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Durch modellhafte Projekte kann das An-
gebot mit sozialen Dienstleistungen ver-
bessert werden, wie das Beispiel der of-
fenen Kinder- und Jugendarbeit in der
Stadt Wolfsburg zeigt.

Die Knappheit kommunaler Finanzres-
sourcen hat in den vergangenen Jahren in
der offenen Kinder- und Jugendarbeit zu
einer Diskussion über den »wirksameren«
Einsatz der vorhandenen Mittel geführt. In
der Stadt Wolfsburg wurde 2003 beschlos-
sen, ein Modellprojekt unter dem Titel
»Pro 11« zu initiieren, das sich nachhaltig
den Anforderungen der Zeit gewachsen
zeigt, auf Flexibilität, Kompetenz und Effi-
zienz angelegt und wissenschaftlich fun-
diert sowie evaluiert ist.

Grundgedanke des Wolfsburger Modell-
projekts war, dass den Kindern und Jugend-
lichen ein partizipatives Angebot zur Verfü-
gung gestellt werden soll, entsprechend § 11
SGB VIII: Die Angebote »sollen an den In-
teressen junger Menschen anknüpfen und
von ihnen mitbestimmt und mitgestaltet
werden, sie zur Selbstbestimmung befähigen
und zu gesellschaftlicher Mitverantwortung
und zu sozialem Engagement anregen und
hinführen« (§ 11 Abs. 1 SGB VIII) (Bothe
2005, 2006). Das Modellprojekt wurde im
Rahmen eines mehrperspektivischen Ansat-
zes wissenschaftlich begleitet (Kolhoff 2005,
Kolhoff/Kolhoff-Kahl 2008).

In einer Explorationsphase als einlei-
tende Untersuchung zum Modellprojekt
wurde in der ersten Hälfte des Jahres 2004
eine Studie unter Wolfsburger Kindern
und Jugendlichen über ihre Anforderun-
gen an die offene Kinder- und Jugendarbeit
unter folgenden Arbeitshypothesen durch-
geführt:

■ Es existiert ein spezifisches Anforde-
rungsprofil an die offene Kinder- und
Jugendarbeit aus der Perspektive poten-
zieller Nutzerinnen und Nutzer.

■ Angebote mit sozialpädagogischer
Zielsetzung erreichen die Zielgruppen,
indem sie auf deren Anforderungen
ausgerichtet sind (Hartung 2005, 26).

Mit Gruppendiskussionen und stan-
dardisierten Befragungen wurden 328
Kinder und Jugendliche in verschiedenen
Schulklassen von der Orientierungsstufe
bis zur gymnasialen Oberstufe und Berufs-
schulklassen befragt. Durch ein zusätzli-
ches Experteninterview wurden die spezi-
fischen Interessenslagen der behinderten
Jugendlichen erfasst (Hartung 2005, 30).

Ergänzend erfolgte ein öffentliches
Fachhearing, um aktuelle Einflussfakto-
ren, die die offene Kinder- und Jugendar-
beit betreffen, zu skizzieren (Axnick 2005,
Bassarak 2005, Haller 2005, Hill 2005,
Klöver/Strauss 2005). In diesem Hearing
wurde gefordert, die Jugendarbeit stärker
als Dienstleistung zu verstehen, die für
wechselnde Bedürfnisse der Jugendlichen
offen sein soll. Dies erfordere eine verän-
derte Struktur, um Angebote nicht für Ju-
gendliche, sondern mit ihnen zusammen
zu entwickeln. Kritisch wurde die traditio-
nelle Kommstruktur der offenen Jugendar-
beit bewertet, die dazu führe, dass ihre Ein-
richtungen oftmals nur von bestimmten
Zielgruppen oder Cliquen genutzt wür-
den. Diskutiert wurden auch neue transpa-
rente, lebenswelt- und zielorientierte
Steuerungs- und Planungsinstrumente in
der Jugendhilfe, um fachliche Prozesse zu
entwickeln, zu reflektieren und zu eva-
luieren. Weiterhin wurde von der offenen
Jugendarbeit gefordert, sich im Kontext
Bildung und Schule neu zu verorten (Kol-
hoff 2005, 18 ff.).

