Minderheiten – hat soziale und wirt-
schaftliche Probleme. Es gibt eine relativ hohe Arbeitslo-
senquote und viele sind von Transferleistungen abhängig 
(die Anteile betragen das Doppelte des Anteils in der Ge-
samtstadt). Die Sicherheitslage ist schlechter als im Rest 
der Stadt. 

Zusammenarbeit
Eine große Bandbreite von Akteuren arbeitet im Rahmen 
des Zuid Vooruit Masterplans zusammen: die Stadt Apel-
doorn, drei Wohnungsunternehmen (De Goede Woning, 
Ons Huis, de Woonmensen), die Beschäftigungsgesell-
schaft Wisselwerk, die Bezirksvertretung Apeldoorn Zuid 
(Wijkraad Zuid) und die Bewohnerorganisation Sleutel 
Apeldoorn. Des Weiteren kommt finanzielle Unterstüt-
zung von der Provinz Gelderland.

Gemäß Programmkoordinator Erik van Ophoven liegt die 
Besonderheit von Apeldoorns Ansatz in der langen part-
nerschaftlichen Zusammenarbeit: "Im Jahr 1997 haben 
die Akteure die gemeinsame Zielrichtung formuliert. Ein 
wichtiger Schlüssel zum Erfolg ist, dass alle Partner schon 
so früh am Masterplan mitgearbeitet haben."

Soziale und bauliche Maßnahmen 
Die soziale, bauliche und wirtschaftliche Infrastruktur 
wird gleichermaßen einbezogen. Dazu Erik van Ophoven: 
"Die bauliche Komponente beschert uns neue Wohnhäuser 
und Nachbarschaftszentren. Wir haben mit Unterstüt-
zung der Europäischen Union (EFRE-Förderung) das mul-
tifunktionale Zentrum Dok Zuid geschaffen und wir ha-
ben das Wohnumfeld aufgewertet. Hier sind die Wohnungs- 
unternehmen die Hauptakteure. Wir tun auch sehr viel im 
sozialen Bereich, insgesamt handelt es sich um ein sehr 
breit angelegtes Programm. Ein Beispiel aus dem sozialen 
Bereich sind zwei Pilot-Projekte, genannt "hinter 

der Eingangstür": Hausbesuche, bei denen Familien zum 
Anrecht auf Unterstützung beraten werden, führten im 
Schnitt zu einem jährlichen Mehreinkommen von 400 
Euro pro Haushalt. Ein weiteres Beispiel ist der Job-Coach: 
Dieses neue Programm in Süd-Apeldoorn setzt auf inten-
sive individuelle Begleitung. Und schließlich ist das Bei-
spiel des Musikstudios zu nennen: im Sommer 2009 eröff-
net, richtet es sich vor allem an die jüngere Generation in 
Süd-Apeldoorn.

Erfolg muss man hart erarbeiten
Eine kürzlich durchgeführte Umfrage hat gezeigt, dass die 
Bewohner des Südbezirks weit zufriedener mit ihrem 
Stadtteil sind und wesentlich optimistischer in die Zukunft 
blicken als noch vor einigen Jahren. Die Anwohner sind 
froh, in Zuid zu leben, und beschweren sich weitaus weni-
ger über andere Bewohner oder Jugendliche als zuvor. Die 
Erfolge sind allerdings nicht flächendeckend im Bezirk an-
gekommen. In manchen Teilen Zuids hat sich die Wahr-
nehmung des unmittelbaren Umfelds weniger zum Positi-
ven hin verändert als in anderen. Erik van Ophoven: 
"Erfolg kommt nicht von alleine. Um mit dem Bild einer 
SWOT-Analyse zu sprechen, haben wir es nicht nur mit 
Stärken und Möglichkeiten, sondern auch mit Schwächen 
und Risiken zu tun. Die derzeitige wirtschaftliche Krise be-
deutet auch Kürzungen allenthalben. Immobilien zu ver-
kaufen, ist schwierig geworden. Manche Projekte haben 
sich verzögert und manche sind noch vor Beginn auf Eis 
gelegt worden. Trotzdem sind die wichtigsten Elemente 
des Masterplans bisher nicht infrage gestellt worden. 
Apeldoorns Ansatz ist, sehr unterschiedliche Parteien mit 
eigenen Zielen und eigener Sprache an einen Tisch zu 
bringen. Ein gemeinsames Ziel zu haben und den Master-
plan gemeinsam umzusetzen, hilft, die Zusammenarbeit 
zu vertiefen. Aber ein wirkliches Verständnis für den Ande-
ren zu entwickeln und es im Laufe der Zeit beizubehalten, 
verlangt eine Menge Arbeit – wie in einer Ehe."

Es geht voran im Süden – durch Maßnahmen im sozialen, baulichen und 
wirtschaftlichen Bereich 
Der Zuid Vooruit Masterplan in Apeldoorn
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2.1  Zusammenarbeit trotz verteilter Zuständig-
keiten, verschiedene Raumbezügen und Men-
schen mit sehr unterschiedlichen Interessen – wie 
geht das?

Wenn verschiedene Abteilungen der Kommunal-
verwaltung und weitere Institutionen zuständig 
sind
Ein ganzheitliches Vorgehen, mit dem die Lebensqualität 
in benachteiligten Stadtteilen verbessert wird, setzt eine 
gute Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen der 
Kommunalverwaltung und anderen Institutionen, gege-
benenfalls auch räumlich übergeordneten Ebenen, vo-
raus. Nach den Idealvorstellungen von Urban Gover-
nance werden für Querschnittsaufgaben fachübergrei- 
fende Arbeitsgremien entwickelt, auf der Ebene der Pro-
jekte, der Stadtgebiete und der übergeordneten Steue-
rung. Auf diese Weise soll die bisherige Zersplitterung in 
unterschiedliche Verantwortungsbereiche überwunden 
werden.

In der Praxis sind solche übergeordneten Strategien und 
wirksame Arbeitsformen für die Koordination unter-
schiedlicher Zuständigkeitsbereiche eher die Ausnahme. 
Funktionierende Strukturen der Zusammenarbeit inner-

Der integrierte Ansatz als Pyramide

Grafik: Schwedler, working group metropolis, draft 2010, basierend auf: Stead, D., Geerlins, 
H. (2005): Integrating transport, land use planning and environment policy, in: Innovation, 
Vol. 18, No. 4, S. 443-453

Integration von Politikansätzen
aNeue gemeinsame Programme

Koordination
a Abgestimmte und effizientere 
Fachpolitik

Kooperation
aEffizientere Fachpolitik

halb der Verwaltung und mit anderen Akteuren, insbe-
sondere denen vor Ort, aufzubauen, steht damit oft am 
Anfang von integrierten Verfahren und Projekten. 

Bei fast allen guten Projekten für eine soziale Stadtteil-
entwicklung sind verschiedene Abteilungen der Stadt-
verwaltung und weitere öffentliche und private Einrich-
tungen involviert. Zunächst gilt es zu erreichen, dass die 
verschiedenen Partner auch kooperieren wollen. Manch-
mal fehlt dieser Wille, besonders, wenn es ums Bezahlen 
geht. Zudem gibt es oftmals eine Diskrepanz zwischen 
dem, was versprochen, und dem, was tatsächlich getan 
wird. Wenn Partner sich nicht konsistent verhalten, ist zu 
klären, was die Gründe dafür sind und wie die Hindernis-
se beseitigt werden können.

▶▶ Manchmal hat es Tradition, dass Abteilungen der 
Stadtverwaltung nicht zusammenarbeiten. Gründe 
dafür sind negative Images, Unterschiede im Selbst-
verständnis und Konkurrenz – besonders wenn die 
Inhaber der Leitungspositionen nicht derselben Partei 
angehören.

▶▶ Mehr Koordination bedeutet mehr Arbeit. Die Be-
schäftigten sind oft bereits ausgelastet. .

▶▶ Manchmal gibt es Angst vor einem Machtverlust oder 
vor Kritik. In Bürokratien haben die Abteilungen die 
Tendenz, ihr Revier zu verteidigen und sind wenig be-
geistert, wenn sich andere einmischen möchten.

▶▶ Arbeitsbelastung und Zeitaufwand erhöhen sich oft 
durch lange Entscheidungswege innerhalb der Hie-
rarchie. Treffen im Rahmen einer Kooperation die Zu-
ständigen auf der unteren Ebene eine Verabredung, 
wird diese gegebenenfalls erst gültig, wenn sie dies 
mit ihrem Vorgesetzten abgeklärt haben. Deshalb 
kommt es zum Missverhältnis zwischen Diskussion 
und verbindlichem Ergebnis.

▶▶ Schließlich gibt es häufig Probleme in der Kommuni-
kation. Wenn sich beispielsweise ein Mitarbeiter nicht 
willkommen oder ausreichend respektiert fühlt,  zeigt 
er manchmal wenig Bereitschaft zur Zusammenar-
beit, macht Dienst nach Vorschrift und boykottiert 
das Projekt dadurch. 

2 Alle einbeziehen und motivieren, die etwas bei-
tragen können! Den Bürgern eine aktive Rolle 
geben, besonders auch den Jugendlichen! 

Zu den integrierten Arbeitsansätzen, zur New Governance, gehört viel Beteiligung und 

Kooperation. Viel Zeit und Mühe wird darauf verwendet, dies zu ermöglichen. Ziel ist, dass 

Verwaltung, Politik, Investoren, Dienstleister, soziale Organisationen und nicht zuletzt die 

Bürger und Bürgerinnen, die im Stadtteil wohnen und arbeiten, gemeinsam agieren.

Besonders wichtig ist, dass die örtliche Bevölkerung selbst – also diejenigen, denen die ang-

estoßenen Entwicklungen zu Gute kommen sollen, – direkt daran mitwirken, Lösungen für ihre 

eigenen Probleme zu finden. Wenn sie auf die Stadtplanung, die Entwicklungen in ihrer 

Umgebung und die Ausgestaltung konkreter Projekte Einfluss nehmen können, sind sie eher 

motiviert, sich einzubringen. Dabei gilt es, geeignete Kommunikationsformen zu finden, je 

nachdem, wer angesprochen ist – Jugendliche, Familien, Ältere, Gewerbetreibende, 

Organisationen. Durch persönliche Kontakte und Netzwerke gewinnt man auch Menschen mit 

weniger Bildung oder Migrationshintergrund, am Prozess teilzunehmen.

Damit Beteiligung gelingt, empfehlen die Partner von CoNet: sich politische Prozesse bewusst 

zu machen, die Ziele der Beteiligung genau zu klären und die für die lokalen Gegebenheiten und 

die jeweiligen Zielgruppen am besten geeignete Form der Beteiligung zu wählen. Bürgerbetei-

ligung ist im Zusammenhang mit dem Handeln anderer Planungsinstanzen und Entscheidungs- 

träger zu sehen. Transparenz hat eine herausragende Bedeutung.
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▶▶ Projekte, die verschiedene Ziele verfolgen, und Pro-
jekte, die gemeinsam mit Bürgern entwickelt werden, 
entsprechen oftmals nicht den vorhandenen Regeln, 
sondern hängen vom Engagement der Beteiligten ab.

Verschiedene Kommunikationsformen und Foren
In vielen Stadtteilentwicklungsprojekten ist es wichtig, 
dass private Unternehmen und gemeinnützige Organi-
sationen sich einbringen und ihre Aktivitäten und Inves-
titionen im Gebiet ausweiten. Von größter Bedeutung ist, 
dass die Bewohner und Bewohnergruppen einbezogen 
sind. Es gibt also ganz unterschiedliche Arten von Betei-
ligten, mit jeweils eigenen Arbeitsstilen, Hintergründen 
und Interessen. Damit trotzdem Kooperation zustande 
kommt, empfiehlt es sich häufig, unterschiedliche For-
men der Beteiligung zu etablieren. So kann man die Tref-
fen und Arbeitsformen den Anforderungen der einzelnen 
Akteure besser anpassen. Insbesondere für die Bewohner 
gilt, dass sie zuerst eine Phase der Gruppen- und Netz-
werkbildung durchlaufen sollten. Andernfalls bleiben 
Bürger, die an Koordinationsgremien oder in Local Sup-
port Groups teilnehmen, oft zu isoliert und es fehlt ihnen 
der Rückhalt in der Bevölkerung. Gleichzeitig ist sicher 
zu stellen, dass all die verschiedenen Gruppen miteinan-
der in Kontakt stehen, Ergebnisse untereinander ausge-
tauscht werden und Prozesse der Meinungsbildung und 
Entscheidungsfindung transparent ablaufen.

Motivation und Moderation haben einen entscheiden-
den Einfluss. Zusammenarbeit ist harte Arbeit, diese geht 
leichter von der Hand und zeitigt mehr Erfolg, wenn:

▶▶ Arbeitsstrukturen akzeptiert und geschätzt werden
▶▶ die Beziehungen zwischen den Partnern und die At-

mosphäre positiv erlebt werden
▶▶ der Nutzen von Beteiligung anerkannt ist
▶▶ Kompetenzen im Hinblick auf die Gruppendynamik 

und Techniken der Moderation und Kommunikation 
vorhanden sind

▶▶ man sich von Anfang an auf gemeinsame Ziele und 
Vorgehensweisen verständigen kann.

2.2  Bürgerbeteiligung1– welche Formen sind am 
geeignetsten?

In den Politikansätzen und Programmen der EU gilt Bür-
gerbeteiligung als unverzichtbarer Bestandteil bei der 
Stadtentwicklung in benachteiligten Quartieren. Dies ist 
weithin akzeptiert. Viele Städte haben in den letzten jah-
ren ihre Beteiligungsprozesse deutlich ausgeweitet. 
Auch wenn darüber meist nicht offen diskutiert wird, 
herrscht jedoch gleichzeitig viel Skepsis - was damit kon-
kret bewirkt wird. Bei der Bürgerbeteiligung fallen oft 
Wunsch und Realität auseinander. Zweifel betreffen in 
erster Linie drei Fragen:

▶▶ Wissen die Bürger genug, verstehen sie die Zusam-
menhänge? Die Themen der Beteiligung werden im-
mer komplexer.

▶▶ Sind die Bürger interessiert genug? Wollen sie sich 
wirklich aktiv beteiligen?

▶▶ Hat eine offene Bürgerbeteiligung ausreichend de-
mokratische Legitimation? Was ist,  wenn die Teilneh-
mer nicht repräsentativ für die Gesamtbevölkerung 
sind und vielleicht nur eigene partikulare Interessen 
vertreten?

Je mehr, umso besser: die Stufenleiter der Beteili-
gung, ein überholtes lineares Konzept 
Das Bild einer Stufenleiter drückt ein bekanntes und 
populäres Konzept der Beteiligung aus.2  Sherry Arnstein 
definiert acht Stufen der Partizipation, von der Manipu-
lation bis hin zur Kontrolle durch die Bürger. Das Konzept 
geht von einer linearen Abfolge hin zum Besseren, Fort-
schrittlicheren aus. Mit jeder Stufe weiter nach oben auf 
der Leiter wächst der Einfluss der Bürger. Macht soll so 
umverteilt werden, dass benachteiligte Bürger direkt 
über ihre Zukunft bestimmen können.3 Das Konzept ist 
fast vierzig Jahre alt und immer noch lebendig. Verwen-
det man es jedoch unreflektiert als Richtschnur für 
Beteiligungsprozesse, können die Ergebnisse enttäu-
schend sein und zu Hilflosigkeit führen, wie mit Konflik-
ten in der lokalen Politik umzugehen ist. 

a die Kommunikation 

mit den Bürgern und Politi-

kern zwischen den Partner-

organisationen abgleichen

a mit Erwartungen kons-

truktiv umgehen

a Bürger in die Treffen, 

bei denen es um den Stadt-

teil geht, einbinden

a mit verschiedenen 

Partnern, auch den örtli-

chen Wohnungsgesell-

schaften, zusammen 

arbeiten.  

susanne  
van der putt 
Kommunikationsbeauftrage, 

Apeldoorn (Stand 2011)

Wie kann man Fehler in 
der Kommunikation im 
Projekt- oder Quartiers-
management vermeiden, 
die ja oftmals die Zusam-
menarbeit und Partner-
schaft behindern?
a Eine engere Zusam-

menarbeit zwischen den 

beteiligten Institutionen 

und den Vertretern der Bür-

gerschaft etablieren: regel-

mäßige Treffen usw.

a Die Politiker nicht ver-

gessen: Ratsmitglieder in-

formieren, ihre Erfolge 

anerkennen

a den Menschen im 

Stadtteil Rückmeldungen 

geben, was man aus ihren 

Ideen gemacht hat

Polizisten und Jugendarbei-

tern, die früher immer ge-

trennt voneinander   agiert 

haben. Heute arbeiten sie 

zusammen und ergänzen 

sich so besser.  Je nach Pro-

blemen  der  

Jugendlichen entwickeln sie 

eine  gemeinsame Vorge-

hensweise, um ihnen zu 

helfen. 

Was ist Ihrer Meinung 
nach hierbei die größte 
Herausforderung?
a Geld ist immer ein Pro-

blem. Man muss Vertreter 

der richtigen Hierarchiestu-

fe an einen Tisch bringen, 

man braucht Leute, die 

wirklich Entscheidungen 

treffen können. Ein Erfolg 

zieht andere Erfolge nach 

sich – wie beim Schneeball-

effekt – und dadurch 

wächst das Vertrauen. Man 

braucht Ergebnisse, die 

schnell sichtbar sind. Sehr 

wichtig ist auch, dass man 

den Bewohnern des Stadt-

teils mitteilt, was man er-

reicht hat. Auch andere Ak-

teure, z.B. Politiker, sollten 

informiert werden.

jaap van leyden 
Quartiersmanager Zuidoost, 

Apeldoorn (Stand 2011)

Es sollten viele unter-
schiedliche Partner 
einen Beitrag leisten, 
wenn man einen Prozess 
der Stadtteilentwick-
lung in Gang bringt. Wie 
kann das funktionieren?
a Zunächst gilt es Partner 

zu finden, die zusammenar-

beiten wollen. Dann geht es 

darum, ein gemeinsames 

Ziel zu entwickeln und  sich 

auf gleiche Arbeitsbereiche 

und Grenzen festzulegen. 

a Dann muss man lernen, 

sich gegenseitig zu vertrau-

en, hier helfen gemeinsame 

Erfolge. 

a Auch ist es wichtig, eine 

freundliche Atmosphäre zu  

schaffen und einander 

kennenzulernen.  

a Eine gute Erfahrung, die 

ich in diesem Zusammen-

hang gemacht habe, war 

die Zusammenarbeit von 
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▶▶ Grundlage für den Prozess ist, dass Betroffene selbst 
Führungsaufgaben übernehmen – ein Pool von 
Schlüsselpersonen bildet sich heraus, die sich als An-
führer für die Rechte und Ziele der Bürger einsetzen. 

▶▶ Eine Regel ist: tue niemals etwas für andere, wenn sie 
das auch selbst tun können.

▶▶ Der Ansatz versteht sich als Sammlung von Ideen für 
diejenigen, die die Welt verändern wollen von dem, 
wie sie ist, zu dem, wie sie ihrer Meinung nach sein 
sollte.

Viele Beispiele zeigen, dass Veränderungen möglich sind, 
wenn Bürger gemeinsam handeln und dadurch Macht 
bekommen und Wandel durchsetzen können – diese Art 
der Organisation des Gemeinwesens kann durchaus er-
folgreich sein. Mittlerweile haben viele Gruppen die 
Strategien und Methoden aufgegriffen und ihren Zielen 
angepasst. Dazu gehören: Gewerkschaften, Kirchen, rech-
te und linke politische Gruppierungen, Fundamentalis-
ten, Medien, Werbung. Wie sich Greenpeace organisiert 
und Kampagnen lanciert, zeigt, wie die Methoden sehr 
professionell eingesetzt werden können, bis hin zum Ma-
nagement der eigenen Publicity in den Medien. 

Es gibt aber auch viele Misserfolge in benachteiligten 
Stadtteilen:

▶▶ Oftmals fehlt es an talentierten Leuten, die den Prozess 
organisieren – Leute, die sich damit auskennen, haben 
in anderen Jobs meist bessere Karrierechancen als im 
Stadtteilmanagement. 

▶▶ Häufig fehlt eine überzeugende Vision – viele Kon-
zepte haben sich abgenutzt.

▶▶ Vielfach gelingt es nicht, die Bewohner zu mobilisie-
ren - viele Bürger sind skeptisch und eher passiv. Weil 
zu wenige sich beteiligen, gewinnen die Bürger keine 
Macht.

Eine ganze Reihe von Begleitumständen entscheiden da-
rüber, ob man die Bürger  mobilisieren kann. Ein Fall ist 
nicht einfach auf den anderen übertragbar. Stadtteilma-
nager – oft sind es Frauen - und Kommunen haben mit 
immer wiederkehrenden Konflikten bei der Beteiligung 

zu kämpfen. Zum Beispiel: eine Gruppe mit bestimmten 
Interessen dominiert den Prozess und beansprucht für 
sich, für die Allgemeinheit zu sprechen. Manchmal sind 
die Vorstellungen dieser Gruppe unannehmbar (z.B. fun-
damentalistische Positionen aus dem rechten oder linken 
Spektrum). Oder es sind immer die gleichen wenigen 
Bürger, die aktiv sind und mit ihren Forderungen die Ver-
waltung in Atem halten. Oftmals tritt das bekannte „not-
in-my-backyard“-Problem auf, wenn Bürger dafür käm-
pfen, dass alles Störende irgendwo anders angesiedelt 
sein soll.

Gemeinwesenarbeit
Heute ist Gemeinwesenarbeit und  Stadtteilmanagement 
in benachteiligten Stadtteilen mehr darauf ausgerichtet, 
soziales, ökonomisches und kulturelles Kapital zu bilden:

▶▶ Die Probleme von Menschen in prekärer Lebenssitua-
tion und von benachteiligten Stadtteilen sind auch 
die Folge davon, dass es ihnen an kulturellem (Bil-
dung, positive Tradition, Vorbilder), sozialem (Netz-
werke, Vertrauen, Identifikation) und ökonomischem 
(Arbeitsplätze, Einkommen) Kapital fehlt – entspre-
chend dem mehrdimensionalen Verständnis von 
Armut.

▶▶ Die von außen top down initiierten Strategien bilden 
einen Rahmen, in den die von den Bewohnern getra-
genen Bottom-up-Aktivitäten eingebettet sind – Ge-
meinwesenarbeit gehört zu den Aufgaben des 
Sozialstaats.

▶▶ Bewohner an der Stadtplanung, an den Entwicklun-
gen im Stadtteil und an konkreten Projekten zu betei-
ligen, gehört zum sozialpädagogischen und politolo-
gischen Konzept von Empowerment. Von ihrer 
Mitwirkung sollen die Bewohner als Einzelne genau-
so profitieren wie der Stadtteil als Ganzes.

Stufenleiter der Beteiligung, Arnstein, S.R. 

Kontrolle durch die Bürger

Übertragung von Macht

Partnerschaft

Beschwichtigung

Anhörung

Information

Therapie

Manipulation
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Macht bei den 
Bürgern

Scheinbeteiligung

Keine Beteiligung 
der Bürger

marcin bania 
Kommune Zabrze, Senior 

Expert (Stand 2011)

Junge Leute zeigen häu-
fig wenig Interesse an 
Sozialem, Kultur und 
Politik. Wie kann man 
das ändern? 
a In erster Linie ist es 

wichtig, dass junge Men-

schen feststellen, wie wich-

tig persönliches Engage-

ment ist und dass man 

Vorteile dadurch haben 

kann, wenn man sich in so-

ziale Angelegenheiten ein-

bringt. Die Zukunft des so-

zialen Lebens im Stadtteil 

hängt von ihnen ab, sie 

können es verändern. Wir 

sollten mehr Gelegenheiten 

schaffen, bei denen sich 

junge Menschen an ihre 

Lehrer oder andere wichtige 

Leute im Quartier wenden 

können und diese ihnen zu-

hören und ihnen Rat geben.

Was haben Sie in Zabrze 
getan, um junge 
Menschen besser zu 
erreichen?
a Wir haben ein Jugend-

parlament, das in der glei-

chen Weise organisiert ist 

wie der Stadtrat. Hier haben 

junge Menschen die Mög-

lichkeit, über Vorschläge 

und Beschlüsse, die im 

Stadtrat zur Abstimmung 

gebracht werden, zu disku-

tieren und Stellung zu ih-

nen zu beziehen. Sie kön-

nen auch eigene Vorschläge 

einbringen und es kann 

sein, dass diese lokales 

Recht werden. Wichtig ist 

auch, die NGOs zu erwäh-

nen, in denen sich verschie-

dene Gruppen junger Leute 

engagieren.

Von welchen Faktoren 
hängt der Erfolg ab?
a Meiner Meinung nach 

sind dies:

— das Verantwortungsbe-

wusstsein stärken

— beide Seiten, die Jugendli-

chen und die Kommune, 

einbinden

— durch zusätzliche Schul- 

und Jugendclubs Gelegen-

heiten schaffen, sich 

einzubringen

— engagierten Jugendlichen 

beibringen, Vorbild zu sein, 

an dessen Verhalten sich 

andere orientieren können.

Konzept der Community Organisation
Diese Vorstellungen von Partizipation sind mit dem me-
thodischen Konzept der Community Organisation ver-
bunden, die auf die Ideen von Saul Alinsky zurückgehen. 
Ziel ist dabei, Macht aufzubauen (z.B. Rules for 
Radicals: A Pragmatic Primer for Realistic Radicals; pub-
liziert 1971).

▶▶ Dieser Ansatz geht davon aus, dass die Probleme von 
schlecht gestellten Menschen und Stadtteilen nicht 
durch einen Mangel an Lösungen entstehen, sondern 
durch einen Mangel an Macht.

▶▶ Das Ziel ist, durch die Organisation von Menschen 
und Geld um eine gemeinsame Vision Macht zu 
gewinnen. 
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Eine wichtige Voraussetzung für stabile Stadtteile ist, dass 
die Bewohner das Gefühl haben, es handele sich um ihr ei-
genes Quartier. Wenn man Bewohner kontinuierlich in die  
Aufwertungsprozesse einbezieht, stärkt das auch ihre 
Identifikation. Zwei Punkte sind in Berlin dabei von emi-
nenter Bedeutung. Es wurden Quartiersräte gebildet, die 
zum einen das Quartiersmanagement mitgestalten. Zum 
anderen entscheiden sie mit darüber, wofür Mittel aus 
dem Programm eingesetzt werden.

Die Quartiersräte sind auch eine Plattform für Diskussion 
und Beratung. Durch ihre Arbeit werden Netzwerke zwi-
schen den lokalen Akteuren, den Nachbarschaften und 
den Behörden gefördert. Beispielsweise treffen sich im 
Quartiersrat Schulleiter, Wohnungsunternehmen und 
Vorsitzender eines Migrantenvereins und entwickeln ge-
meinsame Sichtweisen und Ideen.

Die Mitglieder der Quartiersräte werden gewählt; die 
Mehrheit von ihnen sind Bewohner, andere vertreten In-
stitutionen und Gruppierungen wie Schulen und Vereine. 
Das Ziel, Migranten in das Gremium zu integrieren, wurde 
erreicht: 32% der Mitglieder in den 34 Quartiersräten ha-
ben einen Migrationshintergrund.

Workshops, Bürgerforen, Planungsgremien und die Arbeit 
von Experten dienen dazu, ein Handlungskonzept zu ent-
wickeln und Ideen zu sammeln. Grundlegend ist, dass je-
der, der etwas verbessern will, seinen Vorschlag einbringen 
kann. Das gilt für Bewohner genauso wie für Organisatio-
nen vor Ort. Es gibt einen öffentlichen Aufruf im Quartier, 
dass alle Bewohner und Akteure ihre Ideen für Projekte 
einreichen sollen. Alle Projektvorschläge werden von einer 
Steuerungsgruppe geprüft, die sicher stellt, dass sie die 
Kriterien für eine Förderung erfüllen.

Partner, die die Vorschläge umsetzen, können Organisatio-
nen, Kooperativen, Bildungseinrichtungen, Wohlfahrts-
verbände, Kirchen, die lokale Wirtschaft und Zusammen-
schlüsse von Unternehmen oder auch einzelne Personen 
sein.

So haben Bürger etwas zu sagen
Quartiersräte und Quartiersmanagement in Berlin

©Gesine Schulze, eigene Übersetzung

Von der Idee zum Projekt

Potentiale 
und 
Probleme im 
Gebiet

Quartiersrat

Was ist 
wichtig? Was 

können wir tun?

Welche 
Projekte sind am 

geeignetsten?

Wer 
kann sie 

durchführen?

1. Mitwirkung am 
Handlungskonzept

2. Ideen sammeln 3. Projektauswahl 
(+Steuerungsrunde)

4. Umsetzung der 
Projekte (Träger)
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europäischen Ländern gibt es gesetzliche Regelungen, 
wie die Öffentlichkeit in die örtlichen Planungen einzu-
beziehen ist. Parallel dazu hat sich eine große Band-
breite zusätzlicher, eher informeller Verfahren 
entwickelt.

▶▶ Öffentliche Informationsveranstaltungen mit vielen 
verschiedenen Teilnehmern, die auch Möglichkeiten 
zum Dialog eröffnen 

▶▶ Foren, Anhörungen und Nachbarschaftskonferenzen, 
bei denen Themen öffentlich diskutiert werden

▶▶ Cafés, in denen man in einer offenen Runde be-
stimmte Themen bespricht

▶▶ Spaziergänge durch den Stadtteil, bei denen Jung 
und Alt zusammenkommen und sich kennenlernen 
und man gemeinsam die Nachbarschaft erkundet 

▶▶ Workshops, in denen ein gemeinsames Ergebnis erar-
beitet wird – Zukunfts-, Planungs- oder Geschichts-
werkstätten, Planungsgremien, die formaler als die 
Werkstätten organisiert sind

▶▶ Praktische Beteiligung mit greifbaren Resultaten (z.B. 
einen Spielplatz bauen, Baumpatenschaften, 
Putzaktionen)

▶▶ Arbeits- und Projektgruppen mit bestimmten Aufga-
ben und verschiedene Formen von Gremien, die ein 
Projekt begleiten.7

Die Öffentlichkeit direkt zu beteiligen, ersetzt nicht die 
Arbeit von gewählten Vertretern oder von Fachleuten. 
Die Hoffnung ist stattdessen, "dass Beteiligung Gemein-
derat und Verwaltung unterstützt und zu besseren Vor-
gehensweisen und Ergebnissen von kollektiven Entschei-
dungen führt“. 8 Wie stark und auf welche Weise die 
Öffentlichkeit einbezogen wird, darüber sollte unvorein-
genommen nachgedacht werden, um die am besten um-
setzbare und ergiebigste Form der Beteiligung zu wählen.

Um die Potenziale und Grenzen verschiedener Formen 
der Beteiligung zu verstehen, sind drei Fragen wichtig:

▶▶ Die Spannweite der Beteiligung: Wer beteiligt sich?
▶▶ Die Form der Beteiligung und Entscheidungsfindung: 

Wie wird kommuniziert, wie werden Entscheidungen 
getroffen?

Können Gemeinwesenarbeit und Stadtteilmanagement 
in benachteiligten Quartieren also dazu beitragen, dass 
mehr Leute dort an Wahlen teilnehmen? Die Antwort, die 
die Diskussionen im CoNet darauf geben, ist: prinzipiell 
ja. Information und Motivation, zur Wahl zu gehen, sind 
immer möglich. Entsprechende Aktivitäten sind aber 
sensibel und schwierig zu steuern. Die Diskussionen über 
das Für und Wider einer verstärkten Zusammenarbeit mit 
Politikern und der Organisation von Veranstaltungen im 
Zusammenhang mit Wahlen waren sehr kontrovers. Sie 
führten zur grundsätzlicheren Frage: Kann oder soll ein 
von der Stadt eingerichtetes und bezahltes Stadtteilma-
nagement generell neutral oder sogar unpolitisch sein?

Synergien von Bürgerbeteiligung, repräsentativer 
Demokratie und dem Wissen von Fachleuten
Das Hauptaugenmerk der modernen Governance-For-
schung gilt dem Zusammenspiel von Bürgerbeteiligung, 
gewählten Mandatsträgern, Verwaltung und Experten.6 
Bürgerbeteiligung ist immer als Teil eines größeren 
Zusammenhangs zu sehen, in dem es zu Entscheidun-
gen kommt. In der Stadtentwicklung sind Entscheidun-
gen „häufig das Ergebnis von Interaktionen zwischen 
verschiedenen Arenen, darin einbegriffen sind Pla-
nungsbehörden, Verhandlungen mit Stakeholdern, 
Quartiersräte und öffentliche Anhörungen“. Es gilt, eine 
zu eingeschränkte Sichtweise nur auf Bürgerbeteiligung 
zu vermeiden. Der Politologe Archon Fung hebt hervor, 
dass man in diesem Raum, in dem Entscheidungen 
zustande kommen, immer mit unterschiedlichen Kons-
tellationen zu rechnen hat.„Man muss auch dessen 
gewahr sein, dass dieser Raum so konzipiert ist, dass 
auch Arenen ohne jegliche öffentliche Beteiligung dazu 
gehören – in denen zum Beispiel Angestellte der öffent-
lichen Hand in isolierten Behörden ohne Einsicht oder 
Input der Öffentlichkeit arbeiten." (Quelle wie 6) 

Partizipation hat in Theorie und Praxis große Fort-
schritte gemacht. In der heutigen Demokratie gibt es 
vielfältige Formen der Beteiligung. Beteiligung soll auch 
differenziert sein, angepasst an die örtlichen Gegeben-
heiten und die Probleme, die man angehen will. In allen 

Beteiligung durch Wahlen - häufig geringe Wahl-
beteiligung in benachteiligten Stadtteilen
In welchem Verhältnis zueinander stehen Entschei-
dungsprozesse durch die Aggregation einzelner Ent-
scheidungen (also durch Wahlen) und Entscheidungs-
prozesse durch gemeinsames Überlegen (also durch 
Diskussion und Verhandlung)? Darüber wurde in der po-
litischen Theorie schon viel nachgedacht.  In einer Demo-
kratie nehmen Bürger vor allem durch das Wahlrecht 
Einfluss auf die Politik. Arme, Migranten und junge Leute 
bleiben aber häufig von Wahlen fern und verzichten auf 
die Stimmabgabe oder haben gar kein Wahlrecht. Das 
kann zur Folge haben, dass ihre Anliegen in der Politik 
wenig berücksichtigt werden.

Eine geringe Wahlbeteiligung ist zum Indikator für arme, 
segregierte Gebiete geworden. So war es zum Beispiel bei 
den Regionalwahlen in Frankreich im März 2010. Man 
hat die hohe Zahl der Nichtwähler (bis zu 80%) in man-
chen benachteiligten Städten oder Vororten als Symp-
tom davon gesehen, dass die Quartiere immer mehr zum 
Ghetto werden. „Ein Phänomen, das trotz Investitionen 
von mehreren zehn Milliarden Euro in die Stadterneue-
rung weiterhin massiv auftritt“4. Die schwache Wahlbe-
teiligung gibt zu Zweifeln Anlass, ob „la politique de ville“ 
effektiv ist und sich der Einsatz lohnt.

Die Wahrscheinlichkeit, dass jemand zur Wahl geht, ist 
größer, wenn derjenige glaubt, dass er sein Leben selbst 
bestimmen kann. In Bezug auf Wahlen bedeutet das, 
dass seine Stimme sich auf seine Lebensbedingungen 
auswirkt.5 Die wahrgenommene Selbstwirksamkeit (self-
efficacy) hat nach der neueren Resilienz-Forschung all-
gemein eine große Bedeutung für die Widerstandskraft, 
auch schwierige Gegebenheiten aktiv zu bewältigen.  Die 
geringe Wahlbeteiligung in benachteiligten Gebieten 
kann zu einem gewissen Teil dadurch erklärt werden, 
dass die Bewohner die Spielräume, über ihr Leben zu be-
stimmen, als gering einschätzen. Wenn sie konkret er-
fahren, dass sie Einfluss nehmen können, kann das ihre 
Wahlbeteiligung erhöhen.

christel de lutis

Mediatorin Neder-over-

Hembeek, Brüssel  

(Stand 2011) 

 

Ihr Team tut viel dafür, 
lokale Partner einzubin-
den. Wie gehen Sie vor? 
a Koordination ist in 

unserem Stadtteil eine 

Gemeinschaftsaufgabe, an 

der alle möglichen Partner 

mitarbeiten: Behörden, gemein- 

nützige Wohnungsunter-

nehmen, Jugendeinrich-

tungen, Bewohner usw. Wir 

entwickeln für die Komm-

une Empfehlungen und 

stärken ein gemeinsames 

Bewusstsein. 

 

Wie schaffen Sie das? 
a Wir haben unser 

„Weißbuch“ erstellt. In 

Workshops schreiben wir 

gemeinsam an diesem Plan, 

einer Sammlung von fest-

gestellten Bedarfen, Dia-

gnosen und Empfehlungen. 

Dadurch gibt es einen Aus-

tausch mit den Behörden 

über Themen aus dem 

Bereich der sozialen Arbeit. 

Das Buch wird an die Stadt-

verwaltung weiter gegeben. 

In einer offiziellen 

Veranstaltung wird es mit 

allen Partnern präsentiert. 

Alle vier Jahre wird das 

„Weißbuch“ auf den neus-

ten Stand gebracht.    

 

Was waren die größten 
Herausforderungen? 
a Bewohner in allen 

denkbaren Lebenssituatio-

nen einzubinden, die wirk-

lich repräsentativ für die 

Bevölkerung vor Ort sind. 

Die einen beteiligen sich 

eher als andere. Die Vertre-

ter mancher Gruppierun-

gen setzen sich stark für 

ihre eigenen Interessen ein 

(z.B. "kein sozialer 

Wohnungsbau vor meiner 

Haustür"). 

 

Was sind Schlüssel-
faktoren für den Erfolg? 
a Dass man auch die an-

deren Bewohner einbindet, 

die oftmals wenig mitei-

nander zu tun haben, dass 

Partnerschaften aufgebaut 

werden, z.B. mit den ge-

meinnützigen Wohnungs-

unternehmen. Sie werden 

unterstützt,     Nachbarschafts- 

versammlungen zu organi-

sieren. Oder wir helfen 

Schulen, die Eltern, Famil-

ien, Schüler und Lehrer im 

Sinne eines Netzwerks zu-

sammenzubringen. Schulen 

müssen zur Außenwelt hin 

geöffnet werden.
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▶▶ Die Entscheidungsbefugnisse: Wie werden die 
Schlussfolgerungen und Meinungen aus der Beteili-
gung auf der einen Seite und die Politik und das Han-
deln der öffentlichen Hand auf der anderen Seite 
miteinander verbunden?

Kriterien für den Wert von Bürgerbeteiligung - 
welche Erwartungen sind realistisch? 
Die politische Theorie bemisst den Wert von Bürgerbetei-
ligung daran, in welchem Ausmaß sie dazu beiträgt, dass 
Prozesse der Entscheidungsfindung legitimer, gerechter 
und effektiver sind. 9 

Legitimität – Diskussionsrunden, verschiedene Formen 
öffentlicher Anhörungen: Wenn gewählte Mandatsträ-
ger und öffentliche Verwaltungen aus einer großen Dis-
tanz zu den Bürgern heraus agieren und deren Ansichten 
zu wenig kennen, kann es ihren Entscheidungen an Legi-
timität mangeln. Für solche Situationen wurden Formen 
der Partizipation entwickelt, durch die man ein breit ge-
streutes Meinungsbild zu Themen gewinnt, die sich 
durchaus als strittig erweisen können. Die Anhörungen 
und Diskussionen können auch dem Ziel dienen, zu ei-
nem Konsens in der Öffentlichkeit zu finden. „Die Teil-
nehmer – so ausgewählt, dass sie der Diversität gerecht 
werden – werden in kleine Gruppen eingeteilt, die paral-
lel über kontroverse Themen diskutieren. Ihre Gespräche 
werden moderiert und den Teilnehmenden wird gewöhn-
lich Hintergrundmaterial zur Verfügung gestellt.“…10

Gerechtigkeit – Veränderungen bei denjenigen mit Ent-
scheidungsbefugnissen: Wenn Entscheidungen durch 
soziale, ökonomische und politische Ungleichheit beein-
flusst sind, ist das nicht gerecht. Wahrscheinlich werden 
die Interessen von randständigen oder wenig organisier-
ten Gruppen von der Politik dann ungenügend berück-
sichtigt. Mechanismen der Beteiligung können auf zwei-
erlei Weise für mehr Gerechtigkeit sorgen. Die eine ist, 
dass direkte Beteiligung die Entscheidungen durch die 
bislang autorisierten Entscheidungsträger ersetzt, deren 
Handeln sich regelmäßig als ungerecht erwiesen hat. Die 
andere ist, öffentlichen Druck aufzubauen. Ein Beispiel 

ist der partizipative Haushalt in der Stadt Porto Alegre. 
Entscheidungen über einen Großteil des städtischen 
Haushalts wurden verlagert vom Stadtrat, in dem gut 
gestellte Stadtteile überproportional vertreten sind, auf 
ein System von stadtteilweiten Bürgerversammlungen.

Effektivität – öffentliche Maßnahmen verbessern, in-
dem Laien einbezogen werden, die die örtlichen Gege-
benheiten gut kennen, gemeinsames Handeln von Pro-
fessionellen und Akteuren vor Ort: Wenn Kommunen 
und Fachleute dem lokalen Kontext von Problemen nicht 
gerecht werden und nicht auf innovative Lösungen kom-
men, kann ihr Tun wenig effektiv sein. Beteiligungsstra-
tegien waren in solchen Fällen erfolgreich und haben für 
eine bessere Qualität und Wirkung von Maßnahmen und 
Diensten gesorgt – z.B. in den Bereichen öffentliche Si-
cherheit, Umwelt und soziale Angebote.

Beteiligung in benachteiligten Stadtteilen zu fördern, 
dient heutzutage der pragmatischen Umsetzung sozial-
politischer Ziele mit verschiedenen Erwartungen:

▶▶ offene Diskussion über Ziele und Lösungen, mehr Al-
ternativen, weitere Perspektive

▶▶ Orientierung an den vorhandenen Bedürfnissen, die 
Adressaten können ihren Standpunkt einbringen

▶▶ größere Akzeptanz, mehr Legitimität
▶▶ Probleme und Widerstände werden frühzeitig er-

kannt, das spart bei der Planung Zeit und Geld
▶▶ Werbung – man zeigt, wie viel für Arme getan wird
▶▶ Aktivierung der Bürger, Stärkung von sozialen Netz-

werken, Stadtteilleben und Identifikation

2.3  Wie holt man die Bewohner - auch benach-
teiligte - mit ins Boot?

Ob Beteiligung erfolgreich ist, hängt letztendlich in ho-
hem Ausmaß davon ab, ob und wie sie den Erwartungen 
der örtlichen Bevölkerung entspricht. Bewohner 
erwarten:

▶▶ �dass die Zuständigen die Ergebnisse der Beteiligung 
berücksichtigen und Wert schätzen

▶▶ dass ihr Beitrag sich lohnt

▶▶ dass man gerne dabei ist und es auch Spaß macht – 
sie beteiligen sich in ihrer Freizeit

▶▶ einen persönlichen Gewinn - interessante Erfahrun-
gen, Gelegenheiten zum informellen Lernen, etwas 
von Bedeutung tun, Kontakte und Freundschaften.

Eine Einladung, sich an Stadt- und Sozialplanung zu be-
teiligen, wirkt oft sehr motivierend. Es muss aber unter-
schiedliche Möglichkeiten geben, sich einzubringen, je 
nachdem, ob man mehr oder weniger Engagement in-
vestieren möchte. Es gibt beispielsweise auf der einen 
Seite „Super-Bürger“, die sich sehr stark einbringen, auf 
der anderen Seite Leute, die nur vorbeischauen und sich 
informieren wollen. Heutzutage geht der Trend hin zum 
begrenzten Engagement für bestimmte Themen oder 
Projekte. Man will nicht in endlose Zusammenkünfte 
verstrickt werden und dort langatmigen Vorträgen fol-
gen und wertvolle Zeit und Energie opfern müssen. 

Es ist wichtig, immer wieder genau zu prüfen, zu welchen 
Ergebnissen die Beteiligung führt. Wenn eine Idee keine 
Realisierungschancen hat, weil politischer Wille und Fi-
nanzierungsmöglichkeiten fehlen, ist es für die Kommu-
ne oder das Stadtteilmanagement besser, sie aufzugeben 
und sich erfolgversprechenderen Ansätzen zuzuwenden. 
Daran sollten sich auch die Erwartungen im Hinblick auf 
den pädagogischen Effekt von Beteiligung in benachtei-
ligten Stadtteilen orientieren: Wenn die Ergebnisse in ei-
nem Missverhältnis zur investierten Zeit und Mühe ste-
hen, stimmen die Bürger mit den Füßen ab und kommen 
nicht mehr.

Bürgerbeteiligung wird meist von Angehörigen der Mit-
telschicht dominiert. Gerade dann, wenn man auch 
weniger Gebildete und Migranten einbeziehen möchte, 
muss der Prozess der Beteiligung in einen breiter ange-
legten Prozess der Entwicklung des Gemeinwesens ein-
gebunden sein. In Gebieten, in denen es wenige 
Netzwerke und wenig öffentliches Leben gibt, trifft das 
in besonderem Maße zu. Wenn Bewohner nicht mitma-
chen, bedeutet das nicht immer, dass sie am Stadtteil 
nicht interessiert sind. Häufig liegt es daran, wie man sie 
anspricht. Die Methoden und Themen 

der Kommunikation, die bei Beteiligungen Verwendung 
finden, haben oft wenig mit ihrem Alltag zu tun.  Bei Pro-
jekten der Stadt- und Sozialplanung zeigt sich immer 
wieder, wie weit die Welten von Professionellen und 
Laien voneinander entfernt sind. Es gibt große Unter-
schiede in der Sprache, der Logik und den Vorgehenswei-
sen. Es kann passieren, dass Planer über ein großes 
Projekt und politische Themen sprechen wollen, während 
es den Bewohnern um den herumliegenden Müll und 
andere mehr alltägliche Probleme geht.

Der beste Weg, um diese Differenzen zu überbrücken und 
die Bewohner zu erreichen, ist:

▶▶ persönliche Bekanntschaften und Beziehungen zu 
lokalen Gruppen aufbauen, gerade persönliche Kon-
takte und Netzwerke motivieren auch weniger Gebil-
dete und Migranten zur Teilnahme

▶▶ die Themen bearbeiten, die die Bewohner zur Sprache 
bringen

▶▶ dort anfangen, wo sich die Leute häufig aufhalten, 
das kann z.B. bei Müttern mit kleinen Kindern der 
Kindergarten sein

▶▶ Treffpunkte anbieten, Wahlmöglichkeiten eröffnen.

Es ist wenig wahrscheinlich, dass Jugendliche aus eige-
nem Antrieb und alleine kommen, um sich an Aktivitä-
ten und Workshops zu beteiligen. Sie einzubinden ist 
aber sehr wichtig. Der Stadtteil profitiert von ihrer 
Energie und ihrem neuen Blick auf die Dinge. Mehr Kon-
takt zwischen den Generationen ist dringend notwen-
dig. Und die jungen Leute können positive Erfahrungen 
sammeln. Bertil Nilson, Projektleiter in Malmö, hebt dies 
hervor: „In Wohngebieten, die durch Exklusion gekenn-
zeichnet sind, werden die jungen Leute oft negativ 
wahrgenommen. Man sieht in ihnen eine Bürde anstelle 
einer Chance, ein Problem anstelle eines Potenzials. Das 
wirkt sich stark auf ihre Möglichkeiten aus, in die Ge-
sellschaft integriert zu werden, in vielerlei Hinsicht. Es 
ist eine zentrale Aufgabe, auf die Potenziale der jungen 
Bevölkerung der Stadt zu achten und ihre Kompetenzen 
herauszustellen.“



45

2

Das Projekt „Jung in der Forschung“ verbindet Empower-
ment von Jugendlichen mit Forschung. Im Rahmen von 
Malmös Ferienjob-Programm haben neun Schüler The-
men, die sie betreffen, untersucht: Jugendkultur, das Ver-
hältnis junger Leute untereinander und zu Autoritäten, 
die Lebensbedingungen von jungen Leuten. Fähigkeiten 
junger Leute wurden so für die Forschung fruchtbar 
gemacht.

Die Untersuchungen waren Teil des MOD (Möten och Dia-
loger, d.h. Kontakt und Dialog)-Projekts am Institut für 
Stadtforschung der Universität Malmö. In diesem Projekt 
geht es um Konflikte und Spannungen zwischen jungen 
Leuten und Autoritäten in Gebieten, die durch Ausgren-
zung charakterisiert sind, und um Methoden für einen Di-
alog, der junge Leute in die Gesellschaft integriert.
 
Der Forschungsansatz entspricht den fünf Erfolgskriterien, 
damit aus der Exklusion junger Leute Inklusion wird, die 
die URBACT-I-Netzwerke zusammengestellt haben:

▶▶Empowerment
▶▶Soziale Beziehungen stärken
▶▶Schulen strukturell verändern
▶▶Mit den örtlichen Akteuren zusammenarbeiten
▶▶Neues Verständnis von Wissen entwickeln

„Jung im Sommer“, das Ferienjob-Programm von Malmö, 
startete 1994. Es bietet Jugendlichen zwischen 16 und 19 
Jahren Gelegenheit, während der Sommerferien Erfahrun-
gen in der Arbeitswelt zu sammeln. Die Kommune bietet 
Jobs für vier Wochen an, in den Bereichen Dienste für Äl-
tere, Betreuung von Kindern, Sport, in Kulturzentren, Ver-
einen und in der privaten Wirtschaft. 2010 wurde parallel 
dazu ein Programm für 14- und 15-Jährige aufgelegt, die 
in kulturellen Projekten arbeiten. In benachteiligten 
Stadtteilen unterstützen Sozialarbeiter die Schüler und 
stellen Kontakte zu Arbeitgebern her. Ziel ist, dass ebenso 
viele Schüler am Programm teilnehmen wie in den Mittel-
klassegebieten. In den Ferienjobs verdient man um die 4 
Euro pro Stunde, die Kommune trägt die Kosten als Be-
schäftigungsmaßnahme, die Jugendliche in Arbeit bringt. 
Ziel der Programms ist, dass Jugendliche Einblick in die Ar-
beitswelt gewinnen und dort Erfahrungen sammeln, dass 
das Selbstbewusstsein und die Kooperationsfähigkeit der 
Jugendlichen gestärkt werden und auch dass sie einer pro-
duktiven Beschäftigung nachgehen.

Möglichkeiten, die eigenen Fähigkeiten zu erproben – junge Leute einbin-
den
Jung im Sommer und Jung in der Forschung, Bezirk Fosie, Malmö

jean pirot

Stellvertretender 

Verwaltungsleiter, zuständig 

für Soziales, Kultur und 

Bildung, Vaulx-en-Velin 

(Stand 2011) 

 

Wie können wir den 
Bürgern, gerade auch 
den jungen Leuten, eine 
aktive Rolle geben? 
a Zuständig für die sozi-

alen Angelegenheiten, ist 

es meine Aufgabe, die 

Politik des Bürgermeisters 

umzusetzen. Dabei ist es ein 

zentrales Thema, Bürger 

einzubinden und zu moti-

vieren. 

 

Warum? 
a Ganz einfach, 

Demokratie ist ohne die 

Zusammenarbeit mit den 

Bürgern und mit anderen 

örtlichen Akteuren nicht 

überlebensfähig. 

 
Ist es schwierig, alle 
Akteure einzubeziehen? 
a Ich kann mindestens 

drei Probleme nennen: 

1  - Verordnete Partizipation 

2  - Der zunehmende Indi- 

vidualismus

3  - Die zwischen verschie-

denen Strukturen zersplit-

terten Zuständigkeiten

Was verstehen Sie unter 
verordneter Partizipa-
tion?
a Ich spreche davon, dass 

Politiker und Verwaltungs-

verantwortliche darauf be-

stehen, dass bei jeder Maß-

nahme auf das Engagement 

der Bürger gebaut und ihre 

Meinung beachtet werden 

muss. Leider oft mit negati-

ven Auswirkungen, denn im 

besten Fall führt dieser 

Zwang zu einer sehr schlep-

penden Projektarbeit, im 

schlimmsten Fall dient er 

als Alibi in Diskussionen um 

die Lebendigkeit unserer 

demokratischen Kultur. 

Ihr zweiter Punkt war, 
dass die Gesellschaft 
immer individualisierter 
wird.
a Das stimmt, denn der 

Individualismus der Leute 

wird vielfach gefördert, 

wenn ständig unterstrichen 

wird, wie viel Respekt jeder 

einzelne Bürger verdient. 

Diese Haltung macht den 

Bürger eher zum Konsu-

menten statt zum Akteur. 

„Ich erwarte, dass der Staat, 

die Kommune (oder wer 

auch immer) die Dienstleis-

tungen erbringt, die ich 

persönlich brauche: einen 

Krippenplatz für mein Kind, 

44
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an Sport- und Kulturveran-

staltungen teilnehmen und 

einfach rausgehen, um die 

Menschen vor ihrer Haustür, 

in ihrem Sozialzentrum 

oder sogar in der örtlichen 

Bar zu treffen. 

Was sind Ihre persönli-
chen Erfahrungen in 
diesem Bereich?
a Das Gesagte speist sich 

aus meinen persönlichen 

Erfahrungen. Ich habe zum 

Beispiel regelmäßig an un-

serer alle zwei Jahre statt-

findenden Lyoner Tanzpa-

rade teilgenommen. Für 

viele Mitbürger hat sich das 

als Gelegenheit entpuppt, 

mich auszufragen. Dabei 

hatte ich die Möglichkeit, 

weiter zu gehen, als nur 

simple Antworten mit „ja –

nein“, „das machen wir – 

das machen wir nicht“ oder 

„das eine ist prioritär, das 

andere nicht“ zu geben. Ich 

konnte viel tiefer ins Detail 

einer Projektentstehung 

gehen, den Weg, der zu ei-

ner Entscheidung geführt 

hat, wirklich erklären und 

auf das Pro und Kontra 

eingehen. 

Kann man da eine Parallele 
ziehen zur Kommunikation 
zwischen örtlichen 
Institutionen?
a Soweit die öffentliche 

Hand betroffen ist, vor allem die 

Kommunen, heißt das, dass 

man sich die Mühe machen 

muss, sich mit seinen Kollegen 

aus anderen Behörden zusam-

menzusetzen, um eine gemein-

same Analyse der Probleme und 

Aufgaben vor Ort zu erarbeiten. 

Nach der Grundidee bewegen 

sich alle institutionellen Akteu-

re in eine Richtung und zeich-

nen dabei für die Öffentlichkeit 

ein klares und verständliches 

Bild des öffentlichen Handelns. 

Was ist Ihr Ansatz, dies in 
der Praxis umzusetzen? 
a Mit exakt dieser Idee im 

Kopf haben wir, in unserer Local 

Support Group, den Plan ent-

worfen, „La maison carmagnole“ 

zu eröffnen. Im südlichen Teil 

der Stadt gelegen, soll dies ein 

Treffpunkt sein, um einen Dia-

log mit allen sozialen und kul-

turellen Akteuren aufzubauen 

und mit den Bewohnern die 

Projekte zu diskutieren, die sie 

betreffen. 

