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9 SYSTEMIC EFFECTS — ORGANISATIONALES LERNEN

1 EINLEITUNG

Der vorliegende Bericht ist Teil eines groBeren Ganzen - des transnationalen
Forschungsprojektes Competence Development and Capacity Building in Erasmus+ Youth in
Action (CAP), welches wiederum einen Baustein in einer Reihe von Forschungsaktivitaten im
Rahmen von Research-based Analysis of European Youth Programmes (RAY) darstellt (vgl.
http://www.researchyouth.eu). Er beinhaltet jenen Ausschnitt aus dem Ubergeordneten
Forschungsprojekt (RAY-CAP), der sich mit Erfahrungen von Schlisselakteur*innen in
Einrichtungen der Jugendarbeit in Osterreich befasst. Die Interviews, die mit diesen gefiihrt
wurden, weisen eine weitere Gemeinsamkeit auf: Sie beziehen sich auf ausgewahlte
Weiterbildungsaktivitdten im Rahmen von Erasmus+ Jugend in Aktion, die einen Bezug zur
Jugendarbeit bzw. zur Jugendbildungsarbeit aufweisen und von den Interviewpartner*innen
selbst oder anderen Mitarbeiter*innen ihrer Einrichtungen wahrgenommen wurden.

Das Programm Erasmus+ Jugend in Aktion sieht zwei Moglichkeiten vor, sich an
Weiterbildungsaktivititen zu beteiligen. Die Programmschiene ,Mobilitat von Fachkréiften
der Jugendarbeit” zielt (im Rahmen der Leitaktion 1) auf vielfaltige Lerneffekte durch die
Forderung der ,Mobilitdt von Einzelpersonen® ab: ,Diese Aktivitdt unterstitzt die berufliche
Weiterbildung von Fachkraften der Jugendarbeit Uber die Durchfihrung von Aktivititen wie
transnationalen/internationalen Seminaren, Schulungen, Kontaktveranstaltungen,
Studienaufenthalten usw. und Job Shadowing/Hospitationen im Ausland in Organisationen
im Bereich der Jugendarbeit. Alle diese Aktivititen kdénnen auf die Bedlrfnisse und
gewlnschten Auswirkungen, die von den teilnehmenden Organisationen bei der
Projektgestaltung ermittelt werden, zugeschnitten und kombiniert werden. Die berufliche
Entwicklung der teilnehmenden Fachkrédfte der Jugendarbeit soll zum Aufbau von
Kapazitdten fir eine qualitativ hochwertige Jugendarbeit ihrer Organisation beitragen und
einen deutlichen Einfluss auf die regelmafBlige Arbeit der teilnehmenden Fachkriafte mit
Jugendlichen haben. Die Lernergebnisse, einschlieBlich aller Materialien und innovativen
Methoden und Instrumente, sollten im Jugendbereich weiter verbreitet werden, um zur
Qualitatsverbesserung der Jugendarbeit beizutragen und/oder die jugendpolitische
Entwicklung und Zusammenarbeit zu fordern” (Europdische Kommission 2019, 81).
Nachhaltige Wirkungen sollen sich nicht zuletzt in den beteiligten Einrichtungen entfalten.
Fort- und Weiterbildungsangebote sowie Vernetzungsinitiativen fir sowohl haupt- und
nebenberufliche, als auch ehrenamtlich tédtige Jugend(bildungs)arbeiter*innen werden von
den Nationalagenturen geférdert, die Auswahl der Teilnehmer*innen bleibt jedoch den
Einrichtungen selbst Uberlassen.

Demgegentliber zielt die Programmschiene ,Transnationale Kooperationsaktivititen“ (im
Rahmen der Leitaktion 2) auf ,Strategische Partner[innen]schaften und Kooperationen zur
Unterstltzung von Innovation und zum Austausch guter Praxis in den Bereichen allgemeine
und berufliche Bildung und Jugend“ ab (vgl. www.jugendinaktion.at/strategische-
partnerschaften; Europdische Kommission 2019). Diese Schiene bietet neben
Projektférderungen auch den Rahmen fir eine Reihe von Anlédssen, welche die Kooperation
und den Erfahrungsaustausch der europidischen Nationalagenturen unterstlitzen. Die
Beauftragung entsprechender Initiativen, Weiterbildungs- und Vernetzungsaktivitaten, die im
Wesentlichen auf Qualitatsentwicklung und Nachhaltigkeit auf der systemischen Ebene
abzielen, erfolgt durch die Nationalagenturen, welchen auch die Auswahl der
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Teilnhmer*innen vorbehalten ist. Die Nationalagenturen kdnnen Organisations- und
Entscheidungsprozesse delegieren, haben jedoch immer die Mdoglichkeit zur direkten
Einflussnahme und nicht zuletzt einen betrachtlichen Entscheidungsspielraum beziglich der
Ausgestaltung und Handhabung von Zulassungskriterien.

Interviews mit Teilnehmer*innen an Weiterbildungsaktivitdten, die zum Erhebungszeitpunkt
in Belgien, Deutschland, Estland, Finnland, Frankreich, Irland, Italien, Lettland, Litauen,
Osterreich, Polen, Rumanien, Slowenien, in der Tschechischen Republik, der Tirkei und in
Ungarn ansdssig waren, sowie Interviews mit SchlUsselakteur*innen in beteiligten
Einrichtungen (ein Teilprojekt, an dem auch Portugal beteiligt war) stellen die empirische
Grundlage des Gesamtprojekts dar. Die Erhebungen in den einzelnen Landern werden in
eigenen (nationalen) Forschungsberichten dargestellt und im Transnationalen Bericht des
Gesamtprojektes (Bammer et al. 2019) zusammengefihrt und aufeinander bezogen.

Der Transnationale Bericht umfasst neben dem Teilprojekt (Modul C), das im vorliegenden
Bericht im Mittelpunkt steht, die thematischen Schwerpunkte des Forschungsprojektes zur
sKompetenzentwicklung® (Modul A) und zum ,Praxistransfer® (Modul B) der
Teilnehmer*innen an Weiterbildungsaktivititen. Demgegenliber knUpft der vorliegende
Bericht an die in Osterreich gefiihrten Interviews zu den Problemstellungen der ersten beiden
Module (vgl. Pasqualoni 2019) an, indem er den Schwerpunkt ,Praxistransfer® um den Aspekt
sorganisationales Lernen®“ (Modul C) erweitert. Schlisselakteur*innen Osterreichischer
Einrichtungen wurden befragt, in welcher Weise die aktive Beteiligung an entsprechenden
Weiterbildungsaktivitaten im Sinne der folgenden Forschungsfragen zur
Organisationsentwicklung beitragen kann:

Inwiefern strahlen Einsichten, Kompetenzen und Beziehungen, welche die
Teilnehmer*innen aus Weiterbildungsangeboten im Bereich der
Jugend(bildungs)arbeit mitnehmen, auf jene Einrichtungen aus, in denen
sie beruflich oder auf ehrenamtlicher Basis téitig sind bzw. mit denen sie
zusammenarbeiten?

Wie bringen Teilnehmer*innen an solchen Weiterbildungsaktivitéten ihre
Erfahrungen im beruflichen Kontext ein?

Welche Méglichkeiten werden fiir die Einrichtung dadurch eréffnet,
welche Spannungsfelder und welche (un-/beabsichtigten) Folgen
zeichnen sich ab?

Im Rahmen des Forschungsvorhabens, das in diesem Bericht dokumentiert wird, wurden
zehn Entscheidungstrager*innen in elf Einrichtungen befragt; ein Interviewpartner vertrat
dabei zwei Organisationen, in denen er jeweils eine Schlisselrolle einnahm. Ausgewahlte
Befunde zu drei weiteren Einrichtungen wurden darlber hinaus aus friheren
Erhebungswellen (vgl. Pasqualoni 2019) fUr die Analyse herangezogen. Damit bezieht der
vorliegende Forschungsbericht 14 Einrichtungen mit ein, die im Bereich der
Jugend(bildungs)arbeit aktiv und in das Erasmus+ Jugend in Aktion Programm eingebunden
waren. Schlisselakteur*innen dieser Einrichtungen wurden fir Interviews angefragt. Die
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Auswabhl der Einrichtungen erfolgte in Absprache mit der Osterreichischen Nationalagentur
far Erasmus+ Jugend in Aktion. Sie war geleitet durch den Zugang des theoretischen
Sampling. Im Bemilihen, eine maximale Variation in der Untersuchungsgruppe zu erreichen,
erfolgte somit eine Anlehnung an wesentliche Prinzipien der Grounded Theory.

Erreicht wurde damit eine Gelegenheitsstichprobe, die keinen Anspruch auf Reprasentativitat
erheben kann: Das Spektrum der beteiligten Einrichtungen reichte von etablierteren
offentlichen Organisationen und Nichtregierungsorganisationen (im Folgenden kodiert als 02
und 05) bis hin zu kleineren Vereinen. Einige Einrichtungen waren Mitglieder eines
internationalen Netzwerks (05; 07; 09), wahrend andere starker regional oder national
verankert waren. Einige Einrichtungen waren auf (internationale) Jugend- und/oder
Jugendbildungsarbeit spezialisiert, in anderen wurde das Engagement im diesem Bereich,
speziell in besonderen Projekten im Rahmen von Erasmus+ Jugend in Aktion, als Erganzung
und Erweiterung ihres breiteren Aktivitdtsspektrums, das neben Jugendlichen und
Jugend(bildungs)arbeiter*innen auch andere Zielgruppen umfasst, angesehen. Die meisten
Einrichtungen verfugten im Rahmen von Erasmus+ Jugend in Aktion Uber einschlagige
Erfahrungen mit beiden Programmschienen (Leitlinien 1 und 2). Am haufigsten nahmen sie
an Transnationalen Kooperationsaktivititen teil; Jugendbegegnungen und/oder der
Europdische Freiwilligendienst stellten dabei jene Formate dar, an denen sie regelmafig
beteiligt waren. Einzelne Einrichtungen konnten ihr Aktivitdtsspektrum im europaischen und
auBereuropdischen Raum bereits im Rahmen anderer Programme ausweiten.

