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Organisational model for the management
of urban quarters

Kurzfassung

Das Quartiermanagement ist ein neues Instrument der raumbezogenen Entwicklungs-
steuerung (insbesondere: soziale Stadterneuerung). Damit es die intendierten Wirkungen
erzielen kann, sind Steuerungsfunktionen zu institutionalisieren, die nach dem Gegen-
stromprinzip von der lokalen Handlungsebene iiber die Steuerungsebene der Stadtverwal-
tung bis zur normativen Zielsetzung durch die Kommunalpolitik reichen. Auf der Grund-
lage aktueller Forschungsergebnisse wird ein idealtypisches Organisationsmodell fiir das
Quartiermanagement skizziert, in dem formale Entscheidungs- und Informationswege
zwischen der ortlichen und der gesamtstddtischen Ebene sowie informelle Netzwerk-
strukturen vor Ort kombiniert werden.

Abstract

The management of urban quarters is a new instrument of space-related development
governance (in particular social urban renewal). In order to help it to achieve the intended
impacts, governance functions must be institutionalised that reach, according to the
principle of countercurrents, from the local policy level via the governance level of urban
administrations to the normative definition of goals by municipal policy. On the basis of
current research results, an ideal organisational model for the management of urban
quarters is outlined, in which formal decision-making and information procedures between
the local level and the level of the entire city as well as informal network structures are
combined locally.

In der Tradition friiherer Jahrzehnte wurde die Stadt-
erneuerung auf rdumlich-materielle und investive
MalBnahmen beschrinkt. Die Auswirkungen des Glo-
balisierungsprozesses verstirkten gegen Ende des
20. Jahrhunderts den gesellschaftlichen und 6konomi-
schen Wandel und verdnderten tiefgreifend soziale
und rdumliche Strukturen in den Stddten. In einem
neueren Verstindnis von Stadtumbau und Stadterneu-
erung werden deshalb die sozialen, dkonomischen
und kulturellen Dimensionen in die stddtebaulichen
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Revitalisierungs- und Entwicklungsprozesse einbezo-
gen. Uber investive Projektfinanzierungen hinaus sol-
len Selbsthilfe sowie Eigeninitiative in der Bevilkerung
geweckt und unterstiitzt werden, damit die Entwick-
lung von Stadtteilen zukiinftig durch die endogenen
lokalen Potenziale erfolgen kann.

Um diesem anspruchsvollen Handlungsansatz gerecht
werden zu konnen, sind angemessene neue Organi-
sationsformen erforderlich. Die Diskussion darum
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wurde schon in den 80er Jahren gefiihrt, als die institu-
tionelle Einbettung ortsnaher Beratungs- und Kom-
munikationsstellen als organisatorischer Baustein der
Stidtebauférderung erértert wurde (Schnepf-Ort/
Staubach 1989). Es geht darum, dass im Quartier ge-
eignete flexible und kooperative administrative Struk-
turen geschaffen werden miissen, um die beabsichtig-
te Integration von MaRnahmen der Mobilisierung und
Revitalisierung aus dem Zustidndigkeitsbereich unter-
schiedlicher Ressorts organisatorisch bewiltigen zu
kénnen. Dieses Instrumentarium zur systematischen
Entwicklung von Stadtquartieren wird heute im Allge-
meinen mit dem Schliisselbegriff des , Quartierma-
nagements“ bezeichnet (vgl. Austermann/Zimmer-
Hegmann 2000).

Vorbilder und Vorldufer fiir den neuen sozialrdumli-
chen Managementansatz sind in europdischen Nach-
barldndern und in der innovativen Weiterentwicklung
der Stadtebauforderung in Deutschland zu finden.
Beispielsweise ist das Instrument des ,Stadtvertrages”
in der Quartierserneuerung in Frankreich zu nennen.
Darin werden die Ziele der Stadtteilpolitik, die geplan-
ten Mafnahmen, die finanzielle Unterstiitzung, die
Kooperationsformen zwischen den Akteuren und
die Uberpriifung der Zielerreichung festgeschrieben
{Kemper/Schmals 2000). In den niederldindischen
Programmen der sozialen Stadtteilerneuerung wurden
zum Beispiel schon friihzeitig Erfahrungen mit Quar-
tiersfonds bzw. Quartierbudgets gesammelt, deren Ver-
gabe in den Hinden von Biirgergremien und lokalen
Akteuren liegt (Rosemann 2001). Dieses partizipative
Instrument zeigte positive Effekte, um die Mitver-
antwortung auf lokaler Ebene zu stirken und selbst
tragende Strukturen zu aktivieren (Stratmann 2000).
Auch in Grofbritannien wurde relativ friih ein
integrierter Ansatz verfolgt (Froessler 2000; Social
Exclusion Unit/ Cabinet Office 2000; dies. 2001). Das
dort implementierte Konzept des ,Neighbourhood
Managements“ entspricht in der inhaltlichen Ausrich-
tung dem deutschen Verstindnis von integriertem
Quartiermanagement, dessen erste Formen im Forder-
programm ,Stadtteile mit besonderem Erneuerungs-
bedarf” des Landes Nordrhein-Westfalen erprobt wur-
den (MSKS 1998). Fiir die Organisation der Prozesse
in den Erneuerungsstadtteilen spielten intermedidre
Instanzen eine Rolle, die die Initiativen vor Ort koordi-
nieren und zwischen den beteiligten Akteuren vermit-
teln. Im Jahr 1999 wurde die deutsche Bund-Linder-
Gemeinschaftsinitiative ,Soziale Stadt“ gestartet. In
den ,Stadtteilen mit besonderem Entwicklungsbedarf”
- es handelt sich einerseits um innerstddtische oder
innenstadtnahe (oft griinderzeitliche) Quartiere in
benachteiligten Regionen mit nicht modernisierter
Bausubstanz und deutlich unterdurchschnittlicher Um-
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weltqualitét, aus denen dkonomisch aufstrebende jiin-
gere Haushalte abwandern und Haushalte mit sehr
begrenzter 6konomischer Leistungsfahigkeit sowie mit
geringem Integrationsvermdégen nachriicken, und
andererseits um grofle Wohnsiedlungen aus der Nach-
kriegszeit mit wenig individueller Architektur — werden
die Ressourcen in integrierten Handlungskenzepten
zusammengefasst. Zur Gesamtkoordination des Ent-
wicklungsprozesses eines Stadtquartiers wird in der
Regel die Aufbauorganisation eines Quartiermanage-
ments realisiert.