Mit der Gesamtheit aller dieser 

Maßnahmen und Vorschläge 

hoffen wir, die Bürger und ins-

besondere die Jugendlichen 

unsere Gemeinde einzubinden 

und zu aktivieren. 

ist es normalerweise nicht opportun, mit Emotionen zu 
argumentieren. Emotionale Aspekte werden möglichst 
rational erklärt.  Jungks Sicht ist: Der intuitive und emo-
tionale Bereich ist mit dem rationalen und analytischen 
Bereich eng verbunden. Beide sind hilfreich und sollten 
in Einklang gebracht werden. Die Gefühle der Menschen 
außen vor zu lassen, ist kontraproduktiv. Wenn negative 
Aspekte nicht offen angesprochen werden, behindert 
das im weiteren Verlauf die produktive Diskussion.

Fantasie, Aufgeschlossenheit und das Nachdenken 
über verschiedene Alternativen bestärken
In der Fantasie-Phase der Zukunftswerkstätten sind die 
Teilnehmer dazu aufgerufen, all ihre Ideen einzubringen, 
auch wenn sie unrealistisch, verrückt oder dumm erschei-
nen mögen. Nichts soll ausgeschlossen werden. Zunächst 
einmal sind alle Ideen wichtig und wertvoll. Zwischen 
Fachleuten und Laien wird kein Unterschied gemacht. Die 

2.4  Gemeinsame Sichtweisen und Interessen 
entwickeln – wie gelangt man zu überzeugenden 
strategischen Visionen?

Wie gelingt es, aufgeschlossen und weitsichtig über The-
men nachzudenken, so dass es voran geht? Wenn Diag-
nosen, Ideen und Projekte gemeinsam mit Bürgern, loka-
len Akteuren und Mitarbeitern der Kommune erarbeitet 
werden, verbindet sich damit häufig die Hoffnung auf 
innovative neue Ansätze. In der Praxis können die Ergeb-
nisse von Workshops jedoch auch ziemlich enttäuschend 
sein, wenn nur einseitige, unproduktive oder abgenutzte 
Konzepte herauskommen. Ein Beispiel dafür ist eine Initi-
ative aus der Bürgerschaft, die Bänke im Stadtteil abzu-
bauen, weil abends dort Jugendliche Unsinn machen und 
stören.

Zu der Frage, unter welchen Umständen Kommunikati-
onsprozesse zu innovativen Resultaten führen, ist viel 
geforscht und praktisch erprobt worden. 11 Robert Jungk, 
Philosoph, Journalist und Aktivist in der Friedensbewe-
gung, hat in den 1980er Jahren die Methode der Zu-
kunftswerkstatt entwickelt. Dieser Prototyp eines Work-
shops zielt insbesondere auf Ergebnisse ab, die in sozialer 
Hinsicht innovativ sind. Die Methode orientiert sich an 
dem Motto „Mit Fantasie gegen Routine und Resignati-
on“ und an der Frage „Wie kann man eine wunschgemä-
ße Zukunft schaffen?“. 12 Drei Grundgedanken dieses An-
satzes sind auch heute noch sehr relevant. 

Kritik erlauben und herausfordern – den Weg frei 
machen für Ideen, die weiterbringen
Eine Zukunftswerkstatt beginnt mit einer Phase der Kri-
tik. Diese Phase ist hilfreich, um die wichtigsten Themen 
für den Workshop, seinen Fokus, zu bestimmen. In dieser 
Phase ist es ausdrücklich erwünscht, dass die Teilnehmer 
alles auf den Tisch bringen, was ihnen missfällt, worüber 
sie sich beschweren, gegen das sie etwas einzuwenden 
haben, was sie sogar hassen. Heutzutage soll man positiv 
denken. Es gilt als politisch nicht korrekt, Negatives zum 
Thema zu machen, besonders wenn damit starke Gefühle 
verbunden sind. In offiziellen Situationen 

Dreieck des Sich-Auskennens – 
Stereotype, über die man nachdenken sollte

1 �Bewohner 
+ Wissen des Nutzers   
– gering ausgeprägte Fähigkeit, über die Zukunft 	
    nachzudenken

2 �Akademiker 
+ Fähigkeit zu träumen 
– geringes Wissen über das alltäglichen Leben

3 �Techniker 
+ Wissen über die Komplexität von Verfahren 
– gering ausgeprägte Fähigkeit zu träumen

1

2 3

CoNet, Bienvenue, Liverpool meeting 2009

Parkplätze für mein Auto 

etc.“ Dies trägt unter Um-

ständen auch dazu bei, den 

Eindruck, „dass die da oben 

sich zunächst selbst helfen, 

bevor sie sich um die Bürger 

kümmern“, zu verstärken 

und rechtfertigt auf diese 

Weise das mangelnde Inter-

esse für die res publica, die 

öffentliche Sache.

Worauf heben Sie mit 
dem Bild der zersplitter-
ten Zuständigkeiten ab?
a Ich stelle fest, dass sehr, 

sehr viele verschiedene Ins-

titutionen mit der Umset-

zung von sozialer Integrati-

onspolitik betraut sind. Man 

schaue sich nur die Akteure 

in unserem Projekt aus dem 

sozialen Wohnungsbau an, 

das wir im Süden unserer 

Stadt durchführen: Die 

Kommune, mehrere staatli-

che Behörden, der inter-

kommunale Zusammen-

schluss, die Bauträger, die 

sozialen Wohnungsunter-

nehmen und eine Vielzahl 

örtlicher Initiativen. Wenn 

man ein gutes Ergebnis er-

reichen will, muss ein guter 

Kompromiss zwischen all 

diesen Akteuren gefunden 

werden. Und das ist sehr 

schwierig. Angesichts des-

sen ist die Versuchung groß, 

in Fatalismus zu verfallen, 

die kollektive Reflexion fal-

lenzulassen und den 

beteiligten Firmen freien 

Lauf zu lassen.

Heißt das, dass die 
Einbindung lokaler 
Akteure grundsätzlich 
nicht möglich ist?
a Nein, aber angesichts 

der wichtigen Rolle, die den 

politischen Verantwortli-

chen und der Verwaltung 

bei der Organisation des so-

zialen Lebens in einer Sied-

lung übertragen wird, den-

ke ich, dass ein paar Vorbe- 

dingungen erfüllt werden 

müssen. Zunächst einmal 

sollten sich die Ratsmitglie-

der und Mandatsträger als 

soziale Pädagogen sehen: 

Sie müssen immer darauf 

achten, sich zu erklären. 

Das betrifft ihre Vision für 

die Stadt und das Leben in 

ihr, die daraus folgenden 

Projekte, deren Auswirkun-

gen auf Finanzen und Um-

welt sowie die Veränderun-

gen, die sie für die beteilig- 

ten Bewohner bringen. Und 

natürlich ist es unter sozia-

len Gesichtspunkten uner-

lässlich, einen Dialog zwi-

schen Offiziellen und Bewoh- 

nern aufzubauen, wie wir 

es mit unserer Assemblée 

Générale de Quartier (AGQ) 

tun. Am wichtigsten ist es 

aber, dass wir Verantwortli-

chen uns nicht vom alltäg-

lichen Leben im Quartier 

abgrenzen, sondern etwa 
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Fachleute nehmen als Bürger teil und haben nicht den 
Anspruch, dass ihre Ideen nützlicher sind als die von 
Herrn oder Frau Jedermann.

Auch Erkenntnisse der Wissenschaft – besonders der 
Wissenssoziologie – sprechen dafür, das aufgeschlossene 
Denken gezielt zu begünstigen und zu unterstützen. 
Normalerweise basiert das (Nach-)Denken auf Routinen, 
Denkmustern und  Denkgewohnheiten, auch Paradigma 
genannt. Das macht es schwierig, oftmals auch unmög-
lich, auf alternative Ideen und Konzepte zu kommen. Das 
Bild von der Schere im Kopf beschreibt diesen Sachver-
halt – Gedanken außerhalb des Gewohnten werden ab-
geschnitten, bevor sie ernsthaft in Erwägung gezogen 
werden. 

Denksportaufgaben, die die Schwierigkeiten zeigen, 
neue Verbindungen herzustellen und Dinge auch in an-
deren Zusammenhängen wahrzunehmen, machen Barri-
eren des Denkens sichtbar. Ähnlich wirkt das Phänomen, 
das Psychologen als “confirmation bias“ bezeichnen, also 
eine verzerrte Sichtweise zugunsten von Bestätigungen. 
Menschen haben die Tendenz, diejenigen Informationen 
unabhängig von ihrem Wahrheitsgehalt bevorzugt zu 
berücksichtigen, die ihren vorgefassten Annahmen und 
Hypothesen entsprechen. Wenn wir also nicht Ideen ver-
haftet bleiben wollen, die uns nicht voran bringen, müs-
sen wir etwas gegen die weit verbreitete Unfähigkeit tun, 
jenseits der üblichen Pfade zu denken. Die Planung von 
Projekten leidet häufig darunter, dass zu wenig über al-
ternative Möglichkeiten nachgedacht wird.

Die Gruppe öffnen, so dass nicht nur die langjäh-
rigen Mitglieder, die schon immer zusammenar-
beiten, dabei sind
Wer sind die Teilnehmer? Es ist äußerst wichtig, Men-
schen in unterschiedlichen Lebenssituationen und mit 
unterschiedlichen Perspektiven einzubeziehen, wenn es 
um lokale Handlungskonzepte, Stadtentwicklung, Ge-
meinwesenarbeit oder Projekte geht. Verwaltungen oder 
Organisationen gehen häufig davon aus, dass die
Mitarbeiter der Kommune und die Fachleute alle 

wichtigen Punkte kennen. Sie ziehen es vor, unter sich zu 
bleiben. Es ist aber sehr produktiv, wenn eine Gruppe he-
terogen zusammengesetzt ist. Beweise dafür liefert die 
Forschung über kollektive Intelligenz und die Kompetenz 
von Gruppen in Soziologie, Psychologie und 
Managementwissenschaften.

Häufig hört man die Frage: Sind Gruppen intelligenter 
als Experten? Die verallgemeinernde Antwort ist: Indivi-
duen und Experten sind besser darin, eine Aufgabe zu er-
ledigen, bei der eine eindeutige Antwort gefunden wer-
den und man sich auf eine abgegrenzte Problemstellung 
konzentrieren muss. Gruppen haben demgegenüber oft 
größere Fähigkeiten als ihr bestes Mitglied alleine, wenn 
es darum geht:

▶▶ Denksportaufgaben zu lösen, Bewertungen vorzu-
nehmen und Muster aufzuspüren

▶▶ neue Ideen zu entwickeln und die beste auszuwählen
▶▶ Probleme zu lösen, bei denen mehrere Seiten berück-

sichtigt werden müssen
▶▶ Probleme zu lösen, für die es nicht nur eine einzige 

Lösung gibt
▶▶ Gruppen sind insbesondere dann deutlich überlegen, 

wenn ein künftiges Ereignis vorhergesagt werden 
soll: ein Wahlergebnis, wirtschaftliche Entwicklun-
gen, der Ausgang eines Fußballspiels. 

Ob eine Gruppe erfolgreich ist, hängt aber auch von der 
Situation ab. Eine Gruppe, die aus zehn intelligenten 
Menschen besteht, ist nicht in jedem Fall eine intelligen-
te Gruppe. Häufig stören gruppendynamische Prozesse 
die Kommunikation. Wichtig ist, dass sich die einzelnen 
Mitglieder unabhängig von einer Mehrheitsmeinung äu-
ßern. Zur Vermeidung von gegenseitigen Beeinflussun-
gen hilft es zum Beispiel, den Beteiligten zunächst etwas 
Zeit für eigene Gedanken zu geben und diese in Stich-
worten festzuhalten. Mehrere große Untersuchungen 
haben gezeigt, dass - neben der Bereitschaft, zusam-
menzuarbeiten, einigen gemeinsamen Werten und der 
Fähigkeit, komplex zu denken - die Vielfalt der Mitglieder 
einer Gruppe von großer Bedeutung ist. Erfolgsfaktoren 
für intelligente Gruppen, die mit Vielfalt 

	 1	 Der Begriff Beteiligung bzw. Partizipation hat in verschiedenen Län-
dern und Kontexten unterschiedliche Bedeutung. In den Sozialwissen-
schaften und in manchen Ländern bezieht er sich darauf, wie Entschei- 
dungen zustande kommen, wie die Öffentlichkeit oder betroffene Gruppen 
Einfluss nehmen auf politische oder wirtschaftliche Entscheidungen, Ent-
scheidungen des Managements oder andere Entscheidungen über soziale 
Belange. Der Begriff wird auch in einem weiteren Sinn verwendet, er bezeich- 
net dann die Teilhabe von Menschen und Gruppen am sozialen, kulturellen, 
ökonomischen und politischen Leben. Im Folgenden geht es um Beteili-
gung im Sinne der Mitwirkung an Entscheidungen.
	 2	 Arnstein, S.R. (2006): A Ladder of Citizen’s, Participation, :http://
lithgov-schmidt.dk/sherry-arnstein/ladder-of-citizen-participation, 
ursprünglich veröffentlicht in: JAIP, Vol.35, No.4, July 1969, S. 216-224
	 3	 Arnstein, S.R., siehe oben
	 4	 Le Monde, 19.03.2010, (Titelseite)
	 5	 Thomassen, J.(2009): The European Voter, A Comparative Study  
of Modern Democracies
	 6	 Fung, A. (2006): Varieties of Participation in Complex Governance. 
Forthcoming in Public Administration Review, December 2006—www.
archonfung.net
	 7	 Steffen, G. (2010): Studienbrief Lernort Gemeinde, p. 148
	 8	 Fung, A., siehe oben, S. 2ff
	 9	 Fung, A., siehe oben, S. 15—21
	10	 Fung, A., siehe oben, S. 15
11	 Esser, J.K. (1998) : Alive and Well after 25 years: A Review of 
Groupthink Research, in: Organizational Behaviord Human Decision 
Processes Vol 73, pp 116-141
12 	 Jungk, R. Müllert, N.R.(1981) Mit Phantasie gegen Routine und 
Resignation 
13 	 siehe auch: Kahneman, D. (2011): Schnelles Denken, Langsames 
Denken, S. 247fff und Selle, K. (2005): Planen. Steuern. Entwickeln S. 
385-547

zusammenhängen, sind: es gibt mehrere, voneinander 
unabhängige Meinungen, alle Mitglieder der Gruppe 
werden gleich behandelt, sehr unterschiedliche Men-
schen arbeiten zusammen, übernehmen unterschiedli-
che Rollen und bringen ihren sozialen, ethnischen oder 
beruflichen Hintergrund ein.13  Auch das Dreieck des 
Sich-Auskennens, über das im CoNet viel diskutiert wur-
de, hebt hervor, wie wichtig es ist, unterschiedliche 
Denkweisen einzubeziehen.

Aus all dem geht hervor,  wie kompliziert es ist, mit Grup-
pen zu arbeiten und wie wichtig eine anregende Mode-
ration ist, die Freiraum  für Kreativität schafft.  
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Lumea Nouă (das bedeutet „neue Welt“) ist ein benachtei-
ligter Stadtteil im Norden des Zentrums von Alba Iulia. 
Zwischen Häuserblocks und einem Bereich mit industriel-
ler Nutzung leben 1900 Menschen in kleinen behelfsmä-
ßigen Häusern. Die meisten von ihnen gehören der Min-
derheit  der Roma an. Die Wohnqualität reicht von einfach 
bis extrem arm. Viele Bewohner sind arbeitslos. Manche 
verdienen Geld damit, altes Metall zu sammeln und zu 
verkaufen. Armut ist hier sehr sichtbar. Alba Iulias Local 
Support Group hat sich das Ziel gesetzt, die Lebensbedin-
gungen der Bewohner von Lumea Nouă zu verbessern und 
ihre Abhängigkeit von Transferleistungen zu verringern.

Beim Treffen des CoNet in Alba Iulia wurde eine Zukunfts-
werkstatt veranstaltet. Es wurden zwei Gruppen gebildet, 
eine Rumänisch sprechende und eine Englisch sprechen-
de. Man wollte dadurch auch die Innensicht der lokalen 
Akteure und die Außenwahrnehmung durch die CoNet-
Partner genauer herausarbeiten. Bei vielen Punkten war 
man sich in beiden Gruppen einig. Die Englisch sprechen-
de Gruppe hob mehr auf Lernprozesse bei der Beteiligung 
ab. In der Rumänisch sprechenden Gruppe ging es ver-
stärkt um den Bedarf an Verbesserungen beim Wohnen 
und bei der Infrastruktur. Die folgenden vier Punkte fassen 
die Ergebnisse der Diskussion zusammen:

1. Das Quartier vertreten
Die Entwicklung wird wesentlich dadurch behindert, dass 
die Einwohner von Lumea Nouă keine Repräsentanten 
haben, die ihre Interessen nach innen und außen vertre-
ten. Solche Strukturen müssen langsam aus lokalen Netz-
werken, z.B. von Müttern oder von Leuten, die Metal recy-
celn, erwachsen. Dieser Prozess wird mindestens ein Jahr 
dauern, die Kommune sollte ihn fördern.

Von der Zukunftswerkstatt zum lokalen Handlungskonzept 
für die „Neue Welt“
Lumea Nouă, ALBA IULIA 

2. Kulturelle und ethnische Vorurteile
Fast alle Einwohner von Lumea Nouă (97%) gehören zur 
ethnischen Minderheit der Roma. Dass sie aus vielen Be-
reichen des städtischen Lebens in Alba Iulia ausgeschlos-
sen sind, steht damit in Zusammenhang. Die an der Dis-
kussion Beteiligten haben zwei Strategien vorgeschlagen, 
um mit diesem Problem umzugehen. Entweder wird an ei-
nem positiven Bild von der Kultur der Roma gearbeitet, 
z.B. durch Musik oder ihre Geschichte. Oder man blendet 
die kulturellen Differenzen konsequent aus und konzipiert 
und vertritt Projekte nicht als Projekte für Roma, sondern 
als Projekte für den Stadtteil.

3. Bildung und Gesundheit
Der Bürgermeister Mircea Hava stellte heraus, dass Roma 
in Lumea Nouă gleichermaßen Zugang zu Bildung haben 
wie jeder andere Bürger auch. Manche Familien der Roma 
haben jedoch wenig Interesse an Schule und Bildung. Die 
Teilnehmer der Zukunftswerkstatt machten viele verschie-
dene Vorschläge, wie man Bildung den Roma, die in Lu-
mea Nouă wohnen, näher bringt. Die Bandbreite reicht 
vom Erproben von Curricula für Eltern und Kinder, die As-
pekte der Kultur der Roma einbeziehen, über präventive 
Gesundheitsaufklärung bis zum Schaffen von Gelegen-
heiten zu informellem oder indirektem Lernen. Die Idee, 
die hinter vielen Vorschlägen steckt, ist: wenn die Leute 
nicht in die Schule kommen, muss die Schule zu ihnen 
kommen.

4. Stadtentwicklung und Beschäftigung
Probleme im Zusammenhang mit dem Grundbesitz müs-
sen angegangen werden. Neu gebaut werden sollen ge-
förderte Wohnungen und ein soziales Zentrum für unter-
schiedliche Nutzungen. Die Baumaßnahmen sollen mit 
beruflichem Training und Verdienstmöglichkeiten kombi-
niert werden. Z.B.  es werden für Aufräum- und Reini-
gungsarbeiten Leute aus dem Stadtteil oder Empfänger 
von Transferleistungen eingestellt.  

Soziologen der Universität von Alba Iulia haben gemein-
sam mit Fachleuten aus der Stadtverwaltung eine Studie 
über den Stadtteil erstellt, die die Situation im Detail ana-
lysiert. Für die Bewohner sind dies wichtige Ziele:

▶▶den Stadtteil modernisieren, die Straßen befestigen, 
Wasser- und Abwasseranschlüsse für alle Bewohner
▶▶Maßnahmen für mehr Beschäftigung, Information 
über Arbeitsmöglichkeiten, berufliches Training und 
Qualifizierung
▶▶Material für die Renovierung der Häuser zur Verfü-
gung stellen – für Dächer, Fußböden, Badezimmer
▶▶Sozialer Wohnungsbau für Alleinerziehende
▶▶Bildungseinrichtungen wie Kindergärten und Grund-
schulen in der Nachbarschaft mit Schwerpunkt 
Kunstgewerbe
▶▶Freier Zugang zu Gesundheitsdienstleistungen für 
Menschen ohne Krankenversicherung.
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Lokales Handlungskonzept von Alba Iulia für den Stadtteil Lumea Nouăă

Beim Handlungskonzept arbeiten die Kommune und der Kreis Alba Iulia zusammen. Die vom Parlament der EU eröffneten Möglichkeiten, EFRE-Mittel bei der 
Verbesserung der Wohnsituation benachteiligter Gruppen einzusetzen, sollen genutzt werden. 

(2011-2012): im Gebiet Târg wird das Nachbarschaftszentrum „Eine neue Welt“ gebaut, mit dem folgende Ziele erreicht werden sollen:

Soziale, psychologische, 
medizinische Beratung, 
das Angebot richtet sich 
insbesondere an junge 
Mütter

Auf der Fläche hinter dieser Siedlung wird ein ökologischer Bauernhof mit Tierhaltung angesiedelt, auf dem man Arbeit finden kann 

In einer öffentlich-privaten Partnerschaft werden ein Park und eine Sportanlage geschaffen, ebenfalls einbezogen ist die römisch-
katholische Kirche

Ein 500 m² großes Grundstück ist für eine Nutzung durch Kulturtourismus vorgesehen

Verbindung von der „Community“ mit dem Projekt „Die zweite Chance“ der Schule Nr. 9, in dem Förderunterricht angeboten wird, 
maximale Ausschöpfung von Bildungsmöglichkeiten

Auf der freien Fläche hinter dem Auto-Händler und dem Nachbarschaftszentrum entsteht nach und nach eine traditionelle Siedlung 
für Roma-Paare; am Bau beteiligt sind Organisationen der Roma und andere lokale Akteure

Phase  2  Handlungskonzept

Phase  3  Handlungskonzept

Phase  1  Handlungskonzept

Qualifikation 
und berufliches 
Training

Bau von Häusern im sozia-
len Wohnungsbau für jun-
ge Roma, diese sollen beim 
Bau mitarbeiten,  unter-
stützt durch Fachleute und 
Netzwerke gegenseitiger 
Hilfe

Angebote wie ein Kinder-
garten, Netzwerke junger 
Roma-Frauen arbeiten mit, 
dafür werden sie geschult 

Kulturelle 
Aktivitäten

Am Anfang des Gh.-Sincai-Boulevards wird ein Grundstück zugewiesen, verpachtet und für die Nutzung durch einen 
Lebensmittelmarkt umgestaltet 
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3.1  Soziales und kulturelles Kapital – Ressour-
cen für schwierige Lebensbedingungen

Warum wird, besonders wenn es um benachteiligte Ge-
biete geht, der Stärkung des Stadtteillebens, der Teilhabe 
am sozialen Geschehen vor Ort und der Bürgerbeteili-
gung an der Stadtteilentwicklung so viel Aufmerksam-
keit geschenkt? In den Gebieten der Mittel- und Ober-
schicht gibt es oft weniger von alledem, ohne dass darin 
ein Problem gesehen wird. Die Antwort ist: Wenn sich so-
ziale Netzwerke herausbilden und Menschen ihre Fähig-
keiten erweitern, für ihre eigenen Interessen einzutreten, 
entsteht dadurch soziales und kulturelles Kapital. Das ist 
nicht nur für die einzelnen Bewohner wertvoll,  auch der 

Stadtteil profitiert als Ganzes. Die Soziologen Pierre 
Bourdieu (Frankreich) und Robert D. Putnam (USA) legen 
in ihren Forschungen dar, welche Bedeutung soziales 
und kulturelles Kapital haben. Während es bei Bourdieu 
um den Nutzen für den Einzelnen geht, betont Putnam 
den Gewinn für das Kollektiv. Soziales Kapital gilt als 
wichtiger Indikator für sozialen Zusammenhalt,1 in ei-
nem weit gefassten Sinn als das Verbindende innerhalb 
einer Gesellschaft. Wichtige Aspekte sind:

▶▶ Mitwirkung in Vereinigungen und im öffentlichen 
Raum

▶▶ Beziehungen zu Freunden, Familie und Bekannten
▶▶ Vertrauen in Mitbürger und Institutionen
▶▶ das Gefühl der Sicherheit und Zugehörigkeit .

Wohlfahrspluralismus - Welfare Mix

Quelle: Klie, T.;Roß, P.S. (2007): WelfareMix: Sozialpolitische Neuorientierung zwischen Beschwörung und Strategie,  
in: dies. (Hg.): Sozialarbeitswissenschaft und angewandte Forschung in der sozialen Arbeit. Festschrift für Konrad Meier, S. 71

Staat

Institutionen
Parlamente (Legislative),  
Verwaltung (Executive) und  
Justiz (Jurisdiktion) auf  
unterschiedlichen föderalen Ebenen
Funktionslogik:
Legalität (Gesetze), 
Ressourcenverteilung, 
Gewaltmonopol, Hierarchie
Zemtralwert:
Gleichheit + Sicherheit

Markt

Institutionen:
Unternehmen und Betriebe
Funktionslogik:
Tausch über das Medium Geld 
(Kaufen/Verkaufen), Angebot/
Nachfrage, Wettbewerb
Zentralwert:
Freiheit 
+ Gewinnmaximierung

Assoziationen
(Dritter Sektor)

Institutionen
Organisationen (Kirchen, Gewerkschaften, Parteien, 

Wohlfahrts-, Umwelt- , Menschenrechtsverbände usw.), 
Bürgerschaftliche Assoziationen (Vereine, Stiftungen, 

Gruppen usw. )

Funktionslogik:
Mitgliedschaft, Interessenaushandlung, 

Interessensvertretung
Zentralwert:

Solidarität + Aktivität

Primäre Netze
(Informeller Sektor)

Institutionen:
Familie, Freundeskreis, Nachbarschaft

Funktionslogik:
Zugehörigkeit, Verpflichtung, nicht-monetärer 

Tausch
Zentralwert:
Reziprozität

Örtliche Netzwerke und das Gefühl, im Stadtteil 
zu Hause zu sein, stärken!

Viele, auch Politiker, denken, dass es zwar eine nette Geste ist, das soziale Leben in benach-

teiligten Stadtteilen zu fördern. Für wichtig halten sie es aber nicht. Dieses Kapitel wirft einen 

Blick auf aktuelle Forschungsergebnisse über Kognition, Wohlbefinden und Netzwerke. Sie 

geben Aufschluss über die Bedeutung von lokalen Netzwerken und lassen diese in neuem Licht 

erscheinen. Nicht nur Einzelpersonen profitieren, wenn sie gute Kontakte vor Ort haben. Es 

nützt auch dem Quartier als Ganzes, wenn es in der Bevölkerung vielfältige Kommunikation 

und Initiativen gibt.

Dies unterstreicht, dass sich Investitionen zur Stärkung sozialer Netzwerke und nachbarschaft-

lichen Lebens lohnen.  Sie sind Teil der Wohlfahrtsproduktion, die gemeinsam von Staat, Markt, 

dem dritten Sektor und eben auch von den informellen Netzwerken unter der Bevölkerung 

geschaffen wird. In benachteiligten Stadtteilen muss überdurchschnittlich viel für die 

Entwicklung des Gemeinwesens getan werden, um die schwierigeren Lebensverhältnisse der 

Menschen zu kompensieren. Die Herausforderung für die Politik und die Beteiligten ist, dabei 

zielgerichtet und effektiv vorzugehen.

Für die Umsetzung in der Praxis setzen wir uns im folgenden mit vier Ansätzen auseinander: 

Gelegenheiten für informelle Kontakte im Alltag, Schlüsselpersonen und deren Netzwerke, 

gemeinsame Aktivitäten von aktiven Gruppen und Vereinen und örtliche Gremien.

3
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Das Programm Nachtigall (Näktergalen) wurde 1997 ins 
Leben gerufen, gemeinsam vom Fachbereich für Lehrer-
ausbildung der Universität Malmö und von mehreren 
Schulen in Malmö mit einem hohen Anteil an Schülern mit 
Migrationshintergrund, die verschiedenen Ethnien zuge-
hören. Ein Bestandteil des Programms ist, dass Studenten 
jeweils ein Kind zwischen 8 und 12 Jahren als Mentoren 
„adoptieren“. Von Oktober bis Mai treffen sich der Mentor 
oder die Mentorin und das Kind jede Woche für 2 bis 3 
Stunden.

Das Programm fußt auf dem Gedanken, dass die Studen-
ten und die Kinder wechselseitig voneinander profitieren. 
Zwischen ihnen entsteht eine persönliche Beziehung. Der 
Mentor wird zum positiven Vorbild für das Kind. Das Ver-
trauen des Kindes in sich selbst und in andere wächst. Ziel 
ist, dass das Kind seine Handlungsfähigkeit in und außer-
halb der Schule erweitert und sich zu gegebener Zeit eher 
für ein Studium entscheidet. 

Auf der anderen Seite haben die Studenten gleichfalls ei-
nen Gewinn durch das Programm. Sie bekommen Gele-
genheit, didaktisches Wissen in der Praxis zu erproben und 
lernen, wie Kinder denken und handeln. Schwedische Uni-
versitäten wollen, dass die kulturelle Diversität ihrer Lehr-
kräfte mehr der Gesellschaft entspricht. Dafür müssen sie 
Studenten gewinnen, die aus Kulturen und Gesellschaften 
stammen, in denen es wenig oder keine Tradition hat, dass 
Kinder eine höhere Bildung erhalten. Das Nachtigall-Men-
toren-Programm ist ein effektives Instrument, um lang-
fristig dem ungleichen Zugang zu Bildung 
entgegenzuwirken.

Mittlerweile haben mehr als 1000 Kinder und Studenten 
am Programm teilgenommen.Es wurde auf mehr als 20 
Städte ausgeweitet. Neue Zielgruppen wurden integriert – 
Nachtigall-Jugendliche, Nachtigall-Senioren, Nachtigall-
Unternehmer. 2006 startete ein eigenes Nachtigall-Pro-
gramm in Berlin. Alle europäischen Partner sind dem 
Nachtigall-Mentoren-Netzwerk beigetreten (www.nigh-
tingalementoring.org). Das Modell wurde mehrfach eva-
luiert, seine positiven Effekte wurden dabei belegt.

Eine erwiesenermaßen erfolgreiche Praxis – Studenten und Kinder 
profitieren voneinander
Das Nachtigall-Mentoren-Programm, Malmö, Fosie

Gegenläufige Entwicklungen – verliert der Stadt-
teil als Lebensraum an Bedeutung?
Immer wieder tauchen Zweifel auf, ob die Fokussierung 
auf gebietsbezogene Ansätze, Quartiersleben und bür-
gerschaftliches Engagement nicht eine Form nostalgi-
schen Wunschdenkens ist. Es gibt auch viele Hinweise, 
dass Nachbarschaftlichkeit  und lokales Zugehörigkeits-
gefühl abnehmen. Die moderne Gesellschaft ist mobil, 
die Menschen sind zunehmend individualisiert, die sozi-
ale und kulturelle Diversität wächst. Menschen bewegen 
sich zwischen verschiedenen Orten in der ganzen Stadt 
oder auch Region. Freundschaften, Freizeitaktivitäten, 
Arbeit, Einkaufen, Inanspruchnahme von Dienstleistun-
gen finden räumlich weit verteilt statt. In vielen Städten 
gehen lebenswichtige Angebote vor Ort verloren – Le-
bensmittelgeschäfte, Postfilialen, Kirchen, Kneipen. Die 
ökonomische Konzentration führt zu großen Verände-
rungen im Einzelhandel. Man kauft in großen Super-
märkten am Stadtrand ein. Monofunktionale Stadtteile, 
insbesondere kleinere Wohngebiete, werden mehr und 
mehr zu Schlafstädten. Damit gehen nicht nur die An-
nehmlichkeiten einer funktionierenden Nahversorgung 
verloren, besonders für Ältere und Menschen ohne Auto. 
Geschäfte und Gewerbe waren immer auch wichtige 
Orte für Kommunikation, die nun vor Ort fehlen. 

Lang lebe die Nachbarschaft!  
Trotzdem – oder auch umso mehr – bleiben die Verbin-
dungen mit dem unmittelbaren Wohnumfeld für die 
Menschen wichtig. Eine wachsende Zahl von älteren 
Menschen, Singles und Alleinerziehenden ist auf gegen-
seitige Unterstützung angewiesen. Kinder und eine mul-
tikulturelle Bevölkerung brauchen Stadtteilleben, um 
sich erfolgreich sozialisieren und ein Gefühl der Zugehö-
rigkeit entwickeln zu können. Die Teilhabe am öffentli-
chen Leben und an der Zivilgesellschaft haben in Europa 
eine lange und lebendige Tradition, die zur Zeit auch neu 
erfunden wird, um für die Anforderungen der modernen 
Gesellschaft attraktiv zu sein. Auch die Forschung über 
Wohlbefinden und Netzwerke spricht für diese Trends. 

Starke und weitreichende Netzwerke und die Teilhabe 
am öffentlichen Leben erweitern auch Fähigkeiten und 
Wissen der Menschen. Wenn Beziehungen, Austausch 
und Zusammenarbeit im Stadtteil zur Gepflogenheit 
werden, entsteht dadurch dauerhaft kulturelles Kapital.

Die Menschen in benachteiligten Stadtteilen werden 
persönlich viel stärker von der wirtschaftlichen Globali-
sierung, der zunehmenden Gefahr von Arbeitslosigkeit 
und Armut, wachsender sozialer und kultureller Diversi-
tät und von Ausgrenzung getroffen. Das notwendige so-
ziale und kulturelle Kapital, um in diesen schwierigen Le-
bensumständen zurecht zu kommen, ist in diesen 
Gebieten weniger stark ausgebildet. 2 Putnam belegt in 
seinen Arbeiten die These, dass durch ethnische Hetero-
genität Solidarität, Vertrauen in die Nachbarn, Zusam-
menarbeit, Freundschaften abnehmen. Also muss man in 
multikulturellen Gebieten besonders viel dafür tun, um 
die sozialen Netzwerke und das Stadtteilleben zu stärken. 
Dieser Ansatzpunkt ist gerade auch dann wichtig, wenn 
man gemischte Nachbarschaften erhalten und Segrega-
tion bekämpfen will. Das gehört in ganz Europa zu den 
zentralen Zielen der Stadterneuerung. „Wenn man sozia-
le Ungleichheit angehen will, muss man sich darüber im 
Klaren sein, dass unsere Beziehungen eine weitaus grö-
ßere Rolle spielen als unsere Hautfarbe oder der Umfang 
unserer Geldbörse. Um etwas gegen die Ungleichheit bei 
der Bildung, der Gesundheit, dem Einkommen zu unter-
nehmen, müssen wir bei den persönlichen Beziehungen 
der Menschen, denen wir helfen möchten, ansetzen.“ 3

Das soziale Leben in benachteiligten Stadtteilen mit be-
sonderem Aufwand zu fördern ist Teil einer kompensato-
rischen Politik, die zu mehr Gerechtigkeit beiträgt. Die 
Menschen, die in benachteiligten Gebieten leben, leisten 
in ihrem Alltag für die ganze Stadt Integration - und 
nicht die Bewohner in den segregierten Stadtteilen der 
Oberschicht. Es ist nur fair, wenn ihr Beitrag zum Zusam-
menleben bestmöglich unterstützt wird, auch durch ver-
lässlichen langfristigen Personaleinsatz und Projektgelder.
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Soziale Netzwerke haben einen großen Einfluss 
auf Glück und Gesundheit
Obwohl das Bruttoinlandsprodukt in Westeuropa stark 
gewachsen ist, fühlen sich die Menschen nicht glückli-
cher. Diese Tatsache hat dazu geführt, dass sich die For-
schung intensiv damit auseinandersetzt, was zum Wohl-
befinden von Menschen beiträgt. Ein Ergebnis ist, dass 
soziale Bindungen und die Beziehungen zur Umgebung 
einen großen Einfluss haben. 

▶▶ In der Hirnforschung wurde die positive, sogar hei-
lende Wirkung sozialer Bindungen wiederentdeckt. 
Kurz gefasst: Menschen, die starke und positiv erleb-
te Beziehungen zu anderen haben, werden seltener 
krank, ihre Wunden verheilen schneller, sie leiden 
seltener unter Depressionen oder Angstzuständen 
und sie leben länger.4

▶▶ Glück ist ansteckend. Eine Untersuchung mit über 
5000 Probanden hat nachgewiesen, dass Glück sich 
in sozialen Netzwerken ausbreitet. Eine glückliche 
Person beeinflusst die Menschen, mit denen sie zu 
tun hat, innerhalb kurzer Zeit überträgt sich das 
Glück auf die anderen. Räumliche Distanz schwächt 
jedoch die Wirkung ab, der Effekt ist stärker, wenn 
man nahe beieinander lebt.5 Darüber hinaus ist der 
Einfluss von Freunden und Nachbarn dabei stärker 
als der von Ehepartnern.   

▶▶ Es gibt zahlreiche Belege dafür, dass die Netzwerke 
eines Menschen und sein Umfeld auf seine gesund-
heitsrelevanten Verhaltensweisen einwirken. Das 
trifft nicht nur in den offensichtlichen Fällen zu, 
wenn es z.B. schwierig ist, das Rauchen aufzugeben 
oder die Essgewohnheiten zu ändern, wenn im Um-
feld Rauchen oder schlechte Ernährung üblich sind. 
Gesundheits- und Sozialpolitiker empfehlen, nicht 
nur den Einzelnen in den Blick zu nehmen, sondern 
in Gruppen das  Vertrauen und die Fähigkeit zur 
Selbsthilfe zu stärken.

▶▶ Uneigennützige Menschen, die sich sozial und poli-
tisch engagieren, sind glücklicher als Menschen, die 
sich stark auf die eigene Karriere und das Erreichen 

materieller Ziele konzentrieren. Eine große Langzeit-
studie hat dies erneut nachgewiesen.6 Das Gefühl, 
gebraucht zu werden und sich für eine gute Sache 
einzusetzen, stärkt Wohlbefinden und Gesundheit.

Verbindungen zwischen Menschen aus unter-
schiedlichen Milieus 
Putnam unterscheidet zwischen verbindendem und 
überbrückendem sozialen Kapital. Verbindendes soziales 
Kapital entsteht durch Netzwerke und Beziehungen zwi-
schen Menschen mit ähnlichen sozialen Merkmalen. 
Überbrückendes soziales Kapital wird durch Beziehungen 
zwischen verschiedenen Menschen gebildet. Verbinden-
des soziales Kapital kommt einfacher zustande, es gibt 
mehr davon. Es kann auch Exklusion und Segregation mit 
sich bringen, wenn Menschen, die einer anderen Kultur 
oder Religion angehören, außen vor bleiben. Damit sich 
gesellschaftlicher Zusammenhalt und ein allgemein 
geteiltes Gefühl der Zugehörigkeit entwickeln, ist das 
überbrückende soziale Kapital besonders wichtig. Es wird 
gerade in Stadtteilen mit einer heterogenen Bevölkerung 
benötigt. Menschen, die durch „schwache“ Bindungen - 
also eher lockere Bekanntschaften und gelegentliche 
Kontakte mit Menschen außerhalb des engeren Freun-
deskreises und der Familie - in weitreichendere Netz-
werke eingebunden sind, haben bessere Chancen: Sie 
finden eher eine Arbeit, eine Wohnung oder einen kom-
petenten Arzt, erhalten wichtige Informationen usw..

Sich im Stadtteil zu Hause und dazugehörig füh-
len - Was trägt dazu bei? 
Wie Menschen ihren Stadtteil wahrnehmen und welche 
Gefühle sie ihm gegenüber entwickeln, hängt eng damit 
zusammen, ob sie sich hier zu Hause und verwurzelt füh-
len, ob sie ihren Wohnsitz nach Möglichkeit aufrecht er-
halten wollen, ob sie eine positive Einstellung zu den Or-
ten und Menschen im Stadtteil haben. Die Young 
Foundation hat die gängigsten Mechanismen herausge-
arbeitet, durch die das Gefühl entsteht, irgendwo dazuzu-
gehören. Maßgeblich ist dabei der Eindruck, dass man von 
einer Gruppe akzeptiert wird – von der Familie, den Kollegen, 
in der Nachbarschaft, im Verein, in der Gesellschaft. 

Welches Feedback man in informellen Kontakten erhält, 
entscheidet darüber, ob sich das Gefühl dazuzugehören 
verstärkt oder ob man sich ausgeschlossen fühlt.7 Von 
zentraler Bedeutung sind die persönlichen Beziehungen, 
sie sind wichtiger als ansprechende Gebäude, speziali-
sierte Geschäfte, geteilte Werte.8

„Face-to-Face-Kontakte sind die grundlegenden Elemen-
te von Gemeinschaft und der Identifikation mit einem 
Ort, die einem Menschen erlauben, Wurzeln in einem be-
stimmten Raum auszubilden“.9 „Gleichgültig, ob es sich 
um familiäre, freundschaftliche oder nachbarschaftliche 
Beziehungen handelt, alle tragen grundsätzlich zu einem 
Gefühl von Gemeinschaft und Zugehörigkeit bei.“10  Was 
eine Gemeinschaft ausmacht, wodurch sie entsteht und 
Bestand hat, beruht oftmals auf zahllosen, in ihrer Wir-
kung fast unbedeutenden, flüchtigen und schnell vorü-
bergehenden Interaktionen zwischen Menschen am  je-
weiligen Ort.11 Gemeinschaft gründet oftmals in 
informellen Kontakten, wie der Unterhaltung in der 
Postfiliale, regelmäßigen Treffen beim Friseur, Gespräche 
über die Schule und ähnlichem.

Verschiedene Ansätze, um lokale Netzwerke und 
die Teilhabe der Bürger zu fördern 
Die Partner im CoNet haben über die Potenziale und Pro-
bleme von vier Ansätzen diskutiert, mit denen man mehr 
lokales soziales Kapital schaffen kann:
1.	� der informelle Beziehungs-Ansatz: Förderung von  

informellen Kontakten
2.	� der Schlüsselpersonen- und Netzwerke-Ansatz: För-

derung von Schlüsselpersonen und ihren Netzwerken,  
von Menschen, die eine Führungsrolle übernehmen,

3.	� der Gruppen-Ansatz: Förderung von lokalen Grup-
pen, Vereinen, Clubs und Projekten, durch die sich Ko-
operation zwischen Gruppen entwickelt 

4.	� der Gremien-Ansatz: Förderung einer Tradition, in 
Gremien (z.B. Quartiersräte) und Arbeitsgruppen zu-
sammenzuarbeiten, um mehr Möglichkeiten zur Mit-
sprache zu eröffnen.

Was Zugehörigkeit oder Distanz vermittelt, 
herausgearbeitet von der Young Foundation

	 1.	 informelle, aber starke Bindungen innerhalb der 	
		  Familie oder zwischen Freunden
	 2.	 Kontakte zwischen Menschen in Organisationen 	
		  wie Kirchen, Clubs, bürgerschaftlichen Vereini-	
		  gungen, in denen man Anschluss findet und ein 	
		  gemeinsames Ziel verfolgt
	 3.	 positive Signale aus der Wirtschaft wie Angebote, 	
		  beruflich ein- und aufzusteigen (das Gegenteil be-	
		  wirken negative Erfahrungen wie offenkundige 	
		  Diskriminierung oder wenn es für einen nicht un-	
		  erheblichen Teil der Bevölkerung keinen Platz in 	
		  der Arbeitswelt gibt) 
	 4.	� Signale aus der Politik und von Machtinhabern – 

wenn Leute, die aussehen wie man selbst und die 
eigenen Werte teilen, in einem politischen System 
wichtige Positionen besetzen, wird das Gefühl der 
Zugehörigkeit gestärkt

	 5.	� Signale aus der Kultur im weitesten Sinne, die ein 
Gefühl der Zugehörigkeit (oder im gegenteiligen 
Fall der Entfremdung) bestärken

	 6.	 Sicherheit vor körperlichen Übergriffen – der 		
		  Grad, in dem Gewalttätigkeit und antisoziales Ver-	
		  halten ausgeprägt sind, beeinflusst das Gefühl der 	
		  Zugehörigkeit (bzw. Distanz)
	 7.	� die gebaute Umwelt
	 8.	� öffentliche Dienste und Einrichtungen, die für den 

Alltag wichtig sind – Schulen, Krankenhäuser, Be-
hörden mit Publikumsverkehr

	 9.	 Wohnungen – wo Menschen wie man selbst, die 	
		  Freunde und die Familie ein zu Hause finden
	 10.	 das Recht und seine Durchsetzung – wenn Men-	
		  schen Regeln mitgestalten und an sie glauben, 	
		  halten sie sich eher daran

The Young Foundation, Hothi, M., Cordes, C.: Understanding Neighbourliness and Belong-
ing, 2008, S. 3
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mehr Kontakte unter den Bewohnern. Auch Menschen, 
die eher isoliert leben, können eingebunden werden, 
wenn man auf sie zugeht. .

Gute Nachbarschaft
Dafür zu sorgen, dass man sich im Haus oder in der Stra-
ße kennt, grüßt, gegenseitig hilft, miteinander unterhält - 
ist ein erfolgreicher Weg, eine freundlichere und aufge-
schlossenere Atmosphäre im Stadtteil zu schaffen. In der 
Nachbarschaft anzusetzen, bewährt sich auch, wenn 
Vermieter, Gemeinwesen- und Sozialarbeiter Kontakt zu 
den Bewohnern herstellen wollen, auch um sie zu Aktio-
nen und Beteiligungsprozessen vor Ort einzuladen. Be-
sonders ratsam ist es, die Nachbarschaft in den Blick zu 
nehmen, wenn Konflikte,  eine sehr anonyme Atmosphä-
re oder Barrieren durch unterschiedliche Kulturen das 
Zusammenleben beeinträchtigen. Die meisten Menschen 
bevorzugen ein mittleres Maß an nachbarschaftlichen 
Beziehungen. Man will nicht zu eng eingebunden wer-
den, gewollt ist ein freundlicher, aber nicht allzu verbind-
licher Kontakt mit den Nachbarn. Eine gute Nachbar-
schaft zu haben, trägt wesentlich zu einem positiven 
Gemeinschaftsgefühl bei.12  “Haus-und-Hof-Gespräche“ 
können organisiert werden, damit die Bewohner sich 
über ihre Bedürfnisse und Meinungen austauschen kön-
nen, um Vorhaben zu diskutieren und um Konflikte in der 
Nachbarschaft zu klären. 

3.2 Soziales Kapital durch informelle Kontakte

Einladende Orte 
Wie wichtig informelle Kontakte sind, wurde u.a. von 
Robertson, Stirling University, in seiner bereits zitierten 
Arbeit deutlich gemacht. Für das soziale Leben und die 
Kommunikation im Stadtteil ist es grundlegend, dass die 
lokale Ökonomie stabilisiert und weiterentwickelt wird, 
der Einzelhandel und soziale Einrichtungen überlebens-
fähig sind, die Umgebung ansprechend ist und man sich 
sicher fühlt. Der Ansatz der informellen Beziehungen 
zielt zudem darauf ab, Plätze, an denen man ohne beson-
deren Anlass zusammen kommt, einladend  zu gestalten 
und mit aktionen dafür zu sorgen, dass  sich die Bewoh-
ner treffen und kennen lernen. Viele öffentliche Orte, 
Spielplätze, Straßen und Plätze, Büchereien, Kindergär-
ten, Sitzbänke, Bereiche mit Einkaufsmöglichkeiten, Ein-
gangsbereiche der Häuser können so verbessert werden, 
dass sie Kommunikation eher begünstigen und intensiver  
genutzt werden. 

Wie kann man das Beste aus den Gegebenheiten vor Ort 
machen? Projekte mit diesem Ziel  gehen Eigentümer, 
Verwalter, Hausmeister und Bewohner etwas an. Wenn 
sie bei der Planung und Umsetzung beteiligt sind, kommt 
das nicht nur dem Ergebnis zugute, es entstehen auch 

Nachbarschaft und Zugehörigkeit verstehen

Aktiv
negativ

(antisozial, Normen 
der Privatsphäre 
werden übertreten)

Passiv 
negativ

(keine gegenseitige 
Anerkennung, teils 
Kontakte vermeidend, 
nicht sozial, kann mit 
Isolation einher 
gehen)

Passiv  
positiv

(unverbindliche 
Anerkennung, 
Privatsphäre wird be-
tont, man bleibt für 
sich)

Passiv  
unterstützend

(Anerkennung, distan-
ziertes Sich-Kennen-
Lernen, Minimum an 
Kommunikation, 
Bereitschaft, bei 
Bedarf zu helfen, ist 
möglich, aber nicht 
sicher)

Interaktiv und 
unterstützend

(Interesse wird bekun-
det, ausdrückliche 
Bereitschaft, bei 
Bedarf zu helfen, 
Balance zwischen 
Nähe und 
Privatsphäre)

Zudringlich, 
neugierig

(Wahrgenommene 
oder reale aktive 
Einmischung, große 
Neugierde, Mangel an 
Sensibilität, Normen 
der Privatsphäre wer-
den übertreten)

Grafik: Die Young Foundation (Hg.), Hothi, M., Cordes, C.(2008): Understanding Neighbourliness and Belonging
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Dieses Projekt in Brüssel wurde 1996 gemeinsam vom 
Stadtentwicklungsamt und mehreren anderen Akteuren 
ins Leben gerufen.

Recyclart ist eine professionell arbeitende Organisation. 
Sie hat den bis dahin unwirtlichen und von Vandalismus 
gezeichneten Bereich um den Bahnhof Chapelle-Kapelle-
kerk neu gestaltet. Dazu gehören eine Unterführung, der 
Bereich unter den Bahnbögen, der öffentliche Platz vor 
dem Bahnhof. Ergebnis ist ein belebter Ort, an dem viele 
Menschen zusammenkommen.

Mitlerweile ist Recyclart vielseitig und hat sich zu einem 
kreativen Zentrum für die Auseinandersetzung mit Kunst 
und Kultur entwickelt. Es ist ein Akteur im Stadtgesche-
hen, eine Bildungsinstitution, ein Treffpunkt und ein Ort 
für Experimente. Inspiriert wird die Arbeit von Recyclart 
von der faszinierenden Realität des alltäglichen Lebens in 
der Hauptstadt mit ihren lokalen, nationalen und interna-
tionalen Facetten. Unterschiedliche Kulturen und Ge-
meinschaften prägen diese Wirklichkeit. Die Projekte und 
Konzepte von Recyclart stellen Verbindungen her zwis-
chen verschiedenen Menschen, Medien, Ausdrucksformen 
und Lebensbereichen.    

Zum Programm gehören:
▶▶ Kunstprogramme, kurzfristige Projekte und lang-

fristige Prozesse
▶▶ Beschäftigung mit Stadt und Kunst im öffentlichen 

Raum, in bestimmten Bereichen der Stadt werden 
neue Impulse für das soziale Leben gesetzt

▶▶ Berufliches Training und Arbeit für gering qualifi-
zierte Langzeitarbeitslose in verschiedenen Teams: 
Renovierung, Arbeit mit Holz oder Metal, Catering

Recylart hatte auch drei Ausbildungsplätze für Drucker.

Kunst und mehr in Brüssel – eine beeindruckende Balance zwischen 
Kunst, Sozialem und dem Urbanen
Recyclart, Bahnhof Chapelle-Kapellekerk
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3.3  Soziales Kapital durch Schlüsselpersonen 
und ihre Netzwerke 

Der Ansatz, Schlüsselpersonen, die viele Kontakte haben 
und Führungsrollen übernehmen, zu fördern, hat beson-
ders durch die Forschung über die Organisation von Ge-
meinwesen in den USA während der 1970er Jahre Auf-
trieb erhalten. Grundlage sind die Arbeiten von Saul 
Alinsky (vgl. Kap. 2.2). Diesen zufolge müssen schlecht 
gestellte Menschen und Stadtteile an Macht gewinnen, 
um ihre Probleme zu lösen. Dies geschieht, wenn die be-
teiligten eine gemeinsame Vision entwickeln und zur 
Verwirklichung Aktionen und finanzielle Mittel organi-
sieren. Dabei übernehmen Einheimische die Führung, die 
dafür erfoderliche Kenntnisse und Fertigkeiten müssen 
sie sích aneignen können.

Auch in weniger ehrgeizigen, pragmatischeren Ansätzen 
des Stadtteilmanagements ist es gebräuchlich, Schlüs-
selpersonen ausfindig zu machen und einzubeziehen, die 
die Bedürfnisse und Ansichten der Inititativen vertreten 
können. Europäische Programme machen auch Angebo-
te, in denen Akteure vor Ort Wissen über Gemeinwesen-
arbeit und den Aufbau von Netzwerken erwerben. Die 
Stärke dieses Ansatzes ist, dass Schlüsselpersonen Kon-
takte zu Gruppen herstellen können, die bislang im Ab-
seits standen, z.B. zu ethnischen Minderheiten, Men-
schen mit Behinderung, Älteren. Wie erfolgreich der 
Ansatz ist, ist stark von den Fähigkeiten der Schlüsselper-
son abhängig, andere zu integrieren. Manchmal führt er 
in eine Sackgasse. Die “Vertreter oder Vertreterinnen", die 
zu Rate gezogen werden, fühlen sich sehr bedeutend, 
tragen ihre eigenen Standpunkte vor, ohne dass diese 
von einer größeren Gruppe geteilt würden. Manchmal 
verhalten sie sich sehr dominant und verhindern, dass 
sich weitere Personen beteiligen. 

Ausschließlich oder vorwiegend auf Schlüsselpersonen 
zu setzen, ist etwas altmodisch geworden. Heutzutage 
arbeitet man breiter mit den aktiven Menschen in vielfäl-
tigen Netzwerken.  Beispiele aus Liverpool, die sich Netz-
werke zu Nutze machen, sind die Familienzentren, die  

Um teilzunehmen müssen keine besonderen Hürden 
überwunden werden, wenn die Treffen vor Ort, zum Bei-
spiel in der Grünanlage, auf der Dachterrasse oder in der 
Einangshalle in einer entspannten Atmosphäre stattfin-
den.  In vielen Ländern beteiligen Wohnungsgesellschaf-
ten ihre Mieter kontinuierlich, dies  ist dem Gremien-An-
satz zuzurechnen (vgl. Kapitel 3.5). Hier soll lediglich die 
Wichtigkeit informeller Kontakte zwischen Nachbarn 
unterstrichen und gezeigt werden, wie viele Möglichkei-
ten es gibt, durch kleine Maßnahmen  dazu beizutragen, 
dass sie sich entwickeln. 

Familienkontakte
Manchmal helfen Wohnungsgesellschaften Verwandten 
von Mietern, eine Wohnung in deren Nähe zu beziehen, 
um damit Stabilität in der Mieterschaft und Unterstüt-
zung zwischen den Generationen zu fördern.   Kontakte 
innerhalb der Verwandtschaft tragen auch viel zum Ge-
fühl der Zugehörigkeit bei. Die Familiennetzwerke tragen 
jedoch wenig dazu bei, Brücken zwischen verschiedenen 
sozialen Gruppen zu schlagen. Sie können auch Exklusi-
on verschärfen, wenn sich geschlossene Gemeinschaften 
und Verhaltensmuster der Selbstausgrenzung 
herausbilden. 