Im Zeitraum von April bis Juli 2018 wurden zehn Interviews mit Vertreter*innen von
insgesamt elf Einrichtungen geflhrt: eine regionale Organisationseinheit einer o6ffentlichen
Einrichtung (02), zwei 0Osterreichweite (05; 09) und eine regionale (07) Teilorganisation
internationaler Netzwerke, die hauptsachlich auf der Basis ehrenamtlicher Arbeit titig sind,
zwei Berufsverbande - ein dsterreichweiter (04) und ein lokaler (10), ein Jugendzentrum (08),
ein regionales Jugendinformationszentrum (01) sowie weitere Vereine, die sich zum Teil als
klein, zum Teil als mittelgroB und im Aktivitdtsspektrum von lokal (08) bis dsterreichweit (11)
einstufen lassen. Die Einrichtungen sind entweder auf internationale Jugend(bildungs)arbeit
spezialisiert (03; 06) oder sie nltzen den Rahmen, den das Programm Erasmus+ Jugend in
Aktion bietet, fUr spezifische Zwecke und greifen bestimmte Formate auf, die dazu geeignet
erscheinen, ihre Angebote fur bestimmte Zielgruppen auf lokaler/regionaler Ebene zu
ergdnzen (01; 02; 08, 11). Einzelne Einrichtungen waren thematisch und/oder personell eng
vernetzt (02 und 30; 04 und 05) und gingen fir die Beteiligung an Erasmus+ Jugend in Aktion
eine enge Kooperation ein, sodass einzelne Interviewpartner*innen ihre Erfahrungen als
Schlisselakteur*innen in zwei verschiedenen Einrichtungen einbringen konnten.

Zusatzlich wurden Interviews in drei weiteren Vereinen (12; 13; 14) berlcksichtigt, die in Modul
A und B gefuihrt wurden (vgl. Pasqualoni 2019). Sie erwiesen sich als gut dazu geeignet, die
Untersuchungsgruppe in relevanten Belangen zu ergdnzen. Eine der Einrichtungen (14)
beruhte ausschlieBlich auf ehrenamtlicher Tatigkeit, wahrend die zwei anderen mittelgrof3en
Vereine Mitarbeiter*innen beschaftigten.

Insgesamt konnten Erfahrungen aus 14 Organisationen berlcksichtigt werden, die in sieben

Bundesldndern tatig waren. Obgleich sich manche Aktivitdten (speziell von Wiener
Einrichtungen) auch ins Burgenland und nach Niederdsterreich erstreckten, wurden diese
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beiden Bundesldander im Rahmen der vorliegenden Untersuchung nicht mit eigenen
Einrichtungen erfasst.

Die teilstrukturierten Interviews wurden Uberwiegend in deutscher, teilweise aber auch in
englischer Sprache gefuihrt. Die Auskilinfte der Interviewpartner*innen, die der nachfolgenden
Analyse zugrunde liegen, stellen einen Baustein dar, um Uber die aufgeworfenen
Forschungsfragen Aufschluss zu erlangen. Sie wurden einer inhaltsanalytischen Auswertung
unterzogen. Es folgt eine Zusammenschau der Erfahrungen mit der Teilnahme an Initiativen
im Bereich der Jugend(bildungs)arbeit, die im Rahmen von Erasmus+: Jugend in Aktion
gefordert wurden, aus der Sicht der befragten Schliisselakteur*innen.
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2 ZUSAMMENSCHAU DER ERGEBNISSE

Projektideen wurden in den beteiligten Einrichtungen entweder durch daflr zustandige
Mitarbeiter*innen oder Vorstandsmitglieder (top-down) oder durch interessierte
Mitarbeiter*innen, Freiwillige oder Teams (bottom-up) entwickelt. Letztere wurden nicht
selten durch erfahrenere, mit den Programmmodalitdten vertraute Kolleg*innen unterstitzt.
Einzelne Projektideen wurden auch auf Anfrage internationaler Kooperationspartner*innen
bzw. lokaler Anspruchsgruppen (stakeholders) oder in enger Abstimmung mit diesen initiiert.

Schlusselakteur*innen der Einrichtungen stellen sich nicht zuletzt die Frage, an welchen
Initiativen sie sich beteiligen wollen und wie sie diese unterstiitzen bzw. erméglichen kénnen.
Die Auswahl einer Projektidee erfolgt in den meisten Fiallen auf Grundlage der BedUrfnisse
relevanter Zielgruppen sowie eines bestehenden Bedarfs in den beteiligten Einrichtungen
selbst, etwa eines spezifischen Weiterbildungsbedarfs. In einzelnen Einrichtungen zeichnet
sich diesbezlglich ein strategischer Zugang ab, der vom Einsatz zu Zwecken der
Personalgewinnung bis zur Vorbereitung von Mitarbeiterinnen fir die Nachfolge in berufliche
Schlisselpositionen und die Bereitstellung von Aufstiegsmdglichkeiten reicht. Darlber
hinaus wird an Weiterbildungsaktivitdten die Erwartung an Erfahrungsaustausch, eine
Erweiterung des Erfahrungshorizonts, Netzwerkbildung und -pflege oder die Erlangung einer
spezifischen Expertise geknupft.

Die Interviewpartner*innen reflektieren besondere Projektanforderungen in einem Kernteam,
mit Entscheidungstrager*innen innerhalb der Einrichtung (etwa anderer Abteilungen) oder
mit Projektpartner*innen auf lokaler und/oder internationaler Ebene.

Jene Schlusselakteur*innen, die nicht die zeitlichen Ressourcen aufbringen kénnen, um sich
selbst der Ausarbeitung und Umsetzung eines Projekts zu widmen, heben hervor, dass eine
Projektbeteiligung von der Eigeninitiative ihrer Mitarbeiter*innen abhangt. Wo offizielle
Arbeitszeit zur Verfigung gestellt wird (was nicht in allen Einrichtungen der Fall ist), wird
die Teilnahme im Team bzw. in einer abteilungstbergreifenden Arbeitsgruppe oder mit den
unmittelbaren Vorgesetzen diskutiert und von der Geschaftsfihrung bzw. dem
Vereinsvorstand bestitigt. In gréBeren Einrichtungen ist oftmals eine Abstimmung zwischen
Abteilungsleiter*innen erforderlich, bevor Mitarbeiter*innen fir die Teilnahme nominiert und
freigestellt werden.

In den meisten Organisationen wird daflir Sorge getragen, Teilnehmer*innen an
Weiterbildungsaktivitaten bereits im Vorfeld darauf vorzubereiten. Dabei werden
unterschiedliche  Ansatze verfolgt, die selten formalisiert sind, zumal der
Vorbereitungsbedarf als stark abhingig von den Vorerfahrungen und Interessen der
Teilnehmer*innen angesehen wird. Im Allgemeinen erfolgt die Vorbereitung in einem
informellen Rahmen, speziell auch in jenen Fallen, in denen erfahrenere Teilnehmer*innen
gemeinsam mit weniger erfahrenen an einer Weiterbildungsaktivitdt teilnehmen. In diesem
Fall wird auch davon berichtet, dass ein Austausch am Seminarort stattfindet, in anderen
Fallen stellt dies eher die Ausnahme dar, obwohl das Angebot an Teilnehmer*innen, sich bei
Fragen oder dringenden Anliegen an jemanden zu wenden, in den meisten Einrichtungen
grundséatzlich besteht.
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Darlber hinaus unterscheiden sich die beteiligten Einrichtungen in Art und AusmaB der
Berichterstattung, die von Teilnehmer*innen an Weiterbildungsaktivitdten erwartet werden.
Die Weitergabe von Projektergebnissen hat je nach Einrichtung einen unterschiedlichen
Stellenwert. Die Erfahrungen, die Teilnehmer*innen bei Weiterbildungsaktivitdten sammeln,
werden zumeist im Team eingebracht und diskutiert; in manchen Einrichtungen werden auch
schriftliche Berichte verfasst und vorgelegt. In einzelnen Fillen werden systematisch
Materialien gesammelt, archiviert und allen Teammitgliedern Uber eine digitale Plattform zur
Verfigung gestellt, Videosequenzen produziert, Newsletters veroffentlicht oder
Transferworkshops angeboten.

Die Beteiligung im Bereich der Jugend(bildungs)arbeit tatiger Einrichtungen und
Bildungstrager*innen an Erasmus+ Jugend in Aktion tragt aus der Sicht der Uberwiegenden
Mehrheit befragten Schlisselakteur*innen in entscheidender Weise zur Weiterentwicklung
der Organisationskultur ihrer jeweiligen Einrichtung bei. Das Programm bietet ihnen einen
Rahmen, in dem sie kreative Projektideen entwickeln sowie neuartige Angebote erproben und
umsetzen kénnen. Entsprechend vielfiltig und facettenreich erscheint der Nutzen, den
einzelne Organisationen aus ihrer aktiven Beteiligung im Rahmen von Erasmus+ Jugend in
Aktion ziehen. In einem institutionellen Umfeld, das im Bereich der Jugend(bildungs)arbeit
auf nationaler und lokaler Ebene durch einen Mangel an Ressourcen gekennzeichnet ist,
bietet das Programm Erasmus+ Jugend in Aktion eine der wenigen und einzigartigen
Gelegenheitsstrukturen zur Entwicklung und Umsetzung innovativer Projektvorhaben.
Darlber hinaus unterstitzt es die Weiterentwicklung und Festigung Ubertragbarer
Kompetenzen: Jene Kompetenzen, die eine Projektbeteiligung zugleich voraussetzt und
fordert, werden gewinnbringend in die Planung und Umsetzung eines Projektvorhabens
eingebracht. Dabei handelt es sich um jene Art von Kompetenzen, die Uber das Gelingen von
Projekten und Vernetzungsaktivititen generell - auch abseits und jenseits der
geographischen Reichweite von Erasmus+ Programmlandern — entscheiden.

Erfolgreiche Projekte, in die eine ,kritische Masse“ an Mitarbeiter*innen eingebunden wird
und hineinwachsen kann, l6sen dabei einen Schneeballeffekt in der Einrichtung aus. Wird
diese kritische Masse nicht erreicht und bleibt den Initiator*innen derartiger Projekte die
aktive UnterstlUtzung auf der Leitungsebene versagt, ist mit Widerstanden seitens jener
Mitarbeiter*innen zu rechnen, die die Haltungen und Kompetenzen nicht mitbringen.

Eine Folgewirkung der Beteiligung an Erasmus+ Jugend in Aktion scheint somit darin zu
bestehen, dass sich die Organisationskultur wandelt. Sie kann aber auch zuriickschlagen und
das Engagement im Rahmen des Programms erschweren. Entsprechende
Rahmenbedingungen, die nachhaltige Entwicklungen behindern, werden in den Interviews
nicht ausgeklammert.

In einer vernetzten Welt, die durch ein betrachtliches Ausmal an Unsicherheit gepragt ist,
werden Projektanldsse, wie sie das Programm Erasmus+ Jugend in Aktion bietet, als
Gelegenheiten angesehen — und als solche ergriffen. Sie ermdglichen der Einrichtung selbst
wie den eingebundenen Akteur*innen, ihre (institutionelle und persénliche) Handlungs- und
Beschaftigungsfahigkeit auszubauen und zu steigern, sich flr Folgeprojekte zu rlsten. Fir
die Organisation und die Projektbeteiligten bemisst sich Erfolg nicht zuletzt daran, dass ein
Ubergang zu solchen Folgeprojekten gelingt. Der Erfolg scheint umso gréBer, je
weitreichender und diverser der Kreis an Akteur*innen (Projektpartner*innen,
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Mitarbeiter*innen und Zielgruppen) ist, die in ein solches Projekt eingebunden werden
kdénnen. Erasmus+ Jugend in Aktion bietet ein potentielles Korrektiv fir die — in einzelnen
Féallen sogar eine Alternative zur - Abhangigkeit von nationalen und lokalen
Entscheidungstrager*innen, einen relativ stabilen Rahmen, um besondere Angebote aufrecht
zu erhalten und kontinuierlich weiterzuentwickeln oder das Angebotsspektrum einer
Einrichtung zu erweitern.