Neben der inhaltlichen Schwerpunktsetzung ist die In-
stitutionalisierung von Steuerungsfunktionen eine
entscheidende Erfolgsbedingung fiir das Quartierma-
nagement. Besonders an den Schnittstellen zwischen
kommunaler Politik, Verwaltungsadministration auf
Stadt- und Quartiersebene, Quartiersakteuren und
Biirgern muss ein integriertes Managementsystem an-
setzen, um einen reibungsfreien Informationsaus-
tausch bzw. Entscheidungsablauf sicherzustellen und
bei Bedarf neue Kooperationsformen zu etablieren. Es
ist eine Kombination von formalen Entscheidungs-
und Informationswegen sowie informellen Netzwerk-
strukturen erforderlich, indem einerseits neue Gremi-
en bzw. Arbeitsgemeinschaften geschaffen werden
und anderseits ein zielorientiertes Netzwerkmanage-
ment erfolgt. Die Formulierung von Standards des
Quartiermanagements wurde erst vereinzelt vor-
genommen (vgl.  Bertelsmann-Stiftung/Bé6ckler-
Stiftung/KGSt 2002). Auf der Grundlage aktueller
Forschungsergebnisse (Schubert/ Spieckermann /
Franzen 2002) wird hier versucht, ein idealtypisches
Organisationsmodell fiir das Quartiermanagement zu
skizzieren.

1 Zum Profil des Quartiermanagements

Quartiermanagement wird allgemein als strategischer
Ansatz zum systematischen Aufbau von selbst tragen-
den und nachhaltig wirksamen personellen sowie ma-
teriellen Strukturen in einem Stadtquartier definiert.
Durch den gezielten Einsatz kommunaler Ressourcen
und eingebettet in eine gesamtstddtische Entwick-
lungsstrategie wird das Quartier unter Anwendung
eines Ressorts itbergreifenden Prozesses zu entwickeln
versucht (vgl. z.B. Becker et al. 1998). Zum Ende der
initiierten Entwicklung soll sich das Quartiermanage-
ment schrittweise zurlickziehen und durch Koopera-
tionsnetze lokaler Krifte ersetzt werden. Vor diesem
Hintergrund wird die Strategie des Quartiermanage-
ments von folgendem Profil geprégt:

- Verbindung der Ressorts zu einem abgestimmten
konzertierten Handeln im Quartier;
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- Vernetzung der kommunalen Fachbereiche mit frei-
en Trdgern und lokalen Diensten, Einrichtungen,
Vereinen, Verbianden und Initiativen im Quartier;

- Aufstellen integrierter Budgets fiir Malnahmen im
Quartier;

- Aktivierung von Bewohner/innen und Akteuren der
lokalen Wirtschaft zur Mitwirkung im Netz des kon-
zertierten Handelns;

- Einsatz von Organisations- und Managementfor-
men, die die Ziele einer solchen Strategie erreichbar
machen;

- Initiieren des Prozesses einer dauerhaften Entwick-
lung im Quartier, aufgeteilt in eine von den Akteu-
ren des Quartiermanagements ausgeldste Impuls-
und Forderungsphase und in eine von den lokalen
Potenzialen eigenstindig fortgefiihrte Konsolidie-
rungsphase.

Wiéhrend der Begriff des Quartiermanagements in
einer engeren Definition auf sozialkulturelle Strategien
der Gemeinwesenarbeit zum Aufbau von Kommuni-
kationsstrukturen im Stadtteil, zur Aktivierung der
Bewohner und des Bildens von Strukturen der Selbst-
organisation beschrankt wird (vgl. Bertelsmann-Stif-
tung / Bockler-Stiftung /KGSt  2002), sprechen viele
Griinde dafiir, die Bedeutung des Begriffes auf den
gesamten Integrationsvorgang von Handlungen der
beteiligten Institutionen und Professionen zu bezie-
hen, also auf den gesamten Prozess des Integrierens
programmatischer Aktivitdten auszuweiten (Schubert
2000).