Im Kern all dieser Maßnahmen zur Förderung informeller 
Kontakte im Stadtteil steht zum einen die Annahme, dass 
diese für die alltägliche Lebensqualität entscheidend 
wichtig sind und dass zum anderen einmal hergestellte 
Kontakte von den Beteiligten fortgeführt und gepflegt 
werden. Um eine dichte informelle Kommunikation im 
Stadtteil dauerhaft am Leben zu halten, müssen jedoch 
viele Beteiligte dafür sorgen, dass die Orte,  Umstände 
und Lebensgewohnheiten kommunikativ gestaltet wer-
den. In benachteiligten monofunktionalen Stadtquartie-
ren mit sehr heterogener Bevölkerung und hoher Mobili-
tät ist das schwierig  und der Bedarf ist groß. 

Freiwilliges Engagement – erst waren es fünf, jetzt sind es über hundert
Gemeinwesenarbeit, High-Deck-Siedlung, Berlin-Neukölln

Nicht einmal in einem Wohngebiet der Mittelschicht wäre 
es eine Selbstverständlichkeit, dass mehr als hundert Frei-
willige sich ehrenamtlich in Projekten für den Stadtteil 
engagieren. In der High-Deck-Siedlung, einer Siedlung 
des sozialen Wohnungsbaus aus den 1970er Jahren, wa-
ren die Ausgangsbedingungen komplizierter: zwei Drittel 
der Bewohner haben einen Migrationshintergrund, 
haupt-sächlich stammen sie aus den arabischenLändern 
und der Türkei, ein Drittel spricht nicht deutsch, viele sind 
arbeitslos und auf Transferleistungen angewiesen.

Wenn ein Quartiersmanagement seine Arbeit aufnimmt, 
sind sehr viele kleinere Aufgaben zu erledigen: bei jeder 
Gelegenheit den Kontakt zu den Bewohnern herstellen, 
auf ihre Fragen antworten und auf ihre Wünsche einge-
hen, an Geburtstage denken usw..  Die Bewohner stellen 
fest, dass jemand da ist, an den sie sich jederzeit wenden 
können. Insbesondere für Migranten ist der persönliche 
Kontakt Voraussetzung für eine spätere Beteiligung. 

In der Startphase des Quartiersmanagements wurden Mieter 
und Vermieter zu “Haus-und-Hof-Gesprächen“ eingeladen, 
bei denen es um das Wohnen und damit zusammenhängen-
de Konflikte und Fragen ging. Dadurch entstanden Vertrauen 
und Beziehungen zwischen den Teilnehmern. Aus den Ge-
sprächen sind ein Mieterbeirat und eine Computer-Club 50 
plus hervorgegangen. Im Computer-Club unterstützen Frei-
willige andere Bewohner in EDV-Fragen und bei der Nut-
zung des Internet. Der Club hat 50 bis 60 Mitglieder, das 
Kernteam besteht aus 15 Personen. Die entstandenen Kon-
takte waren auch hilfreich, als ein „Ideen-Workshop“ orga-
nisiert wurde, in dem 80 Teilnehmer in ganz unterschiedli-
chen Lebenssituationen gemeinsam diskutierten. Ein 
Schneeballeffekt war festzustellen, viele unterschiedliche 
Projekte kamen zustande:

▶▶ Ein kleines Nachbarschaftszentrum mit ca. 25 akti-
ven Ehrenamtlichen, dort finden Veranstaltungen 
und Beratung statt

▶▶ Die „Küche der Nationen“, in der Gerichte aus aller 
Welt gemeinsam zubereitet und gegessen werden; 
mehr als hundert Mahlzeiten haben stattgefunden, 
die Beteiligten wechseln, der Kern besteht aus 15 
Leuten, die immer dabei sind

▶▶ Sehr beliebt sind die Märkte – Flohmarkt, Weih-
nachtsmarkt, Kinder-Fete, 40 Bewohner kümmern 
sich regelmäßig um die Organisation

▶▶ Ein großes Ereignis ist der Balkon-Wettbewerb – 
eine eher deutsche Tradition, aber auch Migranten 
machen mit

▶▶ Elterngruppen, die Ausflüge und kleine Projekte or-
ganisieren wie „Entdecke die arabische Welt“, eine 
Idee einer Gruppe arabischer Mütter 

▶▶ �Eine Selbsthilfegruppe für Eltern, deren Kind eine 
Behinderung hat, vor allem für Eltern mit 
Migrationshintergrund.
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3.4  Soziales Kapital durch aktive Gruppen und 
Vereine – gemeinsam etwas tun verbindet

Ziel dieses Ansatzes ist, dass sich eine große Bandbreite 
an Gruppen im Stadtteil herausbildet, in denen Men-
schen gemeinsam etwas tun, mehr oder weniger regel-
mäßig und verbindlich. Durch sie kommen Kontakte zu-
stande und es bilden sich Strukturen der Selborganisation. 
Das soziale Leben im Stadtteil erhält Auftrieb und wird 
vielseitiger. Projekte und Veranstaltungen, die von örtli-
chen Gruppen organisiert werden, tragen zu einem bes-
seren Image des Stadtteils bei – sowohl bei den Bewoh-
nern, als auch bei Außenstehenden. Typische Beispiele 
sind:

▶▶ Gruppen, die auf die Jahreszeit bezogene oder ande-
re wiederkehrende Veranstaltungen organisieren, oft 
in Zusammenarbeit mit anderen Gruppen und 
Institutionen

▶▶ Initiativgruppen, Interessenvertretungen, Selbsthil-
fegruppen wie Elternvereine, Seniorengruppen, 
Stadtteilinitiativen

▶▶ Projekte und Vereine in den Bereichen Sport, Soziales, 
Hobbies, Umwelt und Kultur.

  
Herausstellen möchten wir hier nur die Bedeutung wie-
derkehrender Veranstaltungen im Stadtteil – wie z.B. ein 
Sommerfest, ein Weihnachtsmarkt, ein Herbst- oder Früh-
lingsflohmarkt oder Jubiläen der Schule. Sie werden von 
den meisten Bewohnern geschätzt und stärken das Gefühl 
der Zugehörigkeit. Bei der Organisation der Veranstaltun-
gen ergeben sich viele Gelegenheiten für Kontakte zwi-
schen sehr unterschiedlichen Menschen. Auch Männer, 
Angehörige von ethnischen Minderheiten, Arbeiter und 
Menschen ohne Ausbildung beteiligen sich eher als es an-
sonsten bei sozialen und kulturellen Aktivitäten üblich ist, 
etwa weil sie praktische Tätigkeiten bevorzugen, z.B. den 
Grill bedienen oder Zelte aufbauen. Und es macht ihnen 
Spaß. Wichtig ist, dass die Hemmschwelle niedrig ist, z.B. 
indem man viel oder wenig Zeit investieren kann und es 
keine Verpflichtung für ein nächstes mal gibt.  

Eltern in die Arbeit von Kindergärten und Schulen einbe-
ziehen.  Im Berliner Stadtteilmütter-Projekt werden Mig-
rantinnen qualifiziert, um Kontakt zu zugewanderten  
Frauen und ihren Familien aufzunehmen.  Im Bezirk Fosie 
in Malmö wird ein breit angelegtes Konzept für mehr 
Vernetzung verwirklicht. Bei Investitionen im Wohnum-
feld wird ein besonderer Schwerpunkt auf den Ausbau 
sozio-kultureller Infrastruktur gelegt, die vielfältige Ge-
legenheit für gemeinsames Tun bieten. Es werden einige 
kleine Geschäfte bezuschusst, damit sie erhalten bleiben 
und auch als Treffpunkte für die Bewohner dienen kön-
nen - ein kleiner Ausgleich für das oft schwache wirt-
schaftliche und damit auch kommunikative Leben in 
Großsiedlungen. Des weiteren werden frühere Arbeitslo-
se aus verschiedenen Milieus als Link-Worker, zum Bei-
spiel im Umfeld der Bücherei, eingestellt. Ihre Aufgabe ist 
es, die Verbindung zu “ihren“ Leuten, herzustellen, sie 
zum Besuch der Bücherei zu animieren und für Sicher-
heit zu sorgen.

Schlüsselpersonen und deren Netzwerke zu stärken, hat 
viele Vorteile. Viele Institutionen und professionelle Part-
ner tragen mit ihren Kontaktkreisen ein lebendiges sozi-
ales Leben im Stadtteil, sie machen Gemeinwesenarbeit. 
Damit bildet sich eine Kultur aktiver Beteiligung heraus. 
Wenn es ein Quartiersmanagement gibt, kann dieses ins-
besondere am Anfang die Partner unterstützen, ihre je-
weiligen Zielgruppen wie Eltern, Familienangehörige, 
Kunden, Klienten, Betriebe usw. zu gemeinsamen Ak-
tionen und Veranstaltungen einzuladen und diese vorzu-
bereiten und durchzuführen. Die Netzwerke werden mit 
der Zeit komplexer und umfassen immer mehr Knoten, 
Verbindungen, Brücken und Menschen, die eine Füh-
rungsrolle übernehmen. Es gibt eine große Zahl überzeu-
gender Projekte, in denen Akteure, die als Bindeglied  zu  
unterschiedlichen sozialen und kulturellen Milieus wirk-
en, in die Arbeit von Kindergärten, Jugendzentren, Bil-
dungseinrichtungen, Bibliotheken eingebunden wurden. 
Sie belegen, dass so auch viele gute Kontakte zwischen 
Menschen aus unterschiedlichen Milieus hergestellt 
werden können.

Bewusst und kultursensibel auf Migrantengruppen zugehen
Stadtteilmütter, Quartiersmanagement, Berlin

„Rote Schals, ein strahlendes Lächeln, gezieltes Training, 
das sind Markenzeichen des Berliner Programms Stadt-
teilmütter, in dem Stärken von Frauen dafür eingesetzt 
werden, die isolierenden Mauern um Migrantengemein-
schaften niederzureißen.“  Der Artikel in der Washington 
Post vom 14. Juni 2009 stellt die Erfolge des Projekts mit 
Vorbildcharakter heraus. Das Konzept ist, dass Migrantin-
nen auf andere Migrantinnen und ihre Familien zugehen 
und ihre Integration unterstützen.      

Türkische Frauen werden in diesem Programm dafür ge-
wonnen, einen Kontakt zu Müttern herzustellen, deren 
Zuwanderung noch nicht lange zurück liegt. Die meisten 
dieser Mütter stammen aus der Türkei oder dem arabi-
schen Raum. Die Kontaktaufnahme erfolgt in Parks, 

Kindergärten, Schulen, auf Märkten oder von Tür zu Tür. 
Die türkischen Frauen besuchen die Mütter und ihre Fami-
lien mindestens zehn mal. So wird Vertrauen aufgebaut 
und die Probleme und wichtige Fragen kommen zur Spra-
che. Die Gespräche werden bewusst auf die Themen Ge-
sundheit, Bildung für die Kinder, das Rollenverständnis 
von Männern und Frauen, die deutsche Sprache, die Fähig-
keiten der Frauen und Beschäftigung gelenkt. Die Frauen 
sind mit Taschen voller Informationsblätter ausgerüstet. 
Sie geben Informationen und Rat, wie man Zugang be-
kommt zu ärztlicher Versorgung, Schulen, Kindergärten, 
Sprachkursen, lokalen Diensten und Aktivitäten vor Ort. 
Sie vermitteln, wie wichtig Bildungsabschlüsse sind, wie 
man Arbeit finden und an Netzwerken teilhaben kann, um 
Einsamkeit zu überwinden.

In einem sechsmonatigen Kurs, der an zwei Tagen pro Wo-
che stattfindet, werden den Frauen Kompetenzen im Hin-
blick auf die genannten Themen vermittelt. Eine Stadtteil-
mutter muss selbst einen Migrationshintergrund haben, 
Mutter sein, türkisch oder arabisch sprechen, gute deut-
sche Sprachkenntnisse haben und arbeitslos sein. Im Re-
gelfall ist die Arbeit als Stadtteilmutter die erste Arbeit, die 
die Frauen ausüben. Sie arbeiten 30 Stunden pro Woche 
und erhalten dafür ein kleines Einkommen. Durch ihre Tä-
tigkeit gewinnen sie in erheblichem Maß an Selbstver-
trauen. Häufig ist es das erste mal, dass sie in Deutschland 
eigenes Geld verdienen.

Dieses Programm, in dem Fähigkeiten von Frauen entwi-
ckelt und eingesetzt werden, startete 2004 in einem Berli-
ner Stadtteil mit 28 Stadtteilmüttern, die in zwei Kursen 
geschult wurden. Im Anschluss an eine externe Evaluation, 
die den großen Erfolg des Projekts nachgewiesen hat, 
wurde das Konzept der Stadtteilmütter in vielen weiteren 
Stadtteilen im Bezirk Neukölln, die im Programm „Soziale 
Stadt“ sind, ebenfalls angewandt.
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Das bürgerschaftliche Engagement unterstützen, 
aber nicht eine Konsumentenhaltung 
Veranstaltungen und andere Aktivitäten von Gruppen im 
Stadtteil sollten zwar auf deren Initiative  zurückgehen 
und von ihnen selbst organisiert werden. Oftmals leisten 
jedoch Quartiersmanager, Mitarbeiter der Stadtverwal-
tung und von lokalen Einrichtungen einen großen Teil 
der Arbeit. Viele Veranstaltungen sind das Ergebnis einer 
Co-Produktion von professionellen Kräften und Bewoh-
nern. Es stellt sich die Frage, wie viel Zeit und Mühe 
hauptamtliche Mitarbeiter investieren sollten, um 
gewünschte Gruppenaktivitäten ins Leben zu rufen und 
aufrecht zu erhalten. In der Gemeinwesenarbeit gibt es 
die Regel, nichts zu tun, was die Bewohner auch selbst 
tun können. In benachteiligten Stadtteilen ist es aber 
oftmals schwierig zu entscheiden, wie lange, wie intensiv 
und mit welchen Methoden man die Bewohner  bei 
gewünschten Aktionen unterstützen sollte.  Manchmal 
treten Bewohner gegenüber der Stadt auch sehr for-
dernd auf. Um einen nachhaltigen Prozess in Gang zu 
bringen, empfehlen Fachleute aus der Praxis, klein anzu-
fangen und den Bewohnern dabei helfen, Konzepte zu 
entwickeln, die sie auch umsetzen können.  Es kann sein, 
dass die Bewohner zum Beispiel dann später selbst 
beschließen, einen Stadtteilverein zu gründen, um Konti-
nuität und eine solidere Grundlage auch für größere Vor-
haben herzustellen.  

Entwicklungs- und Lernprozesse - Empowerment 
Lokale Gruppen und Vereine zu unterstützen, auch damit 
Bewohner besser ihre eigenen Interessen vertreten kön-
nen, gehört zu den Strategien des Empowerments. Die-
ses Konzept stammt aus den 1980er Jahren. Trotz seines 
unpräzisen und nebulösen Charakters wird in der Stadt-
teilentwicklung häufig darauf Bezug genommen.

In benachteiligten Stadtteilen mit einer kulturell sehr ge-
mischten Bewohnerstruktur konzentriert sich die profes-
sionelle Unterstützung bei der Gründung und Erweite-
rung von Vereinen und Initiativen auf jene, die in der 
Lage sind, Brücken zwischen unterschiedlichen Gruppen 

zu schlagen. Ein weiterer Schwerpunkt liegt in der Beglei-
tung von Bewohnergruppen, die sich für die Umsetzung 
neuer Projekte zusammenschließen, die aus  einem ge-
meinsamen Planungsprozess hervorgegangen sind. 
Wenn es bereits aktive Gruppen gibt oder diese sich bil-
den, kann besser auf neue Bedürfnisse reagiert werden 
und Projekte lassen sich einfacher umsetzen. Organisier-
te Gruppen bilden auch einen Rahmen, um sich auszu-
tauschen, systematisch zu vernetzen und zusammenzu-
arbeiten. So kann sich auch eine öffentliche Meinung 
herausbilden, die auch zur Umsetzung größerer Anliegen 
stark macht.
,
Bei der Art der Unterstützung und Zusammenarbeit mit 
Gruppen und Vereinigungen kommt es sehr darauf an, in 
welcher Entwicklungsphase die Gruppe ist. Organisierte 
Gruppen, die sich regelmäßig treffen, und Vereine sind 
zwar auf Dauer angelegt, sie verändern sich aber mit der 
Zeit und durchlaufen typische Zyklen. Zu Beginn herrscht 
Aufbruchstimmung. Die Gruppe wird größer. Sie erreicht 
einen Höhepunkt, wenn Ideen in die Tat umgesetzt wer-
den und sich Erfolge einstellen. Dann lässt der Elan nach, 
das Vorgehen wird bürokratischer, es kommen nur noch 
wenige neue Mitglieder dazu. Dem kann sich eine erneu-
te Phase des Aufbruchs anschließen, der Zyklus beginnt 
von vorne.

Bei den modernen Ansätzen von Empowerment werden 
die Rechte und Fähigkeiten der Bewohner und nicht ihre 
Defizite und Probleme betont. Die Menschen werden als 
Bürger und Bürgerinnen angesprochen, die in ihrer sozi-
alen und politischen Umwelt handeln. Es geht um lang-
fristig angelegte Prozesse des Lernens und der Entwick-
lung von Kompetenzen, auch bei Erwachsenen. Die 
Aktivitäten der Gruppe und die Übernahme von Aufga-
ben, z.B. der Koordination und Lenkung, bieten den Mit-
gliedern viele Gelegenheiten zum informellen Lernen. Sie 
verbessern ihre Kommunikationsfähigkeit und erwerben 
neues Wissen. Davon profitieren auch weniger gebildete 
Mitglieder und Migranten.

Dieses Projekt startete 2008 in der Ostberliner Großsied-
lung Marzahn, geprägt duch ausgedehnte Hochhausbe-
bauung und wenig Stadtteilleben. Sport und Fitness moti-
vieren Menschen, aus dem Haus zu gehen und etwas 
gemeinsam mit anderen zu tun. Die Bewohner tragen viel 
dazu bei, dass es mehr Sportangebote gibt und diese ihren 
Vorstellungen besser entsprechen. Zuerst wurden Bedürf-
nisse und Wünsche ermittelt. Dann wurden gemeinsam 
mit Vereinen, Schulen, Tageseinrichtungen, dem Quartiers-
management und der Sportabteilung des Bezirks entspre-
chende Angebote geschaffen. 

Die größte jährliche Veranstaltung ist der Sportaktionstag 
mit Wettrennen. Die Läufer sammeln mit jedem zurückge-
legten Kilometer Spenden für wohltätige Zwecke. Alle 
sind willkommen, der Rollstuhlfahrer genauso wie der 
trainierte Athlet.

Der Familien-Sport-Sonntag bringt Familien zusammen. 
Eine Bürgerinitiative hat sich für den Erhalt einer Sport-
halle eingesetzt, die abgerissen werden sollte. Diese wird 
heute für Sportangebote für Familien und als Indoor-Hal-
le genutzt.

Es gibt vielfältige Aktivitäten für alle Bewohner und 
Altersgruppen:

▶▶ Für Senioren ab 50 das Programm 3000 Schritte 
mehr (zur Gewichtsabnahme), Walking- und 
Jogging-Gruppen

▶▶ Radtouren, Tischtennismeisterschaften, Wandern, 
Beachvolleyball.

Die Hoffnung ist, dass diese von den Bewohnern ausge-
henden Aktivitäten langfristig ohne zusätzliche Unter-
stützung fortgeführt werden können und sich selbst tra-
gen – was in solchen Gebieten keine Selbstverständlichkeit 
ist.

In Bewegung – Co-Produktion von Sport- und Fitness-Angeboten
Sport und Fitness in der Nachbarschaft, Mehrower Allee, Berlin-Marzahn
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Co-Produktion – neue Konzepte für die Zusam-
menarbeit von professionellen Diensten und 
Bürgern
In vielen europäischen Städten hat das freiwillige Enga-
gement in den Bereichen Sport, Soziales und Kultur eine 
lange und große Tradition. Freiwilliges Engagement be-
findet sich nicht, wie oftmals befürchtet, im Niedergang. 
Im Gegenteil, es genießt eine hohe Wertschätzung und 
neue Formen und Betätigungsfelder sind dazu gekom-
men.  Es sind eher Angehörige der Mittel- und Ober-
schicht, die ehrenamtlich tätig sind. Typisch war früher 
die Hausfrau, die nicht berufstätig ist und Zeit hat. 

Für Menschen, die  Arbeit suchen und wenig Geld haben, 
ergeben sich eher Konflikte zwischen ehrenamtlicher 
und bezahlter Arbeit, z.B. in städtischen oder kirchlichen 
Einrichtungen. In erster Linie wollen sie einen Arbeits-
platz  haben und Geld verdienen – warum sollten sie 
dann unbezahlte Arbeit annehmen? Ehrenamtliche Ar-
beit sollte zusätzlich sein und nicht bezahlte Arbeit er-
setzen. In der Praxis gibt es aber oftmals nur geringe Un-
terschiede zwischen bezahlter und ehrenamtlicher 
Arbeit. Pauschale Aufwandsentschädigungen für Ehren-
amtliche können einem Mindestlohn nahe kommen. Für 
Migrantinnen, die Hausfrauen sind und noch nie eigenes 
Geld verdient haben und sich beispielsweise in der Alten- 
und Behindertenhilfe engagieren, kann dieses Geld einen 
hohen Wert haben. Mit zunehmender Erfahrung kom-
men aber Zweifel auf, ob die Bezahlung gerecht ist. Die 
rechtlichen, und finanziellen Rahmenbedingungen von 
freiwilligem Engagement sind in den europäischen Städ-
ten sehr unterschiedlich. Deswegen sind viele interes-
sante Beispiele nicht übertragbar. Manche Kommunen 
und Arbeitsämter haben spezielle Programme, um Arbeit 
zu vergüten, die freiwilligem Engagement ähnelt und die 
als erster Schritt hin zu einer regulären Beschäftigung 
gilt. Andere Kommunen setzen solche Programme be-
wusst nicht ein, weil sie die ausdrücklich altruistische 
Basis und Tradition von freiwilligem Engagement nicht 
aufs Spiel setzen wollen. Zudem wollen sie keine finanzi-
ellen Verpflichtungen eingehen, für die es keine dauer-
hafte Finanzierungsbasis gibt. 

Co-Produktion ist  ein gebräuchliches Schlagwort ge-
worden, wenn es um die Kooperation zwischen Laien, 
Nutzern, bürgerschaftlichen Gruppen und öffentlichen 
oder privaten Anbietern von Diensten geht. Handelt es 
sich hierbei nur um einen neuen Begriff, um die negati-
ven Konnotationen von Ehrenamt oder freiwilligem En-
gagement zu umgehen? Profitiert man von ihrer Arbeit 
und speist sie mit einem Händedruck ab?  Ein erfolgrei-
ches Beispiel und Vorreiter für  gute Konzepte der Co-Pro-
duktion ist die Betreuung und Pflege in Heimen für ältere 
Menschen, insbesondere mit demenziellen Erkrankungen. 
Hier werden  Angehörige  verbindlich in die Aufgaben ein-
bezogen. Die strikte hierarchische Unterscheidung zwi-
schen Fachkräften und in die Betreuung eingebundenen 
Familien  wurde aufgelöst und beide übernehmen in Co-
Produktion die Versorgung und Pflege.  

Im Wirtschaftsleben ist die immer weiter um sich greifen-
den Co-Produktion mit dem Kunden oftmals zwiespältig. 
Die Kunden müssen immer mehr Aufgaben selbst über-
nehmen, z.B. beim Bestellen, Buchen oder Bezahlen in 
Banken, im Einzelhandel, in der Reisebranche. Stellenab-
bau und eine abnehmende Servicequalität sind damit oft 
verbunden. Auch im sozialen Bereich wird immer wieder 
befürchtet, dass die Mitwirkung von unentgeltlich arbei-
tenden Bürgern primär dazu diene, Kosten einzusparen. 

Gleichwohl sind mit dem Konzept der Co-Produktion po-
sitive Entwicklungen verbunden. Verständnis und Zielset-
zungen der Kooperation zwischen hauptamtlichen, aus-
gebildeten Kräften und Laien, Einrichtungen und 
bürgerschaftlichen Gruppen wurden an veränderte ge-
sellschaftliche Bedingungen angepasst:

▶▶ Auflösung der hierarchischen Unterscheidung zwi-
schen Fachleuten und den mitwirkenden Laien 

▶▶ Mehr Respekt für die unabhängigen Entscheidungen 
von Ehrenamtlichen, wie viel Zeit und Energie sie in-
vestieren  möchten, kein unterschwelliger Druck

▶▶ Eine klare Rollenverteilung und Regeln für die Zu-
sammenarbeit; eine sorgfältige Koordination der eh-
renamtlichen Arbeit und der Beiträge von Bewohner-
gruppen, meist durch das bezahlte Fachpersonal

▶▶ Die Sicherstellung des Nutzens und der Qualitäten 
der Arbeit für die Ehrenamtlichen. 

Die genannten Konflikte sind nicht restlos aufzulösen. 
Gleichwohl erbringt freiwilliges Engagement einen enor-
men Gewinn, auch für die Bewohner in benachteiligten 
Stadtteilen. Das Motto Integration durch freiwilliges En-
gagement prägt oft Bemühungen, auch Migranten und 
andere Gruppen, die eher im Abseits stehen, einzubinden. 
Freiwillig Engagierte schätzen es, dass sie gebraucht wer-
den, um anderen zu helfen, um Projekte durchzuführen, 
um Aufgaben zu erledigen, die sie als sinnvoll empfinden. 
Sie werden auch tätig, um ihre Fähigkeiten weiterzuent-
wickeln, um mit anderen zusammenzukommen, um 
Kontakte zu knüpfen, die vielleicht in eine bezahlte Be-
schäftigung münden, um Spaß zu haben. Viele erfolgrei-
che Projekte in benachteiligten Stadtteilen weisen nach, 
dass man auch Menschen mit wenig Bildung und wenig 
Geld motivieren kann, sich freiwillig zu engagieren.

3.5   Soziales Kapital durch Gremien – beste 
Wirkung in Kombination mit anderen Ansätzen

Der Aufbau von Stadtteilgremien, Quartiersräten und Ar-
beitsgruppen, um den Bewohnern und Bewohnerinnen 
bei den Planungen und Projekten im Stadtteil eine Stim-
me zu geben,  wurde in Kapitel 1 dargestellt.  Den Nutzen 
solcher Gremien läßt sich wie folgt zusmmenfassen: 

▶▶ Die Mitwirkung in Gremien stärkt die Motivation, 
sich aktiv einzubringen.

▶▶ Gremien bilden eine Basis für eine verläßliche und 
langfristig angelegte Kultur der Beteiligung.

▶▶ Man kann in Gremien vieles lernen und Erfahrungen 
mit demokratischen Verfahren sammeln.

Es gibt aber auch Risiken: Wenn nicht , wie zuvor darges-
tellt, zuerst die Netzwerke vor Ort gestärkt werden,  
werden insbesondere benachteiligte Gruppen häufig 
nicht erreicht und den Mitgliedern fehlt Legitimation.
Manchmal wird die Arbeit in Gremien auch zunehmend 
bürokratisch und verliert an Elan, wenn nicht 

durch andere Personen neue Impulse kommen. Gremien 
können  von Gruppen, die partikulare Interessen durch-
setzen wollen, anti-soziale Ziele verfolgen oder sehr 
fordernd auftreten instrumentalisiert werden.  Ein häu-
figes Problem sind Missverständnisse über die Entschei-
dungskompetenzen, die zu Frustrationen führen. Letz-
tendlich fällen  die gewählten Mandatsträger die 
Entscheidungen in öffentlichen Angelegenheiten. 

Die  Beteiligung in den Stadtteilen sollte sich nicht zu 
stark nur auf lokale Gremien konzentrieren, wenn es dar-
um geht, soziales und kulturelles Kapital aufzubauen und 
das Gefühl der Zugehörigkeit und des Zuhauseseins zu 
fördern. Entscheidend für den Erfolg und die Effektivität 
integrierter Verfahren ist, dass die verschiedenen Ansätze 
wohlüberlegt kombiniert werden.   

	 1	  Social Cohesion Indicators in Flanders, SCIF,  
www.socialcohesion.eu, aktualisiert am 26. Mai 2008 und 30. Juni 2010
	 2	 Putnam D. (2007):E Pluribus Unum: Diversity and community in  
the twenty-first Century. The 2006 Johan Skytte Prize Lecture, in: 
Scandinavian Political Studies, No. 2 2007, S. 142 ff. 
	 3	 Christakis, A. , Fowler, H.: (2009):Connected. The surprising Power of 
Our Social Networks and How They Shape Our Lives, New York
	 4	 Coan, J.A., Schäfer, H.S., Davidson, R.J. (2006): Lending a Hand. Social 
Regulations of the Neural Responses to Threat, in: Psychological Science, 
Vol 17, S. 1032 ff.
	 5	 Fowler, J.H., Christakis, N.A. (2009): Dynamic spread of happiness in a 
large social network, BMJ VOL 338.
	 6	 Heady, B., Muffels, R., Wagner, G. (2010): Long-running German panel 
survey shows that personal and economic choices, not just genes, matter 
for happiness, http://www.diw.de/documents/ dokumentenarchiv/ 17/ diw_ 
01.c.361917.de/ 
	 7	 The Young Foundation (Hg.) or, Hothi, M., Cordes, C. (2008): 
Understanding Neighbourliness and Belonging. 
	 8	 Mulgan, G., Rushanara, A. (2007): In Britishness. Towards a  
progressive citizenship.
	 9	 Robertson, D., Smith, J., McIntosh, I. (2008): Neighbourhood Identity. 
People, Time and Place, S. 52 
	10	 siehe oben, S. 102
	11	 siehe oben, S. 101
	12	 Robertson, D., Smith, J., McIntosh, I. (2008): Neighbourhood Identity. 
People, Time and Place, S. 49
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Die soziale Infrastruktur attraktiv ausbauen 
und an den Bedürfnissen der Bewohner 
ausrichten!
Eine gute lokale Infrastruktur für das sozial-kulturelle Leben trägt wesentlich zur Lebensqualität 
und Teilhabe der Bewohner bei. Überzeugende Projekte in diesem Bereich gehören gerade in be-
nachteiligten Stadtgebieten zu den Schlüsselaufgaben. 

Die öffentlichen Einrichtungen und Dienste entfalten mehr Nutzen und werden auch von 
benachteiligten Bewohnern besser angenommen, wenn sie ein vielseitiges Angebot haben, das 
gut auf die Bedürfnisse der Bewohner zugeschnitten ist.  Dabei sollten die Anbieter auch aktiv 
auf potenzielle Nutzer zugehen und Kontaktpersonen aus dem Stadtteil und freiwilliges 
Engagement einbinden. Das schafft Vertrautheit und Vertrauen. Heutzutage werden 
Zweigstellen der Stadtverwaltung, Bibliotheken, Bildungseinrichtungen, Sporthallen erfolg-
reich zu integrierten und integrierenden Stadtteilzentren entwickelt, in die auch 
Beratungsangebote gut eingefügt werden können.  

Die Möglichkeiten, ein Übriges zu tun, um Distanzen zwischen den Einrichtungen und den 
Bewohnern abzubauen und die Nutzung der Angebote zu verbessern - insbesondere auch von 
eher bildungsfernen sozialen Gruppen -, sind vielfältig. 

Auch auf der Ebene von Stadtteilen gibt es Ansatzpunkte, Arbeitslosigkeit von Jugendlichen 
und auch Erwachsenen zu bekämpfen, vor allem weil Kontakte zu den betroffenen Menschen 
bestehen oder leichter hergestellt werden können. Nicht selten geht es darum, den Teufelskreis 
der “Vererbung“ von Armut und Arbeitslosigkeit zu durchbrechen. Die Liste, was es zu verbes-
sern gilt, ist lang: eine umfassendere Unterstützung bei der Arbeitssuche, eine stufenweise 
Qualifizierung, die auch Menschen mit wenig Bildung bewältigen können, differenzierte 
Angebote der Arbeitsförderung. Dabei sollten auch Arbeitsplätze im Dritten Sektor, die motivie-
ren und auf die Fähigkeiten des Einzelnen zugeschnitten sind, einbezogen sein. Dies umzuset-
zen kann nur gelingen, wenn sowohl auf der Ebene der Gesamtstadt als auch auf der des 
Stadtteils angesetzt wird und übergeordnete Steuerung (top down-Strategien) und Enga-

gement vor Ort (bottom up-Strategien) ineinander greifen.

4
4.1  Teilhabe und Offenheit – die Zugänge zu 
den Angeboten und Diensten verbessern 

Inklusion ist ein Prozess, in dem zwei Seiten aktiv zusam-
menwirken. Auf der einen Seite der Einzelne – jeder sollte 
sich, auch wenn er benachteiligt ist, als Bürger aktiv ein-
bringen und nicht nur als Konsument von öffentlichen 
Diensten und Gütern auftreten. Auf der anderen Seite 
muss die Gesellschaft offen und hilfreich sein, wenn es 
darum geht, auch benachteiligte Menschen teilhaben zu 
lassen. Dafür zu sorgen, dass die öffentliche Infrastruktur 
und Dienste unkompliziert und ohne Hemmschwellen 
genutzt werden – nicht nur von dem geübteren und 
selbstbewussteren Mittelstand –, trägt dazu wesentlich  
bei. Es geht dabei nicht nur darum, dass Angebote vor-
handen sind. Ebenso wichtig sind nutzerfreundliche Be-
dingungen, die für die unterschiedlichsten Milieus auf-
geschlossene Einstellung der Mitarbeiter und 
Mitarbeiterinnen, ein populäres attraktives Image. Im 
Übrigen: die öffentlichen Einrichtungen zu betreiben, 
kostet viel Geld, die zur Verfügung stehenden öffentli-
chen Mittel sind begrenzt – es sollte selbstverständlich 
sein, immer wieder zu überprüfen, ob bisherige Konzepte 
immer noch auf eine breite Nachfrage treffen und zu ei-
ner optimalen Nutzung führen.

Drei Ansätze sind gebräuchlich, um eine breite Nachfrage 
durch alle Bevölkerungsgruppen zu fördern: 

▶▶ Multifunktionale Einrichtungen und Dienste: Eine 
geschickte Kombination verschiedener Angebote 
und Nutzungen schafft viele Anlässe, das Haus zu 
besuchen und auch Angebote kennenzulernen, von 
denen man sonst nichts gewusst hätte und zu denen 
man sich sonst nicht hingetraut hätte. Dadurch er-
weitert sich das Publikum, Räumlichkeiten und Per-
sonal werden effizienter genutzt

▶▶ Co-Produktion: Nutzer, Vereine und Unternehmen 
gestalten Angebote und Dienste mit, die verschie-
denen Partner schaffen Verbindungen zu ihren 
Netzwerken

▶▶ Aufsuchen und Kontakt herstellen: Man 

geht außerhalb der Einrichtung auf Nutzer zu, bringt 
Angebote dorthin, wo Menschen sich aufhalten, er-
reicht dadurch mehr Nutzer und erzielt eine höhere 
Wirkung. Nutzer werden ̀ abgeholt´, man ebnet ih-
nen den Weg zu den Einrichtungen.

Dabei muss betont werden, dass in manchen Handlungs-
feldern – z.B. Schule, Sport – auch strukturelle Verände-
rungen bei den Gebäude- und Nutzungskonzepten not-
wendig sind, damit Institutionen dem geänderten gesell-
schaftlichen Bedarf besser entsprechen. Darauf im Detail 
einzugehen, übersteigt den Umfang dieses Leitfadens, 
der sich auf die integrierten Ansätze in der Arbeit vor Ort 
konzentriert.

In den verschiedenen Handlungsfeldern nehmen die Er-
weiterung des Angebots, Co-Produktion und aufsuch-
ende Arbeit unterschiedliche Formen an und sind mehr 
oder weniger von Bedeutung. Am Beispiel integrierter 
Stadtteilzentren werden Potenziale und Herausforde-
rungen gut sichtbar. 

4.2  Integrierte Stadtteilzentren – einladende 
und wirtschaftliche Konzepte

Einladende Räumlichkeiten für das soziale und kulturelle 
Leben sind Voraussetzung und Katalysatoren für ein le-
bendiges Stadtteilleben. Orte, an denen man zusammen-
kommen, Projekte organisieren, Veranstaltungen vorbe-
reiten, Informationen bekommen und weitergeben, 
Unterstützung erhalten kann und an denen Freizeitakti-
vitäten, Bildung und Sport stattfinden können, werden 
unbedingt gebraucht. In Stadtteilen, in denen ein ent-
sprechendes Angebot fehlt, steht es meist ganz oben auf 
der Liste der Verbesserungswünsche der Bewohner. An-
dererseits sind manche vorhandenen Stadtteilzentren 
schlecht besucht. Solche liegen oftmals in Gebäuden aus 
den 1960er- oder 70er-Jahren oder jüngeren Datums, 
mittlerweile etwas altmodisch und heruntergekommen. 
Manchmal sind sie aber auch modern und bestens 
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ausgestattet und es gibt andere Schwachstellen. Wie die 
sozialen und kulturellen Einrichtungen, Treffpunkte für 
Jugendliche und auch die Gastronomie geschätzt und 
genutzt werden, das ist fragil und oftmals auch für die 
Betreiber schwierig einzuschätzen. Lebensstil und Ge-
schmack verschiedener sozialer Gruppen sind recht ver-
schieden. In überambitionierte sozialpädagogische oder 
politische Unternehmungen möchten viele Menschen 
nicht hineingezogen werden. Freizeitangebote im Stadt-
teil müssen auch Spaß machen, sie stehen in Konkurrenz 
mit einem großen stadtweiten oder regionalen Angebot 
und mit den Medien. Die Menschen sind im Hinblick auf 
ihre Freizeitgestaltung sehr wählerisch geworden und 
freie Zeit ist kostbar. Insbesondere Familien in einer pre-
kären ökonomischen Situation oder solche, die Arbeit, 
Kinder, Gesundheit usw. vereinbaren müssen, haben oft 
nur wenig Energie dafür übrig, sich im sozialen und kul-
turellen Leben im Stadtteil zu engagieren.

Synergien durch die Verknüpfung von Funktionen
Welchen Ausweg gibt es aus diesem Dilemma? Interes-
sante Lösungen und frischer Schwung ergeben sich da-
durch, dass Angebote kombiniert werden und man die 
Zusammenarbeit mit neuen Partnern sucht. Dies bietet 
auch mehr Anlässe, die Gebäude aufzusuchen. Speziali-
sierte und dafür rein funktional konzipierte Einrichtun-
gen sind immer weniger gefragt. Die Tendenz bei der 
Entwicklung der Stadtteilinfrastruktur geht dahin, die 
Raum- und Nutzungskonzepte nach den örtlichen Be-
darfen für unterschiedliche Zwecke und Zielgruppen zu 
kombinieren und die Anlagen auch hochwertig, modern 
und attraktiv zu gestalten. Anlaufstellen, die Beratung 
und Hilfe bieten, können integriert werden. Räumlich-
keiten, in denen Gruppen sich treffen können, sind mul-
tifunktional nutzbar und können an andere Einrichtun-
gen, auch an Schulen, angelagert werden. 

Das Rückgrat moderner multifunktionaler Stadtteilzent-
ren, die eine große Bandbreite an Nutzern ansprechen, 
bildet die öffentliche Infrastruktur: Bibliotheken, Bil-
dungsangebote für Erwachsene, Gesundheitsdienste, 
Wellness- und Sportangebote. Wenn Angebote für 

Kinder und auch für ältere Menschen gezielt integriert 
werden, entsteht ein Anziehungspunkt für alle 
Altersgruppen. 

Dienstleistungen der Kommune: Ein Trend bei der Ent-
wicklung von Kommunen hin zu mehr Bürgernähe ist, 
städtische Dienstleistungen dezentral anzubieten und 
mit Bildungs- oder Kultureinrichtungen zu kombinieren. 
Wenn kommunale Dienstleistungen und Einrichtungen 
an die bereits bestehende Infrastruktur oder an neue 
Projekte – Schulen, Bibliotheken usw. – anlagert werden, 
anstatt sie selbstständig zu betreiben, profitieren davon 
nicht nur die Nutzer. Auch im Hinblick auf begrenzte 
Steuereinnahmen erweist sich dies als vielversprechende 
Strategie. 

Bibliotheken: Stadtteilbibliotheken und Zentren für Er-
wachsenenbildung erleben eine Renaissance. Sie bilden 
einen Kristallisationspunkt des Stadtteillebens, der von 
den verschiedensten Gruppen geschätzt wird. Sie spre-
chen alle Altersgruppen an, Akademiker wie Nicht-Aka-
demiker, Einheimische und Migranten. Moderne Biblio-
theken dienen nicht nur einem Zweck. Man kann dort 
nicht nur Bücher suchen, ausleihen und zurückbringen. 
Sie sind gleichfalls Orte, an denen man sich unterhalten, 
einen Kaffee trinken, Multimediaangebote und Compu-
ter nutzen, in Ruhe arbeiten kann. Zunehmend werden 
sie mit Zentren für Erwachsenenbildung kombiniert oder 
treten als solche auf. In ihren Räumen finden kulturelle 
Veranstaltungen oder Treffen von Vereinen statt. Ge-
meinsam mit Kindergärten und Schulen werden Aktivi-
täten außerhalb der Einrichtung organisiert. Häufig 
übernehmen Ehrenamtliche diese Aufgabe. Die Biblio-
thek wird dadurch auch den Kindern, Jugendlichen und 
Eltern bekannt und vertraut. 

In vielen Städten gehören Bibliotheken nach wie vor zur 
Infrastruktur in den Stadtbezirken, die mit der Bibliothek 
im Stadtzentrum zusammen arbeiten. Die Vorteile, die 
durch die Multifunktionalität generiert werden, verbes-
sern das das Kosten-Nutzen-Verhältnis von Büchereien.

Kurze Wege zu den örtlichen 
Diensten und Treffpunkten
Medborgarkontor, Fosie, Malmö

Der Bezirk Fosie entwickelt mehrere dezentrale Orte für 
soziales und kulturelles Leben und soziale Unterstützung. 
Jeder dieser Orte hat sein eigenes Profil. Der Bezirk setzt 
sich aus mehreren kleinen Stadtteilen mit jeweils 5.000 
bis 10.000 Einwohnern zusammen. Er hat kein Zentrum, 
an dem sich das Leben im Bezirk bündelt. Es fehlt eine 
Grundlage, auf der sich Urbanität entwickeln könnte.

Das Stadtteilzentrum „Fosie Medborgarkontor“ kombi-
niert dezentral angebotene kommunale Dienstleistun-
gen mit Räumen, in denen sich Gruppen treffen können - 
z.B. Mietervertretungen oder Vereine. Weiterhin gehören 
Computerarbeitsplätze mit Internetanschluss, ein Copy-
Shop und Informationsangebote zu Arbeitsstellen und 
Wohnungen dazu. Das alles ist auf kleinem Raum mit ei-
ner freundlichen offenen Atmosphäre konzentriert. Dass 
verschiedene Funktionen zusammengeführt werden, er-
möglicht auch die Finanzierung aus Mitteln der Stadt, 
des Arbeitsamtes und des Wohnungsunternehmens. Zu-
sammen mit dem neu gestalteten Platz mit einem Brun-
nen und dem Gemüseladen und Bistro auf der gegen-
überliegenden Seite fungiert das  "Medborgarkontor" als 
niederschwelliger Zugang zu den wichtigen Diensten 
und als Basis für etwas  Leben an diesem kleinen Mittel-
punkt in dem monofunktionalen Stadtteil.
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Synergien durch die gemeinsame Nutzung eines Gebäudes – 
ein Zentrum für Soziales, Kultur und Berufsbildung
Fabrik Osloer Straße, Berlin, Soldiner Kiez

In der Fabrik Osloer Straße wurde eine große Bandbreite 
an Angeboten angesiedelt. Die ehemalige Fabrik ist heute 
ein Kulturzentrum, geprägt vom besonderen Ambiente 
des Backsteingebäudes und der kommunikativen Atmos-
phäre unter den dort Arbeitenden und den Besuchern. 
Die größten Nutzer sind:

▶▶ ein Stadtteilzentrum, die NachbarschaftsEtage (ein 	
	 eingetragener Verein): Café, Bühne, Treffpunkt

▶▶ ein Kindermuseum, das Labyrinth (eine gGmbH)
Vier soziale Non-Profit-Organisationen:

▶▶ Wohnwerkstatt e.V.: berufliche Bildung für Jugend-	
	 liche (Arbeit mit Metall, Fahrradwerkstatt)

▶▶ Durchbruch e.V.: berufliche Bildung für Jugendliche 	
	 (Ausbildung zum Gas-Wasser-Installateur)

▶▶ Putte e.V.: Kindertagesstätte
▶▶ Deutsche Pfadfinder

Zwei private Firmen:
▶▶ Musikschule, insbesondere für Schlagzeug
▶▶ Ökologische Druckerei 

Für den Betrieb des Gebäudes mit seinen unterschiedli-
chen Nutzungen wurde eine Dachorganisation gegrün-
det, der eingetragene Verein Fabrik Osloer Straße. Die 
wichtigsten Partner im Verein sind die beiden größten 
Nutzer, das Stadtteilzentrum und das Kindermuseum. 
Die Kommune überlässt dem Verein das Gebäude miet-
frei. Der Verein untervermietet die Etagen an die ver-
schiedenen Organisationen und Firmen, die jeweils ei-
gene Finanzierungskonzepte haben. Die Organisation 
übernehmen zwei Sozialarbeiter, die von der Senatsver-
waltung für Integration, Sozialpolitik und Arbeit finanzi-
ert werden. Weitere Mitarbeiter werden vom Jobcenter 
gestellt, das von der Bundesagentur für Arbeit und dem 
Land Berlin getragen wird. Die Kosten für den laufenden 
Betrieb werden durch Mieteinnahmen, das Café und 
Spenden erwirtschaftet.        

Sport: Weitere wichtige und integrative Orte des lokalen 
Lebens sind die Turn- und Sporthallen, die es in vielen 
Stadtteilen primär für den Schulsport gibt. Sport zu trei-
ben, etwas für Fitness und Gesundheit zu tun, ist zuneh-
mend verbreitet – in allen Altersgruppen und Schichten, 
auch unter Armen und Migranten. Beim Sport werden 
Angebote vor Ort besonders geschätzt. Andere Freizeit-
aktivitäten werden oftmals wesentlich weiträumiger in 
der Region verteilt wahrgenommen. Es gibt große Poten-
ziale, Sporthallen auch durch weitere Aktivitäten vielsei-
tig als Stadtteilzentrum zu nutzen. Von Bedeutung ist 
das besonders in den Stadtteilen, in denen es keine ande-
ren Räumlichkeiten für öffentliches Leben gibt.      

Unabhängig vom Leitgedanken der Multifunktionalität 
sind in den europäischen Städten zwei sehr unterschied-
liche Herangehensweisen bei der Weiterentwicklung der 
sozial-kulturellen Infrastruktur in den Stadtteilen zu be-
obachten: Die meisten europäischen Städte entwickeln 
eine Vielzahl dezentraler Orte für soziales und kulturelles 
Leben auf der Ebene der Bezirke oder Stadtteile. Jede Ein-
richtung hat ihr eigenes Profil. Die dargestellten Beispiele 
im Bezirk Fosie in Malmö und in Berlin stellen prototypi-
sche Lösungen dar, die auf einen spezifischen Bedarf re-
agieren, individuell ausgestaltet und an die Bedingungen 
vor Ort angepasst sind.

Gijón (vgl. Kapitel 1) und Apeldoorn-Zuid sind Beispiele 
für einen anderen Weg. Auf der Ebene des Bezirks wur-
den große attraktive integrierte städtische Zentren ge-
schaffen (in Gijón in jedem Bezirk mit ca. 50.000 Einwoh-
nern, in Apeldoorn-Zuid nur im südlichen Bezirk). In den 
Gebäuden und Freianlagen werden unterschiedliche Ein-
richtungen und Dienstleistungen von hoher Qualität 
versammelt. Bemerkenswert ist nicht nur, welche Ange-
bote räumlich zusammen gebracht werden, sondern 
auch, wie es gelingt, diese miteinander verflochtenen 
Nutzungen funktionsübergreifend zu bewirtschaften. 
Damit können - wenn es gelingt - soziale und kulturelle 
Magnete entstehen, die das städtische Leben in den Zen-
tren der Bezirke insgesamt beleben.

Synergien durch Co-Produktion
Die Kommune ist nicht immer der geeignetste Träger, 
insbesondere wenn Angebote verschiedener Partner in 
integrierten Zentren zusammengeführt werden sollen. 
Bei der Kommune ist viel Macht konzentriert, Bewohner 
können eine passive oder fordernde Haltung entwickeln, 
Bürokratie kann die Flexibilität einschränken und es gibt 
keine Garantie, dass das städtische Personal nutzer-
freundlich auftritt – z.B. im Hinblick auf Öffnungszeiten 
auch in den Abendstunden, an Wochenenden oder in 
den Ferien. Die Kommune ist politisch angreifbar und 
dem Druck von Interessen- und Lobby-Gruppen ausge-
setzt, auch dem von solchen Partnern, denen es um Privi-
legien und finanzielle Förderung geht, wenn sie gemein-
nützige Leistungen anbieten. Stadtteilzentren müssen 
sich von Zeit zu Zeit neu orientieren, Anpassungen an 
neue Bedürfnisse oder Konzepte vornehmen und Ange-
bote aufgeben, die nicht mehr ausreichend nachgefragt 
werden. Hauptamtliche Mitarbeiter und Vereine können 
sich vehement gegen eine Neuausrichtung sträuben und 
dabei ihre wohltätigen Ziele betonen. Es kommt nicht 
zuletzt darauf an, dass man Stärken und Potenziale der 
verschiedenen Partner so einsetzt, dass sie einer ausge-
wogenen Co-Produktion durch öffentliche und private 
In-stitutionen und Non-Profit-Organisationen entgegen 
kommen. 

Synergien durch Mischfinanzierung
Integrierten Ansätzen und Projekten liegt oftmals eine 
Mischfinanzierung zugrunde, die verschiedene Förder-
möglichkeiten bündelt. Bei integrierten Projekten ist das 
der Regelfall, weil verschiedene Stellen für die finanzielle 
Ausstattung zuständig sind. Eine ausgewogene Co-Pro-
duktion setzt voraus, dass alle Partner einen Beitrag leis-
ten, als Geld- oder als Sachleistung, damit sie sich auf 
Augenhöhe begegnen können. Wenn man das Engage-
ment ausweitet, indem man auf Ressourcen aller Partner 
zurückgreift, ist das auch eine Möglichkeit, möglichst viel 
mit begrenzten Ressourcen zu erreichen. 
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Ein Mittelpunkt für den Stadtteil
Dok Zuid, Stadtteilzentrum im Süden von Apeldoorn

Wenn man ins „dok Zuid“ kommt, fällt einem zuerst die 
moderne, ansprechende Architektur auf. Das „dok Zuid“ 
wurde 2009 fertiggestellt und ist ein Stadtteilzentrum 
einer neuen Generation. Ins Leben gerufen wurde es von 
der Stadt Apeldoorn, der Wohnungsgesellschaft De 
Goede Woning und der Provinz Gelderland. Im Gebäude 
untergebracht sind eine öffentliche Bibliothek, ein Café, 
drei Grundschulen, eine Krippe, ein Büro und Tagungs-
räume des Bezirksrats von Wijkraad, ein Zentrum für Ju-
gendliche und Familien und der „Servicepunt Zuid“, der 
Unterstützung bei Pflege und in sozialen Angelegenhei-
ten anbietet. Es gibt Räume, die man mieten kann, z.B. für 
Treffen und Aktivitäten von Vereinen und Clubs wie dem 
Schachclub. Angrenzend wurde Anfang 2011 ein weite-
res Gebäude fertiggestellt, in dem sich verschiedene An-
bieter medizinischer Dienstleistungen niedergelassen 
haben. In den obersten Geschossen der zwei Gebäude 
werden ca. 100 Wohnungen eingerichtet werden, darun-
ter auch solche, die den Anforderungen von Älteren oder 
Pflegebedürftigen entsprechen. 

Synergie stärken
„Dok Zuid“ ist ein gutes Beispiel für die Kombination von 
städtischen Angeboten (wie der Bibliothek) und Schulen 
mit Räumlichkeiten und Gelegenheiten für bürgerschaft-
liche Aktivitäten der Bewohner des Stadtteiles. Zudem un-
terstützt es die Zusammenarbeit von Organisationen, weil 
diese sich in Nachbarschaft unter einem Dach befinden.  

Elske de Jong, Programmdirektor, hat die Aufgabe, die Zu-
sammenarbeit zu fördern. „Im Falle solcher multifunktio-
naler Zentren ist es wichtig, dass die Beteiligten einen Pro-
jektverantwortlichen bestimmen. Es läuft nicht alles von 
Anfang an rund: Man muss erst einmal auf die gleiche 
Wellenlänge kommen. Daher ist es wichtig, dass der oder 
die Projektverantwortliche genügend Entscheidungsbe-
fugnisse und Spielraum hat, um die Dinge zum Laufen zu 
bringen.“ 

Ein gutes Beispiel für Synergien, die durch Zusammenar-
beit entstehen, ist das Programm „Digiproeverij“. Dort wird 
Älteren vermittelt, wie sie Computer, Handys, iPads, Navi-
gationsgeräte usw. nutzen können. Coaches, die für eine 
Kultureinrichtung arbeiten, organisieren das Programm. 
Schulkinder von „dok Zuid“ zeigen den Älteren, wie man 
die Technik einsetzt. Der „Servicepunt Zuid“ sorgt für Kaf-
fee und Kekse. Das alles findet im Computerraum der Bi-
bliothek im „dok Zuid“ statt. 

Verbindung herstellen
Das „dok Zuid“ wurde sehr gründlich vorbereitet. Ein Er-
gebnis ist, dass im ersten Jahr des Projekts ein Programm 
mit über 150 Aktivitäten angeboten werden konnte. Das 
Erfolgsrezept ist, dass man gute Ideen der Bewohner mit 
freiwilligem Engagement verknüpft und sicher stellt, 
dass Bewohner persönlich die Organisation der verschie-
denen Aktivitäten übernehmen. Elske de Jong: „Man 
muss die richtige Balance finden. Man braucht einen 
Projektverantwortlichen. Aber es muss auch gewährleis-
tet sein, dass man nicht alleine das ganze Programm 
stemmen muss. Jeder soll seinen Teil zur Zusammenar-
beit beitragen.“ In Apeldoorn Süd funktioniert das sehr 
gut. Für viele Bewohner ist das „dok Zuid“ ihr zweites 
Wohnzimmer geworden. Die Angebote und Aktivitäten 
bringen nicht nur den Stadtteil voran, sondern auch sei-
ne Bewohner.
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Auch integrierte Stadtteilzentren der Kommunen wer-
den häufig aus verschiedenen Quellen finanziert. Wenn 
es in der Kommune kein eigenes Budget für Stadtteilzen-
tren und keine dafür zuständige Stelle gibt, müssen sich 
verschiedene Abteilungen abstimmen. Damit sich Syner-
gien herausbilden können, ist es zweckmäßig, dass man 
die verschiedenen Funktionen des Stadtteilzentrums 
nicht strikt voneinander trennt. Dadurch ist nicht immer 
klar, wer welchen finanziellen Beitrag zu leisten hat, was 
zu Konflikten führen kann. Die verschiedenen involvier-
ten Abteilungen können in der Organisationsstruktur der 
Kommunalverwaltung unterschiedlichen Bereichen zu-
geordnet sein. Die Mischfinanzierung (z.B. durch das Amt 
für Stadtentwicklung und Sport, für Soziales und für 
bürgerschaftliche Aktivitäten) wird dann kompliziert. Die 
meisten Verwaltungen setzen ungern Mischfinanzierun-
gen ein. Eine wichtige Aufgabe ist daher, Strukturen der 
verlässlichen und stabilen Zusammenarbeit zwischen 
Partnern aus unterschiedlichen Abteilungen - auch im 
Hinblick auf die finanzierung - zu entwickeln.  