Die in dieser Studie erfassten Einrichtungen nitzen das Programm, um zum einen Wissen
und Kompetenzen, zum anderen ihre Netzwerke zu erweitern. Alle Interviewpartner*innen
stimmen darin Uberein, dass die Beteiligung im Rahmen von Erasmus+ Jugend in Aktion
wesentlich zur Sichtbarkeit der Jugend(bildungs)arbeit in ihrem Arbeitskontext beigetragen
habe. Obgleich manchen die 6ffentliche Anerkennung in einem traditionell euroskeptischen
gesellschaftspolitischen Umfeld versagt bleibt, wird im Allgemeinen davon ausgegangen,
dass die Projekte ihrer Reputation im lokalen und internationalen Kontext zugutekommen.

Ihre Erfahrungen mit Erasmus+ Initiativen ermutigen die beteiligten Akteur*innen und
Einrichtungen, ihren Blick vermehrt nach aufen und nach vorne, in die Zukunft, zu richten.
Diese Haltung pragt auch zunehmend den Arbeitsalltag in den beteiligten Einrichtungen. Die
kontinuierliche Teilnahme im internationalen Kontext formt somit Erwartungshaltungen und
Handlungsdispositionen, die sich in den Einrichtungen oder in einschliagig befassten
Organisationseinheiten innerhalb einer Einrichtung herausbilden und zu (g)reifen beginnen.

Die im Rahmen von Erasmus+ ergriffenen Moglichkeiten tragen nicht zuletzt zur Motivation
der Beteiligten bei, sich und ihre Einrichtungen zu Unternehmer*innen im Kontext der
Jugend(bildungs)arbeit zu erheben und zu etablieren. Selbstwirksamkeitserfahrungen
scheinen in nicht geringem AusmaB dazu beizutragen, die einmal erlangte Motivation
aufrecht zu erhalten.

Jenseits des Motivationseffektes fur jene Mitarbeiter*innen und Freiwilligen, die in Projekte
einbezogen werden, scheinen die Modalitdten und Merkmale des Programms auf das
konkrete Handeln und zumindest einige Aspekte des modus operandi in den Einrichtungen
auszustrahlen. Der strategische und systematische Charakter der Handlungsplanung
variieren dabei in betrdchtlichem AusmafB. Einige Entscheidungstriager*innen beschranken
sich darauf, Mitarbeiter*innen dabei zu unterstltzen, Projektideen zu entwickeln und
umzusetzen. Andere konzentrieren sich auf Programmlinien, die aus ihrer Sicht zum
Wachstum der Einrichtung beitragen, wieder andere fokussieren sich auf ein einziges Thema,
zu dem sich die Einrichtung eine spezifische Expertise angeeignet hat und die in mehr als
einem Fall deutlich von Programmschwerpunkten inspiriert ist. Manche sehen und nltzen
das Potential, das die Beteiligung an Erasmus+ flr Personalgewinnung und -férderung oder
far Teambildung aufweist. In einzelnen Einrichtungen ist die Beteiligung ein Baustein, um
ihren Weg als lernende Organisation fortzusetzen. Einige Einrichtungen nUtzen ihre
Projektexpertise sowie Projektergebnisse und Netzwerke, um sich weiter lokal oder global zu
vernetzen und sich als “global players” in einem Themenfeld zu etablieren, andere nutzen
diese, um ihr Themenspektrum zu erweitern und sich einen neuen Bereich (etwa Forschung)
zu erschlieBen, in dem &hnliche Fahigkeiten erforderlich und zielftihrend erscheinen.

Indem sie ihre Visionen verfolgen, sehen sich die meisten Einrichtungen durch einen Mangel
an zeitlichen Ressourcen eingeengt. Um besondere Akzente und Schritte in unterschiedliche

10/ 28 COMPETENCE DEVELOPMENT AND CAPACITY BUILDING IN ERASMUS+ YOUTH IN ACTION



RAY CAP // NATIONALER BERICHT OSTERREICH e A ]

Richtungen zu setzen, scheint unbezahlte Mehrarbeit — speziell flr Projektinitiator*innen in
kleineren Einrichtungen - weniger die Ausnahme, als vielmehr die Regel zu sein. In
Einrichtungen, die offiziell nicht auf Freiwilligenarbeit und Ehrenamt beruhen, wird dies
zumeist als ein Problem erkannt, obgleich es von den betroffenen Interviewpartner*innen
weitgehend akzeptiert bzw. in Kauf genommen wird, zumal die Tatigkeit nicht nur aufregend,
sondern auch gewinnbringend flr sie selbst, ihre Einrichtung und ihre Zielgruppen sei und
mit betrachtlichen Lernmdglichkeiten einhergehe. Eine einzige Interviewpartnerin berichtet,
dass das Bewusstsein Uber diese Problematik in ihrer Einrichtung zu Bemihungen um die
Forderung von ,,work-life balance® gefihrt hat.

Auf die Frage nach ihren Visionen und Zukunftsperspektiven antworten die meisten
Interviewpartner*innen, dass sie ihr Engagement im Rahmen von Erasmus+ fortzusetzen
oder weiter auszubauen gedenken. Nur eine einzige Einrichtung hat ihr Engagement
zurlckgefahren, nachdem ein Schlisselakteur in der Organisation aufgestiegen war und es
generell als schwierig ansieht, geeignete Projektpartner*innen zu finden, die einen dhnlichen
Zugang zu ihren Zielgruppen verfolgen.

Obgleich die Projektrichtlinien als sinnvoll bewertet und Standards sowie
Transparenzerfordernisse generell als notwendig erachtet werden, artikulieren die meisten
Interviewpartner*innen den Wunsch nach einem Abbau blrokratischer Erfordernisse im
Rahmen der Projektférderung.
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3 DARSTELLUNG AUSGEWAHLTER BEFUNDE

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse zu einzelnen Themenbereichen dargestellt, die in
den Interviews zur Sprache kamen.

ZUR ENTWICKLUNG EINES EUROPAISCHEN PROJEKTES IM BEREICH
DER JUGEND(BILDUNGS)ARBEIT

Zunichst wird auf die Phase der Ideenfindung fir europdische Projekte im Bereich der
Jugend(bildungs)arbeit eingegangen. Auf welche Weise werden solche Projekte initiiert?

Ideen zu Projekten werden nicht selten im Vorfeld oder im Rahmen von
Weiterbildungsaktivitdten geboren. Hier erfolgen oftmals auch erste Absprachen mit
potentiellen Projektpartner*innen. In den beteiligten Einrichtungen werden diese
Projektideen, ebenso wie solche, die aus der Einrichtung selbst hervorgehen, entweder von
spezialisierten Mitarbeiter*innen, Vorstandsmitgliedern oder Geschaftsfihrer*innen (top-
down) oder von interessierten und engagierten (angestellten oder ehrenamtlichen)
Mitarbeiter*innen oder Teams (bottom-up) entwickelt. Letztere werden oftmals durch
erfahrenere Kolleg*¥innen unterstitzt. Einzelne Projekte werden auch auf Anfrage von
internationalen Projektpartner*innen oder lokalen Anspruchsgruppen, die in einer
Einrichtung als “Multiplikator*innen” (01) fUr die Aufgaben der Einrichtung angesehen
werden, und/oder in enger Kooperation mit diesen initiiert.

GroBere und etabliertere Einrichtungen sowie jene Einrichtungen, die auf ehrenamtliches
Engagement angewiesen sind, kombinieren im Allgemeinen zwei oder mehrere dieser
Moglichkeiten. Alle Schlisselakteur*innen berichten, dass sie auf das Engagement und - in
unterschiedlichem AusmaB - auf die (Eigen-)Initiative von Schlisselakteur*innen in der
Einrichtung angewiesen bleiben: “Me and the president are proposing the projects, but also
the team gets involved” (09).

Auch in kleineren Einrichtungen fehlen oftmals die Ressourcen, um ihren Mitarbeiter*innen
das fur eine Mitarbeit im Rahmen von Erasmus+ erforderliche AusmalBl an offizieller
Arbeitszeit zur Verfligung zu stellen. Nachdem eine Projektidee geboren und aufgegriffen
wurde, muss jemand am Ball bleiben. Wo sich keine spezialisierten Mitarbeiter*innen oder
FUhrungskrafte dieser Aufgabe widmen kénnen (z.B. 09), bleiben sie auf ehrenamtliches
Engagement und Teamarbeit angewiesen, deren Mitglieder jedoch oftmals
Unterstltzungsbedarf haben. Die Einrichtung Ubernimmt dann die Rolle, daflir Sorge zu
tragen, dass die notwendigen Erfahrungen und Kompetenzen an das Team weitergegeben
bzw. eingebracht werden (07). In Einrichtungen, in denen die Fluktuation hoch ist, wird dieser
Einsatz oftmals als wenig nachhaltig angesehen. Gleichzeitig wird eingerdumt, dass gerade
solche  UnterstitzungsmaBnahmen in  Verbindung mit der Ubertragung von
Eigenverantwortung zur Verringerung der Fluktuation beitragen kdnnen.

Eine SchlUsselakteurin konstatiert in ihrer Einrichtung einen Richtungswechsel: “Das hat
sich verandert im Laufe der Zeit” (06). Wahrend Projektinitiativen sich friher eher zufallig
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ergaben, wirden sie nun vielmehr systematisch entwickelt, indem sie auf ein Kernthema
bezogen wirden, das sich im Laufe der Zeit heraus kristallisiert habe - ein
Themenschwerpunkt (im konkreten Fall Inklusion), der aus der Beteiligung an Jugend in
Aktion hervorgeht, wo er seit jeher einen hohen Stellenwert genie3t. Dabei konnte auf
Erfahrungen und Materialien zurlckgegriffen werden, die im Zuge friherer Projekte von der
Einrichtung erarbeitet wurden. Dies kann durchaus als ein Beispiel fliir eine Verdnderung der
Organisationsziele angesehen werden, zu der Jugend in Aktion wesentlich beigetragen hat.

Die Ideenfindung fir Projekte erfolgt
= top-down - durch daflir zustandige Mitarbeiter*innen oder Vorstandmitglieder — oder

= bottom-up - durch interessierte Mitarbeiter*innen, Freiwillige oder Teams.

Zum Teil werden Projekte auch auf Anfrage von und/oder in Kooperation mit
= internationalen Projektpartner*innen oder

= lokalen Anspruchsgruppen initiiert.