Das Quartiermanagement kann deshalb auch nicht als
alleinige Aufgabe eines einzelnen Akteurs aufgefasst
werden. In ,iiberforderten Nachbarschaften“ (GdW
1998) sind viele professionelle Akteure in der Regel
bereits mittelfristig in der Bearbeitung der lokalen Pro-
bleme engagiert, aber ihre Kapazititen sind erschdpft
und ihre Kompetenzen begrenzt, so dass fiir das ,Mis-
sing Link" ein Quartiermanagement gebraucht wird.
Auch wenn der bzw. die ,Quartiermanager/in“ zentra-
le Entwicklungs-, Koordinations- und Vernetzungsauf-
gaben in einem solchen System wahrnimmt, darf das
Anforderungsprofil nicht auf diese Person reduziert
werden. Fiir den Erfolg der sozialen Quartiersneue-
rung in einem Quartier ist das gesamte Geflecht der
beteiligten Akteure als sozialriumliches Handlungs-
system verantwortlich (Spieckermann 2002; vgl. auch
Fiirst/ Schubert 2001).
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2 ,Drei-Ebenen-Modell“ fiir die Organisation
des Quartiermanagements

Der Erfolg des Quartiermanagements hingt im We-
sentlichen davon ab, ob die Strategie und die értliche
Umsetzung in eine geeignete Organisationslogik iiber-
tragen werden. Der im Rahmen des Quartiermanage-
ments verfolgte Ansatz der Sozialraumorientierung be-
inhaltet eine Organisationsentwicklung, bei der die
Verwaltungsstrukturen nach der Logik des Neuen
Steuerungsmodells angepasst werden (vgl. Schubert
2001). Voraussetzung fiir die erfolgreiche Anwendung
von Quartiermanagement ist es danach, Querschnitts-
aufgaben in der ,versdulten® Verwaltung fiir konkrete
Stadtgebiete zu verbinden und die entstehenden Syn-
ergieeffekte fiir die Quartiersentwicklung zu nutzen.
Auf der Basis von Erfahrungen in verschiedenen deut-
schen Stddten (vgl. Austermann/Zimmer-Hegmann
2000; Stadt Berlin 2001) und auf der Basis von For-
schungsergebnissen (Schubert/Spieckermann/Fran-
zen 2002) erfordert das Quartiermanagement ein
Organisationsmodell mit drei Ebenen (vgl. Abb. 1):

(1) Normative Managementebene

Auf der normativen Ebene muss durch den Stadt-/Ge-
meinderat ein Orientlerungsrahmen der Quartiersent-
wicklung gesetzt werden, indem er den Auftrag zu Vor-
untersuchungen erteilt. Dies sollte auf der Grundlage
von Sozialraumanalysen erfolgen (vgl. dazu Riege/
Schubert 2002). AnschlieBend - héufig eingebettet in
die Verfahrensabldufe der Stddtebauférderung nach
BauGB - miissen die Einrichtung des Quartiermanage-
ments durch den Gemeinderat beschlossen, das Hand-
lungskonzept eines Quartiers verabschiedet, normati-
ve Ziele formuliert und die Ausfithrung und Kontrolle
dieser Aufgaben an die Verwaltung delegiert werden.
Der kontinuijerliche Einbezug der kommunalpoliti-
schen Akteure in den Entwicklungsprozess eines Stadt-
quartiers kann nach allen Erfahrungen als eine wichti-
ge Erfolgsbedingung bezeichnet werden. Dazu gehort
vor allem ein regelmafiger Riickfluss an Informatio-
nen, Entscheidungsvorbereitungen und Erkenntnis-
sen von der operativen (Vor-Ort-Ebene) iiber die stra-
tegische (Verwaltung) auf die normative Ebene der
Kommunalpolitik.

(2) Strategische Managementebene

Auf der strategischen Ebene soll eine Dezernate iiber-
greifende Lenkungsgruppe unter Vorsitz des Oberbiir-
germeisters fiir die Umsetzung des normativen Orien-
tierungsrahmens der Quartiersentwicklung sorgen.
Mitglieder der Lenkungsgruppe sind alle Dezernent-
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innen und Dezernenten. Punktuell kénnen die Amts-
bzw. Fachbereichsleitungen beteiligt werden, deren
Ressorts fiir die Entwicklung der Teilrdume eine wich-
tige Rolle spielen. Die Funktion des Gremiums liegt in
der strategischen Weiterentwicklung und Konkreti-
sierung der durch den Gemeinderat normativ vorge-
gebenen Ziele. Die Lenkungsgruppe delegiert die
Ausfithrung der strategischen Beschliisse iiber eine
Koordinationsstelle weiter an eine Dezernate iibergrei-
fende Arbeitgruppe, in der die Sachbearbeitungen der
verschiedenen Amter bzw. Fachbereiche zusammenar-
beiten. Die Dezernate iibergreifend ausgerichtete Ar-
beitsgruppe bildet die Schnittstelle zwischen den
Fachressorts und den Quartieren. Sie unterstiitzt das
Quartiermanagement aus fachlicher Perspektive und
stellt die Integration der fachspezifischen Sichtweisen
in der Stadtverwaltung sicher. Dabei wird das fachspe-
zifische Einzelwissen der Dezernate und Amter zu ei-
nem integrierten Handlungswissen gebiindelt und
ganzheitlich in die Quartiere transportiert.