Konflikte verhindern: Verantwortung für das 
Gesamte übernehmen, Zusammenarbeit stärken
Wenn es eine Vielzahl von Partnern gibt, sind auch viele 
Konflikte möglich. Die beteiligten Partner haben in der Re-
gel verschiedene Anforderungen, Perspektiven und Werte. 
Im täglichen Betrieb eines Stadtteilzentrums entstehen 
Konflikte durch unterschiedliche Erwartungen im Hinblick 
auf die finanziellen Beiträge, Sauberkeit, Lärm, Ordnung 
und die jeweilige Nutzung. Wie sich die Partner das Ma-
nagement des Zentrums vorstellen (z.B. wie viel in Wer-
bung investiert wird, ob man eine Renovierung vornimmt), 
steht auch in Abhängigkeit von ihren jeweiligen finanziel-
len Möglichkeiten. Konflikte treten auch im Verlauf von 
Projekten auf. Risiken sind, dass ein Partner sich auflöst 
oder in Insolvenz geht, deutlich größer als die anderen 
Partner wird, den Chef spielt oder anderweitig inakzepta-
bel auftritt.

Voraussetzungen dafür, dass Co-Produktion in Stadtteil-
zentren gelingt und nachhaltig ist, sind nach den Erfah-
rungen der CoNet-Partner:

▶▶ �eindeutige Verträge von Anfang an (für alle Projekt-
phasen, vom Start bis zum Ende)

▶▶ �eine Institution, die für den laufenden Betrieb zu-
ständig ist, mit klar definierten Verantwortlichkeiten 
und Befugnissen, auch für Verhandlungen, ein Ma-
nager, der dem integrierten Projekt vorsteht

▶▶ ein aktives Management der Beziehungen, das die 
Zusammenarbeit der Partner erleichtert 

4.3  Zentrale und dezentrale Angebote – Verbin-
dungen zu den Nutzern herstellen

Wie viel Dezentralisierung ist praktikabel?
Zwei Faktoren setzen der Dezentralisierung von sozialen 
und kulturellen Angeboten Grenzen: die städtischen 
Strukturen und die Qualität der Angebote selbst. Wenn 
ein Bezirk aus mehreren kleinen, kaum miteinander ver-
bundenen Stadtteilen mit jeweils eigener Identität be-
steht (z.B. solchen, die weniger als 5.000 Einwohner ha-
ben), gibt es dort wenig Grundlagen für urbanes Leben. 
Auch soziale Angebote profitieren von einer zentralen 
lage an einem Verkehrsknoten mit Geschäften.  Die Be-
wohner kennen diese Orte gut und sie können dort Erle-
digungen miteinander verbinden. In kleinen Stadtteilen 
stehen die Chancen schlecht, Angebote und Dienste mit 
hoher Qualität und Akzeptanz in der Nähe der Bewohner 
bereitzustellen. Besser sieht es in den dichten, “kompak-
ten“ städtischen Bezirken aus, z.B. in Gijón. In belebten 
Bezirkszentren, in denen Handel und kulturelle Angebote 
konzentriert sind und die von Bewohnern aller umlie-
genden Stadtteile aufgesucht werden, gibt es mehr Po-
tenzial, „Angebote zu den Menschen zu bringen“.

Für die soziale Arbeit, ihre Organisation und Methoden, 
stellt sich die Frage, wie sich dezentrale Angebote mit 
Stadtteilbezug und zentrale Angebote für bestimmte 
Zielgruppen ergänzen können. Es bleibt kontrovers und 
im Einzelfall zu entscheiden, ob Stärken einer Spezialisie-
rung von Angeboten im Hinblick auf die Bedürfnisse be-
stimmter Zielgruppen (z.B. Ältere, Menschen mit Behin-
derung, Jugendliche, ehemalige Häftlinge, minderjährige 

Mütter, Menschen, die von Transferleistungen leben) 
überwiegen. Auf der anderen Seite sind  die Stärken einer 
stadtteilbezogenen Dezentralisierung von Angeboten 
und die ganzheitliche gemeinwesenorientierte Bünde-
lung von Angeboten im Stadtteil abzuwägen.

Synergien durch aufsuchende Arbeit – geh zu den 
Menschen, anstatt darauf zu warten, dass sie zu 
dir kommen
Wenn unterschiedliche Funktionen zusammengeführt 
und die Möglichkeiten für Co-Produktion verbessert 
werden, macht das die Einrichtungen und Dienste auch 
durch eine lebendigere Atmosphäre attraktiver und da-
mit auch zugänglicher.

Ein anderer Ansatz, um für einen besseren Zugang zu 
sorgen, ist dort Kontakt aufzunehmen, wo die potenziel-
len Nutzer sind: in ihren Wohnungen, auf öffentlichen 
Plätzen, an Treffpunkten, vor Geschäften,  in Schulen, Ju-
gendclubs, Seniorenheimen, Arztpraxen. Auch wenn das 
sicherlich nicht für jeden gilt, manche Menschen erreicht 
man nur, wenn man auf sie zugeht.

Dieser aufsuchende Arbeitsansatz hat eine lange Traditi-
on in der Jugendarbeit, in der Jugendbetreuer vor Ort 
und an den sozialen Brennpunkten auf der Straße prä-
sent sind. Das ist einer der wenigen Möglichkeiten, mit 
gefährdeten Jugendlichen in Kontakt zu kommen, die 
Probleme haben und Probleme bereiten, etwa durch ex-
zessiven Alkoholkonsum, Lärm und Belästigung von Pas-
santen. Ein weiteres Beispiel sind die Hausbesuche von 
Sozialarbeitern bei Familien mit besonderen Schwierig-
keitn oder gefährdeten Kindern. Wenn Freiwillige Mig-
ranten oder Senioren besuchen, wenn Nachbarschafts-
polizei auf den Straßen Präsenz zeigt oder das 
Quartiersmanagementteam in einem Einkaufszentrum 
einen Infostand betreibt, dann ist das mehr als eine Not-
lösung. Es ist auch Ausdruck einer Wertschätzung des 
Anderen und eine Chance, sein Leben im Alltag kennen-
zulernen. Solche Kontakte sind, auch für die Qualität 
professioneller Arbeit, oft wichtiger als die Zeit, die man 
im Büro verbringt.

Aktivitäten außerhalb der Einrichtungen erfordern einen 
hohen Personaleinsatz, z.B. wenn Mitarbeiter der Ar-
beitsverwaltung, Beratung im Jugendzentren anbieten. 
Die Einbindung von Multiplikatoren kann die Wirkung 
professioneller Vermittlung wesentlich verstärken, zum 
Beispiel wenn Ehrenamtliche aus dem Stadtteil durch ei-
gene Aktionen dafür werben, Bücher zu lesen, in die Bib-
liothek zu gehen, eine Sprache zu lernen, Musik oder 
Sport zu machen, an beruflichen Bildungsmaßnahmen 
teilzunehmen. Sie wirken über diese aktionen hinaus 
auch als Bindeglied und stellen Kontakte zu ihren Grup-
pen her. Sie profitieren auch selbst von ihrem Engage-
ment, entwickeln ihre Kompetenzen und Kontakte. Pro-
jekte dieser Art werden daher in integrierten Ansätzen 
sehr geschätzt und gepflegt.

Der Ansatz des Settings – dort Kontakte herstel-
len und handeln, wo die Menschen sind
Der Ansatz des Settings ist eine der theoretischen 
Grundlagen für aufsuchende Arbeit. Der Ansatz wurde 
vor allem in der Gesundheitsvorsorge ausgearbeitet. Der 
zentrale Gedanke dabei ist, dass man nicht nur die Indivi-
duen in den Blick zu nehmen hat, sondern auch ihr Le-
bensumfeld, den Kontext ihres Handelns – was als Set-
ting bezeichnet wird. Ein Setting kann z.B. eine Schule 
sein, ein Kindergarten, ein Krankenhaus, eine Firma oder 
ein Häuserblock. Gemeint ist ein nach außen abgegrenz-
tes System, bestehend aus Orten und Menschen, inner-
halb dessen der Alltag gelebt wird.

Im Ansatz des Settings geht es um die Menschen, die in-
nerhalb eines Systems handeln. Ist das Setting eine 
Schule, dann sind das Schüler, Lehrer, die Sekretärin, Be-
treuungskräfte, das Personal der Cafeteria, Reinigungs-
kräfte und Eltern. Wenn die Schule sich für gesundes Es-
sen einsetzen möchte, in der Cafeteria aber Süßigkeiten, 
zuckerhaltige Getränke und fettiges Essen verkauft wer-
den, dann scheitert dieser Versuch. Es sollen die Bedin-
gungen des Handelns verändert werden. In der Schule 
könnte ein Trinkbrunnen eingerichtet werden, die Cafe-
teria könnte gesundes Essen verkaufen, man könnte ei-
nen Kochclub für Schüler gründen. 
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Arbeitslosenquote insgesamt und Quote der Langzeitarbeitslosen

Quelle: Eurostat; data: 2014

Was ist wirkungsvoller - das Verhalten der Menschen di-
rekt ändern zu wollen oder auf ihre physische und soziale 
Umgebung Einfluss zu nehmen? Der Ansatz des Settings 
kombiniert beides. Er beschränkt sich nicht darauf, den 
Menschen zu sagen, was sie tun oder lassen sollen. Er 
verändert auch das Umfeld, so dass sich alternative Ver-
haltensmöglichkeiten eröffnen und positive Erfahrun-
gen leichter gemacht werden können.

4.4  Mehr Beschäftigung - auch durch Angebote 
und Projekte im Stadtteil

Das Motto dieses Kapitels 4 "Die soziale Infrastruktur 
ausbauen und an den Bedürfnissen der Bewohner orien-
tieren" trifft auch für das Thema Beschäftigung zu. Teil-
habe geschieht vor allem über die Erwerbstätigkeit. Zu 
den wichtigsten strukturellen Ursachen für Exklusion ge-
hört es, dass Menschen keine Arbeit finden und die Hür-
den, Arbeit zu finden, für sie oft zu hoch sind. Das betrifft 
vor allem Menschen ohne Ausbildung oder mit gesund-
heitlichen Beeinträchtigungen oder persönlichen 
Schwierigkeiten. In vielen Ländern sind auch Jugendliche 
besonders davon betroffen.1 Ein wesentlicher Indikator 
für benachteiligte Stadtteile ist eine hohe Arbeitslosen-
quote, häufig beträgt sie in diesen Gebieten mehr als das 
Doppelte des städtischen Durchschnitts. In diesen Gebie-
ten konzentrieren sich auch die mit Arbeitslosigkeit ver-
bundenen sozialen Probleme. 

Um Arbeitslosigkeit zu bekämpfen, sind in den letzten 20 
Jahren in den meisten Mitgliedsstaaten der Europäischen 
Union umfangreiche Maßnahmenpakete entwickelt 
worden.2 Allerdings wurde nicht genug erreicht. In den 
strukturschwachen Regionen sind die Arbeitslosenzah-
len weiterhin hoch und auch in den Ländern und Städten 
mit besserer Wirtschaftslage konzentriert und verfestigt 
sich die Arbeitslosigkeit in den benachteiligten Stattdt-
teilen. Im Rahmen von Stadtteilentwicklung und Stadt-
teilmanagement können die stadtweiten oder regiona-
len Maßnahmen zur Arbeitsförderung, insbesondere 
auch die Aktivitäten der Arbeitsverwaltungen,  

wesentlich unterstützt werden. Das gilt insbesondere für 
bildungsferne Arbeitssuchende und junge Menschen. Die 
möglichen positiven Effekte der Aktivitäten im Stadtteil 
zur Stärkung von Selbstvertrauen und Basiskompeten-
zen, Unterstützung bei der Arbeitssuche, beruflichem 
Training und freiwilligem Engagement dürfen nicht au-
ßer Acht gelassen werden.

Wirksamere Unterstützung bei der Arbeitssuche
Zunehmend bieten Arbeitsämter ihre Leistungen aus einer 
Hand an und die Dienststellen werden für einen unkompli-
zierten Zugang ansprechend gestaltet. Es wird versucht, auf 
den Einzelfall bezogen anzusetzen, die Beratung zu qualifi-
zieren und ganzheitlich die Lebenssituation der Arbeitssu-
chenden in den Blick zu nehmen.3 Für Menschen, die gerade 
erst die erschreckende Erfahrung gemacht haben, ihre Ar-
beit zu verlieren, bemisst sich der Wert der Leistungen daran, 
ob sie unverzüglich Unterstützung bekommen und man ih-
nen den Weg zu einer neuen Arbeit aufzeigt. Die Arbeitssu-
che wird oft  durch zusätzliche Probleme erschwert – seien 
es gesundheitliche Beeinträchtigungen, es fehlt eine Woh-
nung oder eine Kinderbetreuung oder die Verschuldung ist 
so hoch, dass Zahlungsunfähigkeit droht. Dann ist ein um-
fassendes Maßnahmenbündel erforderlich, das auf den 
Weg gebracht und koordiniert werden muss. 

Zu den Aufgaben der Arbeitsverwaltung gehört auch die 
Weiterentwicklung und Koordination von Angeboten zur 
Qualifizierung in Zusammenarbeit mit den Trägern der be-
ruflichen Bildung. Teil der strategischen Planung der Ar-
beitsverwaltung ist es, aktivierende Programme zu entwi-
ckeln und zu steuern. Dadurch können in Zusammenarbeit 
mit Fachleuten und Akteuren vor Ort qualifizierte Kurse 
und Trainingsarbeitsplätze angeboten werden. Eine be-
sonders intensive und ganzheitliche Beratung und Unter-
stützung benötigen Langzeitarbeitslose und Menschen 
mit besonderen Schwierigkeiten, die oft wenig zuversicht-
lich sind, einen Arbeitsplatz zu finden, und die deshalb oft 
kaum motiviert sind, sich um Arbeit zu bemühen. Zur Hilfe 
für diese Zielgruppe sollte auch eine ergänzende soziale 
Förderung und die Kontaktaufnahme außerhalb der Äm-
ter gehören. 
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Angebote für mehr Integration und Beschäftigung
Zentrum für Arbeit und Integration, Malmö, Bezirk Fosie

Das Zentrum für Arbeit und Integration (AIC) ist aus der 
Metropol-Initiative in Malmö hervorgegangen. Diese Ini-
tiative will effektive Methoden entwickeln, mit denen 
man Arbeitslose in Arbeit oder Qualifizierung vermitteln 
kann. Im AIC arbeiten der Bezirk Fosie, das örtliche Ar-
beitsamt, die Schwedische Sozialversicherung und das 
Arbeitszentrum zusammen. Ausgehend von den persön-
lichen Zielen und den Lebensbedingungen jedes Arbeits-
suchenden werden Lösungen entwickelt, die die Unter-
stützungsmöglichkeiten der beteiligten Partner bündeln. 
Ziel ist, dass 65 Prozent der Klienten des AIC eine Arbeit 
aufnehmen oder mit einer Bildungsmaßnahme 
beginnen.

Zielgruppe des AIC sind Menschen, die bereits langzeitar-
beitslos sind oder Gefahr laufen, es zu werden, und Men-
schen, die eine umfassende Unterstützung brauchen. Der 
Betreuung von jungen Menschen, neu Zugewanderten, 
Menschen mit wenig Chancen auf dem Arbeitsmarkt, 
Wohnungslosen oder von Wohnungslosigkeit Bedrohten 
wird Priorität eingeräumt.

Angesichts von Kürzungen der Budgets wurde 2010 der 
„Aktionsplan 2010 für mehr Integration und Beschäfti-
gung von Bürgern Malmös“ aufgestellt. Er setzt auf eine 
verstärkte Zusammenarbeit und eine bessere Koordinati-
on von Leistungen. Einbezogen sind Betreuungsangebo-
te für Einzelne und Familien, das AIC, das Arbeitszentrum 
und Vereine, die sich z.B. um Probleme mit der Wohnung 
kümmern oder aus der Haft entlassene Menschen 
unterstützen. 

Besonderes Interesse verdient die aufsuchende Arbeit, 
die direkt auf mehr Beschäftigung abzielt. Z.B. gehen 
Mitarbeiter des AIC Fosie mehrmals pro Woche zu den 
Treffpunkten von Jugendlichen. Sie sind in der Sporthalle, 
der Bibliothek, im Supermarkt präsent und sprechen mit 
den Menschen dort über Arbeit und Qualifikation. Das 
Vorgehen ist insbesondere erfolgreich,  um Jugendlichen 
einen Einstieg in Arbeit oder Qualifizierung zu 
ermöglichen.  

Im Hinblick auf integrierte Lösungen ist darüber hinaus 
bemerkenswert, dass sich das AIC Fosie und das Projekt-
management für den Bezirk ein Gebäude teilen.

Kooperation von öffentlichen, privaten und 
bürgerschaftlichen Partnern
Service für Arbeit, Qualifizierung und berufliches Training, Liverpool

Der Service für Arbeit, Qualifizierung und berufliches 
Training (JET) in Liverpool bietet eine Palette von Dienst-
leistungen für Unternehmen und Bürger an. Er unter-
stützt Menschen dabei, Arbeit oder Qualifizierungsange-
bote zu finden, die ihren Fähigkeiten und Neigungen 
entsprechen. Einzugsgebiet ist die ganze Stadt. Es gibt 
mehrere Zweigstellen in Stadtteilen, die seit jeher mit 
Benachteiligungen und Arbeitslosigkeit zu kämpfen 
haben.

In den Büros vor Ort sind auch Mitglieder des Jet-Teams 
für Unternehmen tätig. Sie helfen Firmen dabei, sich das 
örtliche Angebot an Arbeitskräften zu erschließen und 
Angebote, Dienstleistungen und Fördermöglichkeiten 
des JET-Services und seiner Partner zu nutzen. Die Team-
mitglieder sind Spezialisten des lokalen Arbeitsmarktes 
und kennen die Wirtschaftszweige, die in ihren Gebieten 
einstellen, sehr gut.
 
Das Liverpooler Beschäftigungsprogramm, konzipiert 
um die hohen Konzentrationen von Langzeitarbeitslosig-
keit anzugehen, kombiniert Angebote zur Weiterbildung 
und Arbeitserfahrung, damit die Menschen die Fähigkei-
ten erwerben, die sie in einer Anstellung brauchen. Das 
Programm „Ein Schritt in Richtung Arbeit“ richtet sich an 
Menschen, die aufgrund einer Krankheit langzeitarbeits-

los waren und von Leistungen für Arbeits- und Erwerbs-
unfähigkeit oder Krankengeld gelebt haben.

Der Liverpooler JET-Service spielt in verschiedenen Ko-
operationen und Partnerschaften eine zentrale Rolle. Das 
Programm „Streets ahead“ fördert Beschäftigung durch 
aufsuchende Arbeit, die eine Reihe von Barrieren angeht, 
die man bei der Arbeitssuche überwinden muss. Die Mit-
arbeiter des Programms suchen Menschen zu Hause, in 
Schulen und in sozialen Einrichtungen in Stadtteilen mit 
hoher Arbeitslosigkeit auf. Sie bieten Hilfe und Beratung 
zu verschiedenen Themen an, z.B. zu Arbeit, Ausbildung, 
Wohnen, Schulden, Gesundheit, Betreuung von Kindern. 
Viele Organisationen sind eingebunden, z.B. der JET-Ser-
vice, das Job Center Plus, Connexions, Wohnungsgesell-
schaften, das Büro für Bürgerberatung, Einrichtungen 
für Kinderbetreuung. Finanziert wird der JET-Service 
durch Mittel der Kommune (Teil der freiwilligen Ausga-
ben) und der Europäischen Union. Das Team für das Be-
schäftigungsprogramm akquiriert weitere in Frage kom-
mende Fördermittel, z.B. aus dem Europäischen 
Sozialfonds, staatliche Zuschüsse für gebietsbezogene 
Arbeit oder Mittel der staatlichen Agentur für Lernen 
und Kompetenzen.

Quelle: JET information 2010
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Schnelle Hilfe auf dem Weg zu einer neuen Arbeit: der 1-Tag-Ansatz
Aktiverium, Job Center, Apeldoorn

Zügiger Start der Arbeitssuche
Seit einigen Jahren bestimmen unverzügliches Handeln 
und Vertrauen das Verfahren, wenn ein Bürger in Apel-
doorn einen Antrag auf Sozialleistungen stellt. Von dem 
Tag an, an dem ein Antragsteller sich an die Stadt wendet, 
wird er oder sie bei der Aufnahme einer neuen Arbeit un-
terstützt. Der Bezug von Sozialleistungen wird sofort in 
die Wege geleitet und ab dem ersten Tag erfolgen Zah-
lungen, ohne dass Nachweise geliefert werden müssen.

Schnelle und effektive Hilfe
Theo Beijer, Abteilungsleiter für Arbeit und Beteiligung, 
erklärt, warum Apeldoorn diesen Weg beschritten hat. 
„Wir wollten effektiver sein, dass Menschen schneller 
wieder eine Beschäftigung haben. Wir haben immer vier 
bis acht Wochen gebraucht, um alle Nachweise anzufor-
dern, zu prüfen und die finanzielle Unterstützung anzu-
weisen. Erst dann sind wir in den Prozess der Wiederein-
gliederung eingestiegen.Das hatte zur Folge, dass der 
Antragsteller in den ersten Wochen mit der Frage be-
schäftigt war, wie er diesen Zeitraum in finanzieller Hin-
sicht überstehen kann. Natürlich wollen wir, dass derje-
nige seine Aufmerksamkeit ganz auf die Arbeitssuche 
konzentrieren kann.“ Wenn ein Antragsteller bei der 
Kommune vorstellig wird, berät man ihn nun sofort zum 
Thema Arbeit. Was ist erforderlich, um wieder eine Be-
schäftigung zu finden? Welche Vereinbarungen können 
zwischen Kommune und Antragsteller getroffen wer-
den? Im Anschluss organisiert die Stadtverwaltung noch 
am gleichen Tag die Zahlungen. Dabei setzt sie auf Ver-
trauen. Theo Beijer: „Dank unseres Zugangs zu verschie-
denen Informationsquellen wissen wir schon viel über 
unsere Kunden. Wenn nicht bereits Betrug vorgelegen 
hat, der Kunde keine Verhaltensauffälligkeiten zeigt und 
seine Situation nachvollziehbar darlegt, zahlen wir sofort 
Geld aus. Die Angaben in den Anträgen werden stichpro-
benartig nachgeprüft.“

Eine grundlegend neue Haltung
Apeldoorn hat gute Erfahrungen mit dem neuen Ansatz 
gemacht, auch wenn es nicht einfach ist, das Vorgehen 
grundlegend umzustellen. Theo Beijer: „Es war nicht 
leicht, die Haltung und Arbeitsweise unserer Mitarbeiter 
zu verändern - anstatt zunächst Nachweise zu prüfen, 
den Aussagen zu vertrauen. Wir haben unsere Mitarbei-
ter dabei geschult und sie intensiv unterstützt. Es gibt z.B. 
Methoden, mit denen sich ziemlich einfach beurteilen 
lässt, ob eine Geschichte stimmig ist.“ Die Stadt Apel-
doorn ist nicht die erste Organisation, die so vorgeht; z.B. 
arbeitet auch eine der führenden niederländischen Versi-
cherungen auf der Grundlage von Vertrauen. Die Mitar-
beiter tragen bei dieser Arbeitsweise eine hohe Verant-
wortung. Es muss stichhaltig begründet werden, wenn 
ein Antragsteller nicht unverzüglich Leistungen erhält.  

Ergebnisse
Der Erfolg der neuen Vorgehensweise lässt sich nicht gut 
daran messen, wie viele frühere Leistungsempfänger ih-
ren Lebensunterhalt wieder selbst bestreiten können. 
Durch die Wirtschaftskrise ist es schwieriger geworden, 
einen neuen Job zu finden. Das Jobcenter hat es ge-
schafft, dass 50 Prozent der Anträge auf Transferleistun-
gen mittlerweile am Tag der Antragstellung bearbeitet 
werden, in Stoßzeiten kann es in manchen Fällen zwei 
Tage dauern. „Die Kunden sind positiv überrascht“ sagt 
Theo Beijer „nur in einer begrenzten Zahl von Fällen sto-
ßen wir bei Stichprobenkontrollen auf Unregelmäßigkei-
ten. Der Prozentsatz bewilligter Anträge ist unverändert, 
es deutet also nichts darauf hin, dass der Ansatz in einem 
erheblichen Umfang zu Leistungsmissbrauch führt.“  In 
vielen Städten erreichen die Leistungen der Arbeits-äm-
ter für die Arbeitssuchenden, gerade auch für die aus den 
benachteiligten Stadtteilen, jedoch noch nicht diese 
Qualität. Das gilt auch dann, wenn die Ämter neu organi-
siert wurden und eine ganzheitliche Strategie verfolgen. 

Begrenzte zeitliche Ressourcen, anders gelagerte Priori-
täten und der Aufgabenzuschnitt der Mitarbeiter stehen 
dem entgegen.

Wenn es darum geht, dass jeder eine Chance erhalten 
soll, seinen Platz auf dem Arbeitsmarkt zu finden, betrifft 
dies sowohl die Arbeitsmarkt als auch die Sozialpolitik. 
Traditionell sind diese beiden Politikfelder voneinander 
getrennt. Diese Zweiteilung hat in vielen europäischen 
Ländern Denkweisen, Problemanalysen, Organisations-
strukturen und die Praxis im Umgang mit den Zielgrup-
pen geprägt. Zwar ist es in großen Teilen Westeuropas 
das Ziel, auch Menschen mit einer Behinderung, chro-
nisch Kranke, Menschen, die bald das Rentenalter errei-
chen, solche, die kaum Berufserfahrung oder keine quali-
fizierte Ausbildung haben, beruflich einzugliedern. Das 
Kosten-Nutzen-Kalkül in der Arbeitsförderung wirkt aber 
gegenläufig und ist auf diejenigen zugeschnitten, die 
zumindest durchschnittliche Jobaussichten haben. Diese 
eingeschränkte Sicht, die kurzfristigen Erfolgen Vorrang 
einräumt, vernachlässigt, mit welchem persönlichen Leid 
und Kosten Arbeitslosigkeit langfristig einhergeht, auch 
im Hinblick auf die Ausgaben für Gesundheit und 
Soziales.

Wenn man mehr Menschen, die über wenig Bildung und 
Berufserfahrung verfügen und mit Vorurteilen oder an-
deren Problemen zu kämpfen haben, in den Arbeitsmarkt 
oder in Qualifizierungsmaßnahmen integrieren will, 
muss man sie besser unterstützen. Das gilt insbesondere 
auch in den benachteiligten Stadtteilen. Es gibt große 
Unterschiede, wie erfolgreich Arbeitsämter ihre Aufga-
ben erledigen.4
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 Strukturen für Zusammenarbeit entwickeln – in 
der Gesamtstadt und im Stadtteil
Quartiersmanagement und Beschäftigungsförderung 
sind zwei getrennte Welten. Das Quartiersmanagement 
hat meist wenig Einfluss darauf, wie Dienststellen der 
Arbeitsverwaltung ihren Aufgaben nachkommen und ob 
sie mit anderen Institutionen und Akteuren kooperieren. 
Besonders gilt das in den Städten, in denen die Arbeits-
verwaltung nicht in den Zuständigkeitsbereich der Kom-
mune fällt, sondern in den von überörtlichen oder natio-
nalen Behörden. Ein Quartiersmanagement kann aber 
Beschäftigung zum Thema machen, z.B. durch runde Ti-
sche oder einen Beschäftigungspakt für ein Gebiet. Stra-
tegische Planungen für die Gesamtstadt sind darauf an-
gewiesen, dass Kenntnisse über die konkrete Situation 
vor Ort und die Aktivitäten der lokalen Akteure einfließen. 
Eine besser auf die Situation der Betroffenen zuge-
schnittene Unterstützung bei Arbeitssuche und Qualifi-
zierung kann durch konkrete Analysen in Gutachten oder 
Fallstudien zur örtlichen Situation in Gang gebracht 
werden. Gefördert wird dieser Prozess auch dadurch, 
dass Erfolge dokumentiert und Beispiele guter Praxis 
kommuniziert werden. Die folgenden Abschnitten fassen 
die wichtigsten Punkte des Erfahrungsaustauschs im Co-
Net-Network zur Beschäftigungsförderung auf lokaler 
Ebene zusammen.

Qualifizierende Arbeit und Ausbildung in Be-
schäftigungsförderprogrammen ermöglichen 
Programme zur Beschäftigungsförderung nähern die be-
troffenen Personen wieder schrittweise an Arbeit, Lernen 
und Praxis an, um die Chancen, aktiv am Arbeitsleben 
teilzuhaben, zu vergrößern. Um den Zyklus von Langzeit-
arbeitslosigkeit, die von Generation zu Generation wei-
tergegeben wird, zu durchbrechen und auch weil die 
Nachfrage nach niedrig qualifizierten Arbeitskräften 
weiter sinkt, sollten subventionierte Arbeitsplätze im 
dritten Sektor wieder eine Renaissance  erleben (in Social 
Enterprises, Gemeinwesenarbeit, zivilgesellschaftlichen 
Projekten, in Kurzzeitbeschäftigung, Ausbildungs- und 
Freiwilligenprogrammen). Dies gilt, auch wenn die Er-
gebnisse bisher nicht immer befriedigend waren.  Eine 
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Mit integrierten 
Dienstleistungen mehr 
Wirkung erzielen, wie 
funktioniert das? 
a Wenn Ressourcen - 

Räumlichkeiten, Personal 

und Budget - gemeinsam 

genutzt werden, kann man 

aus begrenzten Finanzen 

mehr herausholen. Man 

muss gemeinsame Ziele fin-

den und sich auf eine Vision 

verständigen, wie sich 

Angebote gegenseitig 

ergänzen können, so dass sie 

füreinander und für die 

Kunden einen Mehrwert 

darstellen. 

a Dienstleistungen müs-

sen am richtigen Ort ange-

boten werden (möglichst 

nahe am Bedarf), so dass der 

Zugang für alle Nutzer ein-

fach ist.  

— Um wirtschaftlich zu sein, 

sind doppelt angebotene 

Dienste abzuschaffen. 

— Man muss herausfinden, 

was Organisationen mitei-

nander verbindet.

— Man muss Vorgänge zu-

sammenführen, so dass der 

Kunde einen Hauptan-

sprechpartner hat. 

a Dienstleistungen wer-

den intensiver genutzt, 

wenn sie an einem Ort ge-

bündelt angeboten werden. 

Das bietet auch Gelegenhei-

ten, ein integriertes Hand-

lungskonzept umzusetzen.

Was sind die größten 
Herausforderungen?
a Unterschiedliche Geld-

geber fordern unterschiedli-

che Berichte, zu unter-

schiedlichen Zeitpunkten, in 

unterschiedlicher Form.

a Organisationen verhal-

ten sich protektionistisch 

und sträuben sich gegen 

Veränderungen.

a Wenn Entscheidungs-

prozesse nicht integriert 

werden, ergeben sich massi-

ve Probleme (integriertes 

Management) 

Was ist entscheidend für 
den Erfolg?
a Eine gemeinsame Stra-

tegie und eindeutige Ver-

antwortungsbereiche, so 

dass jeder weiß, was wann 

zu tun ist. Da verschiedene 

Finanzierungsquellen ge-

nutzt werden können, muss 

man das Budget gut verwal-

ten, so dass Ausgaben ein-

deutig zugewiesen werden 

können.

nachhaltige Wiedereingliederung in den Arbeitsmarkt ist 
oft auch deswegen nicht gelungen, weil systematische 
Schritte zur Qualifizierung fehlten, die auch für wenig 
Qualifizierte  Teil der Beschäftigungsprogramme sein 
sollten.  

Mit der Frage, wie ein Konzept für die berufliche Qualifi-
zierung insbesondere von Menschen mit wenig Bildung 
gestaltet sein muss, haben sich einschlägige Experten in 
ganz Europa auseinandergesetzt. Ein wichtiger Ansatz-
punkt ist die Entwicklung von Modulen. Gängige Qualifi-
zierungsprogramme werden in kleinere Schritte zerlegt, 
die auch Menschen bewältigen können, die auf dem Ar-
beitsmarkt wenig Chancen haben. Dies ist im Zusam-
menhang mit dem Europäischen Qualifikationsrahmen 
zu sehen, einem EU-weit eingesetzten Instrument, das 
Qualifikationen besser darstellbar und vergleichbar 
macht. 5 Nur wenn man den Menschen, die weit vom Ar-
beitsmarkt entfernt sind, differenzierte, auf den indivi-
duellen Fall zugeschnittene Qualifizierung und Vermitt-
lung bietet, kann wirksam gegen verfestigte 
Arbeitslosigkeit vorgegangen werden. Bildungs- und 
Trainingsprogramme, die ausschließlich als Kurs organi-
siert werden, sind oftmals weder besonders motivierend, 
noch bringen sie den Einzelnen wirklich weiter. Weit ver-
breitet ist es, arbeitslose Menschen in Gruppen zusam-
menzufassen und mit wenig motivierenden Tätigkeiten 
zu beschäftigen, die ihrem individuellen Bedarf an Quali-
fizierung nicht entsprechen. Das verbessert ihre Zu-
kunftsaussichten nicht.

Durch Zusammenarbeit Angebote vor Ort 
schaffen
Die Aussicht vor Ort Möglichkeiten für Arbeit, Ausbildung 
und ehrenamtliches Engagement zu schaffen, sollte nicht 
unterschätzt werden. Im Rahmen des Quartiersmanage-
ments ist es wichtig, enge Kontakte zum Handel und den 
lokalen Unternehmen zu knüpfen, um Angebote auch für 
Bewohner in schwierigen Situationen zu finden, wie etwa 
für einen Menschen mit geistiger Behinderung oder eine 
alleinerziehende Mutter, die eine Anstellung in der Nähe  
zu schätzen weiß. Es ist erwiesen, dass lose soziale Netz-

werke bei der Stellensuche äußerst effizient sind. 

Viele ermutigende Beispiele kommen von Arbeitsmarkt-
projekten aus dem dritten Sektor, deren integrierter An-
satz auf einer weitgefassten Kooperation und auf öffent-
lich-privaten Partnerschaften aufbaut. Arbeitsplätze 
werden geschaffen, indem Akteure der lokalen Wirtschaft 
eingebunden, Partnerschaften mit Organisationen des 
dritten Sektors aufgebaut werden (Kooperativen, Genos-
senschaften, Vereine, Stiftungen, Wohlfahrtsverbände, 
gemeinnützige und Freiwilligenorganisationen) und in-
dem Güter und Dienstleistungen, abgestimmt auf den 
aktuellen lokalen Bedarf, angeboten werden.  Zusätzlich 
zu den Vorteilen für die Beschäftigten leistet der Arbeits-
markt im dritten Sektor einen Beitrag zur Verbesserung 
von lokalen Dienstleistungen.

Aber ist es wirklich die beste Lösung, dort für mehr Ar-
beits- und Qualifizierungsangebote zu sorgen, wo die 
Arbeitssuchenden wohnen? Die Experten des CoNet-
Netzwerks raten, zweigleisig vorzugehen. Das Prinzip 
„Menschen aus dem Stadtteil arbeiten für den Stadtteil“, 
das immer wieder mit großer Überzeugung vertreten 
wird, funktioniert nicht immer. Manchmal ist es besser, 
den Einfluss der Nachbarn zu vermeiden – besonders, 
wenn das soziale Milieu von Arbeitslosigkeit stark ge-
prägt ist und jemand, der arbeitet, Gefahr läuft, lächer-
lich gemacht zu werden.  

Möglichkeiten für Zusammenarbeit im Rahmen von in-
tegrierten Ansätzen sind beispielsweise:

▶▶ Kooperation mit Wohnungsunternehmen, um Ar-
beits- und Qualifizierungsmöglichkeiten zu schaf-
fen, Kontakt zu langzeitarbeitslosen Bewohnern 
kann relativ problemlos hergestellt werden

▶▶ Kooperationen mit den Firmen in einem Gewerbege-
biet in der Nähe bieten Gelegenheiten für Praktika, 
Ausbildung und Arbeit

▶▶ Kooperation mit Anbietern von Dienstleistungen für 
Ältere, mit den gleichen Zielen
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Netzwerke für Legalität und Synergien von Projekten
Libera, Palermo 

Libera wurde 1995 als Dachorganisation für Gruppen, 
Initiativen und Vereine gegründet, die sich gegen Mafia-
organisationen, organisiertes Verbrechen und Korruption 
engagieren. Libera ist in ganz Italien tätig.

Im Zentrum von Palermo nutzt Libera Geschäftsräume, 
die von der Mafia konfisziert wurden, für zivilgesell-
schaftliche Aktivitäten gegen das organisierte Verbre-
chen. Man kann sich dort treffen und Veranstaltungen 
organisieren. Es gibt Bildungsangebote zum Thema 
Recht. Verschiedenste Informationsmaterialien stehen 
zur Verfügung. Einen Schwerpunkt bilden Kampagnen in 
Schulen. 

Libera arbeitet mit landwirtschaftlichen Kooperativen 
zusammen, die von der Mafia konfisziertes Land in Sizili-
en als Sozialunternehmen bewirtschaften. Diese Koope-
rativen engagieren sich für ökologischen Anbau und fai-
re Arbeitsbedingungen, insbesondere für junge Leute, die 
unter der hohen Arbeitslosigkeit zu leiden haben. Sie 
stellen Öl, Wein, Pasta, Gemüse, konservierte Lebensmit-
tel und andere biologische Erzeugnisse her.

Die schwierige wirtschaftliche Situation meistern die Ko-
operativen durch geschicktes Marketing mit folgenden 
Verkaufsargumenten: Die Produkte kommen aus der ei-
genen Region. Man kann sich durch den Kauf mit der 
Heimat solidarisch zeigen. Man unterstützt die Ziele von 
Libera. „Il g(i)usto di Sicilia“. Alle Produkte sind ausge-
zeichnet mit dem Siegel für Qualität und verantwor-
tungsbewusste Produktion von Libera. Darüber hinaus 
veranstaltet Libera auf dem bewirtschafteten Land jedes 
Jahr internationale Workcamps.  Die Erzeugnisse der Ko-
operativen werden in den von Libera genutzten Ge-
schäftsräumen präsentiert. Sie locken Interessenten ins 
Geschäft, durch den Verkauf werden Einnahmen erzielt 
und es ergeben sich Gelegenheiten für weitere 
Gespräche.

▶▶ Kooperation mit Tiefbaufirmen und anderen Unter-
nehmen, um Co-Produktion mit den Bewohnern in 
den Bereichen Wasserversorgung, Abwasser, Müll-
beseitigung, Pflege des öffentlichen Raums zu er-
möglichen, insbesondere in Barackensiedlungen in 
Ländern und Gebieten, in denen es noch keine ent-
sprechende Organisationsstrukturen gibt.  

Sozialunternehmen
Es gibt Menschen, die in absehbarer Zeit nicht auf dem 
ersten Arbeitsmarkt arbeiten können. Wenn sie in einem 
Sozialunternehmen regelmäßig tätig werden, ist die Wir-
kung oftmals bemerkenswert – sie sind stabiler, fühlen 
sich besser, werden körperlich und seelisch gesünder. 
Solche sozialen Arbeitsplätze kosten Geld. Die Gebäude 
und Betriebsausstattung, das regulär angestellte Fach-
personal und die Unternehmensführung müssen bezahlt 
werden. Auf der anderen Seite werden Gesundheits- und 
Sozialkosten gespart, was wichtig ist. Nicht in Geld auf-
zuwiegen ist es, wenn die betroffenen Menschen wieder 
zufrieden leben können und sich eingebunden fühlen.

Europäische Studien betonen den Nutzen von Sozialun-
ternehmen, die qualifizierte Arbeitsplätze nicht nur für 
Menschen mit geistiger oder sonstiger Behinderung, 
sondern auch für Langzeitarbeitslose, die in absehbarer 
Zukunft nicht auf dem ersten Arbeitsmarkt tätig sein 
können, anbieten.6 Sie sind ein möglicher Baustein für 
die Arbeitsförderung im Rahmen einer aktiven Integra-
tionspolitik. Die visionäre Kraft und die Begeisterungsfä-
higkeit von Menschen, die sich dem Ziel widmen, die Le-
bensqualität von Benachteiligten zu verbessern, führen 
oftmals zu einfallsreichen und überzeugenden Projekten. 
Auf lange Sicht gesehen gilt es aber für die Kommunen, 
auch sehr professionell arbeitende Sozialunternehmen auf-
zubauen. Statistiken über den Bestand und die Ergebnisse 
von Sozialunternehmen sprechen eine deutliche Sprache: 
größere Sozialunternehmen sind stabiler, eine Fragmentie-
rung in viele kleine ist nicht sehr effektiv. Ein Unternehmen 
zu führen, arbeitsrechtlichen Bestimmungen genügen, För-
dermittel zu beantragen usw. ist eine anspruchsvolle Aufga-
be, der Fachleute am besten gewachsen sind.

Ein Sozialunternehmen aufbauen – zentrale 
Erfolgsvoraussetzungen 

▶▶ Gründe selbstständige Unternehmen oder Un-
ternehmen in öffentlichem Eigentum, denen Aufga-
ben der Kommune übertragen werden!

▶▶ Arbeite eng mit der Kommune und der Arbeitsagen-
tur zusammen!

▶▶ Stelle sicher, dass das Unternehmen und jede seiner 
Abteilungen sehr professionell geführt werden und 
dass das Unternehmen und seine Produkte von den 
zuständigen Kammern für Handel und Gewerbe zer-
tifiziert sind! Die Arbeitsbedingungen sollten denen 
auf dem ersten Arbeitsmarkt nahe kommen. Die Ar-
beitsmoral ist wichtig. Die Arbeit soll nicht als soziale 
Betätigung wahrgenommen werden, bei der die 
Qualität der Arbeit und ihrer Ergebnisse keine Rolle 
spielen.

▶▶ Die Tätigkeiten sollen qualifiziert sein, die Produkte 
sollen am Markt bestehen können, die Verkaufser-
löse sollen steigen!

▶▶ Biete viele verschiedene Arbeitsplätze an, die unter-
schiedlichen Talenten entsprechen – es gibt vielerlei 
Menschen!

▶▶ Biete integrierte Arbeitsplätze an, organisiere das 
Unternehmen so, dass Unternehmenseinheiten und 
Standorte weniger abgesondert und spezialisiert 
sind (Sozialunternehmen lagern häufig Arbeit-
splätze in Unternehmen aus, die sie beliefern), dass 
die Verwaltung dezentralisiert wird, bilde kleine 
Arbeitsgruppen!

▶▶ Wirke auf Inklusion hin, stelle auch Menschen ein, 
die keine besonderen Schwierigkeiten auf dem er-
sten Arbeitsmarkt haben!

▶▶ Mache den Wert der geleisteten Arbeit und der Ar-
beitskräfte deutlich, biete nach Möglichkeit Dienst-
leistungen für den Stadtteil an – z.B. einen kleinen 
Supermarkt, ein Café, eine Kantine!

▶▶ Orientiere dich am ersten Arbeitsmarkt und 
größeren Unternehmen. Damit erzielt man mehr 
Wirkung, bessere Leistungen und mehr Stabilität!
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Abkommen für eine aktive 
Arbeitsmarktpolitik
Gijón Innova

Vom 19. Jahrhundert bis in die frühen 80er Jahre des 20. 
Jahrhunderts waren Kohleförderung, Stahlwerke und 
Werften die Grundpfeiler der Wirtschaft in Gijón. Men-
schen aus anderen Regionen Spaniens zogen zu, die 
Stadt wuchs. Als Stahlproduktion und Schiffsbau in die 
Krise gerieten, nahm die Arbeitslosigkeit zu und Bewoh-
ner wanderten ab.

Das gemeinsame Abkommen von Stadt, Gewerkschaft 
und Arbeitgebern für Innovation, ökonomische Entwick-
lung und Beschäftigung „Gijón Innova“ gilt für den Zeit-
raum 2008 bis 2011. Es sieht Investitionen in Höhe von 
441 Millionen Euro vor, davon kommen 45 Prozent aus 
der Privatwirtschaft. Das Abkommen umfasst fünf Berei-
che: 1. Beschäftigung, 2. Ausbildung, 3. Informationsge-
sellschaft, 4. Wirtschafts- und Innovationsförderung 
und 5. Handel und Tourismus.

In der Nähe der Universität ist eine „Wissensmeile“ ent-
standen, ein Businesspark für wissensbasierte Industrien. 
Die logistische Infrastruktur wurde verbessert, der Hafen 
konnte so seine Funktion als Drehscheibe im atlantischen 
Bogen aufrecht erhalten. Der Tourismus wird gefördert 
und nicht zuletzt wurde in die berufliche Bildung inves-
tiert, um die Beschäftigungsfähigkeit von Menschen zu 
verbessern, die bislang vom Arbeitsmarkt ausgeschlossen 
waren.

Als 2009 die Finanzkrise den spanischen Arbeitsmarkt 
hart getroffen hat, wurden aus der ersten Säule von Gi-
jón Innova mehr als 600 Arbeitsplätze finanziert. Das Ab-
kommen machte es Gijón möglich, die nationalen Kon-
junkturprogramme Spaniens optimal für sich zu nutzen. 
Auch wenn die meisten Zuständigkeiten für Beschäfti-
gungs- und Wirtschaftspolitik in Spanien auf regionaler 
und nationaler Ebene angesiedelt sind, verfolgt Gijón ei-
nen aktiven kommunalen Beschäftigungsansatz, um 
Ausgrenzungen vom Arbeitsmarkt zu bekämpfen.

Wirtschaftsförderung im Rahmen der integrierten 
Stadtentwicklung
Alle Maßnahmen zur Stärkung der örtlichen Wirtschaft 
sind auch Basis zur Bekämpfung von Arbeitslosigkeit. Die 
übergreifende Wirtschafts- und Arbeitsmarktpolitik war 
kein Schwerpunktthema im CoNet Erfahrungsaustausch. 
Mit den Beispielen aus Gijon, Vaulx-en.Velin (Kapitel 6) 
sowie Malmö (Kapitel 6) soll jedoch die Bedeutung einer 
kraftvollen Wirtschaftsförderung herausgestellt werden, 
die ausdrücklich auf die Strukturen und Belange der be-
nachteiligten Stadtteile ausgerichtet ist.

	 1	 Aspekte, die speziell Jugendliche in der Übergangsphase zwischen 
Schule und Arbeit betreffen, werden in Kapitel 5 behandelt.
	 2	 Hills, J., Stewart, K. (2005): Assessing policy towards poverty
	 3	 Knight, G., Winterbotham, M., Policy Studies Institute and IFF 
Research (2010): Jobseekers Regime and Flexible New Deal: An early pro-
cess study
	 4	 Wagner-Pinter, M. (2007): Mutual learning - Benchmarking among 
Public Employment Services, Handout and Hills, J., Stewart, K. (2008): A 
more equal society? S. 13f, 34f
	 5	 Die soziale Agenda der EU-Kommission für die Zeitspanne 2005-2010 
empfiehlt, die Bemühungen auf die aktive Eingliederung von den 
Menschen, die am weitesten vom Arbeitsmarkt entfernt sind, zu konzentri-
eren. Vgl. Europäische Kommission (2005). Report on social inclusion 2005, 
S. 193. Damit zusammenhängend stellt sich schwierige Frage nach der 
richtigen Balance zwischen Maßnahmen zur Einkommensunterstützung, 
um extreme Armut zu vermeiden und Ansätze zur Aktivierung um Arbeit 
zu fördern. Vgl: Nicis Institute, The Hague (2008): Nine good practices on 
active inclusion in Europe
	 6	 Vgl. Europäische Kommission (2002): The new actors of employment, 
Synthesis of the pilot action ’third system and employment. 
Übersetzt aus: * ECCO, European Community Co-o perative Observatory 
(ohne Jahresangabe): Does social enterprise work? The lessons provided by 
policy and practice in five European countries. Introduction and summary, 
Report Nr.1, S. 14

Die Fotos zeigen die Universidad Laboral de Gijón, fünf 
Kilometer vom Stadtzentrum entfernt. In den 50er und 
60er Jahren des 20. Jahrhunderts in monumentaler his-
torisierender Bauweise errichtet, bildet sie heute den 
Mittelpunkt eines großen Businessparks.
   

(siehe: Soto, P. (2010): Urbact cities facing the crisis, impact and responses)
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5 Kinder und Jugendliche zuerst! Ihre Potenziale 
erschließen und die Verständigung zwischen 
den Generationen stärken

Das Wohlergehen von Jugendlichen ist ein Schlüssel für den sozialen Zusammenhalt in benach-

teiligten  Stadtteilen. Die heutige Situation ist in vielen europäischen Ländern und Stadtteilen 

sehr kritisch. Integrierte Ansätze auf Quartiersebene können sehr viel dazu beitragen, die Lage 

der Jugendlichen zu verbessern und sollten voll ausgeschöpft werden. 

Wichtig sind die Schulen. Gefragt sind mehr Qualität und ein angemessener Umgang mit der 

Lebenswirklichkeit armer Menschen und kultureller Diversität. Bildung hat mehr Erfolg, wenn 

man ihr ein umfassendes Verständnis von Lernen zu Grunde legt. Am wichtigsten ist, dass 

Schüler motiviert werden zu lernen. Viele Schulen sind überfordert. Dennoch sind positive 

Veränderungen möglich. Den Beweis liefern Schulen, die erfolgreich in gemeinsamer Anstren-

gung aller am Schulleben Beteiligten Prozesse zur Entwicklung neuer Qualitäten umsetzen. Zu 

effektiveren Formen des Lernens finden sie häufig dadurch, dass externe Partner mitwirken: 

Eltern, Unternehmen sowie soziale und kulturelle Einrichtungen.

Jugendarbeit ist in benachteiligten Stadtteilen meistens ein fester Bestandteil der sozialen 

Infrastruktur. Allerdings besteht  häufig eine Diskrepanz zwischen den hohen Erwartungen an 

ihre Arbeit und der Wirkung und Wertschätzung in der Praxis. Heutzutage arbeiten die 

Einrichtungen der Jugendhilfe enger vernetzt mit allen wichtigen Partnern. Dadurch erreichen 

sie mehr Jugendliche, erzielen mehr Wirkung und das Verhältnis von Kosten und Nutzen wird 

besser. Eine dringliche Aufgabe ist es, vorzusorgen, dass die Jugendlichen Zugang zum Arbeits-

markt finden. Viele Hilfen mit diesem Ziel können  gerade auf Stadtteilebene erfolgreich auf den 

Weg gebracht werden. 

5.1  Jugendliche in benachteiligten Stadtteilen  - 
dringender Handlungsbedarf

Es ist bekannt, dass in der frühen Kindheit die wesentli-
chen Grundlagen für die Entwicklung der Persönlichkeit 
und von Begabungen gelegt werden. Daher ist viel er-
reicht, wenn man Kindern durch ein sie unterstützendes, 
stabiles und anregendes Umfeld den bestmöglichen Start 
ins Leben bietet. Dieses Kapitel rückt dennoch die Ju-
gendlichen in den Vordergrund, aus drei Gründen:

▶▶ Um direkt weiterzumachen: Die in Kapitel vier disku-
tierten Aufgaben, um in benachteiligten Stadtteilen 
den sozialen Zusammenhalt zu verbessern gelten 
auch für junge Menschen, besonders für Jugendliche: 
– die Einrichtungen und Dienste so an ihre Bedürfnis-
se anzupassen und gestalten, dass auch die Benach-
teiligten Erfolg haben

▶▶ den Zugang zur Berufsausbildung und zum Arbeitsle-
ben auch durch gebietsbezogene Maßnahmen fördern

▶▶ Um die Wichtigkeit zu unterstreichen: Die meisten 
wichtigen Ausrichtungen im Leben finden im Jugend-
alter statt. Die Zukunft von Stadt und Gesellschaft ist 

Arbeitslosigkeit bei Jugendlichen und insgesamt

abhängig von ihren Talenten und ihrem Engagement. 
Ihr Wohlergehen ist für sozialen Zusammenhalt le-
benswichtig und ein Indikator für sozialen Frieden. Die 
vielgefürchteten Unruhen in den Vorstädten werden 
meist von Jugendlichen ausgelöst, die sich gegen ihre 
ausweglose Lage auflehnen.

▶▶ Um die derzeitige Situation zu skandalisieren: In 
ganz Europa gibt es viel zu viele Jugendliche ohne 
Arbeit, die keine Ausbildung haben, die anspruchslo-
se Kurzzeitjobs haben, die schlecht bezahlt werden, 
die die Schule zu früh abbrechen, die psychische Pro-
bleme haben, die keine Perspektive haben und so ihr 
Selbstvertrauen und ihren Optimismus verlieren. 

Frustrierte, arbeitslose junge Menschen, die ihren Glau-
ben verlieren und aussteigen, sammeln sich in den Quar-
tieren der sozial Schwachen. Schon vor der Finanzkrise 
waren die meisten Jugendarbeitslosigkeitsquoten in 
CoNet’s benachteiligten Stadtteilen doppelt oder drei-
mal so hoch wie der nationale Durchschnitt. Bis 2014 hat 
sich die Situtation weiter verschlechtert.

Jugendliche
Gesamt

Quelle: Eurostat, Daten: 2014
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Die Nachfrage nach unqualifizierten Arbeits-
kräften sinkt, mehr Menschen gehören ethni-
schen Minoritäten an
Globalisierung und Rationalisierung haben dazu geführt, 
dass weit weniger Bedarf an unqualifizierten Arbeits-
kräften besteht. Gleichzeitig gibt es mehr Schulabgänger 
ohne oder mit schlechtem Abschluss, die auf dem Arbeits-
markt wenig Chancen haben. Die Bildungssysteme sind 
immer noch sehr schlecht an die Bedürfnisse einer wis-
sensbasierten und multikulturellen Gesellschaft ange-
passt. Im Schulsystem wirken Mechanismen sozialer Se-
lektion. Durch sie werden Chancen auf Bildung und 
beruflichen Erfolg verteilt. Das geht nur so lange gut, wie 
die Qualifikationen der Schulabgänger dem Bedarf des Ar-
beitsmarktes entsprechen und jedem eine Chance gebo-
ten wird, die Ausbildung fortzusetzen oder in einen Beruf 
einzusteigen.    

Viele junge Leute gehören einer der zahlreicher werdenden 
ethnischen Minderheiten an. Die jungen Leute sind in beson-
derem Maße von Vorurteilen und Ausgrenzung betroffen. Die 
Bildungssysteme sind weiterhin schlecht gewappnet, mit kul-
turellen Unterschieden und den besonderen Anforderungen, 
die aus Zweisprachigkeit erwachsen, umzugehen. Sie sind auf 
die Bedürfnisse von Angehörigen der Mehrheitsgesellschaft 
zugeschnitten. „Daher kommt es zur Kollision mit den Anfor-
derungen von Jugendlichen, die einen anderen Hintergrund 
haben.“ 1 

Instabilere Familienverhältnisse, Konsumzwang, 
aggressive Sexualisierung
Die Zahl der Familien, die sich in einer Krise befinden und Er-
ziehungshilfe brauchen, ist dramatisch angestiegen. 2 Weil 
viele Familien immer weniger dazu in der Lage sind, ihren Kin-
dern eine angemessene Erziehung zu bieten, kommt es umso 
mehr auf Kindergärten und Schulen an. Sie müssen ganzheit-
licher ansetzen, dürfen sich nicht darauf beschränken, Wissen 
und Fertigkeiten zu vermitteln, sondern müssen auch den 
Aufbau von Vertrauen, ein positives Selbstbild und soziale 
Kompetenzen fördern. Dies und dass Kinder Bezugsperso-
nen und vertraute Orte außerhalb der Familie haben, ist 
extrem wichtig, besonders für benachteiligte Gruppen. 