ZUR AUSWAHL GEEIGNETER PROGRAMMSCHWERPUNKTE UND
BETEILIGUNGSFORMEN

Die befragten Schlisselakteur*innen sehen sich regelmaBig mit der Frage konfrontiert, ob
eine Beteiligung an bestimmten Weiterbildungsaktivitaiten im Rahmen des Programms
Erasmus+ Jugend in Aktion als sinnvoll erscheint. Welche Gesichtspunkte werden zur
Auswahl von Programmschwerpunkten und Beteiligungsformen im Rahmen von Erasmus+
Jugend in Aktion herangezogen?

Wahrend sich einige Einrichtungen, wie im letzten Abschnitt beschrieben, in der Auswahl
geeigneter Formen der Projektbeteiligung durch die thematischen Schwerpunkte der
Einrichtung leiten lassen, sind andere vom Gedanken der Partizipation getragen:
“Dauerthema ist die Partizipation” (05). Bemihungen, Partizipationsmoglichkeiten bereit zu
stellen, beziehen sich dabei nicht nur auf die Zielgruppen der Einrichtung, sondern auch auf
die Mitarbeiter*innen: “Beteiligung und Partizipation — auch bei uns ..., weil ein Verein lebt
ja von den Mitgliedern” (01). Einige Schlisselakteur*innen bekraftigen, dass der Stellenwert,
der Partizipationsmoglichkeiten in ihrer Einrichtung beigemessen wird, im Laufe der Zeit -
und durchaus inspiriert durch die kontinuierliche Beteiligung am Jugend in Aktion Programm
— deutlich gestiegen sei.

Schliefllich findet sich in der Untersuchungsgruppe auch ein Beispiel flr ein “single-issue
movement” in Bezug auf das Engagement im Rahmen des Programms, eine Einrichtung, die
Uber Jahre eine Schlusselaktivitdt mit einem bewahrten, gut etablierten Netzwerk aufrecht
erhalt. Diese SchlUsselaktivitat wird nur sporadisch durch neue oder andere, kleinere
Projekte erganzt, zu denen sie die Nationalagentur ermutigt hatte.

Ein Interviewpartner hielt fest, dass sich in erster Linie das Thema fir die Einrichtung eignen
misse (10). Zugleich mUssten aber auch Projektpartner*innen mit &hnlichen Zugangen und
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Zielgruppen einbezogen werden. Dies weist auf eine moégliche Restriktion fur Einrichtungen
mit einem engen thematischen Fokus oder einer spezifischen Zielgruppe hin: Die Suche nach
geeigneten Projektpartner*innen gestaltet sich fir diese Einrichtungen oftmals als schwierig.

Entsprechend ist die Auswahl geeigneter Weiterbildungsformate oftmals geleitet von den
BedUrfnissen einer besonderen Zielgruppe. Zugleich spielen aber auch Anforderungen, vor
die sich die Einrichtung selbst gestellt sieht, eine Rolle — etwa Weiterbildungsbedarf, der in
einzelnen Fallen auch gezielt dazu genutzt wird, neue Mitarbeiter*innen zu akquirieren (14)
oder die Nachfolgerin eine ausscheidenden Mitarbeiterin auf ihren neuen Aufgabenbereich in
der Einrichtung vorzubereiten (12). Sie konnte einen ihrer vormaligen Aufgabenbereiche an
eine Kollegin abgeben, um sich auf ihre neue Rolle als Mentorin/Tutorin fir Europdische
Freiwillige zu konzentrieren, was ihr eine héhere Gehaltseinstufung (wie sie betont, ohne das
Budget der Einrichtung zusatzlich zu belasten) und viel Anerkennung unter den Kolleg*innen
einbrachte. Darlber hinaus gibt sie an, andere Teilnehmer*innen bei Veranstaltungen
getroffen zu haben und sich 6fters zum Kaffee verabredet zu haben, um im lokalen Umfeld
weiter Erfahrungen und Ideen auszutauschen. Diese Treffen fUhrt sie sporadisch fort,
insbesondere mit einer Teilnehmerin, mit der sie sich regelmaBig austauscht. Mit ihr kann
sie “die Situationen besprechen, die Wohnverhiltnisse besprechen, also das st
unterstltzend eigentlich” (12). Um sich besser in die Lage Europdaischer Freiwilliger zu
versetzen, zieht sie zudem einen Insider zu Rate: einen frilheren Europdischen Freiwilligen,
der mittlerweile in ihrer Einrichtung arbeite und dessen Erfahrungen sie punktuell einholen
kdnne.

Der eigentliche Mehrwert ihrer Teilnahme an einer Weiterbildungsaktivitdt konnte sich in
Verbindung mit der Aufgeschlossenheit und Unterstlitzung, welche die Teilnehmerin in ihrer
Einrichtung erfahrt, entfalten: |hre Vorschlige zum Einsatz des Youthpass sowie zu einer
Kooperation, welche die Aufteilung der Rollen von Tutor*in und Mentor*in ermdglichen soll,
stieBen in der Einrichtung auf breite Zustimmung, was als weitere Manifestation der
Anerkennung ihrer neuen Rolle und Verantwortung in der Einrichtung gewertet werden
kdnnte. Erwahnt sei auch, dass die Einrichtung sich — auf Initiative der Teilnehmerin — dazu
entschieden hat, die Periode der Europdischen Freiwilligen auf elf Monate auszuweiten, ein
Impuls, der von ihr jedoch nicht auf die Teilnahme an der Trainingsaktivitdt, sondern darauf
zurlckgefuhrt wird, dass die Einrichtung jedes Jahr fir einen Monat geschlossen ist und die
Freiwilligen diese Zeit bislang zu Uberbricken hatten (und Ublicherweise nach Hause fuhren).
Dieser Einzelfall veranschaulicht nicht zuletzt, wie sehr informelles Lernen - die Erfahrungen
mit der konkreten Arbeit mit Freiwilligen (welche die Teilnehmerin in ihrem vormaligen
Aufgabenbereich nicht hatte) — und die Netzwerke, die sie knipfen und im weiteren Verlauf
aufrechterhalten konnte, die konkrete Umsetzung neuer Ideen mit beeinflusst.

Vor diesem Hintergrund erwies sich ihre Teilnahme als essentiell zur Erfillung der Aufgaben,
mit denen es in der Einrichtung bislang keine Erfahrungen gab. Die Teilnahme erdffnete ihr
die Moglichkeit, dieser Tatigkeit nachzukommen, die Umsetzung in die Praxis schloss
unmittelbar an die Teilnahme an und konnte in direkter Weise erfolgen. Die
Weiterbildungsaktivitat bot der Teilnehmerin nicht zuletzt die Mdéglichkeit, zu erfahren, wo
relevante, programmbezogene Informationen zu beziehen seien und an wen sie sich wenden
kdnne, um offene Fragen organisatorischer oder formaler Art zu klaren. Als unterstitzend
empfand sie auch die Netzwerke, die sie sich — insbesondere im lokalen Kontext — aufbauen
konnte.
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Auch von anderen Schlisselakteur*innen wurden in diesem Kontext die Moéglichkeiten, die
das Programm zum Erfahrungsaustausch, zur Vernetzung und zur Erlangung einer
spezifischen Expertise biete, besonders hervorgehoben. In einzelnen Einrichtungen werden
Aktivitaten ausgewahlt, die mit dem Leitbild der Einrichtung oder ihrem Aktivitatsspektrum
im Einklang stehen. “Vieles kommt auch aus dem eigenen Tun” (06), etwa Methoden, die in
friheren Projekten entwickelt wurden, an die sich gut ankntpfen lasst. Andere Einrichtungen
lassen sich in der Aktivitatswahl eher von aktuellen Herausforderungen leiten, zu denen ein
Erfahrungsaustausch als vielversprechend angesehen wird; wieder andere sammeln
Projektideen im Zuge eines moderierten Prozesses (Brainstorming) und lassen der Kreativitat
ihrer Mitarbeiter*innen oder Mitglieder freien Lauf, bevor sie sich fur eine Idee entscheiden.
Die letztgenannte Vorgangsweise scheint - wenig Uberraschend - fir ehrenamtliche
Einrichtungen den Vorteil zu bieten, die Motivation von Mitgliedern zu férdern und das
Engagement sicher zu stellen.

Zur Auswahl von Schwerpunkten und Beteiligungsformen im Rahmen des Programmes
Erasmus+ Jugend in Aktion werden eine Fille an Gesichtspunkten herangezogen, die von
thematischen Schwerpunktsetzungen der Einrichtung Uber Belange der Personalplanung
bis zur Bereitstellung von Partizipationsmoglichkeiten reichen.

Einige Interviewpartner*innen fihren an, dass sich sowohl die Gesichtspunkte, als auch
die Herangehensweise in ihrer Einrichtung im Laufe der Zeit verandert hatten.

Diese Veranderungen verdanken sich nicht zuletzt kontinuierlichen Erfahrungen im
Rahmen des Programms Erasmus+ Jugend in Aktion.

ZUR FRAGE DER ENTSCHEIDUNGSFINDUNG IN BEZUG AUF EINE
BETEILIGUNG AN WEITERBILDUNGSAKTIVITATEN

Welche Ideen und Anliegen werden schlief3lich aufgegriffen? Wie erfolgt eine Entscheidung,
wenn es darum geht, die Teilnahme von Mitarbeiter*innen an einer Weiterbildungsaktivitat
zu beflirworten oder eine Projektidee zu unterstitzen?

In einigen Einrichtungen obliegt die Entscheidung einer Person, in anderen sind mehrere
Akteur*innen in die Entscheidungsfindung eingebunden. Besondere Bedarfsmomente in
Bezug auf Weiterbildungsaktivititen werden von Entscheidungstriger*innen (08; 13), in
Teams (01; 06), von SchlUsselakteur*innen mehrerer Einrichtungen oder mehrerer
Organisationseinheiten einer Einrichtung in Betracht gezogen. Ein Interviewpartner, der zwei
Einrichtungen (04/05) repréasentiert, betont in Bezug auf das Engagement im Rahmen des
Programms in der einen und der anderen Einrichtung: “Die Grenzen verschwimmen da
manchmal.” Ahnlich stellt sich die Situation in zwei anderen Einrichtungen dar, die in der
vorliegenden Untersuchungsgruppe nicht in Personalunion reprasentiert sind. In beiden
Fallen scheinen zwei Einrichtungen in Bezug auf Erasmus+ Jugend in Aktion schicksalshaft
miteinander verbunden zu sein: Im erstgenannten Fall, weil die Zielgruppen der beiden
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Einrichtungen sich komplementar zueinander verhalten (ATO5: Betroffene/AT04: einschlagige
Professionen), im zweitgenannten Fall, weil eine Organisation (02) sowohl finanziell, als auch
aufgrund ihres privilegierten Zugangs zu einer groBen Zahl an Mitgliedern besser in der Lage
ist, die Sichtbarkeit des Projekts zu garantieren, wahrend die andere Einrichtung (03) einen
niederschwelligen Zugang fur die spezifische Zielgruppe junger Menschen bietet und ihre
besondere Expertise mit internationaler Jugendarbeit einbringen kann.