Die Funktion der Koordination innerhalb der Stadt-
verwaltung leistet die Geschdftsstelle Koordination
Quartiermanagement (Akronym KOQ). Sie berichtet
einerseits der Lenkungsgruppe, koordiniert ande-
rerseits die Arbeit der integriert arbeitenden fachbezo-
genen Arbeitsgruppe und leistet drittens den Transfer
von der strategischen Verwaltungsebene zur Umset-
zungsarbeit im Quartier. Die Geschiftsstelle KOQ tragt
damit Verantwortung fiir die Umsetzung der normati-
ven und strategischen Vorgaben in der operativen
Quartiersarbeit, indem sie ein differenziertes Kon-
traktmanagement betreibt. Dazu gehéren die Pro-
zessbegleitung im Quartier, die Uberwachung der
Umsetzungsqualitdt und die Entscheidung iiber die Er-
reichung von Zielvereinbarungen. Im Gegenstrom-
prinzip ist es die Aufgabe von KOQ, die Informationen
aus dem Quartier zu biindeln, evaluativ aufzubereiten
und den Gremien auf der strategischen und normati-
ven Ebene zuzuleiten.

Als zentrales Instrument fiir die Steuerung braucht die
Geschiftsstelle Koordination Quartiermanagement
ein Monitoringsystem: Es besteht aus einer Systematik
von Indikatoren zur Beobachtung von Quartiersstruk-
turen und Quartiersentwicklungen. In Zusammenar-
beit mit den zustdndigen Fach- und Dienststellen,
insbesondere Statistik (Raumbeobachtung GIS) und
Sozialplanung, miissen kontinuierlich Daten zur
Gebietsbestimmung und Gebietscharakterisierung
(Bestandsanalyse), zur Beobachtung von Verdnderun-
gen (Fortschreibung) und zur Bewertung und kontinu-
ierlichen Uberpriifung von Verinderungsprozessen
(Evaluation, Erfolgskontrolle) generiert werden. Fiir
die Implementation und Anwendung sind die Daten-
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bereiche des kommunalen Verwaltungs- und Leis-
tungsvollzugs kleinrdumig, zeitnah und kontinuierlich
im Rahmen einer geeigneten EDV-Unterstiitzung ver-
fiigbar zu machen.

(3) Operative Managementebene

Auf der operativen Ebene ibernehmen Fachkréfte des
Quartiermanagements - die so genannte Quartierma-
nagerin bzw. der Quartiermanager ~ die konkrete Um-
setzung der Quartiersentwicklung. In der Praxis haben
sich Teams von Quartiermanager/innen bewihrt, die
aus zwei oder mehr Personen unterschiedlicher fach-
licher Disziplinen bestehen. Klassisch ist die ,Tandem-
losung”, die aus der Besetzung des Quartiermanage-
ments mit einer Person aus dem Bereich Architektur/
Raumplanung und einer Person aus dem Bereich Sozi-
alarbeit/(Sozial-)P4ddagogik/Gemeinwesenarbeit be-
steht, wenn einerseits ein Bedarf an (stddte-)baulichen
Erneuerungsmafnahmen bei der Verbesserung der
Gebdude- und Wohnsituation sowie des Wohnumfel-
des besteht und andererseits MalBnahmen zur Bearbei-
tung der sozialen Probleme, zur Férderung der Nach-
barschaft oder zur Koordination lokaler Aktivititen
und Initiativen notwendig sind.

Eine zentrale Aufgabe der Quartiermanager/innen be-
steht in der Beteiligung von Biirger/innen und in der
Aktivierung von lokalen Potenzialen. Fiir diese Netz-
werkarbeit miissen feste Gremienstrukturen geschaf-
fen werden: (1) der Quartierbeirat und (2) die Biirger-

jury.

Quartierbeirat

(1) Der Quartierbeirat ist ein Gremium, das die Inter-
essen der Biirger vertritt. Er sollte sich aus Schliis-
selpersonen des offentlichen Lebens im Quartier zu-
sammensetzen. Neben engagierten Biirger/innen
kommen als weiterer Akteurskreis Vertreter/innen der
Felder (Kommunal-)Politik, Verwaltung, Wirtschaft
und freie Tréger in Betracht, die eine Multiplikator-
funktion zur Informationsverbreitung haben und ein
loses Netzwerk bilden. Die freien Triger stellen die
Schnittstelle zu den Biirgern her, da in ihren Einrich-
tungen, die konkreten Probleme und Anliegen der An-
wohner gelést werden miissen.

Die Aufgaben des Quartierbeirates bestehen darin, In-
formationen weiterzuleiten, gemeinsame Projekte zu
entwickeln und umzusetzen. Dieses Biirgergremium
darf eine arbeitsfadhige Grofle nicht tberschreiten,
damit die Sitzungen nicht reine Informationsveran-
staltungen sind und die Handlungsfihigkeit einge-
schrénkt wird. Zielsetzung ist die aktive Einbindung
der Akteure in den Quartiersentwicklungsprozess.
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Biirgerjury

(2) Die Aufgaben der Biirgerjury bestehen in der Ent-
scheidung iiber die Vergabe von Mitteln aus einem
Quartierfonds. Die Mehrheit soll von Bewohnerinnen
und Bewohnern des Quartiers gestellt werden, die iiber
eine Zufallsstichprobe aus dem Einwohnermeldeka-
taster gewonnen werden kdnnen. Dariiber hinaus kon-
nen auch Vertreterinnen und Vertreter der freien Tri-
ger und Institutionen in der fury (minderheitlich)
vertreten sein. In einem &6ffentlichen Ausschreibungs-
verfahren konnen alle, die den Entwicklungszielen
entsprechende Ideen fiir das Quartier haben, Projekt-
vorschldge machen. Angesprochen sind Bewohner-
innen und Bewohner, Initiativen, Vereine, Eigentlimer,
Gewerbetreibende, Betriebe und deren Arbeitnehmer-
schaft. Die Antrdge werden von der Biirgerjury verhan-
delt, bewertet und nach einer Prioritidtenliste fiir eine
Projektférderung aus dem Quartierfonds ausgewéhlt.
Dabei werden sie von dem/r Quartiermanager/in und
der Dezernate (ibergreifenden Arbeitsgruppe beraten.