Ein Grundsatzziel wird formuliert

Die Ergebnisse der Untersuchung und
des Hearings flossen in ein Aktionsfor-
schungsprojekt zur Organisationsent-
wicklung ein, um die Organisation, basie-
rend auf den Anforderungen und
Erwartungshaltungen von Kindern und
Jugendlichen und in der Kinder- und Ju-
gendarbeit Tätigen strukturell zu verän-
dern (Kolhoff 2005, 48 ff.). Es kam die
Survey-Feedback-Methode zum Einsatz;
es wurden also Daten erhoben und Zusam-
menhänge erforscht (Survey), an die in der
offenen Jugendarbeit Tätigen zurückge-
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spiegelt (Feedback) und diskutiert. An -
schließend wurden Veränderungsvor-
schläge entwickelt und Aktionspläne im-
plementiert. Der idealtypische Ablauf
eines Aktionsforschungs- und Survey-
Feedback-Prozesses (French/Bell 1977,
112) und seine Umsetzung im Modellpro-
jekt (Kolhoff 2005, 50) kann in einem
Überblick skizziert werden (vgl. Tabelle).

Im Laufe der Aktionsforschung hatte
sich für das Modellprojekt ein Grundsatz-
ziel herauskristallisiert: »Wir sind für alle
Kinder und Jugendlichen in Wolfsburg
zwischen 10 und 18 Jahren da«, dem sich
elf Rahmenziele und zugehörige Ergebnis-
ziele unterordneten (Kolhoff 2005, 65 ff.).
»Pro 11« startete im April 2004. In dem
dreijährigen Verlauf des Modellprojekts
initiierten die Mitarbeitenden zahlreiche
Projekte und Maßnahmen, die sie mit Hil-
fe von Projektstatusberichten und Projekt-
abschlussberichten dokumentiert und eva-
luiert haben.

Wie man neue Zielgruppen
gewinnt

In der Selbstevaluation von »Pro 11«
wurde gezeigt, dass neue Zielgruppen über
eine gezielte Steuerung der Angebotsstruk-
tur gewonnen wurden und aufgrund eines
umfangreichen Organisations- und Perso-
nalentwicklungsprozesses Mitarbeitende
professionell und dienstleistend eine diffe-
renzierte Angebotsstruktur entwickeln,
organisieren, anbieten und evaluieren kön-
nen (Ringmann 2008, 17).

Es gelang über Projekte und durch viel-
fältige Vernetzungen mit schulischen und
außerschulischen Kooperationspartnern
und eine intensive Öffentlichkeitsarbeit,
die Nutzerzahlen um ein Vielfaches zu stei-
gern. Von 100 bis 200 Nutzerinnen und
Nutzer pro Jahr wurden die Zahlen auf
über 2.000 junge Menschen gesteigert, die
nun an der offenen Kinder- und Jugendar-
beit teilnahmen. Aber nicht nur quantitativ
wurden Erfolge erzielt, auch inhaltlich ist
beispielsweise das von »Pro 11« initiierte
internationale Jugendprogramm zu einem
Erfolgskonzept geworden, um sich für Aus-
bildungsplätze in Schlüsselqualifikationen
weiterzubilden.

Die Projekte von »Pro 11« werden ge-
zielt für die Persönlichkeitsentwicklung
und Weiterbildung genutzt, seien es Com-
puterschulungen, kulturelle Angebote wie
Tanzen oder Töpfern oder berufliche Qua-
lifikationsmaßnahmen. Innerhalb von drei
Jahren ist es in Wolfsburg gelungen, ein
mehrdimensionales Angebot zu schaffen,
welches den unterschiedlichen Interessen
und Bedürfnissen der Jugendlichen gerecht
wird. Während vor dem Modellprojekt
vorrangig Hauptschüler erreicht wurden,
ist es nun mit neuen Kursangeboten und
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Idealtypischer Ablauf eines Aktionsfor-
schungs- und Survey-Feedback-Prozesses
(French/Bell 1977, 112):

Ablauf des Survey-Feedback Prozesses im
Wolfsburger Modellprojekt

Ein einflussreicher Manager stellt das Pro-
blem fest.