In den meisten Einrichtungen wird die Teilnahme an Weiterbildungsaktivitaten grundsatzlich
befUrwortet und unterstitzt. So werden etwa Informationen zu SALTO-Trainings von
Schlusselakteur*innen regelmaBig an alle Mitarbeiter*innen weitergeleitet (14); in einzelnen
Einrichtungen wird die Kenntnis und vorherige Erfahrung mit Erasmus+ Jugend in Aktion
sogar als (formelle oder informelle) Anstellungsvoraussetzung flr neue Mitarbeiter*innen
angesehen. Entsprechend viel Gewicht hat dieses Kriterium flUr alle Belange der
Personalgewinnung. Zum Teil werden Teilnehmer*innen an Projekten, welche von der
Einrichtung selbst ausgerichtet wurden, zur Bewerbung auf in der Einrichtung
ausgeschriebene Stellen aufgefordert bzw. in Betracht gezogen.

FUir Weiterbildungsaktivitaten und die Antragstellung fehlen Schlisselakteur*innen in
Einrichtungen oftmals die zeitlichen Ressourcen. In Bezug auf die Beteiligung an
Weiterbildungs- und Antragstellungsaktivitdten sehen sie sich oftmals auf den “good will”
(08) oder die Initiative (10) einzelner Mitglieder oder Mitarbeiter*innen angewiesen. Wenn
etwa fir die Teilnahme an einer Weiterbildungsaktivitdat offizielle Arbeitszeit in Anspruch
genommen wird, muss dies im Team oder mit den unmittelbaren Vorgesetzten (10), die in
groBeren Einrichtungen ihrerseits mit den Leiter*innen anderer Organisationseinheiten
Ricksprache halten missen, abgestimmt werden, bevor eine Anfrage oder Empfehlung an
die Geschaftsfihrung oder den Vereinsvorstand ergeht.

In Einrichtungen, die in héherem Grade spezialisiert sind (z.B. 06), wird der Vorstand nicht
far alle Entscheidungen beigezogen. Koordinator*innen kénnen nach Ricksprache mit der
Geschaftsfihrung Uber die Teilnahme an Weiterbildungsaktivititen entscheiden. Wird die
Einreichung neuer Projekte beabsichtigt, fihrt demgegentber kein Weg am Vereinsvorstand
vorbei, sofern die Entscheidung mit finanziellen Implikationen fir den Verein einhergeht.

In den beteiligten Einrichtungen befinden Entscheidungstriager*innen, ganze Teams,
Schliisselakteur*innen mehrerer Organisationseinheiten oder auch mehrerer Einrichtungen
Uber den Weiterbildungsbedarf und die Beteiligung an Projektinitiativen.

Vorherige Erfahrung im Rahmen von Erasmus+ Jugend in Aktion werden in manchen
Einrichtungen als Anstellungsvoraussetzung fir neue Mitarbeiter*innen angesehen oder in
anderer Weise flir Belange der Personalgewinnung genutzt.

Um Projektideen umzusetzen, bleiben Entscheidungstrager*innen oftmals auf die
Eigeninitiative und das besondere Engagement einzelner Mitglieder oder Mitarbeiter*innen
angewiesen. Dies betrifft ehrenamtliche Einrichtungen in besonderer Weise, trifft aber auch
auf mehrere andere Einrichtungen zu.
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ZU VORBEREITUNGS- UND UNTERSTUTZUNGSSTRUKTUREN

Die beteiligten Einrichtungen unterscheiden sich nicht zuletzt darin, welche
Unterstltzungsstrukturen sie fir ihre Mitarbeiter*innen im Vorfeld sowie im Verlauf einer
Weiterbildungsaktivitat bereitstellen.

Die meisten Interviewpartner*innen geben an, dass sie den Teilnehmer*innen an
Weiterbildungsaktivititen im Vorfeld Informationen zur Verfligung stellen. Der Aufwand
hange allerdings davon ab, wieviel Vorerfahrungen die jeweiligen Teilnehmer*innen
mitbringen. Der zeitliche und ortliche Rahmen wird bedarfsorientiert vereinbart,
Verfahrensregeln zur Vorbereitung von Mitarbeiter*innen auf WeiterbildungsmaBnahmen
scheinen somit eher die Ausnahme darzustellen: ,Da gibt es nichts Niedergeschriebenes,
Strukturiertes — meistens kommen die selber: ,Ich sollte da was prasentieren...”” (10).

Die einzige Ausnahme zu dieser bedarfsorientierten Vorgehensweise, von der im Zuge der
Interviews berichtet wurde, besteht in jenen Fillen, in denen ein thematischer Schwerpunkt
der Einrichtung angefihrt wurde (etwa Inklusion, soziale Medien) und in jenen Fallen, in
denen Mitarbeiter*innen Uber die WeiterbildungsmaBnahme fir eine neue Rolle oder Aufgabe
in der Einrichtung vorbereitet werden sollen. In solchen Fillen werden Erwartungen der
Einrichtung kommuniziert und abgeklart und Unterlagen zur Verfigung gestellt, die Uber die
Prasentation der eigenen Einrichtung, die im Rahmen mancher Weiterbildungsaktivitaten
vorgesehen ist, hinausgehen.

In einigen Einrichtungen erfolgt die Teilnahme an Weiterbildungsaktivitaten in der offiziellen
Arbeitszeit der Mitarbeiter*innen, in anderen ginzlich oder teilweise auBerhalb der
Arbeitszeit. Wahrend der WeiterbildungsmaBnahme wird seitens der Einrichtung am ehesten
mit jenen Mitarbeiter*innen kommuniziert, denen fir die Weiterbildung offizielle Arbeitszeit
zugestanden wird. Die Kommunikation beschrankt sich im Allgemeinen auf - zumeist
positives — Feedback (“lauft super”, 01). In allen Einrichtungen besteht grundsatzlich die
Moglichkeit fur Teilnehmer*innen, sich bei Bedarf zu melden. Ein solcher Bedarf ergibt sich
jedoch so gut wie nie. Eine Nachbesprechung bzw. ein Austausch (6fters auch im Team),
nachdem die Mitarbeiter*innen von der Weiterbildungsaktivitdt zurlickgekehrt sind, erfolgt
wiederum in allen Einrichtungen.

In einzelnen Einrichtungen (02; 08; 13) kommt es auch vor, dass eine Mitarbeiterin in
Leitungsfunktion gemeinsam mit weniger erfahrenen Mitarbeiter*innen an einer
Weiterbildungsaktivitat teilnimmt. In kleineren Einrichtungen knlUpft sich daran nicht selten
die Hoffnung, Mitarbeiter*innen fir ein Engagement im Rahmen von Erasmus+ zu gewinnen
und zu motivieren. In diesen Fallen wird die Kommunikation auch vor Ort laufend gepflegt.

Ein Verein scheint in Folge der Beteiligung an Weiterbildungsaktivitaten von einer breiteren
Basis getragen zu werden, was mit dem Vorsatz des Obmanns zu einem ho&heren
Institutionalisierungsgrad der Einrichtung einhergeht. Hierfir wurden zum Zeitpunkt des
Interviews schon konkrete Schritte gesetzt, wodurch eine erfolgreiche Beteiligung am
Europdischen Freiwilligendienst in Reichweite riickte. Um als Verein die notwendigen Schritte
zur Institutionalisierung und Professionalisierung der Einrichtung zu bestimmen, sei das
Feedback der Nationalagentur auf einen gescheiterten Antrag duBerst hilfreich gewesen. Der
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Verein habe nicht nur die Weichen fir Birordumlichkeiten mit geregelten Offnungszeiten
gestellt, auch das Netzwerk ,ist groBer geworden” (13), sowohl in Osterreich (hier fiihrt der
Interviewpartner auch die Nationalagentur als Netzwerkpartnerin an) als auch in anderen
Landern.

Im Vorfeld der Teilnahme an Weiterbildungsaktivitaten erhalten Mitarbeiter*innen -
bedarfsorientiert — die nétigen Informationen, zum Teil werden ihnen seitens der Einrichtung
aber auch Unterlagen zur Verfiigung gestellt.

Die Teilnahme an Weiterbildungsaktivitdten erfolgt nicht selten gianzlich oder teilweise
auBerhalb der offiziellen Arbeitszeit der Mitarbeiter*innen.

Mitarbeiter*innen in Leitungsfunktion bewerben sich zum Teil gemeinsam mit weniger
erfahrenen Mitarbeiter*innen um die Teilnahme an einer Weiterbildungsaktivitat. Dies
geschieht nicht selten in der Absicht, ihre Erfahrung und ihr Engagement im Rahmen des
Programms Erasmus+ Jugend in Aktion gleichermaBen zu férdern.

ZUR AUFARBEITUNG UND VERBREITUNG DER GEWONNENEN
ERFAHRUNGEN

In diesem Abschnitt werden Ausklinfte der befragten Schlisselakteur*innen zur Weitergabe
von Erfahrungen und Berichtsmodalititen in den Einrichtungen selbst und zur Sicherung
und Verbreitung der Ergebnisse zusammengefasst.

Mitarbeiter*innen, die an einer Weiterbildungsaktivitat teilgenommen haben, berichten im
Allgemeinen ihren Teams Uber Projektergebnisse und gewonnene Erfahrungen. In einzelnen
Fallen werden auch schriftliche Berichte verfasst: ,Das ist mehr, dass das archiviert wird,
das ist fur uns“ (10). Mehr Raum nimmt die Berichterstattung ein, wenn eine
Weiterbildungsaktivitit zu einem Themenschwerpunkt der Einrichtung besucht wurde. In
einer Einrichtung (14) wurden Workshops organisiert, um geeignete Methoden, die in der
Weiterbildungsaktivitat vermittelt und erprobt wurden, an alle Mitarbeiter*innen
weiterzugeben, zumal sie sich fir die Arbeit mit unterschiedlichsten Zielgruppen der
Einrichtung eigneten. Diese hinterlieBen dadurch einen besonderen Eindruck, dass sie von
den Teilnehmer*innen im Zuge eines Weiterbildungsangebots erprobt bzw. erlebt wurden,
und blieben entsprechend nachhaltig in Erinnerung: ,lch denke immer wieder an diese
Zugange, diese Methoden — und wende sie auch an” (14). Als Entscheidungstragerin in ihrer
Einrichtung setzt die Interviewpartnerin diese Methoden, die in der Trainingsaktivitdt zum
Einsatz kamen, seither nicht nur selbst im Rahmen ihrer beruflichen Tatigkeit ein, vielmehr
hat sie nach ihrer Rickkehr einen eigenen Workshop angeboten, in dem sie ausgewihlte
Methoden, die in der Trainingsaktivitdt zum Einsatz kamen, an die Mitarbeiter*innen in ihrer
Einrichtung weitergeben konnte. ,Wenn ich Methoden weitergebe“ (14) — in der Teamsitzung,
in der sie diese Methoden vorstellte, sowie in dem besagten Workshop - ging es ihr
insbesondere darum, ihre Mitarbeiter*innen zum Einsatz dieser Methoden in ihren jeweiligen
Projekten — etwa auch mit Menschen mit Fluchterfahrung, einem neuen Schwerpunkt in der
Einrichtung — zu ermutigen.
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Einzelne Einrichtungen geben die Einsichten und Erfahrungen, die sie in einer
Weiterbildungsaktivitdit machen, nicht nur an ihre eigenen Teams bzw. innerhalb ihrer
Einrichtungen weiter. Sie berichten auch Projektpartner*innen oder bereiten relevante
Informationen fir ein breiteres Publikum auf, indem sie diese auf Eigenmedien verbreiten
oder vero6ffentlichen.