Budgetstruktur

Das Organisationsmodell erfordert eine Budgetstruk-
tur, die dem Postulat der dezentralen Fach- und Res-
sourcenverantwortung nach dem neuen Steuerungs-
modell gerecht wird. Dazu sind Budgets zur Verfiigung
zu stellen, die das Quartiermanagement in die Lage
versetzen, die angestrebten Ziele zu erreichen:

Im kommunalen Haushalt sind die Grundkosten des
Quartiermanagements zu sichern (Personal, Stadtteil-
biiro, technische Ausstattung, Sachmittel, Gemeinkos-
ten usw.). Fiir die Umsetzung von Projekten nach dem
integrierten Handlungskonzept bendétigt das Quartier-
management einen Quartierfonds. Zur Unterstiitzung
der organisatorischen Abldufe des Quartiermanage-
ments muss ein Aktionsfonds eingerichtet werden.
Diese Mittel konnen beispielsweise fiir Informations-
arbeit (Plakate, Flyer usw.) und fiir die Durchfiihrung
von Veranstaltungen im Quartier genutzt werden. Fiir
die strategische Koordination und fiir die Entwicklung
neuer Quartiermanagement-Projekte ist die Geschdifts-
stelle Koordination Quartiermanagement (KOQ) mit
einem Koordinationsfonds auszustatten. Die Fest-
legung des finanziellen Rahmens fiir den Koordina-
tionsfonds muss in Relation zu den gesteckten Zielen
und zu leistenden Aufgaben fiir das Haushaltsjahr er-
folgen. Fiir grofere strukturpolitische, investive Maf3-
nahmen ist ein zentrales Budget erforderlich. Es kann
als zentraler Investitionsfonds von der Dezernate iiber-
greifenden Lenkungsgruppe bewirtschaftet und iiber
den zentralen Haushalt der Stadtverwaltung abge-
wickelt werden.
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3 Ortliche Organisation des operativen
Quartiermanagements

Es gibt nicht das Quartiermanagement als Standard-
modell und -verfahren; denn der Handlungsansatz
muss immer auf den jeweiligen Stadtteil und seine Si-
tuation zugeschnitten werden. Unterschiedliche 6rtli-
che Problemlagen, soziale Ausgangsbedingungen und
Bediirfnisse erfordern ein Quartiermanagement, das
der sozialen, wirtschaftlichen und baulichen Situation
im Quartier gerecht wird. Quartiermanagement muss
dabei auf bereits vorhandene Potenziale aufbauen, sie
unterstiitzen und aktivieren. Es gibt aber eine Reihe
von Kernaufgaben, die erfahrungsgemif in jedem Ge-
biet, in dem ein Quartiermanagement etabliert werden
soll, bearbeitet werden miissen. Es sind:

- die Einrichtung einer Anlaufstelle im Quartier,
- der Netzwerkaufbau und

- die Formulierung eines integrierten Handlungskon-
zepts zur zielbezogenen Initiierung von Entwick-
lungsprojekten.

Anlaufstelle im Quartier

Zum Standardverfahren des Quartiermanagements
gehort die Einrichtung einer Anlaufstelle fiir die Be-
wohner im Quartier. Sie kann sich Quartierbiiro, Stadt-
teilladen oder Stadtteilcafé nennen und ist entweder in
vorhandenen Einrichtungen, wie Stadtteilzentren, un-
tergebracht, oder es werden Ladenflichen angemietet.
Die Offnungszeiten differieren je nach personeller
Ausstattung. Die meisten Anlaufstellen sind zu den
iiblichen Biirozeiten ge6ffnet. Das Biiro ist Arbeitsplatz
sowie Kontaktstelle fiir Bewohner und steht Initiativen
oder Aktivititen von Bewohnern zur Verfiigung. Die
Funktion des Quartiermanagements besteht einerseits
in der Aktivierung des intermedidren Bereiches und
hat anderseits aber die Aufgabe, die Schnittstelle zu
den Biirgern zu bilden und diese am Entwicklungspro-
zess zu beteiligen.

Netzwerkaufbau

Der bzw. die ,Quartiermanager/in“ nimmt zentrale
Entwicklungs-, Koordinations-, Beteiligungs- und Ver-
netzungsaufgaben im lokalen System wahr. Allerdings
muss sich das Quartiermanagement als Kern eines
Akteursnetzwerkes sehen, als Motor eines sozialrdum-
lichen organisationalen Handlungssystems. Dabei las-
sen sich drei Typen von Akteuren unterscheiden:
Neben (1) den Schliisselpersonen des Quartiermanage-
ments — meistens mit Verwaltungserfahrung, die Koor-
dinationsfunktionen haben und fiir die Handlungs-
programme auf der operativen Ebene verantwortlich
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Abbildung 1