Die Stadtjugendpflegerin und die Leiterin
der Abteilung Jugendförderung des Ge-
schäftsbereichs Jugend der Stadt Wolfsburg
stellen fest, dass die offene Jugendarbeit
nur einen kleinen Teil der Wolfsburger Ju-
gendlichen erreicht.

Besprechung mit sozialwissenschaftlichem
Berater

Der Lehrstuhl für Soziales Management der
Fachhochschule Braunschweig/ Wolfenbüt-
tel wird gebeten, die wissenschaftliche Be-
gleitung durchzuführen.

Datensammlung und Diagnose durch Bera-
ter

Vorgespräche mit leitenden Mitarbeitern
des Geschäftsbereichs Jugend der Stadt
Wolfsburg

Feedback an den Klienten bzw. das Klien-
tensystem

Workshop zur Gesamtplanung des Projekts
mit leitenden Mitarbeitern des Geschäfts-
bereichs Jugend der Stadt Wolfsburg

Gemeinsame Handlungsplanung (Ziele des
Organisationsentwicklungsprogramms und
Wege zur Verwirklichung, z. B. Teament-
wicklung)

Workshops zur strategischen und operati-
ven Planung

Sammeln von Daten Fallanalysen, qualitative Studie

Feedback zur Klientengruppe, (z. B. Maß-
nahmen zur Teamentwicklung, zusammen-
fassendes Feedback durch den Berater, Auf-
arbeitung durch die Gruppe)

Steuerungsgruppe, Fachhearing, Works-
hops

Diskussion und Bearbeitung des Datenfeed-
backs und der Daten durch die Klienten-
gruppe (neue Einstellungen und Perspekti-
ven tauchen auf.)

Workshop zur operativen Planung

Handlungsplan (Bestimmung der Ziele und
Wege dorthin)

Workshop zum Monitoring, Projektplanung

Aktion (neues Verhalten); Projektplanung, Mitarbeitergespräche

Datensammlung, Neubeurteilung des Sy-
stemzustands

Leitungsebene, Steuerungsgruppe

Feedback Workshop zum Controlling

Diskussion und Aufarbeitung des Feedbacks Workshop zum Controlling: Die Ergebnisse
werden präsentiert und diskutiert.

Handlungsplanung Die eingeleiteten Maßnahmen werden mo-
difiziert.

Aktion usw. Usw.
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zahlreichen Projekten gelungen, auch Re-
alschüler und Gymnasiasten anzuspre-
chen. Insbesondere die Zusammenarbeit
mit Kooperationspartnern aus Vereinen,
Wirtschaft und Schulen, die anfangs noch
als große Herausforderung wahrgenom-
men wurde (die festgelegte Vernetzungs-
quote liegt bei 70%) und mittlerweile eine
Selbstverständlichkeit ist, führt dazu, dass
»Pro 11« immer wieder neue Zielgruppen
erreicht, Ressourcen sehr gezielt einsetzt
und Synergieeffekte erzielt werden können
(Ringmann 2008, 19).

Auch die neu eingeführten Instrumente
des Projektmanagements, die Personalent-
wicklungs- und Meilensteingespräche
werden als Erfolgsfaktoren benannt. Sie
führten zu einer neuen Kultur der Transpa-
renz über Arbeitsinhalte, Arbeitsweisen
und Ressourcenplanung zwischen
Führung und Mitarbeitenden und werden
allgemein sehr positiv bewertet (vgl. Ring-
mann 2008, 18).

Fachkräfte finden ihre neue Rolle

Die Ergebnisse der Selbstevaluation
werden durch die Fremdevaluation des
Projektes bestätigt, in der Interviews und
Gruppendiskussionen mit den Leitungs-
kräften, den Mitarbeitenden, den Kindern
und Jugendlichen, den Kooperationspart-
nern sowie der Fachöffentlichkeit ausge-
wertet wurden (Kolhoff/Kolhoff-Kahl
2008). Das Grundsatzziel und viele der
Rahmenziele wurden erreicht.