Jugendliche und Familien stehen unter Konsumdruck. 
Junge Leute geraten unter Stress, weil sie sich mit Gleich-
altrigen messen. Die Phase, in der sie über kein eigenes 
Einkommen verfügen und ökonomisch abhängig sind, 
dauert lange (manchmal bis zum 30. Lebensjahr). Kleine 
Teilzeitjobs, etwas Geld zur freien Verfügung, kostenlose 
oder zumindest günstige Freizeitangebote sind sehr ge-
fragt - besonders in benachteiligten Stadtteilen.

Auch die aggressive Sexualisierung  bedroht die persönli-
che Integrität junger Menschen. Dazu gehört auch die 
unterschwellige, nichtsdestotrotz aggressive, oft ver-
deckt pädophile Sexualisierung von Kindern, z.B. wenn 
kleine Mädchen in der Werbung als sexuell attraktive 
Frauen posieren, um die Verkaufszahlen anzukurbeln. 
Damit geht einher, dass Mädchen und mittlerweile auch 
Jungen immer früher damit beginnen, ihre sexuelle Wir-
kung auszutesten. Die Nachfrage nach Orten und einer 
Umgebung, in der man sich ohne sexuellen Druck ken-
nenlernen kann, ist ebenso groß wie die nach getrennt-
geschlechtlichen Aktivitäten. Auch ein Netzwerk zuver-
lässiger Vertrauenspersonen ist sehr wichtig. 

Fortschreitende Individualisierung, Gruppen-
zwang, differenzierte Subkulturen
Werte und Lebensweisen sind immer weniger durch Tra-
ditionen vorgegeben. Die Suche nach dem eigenen Le-
bensstil gewinnt an Gewicht. Junge Leute müssen Gele-
genheit haben, ihre Interessen und Talente zu entwickeln, 
verschiedene Subkulturen und Milieus kennen zu lernen, 
sich negativen Einflüssen von Gleichaltrigen oder Be-
zugsgruppen zu entziehen und ihren eigenen Lebensweg 
zu finden, der gegebenenfalls von der Lebensweise der 
Familie abweicht. Die sozialen Netzwerke von jungen 
Menschen aus benachteiligten Stadtteilen sind jedoch, 
verglichen mit denen in Mittel- und Oberschicht-Milieus, 
mehr auf das engere Umfeld begrenzt.

Der Ausdruck „Bricolage“ wird verwendet, um die heuti-
ge Jugendkultur zu beschreiben – man bastelt sich sei-
nen Lebensstil aus verschiedenen Elementen zusammen. 

betroffene Schulen und die Kommune um ein besseres 
Image und mehr soziale Mischung bei den Schülern.   

Die OECD-Studie über den Leistungsstand von Schülern 
zeigt auf, dass schlechte Leistungen nicht allein den Fa-
milien anzulasten sind, denen häufig mangelnde Unter-
stützung der Kinder vorgeworfen wird. Die überforderten 
Schulen selbst erweisen sich gleichfalls als Nachteil. Ob 
man in der Schule erfolgreich ist, steht weiterhin eng mit 
dem sozialen Status der Eltern in Zusammenhang. Einen 
noch größeren Einfluss hat jedoch der sozio-ökonomi-
sche Hintergrund der Schule. Kinder, die eine Schule in 
einem Stadtteil mit einer von sozial Schwachen 

Es haben sich viele verschiedene jugendliche Subkultu-
ren und spezifische Gruppen ausdifferenziert. Zudem 
sind die Alltagswelten von Jugendlichen und anderen Al-
tersgruppen stark voneinander abgegrenzt. Eine Folge 
der Differenzierung ist, dass Einrichtungen mit einem 
herkömmlichen Konzept, z.B. ein Jugendzentrum für alle 
Jugendlichen in einem Stadtteil, den Erwartungen der 
Jugendlichen im Hinblick auf kulturelle Vielfalt und Indi-
vidualisierung nicht entsprechen.

Auf der anderen Seite entsteht gerade durch die Seg-
mentierung Bedarf an Veranstaltungen und Orten, die 
Differenzen überbrücken und verschiedene Altersgrup-
pen und Kulturen integrieren. In der Stadtplanung be-
zeichnet man diese Qualität als Urbanität, etwas, was 
den meisten monofunktionalen Vororten fehlt.

Überforderte Schulen und Segregation
Wenn Schulen in benachteiligten Stadtteilen ihren Schü-
lern eine hohe Qualität des Unterrichts und der Betreu-
ung bieten wollen, müssen sie zahlreiche Schwierigkei-
ten überwinden. Überforderte Schulen, die ein schlech-
tes Image haben und die viele Schüler ohne guten Ab-
schluss verlassen, verstärken Segregation. Familien zie-
hen weg, um ihren Kindern eine bessere Bildung zu er-
möglichen. Dort, wo man die Schule frei wählen kann, 
suchen aktive Eltern nach anderen Schulen für ihre Kin-
der. Zurück bleiben die Kinder aus ärmeren Familien und 
ethnischen Minderheiten. In vielen Städten kämpfen 

geprägten Sozialstruktur besuchen, haben weitaus 
schlechtere Noten als Schüler, die einen ähnlichen fami-
liären Hintergrund haben, aber auf eine Schule in einem 
„besseren“ Stadtteil gehen.3 

5.2  Bildung - mehr Erfolg durch ein ganzheit-
liches Lernen 

Vielgestaltige Lernerfolge –  wie können Jugend-
liche ihre Potenziale besser entfalten?
Lernen ist ein aktiver Vorgang „bei dem man etwas tut, 
nicht bei dem etwas mit einem getan wird“. „In traditio-
nellen Bildungskonzepten geht es in erster Linie um das 
Lehren, nicht um das Lernen.“ 4  Diese Bemerkungen brin-
gen einen grundlegenden Perspektivenwechsel zum 
Ausdruck, der aus vielfach belegten Erkenntnissen über 
Lernerfolge Konsequenzen zieht. Herausgestellt wird, wie 
wichtig es ist, den Prozess des Lernens zu unterstützen. 
Dabei sind komplexe Ziele des Lernens im Auge zu behal-
ten: Selbstachtung, Belastbarkeit, Selbstvertrauen und 
eine positive Einstellung dem Lernen gegenüber sollen 
gefördert werden. Es geht also um ein erweitertes Ver-
ständnis dessen, was man durch Lernen erreichen möch-
te, auch psychosoziale Aspekte sind eingeschlossen. Die-
se umfassenden Lernziele sind entscheidend für eine 
positive soziale Wirkung. Lernen kann jedoch auch maß-
geblich beeinträchtigt werden, wenn Schülern vermittelt 
wird, dass sie nicht ausreichend Erfolg haben, und sich 
dann selbst so einschätzen. „Solche Situationen können 
schwerwiegende negative Auswirkungen auf das psy-
chosoziale Befinden und auf die künftige Fähigkeit, zu 
lernen, haben.“ 5 

Die europäischen Urbact-Netzwerke kamen im Hinblick 
auf die Teilhabe junger Menschen zu dem Schluss, dass 
man das positive Potenzial der jungen Generation in den 
Vordergrund rücken, „die Jungen selbst ins Boot holen 
muss, als Gegenüber und Partner, nicht als Zielgruppe 
oder in einer vorgegebenen Rolle.“6  Junge Leute müssen 
einbezogen werden und die Möglichkeit haben, selbst 
aktiv zu werden und mitzubestimmen.7 
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schätzen, deren Begabungen eher im praktischen oder 
sozialen Bereich liegen. Im übrigen können diese Quali-
täten auch ein Weg zu abstrakterem Wissen sein.

Verschiedene Formen des Lernens zusammenbrin-
gen – am wichtigsten ist informelles Lernen
Gelernt wird vor allem durch Erfahrung – in alltäglichen 
Situationen und in sozialen Beziehungen, im Zusam-
mensein mit der Familie, Freunden, Gleichaltrigen, im 
Schulalltag jenseits des Unterrichts. Integrierte Ansätze 
für Bildung verfolgen eine umfassende Strategie, um 
mehr Gelegenheiten zum Lernen zu schaffen und mehr 
Wirkung zu erzielen. Sie berücksichtigen, dass Lernen ein 
breit angelegter Prozess ist und viele Institutionen und 
Orte dabei eine Rolle spielen. Lerngelegenheiten werden 
insbesondere dann wichtig, wenn Institutionen, die eine 
hohe Bedeutung für die Sozialisation haben, wie die Fa-
milie, Gleichaltrige, das soziale Umfeld, das Lernen von 

Frühzeitige Schulabgänger

Anteil derjenigen an der gesamten Altersgruppe der18- bis 24-Jährigen, die höchstens einen Abschluss der Sekundarstufe I (ISCED 2) ha-
ben und sich nicht in Schule oder Ausbildung befinden.

Nachahmenswerte Projekte sind dadurch gekennzeich-
net, dass die Akzeptanz und Wertschätzung von Jugend-
lichen verbessert wird und diese Vorbilder finden, an de-
nen sie sich orientieren können.

Verschiedene Dimensionen des Lernens zusam-
menbringen – intellektuelle, praktische und sozi-
ale Fähigkeiten
Der Prozess des Lernens ist effektiver, wenn dabei die drei 
Dimensionen des Lernens zusammenkommen: lernen zu 
wissen - lernen zu tun - lernen zu sein.8 Zum Lernen zu 
sein, gehören die Entwicklung der Persönlichkeit und der 
Fähigkeit zum Zusammenleben – es ist ein Lernen für so-
zialen Zusammenhalt. Durch die drei Dimensionen des 
Lernens erwirbt man Wissen, Fertigkeiten und Kompeten-
zen9. Um im privaten und beruflichen Leben erfolgreich zu 
sein, kommt es häufig auf  alle drei an. Dabei sind  auch 
die Stärken von Menschen nicht gering zu 

Basierend auf: Hoskins, B., Cartwright, F., Schoof, U. (2010): Making Lifelong Learning Tangi-
ble! The ELLI Index Europe 2010

Dimensionen des Lernens

Kindern (und auch das lebenslange Lernen von Erwach-
senen) ungenügend unterstützen. Das Unesco-Pro-
gramm „Bildung für alle“ fordert einen umfassenden 
Lernansatz, indem auch informelles Lernen ein wesentli-
cher Bestandteil ist. 10 

Nach dem Prinzip „entweder-oder“ vorzugehen und her-
kömmliches Lernen und neue Formen des Lernens einander 
entgegenzusetzen, hat sich als wenig erfolgreich erwiesen. 
Es ist auch kein Heilmittel gegen mangelnde Motivation 
oder übermäßige Frustration von Schülern. 11 Stattdessen 
gilt es, praktikable Konzepte zu entwickeln, in denen formel-
les Lernen auf Grundlage eines kohärenten Lehrplans und 
gutem Unterricht mit neuen Lern-
formen kombiniert wird. Dabei eignen sich Schüler selbstor-
ganisiert Wissen an und setzen sich eingehender mit den 
Lerninhalten auseinander. Solche Ansätze sind in den Curri-
cula vieler europäischer Länder noch zu wenig verbreitet. 

Weitere wichtige Aspekte für Bildung in benach-
teiligten Stadtteilen
Weiterhin verfolgen integrierte Ansätze im Bereich Bil-
dung in benachteiligten Stadtteilen folgende Ziele:

▶▶ �Eltern einbeziehen: das Wissen und Interesse der 
Eltern in Bezug auf Bildung stärken, Kontakte her-
stellen und Eltern motivieren, selbst zu lernen, Talen-
te und Erfahrungen der Eltern für die Schule nutzen

▶▶ �Umfassender Bildungsplan für alle Kinder im 
Kindergarten: die Familien der Kinder und ihr sozia-
les Umfeld früh einbeziehen, auch außerhalb des 
Kindergartens aktiv sein

▶▶ Schule als Lebensraum:  Schulen müssen zu einem 
positiven Lebensumfeld werden. Adäquate Räum-
lichkeiten und eine hochwertige Gestaltung tragen 
zum Wohlbefinden der Schüler und Schülerinnen bei

▶▶ Brüche in der Bildungslaufbahn vermeiden: eine 
kontinuierliche Abfolge von Lernetappen ermöglichen

▶▶ �Sozialarbeit einbeziehen: Bestehende Angebote 
wie Förderunterricht, Jugendarbeit, Einrichtungen 
der Jugendhilfe, Beratungsstellen für Eltern usw. ar-
beiten oftmals ineffizient. Sie sollten ihre Tätigkeits-
bereiche stärker koordinieren.12

▶▶ �Betreuung von Kindern im Vorschulalter und 
von Schülern nach Schulschluss anbieten: Die 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf ermöglichen 
und eine Berufstätigkeit von Eltern und Geschwis-
tern ermöglichen.

▶▶ �Nicht zuletzt: lebenslanges Lernen fördern: zweite 
Chancen eröffnen, Gemeinsamkeiten zwischen jun-
gen Leuten und Älteren betonen, die Grenzen zwi-
schen den Altersgruppen aufheben: Sein Leben lang 
zu lernen, setzt flexible und attraktive Gelegenheiten 
zu lernen voraus.13 
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Im Stadtteil Fakulteta in Sofia, Bezirk Krasna Poliana, 
sind 30.000 Menschen zu Hause. Viele von ihnen gehö-
ren zur Minderheit der Roma. 80 Prozent der Roma in 
Bulgarien leben unterhalb der Armutsgrenze. 2002 
wurde ein Zentrum für Gesundheit und Soziales eröff-
net, das aus Mitteln der bulgarischen Regierung und 
durch private Spenden finanziert wurde. Zu den Ange-
boten des Zentrums zählen subventionierte Nahrungs-
mittel für Kleinkinder, medizinische Beratung und In-
formationen zu Themen wie Gesundheitsvorsorge bei 
Kindern, Drogenmissbrauch, Schutz vor Infektions-
krankheiten, soziale Angebote und Arbeitsmöglich-
keiten.

Abgesehen von den Angeboten zum Thema Gesundheit 
liegt der Schwerpunkt des Zentrums bei Angeboten mit 
denen die Kompetenzen der Roma-Bevölkerung ge-
stärkt werden - Empowerment. Ausgewählten Bewoh-
nern werden Kenntnisse aus der sozialen Arbeit vermit-
telt, damit sie in Programmen mitwirken können, in 
denen es um die Förderung sozialer Kompetenzen geht 
wie zum Beispiel zur Familienplanung, Erziehung, 
Gleichberechtigung von Männern und Frauen, Präven-
tion von häuslicher Gewalt und zum Drogenkonsum.

In dieses integrierte Zentrum ist auch ein „Teilzeit-Kin-
dergarten“ eingebunden. Kinder im Vorschulalter aus 
dem Stadtteil besuchen ihn drei Stunden täglich und 
werden in Anlehnung an die nationalen Bildungsstan-
dards auf einen guten Start in der Schule vorbereitet. 
Ihre Eltern nehmen an einem Programm teil, das ihre 
Erziehungskompetenz stärkt.

Das Misstrauen, das häufig das Verhältnis zwischen Bil-
dungsinstitutionen und Roma-Eltern prägt, wurde 
schnell überwunden. Eltern sehen und hören unmittel-
bar, wie ihre Kinder von dem Angebot profitieren und 
Fortschritte machen. Ihnen ist klar, dass Bildung und ein 
erfolgreicher Start in die Schullaufbahn für ihre Kinder 
die einzige Möglichkeit sind, aus dem Teufelskreis von 
geringer Bildung, Arbeitslosigkeit, schlechten Wohnbe-
dingungen und schlechtem Gesundheitszustand aus-
zubrechen, in dem viele Familien in Sofias Stadtteil Fa-
kulteta gefangen sind. Die Stiftung für Gesundheit und 
soziale Entwicklung (HESED) hat diesen Ansatz entwi-
ckelt, evaluiert und verbreitet. Die breit angelegte Um-
setzung des Modells trägt dazu bei, die Angebote ziel-
gerichtet und effektiv auszugestalten. 

Integrative Erziehung – Angebote für Kinder und Familien sind 
miteinander verknüpft
Teilzeit-Kindergarten in einem Stadtteilzentrum für Gesundheit und Soziales, Fakulteta, Sofia

5.3  Gute Schulen machen

Wie kann traditioneller Unterricht  durch ein umfassende-
res Lernverständnis verändert oder zumindest bereichert 
werden? Wie können ein formales, auf kohärenten Lehr-
plänen basierendes Lernen und gutes Unterrichten mit 
den Konzepten des selbstbestimmten Lernens, die auch die 
praktischen und sozialen Kompetenzen stärken, kombi-
niert werden? Wie können die Potentiale und Synergien 
der Zusammenarbeit mit anderen Partnern vor Ort, den El-
tern, Unternehmen, weiteren kulturellen und sozialen Ein-
richtungen sowie der Jugendarbeit genutzt werden? Auch 
wenn die Verantwortung für das Bildungssystem auf nati-
onaler und gesamtstädtischer Ebene liegt, gibt es viele 
Möglichkeiten, auf der Stadtteilebene aktiv zu werden. 
Schließlich kommt es auf jede Schule und jede Bildungs-
einrichtung an. 

Prozesse zur Qualitätsentwicklung
Die einzelnen Schulen sind die Hauptakteure, wenn es 
um die Verbesserung von Bildung geht. Forschungen ha-
ben gezeigt, dass trotz aller Unterschiede zwischen den 
Schulformen eines Landes, die Unterschiede zwischen 
einzelnen Schulen sehr, sehr groß sind und zwar in Bezug 
auf alle qualitätsrelevanten Fragen. Der deutsche Schul-
preis erlaubt einen beispielhaften Blick auf Debatten um 
eine Verbesserung der Schulen. Jedes Jahr zeichnet die 
Robert Bosch Stiftung außergewöhnliche pädagogische 
Arbeit aus.14 Auf der Basis eines umfassenden Verständ-
nisses von Bildung haben Experten Qualitätskriterien 
aufgestellt, um gute Schulen bewerten und vergleichen 
zu können, auch im Hinblick auf jetzige und zukünftige 
gesellschaftliche Entwicklungen: Schulische Leistung, 
Umgang mit Vielfalt, Unterrichtsqualität, Verantwor-
tung, Schulleben und Schule als lernende Institution. Die 
Zusammenarbeit mit externen Partnern wird ebenfalls 
berücksichtigt. Im Hinblick auf benachteiligte Stadtteile 
erscheinen die folgenden Ergebnisse besonders 
wichtig15: 

▶▶ Die Preise wurden oftmals Schulen zuerkannt, deren 
Entwicklung herausragend ist, obwohl sie mit bes-
onderen Herausforderungen konfrontiert sind oder 

sogar unter Bedingungen arbeiten, die einer positi-
ven Entwicklung entgegenstehen. Das zeigt, dass 
selbst in einem sehr schwierigen sozialen Umfeld 
Verbesserungen möglich sind.

▶▶ Die prämierten exzellenten Schulen haben jeweils 
ein ganz eigenes Profil und erfüllen die Qualitätskri-
terien auf unterschiedliche Art. Das betrifft sowohl 
den Unterricht als auch den Schulalltag. Es lassen 
sich aber auch gemeinsame Grundlinien feststellen: 
Es wird davon ausgegangen, dass Lernen nicht nur in 
den einzelnen Fächern und Unterrichtsstunden 
stattfindet, sondern im Umfeld Schule als Ganzem. 
Die Schulentwicklung berücksichtigt die individuel-
len Bedürfnisse der Schüler und die Möglichkeiten 
vor Ort – die Einstellungen und Begabungen der Leh-
rer, das Engagement der Eltern und anderer Partner, 
die individuelle Kultur der Schule, die sich im Verlauf 
der Schulgeschichte und durch das gemeinsame Ar-
beiten entwickelt.

▶▶ Eine Verbesserung der Qualität ist das Ergebnis von 
Prozessen, die in den einzelnen Schule unternom-
men werden. Dabei lernen die Beschäftigten und die 
Schule als Institution. Manchmal ist solch ein Prozess 
selbst organisiert, manchmal wird externe Expertise 
zu Moderation des Prozesses hinzugezogen. In wei-
teren Fällen wird auf Programme der Stadt, des Staa-
tes, von Stiftungen oder auf europäische Programme 
zurück gegriffen. Bürgerschaftliche Initiativen, Ver-
eine und Stiftungen sind oftmals wichtige Partner 
und Impulsgeber.

 
In vielen benachteiligten Stadtteilen gibt es Schulen, die 
sich negativ entwickeln und denen die Akzeptanz von 
Schülern, Eltern und Lehrern fehlt. Um eine Schule, die in 
einer Krise ist, neu aufzustellen, kann ein gut strukturier-
ter und breit unterstützter Prozess der Qualitätsentwick-
lung eingeleitet werden, um zu neuen Zielen, Formen 
und Regeln des Lernens und des Schulalltags zu finden. 
Das bietet sich auch an, um frühzeitig einem Abwärts-
trend entgegenzuwirken oder einen Neubeginn in Gang 
zu bringen.
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Die Erika-Mann-Grundschule liegt in einem benach-
teiligten Stadtteil, in dem viele Bewohner unterhalb der 
Armutsgrenze leben und Deutsch nicht als Mutter-
sprache sprechen. Dennoch arbeitet die Schule sehr er-
folgreich. Beispielsweise schaffen viele Schüler den 
Übergang auf eine höhere weiterführende Schule. Dass 
Schule geschwänzt wird, kommt wenig vor. 2008 wurde 
die Erika-Mann-Grundschule mit dem deutschen 
Schulpreis ausgezeichnet. 

Bausteine des Konzepts sind:
▶▶ Viele Gelegenheiten zum informellen Lernen, dabei 

üben die Schüler, sich einzubringen und Verantwor-
tung zu übernehmen

▶▶ Wechsel zwischen Lerneinheiten und Zeit zur freien 
Verfügung

▶▶ Differenziertes und individualisiertes Lernen
▶▶ Ein Schulparlament, das den Schülern Möglichkeiten 

zur Mitbestimmung gibt
▶▶ Training, wie man Konflikte regeln kann, Mediation in 

Konfliktfällen
▶▶ Konstruktiv mit Heterogenität umgehen: begabte und 

geistig behinderte Schüler lernen gemeinsam
▶▶ Selbständiges Arbeiten, Wochenpläne, Projektpläne, 

Zeit für Forschung
▶▶ Die Schüler können eine zweite Sprache lernen
▶▶ Treffen mit Lehrern, Eltern und Schülern, bei denen 

Fortschritte und Noten besprochen werden

Wichtig für das soziale Leben an der Schule ist das 
Schülertheater. Die Theaterarbeit fördert das Selbstver-
trauen und trägt viel zur Integration bei, weil sie Schül-
ern und Schülerinnen aus 22 unterschiedlichen Staaten 
eine gemeinsame Stimme verleiht.  

Quelle: Robert Bosch Stiftung und Heidehof Stiftung (2009): Der Deutsche 
Schulpreis 2008. Was für Schulen! Wie gute Schule gemacht wird – 
Werkzeuge exzellenter Praxis

Gute Schulen in benachteiligten Stadtteilen
Erika-Mann-Grundschule, Berlin-Wedding

Was die Zusammenarbeit zwischen Schulen und 
ihren Partnern vor Ort bringt 16

„Im Hinblick auf die Schüler sind Ziele:
▶▶ Entwicklung sozialer Kompetenz (soziale, sportliche, 

kreative Begabungen; positives Selbstbild, Selbst-
achtung, Selbstvertrauen; Toleranz und Respekt an-
deren gegenüber);

▶▶ Verbundenheit mit der Schule (Schüler fühlen sich in 
der Schule zu Hause; weniger Schulschwänzen und 
Schulabbrüche; Schüler besuchen die Schule länger 
oder kehren zurück);

▶▶ Förderung von sozialer Teilhabe (sinnvolle Freizeitbe-
schäftigungen; Schüler werden von der Straße fern-
gehalten; Schüler erhalten Hilfe, ihren Weg in die 
Gesellschaft zu finden);

▶▶ Verbesserung der Schulleistung (lernen zu lernen; 
Sprachfertigkeit entwickeln).“

„Im Hinblick auf die Organisation sind Ziele:
▶▶ Positives Klima an der Schule schaffen, in dem man 

sich sicher fühlt;
▶▶ Den Ruf der Schule verbessern.“

„Im Hinblick auf die Eltern sind Ziele:
▶▶ Eine engere Beziehung zwischen Schule und Eltern;
▶▶ Eltern erhalten Informationen über die Entwicklung 

(und Probleme) ihres Kindes, man nimmt Bezug auf 
ihre Verantwortung als Erziehungsberechtigte;

▶▶ Unterstützung der Eltern bei der Erziehung ihres Kindes 
(Beratung zu niederschwelligen Angeboten).“

„Im Hinblick auf die Beziehung zwischen der Brede-
Schule (der Schule) und dem Stadtteil sind Ziele:

▶▶ Mehr Sicherheit im Stadtteil (darauf achten, dass Ju-
gendliche nicht auf der Straße „herumhängen“; 
Beteiligung an der Kriminalprävention; besseres Ver-
hältnis zwischen Jugendlichen und anderen Bewoh-
nern des Stadtteils fördern);

▶▶ �Die Brede-Schule als zentrale Anlaufstelle im Stadtteil 
(mache aus der Brede-Schule die zentrale Einrichtung 
im Stadtteil, dadurch wird der Zusammenhalt im 
Stadtteil gestärkt). 17
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Schulen, die sich zum Stadtteil hin orientieren – 
die niederländische Brede-Schule bildet das Zen-
trum eines Netzwerks für Bildung
Im Rahmen der bestehenden Bildungssysteme können 
die Gelegenheiten zu lernen, durch Kooperationen deut-
lich ausgeweitet werden. Davon profitieren nicht nur die 
Schüler, sondern auch die Schulen, die Eltern der Schüler 
und der Stadtteil. Die Brede-Schulen (und Schulen in an-
deren Ländern, die ähnlich arbeiten) spielen für das 
Stadtteilleben eine zentrale Rolle und haben für die Ge-
meinwesenarbeit eine wichtige Funktion. Ihre Politik, 
sich nach außen zu öffnen, wirkt in zwei Richtungen: El-
tern, Bürger und Unternehmen übernehmen mehr Ver-
antwortung für den Schulalltag und die Erziehung der 
Kinder. Und die Schüler beteiligen sich mehr am sozialen 
Leben im Stadtteil und bringen sich in die Gemeinschaft 
ein.  

In den Niederlanden gibt es seit Mitte der 1990er Jahre 
Brede-Schulen. Sie können als Beispiele dafür gelten, wie 
der Ansatz der Öffnung nach außen in einer ausgereiften 
Form umgesetzt wird. Brede-Schulen sind um die 1.000 
Grundschulen und 350 weiterführende Schulen (Stand 
2009). Sie werden von den Kommunen und dem nieder-
ländischen Staat unterstützt, was es ihnen möglich 
macht, Aktivitäten langfristig anzulegen und eine Viel-
zahl von Möglichkeiten auszuschöpfen und Ideen zu rea-
lisieren. Die Initiative, sich zur Brede-Schule zu entwi-
ckeln, geht von der Schule oder von Akteuren vor Ort aus. 
Die Schule bildet das Zentrum eines lokalen Netzwerks 
und ist vollkommen frei in der Entscheidung, welche 
Reichweite ihr Programm haben soll, welche Formen von 
Angeboten gewählt werden, wer Partner wird.    

In vielen anderen Ländern werden Schulen, die entspre-
chend diesem Konzept arbeiten, nicht in diesem Umfang 
unterstützt. Dementsprechend sind die Partnerschaften 
zwischen Schulen und anderen Institutionen vor Ort da-
von abhängig, dass zusätzliche Mittel für die Finanzie-
rung von Projekten aufgetan werden und Direktoren, 
Lehrer, Eltern und Partner aus dem Stadtteil einen hohen 
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„Weil alle Kinder zur Schule gehen, ist die Schule ein sehr 
geeigneter Ort, um Familien zu erreichen, die ein wenig 
Unterstützung gebrauchen könnten, selbst aber nicht 
darum bitten,“ erklärt die Rektorin Renée Brunsting. Die 
Brede-Schule bietet außerhalb der Unterrichtszeiten 
ein breites Spektrum an Kursen an: Theater, Musik, Fo-
tografie, Comiczeichnen, Sport, Sprachförderung, 
Selbstverteidigung - Aktivitäten, zu denen nicht alle 
Kinder durch ihre Familien Zugang finden würden. „Je-
des Kind ist auf seine Weise talentiert und es ist wun-
dervoll, wenn man sieht, wie sie ihre Talente entdecken 
und weiterentwickeln,“ sagt Annemieke van der Linde, 
die an der Schule als Koordinatorin tätig ist. „Wir orga-
nisieren aber auch Kurse für Eltern und Bewohner des 
Stadtteils. Zum Beispiel fällt einem Lehrer auf, dass 
manche Eltern der Schüler die niederländische Sprache 
unzureichend beherrschen. In solch einem Fall laden wir 
die Eltern auf eine Tasse Kaffee in die Schule ein - die 
Hemmschwelle, zu uns zu kommen, soll möglichst nied-
rig sein. So versuchen wir, die Eltern zu ermutigen, ei-
nen Niederländisch-Kurs zu besuchen. 

Die erste Brede-Schule in Apeldoorn hat 2001 ihre Ar-
beit aufgenommen. Im Schuljahr 2010/2011 sind 32 
Schulen einbezogen. In jedem Schuljahr stellen die  
Schulen einen Arbeitsplan auf, der alle Aktivitäten um-
fasst. Grundlage dafür ist, was die Beteiligten anbieten 
wollen und welcher Bedarf im Stadtteil besteht. Ein 
Prozess-Koordinator, der bei der örtlichen Wohlfahrts-
organisation Wisselwerk angestellt ist, steuert die Erar-
beitung der Pläne. Jeder Brede-Schule-Partnerschaft 
wird ein Budget für die Aktivitäten zur Verfügung 
gestellt. 

Die Brede-Schule – Kinder, Eltern 
und Bewohner einbinden
Die öffentliche Lugtmeijer-Grundschule, 

Apeldoorn

persönlichen Einsatz leisten. Es gibt Projekte, die Bewun-
derung verdienen und sehr viel dazu beitragen, dass man 
sich mit Schule und Stadtteil identifiziert. Ob sie Bestand 
haben, ist jedoch ungewiss, und es gelingt oftmals nicht - 
wie in den niederländischen Brede-Schulen - vorhande-
ne Potenziale auszuschöpfen. 

Häufig würden z. B. auch in Deutschland Partner vor Ort 
gerne in Zusammenarbeit mit der Schule einen Beitrag 
für informelle Bildungsangebote leisten. Eine Vielzahl 
von Fördermöglichkeiten würde interessante Projekte er-
möglichen. Es ist jedoch nicht ungewöhnlich, dass die 
Schule kein Interesse an einer Zusammenarbeit hat, da 
ihr Projekte, deren Finanzierung nicht dauerhaft gesichert 
ist, eher als Belastung erscheinen als als Bereicherung.

Lokale Bildungsnetzwerke – Landschaften des 
Lernens
In manchen Stadtteilen organisieren Akteure aus Ein-
richtungen und Projekten für Bildung und Kultur Platt-
formen für Kooperation, Koordination und Planung. Es 
soll eine Landschaft des Lernens entstehen, in der ver-
schiedenste Synergien wirken. 

Unter dem Schlagwort „Landschaft des Lernens“ firmie-
ren auch Projekte, in denen es darum geht, dass informell 
außerhalb des Schulsystems erworbene Kompetenzen 
besser anerkannt werden, auch in der Arbeitswelt. Der 
finnische Psychologe und Arbeitsmarktexperte Robert 
Arnkil geht davon aus, dass das wichtiger wird, gerade für 
Jugendliche, die Ihre Fähigkeiten häufig in informellen 
und non-formalen Lernumgebungen entwickeln. "Die 
Kernfrage ist, wie wir Legitimation für und Vertrauen in 
Kompetenzen, die außerhalb des formellen Bildungssys-
tems erworben wurden, schaffen können und mehr Ver-
ständnis und Zusammenarbeit zwischen formalen und 
informellen Bildungssystemen entwickeln können".18

Beteiligung an der Spielplatzplanung, 
De Gentiaan Schule
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In der Schule Nr. 92 im Bezirk Krasna Poliana finden 304 
Kinder einen Einstieg in eine erfolgreiche Zukunft. Von 
außen macht die Schule, zwischen großen grauen Wohn-
blocks gelegen, einen schlichten Eindruck. Innen schmü-
cken Zeichnungen und Bilder der Kinder die Klassen-
zimmer und Korridore. Über ein Viertel der Schüler ge-
hört zur Minderheit der Roma, einige stammen aus 
Familien, die unter schwierigen Bedingungen leben. 

Direktorin Krassimira Orsova ist sich dessen bewusst, 
was die Jungen und Mädchen brauchen: Ambition, Un-
terstützung und soziale Integration. Sie möchte, dass so 
viele Kinder wie möglich auf eine weiterführende Schu-
le wechseln, wenn sie die Schule Nr. 92 beenden. Um 
das zu erreichen, duldet sie nicht, dass Schule ge-
schwänzt wird. Wenn Kinder nicht in die Schule kom-
men, ruft die Direktorin die Eltern an. Sie hält engen 
Kontakt mit den umliegenden Kindergärten, um den 
Übergang zwischen Kindergarten und Schule zu er-
leichtern. Über den bulgarischen Lehrplan hinausge-
hend werden in der Schule Nr. 92 Tanz- und Kunstkurse 
angeboten. Im Rahmen eines von der EU finanzierten 
Programms, in dem die Schule mit Partnern in Schwe-
den und Spanien zusammenarbeitet, schreiben Schüler 
darüber, wie es bei ihnen zu Hause ist. Diese außerplan-
mäßigen Aktivitäten schaffen eine eigene 
Schulidentität.

Nach den Erfahrungen der Direktorin können die Klas-
sen und Lehrer gut arbeiten, wenn ein Viertel der Schü-
ler aus schwierigen Verhältnissen stammt. Die benach-
teiligten Kinder lernen von ihren Mitschülern und alle 
Kinder können ihr Potenzial voll entfalten. Wenn der 
Anteil an benachteiligten Kindern, deutlich mehr als ein 
Viertel beträgt, bestehe die Gefahr, dass die Integration 
misslingt.

Eine Schule, die ehrgeizige Ziele verfolgt und Schüler mit unterschiedlichem 
Hintergrund zusammenbringt – für eine gute Zukunft
Schule Nr. 92, Bezirk Krasna Poliana, Sofia

beatriz cerezo

Direktorin der städtischen 

Stiftung für soziale 

Dienstleistungen, Gijón 

(Stand 2011)

Junge Menschen einzu-
binden und es ihnen zu 
ermöglichen, aktiv zu 
werden und mitzube-
stimmen, gehört zu den 
zentralen Aufgaben der 
Gemeinwesenarbeit. 
Was waren die wichtigs-
ten Chancen und 
Herausforderungen, die 
Ihnen begegnet sind?
a Ich habe in der Stadt-

verwaltung 22 Jahre lang 

mit jungen Menschen gear-

beitet. Junge Leute wollen 

sich einbringen, Erwach-

sene geben ihnen dazu aber 

keine Gelegenheit, weil sie 

Angst vor den Folgen haben. 

Wir müssen den jungen 

Leuten Vertrauen entge-

genbringen und ihnen In-

strumente an die Hand ge-

ben, mit denen sie aktiv 

werden und sich an der Ge-

meinwesenarbeit beteiligen 

können. In Gigón haben wir 

ihnen beispielsweise 

Schlüssel von einigen sozia-

len Einrichtungen überlas-

sen, wie Sporthallen, Schu-

len. Dadurch wurde 

Verantwortung auf sie 

übertragen und das zeigt 

Wirkung: 

— sie lernen durch Erfah-

rung, wie man mit Verant-

wortung umgeht,

— sie stellen sich selbst und 

anderen ihre Fähigkeiten 

unter Beweis,

— sie sehen ihre Zukunft mit 

mehr Zuversicht, schauen 

sich nach Arbeit um, neh-

men ihr Leben in die Hand 

usw..

Worauf kommt es für 
den Erfolg an?
a Es gibt drei Punkte:

— den Jugendlichen wirklich 

zu vertrauen, sie sind kein 

Problem, sie sind eine 

Lösung

— die Interessen der Ju-

gendlichen, nicht die eige-

nen, in den Mittelpunkt 

stellen

— die Entwicklung in den 

Medien verfolgen: rücken 

sie die Fähigkeiten Jugend-

licher in den Vordergrund 

anstelle der Probleme?

5.4  Jugendarbeit – enge Zusammenarbeit mit 
allen in Frage kommenden Partnern

Bis hierhin wurden schon viele gute Gründe für hohe 
Standards in der Jugendarbeit aufgeführt, insbesondere 
in benachteiligten Stadtteilen. Die Potenziale, die in der 
Jugendarbeit im Rahmen von gebietsbezogenen inte-
grierten Ansätzen liegen, sind vor allem:

▶▶ �den Blick der Jugendlichen für die vorhandenen 
Möglichkeiten öffnen: auf ihre eigene Initiative hin 
und durch ihre eigenen Ideen entwickeln Jugendli-
che Motivation, sie entdecken, lernen, entwickeln 
ihre Talente. Stärke: soziales Lernen. 

▶▶ das Spektrum der Möglichkeiten erweitern: Sozi-
ales Kapital im Stadtteil entsteht durch freiwilliges 
Engagement, Vereine, soziale und kulturelle Aktivitä-
ten, soziale Netzwerke

▶▶ Zugänge schaffen, indem der Abstand über-
brückt wird: Menschen abholen, als Bindeglied wir-
ken zwischen den Jugendlichen und Bezugsperso-
nen, Vereinen, sozialen und kulturellen Aktivitäten, 
Kontakt herstellen zu Schulen, Eltern, Arbeitsamt

▶▶ junge Leute einbeziehen: ihnen Möglichkeiten er-
öffnen, aktiv zu werden und mitzubestimmen

Die hochgesteckten Ziele von Jugendarbeit – die als drit-
te Säule des Erziehungssystems neben Familie und Schu-
le verstanden wird – und die Realität klaffen jedoch oft 
auseinander. Jugendarbeit hat nicht immer einen guten 
Ruf – was auf Erfahrung oder auch auf Vorurteilen beru-
hen kann. Benachteiligte Jugendliche sind isoliert und 
leiden unter einem schlechten Image. Das färbt auf die 
Jugendarbeit ab. Die Segregation der Benachteiligten in 
der Gesellschaft findet ihr Pendant in den Treffpunkten 
der Jugendlichen und den Jugendhäusern. Wer der Mit-
tel- oder Oberschicht angehört oder es zu etwas bringen 
will, meidet diese Orte. Oft sind die meisten Besucher 
Jungen, Mädchen kommen seltener. Oft hat der Versuch, 
Jugendliche für etwas zu interessieren und etwas Sinn-
volles zu machen, wenig Erfolg. Die Hauptaktivität in 
manchen Jugendzentren scheint das Faulenzen zu sein 
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oder wie es heute eleganter heißt: chillen.
Integrierte Jugendarbeit die innerhalb von Sport-, Mu-
sik-, Theater-, Video- und Filmvereinen oder anderen 
Klubs organisiert ist, die sich einem gemeinsamen Inter-
esse widmen, schaffen es eher, diese Probleme zu über-
winden. Ihr Schwachpunkt liegt in dem manchmal nur 
wenig ausgeprägten Kontakt zu jugendlichen 
Randgruppen.

In vielen Städten haben sich aber neue Formen von Ju-
gendarbeit herausgebildet, die die Probleme besser be-
wältigen. Hauptansatz ist eine enge Vernetzung mit allen 
relevanten Partnern.

▶▶ Die Jugendzentren wurden für sämtliche Altersgrup-
pen sowie für andere kulturelle und soziale Angebote 
und Gruppen geöffnet und koordinieren all diese lo-
kalen Aktivitäten.

▶▶ Multikulturelles Leben ist präsent und wird zelebriert. 
Die Mehrheit der Jugendlichen hat einen multikultu-
rellen Hintergrund.

▶▶ Vor 20 Jahren undenkbar, heutzutage ist die Koope-
ration zwischen Polizei und Jugendarbeit eine 
Selbstverständlichkeit.

▶▶ Jugendzentren haben ein breitgefächertes Angebot 
und versuchen Erholung und Lernen zu verbinden. 
Ein anderes und vielfältigeres Publikum wird ange-
sprochen – auch Jugendliche, die etwas lernen 
möchten.

▶▶ Die Einrichtungen haben eine enge Zusammenarbeit 
mit Schulen entwickelt. In verschiedener Form tragen 
sie ihre Angebote in die Schulen und interessieren 
Schüler für Aktivitäten im Jugendzentrum. Bestimm-
te Aktivitäten in Jugendzentren werden auch von den 
Schulen als Leistung anerkannt und Professionelle 
aus der Jugendarbeit werden von Schulen mit Bera-
tung, Coaching und sozialer Hilfe beauftragt.

▶▶ Oft gibt es die Möglichkeit, hochwertiges techni-
sches Equipment, zum Beispiel für Medienprojekte 
und Events, zu nutzen.

▶▶ Die Jugendarbeit hat regelmäßige und dauerhafte 
Koordinationsstrukturen entwickelt. In Sozialraum-
konferenzen kommen 

Institutionen zusammen - Bildungseinrichtungen, 
Sozialverwaltung, Jugend- und Sportvereine, Polizei, 
Arbeitsagentur und andere. Ergänzend dazu gibt es 
Konferenzen für bestimmte Handlungsfelder. In 
Stadtteilen mit Quartiersmanagement, unterstützen 
dieses und die Jugendarbeit sich gegenseitig und 
beide profitieren voneinander – insbesondere wenn 
das Quartiersmanagement breit angelegte Gemein-
wesenarbeit leistet und Bürgerbeteiligung 
organisiert.

Hätten die Schulen ein umfassenderes Lernverständnis 
entwickelt und sich stärker zum Stadtteil geöffnet, gäbe 
es weniger Bedarf, die Infrastruktur in der Jugendarbeit 
auszubauen. Eine verstärkte Kooperation zwischen 
Schulen und Jugendarbeit birgt viel Potential: Personal 
und Räume besser zu nutzen und Jugendliche erfolgrei-
cher zu fördern.

In allen wichtigen politischen Handlungsfeldern geht es 
auch um Angebote für Jugendliche – im sozialen Bereich, 
im Sport, in der Kultur, Gesundheitsförderung, in der all-
gemeinen und der beruflichen Bildung, in bürgerschaft-
lichen Angelegenheiten und im Rechtssystem. Die Zu-
ständigkeiten für Belange der Jugendlichen sind dadurch 
sehr zersplittert. Nur die Jugendarbeit, im sozialen Be-
reich verankert, ist in allen Handlungsfeldern aktiv. Die 
große Vielfalt von öffentlichen Akteuren und NGOs ver-
langt ohnehin gut verankerte gebietsbezogene Koordi-
nationsstrukturen. Aber auf gesamtstädtischer, nationa-
ler und europäischer Ebene sollten Programme zur 
Förderung von Jugendlichen gebündelt und verstetigt 
werden, um den großen Aufwand zur Beauftragung von 
Projektfinanzierung zu vermindern und in beständigeren 
Strukturen qualifizierter zu arbeiten.

Das Wort „Ubuntu“ stammt aus dem Afrikanischen und 
bedeutet „Menschheit“ oder „Humanismus“. In einem 
innerstädtischen Stadtteil in der Nähe des Hafens hat 
eine Gruppe junger Humanisten ein Haus von der Stadt 
gemietet und instand gesetzt. Dort wird nun Kinderbe-
treuung für 50 Kinder angeboten. Die Kinder stammen 
mehrheitlich aus Migrantenfamilien, viele haben afri-
kanische Wurzeln. Plätze in Betreuungseinrichtungen 
sind Mangelware. Ubuntu ist ein einladender Ort, an 
dem die Kinder die italienische Sprache lernen und sozi-
al integriert werden. Ihre Eltern können dank der Be-
treuung arbeiten, um den Lebensunterhalt zu 
verdienen.

Für Jugendliche bietet ein nahegelegenes Kulturzent-
rum mit seiner Bühne Zirkustraining und andere kultu-
relle Aktivitäten. Dies hat einen doppelt positiven Ef-
fekt: die Konzentration, das Selbstvertrauen und die 
Fertigkeiten der Jugendlichen werden gefördert und die 
Zirkus Vorführungen schaffen Sympathie und Mitge-
fühl im Publikum – in der umliegenden Nachbarschaft 
wie in der Community. Die Ubuntu-Freiwilligen haben 
das Quartier aktiviert, um Vandalismus und Einbrüche, 
die größten Probleme des Stadtteils, zu verhindern. Sie 
haben die Stadt dazu bewegt, einen kleinen Platz vor 
dem Gebäude zu renovieren, um ihn dann als Spielplatz 
für die Kinder zu nutzen. Abgesehen davon gibt es nur 
wenig Kontakt zwischen der NGO Ubuntu und der 
Stadtverwaltung. Aus diesem Grund hat Ubuntu einen 
aktiven Part in CoNets Urbact Local Support Group 
übernommen, um neue Möglichkeiten zur Zusammen-
arbeit zwischen Initiativen wie Ubuntu und der Stadt 
Palermo zu entwickeln.

Durch Kinder und Zirkusathmosphäre werden Verbindungen hergestellt
Ubuntu – Kinderbetreuung und Kulturzentrum, Palermo
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5.5  Von der Schule zum Beruf – wie können die 
Übergänge erleichtert werden?

Über Jahre hinweg haben viele europäische Länder ver-
sucht, Strukturen auf- und auszubauen, durch die junge 
Leute auf dem Weg von der Schule in den Beruf besser 
vorbereitet und unterstützt werden. Für die Schulabgän-
ger ohne oder nur mit Hauptschulabschluss (bzw. Ver-
gleichbares in anderen europäischen Ländern) tut sich 
oft eine problematische Lücke auf. Im Fundus der euro-
päischen Best-Practice-Beispiele in benachteiligten 
Stadtteilen finden sich viele Ansätze, wie der "Sprung"  
auch von Jugendlichen mit Schwierigkeiten besser ge-
meistert werden kann. Die Projekte lassen sich vier Grup-
pen zuordnen:

Zwischenschritte und Begleitung: Beratung zum Be-
ruf und zur persönlichen Situation, Mentoren (aus der 
Arbeitswelt, freiwillig Engagierte, Senioren), berufliches 
Training, Information und Unterstützung in Jugend- und 
Stadtteilzentren.

Den Abstand verringern: Praktika, Information über 
Berufe und Karriere in den Schulen, Schnuppertage, Kar-
rieremessen, Eltern stellen ihren Beruf vor, Projekte von 
Unternehmen an Schulen (Werbekampagnen, Wettbe-
werbe usw.).

Jugendliche stark machen: Gelegenheiten für Erfolgs-
erlebnisse und Anerkennung, Förderung individueller 
Stärken – Sport, Musik, Theater, Eltern werden einbezo-
gen, Pflege von Zugehörigkeit und Identifikation mit der 
Schule usw.

Proaktive Arbeitsämter und Ausbildungszentren:
Sie gehen auf die Jugendlichen zu, sorgen für genügend 
Arbeitsangebote auch für Benachteiligte, Wiederein-
stiegsprogramme für Schul- und Ausbildungsabbrecher 
oder als Ersatz Arbeitsangebote zur Überbrückung im 
dritten Sektor usw.

Ausgrenzung vom Arbeitsmarkt verhindern – auf 
Aussteiger zugehen
Solange junge Leute „im System“ verbleiben, in der Schu-
le und in Ausbildungseinrichtungen, greifen dessen 
Strukturen, um den Übergang in Berufsbildung oder in 
weiterführende Schulen vorzubereiten und zu begleiten.  
Sobald sie aber aus dem Bildungssystem ausscheiden, 
fallen sie aus den Unterstützungsstrukturen heraus und 
ein Kontakt kann oftmals nur mehr auf lokaler Ebene 
hergestellt werden, wo sich die Jugendlichen aufhalten.

Es gelingt oft nur schwer,  die oftmals demotivierten jun-
gen Leute (Schulabbrecher, Schulabgängern ohne Aus-
bildungsplatz oder Arbeit, ungelernte Arbeitskräfte, die 
ihren Job verlieren, Aussbildungsabbrecher) rechtzeitig 
anzusprechen, um die Situation noch verändern zu kön-
nen. Streetworker und Gemeinwesenarbeiter leisten vie-
lerorts aufsuchende Jugend- und Sozialarbeit - heutzu-
tage zunehmend eng vernetzt mit den Institutionen der 
beruflichen Bildung und dem Arbeitsamt. Eine entwickelte 
Zusammenarbeit der sozialen Dienste, Jugend und  Bil-
dungseinrichtungen im Stadtteile verbessert die 
Erfolgschancen. 

Beschäftigungsprojekte – Qualität und Nähe zum 
Arbeitsmarkt sowie Kontinuität bei der Betreuung 
sicherstellen 
Je schwieriger es ist, eine Arbeitss- oder Lehrstelle zu fin-
den, und je länger die Phase der Suche andauert, umso 
wichtiger sind Zwischenschritte auf dem Weg in den Be-
ruf , seien es eine Beschäftigung auf dem zweiten Ar-
beitsmarkt, Praktika oder freiwilliges Engagement. Das 
gilt besonders für junge Leute. Wenn sie ein Jahr lang die 
Zeit totgeschlagen haben, ist die Hürde, zu lernen und zu 
arbeiten merklich höher. Es wurde schon in Kapitel 4 an-
gesprochen, welche Möglichkeiten für Beschäftigungs-
projekte im Stadtteil durch integrierte Ansätze eröffnet 
werden und worauf es im Hinblick auf die Qualitätssiche-
rung ankommt. 

Eine große Gefahr ist der „Drehtür-Effekt“, wenn die Be-
troffenen nach Abschluss der Programm- oder Projekt-
teilnahme wieder arbeitslos sind und wie zuvor vor dem 
Nichts stehen. Um die Fortschritte zu sichern, ist eine 
kontinuierliche ganzheitliche Begleitung wichtig. Dies 
kann auf Stadtteilebene zumindest unterstützt werden. 
Ansonsten sind die Hilfen im Übergang von Schule zu 
Beruf von gesamtstädtischen Konzepten und nationalen 
Zuständigkeiten abhängig. Wie die Koordination von den 
kleinräumigen Handlungsfeldern zu den übergeordneten  
Ebenen produktiver gestaltet werden kann, ist immer 
noch eine offene Frage. 

5.6  Handlungsbedarf – verbindlichere Steue-
rung und Koordination

Es gibt bei der Berufsausbildung in Europa große Unter-
schiede zwischen den Ländern. In manchen Staaten – 
wie Frankreich und Bulgarien – findet die Ausbildung vor 
allem in Schulen statt. In anderen Ländern – wie 
Deutschland - hat die praktische Ausbildung am Arbeits-
platz eine höhere Bedeutung. Die nationalen Modelle der 
beruflichen Bildung können nicht zwischen den Ländern 
übertragen werden. Eine OECD Studie zum Übergang von 
der Schule in den Beruf hat einen großen Verbesserungs-
bedarf aufgezeigt, um kohärente Maßnahmenpakete zu 
schnüren. 19 Die Partnerstädte im CoNet-Netzwerk diag-
nostizierten - trotz aller Unterschiede im einzelnen - 
ähnliche  Schwachstellen bei den Hilfen zum Übergang 
von Schule zu Beruf. 

Das Engagement vieler Beteiligter aus Wirtschaft und 
Sozialarbeit hat - erfreulicherweise - zu sehr unter-
schiedlichen Angeboten geführt, die jungen Leuten Hilfe 
beim Berufseinstieg bieten. Es haben sich aber stark zer-
splitterte Unterstützungsangebote und Doppelstruktu-
ren herausgebildet. Es sollte besser geklärt werden, wel-
che Zuständigkeiten und Steuerungskompetenzen im 
Hinblick auf die Beschäftigung junger Leute gelten. Es 

gibt in diesem Bereich zu viele Akteure - das erschwert 
die Orientierung, ausreichend Verbindlichkeit und  Kon-
tinuität. Die Qualitätssicherung reicht oftmals nicht 
aus.19 Die Partnerstädte im CoNet-Netzwerk waren sich 
allerdings auch einig, dass es in diesem Bereich beson-
ders schwierig ist, eine bessere Zusammenarbeit  der  hier 
tätigen Berufe und Institutionen (Ausbildung, soziale 
und berufliche Integration, Bildung, Wirtschaft) in Gang 
zu setzen. Die Trennlinien zwischen den Berufskulturen, 
Berufsethiken und Lobbygruppen sind sehr ausgeprägt. 
Viele verschiedene Interessen und große Budgets sind 
berührt. Daher kommt es bei der Umsetzung darauf an, 
dass die übergeordnete Ebene Anreize für mehr Bünde-
lung, verbindliche Zusammenarbeit und Qualität setzt 
und auch ein systematisches Controlling durchführt. 20

Projekt- und Regelfinanzierung – welche Kombi-
nation ist angemessen?
Für die Finanzierung von Jugendarbeit, Maßnahmen im 
Bereich Jugendkultur und Beschäftigungsförderung für 
Jugendliche spielen zeitlich befristete Projekte eine 
immer größere Rolle. Viele ausgezeichnete Praxisbei-
spiele, die mit großem Engagement umgesetzt werden, 
sind zeitlich befristet durch europäische oder nationale 
Programme oder Stiftungen finanziert. Auch die Misch-
finanzierung von integrierten Projekten, die mehrere 
Ziele verfolgen, schließt häufig zeitlich befristete Mittel 
ein.

Möglichkeiten von befristeten Projektfinanzierungen 
führen nicht selten zu Kürzungen von Regelfinanzierun-
gen, die für die Kontinuität der Arbeit eigentlich nötig 
wären. Abgesehen davon haben Projekte mit einer fixen 
Projektdauer auch Vorteile: Die Projektträger müssen 
sich um die Finanzierung bemühen und werden nicht 
träge. Die Stadtverwaltung und NGOs gewinnen an 
Spielraum, um innovative Ansätze zu erproben und Prio-
ritäten und Mittelverwendung dem aktuellen Bedarf und 
den zur Verfügung stehenden Ressourcen anzupassen. 
So sind befristete und gemischte Finanzierungen sicher-
lich auch Teil einer flexibleren, differenzierteren und 
optimierten Förderstruktur.  
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An einem anspruchsvollen Projekt mitarbeiten, nämlich 
der Renovierung eines historischen Schwimmbads, Fer-
tigkeiten und Perspektiven für die berufliche wie private 
Zukunft entwickeln: Diese Möglichkeiten wurden jun-
gen Erwachsenen auf der Suche nach Orientierung zwi-
schen Schule und Arbeitsleben im Baerwaldprojekt 
gegeben.

1901 gebaut, diente das Baerwaldbad dem Arbeiter-
stadtteil Kreuzberg als öffentliche Badeanstalt. Auf-
grund steigender Kosten wurde das Bad 2002 von der 
örtlichen Verwaltung geschlossen. Der Sportverein TSB 
e.V. wurde gegründet, um das Gebäude anzumieten 
und eine Teilnutzung zu ermöglichen. 