Organisationsstrukturen und Steuerungsebenen des Quartiermanagements

Stadt-/
Gemeinderat

Normative Ebene
Beschlussfassung, Auftrag

Auftrag ¢ Handlungskonzept fiir Quartier
A 4 erstellen, normative Ziele formulieren
dezernate {ibergreifende * Weitergabe an Verwaltung
Lenkungsgruppe
~
delegieren Berichterstattung Strategische Ebene
Verwaltungsintern
¢ Lenkungsgruppe: Vorsitz: OB
dezernate iibergreifende .| Geschiftsstelle Schnittstelle zur operativen Ebene
quartierbezogene AG [ - KOQ ¢ Dezernate libergreifende quartierbezogene
Kooperation I AGs (Sachbearbeiterebene)

Fachliche Begleitung +

¢ Geschiftsstelle KOQ

Fachliche Unterstiitzung Koordinierung (Koordinierungsstelle Quartiermanagement)
v v v | Z Operative Ebene
Umsetzung Quartiermanagement
QuM L | QuM2 L QuMs3 l QuM 4 ¢ gebietsspezifische Trigerform

Beteiligungs-Aktivierung  Beteiligungs-Aktivierung  Beteiligungs-Aktivierung  Beteiligings-Aktivierung

¢ KOQ: Qualititsmanagement,
Prozessbegleitung

4 / AN / A AN . ALt
Biirger- || Quartier- Biirger- ([Quartier- Biirger- || Quartier- Biirger- || Quartier- * ]g)utar_;_lenrrllargigzrl?ept;e?lktmerung und
jury beirat jury beirat jury beirat jury beirat eterligung organisie

sind (die ,Quartiermanager/innen”) gibt es (2) profes-
sionelle Projektakteure, die einzelne Mallnahmen und
Bausteine der Handlungskonzepte auf der operativen
Ebene realisieren und damit fiir das Erreichen von Ein-
zelzielen und fiir einzelne Zielgruppen Verantwortung
tragen. Sie gehoren teilweise der Stadtverwaltung
an, teilweise sind sie bei freien Tragern beschéftigt.
Und schlieflich sind noch (3) ehrenamtliche Unter-
stiitzungsakteure zu nennen, die einerseits als Kom-
munalpolitiker, Wirtschaftsvertreter oder institutionel-
le Rollentrdger das lokale Handlungsfeld auf Leitungs-
und Einflussebenen sichern und andererseits als enga-
gierte Biirgerinnen und Biirger das ,Sozialkapital” des
Quartiers reprasentieren.

Das Quartiermanagement ist nicht fiir sich leistungs-
fahig, sondern nur in der wirkungsvollen Einbettung in
das gesamte lokale Akteursnetzwerk. ,Top down* voll-
zieht sich in diesem Netz der Informations- und Ab-
stimmungsfluss von der strategischen Handlungsebe-
ne der Stadtverwaltung in das Quartier hinein und
»bottom up“ findet die Initiilerung und Generierung
von Projekten aus den lokalen Potenzialen heraus
statt. Das Quartiermanagement hat dabei steuernde
Kanalisierungsfunktionen, aber es ist die netzférmige
Arbeitsweise und Kooperation der Akteure im Stadt-
quartier, die — kaskadenférmig - Folgevernetzungen
unter der Bewohnerschaft und unter den intermedii-
ren Kréaften im Quartier auslgst (vgl. Fiirst/ Schubert
2002).
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Integriertes Handlungskonzept
zur Initiierung von Entwicklungsprojekten

Die Agenda des Quartiermanagements resultiert aus
einem integrierten Handlungskonzept fiir das jeweilige
Quartier. Es wird als erster Schritt des Quartierma-
nagements unter der Beteiligung ortlicher Krifte aus-
gearbeitet. Der normative Orientierungsrahmen des
Gemeinderates und der strategische Zielrahmen der
Stadtverwaltung liegen dem integrierten Handlungs-
konzept zu Grunde. Darin werden die Problemlagen
im Quartier skizziert und in der Form von Zielen Prio-
ritdten fiir die Aufgaben des Quartiermanagements
bzw. fiir die Quartierentwicklung formuliert.

Auf der Grundlage des integrierten Handlungskonzep-
tes entwickelt das Quartiermanagement einen Hand-
lungsansatz zur Aktivierung der Bewohnerschaft und
zum biirgerschaftlichem Engagement in Entwick-
lungsprojekten. Die aus dem integrierten Handlungs-
konzept abgeleiteten Projekte miissen immer unter
Einbindung der Bewohnerschaft bzw. ortlicher Krifte
entwickelt werden, um eine hohe Akzeptanz und um
einen breiten Nutzen daraus zu ziehen. Das Quartier-
management soll die Projekte nicht selbst durchfiih-
ren, sondern in der Anfangsphase im Sinne einer Initi-
alztindung fordern. Im Zusammenwirken mit lokalen
Akteuren in den Gremien des Quartierbeirates und der
Biirgerjury sollen Projektideen zur Quartiersentwick-
lung generiert werden. Danach ist ihre Realisierbarkeit
zu iiberpriifen und in einem Umsetzungskonzept un-
ter Einbindung des lokalen Netzwerkes zu kldren, wer
Verantwortung fiir die Umsetzung tibernimmt.
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Ziele als Grundlage des integrierten Handlungskonzepts

Fiir die Umsetzung des integrierten Handlungskon-
zeptes hat sich das Instrument des Kontraktmanage-
ments bewdhrt. So wie die strategische Ebene mit den
Tragern des Quartiermanagements Vertrdge liber de-
ren Aufgaben, Leistungen und die dariiber notwendi-
gen Mittel abschlieRen kann, so kann das Quartierma-
nagement auch mit lokalen Akteuren im Quartier
Kontrakte vereinbaren. Das Kontraktmanagement hat
sich zur Organisation eines komplexen Netzwerkes
verschiedenster Einrichtungen und Triger bewdihrt.
Mit den Triagern werden Vereinbarungen getroffen, um
Verbindlichkeiten und gemeinsame Handlungsgrund-
lagen herzustellen. Die Kontrakte sollten prizise defi-
nierte quantitative und qualitative Zielformulierungen
sowie zeitliche Festlegungen beinhaltet. Die Vereinba-
rungen miissen iiberpriifbar sein und die Ergebnisse
dokumentiert werden. Die Einhaltung der getroffenen
Kontrakte wird wéhrend und nach Abschluss der MaR-
nahmen durch das Lenkungsgremium bewertet.

