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Heike Augustin, Anna Christina Nowak, Julia Schatzschneider

,lch setze ,die andere Brille
bei Konflikten jetzt o6fter auf”
— der Ansatz des Kommunalen
Konfliktmanagements

Wie Kommunale Konfliktmanagementsysteme zu resilienten stadti-
schen Strukturen beitragen kdnnen und damit Potential zur Starkung
des gesellschaftlichen Zusammenhalts bieten. Vier Beispiele aus der
kommunalen Praxis.

Kommunen wappnen sich fiir Krisen und Konflikte

Zunehmend mehr Kommunen suchen nach Moglichkeiten, sich gegen
gesellschaftspolitische Krisen zu wappnen und einen professionellen Um-
gang mit Konflikten zu entwickeln. lhnen fallt als politische und Verwal-
tungseinheit eine zentrale Rolle fiir und bei der Bearbeitung lokaler Kon-
flikte zu, mitunter in einer Doppelrolle, kdnnen sie auch Mitakteur bei

Konflikten im kommunalen Raum sein.
Zum Umgang mit Konflikten und Krisen im kommunalen Kontext hat
sich in den vergangenen Jahren eine Vielzahl unterschiedlicher Ansatze
herausgebildet (unterschiedliche Ansatze zur Kon-

Internes Kommunales fliktbearbeitung und -pravention werden auch in
Konfliktmanagement anderen Beitragen in diesem Heft thematisiert). Im
befiihigt Kommunen zum folgenden Aufsatz steht als einer dieser Ansétze
préventiven Umgang mit das sogenannte Kommunale Konfliktmanagement-
Konflikten system im Mittelpunkt, das seit 2017 in ausgewahl-
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ten Kommunen in Nordrhein-Westfalen und Thi-
ringen umgesetzt wird. Mit seinen Wurzeln in der Organisationsentwicklung
fordert es die interne Konfliktbearbeitung in Kommunen. Diese sollen
befahigt werden, aufkommende Konflikte moglichst friihzeitig zu identi-

© Wochenschau Verlag, Frankfurt/M.
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fizieren und eigenstandig zu bearbeiten. Zentral hierfir ist die Starkung
bestehender, ggf. auch die Entwicklung neuer Kommunikations- und Ko-
operationsstrukturen innerhalb der Verwaltung und zwischen Verwaltung
und zivilgesellschaftlichen Organisationen. Identifikation von Konfliktfeldern,
Bearbeitung und Losungsfindung liegen bei der Kommune selbst.

Mittels einer Struktur, die idealtypisch aus zentraler Konfliktanlaufstel-
le innerhalb der jeweiligen kommunalen Verwaltung sowie mehreren
dezentralen Stellen bei relevanten Akteuren bzw.

sozialen Tragern vor Ort besteht, sollen Kommunen Kommunale Verwaltun-
sich in die Lage versetzen, Konflikte schnell, nieder- gen sind (immer) auch
schwellig und qualifiziert einschatzen und bearbei- Konfliktakteur

ten zu konnen. Dazu werden Mitarbeiter_innen der

kommunalen Verwaltung sowie weiterer relevanter Akteure im lokalen
Raum wie soziale Trager zu Konfliktmanager_innen ausgebildet, die Kon-
flikte analysieren, gemeinsam mit Beteiligten Losungsvorschlage entwickeln,
Bearbeitungsprozesse begleiten oder in der Umsetzung von Losungsstra-
tegien unterstiitzen (vgl. Faller/Faller 2020: 31f.). Sie sind damit qualifiziert,
die eigene Kommune besser in Bezug auf die Bearbeitung von Konflikten
aufzustellen. Durch die Veranderung struktureller Rahmenbedingungen
und den Einbezug verwaltungsinterner und weiterer lokaler Akteure ent-
steht ein passgenaues lokales ,Systemdesign“ (ebd.: 31). Welche Konflikte
dabei in den Blick genommen werden, entscheiden die Konfliktmana-
ger_innen in Abstimmung mit weiteren Akteuren selbst. Der Entscheidung
gehen Gesprache und Interviews mit Konfliktbeteiligten und damit ver-
bundene Analysen voraus, um Spannungs- und Konfliktfelder auszuloten.
Diese kénnen je nach kommunaler Lage variieren und sowohl Auseinan-
dersetzungen von Blrger_innen untereinander, Blrger_innen im Kontakt
mit Verwaltungsakteuren als auch verwaltungsinterne Spannungen um-
fassen.

Doch was veranlasst Kommunen dazu, sich fiir ein Kommunales Kon-
fliktmanagementsystem zu entscheiden? Dieser Beitrag gibt Einblicke in
die Praxis von vier Kommunen, die an unterschiedlichen Punkten in der
Implementierung eines solchen Systems stehen.

(I) Zunachst werden erste Erkenntnisse aus einer wissenschaftlichen
Begleitforschung in den Stadten Bielefeld sowie Saalfeld/Saale zu Beweg-
griinden fiir die Einfiihrung eines kommunalen Konfliktmanagementsystems
vorgestellt. Der Schwerpunkt liegt hierbei auf der Identifikation relevanter
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Konfliktfelder und den Bedarfen der Kommunen, die sich beide noch in
der ersten Phase des Aufbaus eines Konfliktmanagementsystems befinden.
Fir den vorliegenden Beitrag wurden fiinf leitfadengestiitzte Interviews
mit beteiligten Personen aus der Verwaltung der beiden Kommunen ge-
fihrt, die inhaltsanalytisch ausgewertet wurden. Die Ergebnisse werden
anonymisiert dargestellt. Die Begleitforschung ist Teil des Projekts ,,Erfor-
schen der Wirkungskategorien kommunaler Konfliktmanagementsysteme
in kleinen, mittleren und groRen Kommunen® der neu gegriindeten Kon-

fliktakademie ConflictA® der Universitat Bielefeld.
() AnschlieRend berichten drei kommunale Mitarbeiterinnen der Stad-
teregion Aachen bzw. aus Hagen von ihren Erfahrungen und Erkenntnissen
aus der bereits fortgeschrittenen Implementie-