In den Jahren nach 2007 werden Teile des Gebäudes 
nach den Denkmalschutzrichtlinien renoviert. In die-
sem Rahmen wird zahlreichen Jugendlichen, die Mög-
lichkeit zu beruflicher Orientierung und Ausbildung er-
öffnet. Praktische Arbeit unter Anleitung von 
erfahrenen Handwerkern, wechselt mit Schulungsein-
heiten ab. Es handelt sich um ein Kooperationsprojekt 
der Zukunftsbau GmbH, einem gemeinnützigen Ausbil-
dungsbetrieb, mit der L.I.S.T. GmbH, einer Stadtentwick-
lungsgesellschaft, der Stadtverwaltung und der Ar-
beitsagentur mit Unterstützung aus Bundes- und 
EU-Mitteln. 2010 erhielt das Projekt einen EU-Preis für 
Denkmalpflege, den Europa Nostra Award.

Lerngelegenheiten, die motivieren
Renovierung des Baerwaldbads in Berlin-Kreuzberg

© 
An

na
Sc

hr
ol

l.d
e

© 
An

na
Sc

hr
ol

l.d
e

© 
An

na
Sc

hr
ol

l.d
e

© 
Zu

ku
nf

ts
ba

u 
G

m
bH

.

Die Fassaden sollten ein Hingucker für die Siedlung 
werden. Das war das Ergebnis der Nachbarschaftsdis-
kussion zu den Alternativen der Renovierung von den 
hauptsächlich von Senioren bewohnten Häusern. 
Künstler haben Konzepte erarbeitet, aber die Nachbarn 
suchten die Motive aus. Das Wohnungsunternehmen 
Stadt und Land beauftragte Bauunternehmen, die be-
reit waren, drei Lehrstellen für arbeitslose Jugendliche 
aus der Nachbarschaft, mehrheitlich mit Migrations-
hintergrund, zur Verfügung zu stellen. Die Resultate ka-
men nicht nur gut an, das Projekt hat auch die Genera-
tionen zusammengebracht.

Fassadenkunst mit Mehrwert
Gebäuderenovierung, Berlin, High-Deck-Siedlung 
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nicolaie moldovan

Manager für EU-Projekte 

und Senior Expert, Stadt 

Alba Iulia (Stand 2011)

Wie können in benach-
teiligten Stadtteilen die 
Talente und Persönlich-
keiten junger Leute, die 
dem Bildungssystem 
und dem Arbeitsmarkt 
fernstehen, am besten 
gefördert werden?
a Man muss die Bega-

bungen und Persönlichkei-

ten wahrnehmen und den 

jungen Leuten klar machen, 

dass nur Bildung einen 

Ausweg aus Armut und 

Ausgrenzung bietet. Sie 

müssen stark, unabhängig 

und kreativ sein. Wer krea-

tiv ist und sich bei Bildung 

und Arbeit Mühe gibt, ge-

winnt an Selbstbewusstsein, 

andere respektieren ihn 

oder sie und sie erfahren ihr 

Leben als sinnvoll.

Was sind die wichtig-
sten Chancen und 
Herausforderungen, die 
ihnen begegnet sind?
a Die Begabungen und 

Fähigkeiten der Bevölke-

rungsgruppen sind unser 

wichtigstes Gut. Alba Iulia 

hat eine weit zurückrei-

chende Tradition des Hand-

werks und des Handels. Eine 

Herausforderung stellt die 

Knappheit der finanziellen 

und materiellen Mittel dar. 

Um Talente zu fördern, aber 

auch um eine Kultur der 

Wertschätzung zu schaffen, 

müssen wir staatliche, eu-

ropäische und private Mit-

tel bündeln.

Worauf kommt es für 
den Erfolg an?
a Ein wesentlicher Punkt 

ist, dass die Bevölkerungs-

gruppen und die jungen Leu-

te ihre Talente entwickeln 

wollen. Es ist ein großer Vor-

teil, Vorbilder zu haben, die es 

aus benachteiligten Verhält-

nissen geschafft haben, er-

folgreich Karriere zu machen. 

Die Vorbilder motivieren an-

dere, diesem Weg zu folgen. 

Auch Kreativität ist ein wich-

tiger Faktor in der Wissens-

ökonomie der Zukunft und 

nicht zuletzt die Verfügbar-

keit von Ressourcen, um 

nicht nur in bauliche Infra-

struktur unserer Stadt, son-

dern auch in die Bildung für 

unsere Bürger zu investieren.

Die zeitliche Befristung hat aber auch große Nachteile: 
Den Angestellten fehlt eine längerfristige berufliche Per-
spektive und statt konzentriert nur am anstehenden Pro-
jekt zu arbeiten, müssen sie auch Zeit auf die Frage 
verwenden, was als nächstes kommt. Im kulturellen und 
sozialen Bereich hangeln sich viele Beschäftigte von Pro-
jekt zu Projekt, was nicht selten Formen einer versteckten 
Arbeitslosigkeit annimmt, weil eine berufliche Perspek-
tive fehlt. Dieses System führt auch dazu, dass Wissen 
und einmal Erreichtes immer wieder verloren gehen. 
Kooperation wird erheblich erschwert, denn Zusammen-
arbeit braucht und schafft wachsendes Vertrauen, einge-
spielte Routinen und Zeitersparnisse. Ein ständiges 
Kommen und Gehen von Kurzzeitprojekten und Partnern 
kann ein Team demotivieren, besonders wenn die 
Akteure aus dem Stadtteil keinen Gewinn darin sehen 
oder wenn neue Projekte  nicht gut eingeführt werden. 

In der Steuerung von Stadtteileintwicklungen sind daher 
Fundraising-Strategien, die Integration zusätzlicher Pro-
jekte und gut organisierte Auftaktveranstaltungen von 
befristeten neuen Projekten zu einem wichtigen Bau-
stein geworden. 

Das Gebäude überragt die benachbarten Häuser in Sofi-
as Fakulteta Stadtteil, das vor allem von Angehörigen 
der Roma-Minderheit bewohnt ist. Ein Roma-Kultur-
verein betreibt die Einrichtung, die als eines von 3500 
„Chetalishte“ Nachbarschaftszentren im Land vom bul-
garischen Kulturministerium unterstützt wird. Diese 
Kulturzentren haben im 19. Jahrhundert bei der Entste-
hung der bulgarischen Nation eine wichtige Rolle ge-
spielt und sind heute zusammen mit Schulen und Kir-
chen zentrale Einrichtungen in den Quartieren.

Nevo Drom verfügt über eine Bibliothek mit Büchern in 
Bulgarisch und in der Sprache der Roma, eine Theater-
bühne und einen Computerraum. Zwei Besonderheiten 
unterscheiden Nevo Drom jedoch von anderen „Häu-
sern des Lesens“ in wohlhabenderen bulgarischen 
Stadtteilen. Ein erfolgreicher Box-Club residiert und 
trainiert im Nevo Drom. Und man kann hier grundle-
gende berufliche Fähigkeiten erwerben. Auf der ersten 
Etage wurde Räume für berufliches Training als Friseur 
und als Schneider eingerichtet. Für Simeon Blagoev, 
den Vorsitzenden des Nevo Drom Vereins, ist das Ausbil-
dungsangebot sehr wichtig, um die Arbeitslosigkeit - 
das größte Problem im Stadtteil - zu bekämpfen.

Es ist jedoch schwierig, finanzielle Mittel für die Kurse 
zu finden. Das Konzept, berufliches Training in ein Kul-
turzentrum einzubinden, ist ein gutes Beispiel für einen 
integrierten Ansatz und besonders wichtig für den 
Stadtteil Fakulteta, wo viele Bewohner aufgrund man-
gelnder Berufserfahrung keine Chance auf dem Ar-
beitsmarkt haben. Kürzlich wurden dem Nevo Drom 
Kulturzentrum kommunale Mittel zur Verfügung ge-
stellt, mit denen 30 junge Leute im Friseurhandwerk 
und für Arbeit in der Baubranche qualifiziert werden 
konnten.

Ein Kulturzentrum bietet berufliches Training
Nevo Drom, Fakulteta, Bezirk Krasna Polyana, Sofia
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Die „Schule für eine zweite Chance“ ist für junge Leute 
zwischen 18 und 25 Jahren entwickelt worden, die sehr 
früh und ohne Abschluss aus dem offiziellen System der 
„Education Nationale“ herausgefallen sind. Dieses neue 
Bildungszentrum soll den jungen Menschen Kraft für 
einen Neuanfang geben. In ganz Frankreich wurden seit 
1995 um die 90 E2Cs eingerichtet. Das Programm zielt 
darauf ab, „die berufliche und soziale Integration zu 
fördern“. Die E2C in Vaulx-en-Velin ist die erste im De-
partement Rhône und wird von der Region finanziert. 
Sie hat im April 2010 mit 15 Schülern ihre Arbeit aufge-
nommen. Für die kommenden Jahre rechnet man mit 
etwa 200 Trainees. Es sollen künftig auch junge Leute 
aus benachbarten Stadtteilen aufgenommen werden. 

Über die Vermittlung von Grundlagenwissen und ele-
mentaren Fähigkeiten wie Französisch, Mathematik hi-
naus will die Schule als Bindeglied zwischen ihren 
Schülern und Unternehmen wirken. In der Ausbildung 
wechseln sich Unterricht und praktische Arbeit im Be-
trieb ab. Ein auf dem Arbeitsmarkt offiziell anerkanntes 
Diplom wird jedoch nicht erworben. Die E2C hat mit 
dem Verein „Vaulx-en-Velin Entreprise“, der 150 Firmen 
vertritt, ein Abkommen über eine Partnerschaft abge-
schlossen. Dies ist Basis für eine vielgestaltige Zusam-
menarbeit. Trainees, die sich nicht sicher sind, wo ihre 
Talente liegen und was sie erreichen wollen, können 
verschiedene Berufe ausprobieren. Die Schüler bekom-
men monatlich 400 Euro von der Region. Die Auszah-
lung ist jedoch an strikte Bedingungen geknüpft: wer 
fehlt oder zu spät kommt, erhält kein Geld.

Die E2C in Vaulx-en-Velin trägt unmittelbar und ohne 
zeitliche Verzögerung zur sozialen Integration junger 
Leute bei und wirkt sich auch positiv auf das soziale 
Umfeld der Schüler aus.  

Verhindern, dass Jugendliche sich aus der Gesellschaft verabschieden
E2C – die Schule für eine zweite Chance in Vaulx-en-Velin, Großraum Lyon

Begleitung in den Beruf beginnt in 
der Schule
Projekt Job-Router, Bezirk Mitte, Berlin 

Die Idee von Job-Router ist einfach: warte nicht, bis die 
jungen Leute die Schule beendet haben, sondern nutze 
die letzten Jahre auf der Schule, um den großen Schritt 
in den Beruf vorzubereiten. Job-Router findet an drei 
Schulen statt und richtet sich an Schüler der 9. und 10. 
Klasse. Sie sind in den letzten beiden Klassen der weiter-
führenden Schule 15 bis 17 Jahre alt, viele haben einen 
Migrationshintergrund. Das Projekt hat eine Laufzeit 
von 2009 bis 2011 und wird aus Mitteln des ESF, der 
Bundesrepublik und des Landes Berlin finanziert. Ver-
antwortlich ist die L.I.S.T. GmbH.
Für jede Schule stellt Job-Router einen Berater. Er kann 
die Schüler individuell coachen und in allen Angelegen-
heiten der Berufsfindung unterstützen, von der Prakti-
kumssuche bis zum Aufsetzen einer Bewerbung oder 
eines Lebenslaufs. Darüber hinaus werden soziale und 
interkulturelle Fähigkeiten trainiert. Die Klage vieler po-
tenzieller Arbeitgeber ist, dass junge Schulabgänger 
nicht über die notwendige soziale Kompetenz verfügen, 
um sich in ein Team zu integrieren.
Der Übergang von der Schule in den Beruf ist kompli-
ziert. Abgesehen vom herkömmlichen dualen System in 
Deutschland, in dem die Lehre im Betrieb durch theore-
tischen Unterricht in der Berufsschule ergänzt wird, 
gibt es eine Fülle weiterer Möglichkeiten. Involviert sind 
die Jobcenter der Bundesagentur für Arbeit, die über-
örtlichen Schulämter und die Jugenddezernate der Be-
zirksverwaltungen. Job-Router organisiert Informati-
onsveranstaltungen für Eltern, in denen es um die 
Möglichkeiten und Aussichten der Kinder geht. Das 
Projekt Job-Router hilft jungen Leuten, ihren Eltern und 
ihren Lehrern, die jeweils beste Lösung zu finden und 
die Kluft zwischen Schule und Beruf zu überbrücken. 

	 1	  Übersetzt aus: Stigendal, M. (2006): Young people from exclusion to 
inclusion, a network within the Urbact programme, Research report, S. 63
	 2	 Der Bürgermeister von Rotterdam, Plenum der Urbact Jahreskonfe-
renz, Lüttich, November 2010 und Soto, P. (2010): Urbact cities facing the 
crisis, impact and responses, Rotterdam, a preventive approach to youth 
unemployment, S. 53 ff.
	 3	 OECD (2010), PISA 2009 Results: Learning Trends: Changes in Student 
Performance since 2000 (Volume V), http://dx.doi.
org/10.1787/9789264091580-en, S. 77ff.
	 4	 Vgl.: en.wikipedia.org, traditional education, 24.12.2010
	 5	 Übersetzt aus: Hoskins, B. Cartwright, F., Schoof, U. (2010): Making 
Lifelong Learning Tangible!, S. 15 (Ackerman et al. 2010)
	 6	 Übersetzt aus: Arnkil, R.(2010): Urbact, My Generation, Abstract
	 7	 Urbact I, Stigendal, M. (2006): Young people—from exclusion to inclu-
sion, Operational Guidelines, Urbact I
	 8	 Delores, J. (1996): Report to UNESCO at the International Commission 
on Education for the twenty-first Century: Learning: The Treasure within, S. 
85 ff., hier werden vier Säulen beschrieben, zusätzlich: lernen zusammen-
zuleben, was nach anderen Konzepten in zum Lernen zu sein gehört.
	 9	 Vgl. Explaining the European Qualifications Framework for Lifelong 
Learning, EQF, 2008, auch in Bezug zum umgangssprachlichen Verständnis 
in europäischen Ländern, z. B. in Frankreich: savoir, savoire-faire, savoir-être, 
in englischsprachigen Ländern: cognitive competence, functional compe-
tence und social competence
	10	 Unesco (2010): Reaching the marginalized — Education for all
	11	 Bois-Reymond, du, M. (2009): The Integration of Formal and Non-
Formal Education: the Dutch “brede school”, in: Bollweg, P., Otto, H. (2009): 
Landscapes of Education and the New Role of Social Work, International 
Models of How to Combine Formal, Non-formal and Informal Education. 
Social Work & Society, Nr. 7. (urn:nbn:de:0009-11-24563)
	12	 Übersetzt aus: s.o., S. 3
	13	 Übersetzt aus: Hoskins, B., Cartwright, F., Schoof, U. (2010): Making 
Lifelong Learning Tangible!
	14	 Robert Bosch Stiftung, Heidehof Stiftung. German School Award, vgl. 
www.schulpreis.bosch-stiftung.de, Dezember 2010
	15	 siehe: Fauser, P., Prenzel, M., Schratz, M.: Was für Schulen! Wie gute 
Schule gemacht wird – Werkzeuge exzellenter Praxis, Der Deutsche Schul-
preis 2008
	16	 s.o. du Bois-Reymond, M. (2009), S. 5
	17	 s.o. du Bois-Reymond, M. (2009), S. 5
	18	 Übersetzt aus: Arnkil, R., Hägglund, U. (2009) (Urbact II): My Genera-
tion, Workshop on Education and Employment, Göteborg, September 2009
	19	 Übersetzt aus: OECD (2000): From Initial Education to Working Life—
Making Transitions Work.
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6 Weniger Segregation – die Lebensqualität ver-
bessern und Vorurteile abbauen

Die Konzentration von armen und arbeitslosen Menschen und von ethnischen und kulturellen 

Minderheiten in benachteiligten Stadtteilen verstärkt die bestehende  Ungleichheit der 

Lebenslagen. Das beste Mittel, um weitere Segregation zu verhindern, ist eine integrierte 

Stadterneuerung – vorausgesetzt, sie wird  gezielt und gut umgesetzt.

Dabei müssen  die Strategien die richtige Balance halten. Auf der einen Seite geht es um eine 

Aufwertung des Stadtteils, damit die Menschen auch wohnen bleiben, wenn es ihnen wirt-

schaftlich besser geht und nicht nur Haushalte, die keine Wahl haben,  einziehen. Auf der ande-

ren Seite geht es  um stabile  Lebensbedingungen für die vorhandenen Haushalte, die auf 

bezahlbaren Wohnraum angewiesen sind. Sie sollen nicht durch übermäßig steigende Mieten 

oder Mobbing von Eigentümern, verdrängt werden. Angesichts der komplexen  und sich wech-

selseitig beeinflussenden sozialen und wirtschaftlichen Mechanismen erfordert dies eine 

umsichtige Steuerung und Durchhaltevermögen.

Insbesondere die soziale Ausgrenzung von ethnischen und kulturellen Minderheiten beschleu-

nigt räumliche  Segregation. Die Integration dieser Minderheiten wird vor allem durch mehr 

soziale Teilhabe  z.B. an Bildung , Arbeit und gesellschaftlichem Leben befördert. Der schwie-

rigste und sehr wichtige Aspekt bei der Integration  ist es, die Einstellung zu benachteiligten 

Gruppen, die Vorurteilen und Diskriminierungen ausgesetzt sind, zu verändern. Weniger verall-

gemeinerte Erwartungen an die Art und Weise wie sich Minderheiten integrieren sollten und 

mehr Verständnis für deren Standpunkte verbessern auch die Chancen für die berufliche und 

soziale  Integration.  

6.1  Räumliche Segregation und Stadterneue-
rung – Konzepte, Maßstäblichkeit, Entwick-
lungstempo der örtlichen Situation anpassen

Die Konzentration von Arbeitslosigkeit und Armut in be-
nachteiligten Stadtteilen ist problematisch.  In einem sol-
chen Stadtteil zu leben, bringt für die weniger gut Gestellten 
zusätzliche Nachteile; auch ihre  soziale Ausgrenzung wird 
verstärkt. Nachteilig ist nicht nur, dass das Wohnumfeld , die 
öffentlichen Einrichtungen und Verkehrsverbindungen 
meist wenig zufriedenstellend sind. Auch das negative 
Image und das soziale Umfeld, das durch den hohen Anteil 
an Menschen ohne Arbeit, mit wenig Bildung und in einer 
schwierigen Lebenssituation geprägt ist, beeinträchtigen 
die Wohnzufriedenheit und das Sicherheitsempfinden. Aus 
gutem Grund ist eine ausgewogene soziale Mischung in eu-
ropäischen Städten das Leitbild für das Zusammenleben 
und eine gute Stadtentwicklung, auch wenn unbestimmt 
ist, was damit gemeint ist . 

Europäische Städte sind seit jeher durch eine differen-
zierte soziale Topografie gekennzeichnet. Je nach Lage, 
Geschichte, städtebaulicher Struktur und Wohnungsan-
gebot haben sich in den Stadtteilen unterschiedliche so-
ziale Milieus entwickelt. Viele Stadtteile zeichnen sich 
durch eine breite soziale Mischung aus, auch wenn die 
Mittelklasse in einem gewissen Grad dominiert. Andere 
sind relativ homogen – besonders die Stadtteile der Rei-
chen. Dies wird gemeinhin nicht als Problem gewertet,  
sondern eher als Spiegelbild unterschiedlicher Lebensbe-
dingungen. Die räumliche Konzentration von Armut gilt 
jedoch als Anzeichen sozialer Spaltung und mangelndem 
sozialen Zusammenhalt, sie hat auch  gravierende Nach-
teile für die Bewohner selbst und die Stadt als Ganzes.   

Eine breitere soziale Mischung steht oftmals an der Spit-
ze der Ziele, die man durch Stadterneuerung in benach-
teiligten Stadtteilen erreichen will. Ein direkter Weg 
dorthin führt über den Abriss heruntergekommener 

Armutsgefährdungsquote

Quelle: Eurostat, Daten: 2014
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Häuser und den Bau neuer Häuser mit hohem oder zu-
mindest höherem Standard. Geschieht das in großem 
Maßstab und innerhalb relativ kurzer Zeit, werden die ar-
men Bewohner verdrängt. Die Strategie führt nicht zu 
weniger Armut, sondern nur dazu, dass davon betroffene 
Haushalte von einem benachteiligten Stadtteil in den 
nächsten ziehen.1 Daher sind Abriss und Neubau von 
Wohngebäuden mit Sozialplanung für die Bedürfnisse 
der bisherigen Bewohner zu verbinden, so dass sich ihre 
Lebensbedingungen verbessern und nicht verschlech-
tern. Viele neue Wohnungen an anderen Standorten als 
Ersatz für die abgerissenen zur Verfügung zu stellen, ist 
auch relativ schwierig. Es gelingt eher selten, in großem 
Umfang benachteiligte Haushalte in attraktiveren Stadt-
teilen anzusiedeln, weil sich Haushalte mit geringem 
Einkommen wesentlich höhere Mieten oder Kaufpreise 
nicht leisten können und Vermieter die Wohnungen lie-
ber besser gestellten Haushalten überlassen. In Wohnge-
bieten der Oberschicht baut man kaum eine größere Zahl 
öffentlich geförderter Wohnungen – Angehörige der 
Mittel- und Oberschicht wissen ihre Interessen zu vertei-
digen. Nur eine kontinuierliche Wohnungspolitik, die das 
ganze Stadtgebiet in den Blick nimmt und der es gelingt, 
in allen Teilen der Stadt erschwinglichen öffentlichen 
Wohnraum vorzuhalten und zu bewahren, trägt dazu bei, 
wachsender sozialer Segregation vorzubeugen. Dennoch 
- sozial ausreichend abgefedert - kann es in bestimmten 
Fällen richtig sein, größere herunter gekommene und 
schlecht zu sanierende Gebäudekomplexe abzureißen 
und einem Stadtteil eine neue Struktur und ein neues 
Gesicht zu geben.

Wenn man in einem Stadtteil die Lebensqualität verbes-
sert, sind mehr Menschen geneigt, dort hin zu ziehen 
und zu bleiben – freiwillig und nicht nur als Notlösung. 
Die strategische Orientierung einer Stadterneuerung, 
sollte von den Bedürfnissen der gegenwärtigen Bewoh-
ner ausgehen, nicht den Austausch eines Teils der Bevöl-
kerung anvisieren und auf längere Sicht auf eine ge-
mischte Sozialstruktur hinarbeiteten. Dafür ist es 
wichtig, Haushalte, die ökonomisch und sozial stabil sind, 
im Gebiet zu halten. Die Aufwertung älterer Gebäude 

kann durch den Neubau von Wohnungen oder Häusern 
in zu wenig vertretenen Marktsegmenten ergänzt wer-
den, z.B. erschwingliches selbst genutztes Eigentum, 
altengerechte Wohnungen, gemeinschaftliches Wohnen 
oder Wohnen mit Pflege. Durch eine solche eher sanfte 
Strategie, das Gebiet von innen heraus zu verändern, 
können sich Segregation und deren negative Auswirkun-
gen sukzessive abschwächen.  

Zwischen diesen beiden extremen Ansätzen gibt es viel-
fältige integrierte Stadterneuerungskonzepte, die auf die 
spezifischen lokalen Gegebenheiten passen, sich auf be-
sonders notwendige Verbesserungen konzentrieren und 
ein großes Potential haben, Synergien zu erzeugen.

Die sechs Handlungsfelder integrierter Stadter-
neuerung – dem Stadtteil zu einer positiven Iden-
tität verhelfen
Für alle im folgenden angesprochenen Handlungsfelder 
sind qualifizierte Handlungskonzepte erforderlich, die in-
tegriert und mit der Bürgerschaft erarbeitet werden (siehe 
Kapitel 1 und 2). Die Beauftragung erfahrener und enga-
gierter  Fachleute für die in Rede stehenden Handlungsfel-
der ermöglicht fundierte und kreative Lösungen.  Im fol-
genden werden zu den Verfahren lediglich  die Aspekte 
angesprochen, die für sozialen Zusammenhalt und - ge-
gen sich verstärkende - Segregation wichtig erschienen. 

Eine erfolgreiche Stadterneuerung kann wesentlich dazu 
beitragen, dass der Stadtteil eine eigene Identität entwi-
ckelt, die ihn auf liebenswerte Weise einzigartig macht - 
städtebaulich, sozial, kulturell, historisch.  Das stärkt  
auch die Identifikation der  Bewohner mit ihrem Zu-
Hause und ihr Gefühl der Zugehörigkeit. Gemeinsame 
Ortsbindungen wirken auch über Gruppengrenzen hin-
ausgehend integrativ. Diese Identität ist auch eine nach 
außen wirkende Marke.  Sie stärkt das notwendige Ver-
trauen auf dem Wohnungs- und Immobilienmarkt,  zieht 
neue Bewohner und Investitionen an und begünstigt Be-
ziehungen mit anderen Teilen der Stadt.2 

leichte Orientierung erlauben und den Bedürnissen von 
Jung und Alt und anderen Bevölkerungsgruppen gerecht 
werden. Die Funktionen sind vielfältig: das öffentliches 
Leben, verbale und nonverbale Kontakte, Spiel der Kinder, 
Freizeitbetätigungen, Bewegung, Sport,  Gesundheit und 
Erholung, Ökologie. Ein willkommener Nebeneffekt der 
Aufwertung des öffentlichen Raums ist, dass die Auswir-
kungen auf das Mietniveau zunächst meist relativ gering 
sind, Wertschätzung und Bindungen der Bewohner an 
den Stadtteil aber sehr gefördert werden.    

3. Das Stadtteilzentrum, Einzelhandel und Dienst-
leistungen, Arbeitsplätze - Konzept zur wirtschaft-
lichen Entwicklung 
Ein lebendiges Stadtteilzentrum  mit einem vielfältigen 
Angebot an Geschäften,  Dienstleistungen, Gastronomie, 
Kirche, Kindertagesstätte und anderer öffentlicher Infra-
struktur sowie Arbeitspätzen prägt die Urbanität eines 
Stadtteils.  Eine Nutzungsmischung mit stadtweit und 
überörtlich agierenden Betrieben, die mit ihrer Wirt-
schaftskraft und ihren Arbeitsplätzen für die gesamte 
Stadt von Interesse sind, stärkt die Infrastruktur und das  
Alltagsleben im Stadtteil. Wenn sich Einzelhandel und 
Dienstleistungen verschlechtern oder bereits ausgeblu-
tet sind, ist dies ein Alarmzeichen, nicht nur für den wirt-
schaftlichen Niedergang und ungünstige Versorgungs-
qualität, auch für den Verlust an Kommunikation und  
Miteinander.  Impulse für eine Aufwärtsentwicklung 
können von einer zentralen öffentlichen Einrichtung 
ausgehen, die mit einem auf die Wünsche der Bevölke-
rung zugeschnittenen Konzept und einladend gestaltet 
Besucher anzieht und Kristallisationspunkt für neues Le-
ben wird (siehe Kapitel 4).  

Eine lohnende und nicht einfache Aufgabe ist es, in herun-
tergekommenen Stadtteilen Handel, Dienstleistungen und 
andere Unternehmen zu halten bzw. zu entwickeln.  Das 
Handlungsspektrum ist weit: Angebotslücken bei Handel, 
Dienstleistungen und Institutionen erkennen; Gebrauchs-
tauglichkeit der Raumangebote bewerten; alle Akteure in 
eine gemeinsame Strategie einbinden; existenzgefährdete 
Unternehmen beraten,  Qualifizierung von Mitarbeitern 

1. Wohnen -  Wohnungsentwicklungkonzept
Deutliche Unterschiede bei den Wohnbedingungen wer-
den als Beweis für Unterschiede auch beim sozialen Sta-
tus und in der Lebensqualität gewertet. Sichtbar herun-
tergekommene Wohngebäude und Wohnungen 
stigmatisieren nicht nur die Gebiete, sondern auch die 
Bewohner. Abgesehen von der äußeren Erscheinung er-
schweren Wohnungen, die den Bedürfnissen ihrer Be-
wohner nicht gerecht werden, ihr Leben zusätzlich. Men-
schen, die es zu etwas bringen und besser leben wollen, 
bleiben nicht lange vor Ort und  bringen sich auch dem-
entsprechend nicht in der Nachbarschaft ein.  Es ist also 
wichtig, auch in einen zeitgemäßen Wohnungsstandard 
zu investieren, zu dem heutzutage auch  eine gute ener-
getische Qualität gehört. Soziale Angebote können dies 
nicht ersetzen. Vernachlässigte Instandhaltung und Mo-
dernisierung  der Wohngebäude kann auch die Wirksam-
keit anderer Maßnahmen schmälern. Das alles sind gute 
Gründe nicht im Interesse stabiler Mieten und zur Ver-
meidung von Verdrängungseffekten bei der Wohnungs-
qualität für Stillstand zu plädieren.  

Wie die Verbesserung der Wohnbedingungen konkret 
aussehen kann - im Rahmen von Instandhaltungsmaß-
nahmen, Modernisierung oder Abriss und Neubau -, er-
gibt sich aus den örtlichen Analysen von Zustand und 
Qualität der Wohngebäude  sowie den ökologischen, so-
zialen und finanziellen Gegebenheiten. Ein Schlüsselthe-
ma ist dabei,  in welchem Umfang,  mit welchen Diffe-
renzierungen und in welchen Etappen die Wohnkosten 
sozial verträglich ansteigen können. Eine kontinuierliche 
und sichtbare Instandhaltungs- und Erneuerungsstrate-
gie schafft Vertrauen in eine positive Entwicklung, auch 
wenn aufwändigere Verbesserungen erst sukzessive rea-
lisiert werden können. 

2. Straßen, Wege, Plätze, Landschaft und Ökologie 
- Freiraumkonzept
Die öffentlichen Räume tragen in hohem Maß zu einem 
positiven Image und zur Wertschätzung des Stadtteils 
von Bewohnern und Besuchern bei.  Die Freiräume soll-
ten für den Aufenthalt angenehm sein, sauber und sicher, 
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turelles und soziales Leben aus gutem Grund bei Bürger-
beteiligungen zur Stadtteilentwicklung oft ganz oben 
auf den Wunschlisten.  Viele Stadtteile sind für eine um-
fangreiche qualifizierte öffentliche Infrastruktur zu klein. 
So  kommt es meist darauf an, aus den örtlichen Gege-
benheiten das beste zu machen, z.B. durch multifunktio-
nale Nutzung, optimale Standorte in der Nähe von Ver-
kehrsknotenpunkten und eine bessere städtebauliche 
Einbindung kleiner isolierter Siedlungen. Freiwilliges En-
gagement und Co-Produktion tragen dazu bei, dass An-
gebote dem Bedarf entsprechen und auf positive Reso-
nanz stoßen (siehe auch Kapitel 4).

5. Verkehrsinfrastruktur - Mobilitätskonzept
Benachteiligte Stadtteile liegen oftmals peripher und 
sind ungenügend an den öffentlichen Nahverkehr ange-
bunden – was auch ein Grund für Geringschätzung sein 
kann. Die gesamte Mobilitätsinfrastruktur zu verbessern, 
ist ein wichtiger Beitrag, um Teilhabe in anderen Lebens-
bereichen - Beschäftigung, Bildung, Freizeit - zu erleich-
tern. Für arme Menschen spielen neben der für die Wege 
benötigten Zeit und die Kraft auch die Kosten eine große 
Rolle. Weil die preisgünstigen Wohnungen überproporti-
onal an verkehrsreichen Straßen liegen, sind sie auch von 
den damit verbundenen Umweltbelastungen überpro-
portional betroffen.  Kinder, ältere und andere Menschen 
mit eingeschränkter Beweglichkeit sind besonders auf 
Sicherheit und Annehmlichkeit im Verkehr angewiesen. 
Aufgrund der existenziellen Bedeutung der Mobilität für 
fast jeden und der Widersprüchlichkeit und Unvereinbar-
keit vieler Bedürfnissse ist ein engagiertes Mobilitäts-
konzept wichtiger Bestandteil der Maßnahmen zur Ver-
besserung der Lebensqualität. 

6. Gemeinwesenentwicklung, Bürgerbeteiligung, 
aktive Öffentlichkeitsarbeit
Gemeinwesenarbeit (lokale Netzwerke der Bewohner 
aufbauen, ihre gemeinsamen Aktivitäten unterstützen) 
und Bürgerbeteiligung (ihre Mitwirkung und Mitsprache 
fördern) tragen direkt dazu bei, die mit Armut und Bil-
dungsferne oft verbundene Absenz im sozialen, kulturel-
len und politischen Leben zu bekämpfen. Sie sind darüber 

fördern, Neugründungen unterstützen, längere Leerstän-
de verhindern, gemeinsame Werbung organisieren usw. 
In Zusammenarbeit mit der Abteilung für Stadtmarketing 
könnten regional oder international tätige Unternehmen 
im Stadtteil angesiedelt werden. Auf der anderen Seite 
geht es darum, die kleinen örtlichen Unternehmen und 
Neugründungen zu stärken, insbesondere auch solche, 
die von Migranten geführt werden.3 Alle relevanten Ak-
teure sollten bei der Erarbeitung eines Konzeptes zur 
wirtschaftlichen Entwicklung einbezogen sein. 

Benachteiligte Stadtteile sind häufig monofunktionale 
Wohngebiete, in denen wirtschaftliche Aktivitäten nur 
eine untergeordnete Rolle spielen und auch fast keine 
Nahversorgung mehr vorhanden ist. An diesen Defiziten 
etwas zu ändern, ist schwierig, wenn man dabei nur den 
Stadtteil im Blick hat. Eine ganzheitlichere Sichtweise auf 
ein größeres Gebiet, ermöglicht es, effizientere Strategi-
en zur Entwicklung des wirtschaftlichen Lebens zu ent-
wickeln. Besonders in Frankreich sind diesbezüglich sehr 
weitreichende Konzepte entwickelt worden. 4 Verände-
rungen von mono-funktionalen hin zur multi-funktio-
nalen Stadtteilen,  werden als Schlüssel zu mehr Nach-
haltigkeit gesehen.

4. Bildung, Sport, Bewegung, soziales und kulturel-
les Leben  - Infrastrukturkonzept
Die Qualität von Schulen und Kindergärten hat bei jun-
gen Familien einen hohen Stellenwert. Schulen mit ne-
gativem Image verstärken häufig Segregation, weil Fa-
milien mit ehrgeizigeren Zielen deswegen fortziehen 
bzw. nicht zuziehen. In benachteiligten Stadtteilen wer-
den überdurchschnittlich gute Schulen gebraucht, um 
soziale Nachteile auszugleichen und künftiger Armut 
vorzubeugen.  

Angebote für Sport und Bewegung werden sehr häufig 
auch in Wohnungsnähe nachgefragt. Sie sind ein unter-
schätztes Mittel, um Menschen aller Altersgruppen und 
kultureller Herkunft zusammenzubringen, Gesundheit,  
Teamgeist, freiwilliges Engagement und Begeisterung zu 
fördern. Generell stehen Treffpunkte und Räume für kul-

hinaus auch Erfolgsfaktoren für die Stadterneuerung: 
Sie stärken Zugehörigkeit und Identifikation. Sie helfen, 
für den Bedarf vor Ort gute Lösungen zu finden.  Sie 
schaffen Akzeptanz für notwendige Kompromisse und 
Verständnis für die Tatsache, dass man bei Verbesserun-
gen oft Schritt für Schritt vorgehen muss.  Mitwirkung 
der Bewohner und eine offensive Öffentlichkeitsarbeit 
auch über den Stadtteil hinaus vermitteln die erwünsch-
te oder bereits stattfindende positive Entwicklung. Der 
Stadtteil wird nicht mehr primär nur mit Konflikten und 
sozialen Problemen wahrgenommen.  

Alle Handlungsfelder können mehr oder weniger ent-
scheidend für den Erfolg der Stadtteilentwicklung sein. 
Werden sie zusammen angegangen, mit übergreifenden 
Lösungen und einem gemeinsamen Zeitrahmen, ver-
stärkt das ihre Wahrnehmbarkeit und Wirkung.  In jedem 
Fall ist es ein Muss, die Bewohner  einzubeziehen und  die 
Veränderungen aktiv zu kommunizieren.  

6.2  Segregation verringern - komplexe Voraus-
setzungen berücksichtigen

Wie dargestellt, schwächt verbesserte Lebensqualität 
auch Segregationstendenzen ab. Die Konzentration be-
nachteiligter Menschen, insbesondere auch die von 
Migranten, hat  aber vielfältige miteinander verwobene 
Ursachen. Dazu gibt es viele Erklärungen, die jeweils auf 
einen relevanten Aspekt von Wohnmobilität abheben:  

▶▶ Die ökonomische Filtering-Down-Theorie: Je äl-
ter nicht nachhaltig renovierte Wohnungen sind, 
um so geringer ist ihr Wohnwert. Deshalb wohnen 
in solchen Wohnungen diejenigen, die sich nicht so 
viel leisten können. Auf der anderen Seite ziehen die, 
die über mehr Geld verfügen, in neu gebaute Häuser 
und ihre vorigen Wohnungen werdenfür Ärmere 
frei. Ergebnis dieser Umzugsketten ist, dass Arme in 
eher heruntergewirtschaften Wohnanlagen wohnen.

▶▶ Theorie der Invasion und Sukzession5: Wenn 
neue Bevölkerungsgruppen in ein Gebiet zu ziehen, 
folgen ihnen weitere Angehörige dieser Gruppe 
nach. Die alten langjährigen Bewohner, die 

sich angesichts der fremden Sprache, Kultur und 
Religion ihrer neuen Nachbarn oftmals unbehaglich 
fühlen, werden verdrängt. Verstärkt werden diese 
Prozesse der Wohnmobilität, wenn die Zuwande-
rung zum Beispiel von Menschen ethnischer oder 
kultureller Herkunft stark zunimmt. 

▶▶ Theorie des sozialen Milieus, Gentrifizierung: 
Gruppen mit einem neuen Lebensstil und Kaufkraft 
drängen in Gebiete mit Entwicklungspotenzial (z.B. 
innenstadtnahe Stadtteile aus der Jahrhundertwen-
de). Verdrängt werden die, die sich nicht so viel leis-
ten können. Sie sehen sich durch den Preisdruck 
zum Wegzug z.B. in die Vororte gezwungen. 

▶▶ Die politisch-administrative Theorie: Eine einsei-
tige Wohnungspolitik und Stadtplanung stellen die 
Weichen dafür, wer wo wohnt. Das führt zur Segre-
gation der sozio-ökonomischen Gruppen in be-
stimmten Gebieten, z.B. solchen, in denen sich 
hauptsächlich sozialer Wohnungsbau, Mietwoh-
nungen oder selbstgenutztes Wohneigentum 
befinden.  

▶▶ Sozio-ökonomische Theorie: Es gibt mehr Armut 
und soziale Probleme im Stadtteil primär, weil sich  
der Lebensstandard der Bewohner verschlechtert.  
Immer mehr prekäre Beschäftigung, wenig Chancen 
auf eine Arbeit für ungelernte Arbeitskräfte, Be-
nachteiligung von Migranten und anderen Minori-
täten auf dem Arbeitsmarkt – das alles betrifft vor-
nehmlich die unteren Schichten und die untere 
Mittelschicht. 

Die meisten benachteiligten Stadtteile sind von mehre-
ren der dargestellten Prozesse selektiver Wohnmobilität 
und sozialer Entwicklungen betroffen. Die städtebauli-
che und soziale Struktur benachteiligter Stadtteile, auch 
ihre Lage innerhalb der Stadt und architektonische Ge-
staltung sind sehr unterschiedlich.6   Entstehungsge-
schichte und der weitere politische Verlauf prägen auch 
die aktuellen Problemlagen.  Diese komplexen und sich 
wechselseitig beeinflussenden Mechanismen müssen 
auch die Ziele, Ansatzpunkte und Erwartungen bei der 
Verringerung der Segregation berücksichtigen. 
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Prävention ist besser als 
Sanierung im Nach-
hinein – wie geht das 
bei benachteiligten 
Stadtteilen? 
a Es ist wichtig, praktika-

ble Verfahren und Routinen 

für das Monitoring zu ent-

wickeln.  Es gilt die Entwick-

lungen vor Ort zu beobach-

ten und früh genug zu er-

kennen, wo die Stadtver-

waltung und andere Akteu-

re handeln müssen. Dies gilt 

für Abwärtstrends, aber 

auch im Positiven, wenn es 

darum geht bislang nicht 

wahrgenommene Chancen 

zu nutzen. 

Wie können nach Ihren 
Erfahrungen mit Moni-
toring für die Praxis 
brauchbare Ergebnisse 
erzielt werden? 
a Monitoring muss als 

Weg zu einer Diagnose ge-

sehen werden. Das klingt 

einfach. Es ist jedoch nicht 

leicht, das gezielt und ge-

winnbringend für die Praxis 

umzusetzen. Entscheidend 

ist, aussagekräftige Indika-

toren zu finden. Dabei müs-

sen Prioritäten bei den The-

men gesetzt werden, die 

auch für Maßnahmen rele-

vant sind . Die personellen 

und finanziellen Mittel sind 

schließlich begrenzt , die Le-

benswirklichkeit in der Stadt 

ist komplex und verändert 

sich laufend. Auch müssen 

Zwischenergebnisse kurz-

fristig während der Projekt-

laufzeit zur Verfügung ste-

hen, nicht erst im Nachhinein

Wie kann das in der 
Praxis optimal umge-
setzt werden? 
a Nach unserer Erfah-

rung sollten quantitative 

und qualitative Daten kom-

biniert werden. Die Daten 

sollten einfach und kosten-

günstig zu erheben und 

gleichwohl aussagekräftig 

sein. Manche Informatio-

nen sind auch bereits bei ei-

ner Stelle vorhanden. Die 

Projekte sollten auch von 

sich aus und selber Auf-

zeichnungen über ihre Akti-

vitäten und der Resonanz 

bei den Bewohnern machen. 

Eine offene Kommunikation 

mit den Bewohnern und 

Akteuren vor Ort über Fort-

schritte und Hemnisse sollte 

dazu gehören. Dabei ist eine 

gute Atmosphäre für einen 

offenen und produktiven 

Dialog zu schaffen. Die Ge-

spräche können in ganz un-

terschiedlicher Form statt-

finden. Wenn aber Traditio-

nen aufgebaut werden, z.B. 

halbjährliche oder jährliche 

Treffen und gegenseitige 

Rückmeldungen, gibt das 

dem Austausch eine hilfrei-

che Verlässlichkeit.  

Lohnt sich präventive 
Arbeit?
a Großer Schaden ent-

steht oft aus einem kleinen 

Defekt, der einfach zu repa-

rieren wäre. Bei der Ent-

wicklung eines Stadtteils ist 

es ähnlich.  Ein Niedergang 

kann sich schnell beschleu-

nigen, ihn dann aufzuhal-

ten, ist schwierig und teuer. 

Die kontinuierliche Pflege 

der baulichen und sozialen 

Umwelt - so wichtig für 

Wertschätzung und Stabili-

tät -  hat heutzutage keine 

hohe Priorität. Das Personal 

und die finanziellen Mittel, 

die sie gewährleisten könn-

ten, wurden oftmals 

Eine Stadt von Neuem aufbauen
IIntegrierte Stadterneuerung in Vaulx-en-Velin 

Vaulx-en-Velin, eine Stadt im Großraum Lyon mit 40.000 
Einwohnern, nimmt am nationalen Programm „Grand 
Projet de Ville“ teil. Die Stadt ist geprägt von Hochhäusern 
des sozialen Wohnungsbaus im Stil der 1960er und 70er 
Jahre. Das Pro-Kopf-Einkommen gehört zu den niedrigs-
ten Frankreichs, die Arbeitslosigkeit ist sehr hoch. Den-
noch eröffnen sich Chancen auf eine Umkehr der bisheri-
gen Entwicklung. Dazu tragen der von den Kommune 
eingeleitete ambitionierte  Transformationsprozess, die 
hohen naturräumlichen Qualitäten und die Lagegunst 
zwischen dem Zentrum von Lyon und dem Flughafen bei.        

Die Stadtentwicklung soll zu mehr der Tradition entspre-
chenden städtischen Strukturen führen. Dazu gehören ein 
lebendiges urbanes Zentrum mit gemischter Nutzung, 
neu strukturierte Wohngebiete, die sinnvolle Planungs- 
und Verwaltungseinheiten darstellen, und ein breites An-
gebot an Wohnraum. Angesichts des Niedergangs der 
Stadt in den 1980er Jahren kamen der Stadtrat und der 
Großraum „Grand Lyon“ zu dem Schluss, dass die Wohn-
bedingungen ebenso wie die Stadtstruktur einer radikalen 
Veränderung bedürfen. Die Stadterneuerung in Vaulx-en-
Velin ist eingebunden in die Strategie für den gesamten 
Großraum „Grand Lyon“, einem interkommunalen Zusam-
menschluss von mehr als 50 Städten, der für Stadtent-
wicklung, wirtschaftliche Entwicklung, den öffentlichen 
Personennahverkehr, Wasser und Abwasser und Müllent-
sorgung zuständig ist.      

Zur Stadterneuerung gehört der grundlegende Umbau 
des Stadtzentrums um das Rathaus und das multifunktio-
nale Kulturzentrum. Das alte, durch Leerstände gekenn-
zeichnete Einkaufszentrum wurde abgerissen. Im Ge-
schäftszentrum wurde eine neue Hauptstraße angelegt, 
gesäumt von Gebäuden mit Läden, Dienstleistungen und 
Restaurants im Erdgeschoss. Der umliegende Stadtteil hat 

eine klassische städtische Bebauung, fünf- bis sechsge-
schossige Gebäude bilden hier einen urbanen Straßen-
raum aus.   

In der strategischen Planung hat der Kampf gegen Segre-
gation einen hohen Stellenwert. Er setzt am Wohnungs-
angebot an. Ein breiteres Angebot an Wohnraum soll zu 
mehr sozialer Mischung führen. Ziel ist, innerhalb eines 
Zeitraums von 10 bis 15 Jahren 70 Prozent der Wohnein-
heiten durch Neubau zu ersetzen. Für Projekte, die in den 
Bereich der Wohnungsversorgung im gesamten Groß-
raum fallen, wurde eine Charta erlassen. Sie stellt sicher, 
dass jeder, der eine neue Wohnung sucht, dabei individuell 
begleitet wird. Die heruntergekommenen hohen Wohn-
blöcke sind abgerissen und durch niedrige kompakte 
Wohnblöcke und Häuser ersetzt worden. Bestimmte hohe 
Gebäude, die sich gut in die neuen Strukturen einfügen, 
sind saniert worden. In manchen Gebieten sind neue Ein-
familienhäuser entstanden.   

Im Rahmen der Erneuerung der Wohngebiete wird der öf-
fentliche Raum neu gestaltet, wobei hohe Standards an-
gelegt werden. Verbessert werden die Qualität des öffent-
lichen Raums und die Sicherheit, der Unterhalt wird 
vereinfacht. Die Bewohner legen großen Wert auf die Be-
standspflege, z.B. den guten Zustand von Eingangsberei-
chen, Grünflächen, Aufzügen und Beleuchtung. Sie wer-
den einbezogen dafür gute Lösungen zu finden, z.B. 
werden Begehungen vor Ort veranstaltet, um sich über 
Probleme zu verständigen (Gestion Sociale Urbaine de 
Proximité).

Der Erfolg ist offensichtlich. Das Verhältnis zwischen sozi-
alem Wohnungsbau und Wohnungen auf dem freien 
Wohnungsmarkt ist mit 50 : 50 ausgeglichen. Der öffentli-
che Raum ist deutlich sicherer geworden. Die Bewohner 
begrüßen es, dass das Umfeld zum Aufenthalt einlädt. Die 
Wirtschaft im Zentrum hat sich stabilisiert. 

wegrationalisiert – der 

Hausmeister, die örtliche 

Polizeistation, die Gemein-

deschwester, die Anlauf-

stelle der Kommune vor Ort. 

Es ist an der Zeit umzuden-

ken, und die viel diskutier-

te Nachhaltigkeit auch 

umzusetzen. 

Es ist auch eine Frage der 

Steuerung durch das Woh-

nungsunternehmen oder 

die Kommune, wenn ent-

schieden wird, in welchen 

Gebieten die Grünflächen 

mit großem Aufwand in-

standgehalten werden und 

in welchen nicht - oder: wo 

Gebäude gepflegt, Beleuch-

tung gewartet und Eingän-

ge und Treppenhäuser sorg-

fältig gereinigt werden. 
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Zusätzlich zum Stadtumbauprogramm werden integrierte 
Ansätze im Rahmen des „Städtischen Vertrags für sozialen 
Zusammenhalt“ umgesetzt. In den Handlungsfeldern 
Stadterneuerung und Wohnen, Entwicklung der lokalen 
Wirtschaft und Beschäftigung und Integration werden drei 
übergeordnete Ziele verfolgt: erstens, die Potenziale der Be-
wohner zu stärken und sie in den Entwicklungsprozess ein-
zubinden, zweitens, Voraussetzungen für eine breite soziale 
Mischung zu schaffen und drittens, in allen wichtigen Le-
bensbereichen die durchschnittlichen Lebensbedingungen 
denen im Großraum Lyon anzunähern.

Im Bereich Wirtschaftsentwicklung und Beschäftigung sind 
die Aktivitäten und Kooperationen hoch entwickelt.  Das 
französische Programm „Zone Franche Urbaine“ bietet den 
Gründern kleiner Unternehmen Unterstützung und Steue-
rerleichterungen. Das Projekt „Mission Locale“ bietet für 
junge Leute berufliche Orientierung,  Berufsberatung und 
Zugang zu Ausbildung oder Arbeit. Die enge Zusammenar-
beit verschiedener Institutionen der Wirtschaftsförderung 
und Stadtentwiclung ist ein weiterer wichtiger Baustein 
für die positive Entwiclung. 

Die Stadterneuerung in Vaulx-en-Velin ist Teil einer um-
fassenden Strategie zur Förderung des Wohlstandes in der 
Metropolregion des Großraums Lyon. Unternehmen wird 
Bauland in günstiger Lage angeboten. So hat das große 
Einkaufs- und Freizeitzentrum „Carré de Soi“ durch seinen 
Standort die ganze Region als Einzugsgebiet. Abgestützt 
wird der Prozess dadurch, dass der öffentliche Nahverkehr 
massiv ausgebaut wird, so dass die Anbindung der subaur-
banen Städte im Umland von an das Zentrum von Lyon 
gewährleistet ist (Schnellbuslinien, Straßenbahnlinien, 
Verlängerung einer Metrolinie).     
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Malmö ist das Handelszentrum im südlichen Schweden. 
Die Stadt hat sich stark gewandelt, von einer Industrie-
stadt zu einer Stadt des Wissens. Dazu beigetragen haben 
bemerkenswerte Stadtentwicklungsprojekte. Ein Drittel 
der 300.000 Einwohner Malmös ist im Ausland geboren. 

Fosie ist der größte Bezirk (40.000 Einwohner) und liegt im 
Süden von Malmö. Er ist ein Bezirk mit großen Möglichkei-
ten wie auch mit vielen Problemen. Er ist stark durch sozi-
ale Segregation und Arbeitslosigkeit gekennzeichnet. Er 
hat aber auch erhebliche Entwicklungspotenziale; Grund-
besitzer, Unternehmen, Organisationen und Bürger möch-
ten diese gemeinsam mit der Kommune fruchtbar ma-
chen. Die Bebauung besteht zum Großteil aus großen 
Wohnkomplexen aus den 1950er, 60er und 70er Jahren.  
Sie sind teilweise sehr rasch im Rahmen des damaligen 
Programms „Eine Million Wohnungen“ gebaut worden.

Der Bezirk setzt sich aus mehreren kleinen Stadtteilen zu-
sammen, die voneinander durch Hauptverkehrsstraße ge-
trennt sind. Attraktive Zentren fehlen.

Seit den 1990er Jahren betreibt der Bezirk Fosie einen 
Stadterneuerungsprozess. Dabei wird ressortübergreifend 
und schrittweise vorgegangen und eine Strategie verfolgt, 
die bestehende Strukturen bewahrt und stärkt. Bebauung 
und Flächennutzung werden nicht grundlegend verändert:

▶▶ �Es werden neue Treffpunkte geschaffen und vorhan-
dene aufgewertet, dabei werden auch subventionierte 
Arbeitsplätze für "Verbindungsleute“ geschaffen, die 
Kontakte herstellen zwischen Bewohnern, Vertretern 
der Stadt und sozialen Einrichtungen wie Büchereien 
und Sporthallen.

▶▶ �Die lokale Wirtschaft und Beschäftigung werden ge-
fördert. Dafür wird ein Geschäftszentrum entwickelt. 

Viele Schritte hin zu einem lebendigeren 
und vielseitigeren städtischen Wohngebiet
Integrierte Stadtentwicklung, Bezirk Fosie, Malmö
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		  Eine verstärkte Zusammenarbeit mit Arbeitgebern soll 	
	 das Beschäftigungsangebot insbesondere auch für 	
	 Langzeitarbeitslose vergrößern. Ein Zentrum für Ar	
	 beit und Integration wurde geschaffen.
▶▶ �Es finden Gemeinwesenarbeit und Jugendarbeit statt. 

Bewohner, insbesondere auch junge Leute, werden in 
den Stadtentwicklungsprozess eingebunden.

▶▶ �Mit dem Modellgebiet Eco City Augustenborg liegt ei-
nes der größten Projekte für eine nachhaltige Stadt in 
Schweden im Bezirk. Dazu gehören neu angelegte 
Grünflächen, ein Regenwassernutzsystem, Recycling, 
ökologische Konzepte in der Schule, ein botanischer 
Dachgarten und weitere begrünte Dächer, die Kom-
postierung von Lebensmittelabfällen, Projekte für die 
Nutzung von Solarenergie, die Dämmung von Gebäu-
den. Jährlich wird der "Ekostaden-Tag“ begangen. Alle 
Aktivitäten sind in einem intensiven Dialog mit den 
Bewohnern verankert, aus dem heraus lokale Gruppen 
entstanden sind. Alle diese Maßnahmen fußen auf ei-
nem inklusiven Dialog mit den Bewohnern, der wie-
derrum den Weg zur Gründung lokaler Bewohner-
gruppen bereitet hat. Die positiven Auswirkungen sind 
offensichtlich: z.B. eine größere Biodiversität, eine ge-
ringere Umweltbelastung, eine höhere Wahlbeteili-
gung, weniger Fluktuation.

Die seit 15 Jahren laufende integrierte Entwicklungsarbeit im 
Stadtbezirk Fosie ist stark von Förderprogrammen abhängig: 
dem Urban Malmö Programm, Urbact I, dem nationalen Lo-
kalen Investitionsprogramm, der „Metropol-Initiative“, dem 
2004 gestarteten „Wohlfahrt für Alle“ Programm und dem 
Projekt Südost-Malmö (SÖM) Fosie (2008-2010). Das Budget 
in Höhe von 3 Millionen € für das SÖM Fosie Projekt wurde aus 
Mitteln des EFRE, des ESF, des Amts für Straßen und Parks der 
Stadt Malmö und des Wohnungsunternehmens MKB finan-
ziert, das sich in Besitz der Stadt sowie von STENA, einem pri-
vaten Immobilienunternehmen, befindet.

bertil nilsson

Projektmanager, Bezirk 

Fosie, Stadt Malmö  

(Stand 2011) 

 

Was sind die wichtigs-
ten Ausgangspunkte bei 
Ihrer Arbeit, Fosie zu 
einem zukunftsfähigen 
Bezirk zu entwickeln?   
a Ein wichtiges überge-

ordnetes  Ziel für die 

gesamte Stadt Malmö ist, 

langfristig nachhaltig zu 

sein, ökologisch, sozial 

und ökonomisch. Der 

Stadtentwicklungsprozess 

in Fosie hat bereits in den 

1990er Jahren begonnen. 