Das integrierte Handlungskonzept bildet den ,roten
Faden“ im Abstimmungsprozess zwischen der norma-
tiven, der strategischen und der operativen Ebene des.
Der Prozess seiner Erstellung beginnt auf der normati-
ven Ebene und wird iiber die strategische bis zur ope-
rativen Ebene herunter fortgesetzt:

- Auf der normativen Ebene der Entscheidungen des
Gemeinderats werden die Orientierungsziele for-
muliert und die zu ihrer Erreichung notwendigen
Ressourcen im Haushalt bereitgestellt.

~ Auf der strategischen Ebene wird der normativ vor-
gegebene Orientierungsrahmen weiterentwickelt.
An Hand von gebietsbezogenen Strukturdaten wird
eine Ist-Analyse der Situation im Quartier vorge-
nommen. Auf dieser Grundlage werden die Orien-
tierungsziele konkretisiert, die zur Zielerreichung
erforderlichen organisatorischen Rahmenbedin-
gungen geschaffen und in Zusammenarbeit mit
lokalen Akteuren messbare Umsetzungsziele, Prio-
rititen und Handlungsschritte fiir das Quartierma-
nagement im Quartier vereinbart.

- Auf der operativen Ebene wird der Zielkatalog in
konkrete MalRnahmen umgesetzt.

Mit zunehmender Konkretisierung der Ziele von der
normativen bis zur operativen Ebene soll sich ihre For-
mulierung an den Smart-Kriterien fiir Zielformulierun-
gen orientieren (Schiersmann/Thiel, 2000), d.h. die
Ziele sollen spezifisch, messbar, akzeptabel, realistisch
und terminiert formuliert werden:

— Die Ziele sollen nicht allgemein formuliert, sondern
auf die spezifischen Rahmen- und Arbeitbedingun-
gen in den jeweiligen Einrichtungen oder das jewei-
lige Projekt abgestimmt sein.
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- Fiir die Ergebniskontrolle miissen die Ziele messbar
sein. Es miissen Verfahren und Indikatoren ent-
wickelt werden, an denen sich die Erreichung oder
Nichterreichung der Ziele auch fiir AuRenstehende
ablesen ldsst.

~ Die Akzeptanz eines Zieles zeichnet sich dadurch
aus, dass ein weitgehender Konsens unter der Mit-
arbeiterschaft bzw. zwischen den beteiligten Or-
ganisationen {iber die konkrete Zielausprigung
herrscht.

- Ziele sollen nicht trivial sein, indem sie einen Zu-
stand beschreiben, der unabhéngig vom Projektab-
lauf ohnehin zu erwarten ist, sondern eine realisti-
sche Perspektive entwickeln. Das schlieBt vor allem
utopische, also nicht erreichbare Vorstellungen aus,
die unter gegebenen politischen oder finanziellen
Rahmenbedingungen unrealistisch sind.

- Fiir die Erreichung der Ziele muss eine Zeitperspek-
tive bestimmt und eine konkrete Terminierung ge-
setzt werden. Das ist eine der Grundvoraussetzun-
gen fiir effektives Projektmanagement und schafft
eine Verbindlichkeit bei der Aufgabenverteilung un-
ter den Beteiligten.

Alle Evaluationsverfahren orientieren sich an den im
Rahmen des Handlungskonzepts enthaltenen Zielen
und messen daran den Erfolg des Quartiermanage-
ments. Ohne die Formulierung von klaren Zielen auf
der operativen Ebene sind eine Qualitdtssicherung
und eine fundierte Evaluation der Projekte und MaR-
nahmen nicht méglich.

Fiir die Zieliiberpriifung im Rahmen der Erfolgskon-
trolle kommen verschiedene Methoden der qualitati-
ven und quantitativen Bewertung von MaRnahmen
und Projekten im Stadtteil in Frage: z.B. kontinuierli-
che Erhebungen ausgewdhlter sozialer Indikatoren,
schriftliche Befragungen zum Umsetzungsstand der
Entwicklungsfortschritte und Projektverldufe, regel-
méRige Befragungen von Schliisselpersonen zur Be-
wertung der Stadtteilentwicklung und zu Verdnderun-
gen des Gebietsimages. Die Ergebnisse sollten in
einem jdhrlichen Bericht zum Umsetzungsstand im
Quartier zusammengefasst werden. Eine derartige Be-
richterstattung gibt Hinweise, ob Handlungsschwer-
punkte zu verdndern sind, ob ein Anpassungsbedarf
vorliegt oder ob Ziele im Rahmen des Handlungskon-
zepts bereits erreicht worden sind.