Entsprechend vielseitig sind auch die Mdglichkeiten, die genutzt werden, um erlangte
Einsichten und Erfahrungen in der Einrichtung Uber die Zeit zu erhalten. Das Spektrum an
Moglichkeiten reicht von “nicht wirklich” (01) bis zu einer beeindruckenden Vielfalt an
medialen Formaten. Angefihrt wurden u.a. Wissenstransfer-Workshops (wie im obigen
Beispiel), Videos, (Flipchart-)Protokolle, digitale Ablageordner (Dropbox oder GoogleDrive),
Prasentationen, Journalbeitrage, Newsletters und die Ubersetzung von Materialien in andere
Sprachen (etwa Landessprachen von Projektpartner*innen).

Die in einer Weiterbildungsaktivitat gewonnenen Erfahrungen werden zumeist im Rahmen
von Teamsitzungen, gelegentlich auch durch Workshops bzw. auch schriftlich und auf
informellen Wegen innerhalb ihrer Einrichtungen weitergegeben, in einzelnen Einrichtungen
wird auch an Projekt- und Kooperationspartner*innen berichtet.

Die Sicherung und Verbreitung der Ergebnisse werden dabei in unterschiedlichem Ausmaf3
betrieben und priorisiert.

Manche Einrichtungen setzen andere Prioritdten, andere bemuhen sich in besonderer oder
geradezu systematischer Weise um den Erhalt, die Aufarbeitung und eine
zielgruppengerechte Kommunikation der gewonnenen Erfahrungen.

ZU REFLEXIONSANLASSEN

Einen hohen Stellenwert geniet in allen beteiligten Einrichtungen die Reflexion von
Weiterbildungs- und Projekterfahrungen.

Schon in den Projekten selbst flieBen die Ergebnisse unmittelbar in die Dokumentation und
Berichtlegung ein und werden haufig im Rahmen neuer Projektinitiativen aufgegriffen, die
etwa ,immer vor Ort irgendeine Form von Reflexion, ... immer in irgendeiner Form von
Fragebogen auch, aber auch... szenischer Darstellung” (10) vorsehen.

Dariber hinaus legen manche Einrichtungen aber auch groBen Wert darauf, unterschiedliche
Perspektiven (etwa  jene von internationalen Projektpartner*innen, lokalen
Anspruchsgruppen, Trainer*innen, Teilnehmer*innen) in ihre Reflexion einflieBen zu lassen.
Die Reflexion setzt typischerweise am Ende einer Weiterbildungsaktivitdt oder am Ende jedes
Tages einer solchen Aktivitit an, manche Einrichtungen versuchen aber auch, die
Teilnehmer*innen im zeitlichen Abstand (nach einigen Wochen) fir eine Rickmeldung und
Reflexion zu gewinnen, um abschadtzen zu kdénnen, inwiefern ein Praxistransfer erfolgen
konnte.
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Koordiniert werden diese Erhebungen von Schlisselakteur*innen oder Kernteams innerhalb
der  Einrichtung.  AnschlieBend werden die Ergebnisse mit internationalen
Projektpartner*innen und der Nationalagentur geteilt.

Die Grenzen zwischen Reflexion wund Diskussion verschwimmen, wann immer
Projektpartner*innen sich in einem offiziellen oder informellen Rahmen austauschen. Solche
Anlasse setzen einen Klarungsprozess in Gang. Zum Teil konnten dadurch auch
Herausforderungen, die sich im Rahmen eines Projektes abzeichneten (etwa bezlglich
besonders schwer erreichbarer, benachteiligter Jugendlicher), in neuen Projekten gezielt
anvisiert werden: So konnten etwa in einem Projektantrag enthaltene Zielsetzungen, die sich
mit einer solchermaBen besonderen Zielgruppe nicht umsetzen lieBen, nach langerer Zeit in
einem neuen Projekt aufgegriffen werden, welches sich zum Erhebungszeitpunkt in
Umsetzung befand.

Auf Reflexion wird in allen erfassten Einrichtungen besonderer Wert gelegt. Aktivitdten im
Rahmen des Programms Erasmus+ Jugend in Aktion werden durchgingig als Anlasse genutzt,
um Reflexionsprozesse in Gang zu setzen.

In manchen Einrichtungen erfolgt auch diese nicht nur im engeren Teamzusammenhang,
dem die Teilnehmer*innen angehdren; vielmehr wird versucht, die Perspektiven méglichst
vieler unterschiedlicher Anspruchsgruppen in die Reflexion einzubeziehen.

Gelegenheiten zum Erfahrungsaustausch lassen - auch im informellen Rahmen - die
Grenzen zwischen Reflexion und Diskussion verschwimmen, was die Motivation in
besonderer Weise fordert und oftmals neue Ideen und Initiativen entstehen laBt.

ZUR FRAGE DER ORGANISATIONALEN VERANDERUNG:
ENTWICKLUNGSPFADE UND ZUKUNFTSPERSPEKTIVEN

Auf die Frage nach organisationalen Veranderungen der vergangenen Jahre und worauf sie
diese zurlckfihren, zeichnen die Interviewpartner*innen recht unterschiedliche
Entwicklungspfade nach. Wahrend einige Schlisselakteur*innen eine Diversifizierung und
Ausweitung des Themenspektrums in ihrer Einrichtung (in zwei Einrichtungen bis hin zur
Beteiligung an  Forschungsprojekten) konstatieren, betreffen die wesentlichen
Veranderungen in einer Einrichtung deren thematischen Fokus: “Unser Inklusionsfokus ist
aus dem Programm entstanden. ... Wir haben diese Erfahrung in Europa einfach gemacht. ...
Da konnten wir einfach Erfahrungen sammeln” (06). Dies ging damit einher, dass die
“Methodik geteilt und auch weiterentwickelt...“ wurde. ,Das ist wirklich auch innerhalb
dieses Projekts passiert. Wenn man mit anderen Partnern sich austauscht, wird man halt
einfach auch etwas gepuscht und sieht, was alles méglich ist* (06). Inklusion wurde in der
Folge als thematischer Schwerpunkt in Vereinbarungen aufgenommen und im Logo
visualisiert, was gegeniiber der Offentlichkeit ein Signal beinhaltet und entsprechende
Erwartungen schafft. Das Thema lieferte auch den wesentlichen Impuls und Anlass, um das
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Aktivitatsspektrum auf ,auBereuropiische Projekte® auszuweiten, “aber der Mut ist auch aus
dem EU-Projekt gekommen” (06).

Auch eine zweite Einrichtung berichtet von einem (“Branding”-)Prozess, in dem “a new name
and new identity” (09) fur die Einrichtung angestrebt wird. In dieser Einrichtung wird die
Bildung eines Teams als die gréBte Errungenschaft der letzten Jahre angesehen: “First of all,
we became, we built a team, because there was not really a stable team... And | think that
is the most important thing” (09). Projektideen erwiesen sich dabei als wesentliche Impulse
fir eine ganze Reihe an Verdnderungen: “So once we built a team, now we also focus to
implement more projects... It was just an initiative, but since | came it’s actually a focus for
us, and we have clear objectives and we know where we want to get and what kind of
projects we want to develop in the future and what kind of projects we want to do again”
(09).

Die beschriebenen Verdnderungen lassen in beiden Fillen die Organisationsziele und die
Organisationskultur nicht unberihrt. Auch Projektpartner*innenschaften und Netzwerke
konnten von beiden Einrichtungen und einigen anderen erweitert werden, die auch eine
zunehmende Internationalisierung ihrer Einrichtungen feststellen: “When | came in, | also
brought my network partners ... so there are some partners which are more experts in the
field so we always approach them when we need something... Now we have database with
partners and topics they focus on” (09). Einzelne SchlUsselakteur*innen geben
demgegenlber an, dass sie im Laufe der Zeit dazu Ubergegangen seien, ihre Netzwerke zu
konsolidieren. Sie berichten Uber eine zunehmende Professionalisierung, die in ihren
Einrichtungen in den letzten Jahrenerfolgt sei: “Es ist jetzt besser strukturiert” (07). Eine
Auskunftsperson beschreibt die eigene Einrichtung als “lernende Organisation” (10).

Der Impuls zur Verdanderung, der von Erasmus+ Jugend in Aktion ausgeht, wird von einem
Interviewpartner wie folgt beschrieben: “Das ist schon der Einfluss der ‘anderen’ unter
AnfUhrungszeichen, das ist schon: Man trifft die Leute, man redet mit ihnen, sie erzdhlen,
was sie tun, man beobachtet, tauscht sich aus, es entstehen auch zum Teil durchaus
freundschaftliche Beziehungen und manchmal sogar mehr...“ (04).

Die Beteiligung an Erasmus+ Jugend in Aktion fand in einer Einrichtung auch zunehmend
Anklang und Unterstitzung beim Management: “First of all, ... the management got to know
the programme, got to know the opportunities..., got to know that it is a comparatively easy
way to develop projects...” (09). Die Errungenschaften konnten somit auch
organisationsintern Uberzeugen. Nur in einem Fall gab es eine gegenlaufige Entwicklung, so
dass das Commitment des Managements etwas zurlckgenommen wurde. Die meisten
Interviewpartner*innen konstatieren jedenfalls eine Zunahme in Bezug auf die &6ffentliche
Anerkennung fur die Arbeit ihrer Einrichtung.

Auf die Frage nach den Zukunftsperspektiven, die sich in ihren Einrichtungen abzeichnen,
bekraftigen — mit einer Ausnahme - alle Interviewpartner*innen, dass sie ihr Engagement im
Rahmen von Erasmus+ Jugend in Aktion fortzusetzen oder weiter auszubauen gedenken. In
jener Einrichtung, die im Zuge eines Fihrungswechsels und des Aufstiegs des zustandigen
Mitarbeiters in eine Leitungsfunktion ihr Engagement bereits in den letzten Jahren
zurlckgenommen hat, lautete die Frage, die sich in dieser neuen Konstellation stellte,
bezeichnenderweise nicht so sehr: ,Wollen wir das?“, sondern vielmehr: ,Wollen wir uns das
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noch leisten?“ (10). Hier zeichnet sich ein Unterschied zu weniger etablierten Einrichtungen
ab. In diesen besteht ein wesentliches Anliegen darin, die notwendigen zeitlichen,
personellen und finanziellen Ressourcen fiir ihre Projektaktivititen zu erhalten oder diese
etwas auszuweiten. In Einrichtungen, die finanziell weniger abgesichert sind, hialt das
Programm Erasmus+ gerade fUr diese Problematik - wenn auch zeitlich befristete -
Losungen bereit.