2009 hat ein weiterer 

Dialogprozess mit den 

Bürgern, Arbeitsgruppen 

und verschiedenen 

Akteuren stattgefunden, in 

dem es um künftige 

Veränderungen, Stadt-

erneuerung und Verbesser-

ungen der städtebaulichen 

Strukturen im Bezirk ging, 

also von Gebäuden, Straßen, 

Wegen für Radfahrer und 

Fußgänger, Plätzen und Parks. 

Diese Planungen umzuset-

zen, sollte die Entwicklung zu 

mehr Nachhaltigkeit im 

Bezirk befördern.    

Als 1997 das ökologische 
Modellprojekt Ekostaden 
Augustenborg auf den 
Weg gebracht wurde, 
hieß es, es gebe dafür 
keinen Schlusspunkt. Wo 
stehen Sie heute, mehr 
als zehn Jahre später? 
a Fosie ist bereits eine 

grüner Bezirk – er kann aber 

noch grüner werden. Die 

Eco-City Augustenborg 

hat gezeigt, wie in einem 

Wohngebiet der Nach-

kriegszeit eine Umstellung 

auf ein ökologisch nach-

haltigeres System gelingt. 

Ausgehend von dem, was 

wir anhand von Augusten-

borg gelernt haben, stellt 

sich heute die Frage: Wie 

stößt man Investitionen in 

langfristig nachhaltige 

Lösungen im restlichen 

Bezirk an? Kann Fosie ein 

"türkischer“ Stadtbezirk 

werden, zu dessen Identität 

eine Stadtlandschaft mit 

Grün und Wasser gehört?   

 

Wird es in der kommen-
den Phase andere 
Themen geben? Was 
wird fortgeführt, welche 
neuen Schwerpunkte 
werden gesetzt? 
a Neu ist, dass die 

Entwicklung hin zu einer 

sozial nachhaltigen Stadt 

besonderes Gewicht hat. Die 

Kommune hat beschlossen, 

für vier Gebiete in Malmö 
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darauf zu achten, dass Vorurteile nicht unbeabsichtigt 
verstärkt werden. Die aktuelle Situation ist alarmierend, 
wie man den Grafiken zu feindseligen Einstellungen ge-
genüber Migranten und anderen Minderheiten entneh-
men kann. Besonderen Anlass zur Sorge gibt die Tatsache, 
dass in den vergangenen Jahren seit der Finanzkrise die 
Einstellungen noch ablehnender geworden sind und die 
Solidarität der bessergestellten Bevölkerungsteile abnimmt.8 

“Diversitätsmanagement“ ist das aktuelle Schlagwort, 
wenn es um eine Verbesserung der Situation geht – es 
gibt viele Möglichkeiten im Quartiersmanagement und in 
den örtlichen Einrichtungen und Diensten das interkultu-
relle Verständnis aktiv zu fördern. Sich verstärkt für Ver-
haltensweisen und Politikansätze einzusetzen, die sich 
gegen Diskriminierung und Abwertung richten, ist wich-
tig.  Vorurteile gegenüber Minderheiten lassen sich aber 
nicht verbieten. Eine entscheidende  Voraussetzung, um 
erfolgreicher gegenzusteuern, ist es, eine differenziertere 
und realistischere Vorstellung von Integration zu 
entwickeln.   

Teilhabe und Gruppenidentität – verschiedene 
Integrationsformen akzeptieren
Integration ist der Prozess der Teilhabe, wenn Menschen 
oder Gruppen, die ausgegrenzt waren oder deren Leben 
sich in isolierten Gemeinschaften abgespielt hat, sich mit 
den  anderen enger vernetzen und Teil der größeren Ge-
meinschaft werden. Das beinhaltet zwei Aspekte: erstens 
die faktische Teilhabe in zentralen Lebensbereichen und 
zweitens gemeinsame Werte und eine gemeinsame 
Identität. Migranten brauchen immer Integration. Aber 
auch die Gesellschaft als Ganzes braucht Integration, um 
nicht in verschiedene “Parallelgesellschaften“ zu zerfal-
len, z.B. reich und arm, jung und alt, schwarz und weiß 
oder in religiöse Gruppen (Orthodoxe, Protestanten, Ka-
tholiken, Moslems).

“There are too many immigrants in (land).”

“There is natural hierarchy between black and 
white people.”

“The homeless should be removed from  
pedestrian zone.”

Heitmeyer, Wilhelm (2010): Deutsche Zustände, Berlin: S. 48
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ein neues langfristig ange-

legtes Programm aufzule-

gen. Wir werden weiter 

daran arbeiten, dass es in 

Fosie für die Bewohner bes-

sere Möglichkeiten gibt, 

sich zu treffen und auszu-

tauschen. Arbeitsplätze und 

Bildung sind für die Stadt-

entwicklung von zentraler 

Bedeutung. Wir beschäfti-

gen uns weiter mit der 

Frage: Wie können wir vor 

Ort für Bedingungen sor-

gen, die es erleichtern, neue 

Jobs zu schaffen und neue 

Geschäfte und Unter-

nehmen zu gründen? 

Entscheidend für die kom-

mende Phase ist, Zugangs-

wege zu Erwerbstätigkeit 

und Bildung zu schaffen 

und eine sozial nachhaltige 

Entwicklung, besonders im 

Hinblick auf junge Menschen, 

in Gang zu bringen. 

 

a Fragen, die mit mehr 

Nachdruck angegangen 

werden, sind: Wie kann man 

die jetzige städtebauliche 

Struktur von Fosie durch 

neue Gebäude und Struk-

turen ergänzen, so dass es 

einen besseren Mix von 

Funktionen, Wohnungs-

größen und Wohnformen 

gibt? Wie können bestehende 

Wohngebiete aufgewertet 

werden? Die Bevölkerung von 

Malmö und von Fosie 

wächst. An vielen Stellen in 

Fosie ist Platz für neue 

Wohnhäuser. 

 

a Zunehmende Bedeu-

tung gewinnen die bessere 

Erreichbarkeit und Anbind-

ung der Stadtteile im Bezirk. 

Fosies Verkehrsinfrastruktur 

ist in weiten Teilen durch 

breite Straßen geprägt. Wie 

lässt sich ihre Barrierewirk-

ung mindern? Wie steigert 

man die Nutzung ökolo-

gisch nachhaltigerer Verk-

ehrsmittel? Wie schafft man 

bessere Verbindungen zu 

den umliegenden Bezirken, 

zum Stadtzentrum und dem 

neuen Stadtgebiet in Hyllie?   

 

a Sehr wichtig ist auch, 

dass Wissenschaftler und 

Leute aus der Praxis enger 

zusammenarbeiten. Im 

EFRE-finanzierten Projekt 

Süd-Ost-Malmö (SÖM) Fosie 

wurden Ergebnisse eines lau-

fenden Forschungsvorhabens 

genutzt. So wird es auch bei 

der Entwicklung des neuen 

Programms für Stadtteile in 

Malmö sein.

6.3  Lernen mit ethnischer und kultureller Hete-
rogenität umzugehen

Die soziale Ausgrenzung ethnischer und kultureller Mino-
ritäten ist eine wichtige Triebkraft für räumliche Segrega-
tion, wenn sich diese Gruppen sich in den benachteiligten 
Stadtteilen konzentrieren. Überall in Europa werden die 
Gesellschaften sozial und ethnisch heterogener und in der 
kommenden Generation werden die Städte verglichen mit 
heute noch multikultureller sein. Wenngleich diese Diver-
sität bei vielen Leuten Unbehagen hervorruft, führt kein 
Weg daran vorbei, mit dieser Situation umgehen zu lernen, 
will man den sozialen Frieden und Zusammenhalt aufrecht 
erhalten. Der Stadtteil ist dabei ein wichtiges Handlungs-
feld. Das gilt insbesondere für die benachteiligten Stadt-
teile, denn dort findet viel Integrationsarbeit statt.

Etwas gegen Vorurteile tun – mit einer differen-
zierten und realistischen Vorstellung von Integra-
tion arbeiten
Es geht in diesem Zusammenhang um solche Vorurteile, 
die von Konfliktforschern als “ gruppenbezogene Men-
schenfeindlichkeit“ bezeichnet werden.7 Sie prägen Hal-
tungen wie Rassismus, Antisemitismus, Xenophobie, Be-
vorzugung der eigenen Gruppe, Islamophobie und 
Sexismus und die Abwertung von Obdachlosen, Homo-
sexuellen, Menschen mit Behinderung und Langzeitar-
beitslosen. Geringschätzung bis hin zur Verachtung von 
ethnischen und kulturellen Minoritäten und von Men-
schen, die in Abhängigkeit vom Wohlfahrtsstaat geraten 
sind, behindert den Zusammenhalt fundamental. Die 
Gesellschaft muss offen und unterstützend sein, damit 
Benachteiligte an ihr teilhaben können.      

Vorurteile sind eine Realität und eine Notwendigkeit, 
denn Menschen als soziale Wesen sind darauf angewie-
sen, Erfahrungen zu verallgemeinern, um im Alltag zu-
recht zu kommen. Insbesondere negative Vorurteile wer-
den schnell gefasst und bleiben im Gedächtnis haften. 
Bei den derzeitigen schnellen gesellschaftlichen Verän-
derungen gilt es mit den aufkommenden Vorurteilen ge-
genüber Minderheiten bewußt umgehen zu lernen und
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Die Abbildung zum Thema Integration zeigt jeweils zwei un-
terschiedliche Formen von Exklusion und Inklusion. Ganz links 
werden Individuen ausgegrenzt, z.B. Menschen mit Behinde-
rung, diese bilden keine eigene soziale Gruppe. In den zwei 
Grafiken in der Mitte sind Gruppen mit eigenständiger sozia-
ler Identität dargestellt – wie die Roma -, links wird die Gruppe 
ausgegrenzt, rechts ist sie Teil der Gesellschaft.  Eine solche In-
klusion stellen sich viele Menschen mit Migrationshinter-
grund  als ideale Form des Zusammenlebens vor.  Angehörige 
der Mehrheit wünschen sich jedoch oft, dass Integration wie 
ein Schmelztiegel funktioniert, so wie in der Grafik ganz 
rechts. Die zuvor unterschiedliche Gruppe hat ihre einstige 
kulturelle Identität verloren und ist in der Mehrheitsgesell-
schaft aufgegangen. Man kann dies in Europa häufig beob-
achten, wenn Migranten nach nur zwei Generationen ihrer 
Herkunft  keine große Bedeutung mehr beimessen. Zu Kon-
flikten und Benachteiligung kommt es eher, wenn Minderhei-
ten an ihrer Gruppenidentität und ihrer traditionellen Lebens-
weise streng festhalten und es an Vernetzung, gegenseitiger 
Wertschätzung  und Teilhabe fehlt.

Menschen finden es einfacher zusammen zu leben und zu ar-
beiten, wenn die soziale Distanz  zwischen ihnen gering ist. 
Das hängt von dem Selbstverständnis ab, wer man ist und an 
welchen Eigenschaften dies  festgemacht wird. Identitäten 

Weeber+Partner: basierend auf Wikipedia

Exklusion Inklusion

Separation
Segregation
Parallelgesellschaften

Unter Beibehaltung 
der Gruppen-
identität

Im Schmelz-
tiegel aufgehen

Integration = Prozess der Inklusion

reinhard fischer

Orientalist, ehemaliger 

Quartiersmanager, CoNet 

Communication Manager, 

Berlin (Stand 2011)

Zu den größten Hinder-
nissen für Teilhabe und 
sozialen Zusammenhalt 
gehören Vorurteile ge-
genüber ethnischen 
Minderheiten und be-
nachteiligten Gruppen. 
Was kann im Stadtteil 
dafür getan werden, 
diese Vorurteile zu 
überwinden?
a Wichtig ist, dass man 

zwischen den alltäglichen 

Konflikten in der Nachbar-

schaft und dem kulturellen 

oder ethnischen Hinter-

grund derjenigen, die in die 

Konflikte involviert sind, 

trennt. Ein Beispiel: ein typi-

scher Nachbarschaftskon-

flikt kann eine Migranten-

familie mit vielen lebhaften 

Kindern betreffen, die Tür 

an Tür mit einem älteren 

Angehörigen der gesell-

schaftlichen Mehrheit 

wohnt, der empfindlich auf 

Lärm reagiert. Beide 

Parteien müssen sich auf die 

wahre Ursache des Konflikts 

beschränken: Kinder sind 

meistens laut und ältere 

Leute wollen oftmals Ruhe. 

Wenn man den Konflikt mit 

dem jeweiligen kulturellen 

Hintergrund in Verbindung 

bringt, wird er unlösbar. Für 

das Quartiersmanagement 

kommt es darauf an, dass 

man Kontakte herstellt zwi-

schen verschiedenen Bevöl-

kerungsgruppen und ge-

meinsame Interessen – als 

Nachbar, Eltern, Fußgänger 

usw. – in den Vordergrund 

rückt.

Auch Fachleute haben 
Vorurteile, manchmal 
sind diese ganz beson-
ders ausgeprägt. Welche 
Erfahrungen haben Sie 
in diesem Zusammen-
hang gemacht?
a Wie dürfen nicht außer 

acht lassen, dass Vorurteile 

und Vorannahmen nur allzu 

menschlich sind. Zu „be-

schließen“, dass man keine 

Vorurteile hat, ist unrealis-

tisch. Realistisch ist dagegen, 

zu versuchen, sich die eige-

nen Vorurteile und Voran-

nahmen bewusst zu machen, 

damit sie die Einstellung ge-

genüber anderen nicht be-

herrschen können. Alle 

Fachleute, die in segregier-

ten multikulturellen Stadt-

teilen arbeiten, sollten Bil-

werden  sozial konstruiert und können somit auch sozial de-
konstruiert und rekonstruiert werden. Solche Veränderungen 
vollziehen sich in jeder dynamischen Gesellschaft ständig.9 

Ein Beispiel dafür ist die Tatsache, dass für viele Europäer Reli-
gion keine grundlegende soziale Trennlinie mehr darstellt, ob-
wohl Religion für sie persönlich wichtig bleibt. Insofern be-
steht eine schwache Hoffnung, dass ethnische und kulturelle 
Zugehörigkeit an Bedeutung verlieren werden.  
Im Alltag liegt das Problem häufig darin, dass ethnische und 
kulturelle Gruppen versuchen - beim Wohnen, in der Freizeit 
oder bei der Gruppenbildung z.B. in Schulklassen - unter sich 
zu bleiben. 

Für ein besseres Verständnis ist es wichtig, keine allzu verein-
fachende oder statische Vorstellung von Identität zu haben. 
Menschen können gleichzeitig mehrere Identitäten haben 
und  – manchmal ganz bewusst – in unterschiedlichen sozia-
len Kontexten jeweils andere Identitäten zur Geltung bringen. 
Soziologen bezeichnen es als hybride Identität, wenn sich ver-
schiedene persönliche und kulturelle Wurzeln vermischen 
und daraus Neues entsteht. Die wachsende Zahl an Men-
schen, die sich mehreren Gemeinschaften zugehörig fühlen 
und deren Identitäten verinnerlicht haben, könnte die 
Kluft zwischen verschiedenen kulturellen Gruppen 
überbrücken. 

dungsangebote zu Diversität 

wahrnehmen, das gehört zu 

ihrer Qualifikation. Kulturell 

heterogene benachteiligte 

Stadtteile sind ein Ort, an 

dem Verhaltensweisen ein-

geübt werden können, die 

den Anforderungen der mo-

dernen globalisierten Wirt-

schaft und Gesellschaft ge-

recht werden: Zusammenar-

beit mit Menschen, die einen 

anderen Hintergrund haben, 

ist unumgänglich. Wenn-

gleich multikulturelles Leben 

häufig schwierig ist, sollte 

man nicht vergessen, dass 

aus ihm Gelegenheiten zum 

Austausch erwachsen.
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Der Verein La Ferme Nos Pilifs ist ein Sozialunternehmen, 
in dem Menschen mit Behinderung Arbeit finden. Abgese-
hen von der beruflichen Dimension erzielt das Projekt ei-
nen beachtlichen sozialen Zusatznutzen. Der Verein ist ei-
ner von insgesamt sechs, die an das Unternehmen „Nos 
Pilifs“ angegliedert sind. Das Unternehmen arbeitet mit 
Menschen mit Behinderungen und hat verschiedene Ge-
schäftsfelder: ein Gartenzentrum, ein Geschäft, ein Gast-
haus, Abteilungen für Landschaftsarchitektur, Gartenbau, 
Tierzucht und Versand. Der Bauernhof ist ökologisch aus-
gerichtet und produziert nach biologischen Prinzipien. 
Insbesondere die Abteilungen für Gartenbau und Tier-
zucht arbeiten naturnah.

„La Ferme nos Pilifs“ ist ein sehr überzeugendes Beispiel 
dafür, wie man mit einem Projekt verschiedene Ziele 
erreicht:

▶▶ �Beschäftigung für Menschen mit Behinderung, attrak-
tive Arbeitsgelegenheiten

▶▶ �ein beliebtes Ausflugsziel für die Bewohner des 
Stadtteils

▶▶ �Lerngelegenheiten – über Nutz- und Haustiere, 
Ökologie

▶▶ die Möglichkeit, Vorurteile gegenüber geistig behin-	
	 derten Menschen abzubauen - durch die Wertschätz-	
	 ung ihres Engagements und ihrer Arbeitsergebnisse 	
	 und auch den Marktwert der Produkte.

Vielfältige Synergien – mehr als nur ein Arbeitsort
Ferme Nos Pilifs, Brussels ▶▶ Soziale Ungleichheit, soziale Ausgrenzung 

Die betroffenen Gruppen sind allgemein von 
Nachteilen und einem niedrigen Status betroffen.

▶▶ Soziale und kulturelle Identität 
Wir- versus Ihr-Bewusstsein - Gruppen neigen 
dazu, sich durch Unterscheidungen zu definieren 
und diese zu kultivieren, in der eigenen sozialen 
und kulturellen Gruppe fühlen sich ihre Angehö-
rigen zu Hause und sicher.

▶▶ Sich selbst erfüllende Prophezeiung 
Wenn erwartet wird, dass jemand schlecht in der 
Schule ist, dann nehmen dessen Selbstbewusst-
sein und Optimismus ab, was sich negativ auf sei-
ne Leistungen auswirkt.

Wie entstehen Vorurteile?

▶▶ Phänomen des Sündenbocks 
Wenn für negative Ereignisse Schuldige gesucht 
werden, schiebt man es auf die diskriminierte 
Gruppe. Die furchtbaren Folgen, die dieses Phä-
nomen haben kann, kennt man aus der Geschich-
te der Juden.

▶▶ Phänomen der gerechten Welt 
Man möchte die Welt als gerecht erleben und er-
klärt daher Ungleichheit dadurch, dass Benach-
teiligte ihre Situation selbst zu verantworten ha-
ben. Menschen bemerken es häufig gar nicht, wie 
sehr Betroffene unter Ansichten wie „arme Leute 
sind arm, weil sie faul sind“ leiden. Früher weit 
verbreitete Vorstellungen wie „eine Behinderung 
ist eine Strafe Gottes“ schreiben auf besonders 
bösartige Weise die Schuld den Betroffenen selbst 
zu.

Wie kann man Vorurteile überwinden? 

Schritte	 In Gemeinwesenarbeit, Sozialarbeit, Fachpolitiken 

Ähnliche Arbeit, Bildung, vergleichbarer Lebensstandard
Inklusion muss im realen Leben gefördert werden – durch Teilhabe von Ange-
hörigen von Minoritäten am Arbeitsleben, an Freizeit- und bürgerschaftli-
chen Aktivitäten

Positive Beispiele schaffen und kommunizieren

Segregation bekämpfen. Ein Grund dafür, dass Segregation so verheerende 
Auswirkungen hat, ist, dass Kontakt verhindert wird. Möglichst keine Aktio-
nen und Infrastruktur für spezielle Zielgruppen.

Nach gemeinsamen Interessen suchen, Maßnahmen für eine gemeinsame 
Zukunft anstoßen

Gemeinsame Mahlzeiten, Feiern und andere vergnügliche Veranstaltungen 
sind ein gutes Mittel, um Leute zusammen zu bringen

Z.B. Schulpflicht durchsetzen. Gesetzlich verankerte Rechte tragen in ganz 
Europa viel zur Chancengleichheit für benachteiligte Menschen bei

Bewusstsein für Diversität fördern, und zwar in allen Handlungsfeldern, 
übergreifende Ansätze für verschiedene Gruppen

Gleicher Status

Aufzeigen, dass negative Vorstellungen 
nicht zutreffen

Kontakt, Kooperation, sich gegenseitig 
kennen lernen

Gemeinsame Interessen, Ziele und Werte

Positives soziales Klima

Gesetze

Diversitätsmanagement
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nikolay vushovski

Stellvertretender Bürger-

meister des Bezirks Krasna 

Poliana (Stand 2011)

Welche Rolle spielt der 
Stadtteil Fakulteta in 
Krasna Poliana für die 
Stadt Sofia insgesamt?
a Roma machen den 

größten Teil der Bevölke-

rung aus. Der Stadtteil hat 

Eigenschaften, wegen de-

nen er als Ghetto gilt, als ei-

nes der größten Ghettos in 

Sofia. Die Bevölkerung 

wächst anhaltend, weil 

Menschen aus dem ganzen 

Land dorthin ziehen, um 

sich eine Existenz aufzu-

bauen. Sie leben in engen 

Gemeinschaften und kom-

men in der Regel mit ihrer 

Familie. Dadurch wird die 

Integration in die Mehr-

heitsgesellschaft schwierig. 

Die Arbeitslosenrate ist sehr 

hoch und viele verfügen 

nicht über Bildung und ge-

fragte Qualifikationen. Man 

stellt die Bewohner vor al-

lem für Tätigkeiten ein, die 

wenig Qualifikationen vor-

aussetzen. Ein Großteil des 

Einkommens wird dadurch 

erzielt, dass man in der Stadt 

herumgeht und Müll einsam-

melt und diesen dann sortiert. 

Die örtlichen Behörden bemü-

hen sich, diese unbefriedigen-

de Situation zu überwinden. 

Welche Erfahrungen 
haben sie mit der Kom-
bination von Projekt-
mitteln und Regelfinan-
zierung gemacht?
a Die allgemeine Förde-

rung der in Frage kommen-

den Bezirke erfolgt durch 

Mittel aus dem städtischen 

Haushalt von Sofia, die ent-

sprechend der Prioritäten 

und der beschlossenen Pro-

gramme, die verschiedene 

Strategien verfolgen, verteilt 

werden. Dazu kommt die Fi-

nanzierung von bestimmten 

Projekten durch internatio-

nale Geldgeber. Diese beiden 

Finanzierungsquellen zu 

kombinieren und die Res-

sourcen optimal auszu-

schöpfen, ist schwierig. Das 

Budget ist begrenzt, aber wir 

bekommen es irgendwie hin, 

dass die Situation nicht 

kippt. Wir versuchen, die be-

reits bestehenden öffentli-

chen Gebäude und die Infra-

struktur zu erhalten, aber 

mit Renovierung und In-

standhaltung ist es nicht ge-

tan. Wir brauchen Ressour-

cen für neue Vorhaben und 

Gebäude.

a Als stellvertretender 

Bürgermeister bin ich jeden 

Tag vor Ort. Ich habe 

manchmal den Eindruck, 

dass die politischen Ent-

scheidungsträger mehr in 

kontinuierlichem Kontakt 

mit ihrer Wählerschaft ste-

hen sollten und sich nicht 

allein auf die Informationen 

aus den Medien verlassen 

sollten. Jedes Handlungs-

konzept muss finanziell ab-

gesichert sein, damit es 

nachhaltig ist. Die Alphabe-

tisierung von Erwachsenen 

und Bildung für junge Ro-

ma haben einen hohen 

Wert. Damit einher gehen 

sollten aber auch Verbesse-

rungen der Gebäudesubs-

tanz, so dass diese den 

Grundbedürfnissen der 

Menschen gerecht wird. In 

Fakulteta sind 80 Prozent 

der Bewohner nicht ans Ab-

wassersystem angeschlos-

sen und 60 Prozent haben 

kein fließendes Wasser.    

a Ein sensibler Punkt ist 

die Transparenz bei der Ver-

teilung von Fördergeldern 

europäischer und internati-

onaler Geldgeber auf Maß-

nahmen im Gebiet. Es sollte 

eine gemeinsame Linie ge-

ben für die Unterstützung 

durch die städtischen Be-

hörden und Verwendung 

kommunaler Mittel, die Bei-

träge anderer Geldgeber 

und die Leistungen von NGOs, 

die gemeinsam mit den Ro-

ma Vorhaben umsetzen. 

Die Stadt Sofia hat proakti-

ve Politikansätze entwickelt, 

um den Prozess der Teilhabe 

zu fördern, aber natürlich 

können sie nicht ohne fi-

nanzielle Ressourcen um-

gesetzt werden. Wir haben 

vor, aus dem städtischen 

Budget neue Wasserleitun-

gen zu finanzieren und er-

warten aber auch einen 

Beitrag der Roma-Bevölke-

rung, die sich mit hand-

werklicher Arbeit in die Ver-

besserung des Abwasser-

systems einbringen kann. 

Die Stadtverwaltung arbei-

tet auch an der Verbesse-

rung der Abfallentsorgung 

und an der Aufwertung von 

Freiflächen. Wir erarbeiten 

Jahrespläne und vergange-

nes Jahr haben wir eine 

Fünfjahresstrategie zur Ver-

besserung der Lebensver-

hältnisse der Roma-Bevöl-

kerung entwickelt.

Im Ansatz Sofias für die 
Integration der Roma 
spielt soziale Mischung 
eine große Rolle. Wie 
denken Sie darüber? 
a Wir brauchen bessere 

Maßnahmen für Integrati-

on, damit muss in der frü-

hen Kindheit angefangen 

werden. Im Hinblick auf so-

ziale Mischung besteht 

6.4  Haltungen der Selbst-Ausgrenzung – mit 
habhaften Aktionen auf mehr Teilhabe hinwirken 

Inklusion ist ein Prozess, bei dem zwei Seiten aktiv sein 
müssen. Wie aber kann man auf mehr Teilhabe hinwirken, 
wenn benachteiligte Personen  nicht aktiv daran mitwir-
ken an wichtigen Lebensbereichen teilzuhaben, zum Bei-
spiel an Bildung, Arbeit und dem sozialen Leben? Diese 
Frage stellt sich, wenn Teile kultureller und religiöser Min-
derheiten sich stark in ihre Gemeinschaften zurückziehen – 
wie dies bei manchen Gruppen von Roma oder Moslems 
der Fall ist. Nicht eingebunden werden wollen ist ein zent-
rales Hindernis für Inklusion. Dieses Argument wird jedoch 
auch benutzt, um Benachteiligungen und Diskriminierun-
gen zu rechtfertigen. Warum aber halten Menschen, die 
einer Minderheit angehören, an überkommenen Bräuchen 
und Einstellungen fest, die Teilhabe schwierig machen? 
Das gibt es zum Beispiel bei Familien, deren Aktivitäten 
sich ausschließlich auf den Familienkreis beschränken und 
nicht die Sprache der Mehrheitsgesellschaft lernen oder 
bei Familien der Roma, die ihre zwölfjährigen Töchter ver-
heiraten und nicht mehr zur Schule schicken oder bei fun-
damentalistischen religiöse Gruppen, bei denen sich die 
Frauen entsprechend ihrer islamischen Tradition mit dem 
Niquaq kleiden und die die Lebensweisen und Werte der 
Mehrheit ablehnen.  Dieses Verhalten sollte als Ergebnis 
verschiedener Wahlmöglichkeiten gesehen werden: 

Auf der einen Seite: Die Ausgrenzung kann als lohnenswer-
ter wahrgenommen werden,  nicht unbedingt in ökonomi-
scher Hinsicht, aber emotional oder sozial. Die Menschen 
geben dem Gruppendruck nach (ausgeübt von der Familie, 
der Minderheitengruppe, den Altersgenossen) und fühlen 
sich geliebt, akzeptiert, behütet, sicher. Auf der anderen 
Seite: Wenn man etwas ändert, kostet das Kraft und es be-
steht das Risiko, zu scheitern. Wiegt der erhoffte Nutzen 
der Veränderung dies auf und sind diese Erwartungen rea-
listisch? Deswegen müssen Interventionen, die Verände-
rungen anstoßen wollen, starke Argumente haben. Warum 
sollte man sich sonst darauf einlassen? Das betrifft nicht 
nur die einzelnen Personen, sondern auch die Gruppe. 

unser Ansatz darin, dass 

Schulen und Kindergärten 

integrativ sind. Der Grund-

gedanke ist, dass Roma in 

die Mehrheitsgesellschaft 

integriert werden. 

Die Lehrer in Schulen und 

Kindergärten mit gemischt 

zusammengesetzen Kindern 

haben höher entwickelte be-

treuerische Kompetenzen. 

Das kommt der Einbindung 

von Minderheiten in die 

Mehrheitsgesellschaft zu-

gute. Hier im Stadtteil spre-

chen die Roma Romanes 

und es ist wichtig, dass die 

Kinder schon sehr früh Bul-

garisch lernen.
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1. öffentliche Verantwortung 
Selbst wenn benachteiligte Gruppen stark dazu tendie-
ren, sich in ihre segregierte Minderheitengemeinschaft 
zurückzuziehen, ist die Kommune in der Verantwortung, 
die negative Gesamtsituation zu verändern. Es ist wich-
tig, eine weitere Verschlechterung und die Ausweitung 
des Armutsviertels zu verhindern. Benötigt wird eine  
langfristige Entwicklungsstrategie.

2. Wichtigkeit der Lebensgrundlagen
Wenn Menschen um elementare Existenzgrundlagen 
kämpfen müssen, ist es wenig aussichtsreich, ihnen be-
rufliche Kenntnisse oder einen Arbeitsplatz zu vermitteln. 
Der Ausgangspunkt muss sein, die Befriedigung der 
Grundbedürfnisse zu gewährleisten.

3. Positive Vorbilder  
Jeder, der erfolgreich den Schritt aus der Armut schafft, 
kann zeigen, dass es sich lohnt sich einzubringen und 
kann ein gutes Vorbild für Andere sein.

4. Hohe Qualität in segregierten Schulen
Dass die örtliche Schule zu einer attraktiven und erfolg-
reichen Schule Sofias wird, ist ein Schlüsselprojekt für 
mehr Inklusion. Die Schule No. 75 ist segregiert, 1.000 
Schüler sind Roma. 

5. Tolerierte und nicht tolerierte Aspekte der Vielfalt 
unterscheiden
Es muss eine Diskussion geführt werden, in der man sich 
darauf verständigt, welche Aspekte von Diversität tole-
riert werden und welche nicht. Zum Beispiel wird heute 
in vielen europäischen Ländern mit Nachdruck eingefor-
dert, dass Eltern ihrer gesetzlichen Pflicht nachkommen, 
ihre Kinder zur Schule zu schicken. Meistens geschieht 
das, indem man die Eltern unterstützt, in seltenen Fällen 
aber auch, indem man sie gerichtlich belangt. Mädchen 
im Schulalter, die Kinder haben, wird Kinderbetreuung 
angeboten, damit sie zur Schule gehen können.    

Zehn Schritte zur Verbesserung des Lebens in einen 
ethnisch nahezu vollständig segregierten Stadtteil:

 6. Frustration durch nicht eingehaltene Versprechen 
vermeiden
Nicht gehaltene Versprechen unterminieren Elan und 
Optimismus, sich für eine bessere Zukunft zu engagieren. 
Die Machbarkeit von Projekten zu klären, langfristige Fi-
nanzierungen zu sichern und eine stetige Unterstützung 
durch die ganze Stadt sind wichtig.

7. Kreativität und Dialog
In Unruhen können Chancen für Veränderung liegen. 
Aus der Krise heraus entfaltet sich Kreativität. Es kommt 
zum Dialog, dieser bewirkt, dass Menschen sich produk-
tiver mit ihrer Situation auseinandersetzen. In den 
schwarzen Bevölkerungsgruppen in Liverpool waren Ein-
stellungen verbreitet, die denen der Roma ähneln. Das 
Zusammenleben wurde durch viele Vorurteile erschwert. 
Viel Geld wurde investiert. Nach den Unruhen und dem 
Dialog, der daraus hervor ging, fingen die Menschen an, 
Angebote und Dienste aufzubauen.  

8. Von anderen Roma-Gemeinschaften lernen
Es gibt in Sofia genauso wie andernorts Roma-Gemein-
schaften, die mehr Erfolg haben und in denen Armut we-
niger verbreitet ist. Ein Dialog darüber, wie das gelingt, 
kann fruchtbar sein.

9. Das kulturelle Leben soll eine aufgeschlossene 
öffentliche Meinung fördern
In der öffentlichen Meinung werden der Integration der 
Roma wenig Chancen eingeräumt. Künstlerisches, kultu-
relles und intellektuelles Leben kann einen produktiven 
Dialog unterstützen und das gegenseitige Verständnis 
verbessern.

10. Ein verlässliches Konzept für den Stadtteil 
in Co-Produktion mit den Bewohnern
Gemeinsam mit anderen Akteuren muss man sich darauf 
verständigen, wo man anfangen will. Es gibt Menschen, 
die bereits etwas tun, die beispielsweise schöne Gärten 
mit Schneeglöckchen angelegt haben, die man von der 
Straße aus sieht. Sie könnten Interesse daran haben, da-
bei mitzuhelfen, die Lebensbedingungen im Stadtteil zu 
verbessern. Das massive Problem der Müllentsorgung 
kann von einem Sozialunternehmen angegangen wer-
den, wodurch auch Arbeitsplätze entstehen. In intensiver 
Co-Produktion mit den Bewohnern ein verlässliches und 
nachhaltiges Konzept für den Stadtteil auf den Weg zu 
bringen und umzusetzen, stellt die einzige Möglichkeit 
dar, positive Veränderungen zu bewirken. 

Frühzeitige Maßnahmen gegen die Ausbreitung 
von Armutsquartieren 
Die folgenden Empfehlungen des CoNet-Netzwerks für 
die Stadtteilentwicklung in Fakulteta im Bezirk Krasna 
Poliana in Sofia sind für die allgemeine Diskussion wich-
tig, wenngleich das Beispiel extrem ist. Fakulteta, 
gekennzeichnet durch sehr schlechte Lebensverhätlnisse, 
hat etwa 30.000 Einwohner. 2010 gehört die Mehrheit 
der Roma-Minderheit an, wobei ihr Anteil 1999 noch 
ungefähr 50 Prozent betrug. Das Bevölkerungswachs-
tum in Fakulteta ist nicht nur auf die hohen Geburtenra-
ten, sondern auch auf die Zuwanderung verarmter Roma 
aus anderen Teilen Bulgariens zurückzuführen. Dies zeigt 
die negative Entwicklung, die entsteht, wenn frühe prä-
ventive Maßnahmen gegen Segregation ausbleiben und 
die riesige Anstrengung, die notwendig ist, um die dar-
aus resultierende Situation zu verbessern.

	 1	 Wagner, A. (2009): Integrierte Ansätze zur Entwicklung 
benachteiligter Stadtteile in Frankreich
Jaillet, M./Perrin, E./Mesnard, F. (2008): Diversité sociale, 
ségrégation urbaine, mixité
Alfarroba, C./de Montalembert, M. (2008): Trente ans de politique de la ville	
  2	     NeT_topic, Urbact II (2009): Building Urban Identities, From mono-
functional to multi-functional cities, Salford, 21.-22. Oktober 2009
	 3	 Neumann, U., Schmidt, Ch., Trettin, L. (2007): Förderung der Lokalen 
Ökonomie, Städtenetz soziale Stadt NRW
	 4	 Chaline, C. (2003): Les politiques de la ville, S. 101 ff.
	 5	 McKenzie, R.D. (1924): The Ecological Approach to the Study of the 
Human Community. American Journal of Sociology. 30: 287-301
	 6	 Jacquier, C., Bienvenue, St., Schlappa,H. (2007): Regenera, Urban 
Regeneration of Deprived Areas across Europe, Final Report
	 7	 Vgl.: Heitmeyer, W. (2010): Deutsche Zustände, Folge 9, 
Langzeitstudie über Erscheinungsweisen, Ursachen und Entwicklungen 
gruppenbezogener Menschenfeindlichkeit, interdisziplinäre Konflikt und 
Gewaltforschung, Universität Bielefeld.
	 8	 Heitmeyer, W. (2010): s.o., S. 241 ff.
	 9	 Übersetzt aus: Putnam, R. D. (2007):E Pluribus Unum, Diversity and 
Community in the Twenty-first Century, in: Journal compilation Nordic 
Political Science Association, S. 159 ff.
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7 Benachteiligte Stadtteile als Teil der 
Gesamtstadt - den stadtweiten Zusammenhalt 
stärken

Auf dem Weg in eine nachhaltige Zukunft kommt es für eine Stadt darauf an, dass ihre Bürger 

sie als eine Einheit wahrnehmen und mit der Einstellung leben, Teil einer gemeinsamen Stadt-

gesellschaft zu sein. Das ist die Grundlage, auf der auch mit unterschiedlichen Interessen und 

Bedürfnissen umgegangen werden kann. Vieles trägt dazu bei, dass auch benachteiligte 

Stadtteile mit der übrigen Stadt so in Verbindung stehen, dass sie als dazugehörig wahrgenom-

men werden und nicht isoliert und abgehängt sind. Besonders wichtig ist eine bequeme und 

schnelle Verkehrsanbindung. Hilfreich sind viele Anlässe, den Stadtteil aufzusuchen, seien es 

interessante Veranstaltungen, Feste, eine Stadtgestaltung und besondere Ereignisse, die eine 

unverwechselbare und positive Identität zu prägen. Der Stadtteil sollte auch in den stadtweiten 

Netzwerken gut eingebunden sein und eine aktive Öffentlichkeitsarbeit betreiben, besonders 

über die positive Entwicklung und die beteilgten Leute. 

 

Die Potenziale integrierter Ansätze sind bei weitem noch nicht ausgeschöpft. Integrierte 

Herangehensweisen werden selbstverständlicher, wenn man - ergänzend zu den umfassenden 

Strategien - wann immer sinnvoll auch integrierte Projekte , die vielen Zielen zugute kommen, 

realisiert. Mit ihnen sind auch neue Formen der Steuerung - unter dem Stichwort "New 

Governance" diskutiert - verbunden. Wichtige Instrumente dafür sind gemeinsam erarbeitete 

lokale Handlungskonzepte, Diagnosen und Evaluationen.  Das ist nicht allein Aufgabe der 

Teams im Stadtteil. Die Führungskräfte für die gesamte Stadt müssen gleichfalls Verantwor-

tung übernehmen.

Das Hin und Her der gesellschaftlichen Debatte über die wachsende soziale Ungleichheit 

schwächt die erforderliche Kontinuität bei der Umsetzung von Programmen und die Erfolge der 

Bemühungen, die Konzentration und Verfestigung von Armut zu verhindern. Kontinuität, ein 

aufgeschlossener und aktiver Führungsstil als Element neuer Steuerungsformen, Optimismus 

und Empathie gegenüber der Bevölkerung sichern eine positive Entwicklung des Stadtteils.  

7.1  Integration in die Stadt - zur Stadtgesell-
schaft dazugehören

Benachteiligte Stadtteile und die dort notwendigen Ver-
besserungen dürfen nicht isoliert betrachtet werden. So-
lidarität innerhalb der Stadtgesellschaft als Ganzes ist 
nötig, damit sie nicht in voneinander abgegrenzte Grup-
pen zerfällt. Sehr nachteilig ist es, wenn die Bürger die 
hier lebenden Menschen als weit weg und fremd wahr-
nehmen. Dann schieben sie die Probleme des Stadtteils 
beiseite, interessieren sich nicht dafür, wissen nichts von 
den Lebensverhältnissen und fühlen sich nicht verant-
wortlich. Von hier aus ist es nur ein kleiner Schritt zu einer 
offensiv negativen Haltung bei der die Bewohner als stö-
rend und als Belastung verunglimpft werden. Für die Be-
troffenen ist das sehr verletzend, sie ziehen sich resigniert 
zurück und die Erfolge bei der Integration werden zu-
nichte gemacht.

Der Gemeinsinn, das Bewusstsein, Teil einer gemeinsa-
men Stadtgesellschaft zu sein, gehört zu den größten Er-
rungenschaften europäischer Städte. Dort hat sich eine 
Kultur entwickelt, sich über Meinungen und Anforde-
rungen zu verständigen, so dass der soziale Frieden ge-
wahrt wird und Lösungen für die Zukunft gefunden wer-
den. Heutzutage gibt es in den Städten starke Tendenzen, 
Probleme des Zusammenlebens dadurch zu lösen, dass 
man sich voneinander absondert und Trennlinien zieht. 
Das führt zu viel Gleichgültigkeit. Der produktive Dialog 
bricht ab. Wenn die Neugier auf andere Menschen verlo-
ren gegangen ist, fehlen auch die Grundlagen für Ver-
ständigung und Zusammenwirken bei der Gestaltung der 
Zukunft.  

7.2 Verbindungen schaffen – zwischen Zentrum 
und Stadtteil und umgekehrt

Stadtteile, in denen die ärmeren Bevölkerungsgrupppen 
leben, sind oftmals auch verkehrlich schlecht erschlossen. 
Sie mit allen Verkehrsarten besser erreichbar zu machen, 
ist, wie bereits in Kapitel 6 dargestellt, 

wesentlicher Bestandteil integrierter Stadterneuerung. 
Unkomplizierte, schnelle Verkehrsverbindungen und 
Sichtbarkeit, z.B. in den Verkehrsschildern, tragen dazu 
bei, mentale Distanzen zu überbrücken. Wenn auch die 
ärmeren Stadtteile auf Karten eindeutig zu erkennen sind, 
ihre Namen auf den Verkehrsschildern erscheinen, ihnen 
Haltestellen der öffentlichen Verkehrsmittel zuzuordnen 
sind und andere stadtweit verfügbare Informationen auf 
sie hinweisen, trägt das zu ihrer Bekanntheit als Teil der 
Stadt bei. Bewohner zeigen meist großes Interesse an die-
sen Themen. Das macht es einfach, sie einzubeziehen, um 
einfallsreiche und passende Lösungen zu finden. In diesen 
Zusammenhang gehören auch kleine Projekte wie die Ge-
staltung einer Bushaltestelle oder eine optimale Verzah-
nung der Verkehrsmittel.

Die Verbindung zur übrigen Stadt wird gestärkt, wenn es 
Anlässe gibt, den Stadtteil aufzusuchen. Kultur- und 
Sportveranstaltungen, Feste und Märkte ziehen Besucher 
an. Wenn sie interessant sind und sie eine besondere At-
mosphäre oder andere Alleinstellungsmerkmale und ei-
nen Bezug zum Stadtteil aufweisen, tragen sie zu einer 
positiven Identität des Stadtteils bei. Solche Ereignisse zu 
organisieren, kann ein wesentlicher Bestandteil der Stra-
tegien in Stadtteil und Stadt sein, um den Ort "neu zu er-
finden", sich von einem negativen Image zu lösen und 
eine Abwärtsentwicklung hinter sich zu lassen.

Menschen aus dem Stadtteil und der übrigen Stadt be-
teiligen sich meist gerne an Aktionen, bei denen die örtli-
che Geschichte erkundet wird. Ihre Anteilnahme an den 
Geschicken des Stadtteils wird damit auch insgesamt 
gestärkt.  
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Recycling medizinischer Geräte – eine für alle Beteiligten  
gewinnbringende Partnerschaft, in der ehrenamtliches Engagement, 
Bildung und die Schirmherrschaft eine große Rolle spielen
Canhumanitaire, Vaulx-en-Velin

Dass die Zivilgesellschaft Verantwortung übernimmt 
und soziale Probleme angeht, ist eine große europäische 
Tradition. Sie ist auf neue Ideen, das Engagement und 
die Beharrlichkeit der Bürger angewiesen. Wir stellen 
den Verein "Canhumanitaire" in Vaulx-en-Velin und das 
"Centro Astalli" in Palermo als Beispiele vor, an denen die 
ungebrochene Aktualität dieser Tradition deutlich wird. 

Die "Hospital Assistance International" (HAI) ist ein hu-
manitäres Projekt, in dem ehrenamtliche Helfer medizi-
nische Geräte sammeln, die an Entwicklungsländer wei-
tergegeben werden. Das Projekt erfolgt in 
Zusammenarbeit mit der Schule "Lycée des Métiers les 
Canuts". Schüler helfen, einen Teil der technischen Ge-
räte zu reparieren, und erhalten so Einblick in techni-
sche Berufe und sammeln praktische Erfahrungen. Der 
Verein "Vaulx-en-Velin Enterprises" unterstützt das Pro-
jekt. Die Schirmherrschaft hat der Verein "Canhumani-
taire" übernommen. Er wurde 2007 in der ehemaligen 
Börse von Lyon von den bereits genannten Partnern und 
den Bürgermeistern von Vaulx-en-Velin, Lyon und der 
Region Rhône gegründet.

Mit dem Projekt werden nicht nur humanitäre Ziele er-
reicht. Auch die Schüler profitieren, in drei Bereichen:
Bildung: die Schüler entwickeln Kompetenzen weiter wie 
Verantwortungsbewusstsein, Engagement, Vertrauen in 
die eigenen Fähigkeiten, Selbstbewusstsein.
Sozial: Viele der Schüler müssen arbeiten, um ihre Ausbil-
dung zu finanzieren. Im Projekt geht das, ohne dass damit 
Nachteile in der Ausbildung einher gehen. Zusätzlich er-
halten zwölf Jugendliche ein Stipendium. Diese Ausbil-
dungsförderung wird an diejenigen vergeben, die sie am 
dringendsten benötigen und besonders motiviert sind.  
Ökonomisch: Es wird eine Verbindung zu örtlichen Unter-
nehmen hergestellt, was für den Weg in die Berufstätig-
keit hilfreich ist.

Zu dem Verein "Vaulx-en-Velin Enterprises" gehören wich-
tige örtliche Unternehmen. In enger Kooperation mit den 
zuständigen Behörden, der Arbeitsvermittlung und Akteu-
ren aus dem Bildungsbereich entfaltet er eine Vielzahl von 
Aktivitäten: Sponsoring, Praktika, Berufsinformation, Stel-
lenvermittlung, Erfahrungsaustausch und konzeptionelle 
Arbeit.

"Canhumanitaire" als Schirmherr
▶▶ Organisiert jährliche Fundraising-Veranstaltungen
▶▶ Verwaltet Fördermittel, die von öffentlichen, teilweise 

öffentlichen und regionalen Stellen zur Verfügung 
gestellt werden

▶▶ �Ist die Anlaufstelle, über die die Kommunikation orga-
nisiert wird

▶▶ Stellt die Infrastruktur für die Verwaltung und ge-
währleistet die Abstimmung der Aktivitäten

▶▶ Sorgt für den sicheren Transport der reparierten Gerä-
te und der Schüler, die die Lieferung begleiten.

Das "Centro Astalli" wurde vor 30 Jahren auf eine Initiative 
des katholischen Jesuiten-Ordens hin gegründet mit dem 
Ziel, Flüchtlinge zu unterstützen. In Palermo ist es seit 
2003 aktiv. Seit 2006 nutzt "Centro Astalli" ein Gebäude 
im benachteiligten Innenstadtquartier Ballarò und bietet 
dort Italienischkurse, Schulungen und Rechtsberatung für 
Zuwanderer, insbesondere für Flüchtlinge, an. Über 60 
Freiwillige engagieren sich hier. Das "Centro Astalli" ist 
eine sehr aktive NGO in dem zentralen Stadtteil Ballarò, 
wo immer mehr Menschen mit Migrationshintergrund le-
ben. Die freiwilligen Helfer sind stolz darauf, in Ballarò 
eine "Willkommenskultur" und eine tolerante Haltung ge-
genüber Zuwanderern zu begründen, was im Kontrast zu 
weniger aufgeschlossenen Einstellungen in reicheren Tei-
len Italiens steht. Gleich neben dem Empfang gibt es einen 
Frühstücksraum, jeden Vormittag kommen dort Migran-
ten auf eine Tasse Kaffee vorbei. Im ersten Stock wurden 
verschiedene Räume eingerichtet für medizinische Hilfe, 
Rechtsberatung, Unterricht (drei Räume), das Sammeln 
und die Ausgabe gebrauchter Kleidungsstücke, Hilfe bei 
der Arbeitssuche und als Musikzimmer usw.. Zudem kann 
man duschen und einen Wäscheservice nutzen. Zur Un-
terstützung gehört, dass Zuwanderer untereinander und 
mit anderen Bewohnern Kontakte knüpfen und dass sie 
einen Weg zurück in ein normales Alltagsleben finden.

Bürger handeln – und wissen, was benötigt wird
"Centro Astalli", Unterstützung für Zuwanderer, Ballarò, Palermo



145144

Eine Einrichtung anzusiedeln, die für die ganze Stadt oder 
einen größeren Raum wichtig ist, wie ein Stadion, eine 
Universität oder ein Kulturzentrum, kann durch die zu-
sätzliche Nachfrage weitere öffentliche und private Inf-
rastruktur ermöglichen und erheblich zur Aufwertung 
des Gebiets beitragen. Diese Strategie wird besonders 
häufig in Frankreich verfolgt, zum Beispiel in der Metro-
pol-Region Großraum Lyon auf interkommunaler Ebene. 
Die zur Universität Lyon gehörende "Ecole Nationale des 
Travaux Publiques de l’Etat" und die "Ecole Nationale Su-
périeure d’Architecture de Lyon" wurden beide in Vaulx-
en-Velin, dem am meisten benachteiligten Teil der Met-
ropol-Region, angesiedelt. Institutionen mit regionalem 
Einzugsgebiet verleihen dem Bereich der Stadt bzw. Regi-
on, in dem sie sich befinden, eine besondere Bedeutung. 
Sie verbinden ihn mit dem restlichen Raum und fördern 
den Austausch innerhalb der Region.  

Besonders wichtig ist ein stadtweiter Dialog über den 
geplanten, beginnenden oder andauernden Aufwer-
tungsprozess. Von den Stadtteilen, die sich positiv 
verändern, lässt sich auch viel lernen. Dafür müssen die 
bereits erzielten Ergebnisse und die laufenden Aktivitä-
ten präsentiert werden, z.B. im Rahmen von geführten 
Stadtteilspaziergängen oder einem Tag der offenen 
Tür. Das sind gute Gelegenheiten, um interessant und 
alltagsnah Projekte und Beteiligte vorzustellen und 
Sympathien zu wecken. Das CoNet-Netzwerk empfiehlt: 
"Zeige die Helden und Heldinnen vor Ort", "verbinde 
Themen mit konkreten Menschen". So gewinnt man die 
Herzen der Menschen. Schwierig ist dagegen die Kom-
munikation im Zusammenhang mit Förderanträgen, 
wenn, um Mittel zu bekommen oder zu rechtfertigen, 
primär die Defizite herausgestellt werden müssen. Dabei 
werden auch unbeabsichtigt Vorurteile verstärkt. Wenn 
andererseits die Fakten zu sehr in nette Worte verpackt 
werden, entlarvt sich das schnell als Werbepropagan-
da. "Suche nach den realen Potenzialen, beschreibe 
Probleme wirklichkeitsgetreu, gebe den Bewohnern 
die Möglichkeit, zu zeigen, wer sie sind. Wenn Du das 
Image verändern möchtest, musst Du die Realität ver-
ändern."1 Je größer die Stadt ist, umso schwieriger ist 

es, Angelegenheiten des Stadtteils stadtweit publik zu 
machen und zu vermeiden, dass nur über Unzulänglich-
keiten und negative Vorkommnisse berichtet wird. Damit 
die Darstellung in den größeren Medien konstruktiver ist, 
sollten Schlüsselpersonen aus dem Stadtteil Kontakt zu 
diesen halten und mit ihnen zusammenarbeiten. Durch 
integrierte größere Kampagnen oder Veranstaltungen mit 
mehreren Beteiligten und Themen (siehe Respect Wochen 
in Liverpool S. 13) gewinnt man mehr Einfluss auf die The-
men der Berichterstattung und deren Platzierung. 

Die Integration des Stadtteils in die Gesamtstadt erfolgt 
auch dadurch, dass Menschen aus dem Stadtteil in 
stadtweiten oder regionalen Netzwerken, z.B. für Sport, 
Kultur, Jugendarbeit, Bibliotheken, präsent sind, dass der 
Stadtteil auf Festen repräsentiert wird und durch einen 
interessanten Internet-Auftritt und Online-Aktivitäten. 
Auch die örtlichen Betriebe sollten als Partner der Stadt-
teilentwicklung in dieser Richtung aktiv sein. 

7.3  Ein lokales Handlungskonzept erarbeiten - 
am besten eingebunden in eine stadtweite 
Strategie 

Lokale Handlungskonzepte zu erarbeiten, gehört zu den 
vielfach erprobten und erfolgreichen Steuerungsinstru-
menten integrierter Stadtentwicklung, insbesondere in 
den Programmen zur Stabilisierung benachteiligter 
Stadtgbiete: 

▶▶ �sie beteiligen die Bevölkerung vor Ort und fördern 
Kooperation und Koordination

▶▶ sie beziehen die verschiedenen städtischen Ämter 
und Fachleute ein und verstehen Planung als Co-
Produktion von Fachleuten und Laien

▶▶ �sie definieren Ziele und bieten eine Plattform für ge-
meinsame Diagnosen, Planungen, Evaluationen und 
ein Monitoring

▶▶ �sie machen Koordination effektiver, es kommt zu 
mehr verbindlichen Absprachen, verschiedene Zu-
ständigkeiten werden zusammen geführt

▶▶ �zu ihnen gehören Vereinbarungen auf der Ebene des 
Stadtteils und der Gesamtstadt, das gewährleistet 
den Rückhalt durch Bürgermeister, Amtsleiter und 
Stadtrat . 

Wenn lokale Handlungskonzepte mit Strategien für die Ge-
samtstadt oder die Region verbunden sind, ergeben sich 
Synergien. Viele Herausforderungen können nur bearbeitet 
werden, wenn sie von einer übergeordneten Ebene aus an-
gegangen werden.2 Das betrifft zum Beispiel eine ausge-
wogene Wohnungspolitik, die Ausweisung von Industrie-
gebieten oder die Ansiedlung von großen Einkaufszentren. 
Für die vertikale Steuerung mit den bei Finanzierung und 
Verwaltung beteiligten übergeordneten staatlichen Ebenen 
sind transparente und abgestimmte Handlungskonzpte 
hilfreich.3

Strategien, Schlüsselprojekte und gute kleine 
Vorhaben planen
Der im Rahmen von Urbact II entwickelte Werkzeugkas-
ten für integriertes Handeln vor Ort4 beschreibt lokale 
Handlungskonzepte als eine "road map", mit der die we-
sentlichen Schritte eines Verfahrens festgelegt werden. 
Das Bild der Landkarte lässt Format, Funktion und Aufga-
be des lokalen Handlungskonzepts offen. Dies entspricht 
in der Stadtplanung der wachsenden Bedeutung infor-
meller Planungsprozesse, um die Themen mit der Bür-
gerschaft zu beraten und mit den Schlüsselpersonen vor 
Ort zusammenzuarbeiten.