4 Prozesssteuerung des Quartiermanagements

Die zeitliche Organisation des Quartiermanagements
umfasst eine durchschnittliche Dauer von ca. fiinf Jah-
ren. Es wird eine Untergliederung in drei Phasen emp-
fohlen (vgl. Abb.2): Nach einer bis zu einjdhrigen
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Abbildung 2
Modell fiir den Verfahrensablauf des Quartiermanagements

Verfahren fiir die zeitliche Organisation des Quartiermanagements
Impulsphase (bis zu 1 Jahr)

Handlungsrahmen des , Experimentierens
Zielformulierung als offener Prozess
Einrichtung eines Stadtteilbiiros
Koordinierung von Mafnahmen auf Quartiersebene

Aufbau von Organisationsstrukturen im Quartier und

innerhalb der Stadtverwaltung b d
Ergebnisse des

Vorbericht / Explorationsbericht <———  lontinuierlichen
‘ Berichtssystems
Politische Entscheidung ]
Entwicklungsphase (2 Jahre)

Konkretisierung des Handlungsrahmens
Ober- und Unterziele festlegen (Zinshierarchie)
Entwicklung integrierter Handlungsstrategien
Ressourcenkldrung: Budget, Laufzeiten

Erfolgskontrolle / Monitoring
Zielvereinbarungen / Evaluationsindikatoren
Aufbau eines kontinuierlichen Berichtssystems

Umsetzungsprozess
Aufbau selbsttragender Strukturen
Projektentwicklung / Biirgerbeteiligung
Vernetzung mit weiteren QuM-Gebieten Ergebnisse des
kontinuierlichen

Zwischenbericht / Evaluationsbericht - .
Berichtssystems

v

Politische Entscheidung ]

v

Konsolidierungsphase (2 Jahre)

Fortschreibung des Handlungsrahmens und
Fortfithrung der Aktivitdten im Quartier
Formulierung von ,Ausstiegsszenarien”

Erfolgskontrolle / Monitoring Erccbnisse d
rgebnisse des
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Abschlussbericht «4——— kontinuierlichen
¢ Berichtssystems
Politische Entscheidung ]
Quartiermanagement liuft aus Weitere Fortfiihrung der Konsolidierungsphase (2 Jahre)
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Impulsphase, die der Konkretisierung des Orientie-
rungsrahmens dient sowie Raum fiir suchendes Expe-
rimentieren ldsst, ist eine mindestens zweijdhrige Ent-
wicklungsphase vorzusehen, in der die Handlungsziele
konkretisiert werden und ihre Umsetzung zielkonform
realisiert wird. In der abschlieBenden Konsolidierungs-
phase von ebenfalls mindestens zwei Jahren sollte das
Quartiermanagement die endogenen Krifte des Quar-
tiers bereits so weit mobilisiert haben, dass die Quar-
tiersentwicklung schrittweise wieder der lokalen
Eigendynamik iiberlassen werden kann.

Fiir das Vorgehen bietet es sich an, je Quartier die Ziele
zu Beginn der Impulsphase zu erarbeiten und zu Be-
ginn der Entwicklungsphase die Zielvereinbarungen
zwischen der Lenkungsgruppe und dem Quartier-
management abzuschlieBen. Nach einem Raster
festgelegter Beobachtungszeitpunkte wird die Zieler-
reichung an Hand eines zuvor vereinbarten Indikato-
renrasters prozesshaft dokumentiert und somit {iber-
priifbar.

Zur Sicherung einer angemessenen Prozesssteuerung
ist das Verfahren der Aufstellung eines integrierten
Handlungskonzeptes konsequent voran zu stellen. Fiir
die Erarbeitung der Grundlagen des integrierten
Handlungskonzepts eines Quartiers hat sich die
Durchfiihrung von ,Zielwerkstitten“ bewéhrt, in de-
nen die Akteure der verschiedenen Gremien, Dezerna-
te und lokalen Organisationen zusammenkommen.
Analog zu Methoden der ,Perspektivenwerkstatt” wird
die Stufenfolge von den zentralen Leitzielen iiber die
strategischen Ergebnisziele bis hin zu den konkreten
operativen Umsetzungszielen definiert (vgl. Zadow
1995).

AnschlieBend werden die Ziele im Rahmen eines Kon-
traktmanagements zwischen der Stadtverwaltung so-
wie dem Quartiermanagement vereinbart. Das Quar-
tiermanagement trifft weitere Zielvereinbarungen mit
(1) lokalen Akteuren und mit (2) projektbezogenen
Gremien. Diese Vereinbarungen werden im integrier-
ten Handlungskonzept tiberpriitbar dokumentiert.

In diesem Prozess werden die jeweiligen Handlungs-
bedarfe ermittelt und iiber eine Prioritdtenliste be-
stimmt, welche Projekte und MalRnahmen im Quartier
umgesetzt werden sollen. Dabei miissen die bereits
bestehenden Gremien, Arbeits- und Projektgruppen
gezielt einbezogen werden. Mit der Formulierung von
Leit- und Handlungszielen im Sinne einer Zielhierar-
chie und mit der abschlieBenden Festlegung von kon-
kret operationalisierten und tiberpriifbaren Zielen be-
kommt der Erneuerungsprozess im Quartier eine klare
strategische und operative Ausrichtung.

RuR 3/2004

Im Programmverlauf werden sich Verdnderungen und
Anpassungen des Handlungskonzeptes ergeben, so
dass auch eine kontinuierliche Fortschreibung des
integrierten Handlungsprogramms Bestandteil der
Evaluierung ist.
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