Schlisselakteur*innen in ehrenamtlichen Einrichtungen haben im Allgemeinen viele
Projektideen, sie sehen sich jedoch mit zeitlichen und personellen Einschriankungen
konfrontiert, um den Programmerfordernissen gerecht zu werden und ihre Aktivitaten
auszuweiten (07; 09). Artikuliert wird die Hoffnung, zusatzliche Ressourcen zu erlangen, die
es der Organisation erlauben, finanziell unabhingiger zu agieren und sich weiter zu
professionalisieren (09, 11), indem Koordinationsaufgaben nicht ausschlieBlich von
Ehrenamtlichen erbracht werden: “Wenn man so ein Blro schaffen kénnte, ... vielleicht eine
Person, die mehr als zehn Stunden da ist” (07).

SchlieBlich wurden des Ofteren Uberlegungen in Bezug auf innere Entwicklungen (neues
Management) oder duBere Umstiande (wie gegenwartige gesellschaftspolitische Trends)
vorgebracht. Diese gingen nicht selten mit thematischen oder kommunikationsstrategischen
Veranderungen einher, die jedoch von den Interviewpartner*innen in keinem Fall als
tiefgreifend und substanziell — als Richtungswechsel fir die Einrichtung — gewertet werden.

Die befragten Schlisselakteur*innen benennen eine Reihe unterschiedlicher Dimensionen,
entlang derer sich ihre Einrichtungen im vergangenen Jahrzehnt verandert haben: bezlglich
des Spektrums thematischer Schwerpunkte, des Zugangs zu besonderen oder neuen
Zielgruppen, dem Vernetzungsgrad und der Sichtbarkeit der Einrichtung etc.

Einige dieser Veranderungen werden explizit auf die aktive Beteiligung im Rahmen des
Programms Erasmus+ Jugend in Aktion zuriickgefiihrt.

Die Interviewpartner*innen sehen sich Uberwiegend darin bestarkt, ihre Aktivititen im
Rahmen des Programms Erasmus+ Jugend in Aktion fortzufithren oder kontinuierlich
auszubauen.

Entgegen stehen einer weiteren oder verstarkten Beteiligung in mehreren Fillen die
zeitlichen und personellen Ressourcen, welche die Einrichtung fir solche Aktivitdten
bereitstellen oder — in ehrenamtlichen Kontexten — mobilisieren kann.
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4 DISKUSSION, SCHLUSSFOLGERUNGEN UND
AUFGEWORFENE FRAGEN

,Staatstechnische Anderungen machen an sich eine Nation weder tiichtig noch
glucklich, noch wertvoll. Sie kénnen nur mechanische Hemmnisse daflr fortraumen,
und sind also lediglich Mittel zum Zweck.” (Weber 1921 [1917], 129)

Dies trifft in gleicher Weise im kleineren und im gréBeren MaBstab zu: auf organisationale
Entwicklungen innerhalb einer Einrichtung und - auf europaischer Ebene - auf
Veranderungen im Rahmen eines Forderprogrammes wie Erasmus+ Jugend in Aktion. Sie
machen Jugend(bildungs)arbeiter*innen an und fir sich ,weder tichtig noch gliicklich, noch
wertvoll. Sie kdnnen nur mechanische Hemmnisse dafir fortraumen, [...] sind also lediglich
Mittel zum Zweck” (Weber 1921 [1917], 129).

Fir das System der Jugend(bildungs)arbeit stellen Rahmenbedingungen auf diesen
unterschiedlichen Ebenen jedenfalls relevante Umwelten dar. In einem institutionellen
Umfeld, das im Bereich der Jugend(bildungs)arbeit auf nationaler und lokaler Ebene durch
einen Mangel an Ressourcen gekennzeichnet ist, bietet das Programm Erasmus+ Jugend in
Aktion eine der wenigen und einzigartigen Gelegenheitsstrukturen zur Entwicklung und
Umsetzung innovativer Projektvorhaben. Darlber hinaus unterstitzt es die
Weiterentwicklung und Festigung Ubertragbarer Kompetenzen: Jene Kompetenzen, die eine
Projektbeteiligung zugleich voraussetzt und fordert, werden gewinnbringend in die Planung
und Umsetzung eines Projektvorhabens eingebracht. Dabei handelt es sich um jene Art von
Kompetenzen, die Uber das Gelingen von Projekten und Vernetzungsaktivititen generell
entscheiden.

Erfolgreiche Projekte, in die eine kritische Masse an Mitarbeiter*innen eingebunden werden
und hineinwachsen kann, l6sen oftmals einen Schneeballeffekt in der Einrichtung aus. Wird
diese kritische Masse nicht erreicht und bleibt den Initiator*innen derartiger Projekte die
aktive Unterstlitzung auf der Leitungsebene versagt, ist mit Widerstanden seitens jener
Mitarbeiter*innen zu rechnen, welche die fir eine erfolgreiche Projektumsetzung
erforderlichen Haltungen und Kompetenzen (etwa Fremdsprachenkenntnisse) nicht
mitbringen. Diese sehen sich mit der Problematik konfrontiert, dass — um eine gingige
Roulette-Metapher zu bemihen - ihre Chips an Wert verlieren (vgl. Bourdieu 1992, 38).
SchlieBlich haben sie ihre Chips auf Felder gesetzt, die fir Kompetenzen und Ressourcen
stehen, die sie selbst einbringen kdnnen, und die sich aus ihrer subjektiven Sicht deutlich
von jenen unterscheiden, die flir projektformiges Arbeiten im Allgemeinen - und
internationale Kooperationen im Besonderen - erforderlich wéren. Notwendige Ressourcen
schlieBen dabei Rahmenbedingungen (wie etwa geregelte Arbeitszeiten) mit ein, zumal die
Projektbeteiligung insbesondere in kleineren Einrichtungen mit erhdhten
Flexibilitatserfordernissen einhergeht.

Vor diesem Hintergrund lasst sich eine Folgewirkung der Beteiligung in jenen Einrichtungen,
fur welche die Moglichkeiten, die das Programm Erasmus+ Jugend in Aktion bietet, nicht
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bereits einen Grlndungsanlass darstellten (Einrichtungen, die gegriindet wurden, um
entsprechende Fordervoraussetzungen zu erflllen), folgendermaBen beschreiben: Die
Organisationskultur wandelt sich — oder sie schlagt zurlick. In der Dynamik der Verdnderung
schlieBen Wandel und Widerstand einander nicht aus: In einigen Einrichtungen wurden Wege
beschritten, potentielle Widerstdnde zu umgehen oder zu Uberwinden, in anderen werden
“mechanische Hemmnisse” thematisiert, auf die Max Weber im Eingangszitat dieses Kapitels
hinweist. Beiden Aspekten kommt in den nachfolgenden Ausflihrungen besondere
Aufmerksamkeit zu.

Eine Folge der ,fortschreitenden Funktionsteilung®, die mit einer zunehmenden ,,Ausweitung
der Interdependenzketten® (Elias 1976, 317) einhergeht, besteht nach Norbert Elias darin,
dass sich ,Fremdzwinge in Selbstzwange verwandeln“ (ebd., 315). Extrinsische Motive
werden in intrinsische Motivation umgemiinzt. Die Erweiterung und “Kreuzung sozialer
Kreise“ (Simmel 1890) erhalten in vielen Einrichtungen einen Eigenwert, flr die beteiligten
Akteur*innen stellen sie deutlich mehr als lediglich ein Mittel zum Zweck dar.

Luc Boltanski und Eve Chiapello (2003) konstatieren eine Homologie dieser Entwicklungen
mit den Strukturen, die dem ,neuen Geist des Kapitalismus“ zugrunde liegen: ,Diese
Homologie bietet den Uberaus mobilen Bewegungen die Moglichkeit, gerade dort FuB zu
fassen, wo die traditionellen Organisationen an Boden verloren hatten. Es bedeutet aber
auch, dass sie sich auf die Art der Spannungen, die den entstehenden Formen des
Kapitalismus innewohnen, einstellen missen. Das gilt in besonderem MaBe flUr das
Spannungsverhiltnis zwischen Flexibilitat, Mobilitdt und Schnelligkeit einerseits und einem
dauerhaften Engagement andererseits, das, wenn es nicht unabldssig durch Ereignisse
simuliert wird, die es aktualisieren und damit konkretisieren kdnnen, stets einzuschlafen
droht“ (Boltanski/Chiapello 2003, 389, vgl. Pasqualoni/Treichl 2004, 27 f.).

Projekte bieten die Moglichkeit, das eigene Selbstverstindnis und Berufsbild zu
operationalisieren, zu erproben und im Projektteam - auch grenziberschreitend -
abzugleichen. Jedes Projekt hat dabei einen Anfang und ein Ende. Projekte sind befristet, sie
sind Zwischenlosungen, Etappen auf einem zunehmend unbestidndigen, grundsatzlich
unvorhersehbaren Entwicklungspfad. Jedes Projekt bietet erneut die Moglichkeit, die eigene
(individuelle und kollektive) employability weiterzuentwickeln (vgl. Pasqualoni/Treichl 2004,
39). In einer vernetzten Welt, die durch ein betrachtliches AusmafR an Unsicherheit gepragt
ist, zielen Projekte letztlich darauf ab, sich flr Folgeprojekte zu risten. Sie bieten Anlasse
und Gelegenheiten, die eigene (persdnliche und institutionelle) Handlungs- und
Beschaftigungsfahigkeit (agency sowie employability) sowie jene der Einrichtung auszubauen
und zu steigern, und stellen die beteiligten Akteur*innen erneut vor eine ,,Bewahrungsprobe*
(Boltanski/Chiapello 2003).