Früher wurden Pläne für die Stadtentwicklung nur auf-
gestellt, wenn größere Investitionen anstanden. Außer-
dem haben Stadt- und Sozialplaner auch versucht, de-
taillierte, umfassende und langfristig ausgerichtete 
Pläne für die integrierte Stadtentwicklung auszuarbeiten, 
die alle wichtigen Aspekte im Zusammenhang berück-
sichtigen. Heutzutage beschränken sich die meisten 
Städte darauf mit integrierten Stadtentwicklungskon-
zepten einen Rahmen zu entwickeln, an dem sich das 
Handeln zukünftig orientieren soll. Mit einer intensiven 
Beteiligung der Bürgerschaft und der Fachleute in den 
Ämtern werden zunächst Leitlinien, Prioritäten und 

Schlüsselprojekte, die in den kommenden Jahren reali-
siert werden sollen, entwickelt. Die rechtlich und bau-
lich-technisch notwendigen detaillierten Planungen er-
folgen danach schrittweise für den Bedarf der 
Realisierung. 

Dass sich die Planungsverfahren verändert haben, hat 
auch mit dem gesellschaftlichem Wandel zu tun. In der 
heutigen schnelllebigen Zeit hat die Politik Vertrauen in 
umfassende und langfristig angelegte Pläne verloren, die 
möglicherweise bereits bei der Fertigstellung veraltet sind. 
Es wird mehr Wert darauf gelegt, flexibel auch unvorher-
sehbare Möglichkeiten oder Notwendigkeiten aufgreifen 
zu können. Das können günstige Gelegenheiten oder un-
erwartete Zwänge, veränderte Bedarfe, Finanzierungs-
möglichkeiten in der sich immer schneller wandelnden 
Förderlandschaft und nicht zuletzt Initiativen der Bürger 
sein. 

Lokale Handlungskonzepte werden aber auch schrittwei-
se für das laufende Vorgehen für kurz- und langfristige 
Ziele erarbeitet. Erkenntnisse der Politikforschung5 zei-
gen, dass Veränderungen der politischen Entscheidun-
gen meist durch kleine schrittweise Verschiebungen in 
Reaktion auf bestimmte Probleme 'inkrementalistisch' 
erfolgen und weniger durch umfassende Reformpro-
gramme. Daran wird deutlich, wie wichtig es ist, sich im 
Alltagsgeschäft zu verbessern, z.B. bei der Pflege der Frei-
flächen, Verkehrskontrolle, Instandhaltung oder Reno-
vierung, den Öffnungszeiten öffentlicher Einrichtungen, 
der Atmosphäre in der Schulkantine. Diesen Aufgaben 
messen die Bewohner häufig eine sehr hohe Bedeutung 
zu. Und aus ihnen ergeben sich viele Möglichkeiten für 
mehr Zusammenarbeit.  

Wenn Bewohner und andere örtliche Akteure an der Er-
arbeitung eines lokalen Handlungskonzepts beteiligt 
werden, muss von Anfang an und unmissverständlich 
kommuniziert werden, welchen Einfluss dies auf die Ent-
scheidungen hat. 
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kent andersson 
Bürgermeister der Stadt 

Malmö (Sozialdemokrat) 

(Stand 2011) 

 

Der soziale Zusam-
menhalt ist ein zentrales 
Thema in Malmö. 
Welchen Herausforde-
rungen begegnen Sie 
dabei in der Stadt Malmö 
und dem Bezirk Fosie? 
a Malmö hat sich stark von 

einer industriell geprägten 

hin zu einer wissensbasier-

ten Stadt gewandelt. Dies 

zeigt sich an der Gründung 

einer Universität, den vielen 

wissensbasierten Unter-

nehmen und den hochwer-

tigen Wohngebieten. 

Außerdem hatten wir in den 

vergangenen Jahren eine 

Reihe von Stadtentwick-

lungsprojekten, auch mit 

U-Finanzierung, wie das 

Urban- Programm und die 

Entwicklung der Eco City 

Augustenborg und dem 

Projekt Südost-Malmö 

(SÖM) Fosie im gleichnami-

gen Bezirk.

Die neuen Möglichkeiten 

sind jedoch sehr ungleich 

verteilt und Malmö ist zu 

einer geteilten Stadt gewor-

den. Im März 2010 hat der 

Stadtrat von Malmö den 

Beschluss gefasst, die sozi-

ale Nachhaltigkeit der Stadt 

mit dem Ziel zu entwickeln, 

"alle Bewohner von Malmö 

in die Gesellschaft zu integ-

rieren, an ihr teilhaben zu 

lassen, auch vom 

Wohlstand profitieren zu 

lassen". Diese Aussage ist 

nicht so sehr eine Antwort 

auf die Effekte der aktuellen 

wirtschaftlichen Krise. 

Vielmehr ist strukturell und 

demographisch ein sozialer 

Aufschwung der Stadt not-

wendig. Der wirtschaftliche 

und ökologische Aufsch-

wung in der Folge der Wirt-

schaftskrise in den 1980er 

Jahren soll damit komplet-

tiert werden.  

 

Die Stadt Malmö hat 
langjährige Erfahrung 
in der Integrationsför-
derung und Stadtent-
wicklung in Fosie. Was 
ist entscheidend, um 
dabei voranzukommen? 
a Entscheidend ist, die 

soziale Nachhaltigkeit der 

Stadt zu stärken. In diesen 

Programmen werden sich 

die drei Aspekte der Nach-

haltigkeit, die ökologische, 

wirtschaftliche und soziale, 

gegenseitig verstärken. Im 

Verwaltungsbezirk Fosie ist 

das Gebiet Lindängen für 

diese Programme ausge-

sucht worden, gemeinsam 

mit drei anderen Gebieten 

der Stadt Malmö: Seved (im 

Bezirk der südlichen Innen-

stadt), Holma Kroksbäck (im 

Bezirk Hyllie) und Herrgår-

den (im Bezirk Rosengård). 

Diese Entscheidung wurde 

auf der Grund-lage eines 

Erfahrungsaustauschs mit 

anderen Städten getroffen. 

Es gab einen allgemeinen 

Konsens, dass wir in den 

kommenden fünf Jahren 

weiterhin ein gebietsbezo-

genes Programm brauchen.

Die Umsetzung gebietsbe-

zogener Programme wird 

aus regulären Haushalts-

mitteln finanziert, so ist sie 

in die laufenden Planungen 

und das Budget der Verwal-

tung eingebunden. Die 

gebietsbezogenen Progra-

mme werden eine Laufzeit 

von mindestens fünf Jahren 

haben. 

 

Partner in integrierte 
Verfahren einbeziehen – 
mit welchen Partnern 
klappt das gut und in 
welchen Bereichen ist es 
schwierig? 
a Wir haben hier viel 

Erfahrung in enger und 

partnerschaftlicher Zusa-

mmenarbeit, um die Stadt in 

einem integrierten Prozess 

weiterzuentwickeln. Nun 

werden wir mit der 

Entwicklung des gebietsbe-

zogenen Programms in vier 

Malmöer Gebieten einen 

Schritt weitergehen und in 

einer noch engeren Partn-

erschaft noch mehr Akteure 

in die Arbeit einbinden. Seit 

der Arbeit in der "Metropol-

Initiative" pflegen wir eine 

gute Zusammenarbeit mit 

den örtlichen Zweigstellen 

der nationalen Behörden, 

aber nun wollen wir noch 

weitergehen. Wir bemühen 

uns, auch die Zivilgesell-

schaft einzubinden und 

enger mit NGOs zusammen-

zuarbeiten. Das Problem in 

manchen Gebieten besteht 

darin, dass es viele unter-

schiedliche Grundbesitzer 

gibt. Die Besitzverhältnisse 

der Gebäude sind unklar 

und ändern sich allzu häufig. 

Wir sehen sowohl im Fosie 

Bezirk, wie auch in anderen 

Teilen Malmös einen positi-

ven Langzeiteffekt durch die 

Zusammenarbeit mit priva-

ten Eigentümern und dem 

stadteiegenen Wohnungs-

unternehmen MKB. 

Ein Zentrum, das die örtlichen 
Unternehmen unterstützt
Les Ateliers des Tanneurs, Brussels

Der ehemalige Palais du Vin, ein großzügiges Jugendstil-
gebäude, beherbergt heute lokale Unternehmen. Die Fir-
men werden mit einen vielfältigen Serviceangebot unter-
stützt. So gibt es eine Rezeption, eine Beratungsstelle 
sowie eine Telefonzentrale und einen Sekretariats- und 
Buchhaltungsservice, sogar Managementschulungen 
werden angeboten. Dies erlaubt den Existenzgründern mit 
schlanken Strukturen zu arbeiten und gleichzeitig die 
hochwertigen Serviceangebote zu nutzen. Untergebracht 
sind sie in komplett ausgestatteten Geschäftsräumen oder 
im Großraumbüro des Gründerzentrums. Die Mieten sind 
günstig. Zusätzlich bieten die Ateliers diverse Bespre-
chungsräume sowie Konferenz- und Veranstaltungssäle. 
Ein Café und Restaurant gibt es ebenfalls.
Les Ateliers des Tanneurs sind ein Gemeinschaftsprojekt 
des Brüsseler CPAS/OCMW, eine kommunale Sozialhilfe-
einrichtung, und des Europäischen Fonds für Regionale 
Entwicklung (EFRE). Die SDRB (Société Régionale 
d’Investissement) und die Industrie- und Handelskammer 
sind ebenfalls im Projekt eingebunden.
Es ist sehr positiv und ermutigend zu sehen, dass kreative 
und unternehmerische Kräfte erfolgreich mobilisiert wer-
den können. Ebenso beeindruckend ist die Umsetzung des 
sehr klaren und anregenden kulturellen Konzepts: das his-
torische Gebäude kommt nicht nur den Unternehmen, 
den Arbeitsplätzen und Dienstleistungen zugute, auch das 
Quartier und die Besucher profitieren davon. 
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Damit man Biskupice wieder sieht
Verein Nasze Biskupice (Unser Biskupice), Biskupice, Zabrze 

Biskupice ist ein Stadtteil am östlichen Rand von Zabrze, 
einer Stadt mit einem bedeutenden industriegeschichtli-
chen Erbe. Ende des 19. Jahrhunderts entstanden hier 
Kohleminen, die zu den ältesten und größten Europas 
zählen. Nach dem Niedergang des Bergbaus wurden sie 
unter Denkmalschutz gestellt. Das Bergbaumuseum Gui-
do und das Freilichtmuseum Königin Luisa gehören zu den 
bedeutenden Touristenattraktionen Europas. 

Biskupice selbst, heute ein von Armut geprägter isolierter 
Stadtteil, dem viele Bürger der Stadt keinerlei Beachtung 
schenken, hat durchaus ansprechende und kulturell und 
historisch interessante Sehenswürdigkeiten zu bieten. 
2003 wurde der Verein Nasze Biskupice (Unser Biskupice) 
gegründet. Er will die Aufmerksamkeit auf die örtliche Ge-
schichte, die erhaltenen Werte und die Schönheit der 
Landschaft in und um Biskupice lenken und sich dafür 
einsetzen, dass man stolz auf seine Heimat ist.

Die Siedlung Borsigwerk wurde 1863 bis 1871 gebaut. Sie 
war damals eine Arbeitersiedlung mit Vorbildcharakter, die 
dem progressiven sozialpolitischen Denken dieser Zeit 
entsprach. Heute wohnen hier sehr arme Menschen. Die 
Siedlung ist jedoch gut erhalten. Ihr Charakteristikum sind 
gereihte Doppelhäuser aus rotem Backstein. Der Ort 
strahlt eine morbide Schönheit aus. Unser Biskupice setzt 
sich dafür ein, dass dieses historische Monument der In-
dustriegeschichte Zabrzes Wertschätzung erfährt und er-
halten wird. Der Verein organisiert Fotoausstellungen und 
Führungen und informiert auf seiner Webseite über an-
stehende Aktivitäten und Veranstaltungen. 

Zielgruppe des Vereins sind die Bewohner von Biskupice, 
sie sollen stolz auf ihren Stadtteil sein. Unser Biskupice ar-
beitet mit anderen Gruppen aus dem Stadtteil zusammen, 
mit vereinter Kraft soll die lokale Identität gestärkt wer-
den. Darüber hinaus will der Verein auch Menschen aus 
anderen Stadtteilen Zabrzes und im Metropolraum Schle-
sien erreichen. Man will mehr Besucher aus der Region 
anziehen und den Tourismus um die historischen Stätten 
fördern. 
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(Fortsetzung von Seite 145)

Entscheidungsprozess klären
Es sollte allen Beteiligten klar sein, um was es sich bei den 
Ergebnissen handelt: 

▶▶ um einen Vorschlag: eine Idee wird formuliert
▶▶ um Empfehlungen zum weiteren Vorgehen 
▶▶ um einen Entwurf für die weitere Diskussion und 

Entscheidungsfindung der Entscheidungsträger
▶▶ oder um einen ausgearbeiteten Plan, dem die Ent-

scheidungsträger zustimmen sollen.

Die Partner sind eher motiviert, sich bei der Erarbeitung 
eines lokalen Handlungskonzepts zu beteiligen, wenn sie 
erwarten können, dass dies etwas bewirkt. Darin werden 
sie bestärkt, wenn Stadtverwaltung und Stadtrat an dem 
Prozess und den Ergebnissen Interesse haben und auch 
den Planungsprozess unterstützen - am deutlichsten 
zeigt sich das, wenn sie die Kosten dafür tragen. Manche 
Kommunen lassen durch die Bürgerschaft für das ge-
samte Stadtgebiet mit Untrstützung der Stadt solche lo-
kale Handlungskonzepte erabeiten, z.B. regelmäßig alle 
zwei Jahre. Andere wenden sich den Stadtteilen nach 
und nach zu. Wieder andere planen so nur in Stadtteilen 
mit besonderem Handlungsbedarf – ggfs. um Mittel für 
ein Stadterneuerungsprogramm zu beantragen.  

7.4  Ergebnisse überprüfen – bei Diagnose, 
Monitoring und Evaluation gemeinsam vorgehen

Zunehmend wird in der öffentlichen Diskussion Rechen-
schaft darüber eingefordert, was städtebauliche und so-
ziale Programme leisten. Dazu werden die Programme 
und Projekte evaluiert. Es gilt herauszufinden, ob die er-
warteten Ziele erreicht wurden und was ggfs. zu verän-
dern ist, um die Ziele besser zu erreichen. Evaluationen 
durchzuführen, ist jedoch methodisch anspruchsvoll und 
politisch oft heikel. Aus der Perspektive der Praxis der in-
tegrierten Stadtteilentwicklung ist der Nutzen einer re-
gelmäßigen (Selbst-)Evaluation für die Projekte selbst je-
doch hoch einzuschätzen, für die Teams vor Ort, für die 
ganze Stadt, für die Investoren, Sponsoren, Unterstützer 
und Kritiker. Die gemeinsame Reflektion und Kommuni-
kation von Diagnosen, konkreten Zielen, dem Verlauf der 
Projekte und ihren Ergebnissen sind wesentliche Grund-
lage für eine moderne Steuerung, für New Governance.  

Zu den Aufgaben des Projektmanagements beim Projekt-
start gehört es, Diagnosen zu erstellen - eine Situations- 
und Problemanalyse erarbeiten und Ziele klären. 
Während des weiteren Verlaufs handelt es sich aber um 
einen fortwährenden Kreislauf von Diagnose und Hand-
lung, um herauszuarbeiten: Was ist bislang geschehen? 
Wo sind Stärken und Schwachpunkte? Wo liegen ihre 
Ursachen? Was sind die richtigen Hebel, um Veränderun-
gen zu bewirken? Welche Maßnahmen sind erfolgreich, 
welche nicht? Diese Rückmeldung ermöglicht es, das 
Handeln anzupassen und auf das Wichtige zu focussie-
ren. Moderne Steuerung heißt, dass es sich hierbei um 
eine Gemeinschaftsaufgabe handelt, die nicht von 
bestimmten Kritikern hinter verschlossenen Türen über-
nommen wird. 

Der Kreislauf von Diagnose und Handlung

Weeber+Partner

petra nothdorf 
CoNet Managerin und 

Gruppenleiterin Quartiers-

management, Abteilung So-

ziale Stadt, Senatsverwal-

tung für Stadtentwicklung, 

Berlin (Stand 2011) 

 

Berlin verfolgt stadtweit 
eine Strategie für be-
nachteiligte Stadtteile – 
warum? 
a Ende der 1990er Jahre 

wurde offenkundig, dass 

sich die spezifischen Probl-

eme benachteiligter Stadt-

teile nicht mit den her-

kömmlichen Methoden der 

Stadtplanung und Sozial-

politik lösen lassen. Um aus 

dem Teufelskreis aus Armut, 

schlechtem Image und Ar-

beitslosigkeit auszubrechen, 

war eine neue, integrative 

Strategie gefragt, die nicht 

nur auf den spezifischen 

Bedarf im Stadtteil oder 

Bezirk zugeschnitten ist, 

sondern auch den Koopera-

tionsstrukturen in der Ge-

samtstadt Rechnung trägt.  

Was waren für Berlin 
die größten Heraus-
forderungen?
a Zunächst einmal das 

sozialräumliche Monito-

ring. Für das untergliederte 

Stadtgebiet werden auf der 

Grundlage von Sozialdaten 

standardisierte Indikatoren 

berechnet. Die Analyse 

macht Entwicklungen von 

einem Jahr zum nächsten 

sichtbar. So lassen sich die 

Zielgebiete für Quartiers-

management und die damit 

verbundene Förderung 

festlegen. Das Instrument 

ist sehr hilfreich, es fördert 

aber auch den Konkurrenz-

kampf auf politischer Ebene 

zwischen den benachteilig-

ten Gebieten und Bezirken 

im Hinblick auf die Vertei-

lung der Fördergelder.   

a Zweitens die Bünde-

lung von Ressourcen. Eine 

der Hauptaufgaben war, 

das erforderliche Fachwis-

sen, die personellen und 

finanziellen Ressourcen 

aus allen Bereichen zu-

sammenzuführen, damit 

ressortübergreifend auf 

Bezirksebene und in der 

Senatsverwaltung zusam-

mengearbeitet wird. Ob-

wohl wir schon 11 Jahre 

daran arbeiten, ist es häufig 

immer noch schwierig, die 

die Arbeitsweisen prägen-

den Barrieren zwischen den 

Fachbereichen zu überwin-

den. Da in anderen Berei-

chen die Mittel knapp und 

Budgets gekürzt wurden, 

hat sich im Lauf der Jahre 

die Erwartung eingebür-

gert, dass sozial-integrative 

Projekte im Wesentlichen 

aus dem Programm Soziale 

Stadt finanziert werden.  

a Drittes das Ziel Empo-

werment. Im Rahmen des 

Quartiersmanagements 

wurden neue Formen der 

Entscheidungsfindung für 

die Projektmittel entwickelt. 

Die Bewohner entscheiden 

für ihr Quartier, welche Pro-

jekte finanziert werden. 

Dieser neue Ansatz der Ent-

scheidung bottom-up ist 

sehr erfolgreich, aber er 

steht in Kontrast zu Prozes-

sen der Entscheidungsfin-

dung in anderen Politikfel-

dern und manche örtliche 

Politiker schätzen ihn daher 

wenig. 

Was sind Ihrer Meinung 
nach die wichtigsten 
Erfolgsfaktoren?
a Eine Voraussetzung 

ist, dass die verschiedenen 

Akteure sich laufend aus-

tauschen und ihre Netz-

werke gut funktionieren. In 

Zukunft wird die wichtigste 

Aufgabe darin bestehen, 

weitaus mehr zusätzliche 

finanzielle Mittel in die 

benachteiligten Stadtteile 

zu lenken. Andere Berei-

che müssen sich stärker 

einbringen, das betrifft die 

Handlungsfelder Bildung, 

Beschäftigung und Wirt-

schaft. Der Senat hat daher 

die Strategie "Aktionsräu-

me plus" ins Leben gerufen.  
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Eine Partnerschaft wird ausgebaut
Liverpool First, die lokale strategische Partnerschaft von Liverpool

2010 hat Liverpool eine Neugestaltung der Struktur seiner 
lokalen strategischen Partnerschaft bekannt gegeben. 
Dies dient einer stärkeren Ergebnisorientierung. Dabei 
kann auf der bisherigen Arbeit aufgebaut werden, aus der 
tragfähige Verbindungen zwischen Organisationen aus 
dem öffentlichen, privaten, gemeinnützigen und zivilge-
sellschaftlichen Sektor hervorgegangen sind. Die neue 
Struktur ist der Abbildung zu entnehmen.

Das Prinzip von "Liverpool First" ist einfach. Im Vorder-
grund stehen die Inhalte der Strategie für eine nachhalti-
ge Stadtgesellschaft "Liverpool 2024: eine florierende in-
ternationale Stadt". Die Kommune, wichtige Behörden 
und örtliche Gemeinschaften und Gruppen, die die Be-
wohner Liverpools repräsentieren, unterhalten enge stra-
tegische Partnerschaften. Die Arbeit und die Schwerpunk-
te dieser Partnerschaften schlagen sich in den fünf 
Gebieten nieder, in denen es ein Quartiersmanagement 
gibt und die jeweils sechs Viertel umfassen. Die Stadtteile 
wiederum werden bestärkt, Einfluss auf die übergeordnete 
strategische Ausrichtung der Kommunalpolitik zu 
nehmen. 
Die Akteure, die sich an den Partnerschaften beteiligen, 
decken ein breites Spektrum ab - staatliche Organisatio-
nen, Behörden, Vereine und bürgerschaftliche Gruppen. 
Die Institutionen sind in diversen Arbeitsgruppen für be-
stimmte Themen – themenbezogenen strategischen Part-
nerschaften oder Gruppen, die sich bestimmten Aufgaben 
widmen - vertreten. Wie sich die Vertreter dabei einbrin-
gen, hängt mit ihrer Rolle innerhalb der eigenen Organisa-
tion zusammen und damit, wie sie einen möglichst großen 
Einfluss auf die partnerschaftlichen Aktivitäten gewinnen 
können. Vertreter der Führungs- und Entscheidungsebene 
treten im "Liverpool First Executive Board" und in der "Exe-
cutive Delivery Group" zusammen. Diese Gremien bestim-
men maßgeblich, welche Politik verfolgt wird und welche 
Arbeitsprogramme umgesetzt werden. Entscheidungen 
werden durch sie ratifiziert. 

Die Partnerschaften haben insbesondere zum Ziel, dass die 
strategische Vision für die Stadt "Liverpool 2024" in die je-
weiligen Planungen der Organisationen integriert wird, 
die in der Vision formulierten Ziele erreicht und Schlüssel-
projekte realisiert werden. Zu letzteren gehören die kom-
munale Strategien gegen Ungleichheit im Gesundheits-
sektor, die Strategie für digitale Inklusion und das 
Liverpooler Lehrstellenprogramm.  Eine kleines Team ist 
für "Liverpool First" zuständig. Es unterstützt die Partner 
bei ihrer Arbeit, beim Aufbau der Partnerschaften und der 
Koordination mit den anderen Akteuren.

Auf Stadtteilebene ist in jedem Gebiet der kommunale 
Dienst für Quartiersmanagement tätig, vertreten durch 
einen Quartiersmanager mit Team und zuständig für:

▶▶ Verbesserung des örtlichen Angebots und der Lebens-
qualität im Stadtteil

▶▶ Identifizierung von Bereichen, in denen vorrangig 
Maßnahmen ergriffen werden sollten, und von Prob-
lemen, die man angehen muss

▶▶ �Unterstützung von Partnern und Behörden bei der 
Entscheidung, wo investiert wird, um Verbesserungen 
im Gebiet zu erzielen

▶▶ Aufdecken von Möglichkeiten der Zusammenarbeit 
zwischen Partnern, so dass deren Angebote verbessert 
werden.

Jeder Stadtteil hat seine eigenen lokalen Partnerschaf-
ten. Deren Themen spiegeln die themenbezogenen 
strategischen Partnerschaften auf der Ebene der Ge-
samtstadt wider. In jedem Stadtteil gibt es vier bzw. 
fünf Arbeitsgruppen. In diesen Partnerschaften im 
Stadtteil schließen sich örtliche Akteure aus ganz un-
terschiedlichen Organisationen zusammen, gehen Pro-
bleme an und machen das Beste aus den Gegebenhei-
ten vor Ort. Die Gruppen wählen jemanden, der die 
Gruppe führt, den Vorsitz der Treffen übernimmt und 
die Partner dazu anhält, die im Stadtteil geleistete Ar-
beit nachzuweisen und zu kommunizieren.

Jährliche 
Partnerkonferenz

Vorstands- 
Umsetzungsgruppe Liverpool First Vorstand

Leitungsgruppe

Vertretung auf Ebene der Stadtregion/
National/International 

LLC/sonstige 
Ausschüsse von 

Partnern
Stadtrat

Bezirkskomitees
x 5

Umwelt &
NachhaltigkeitKinderstiftungWohnen

Sichere Stadt

Inkl. Arbeitsgruppe 
 sozialer 

Zusammenhalt

Gesundheit und 
Wohlbefinden

Wirtschaftliches 
Wachstum

Inkl. Arbeitsgruppe 
 Kultur

Wirtschafts-
entwicklung & 
Unternehmen

Gesundheit 
und Senioren

Sicherere 
und stärkere 

Gemeinschaften
Stadtumbau* Kinder & 

Jugendliche

Anmerkungen:

*In jedem Quartier gibt es wie oben dargestellt vier thematische AGs, 
mit Ausnahme des Gebiets City & North, das zusätzlich über eine AG 
zum Stadtumbau verfügt.

Partnerschaften 
zu strategischen 

Themen

AGs Quartiers-
partnerschaften

Das Organigramm von Liverpool First
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Über Evaluationsmethoden nachdenken und sich 
für passende entscheiden
Es gibt sehr viele Methoden und Werkzeuge für Monito-
ring und Evaluation. Der Kontext und die Ziele von Evalu-
ation variieren: 

Evaluation von Programmen und Projekten
Evaluationen sollten sich auch auf das Programm bezie-
hen, das den Rahmen für ein Projekt absteckt (Vergabe-
verfahren, Zeitrahmen, Richtlinien, Regeln usw.). Wenn 
ein Projekt evaluiert wird, kann man sowohl das Projekt 
für sich genommen bewerten als auch verschiedene Pro-
jekte miteinander vergleichen. Für die Teams vor Ort sind 
Selbstevaluationen im Verbund mit vergleichbaren Pro-
jekten oftmals hilfreich.

Prozess- und Ergebnisevaluation
Prozessevaluationen richten ihr Augenmerk darauf, was 
im gesamten Verlauf eines Projekts gut funktioniert und 
wo die Mängel liegen. Ergebnisevaluationen finden nach 
Abschluss einer Projekts, zur Halbzeit oder zwischendurch 
beim Erreichen von Meilensteinen statt und untersuchen, 
ob ein Projekt oder Programm seine Ziele erreicht.

Selbstevaluation und die Sicht von außen
Wenn sich Mitglieder des Teams mit Fragen der Evaluati-
on befassen, Indikatoren festlegen, Daten sammeln, auf 
der Grundlage eines abgestimmten Konzepts Feldfor-
schung betreiben, kann das vielfältige Synergien erzeu-
gen. Allerdings können sich Mitglieder des Teams oft 
nicht vom Einfluss der Gruppe, von persönlichen Sicht-
weisen und Erfolgsdruck freimachen. Ein Blick von außen 
ist ebenso hilfreich. Zunehmend werden dazu die Metho-
de des Peer-Reviews oder ein informeller Austausch in-
nerhalb von Projektnetzwerken durchgeführt. Die Bera-
tung von Stadt zu Stadt war auch ein wesentlicher 
Bestandteil des Erfahrungsaustauschs im CoNet-Projekt. 
Aber auch Fachleute, die von außen kommen, können 
sich nicht immer von gruppendynamischen Einflüssen 
frei machen, wollen oft nicht unhöflich wirken und die 
Anstrengungen würdigen. Dann äußern sie nicht alles, 
was sie denken. Auch wenn noch weniger in die Prozesse 

involvierte Forscher Monitoring und Evaluation durch-
führen, stößt man aus ähnlichen Gründen auf dieses Pro-
blem, auch weil Auftraggeber Kritik nur in einem gewis-
sen Umfang akzeptieren. Auch fehlt es manchen 
Ergebnissen, die Wissenschaftlichkeit beanspruchen, an 
methodischer Qualität. 

Die Fragen wissenschaftlich qualifizierter Evaluation von 
komplexen Prozessen mit vielschichtigen Ursachen wer-
den hier nicht weiter vertieft (siehe z.B. Quellen unter 6). 
Entscheidend ist eine von Anfang an klare Bestimmung 
praktikabel messbarer Indikatoren, die für erfolgreiche 
Maßnahmen und eine positive Entwicklung stehen kön-
nen. Diese sollten dann auch laufend im Prozess erfasst 
werden. Erfahrene Experten aus der Projektberatung und 
Forschung empfehlen im übrigen Monitoring- und Evalu-
ationskonzepte, die sich eng an den konkreten Maßnah-
men und der Bewertung durch die verschiedenen Akteure 
orientieren. Eine solche akteursorientierte Evaluation7 
sollte auch dazu beitragen, die jeweilige Logik der betei-
ligten Akteure besser zu verstehen.     

Idee

Idee

Idee Idee Idee Idee

Idee Idee Idee

Maßnahmen

Governance – Beiträge einbinden  
und Ergebnisse erzielen

freddy thielemans

Bürgermeister der Stadt 

Brüssel (Stand 2011)

Brüssel – auf der einen 
Seite eine prächtige 
Stadt und das Herz von 
Europa, auf der anderen 
Seite eine Stadt mit 
einer kulturell sehr 
heterogenen, armen 
Bevölkerung. Wie gehen 
Sie mit diesen Gegen-
sätzen um? 
a Unsere Stadt Brüssel ist 

sehr kosmopolitisch. In ihr 

zeichnen sich in einem ge-

wissen Ausmaß alle Aspekte 

der Globalisierung ab. Zu 

beobachten ist ein grundle-

gender Unterschied zwi-

schen den Geschäftsvierteln 

und der wohlhabenderen 

internationalen Bevölke-

rung und den weniger gut 

gestellten Stadtteilen. Diese 

Entwicklung steht mit Ent-

scheidungen in Zusam-

menhang, die bereits in den 

1950er Jahren getroffen 

wurden. In den letzten Jah-

ren haben wir uns sehr da-

für eingesetzt, die Tenden-

zen zur Segregation 

umzukehren und Bürger 

dazu zu bewegen, die In-

nenstadtquartiere neu zu 

entdecken und wieder dort-

hin zu ziehen. Wir müssen 

dabei aber so vorgehen, dass 

die Menschen, die bereits in 

diesen Quartieren leben, 

dort in Netzwerke einge-

bunden sind und die für ihre 

Integration notwendige Inf-

rastruktru vorfinden, nicht 

verdrängt werden.

a Hier in Brüssel tritt Ar-

mut mehr zutage als in an-

deren Hauptstädten – 

obwohl Brüssel beim Brut-

toinlandsprodukt im euro-

päischen Vergleich den 

dritten Rang einnimmt. 

Diese Tatsache verschleiert 

jedoch die Abwanderung 

der Benachteiligten in die 

Vorstädte, die schlecht an-

gebunden sind, kaum Infra-

struktur haben und wo sie 

sich selbst überlassen wer-

den. Brüssel bietet aber 

auch gute Bedingungen für 

ein gewisses Maß an sozia-

ler Mischung – man gelangt 

schnell und unkompliziert 

von einer gut angesehenen 

Gegend in ein weniger be-

günstigtes Quartier.  

Was sind in Brüssel die 
wichtigsten Ansätze, um 
den sozialen Zusammenhalt 
in den benachteiligten 
Stadtteilen zu stärken?

a Zunächst einmal gehören 

zum Großraum, zur Région de 

Bruxelles-capitale, 19 Kom-

munen, die Stadt Brüssel ist 

eine von ihnen. Wir in Brüssel 

verfolgen eine Politik, die auf 

enge Verbindungen innerhalb 

der Quartiere setzt. Auf der ei-

nen Seite bilden die Vereine ein 

engmaschiges Netzwerk. Sie 

sind extrem stark in der Bevöl-

kerung verankert. Auf der an-

deren Seite bieten wir ein brei-

tes Spektrum an Diensten an 

– z.B. den C.P.A.S. für soziale In-

tegration, den städtischen Ser-

vice BRAVVO, das Haus der So-

lidarität für neu Zugewanderte 

usw..  

a Sozialer Zusammenhalt 

bedeutet in erster Linie, dass 

man grundlegende Rechte 

wahrnehmen kann, Zugang 

findet zu Wohnungen, die 

der Gesundheit förderlich 

sind, zu finanzieller Hilfe, 

Angeboten für mehr Gleich-

stellung, Bildung, usw.. 

a Wir konzentrieren uns 

auf die am stärksten be-

nachteiligten Stadtteile und 

die Gebiete mit sozialen 

Wohnungsbau, in denen 

sich besonders deutlich ein 

Niedergang abzeichnet. Die 

Revitalisierung städtischer 

Strukturen ist hier ein wich-

tiges Handlungsfeld. Die 

Programme lenken Res-

sourcen gezielt in kleine Be-

reiche und werden durch 

soziale Maßnahmen flan-

kiert, die Beteiligung, Part-

nerschaften und örtliche 

soziale Angebote fördern. 

Was hat sich als erfolg-
reich erwiesen?
a Wenn man den sozia-

len Zusammenhalt fördern 

will, muss man auf lokaler 

Ebene ansetzen. Die Bewoh-

ner eines Stadtteils sollten 

die Möglichkeit haben, sich 

zu treffen und sich kennen 

zu lernen. Durch Projekte im 

Stadtteil, wie Stadtteil- und 

Nachbarschaftsfeste, Mehr-

generationenprojekte, ein 

Anti-Rassismus-Tag, regen 

wir den Austausch und Dia-

log zwischen verschiedenen 

Kulturen und Generationen 

an. Solche Aktivitäten ha-

ben auch zum Ziel, die posi-

tiven Aspekte des Gebiets 

hervorzukehren, ein gutes 

Zusammenleben und soli-

darische Netzwerke zu för-

dern. Wir hoffen, dass die-

ses positive Bild von den 

Bewohnern aufrecht erhal-

ten werden kann. Wenn sie 

sich zu Hause und in das so-

ziale Leben im Stadtteil ein-

gebunden fühlen, bringen 

sie sich auch mehr ein.

a Unser städtischer Ser-

vice BRAVVO legt großen 

Wert auf soziale Mischung 

bei den Aktivitäten, die von 
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7.5 N eue Formen der Steuerung – die Fähigkei-
ten von Führung und Koordinierung erweitern

Zu den Hauptursachen von Elend und Armut zählt "bad 
governance". Das hebt die Weltbank im "Jahrbuch der 
politischen Risiken in Subsahara-Afrika.1989. " hervor. 
Gut zu regieren, "good governance", ist in der Entwick-
lungszusammenarbeit zum zentralen Thema geworden. 
Und selbstverständlich stellt sich auch für uns die Frage, 
inwieweit Armut und soziale Segregation in europäi-
schen Städten Ergebnis einer unzulänglichen Politik und 
Steuerung sind. 

Integrierte Ansätze in der Entwicklung benachteiligter 
Stadtteile waren ein wesentlicher Schritt hin zu besseren 
Ergebnissen. Diese Vorgehensweisen beruhen nicht nur 
auf abgestimmten Maßnahmen in allen wichtigen 
Handlungsfeldern. Sie beinhaltet auch eine neue Form 
der Steuerung, "new governance", die unterschiedliche 
Akteure einbezieht und dadurch die Steuerungskapazi-
tät der Kommunen erweitert und angemessen auf ge-
sellschaftlichen Wandel reagieren kann. Eine breitere 
Akteurslandschaft auch mit Vertretern der Zivilgesell-
schaft und privaten Akteuren wird einbezogen anstatt 
nur auf den Staat und die Aktivitäten und Vorgaben der 
Kommune zu schauen. Die Kommunen treten zuneh-
mend als Mittler auf, um eine bessere und umfängliche-
re Zusammenarbeit der Beteiligten und Synergieeffekte 
zu gewährleisten. Gewiss ist, dass kein Sektor – Staat, 
Markt, Zivilgesellschaft - alleine dafür sorgen kann, dass 
es benachteiligte Stadtteile und ihre Bewohner in Zu-
kunft besser haben.  

Inzwischen gelten integrierte Ansätze in allen Bereichen 
der Stadtentwicklungspolitik in ganz Europa methodisch 
als Stand der Technik. Vorreiter waren die Niederlande, 
Frankreich und Großbritannien mit ihren innovativen na-
tionalen Programmen für integrierte Stadtentwicklung in 
benachteiligten Stadtteilen. Dennoch stellt sich die Frage, 
ob ein stetigeres Vorgehen und mehr Kontinuität die Wir-
kung hätten vergrößern können. Gut 

den Bürgern vorgeschlagen 

werden, insbesondere wenn 

Jugendliche die Zielgruppe 

sind. Er sorgt dafür, dass ef-

fektiv vorgegangen wird, 

z.B. bei Theaterprojekten, 

einer Video-Ausstellung 

oder einem Projekt, in dem 

fünf Schulen zusammenar-

beiten und sich mit dem 

Thema Vorurteile beschäfti-

gen. Viele Projekte wurden 

durch Jugendliche umge-

setzt. Sie leisten auch einen 

Beitrag zur öffentlichen 

Diskussion. Bei BRAVVO ist 

auch ein Projekt angesie-

delt, in dem es darum geht, 

wie man in Siedlungen des 

sozialen Wohnungsbaus 

gut zusammen leben kann, 

der Schwerpunkt liegt dabei 

auf der Zusammenarbeit 

von lokalen, städtischen 

und anderen Diensten. All 

diese Projekte werden in 

Zusammenarbeit mit ande-

ren Partnern vor Ort umge-

setzt.

In welchen Bereichen 
wollen Sie künftig 
erfolgreicher sein?
a Beim Zugang zum Ar-

beitsmarkt für junge Leute 

haben wir noch einen wei-

ten Weg vor uns. Viele junge 

Menschen aus den benach-

teiligten Stadtteilen haben 

eine problembehaftete oder 

sogar chaotische Schul- 

und Ausbildungslaufbahn 

hinter sich. Viele haben die 

Schule abgebrochen und 

nie Fähigkeiten erworben, 

die auf dem Arbeitsmarkt 

gefragt sind. Wenn sie Ar-

beit finden, handelt es sich 

oftmals um eine kurzfristi-

ge, unsichere Beschäfti-

gung. Ihnen fehlt so eine 

Perspektive, wie sie ihre 

persönliche Situation ver-

bessern und an Unabhän-

gigkeit gewinnen könnten. 

Man hat Projekte ins Leben 

gerufen, die junge Leute 

beim Sprung von der Schule 

ins Berufsleben unterstüt-

zen. Zum Beispiel wurde im 

Stadtteil Laeken POTENTIA 

gegründet, eine Agentur für 

Berufserfahrung. Sie richtet 

sich an geringqualifizierte 

junge Leute zwischen 18 

und 30 Jahren. In Coaching- 

Sitzungen werden Kompe-

tenzen abgeprüft und es 

wird an einem Plan gearbei-

tet, wie die jungen Leute 

sich im Berufsleben positio-

nieren können. Motivation 

und Selbstvertrauen sind 

für junge Leute wichtig. Es 

gehört zu den zentralen 

Herausforderungen im Zu-

sammenhang mit dem Be-

rufseinstieg junger Leute, 

dass weniger Jugendliche 

die Schule abbrechen. Um 

das zu erreichen, müssen 

die Verbindungen zwischen 

Schulen und Arbeitgebern 

weiter gefestigt werden.  

ausgestattete Förderprogramme wurden wiederholt so 
schnell abgeändert, dass den Verantwortlichen in der Pra-
xis nicht die Zeit für einen stetigen Entwicklungsprozess 
und optimalen Verfahrensweisen blieb. 

In Deutschland, wo 1999 erstmals das Programm "Sozi-
ale Stadt" aufgelegt wurde und den integrierten Ansatz 
mit der europäischen Charta von Leipzig weiter voran-
trieb wurden nur elf Jahre später die Programmmittel 
gekürzt und die Möglichkeiten zur Kombination von 
investiven Maßnahmen und sozialen Projekten einge-
schränkt. Die jetzige Regierung hat dieses erfolgreiche 
Programm wieder aufgestockt. Es wird jetzt als Leitpro-
gramm der sozialen Integration fortgeführt. In vielen an-
deren europäischen Ländern werden gut ausgestattete 
und dauerhafte Programme für die integrierte Stadtent-
wicklung benachteiligter Stadtteile dringend benötigt.  

Der Titel des viel gelesenen Buches "Monsieur le Prési-
dent, expulsez la misère" (Herr Präsident, schaffen Sie 
das Elend ab)8 von zwei französischen Aktivisten im 
Kampf gegen Obdachlosigkeit fasziniert aufgrund seiner 
Zwiespältigkeit. Ambiguität kennzeichnet auch die Poli-
tik gegenüber benachteiligten Stadtteilen. Der Titel ist 
einerseits ein Notruf, etwas gegen die soziale Härte zu 
unternehmen. Auf der anderen Seite berührt einen die 
Naivität, die glauben macht, das Elend könne durch 

schnelle Entscheidungen von oberster Stelle abgeschafft 
werden. Schließlich sind "die da oben" auch Teil des Prob-
lems , wie Heitmeyer mit seinen empirischen Forschungen 
aufgezeigt hat.9 Herabsetzende Einstellungen gegenüber 
Gruppen, die mit Problemen kämpfen, und Schuldzuwei-
sungen an die Opfer sind seit der Finanzkrise verbreiteter 
geworden, besonders in den oberen Einkommensgruppen. 
Tendenzen abnehmender Solidarität verstärken sich, ins-
besondere in sozial privilegierteren Schichten. 

Die Menschen befürworten es in der Regel, wenn die Politik 
verspricht, etwas gegen die wachsenden sozialen Probleme 
und deren Konzentration in den Vorstädten und anderen 
benachteiligten Gebieten zu tun, und wenn dementspre-
chende Maßnahmen in die Wege geleitet werden. Negative 
Einstellungen gegenüber schwächeren Gruppen, eine dest-
ruktive Berichterstattung in manchen Medien und For-
schungsergebnisse, die den manchmal begrenzten Effekt 
von Investitionen in benachteiligten Stadtteilen aufzeigen, 
kommen jedoch gut zupass, wenn man es rechtfertigen will, 
dass nur bescheidene Mittel bereitgestellt werden. 

Die Auf- und Abbrüche der Programme für integrierte 
Stadterneuerung in Europa spiegeln die kontroverse gesell-
schaftliche Debatte wider, wie mit den wachsenden sozialen 
Unterschieden und Ursachen und Folgen der Finanz-, Wirt-
schafts- und Steuerkrise in Europa umgegangen werden 
soll.
Besser werden bei der Umsetzung – Fragen nach 
weiterem Fortschritte für integrierte Ansätze
Um mehr Kontinuität zu erreichen, müssen die Ziele und 
Erfolge von integrierter Stadterneuerung besser geklärt 
und kommuniziert werden. Projekte erfüllen häufig nicht 
alle Erwartungen, die in sie gesetzt werden. Auf die vie-
len positiven Aspekte integrierter Stadtentwicklung sind 
wir bereits eingegangen. Was aber sind die 
Schwachpunkte?

▶▶ Defizite bei Monitoring und Evaluation?
▶▶ Probleme bei der Umsetzung?
▶▶ Fehlende Motivation?
▶▶ Wissenslücken?

Governance – mit Widersprüchen  
umgehen können

© Weeber+Partner, Illustration: Sepp Buchegger
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"bottom-up" Wirkung entfalten, muss sich entwickeln. 
Das müssen alle Beteiligten lernen - Bürger, Unterneh-
men, verschiedene Abteilungen der Kommunalverwal-
tung und andere öffentliche Institutionen. Es geht nicht 
allein darum, in der Stadtteilentwicklung übergreifende 
Strategien, die verschiedene Ziele miteinander verknüp-
fen, zu verfolgen und die Bürger zu beteiligen. Es sollte 
ganz wesentlicher Bestandteil integrierter Verfahren 
sein, dies auch in vielen konkreten Einzelprojekten prak-
tisch zu erproben.    

Wie kann man mit integrierten Verfahren mehr 
Wirkung erzielen?
Durch aktive Führung und eine wohlüberlegte Kombi-
nation aus herkömmlichen und beratenden 
Verfahren? 
Teilnehmen, diskutieren, verhandeln und kooperieren – 
dies alles beansprucht Zeit. Zeit ist kostbar, nicht nur für 
die beruflich mit einer Sache Befassten, sondern auch für 
die Bürger, die sich in ihrer Freizeit beteiligen. Die Moti-
vation lässt schnell nach, wenn das Ergebnis im Verhält-
nis zur Bedeutung des Themas, der investierten Zeit und 
der Freude an den Zusammenkünften selbst nicht 
stimmt. Die Politikwissenschaft macht deutlich: sehr we-
nige Bürger sind "Superbürger", die sich stark für Politik 
interessieren und viel Zeit für Beteiligung investieren. 
Viele Bürger sind "politische Ignoranten", sie kennen sich 
nicht gut aus und interessieren sich wenig. Aber es gibt 
auch viele als "politische Geizhälse" beschriebene Bürger, 
die potenziell aktiv sind. Sie sind interessiert, wenn sie 
sich persönlich betroffen fühlen und den Aufwand der 
Beteiligung als lohnend ansehen. Diese Haltung ist sehr 
verbreitet.  12 13

Die ideale Mischung von Interventionen und Instrumen-
ten - auf der einen Seite traditionelle Verwaltungsverfah-
ren mit klaren Verantwortlichkeiten und auf der anderen 
Seite Verfahren, die auf Freiwilligkeit, kooperierenden 
Netzwerken und konsensorientierten gemeinsamen Ent-
scheidungen beruhen - sollten weiter erkundet werden. 
Der aktuelle Optimismus bezüglich Selbststeuerung und 
Entscheidungsfindung als Beratungs- und 

▶▶ Unrealistische Erwartungen, was man durch gebiets-
bezogene Politikansätze erreichen kann? 10

Gebietsbezogene Politikansätze sind eine von mehreren 
Säulen der Politik für sozialen Zusammenhalt - deren Po-
tenziale zur Verbesserung der Lebensverhältnisse und so-
zialen Strukturen genutzt werden sollten. Sie sind jedoch 
kein Allheilmittel für alle sozialen Probleme. Erwar-
tungen hinsichtlich ihrer Wirkung sollten den ökonomi-
schen und sozialen Kontext berücksichtigen. Der fünfte 
Bericht der Europäischen Kommission über wirtschaftli-
chen, sozialen und territorialen Zusammenhalt11 betont 
erneut die Bedeutung von gebietsbezogenen Ansätzen zur 
Bekämpfung von Armut und Ausgrenzung, auch wenn sie 
allein nicht ausreichen: "Auf welcher Weise Menschen be-
nachteiligt sind, deren Situation durch Armut und soziale 
Ausgrenzung geprägt ist, ist durch das Gebiet, in dem sie 
leben, beeinflusst. Die Verbindung zwischen individuellen 
Lebensumständen und der Situation vor Ort wirken wech-
selseitig aufeinander ein". Daraus folgt der Appell, "perso-
nenbezogene und gebietsbezogene Ansätze verstärkt mit-
einander zu verbinden". 

Die drei Schlüsselfragen im Hinblick auf weitere Fortschritte 
bei der Umsetzung integrierter Ansätze in benachteiligten 
Stadtteilen stehen zur Debatte. Sie standen auch beim Aus-
tausch im CoNet-Netzwerk im Zentrum und beruhen auch 
auf den Erfahrungen der teilnehmenden Städte. 
Wie können die Synergien integrierter Ansätze 
gezielt genutzt werden? 
Indem auch integrierte Projekte wann immer es mög-
lich und sinnvoll genutzt werden?
Auch wenn vielgestaltige Beispiele guter Praxis aus den 
elf europäischen Städten im CoNet-Netzwerk erkundet 
werden konnten, sind die Potenziale integrierter Verfah-
ren bei Weitem noch nicht ausgeschöpft. Erfahrung, Ver-
trauen und Routinen müssen wachsen und das benötigt 
Zeit. Mit dem umfassenderen, bereichsübergreifenden 
Arbeits- und Managementstil der New Governance sind 
weitreichende Veränderungen verbunden. Eine Kultur 
der Kooperation, in der ein erweiterter Kreis der Beteilig-
ten zusammenfindet und Impulse und Engagement 

Austauschprozess sollte nicht überschätzt werden. Nicht 
alle Schwierigkeiten in Prozessen entstehen durch Koor-
dinationsdefizite, sondern gründen auf unterschiedlichen 
Interessen und Macht.14 Nicht alle relevanten Akteure ha-
ben ein Interesse zu kooperieren. Viele Strategien werden 
deswegen notgedrungen auf die Projekte reduziert, die 
im Interesse der kooperationswilligen Partner machbar 
sind. Führung und Unterstützung durch aufgeschlossene 
Personen an der Stadtspitze sind ebenfalls nötig, um 
wichtige Akteure zum Mitmachen zu bewegen, insbeson-
dere wenn es sich bei diesen Partnern um verschiedene 
kommunale oder öffentliche Ämter handelt. 

Wie wird die Wende zu einer spürbaren Verbesse-
rung erreicht? 
Indem man an den Erfolg glaubt, durch Kreativität, 
Optimismus und Respekt gegenüber den Menschen 
und dem Stadtteil
Zuversicht ist Motor der Dynamik guter integrierter Ver-
fahren und unterstützt es, dass das Bestmögliche aus den 
zur Verfügung stehenden finanziellen und personellen 
Ressourcen gemacht wird. Auch wenn die gebietsbezoge-
ne Entwicklung in benachteiligten Stadtteilen nicht die 
Welt verändern kann, gilt es, für Optimismus zu sorgen - 
ohne dass Wünsche nach verbesserten Rahmenbedin-
gungen verschwiegen werden. 

Dass man sich auch den benachteiligten Stadtteilen zu-
wendet – und nicht nur die Stärken der Stadt weiter för-
dert und schwächere Gruppen und Teile der Stadt ab-
schreibt – das ist sogar ein Erfolgsfaktor für die 
Stadtentwicklung insgesamt nach einer Phase der Nie-
dergangs. In dem anspruchsvollen Forschungsprojekt über 
wirtschaftlich schwache Städte ("weak market cities") 
wurde festgestellt, dass die Arbeit an der Entwicklung be-
nachteiligter Stadtteile ein relevanter Indikator (neben 
anderen) für eine Veränderung zum Besseren ist.15 16

Wie wichtig es ist, dass die gesamte Stadt ein Interesse 
an der Entwicklung auch der benachteiligten Stadtteile 
hat und Verantwortung dafür übernimmt, dass dabei der 

bestmögliche Weg beschritten wird, um greifbare Erfolge 
zu erzielen, wurde bereits dargelegt. Das erfordert eine 
aktive Führung. Das Interesse der kommunalen Entschei-
dungsträger und Schlüsselpersonen an einer Reflektion 
der Verfahren , an qualifiziertem Projektmanagement 
und methodischer Qualität ist ebenfalls wichtig. Die ört-
lichen Teams, deren Entscheidungsbefugnisse bei der 
Umsetzung begrenzt sind, dürfen nicht mit den Schwie-
rigkeiten allein gelassen werden.   

Innovation und Kreativität werden oft als Schlüsselfak-
toren beschrieben, die den Unterschied machen und hel-
fen, Aufbruchsstimmung und Optimismus zu verbreiten. 
Zu Recht. Wenn man jedoch die guten Beispiele aus der 
Praxis und die Haltung der für die Entwicklung maßgeb-
lichen Akteure in den elf Städten des CoNet-Netzwerks 
vor Augen führt, gibt es noch stärkere charakteristische 
Faktoren: die Nähe zu den Menschen vor Ort, die Empa-
thie für sie und den Respekt ihnen gegenüber.  
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Die Stadtgebiete, in denen vor allem die ärmeren und viele aus dem 
Ausland zugezogenen Menschen leben, haben ein Recht auf beste 
Rahmenbedingungen, damit sich Armut, Perspektivlosigkeit und 
Parallelgesellschaften nicht verfestigen. Diese Stadtteile leisten 
sehr viel für Integration und gesellschaftlichen Zusammenhalt zum 
Wohl der ganzen Stadt. Experten aus elf europäischen Ländern 
zeigen auf, worauf es ankommt. Sie geben Beispiele, wie das in der 
Praxis aussehen kann, und diskutieren Möglichkeiten und 
Schwierigkeiten.  

www.urbact.eu

Sozialer Zusammenhalt in der Stadt

GIJÓN
In vielen europäischen Städten gibt es Stadtteile, in denen soziale 
Ausgrenzung, Segregation und Verfall besorgniserregend 
zunehmen. Fachleute aus elf europäischen Städten im 
europäischen Social Cohesion Network haben sich mit diesen 
Problemen intensiv befasst. Sie stellen sieben Hauptaufgaben und 
Erfolgsfaktoren zur Stärkung des sozialen Zusammenhalts heraus. 
Sie bieten praktische Ansätze und anschauliche Beispiele an, wie 
das realisiert werden kann. Das Buch wendet sich an alle, die sich 
beruflich oder bürgerschaftlich für die Aufwertung 
benachteiligter Stadtteile interessieren und engagieren.

Immer geht es um integrierte Ansätze zur Verbesserung der 
Lebensqualität und des Zusammenlebens in den - meist sehr 
multikulturellen - Stadtgebieten, in denen die ärmeren Menschen 
wohnen. Integriert bedeutet, dass alle – und zwar koordiniert und 
gleichzeitig – an solchen Verbesserungen mitwirken. Ein starker 
politischer und stadtgesellschaftlicher Impuls ist nötig, um diese 
Kräfte auf allen wichtigen Handlungsfeldern zu mobilisieren: 
Wohnen, Infrastruktur, Bildung, Sicherheit, Gesundheit, Arbeit 
und Beschäftigung. Nicht zuletzt und eigentlich entscheidend 
geht es um Teilhabe und Engagement der Stadtteilbewohner 
selbst. Das Potential des integrierten Handelns ist noch längst 
nicht ausgeschöpft! 

Mit der starken Zuwanderung, auch den vielen Flüchtlingen,  ist 
das Thema aktueller denn je. 2011 erschien der Leitfaden unter 
dem Titel CoNet’s Guide to Social Cohesion. Wir freuen uns, nun 
die deutsche überarbeitete Fassung des Leitfadens vorzulegen.

Integrierte Ansätze zur Aufwertung benachteiligter 
Stadtteile in Europa - ein Leitfaden

URBACT ist ein europäisches Austausch- und Lernprogramm zur 
Förderung nachhaltiger Stadtentwicklung. Es wird von den 
Mitgliedstaaten und aus dem Europäischen Fonds für Regionale 
Entwicklung (EFRE) gemeinsam finanziert. URBACT hat auch die 
Zusammenarbeit der auf der Karte markierten elf Städte in dem 
Städtenetzwerk CoNet  ermöglicht. Die Beteiligten konnten bei 
diesem Austausch viel Wissen und Erfahrung über integrierte 
Ansätze zur Stärkung des sozialen Zusammenhalts in Stadtteilen 
gewinnen.
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