Im Rahmen der Fremdevaluation wur-
de deutlich, wie sich die Rolle der Fach-
kräfte in der offenen Kinder- und Jugend-
arbeit in Wolfsburg geändert hat.
Während in der Vergangenheit Sozialar-
beiterinnen und Sozialarbeiter oftmals ei-
ne »Versorgungs- und Wirtsfunktion«
übernahmen, sind sie mittlerweile zu So-
zialmanagern geworden, die bildungsori-
entierte Projekte auf den Weg bringen und
als Ansprechpartner im Hintergrund wir-
ken. Wenn die Fachkräfte spüren, dass sich
Selbstorganisationsprozesse bei Kindern
und Jugendliche entwickeln, unterstützen
sie diese gezielt in der Gestaltung der Rah-
menbedingungen (Kolhoff/ Kolhoff-Kahl
2008, 128 ff.).

»Pro 11« hat dazu geführt, dass Kinder
und Jugendliche in Wolfsburg eine qualita-
tiv hoch angelegte Bildungsarbeit erleben,
Mitarbeitende eigenverantwortlich und
kreativ arbeiten können und damit zufrie-
dener sind und die Leitung für die Kinder-
und Jugendarbeit ein klares Profil und da-
mit öffentliche Anerkennung gewonnen
hat. Das macht sich nicht nur qualitativ,
sondern auch in der finanziellen Unterstüt-
zung bemerkbar. Zielvereinbarungen und
die projektgebundene Arbeitsweise haben
dazu geführt, dass in der Politik, in der Öf-
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fentlichkeit und bei den Kindern und Ju-
gendlichen in Wolfsburg die offene Kin-
der- und Jugendarbeit positiv ins Gespräch
gekommen ist. Dieses Kinder- und Jugend-
arbeitsmodell ist nachhaltig angelegt, weil
seine Organisationsstruktur so konzipiert
ist, dass Abweichungen und Veränderun-
gen als das Normale empfunden werden
(Kolhoff/Kolhoff-Kahl 2008, 125).

Unbeabsichtigte Nebeneffekte

Doch hatte das »Projekt 11« auch un-
beabsichtigte Folgen, die der Nachsteue-
rung bedurften. So hatte sich beispielswei-
se die Mitarbeiterstruktur in der offenen
Kinder- und Jugendarbeit verändert. Eine
kleine Zahl qualifizierter fest angestellter
Sozialmanager arbeitete professionell und
projektorientiert, während in den Jugend-
treffs von »Pro 11« oftmals Honorarkräf-
te und Praktikanten die eigentliche Betreu-
ungsarbeit mit der Klientel übernahmen.
Dies sparte zwar finanzielle Ressourcen
und hatte positiv zur Folge, dass die Kinder
und Jugendlichen nicht mehr wie in der
klassischen Kinder- und Jugendarbeit rund -
um versorgt wurden, sondern vielfach
selbst aktiv geworden sind. Doch sind da-
durch bei der Betreuung bedenkenswerte
Folgen thematisiert worden, weil schlech-
ter ausgebildete Menschen oder Hilfskräf-
te mit den Kindern und Jugendlichen vor
Ort arbeiteten. Die bei »Pro 11« erfolgten
Einschnitte in personengebundene Bezie-
hungsansätze bedurften deshalb der perso-
nengebundene Nachsteuerung, im Sinne
einer Kombination aus gelungenen Projek-
ten, Vernetzungen und Kooperationen
und einer Wiederaufnahme einiger in der
Vergangenheit vor »Pro 11« sinnvoller
Angebote wie die durchgängig offene Tür
bei sparsam eingesetzten Personalressour-
cen und hoher Selbstorganisation der jun-
gen Menschen (Kolhoff, Kolhoff-Kahl
2008, 6).

Resümee

Die Anregungen aus der Selbst- und
Fremdevaluationen des Projektes »Pro
11« in der Stadt Wolfsburg wurden aufge-
nommen und umgesetzt. Aus dem Modell-
projekt ist ein Regelangebot geworden und
viele der im Rahmen von »Pro 11« in
Wolfsburg modellhaft entwickelten An-
sätze werden in anderen Geschäftsberei-
chen übernommen. Die Mitarbeitenden in
»Pro 11« gelten jetzt im Jugendamt der
Stadt als Experten für das Projektmanage-
ment. Was in den eher kleineren Einrich-
tungen der Jugendarbeit ausprobiert wur-
de, kann nun in den Bürgerhäusern,
Freizeit- und Bildungszentren mit den not-
wendigen Nachbesserungen umgesetzt
werden. ◆
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