Erfolg bemisst sich in diesem Zusammenhang daran, inwiefern der Ubergang zu
Folgeprojekten gelingt. Er erscheint umso gréBer, je weitreichender und diverser der Kreis an
Akteur*innen (Projektpartner*innen, Mitarbeiter*innen und Zielgruppen) ist, die in ein
solches Projekt eingebunden werden koénnen. Die ,Stirke schwacher Bindungen*
(Granovetter 1973) wird in der ,Projektpolis“ (Boltanski/ Chiapello 2003) zum Prinzip erhoben,
was in der ubiquitdren Metapher des Netzwerks seine Entsprechung findet (vgl
Pasqualoni/Treichl 2004,39). Herausstechend ist das Beispiel einer Einrichtung, deren
thematischer Schwerpunkt Gber die Beteiligung an Erasmus+ Uber die Jahre gewachsen ist
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und die Uber die angeeignete Expertise mittlerweile ihren Aktionsradius - Uber eine
kontinuierliche Fortfihrung im Rahmen von Folgeprojekten hinaus — auf asiatische Lander -
ausweiten konnte. Ein weiterer Interviewpartner berichtet ausflhrlich von einem
Vorzeigeprojekt seiner Einrichtung, das dieselben Kriterien im europdischen MafBstab erfullt.
Obgleich die Projektinitiative langer zurickliegt, ist ihm die Begeisterung Uber diese
auBergewohnliche Projekterfahrung noch ins Gesicht geschrieben.

Die Moglichkeit zur Beteiligung an geférderten Projekten erscheint in manchen Einrichtungen
umso dringlicher, als zuséatzliche Ressourcen bendtigt werden, um - neben oder auch im
Rahmen ihres “Kerngeschaftes” — das Aktivitatsspektrum der Einrichtung aufrecht zu
erhalten oder gar auszuweiten. Es ist daher gut nachvollziehbar, dass die Illusion von
Stabilitdt und Kontinuitdt — Aspekte, die immer schon wichtig, aber niemals hinreichend
waren, um eine Einrichtung im Jugendsektor zu etablieren — zunehmend aufgegeben wird.
Gelegenheitsstrukturen flir das Weiterbestehen und eine kontinuierliche, gedeihliche
Entwicklung solcher Einrichtungen sind in hohem Grade abhingig von 6konomischen
Rahmenbedingungen und politischen Prioritdtensetzungen, die selten stabil sind. Erasmus+
Jugend in Aktion bietet ein potentielles Korrektiv fir die — in einzelnen Fillen sogar eine
Alternative zur — Abhangigkeit von nationalen und lokalen Entscheidungstrager*innen, einen
relativ stabilen Rahmen, um besondere Angebote aufrecht zu erhalten und kontinuierlich
weiterzuentwickeln oder das Angebotsspektrum einer Einrichtung auszuweiten.

Die in dieser Studie erfassten Einrichtungen nitzen das Programm, um zum einen Wissen
und Kompetenzen, zum anderen ihre Netzwerke zu erweitern. Alle Interviewpartner*innen
stimmen darin Uberein, dass die Beteiligung im Rahmen von Erasmus+ Jugend in Aktion
wesentlich zur Sichtbarkeit der Jugend(bildungs)arbeit in ihrem Arbeitskontext beigetragen
habe. Obgleich manchen die 6ffentliche Anerkennung in einem traditionell euroskeptischen
gesellschaftspolitischen Umfeld versagt bleibt, wird im Allgemeinen davon ausgegangen,
dass die Projekte ihrer Reputation im lokalen und internationalen Kontext zugutekommen.

lhre Erfahrungen mit Erasmus+ Jugend in Aktion Initiativen ermutigen die beteiligten
Akteur*innen und Einrichtungen, ihren Blick vermehrt nach auBen und nach vorne, in die
Zukunft zu richten. Diese Haltung pragt auch zunehmend den Arbeitsalltag in den beteiligten
Einrichtungen. Die kontinuierliche Teilnahme im internationalen Kontext formt somit
Erwartungshaltungen, die sich in den Einrichtungen oder einschldgig befassten
Organisationseinheiten innerhalb einer Einrichtung herausbilden und zu (g)reifen beginnen.
Sie fordern eine Handlungslogik, die Boltanski und Chiapello (2003) als ,projektorientiertes
Regime“ charakterisieren: Flexibilitdt, Kreativitdt und die Fahigkeit, eine immer grofBere
Anzahl diversester Akteur*innen und Zielgruppen einzubinden, werden neben der Aneignung
einer zentralen Position (Knotenpunkt) in einer Reihe solcher Netzwerke zur BezugsgréBe, an
denen sich Erfolg (“GréBe”) und Anerkennung bemessen, und zur maBgeblichen Legitimation
far ihr Handeln. Es scheint, dass diese Grundhaltung lediglich in gréBeren und etablierten
Einrichtungen konterkariert wird. Hier zeichnet sich oftmals ein Widerspruch zu
Effizienzerfordernissen ab, denen in der eigenen Organisation ein hoherer Stellenwert
beigemessen wird. Von Boltanski und Chiapello (2003) wird die Maxime der ,Effizienz*“ einer
anderen, &lteren Handlungslogik, der “Industriepolis”, zugeschrieben. Das dieser
Handlungslogik zugrunde liegende Effizienzgebot zielt letztlich darauf ab, in einem
blrokratischen Geflige Stabilitat und Kontinuitat zu gewdhrleisten — ein Spiel, in dem aus
Sicht der Interviewpartner*innen etablierter Einrichtungen immerhin noch — und jedenfalls
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besser — mitspielen kdnnen. Diese sehen sich ihrerseits mit einer Herausforderung
konfrontiert, die Tancredi, ein junger, ambitionierter Exponent des sizilianischen Hochadels,
in Tomasi di Lampedusas Roman Il Gattopardo“ mit folgenden Worten auf den Punkt bringt:
»Wenn wir nicht auch dabei sind, bescheren die uns die Republik. Wenn alles bleiben soll,
wie es ist, muB3 sich alles dndern.“ (Tomasi di Lampedusa 2004, 35). Damit rechtfertigt
Tancredi vor Filrst Salina seinen Entschluss, sich den Garibaldinischen Gruppierungen
anzuschlieBen, obgleich diese angetreten waren, um die Privilegien des Adels zu untergraben.
Er wird dadurch zum paradigmatischen Beispiel jener Vertreter des Adels, die ihre
hervorgehobene Stellung unter verdndertem Vorzeichen - im ersten Parlament Italiens -
beibehalten oder gar weiter ausbauen konnten. In dhnlicher Weise gewinnen Nischen fiur
projektformiges Arbeiten auch in starker etablierten Organisationen zunehmend an
Bedeutung, wodurch das seitens kleinerer Einrichtungen empfundene Konkurrenzverhiltnis
mit diesen keineswegs aus der Luft gegriffen scheint.

Abseits dieser konkurrierenden Handlungsmaximen tragt Erasmus+ zur Motivation der
Beteiligten bei, sich und ihre Einrichtungen zu Schlisselakteur*innen im Kontext der
Jugend(bildungs)arbeit zu erheben und zu etablieren. Selbstwirksamkeitserfahrungen
scheinen in nicht geringem AusmaB dazu beizutragen, die einmal erlangte Motivation
aufrecht zu erhalten. In einigen Fallen zieht diese Haltung die Vorliebe fir bestimmte
Schwerpunkte (etwa Inklusion oder soziale Medien) nach sich, in manchen Einrichtungen
werden Implikationen flr strategische Ziele, die ErschlieBung neuer Zielgruppen, die
Gewinnung neuer Mitarbeiter*innen (in einzelnen Einrichtungen gehort die Erfahrung mit
Erasmus+ Jugend in  Aktion zu den wesentlichen Auswahlkriterien bzw.
Anstellungsvoraussetzungen), Teambildung sowie das Bereitstellen, Ermoglichen und
Begleiten von Aufstiegsmdglichkeiten und Nachfolgemodalititen (insbesondere im
Freiwilligenkontext) genannt.

Jenseits des Motivationseffektes fir jene Mitarbeiter*innen und Freiwillige, die in Projekte
einbezogen werden, scheinen die Modalitditen und Merkmale des Programms auf das
konkrete Handeln und zumindest einige Aspekte des modus operandi in den Einrichtungen
auszustrahlen. Der strategische und systematische Charakter der Handlungsplanung variiert
dabei in betrachtlichem Ausmal. Einige Entscheidungstrager*innen beschranken sich darauf,
Mitarbeiter*innen dabei zu unterstltzen, Projektideen zu entwickeln und umzusetzen.
Andere konzentrieren sich auf Programmlinien, die aus ihrer Sicht zum Wachstum der
Einrichtung beitragen, wieder andere fokussieren sich auf ein einziges Thema, zu dem sich
die Einrichtung eine spezifische Expertise angeeignet hat und die in mehr als einem Fall
deutlich von Programmschwerpunkten inspiriert ist. Manche sehen und nltzen das Potential,
das die Beteiligung an Erasmus+ fur Personalgewinnung und -férderung oder fir Teambildung
aufweist. In einzelnen Einrichtungen ist die Beteiligung ein Baustein, um ihren Weg als
lernende Organisation fortzusetzen. Andere Einrichtungen nitzen ihre Projektexpertise sowie
Projektergebnisse und Netzwerke, um sich weiter lokal oder global zu vernetzen und sich als
“global players” in einem Themenfeld zu etablieren, andere nutzen diese, um ihr
Themenspektrum zu erweitern und sich einen neuen Bereich (etwa Forschung) zu
erschlieBen, in dem &dhnliche Fahigkeiten erforderlich und zielfiUhrend erscheinen.

Indem sie ihre Visionen verfolgen und Schritte in unterschiedliche Richtungen setzen, sehen
sich die meisten Einrichtungen durch einen Mangel an zeitlichen Ressourcen eingeengt.
Unbezahlte Mehrarbeit einzubringen scheint — speziell fur Projektinitiator*innen in kleineren
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Einrichtungen — weniger die Ausnahme, als vielmehr die Regel zu sein. In Einrichtungen, die
offiziell nicht auf Ehrenamt beruhen, wird dies zumeist als ein Problem angesehen, das aber
von den betroffenen Interviewpartner*innen weitgehend akzeptiert bzw. in Kauf genommen
wird, zumal die Tatigkeit nicht nur aufregend, sondern auch gewinnbringend fiur sie selbst,
ihre Einrichtung und ihre Zielgruppen sei und mit betrdchtlichen Lernmdéglichkeiten
einhergehe. Eine einzige Interviewpartnerin berichtet, dass das Bewusstsein Uber diese
Problematik in ihrer Einrichtung zu Bemuhungen um die Férderung von ,work-life balance*
geflhrt hat.

Auf die Frage nach ihren Visionen und Zukunftsperspektiven antworten die meisten
Interviewpartner*innen, dass sie ihr Engagement im Rahmen von Erasmus+ jedenfalls
fortzusetzen gedenken. Nur eine einzige Einrichtung hat ihr Engagement zuriickgefahren,
nachdem ein Schlisselakteur in der Organisation aufgestiegen war und es generell als
schwierig ansieht, geeignete Projektpartner*innen zu finden, die einen dhnlichen Zugang zu
ihren Zielgruppen verfolgen. Obgleich die Projektrichtlinien als sinnvoll bewertet und
Standards sowie Transparenzerfordernisse generell als notwendig erachtet werden,
artikulieren die meisten Interviewpartner*innen den Wunsch nach einem Abbau
blrokratischer Erfordernisse im Rahmen der Projektforderung.
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