Es geht um ,knallharte rungsphase bei der Einrichtung eines Konfliktma-
Verteilungskonflikte um nagementsystems in ihrer Kommune. Alle drei
Essen, aber auch um haben an der Qualifikation zur ,Kommunalen Kon-
Wohnraum, um Zugang fliktmanager_in“ im Rahmen des Projekts ,Kommu-
zu bestimmten Leistungen” nales Konfliktmanagement fordern — Kommunen
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flr Integration starken“ (KoKo 11)? teilgenommen.
In Abstimmung mit fiir die lokale Konfliktbearbeitung relevanten Akteuren
vor Ort haben sie ein passgenaues Konfliktmanagementsystem fir die
zuvor analysierten Konfliktfelder ihrer jeweiligen Kommune entwickelt. Sie
blicken bereits auf mehrmonatige Erfahrungen hinsichtlich der Einflihrung
eines Konfliktmanagements vor Ort zurlick und erweitern damit die Per-
spektive der Modellkommunen in Teil | um Berichte lber erste Erfolge,
aber auch mogliche Stolpersteine.

(1) AbschlieRend erldutert der Mediator und Konfliktmanagement-
Systemdesigner Kurt Faller im Kurz-Interview, wie Kommunen aus seiner
Sicht durch den von ihm entwickelten Ansatz eines internen Kommunalen
Konfliktmanagementsystems profitieren kénnen, und wie er als Berater
mit Herausforderungen durch polarisierte Stimmungslagen und mit Ak-
teuren von Rechtsauflen umgeht. Er hat zusammen mit weiteren Bera-

1 Die ConflictA ist am Institut flr interdisziplinare Konflikt- und Gewaltforschung
angesiedelt und wird als befristetes Drittmittelprojekt (2023—2027) durch das
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) gefordert.

2 Das Projekt KoKo Il (2021-2024) wird durch das Institut SO.CON — Social Concepts
der Hochschule Niederrhein durchgefiihrt, geférdert von der Stiftung Mercator und
dem Ministerium fir Kinder, Jugend, Familie, Gleichstellung, Flucht und Integration
des Landes NRW.
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ter_innen die Qualifikationen zur/zum Kommunalen Konfliktmanager_in
in dem Projekt KoKo Il und der ConflictA konzipiert und durchgefiihrt.

Bielefeld und Saalfeld/Saale haben sich (s. dazu auch das Interview mit
Andreas Zick und Kerstin Eppert in diesem Heft) dazu entschieden, ein
Kommunales Konfliktmanagementsystem einzufiih-

ren. Beide Kommunen befinden sich aktuell in der Viele Konflikte — egal,
Entwicklungsphase ihres spezifischen Designs dafiir, ob um Einwanderung
die insgesamt bis zu einem Jahr umfassen kann. oder die Breite von
Aufbauend auf ein ahnliches Vorgangerprojekt zielt Radwegen — scheinen
das Projekt KoKo Il darauf ab, Kommunen in Bezug »ideologisch geprigt”

auf Konflikte, die sich rund um das Thema Integ-

ration/Migration entziinden bzw. die daran aufgehdngt werden, konflikt-
tauglicher und krisenfester zu machen, im besten Fall praventiv sich an-
bahnende Konflikte friihzeitig aufzufangen. Im Zentrum stand eine ein-
jahrige Qualifikation zur ,Kommunalen Konfliktmanager_in“ an der jeweils
zwei Mitarbeiter_innen — eine_r aus den Kommunalen Integrationszentren,
eine_r in der Regel aus einem benachbarten Verwaltungsbereich wie dem
Jugend- oder Ordnungsamt. Die Kommunen hatten sich zuvor mit einer
Interessensbekundung beim zustandigen Ministerium fir die Teilnahme
beworben und ihre Motivation dargelegt, es lag also der (von Seiten der
jeweiligen Bilirgermeister_in) erklarte Wille vor, kommunale Strukturen zu
verandern und daflr Ressourcen bereit zu stellen.

KoKo Il kann als Vorlaufer fiir das Modellvorhaben der ConflictA be-
trachtet werden. Gewonnene Learnings aus diesem mehrjahrigen Projekt
in NRW werden bei der Entwicklung von Konfliktmanagementsystemen
in Bielefeld und Saalfeld angewandt.

(1) ,,... der unmittelbare Ort, wo die Menschen erleben, das
Dinge nicht funktionieren“ — erste Erkenntnisse aus den
Modellkommunen Bielefeld und Saalfeld der ConflictA

In den beiden Stadten Bielefeld in Nordrhein-Westfalen und Saalfeld/
Saale in Thuringen soll ab diesem Jahr ein Kommunales Konfliktmanage-
mentsystem etabliert werden. Die Entwicklung und Implementierung wird
von der Konfliktakademie ,ConflictA“ der Universitat Bielefeld wissen-
schaftlich begleitet. In Bielefeld, einer kreisfreien, zentral gelegenen Grof3-
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stadt in Nordrhein-Westfalen, leben 343.771 Personen, im Saalfeld, einer
peripher gelegenen Mittelstadt in Sachsen-Anhalt, 30.751 Menschen (Stand:
2022). Mit welcher thematischen Ausrichtung ein solches Konfliktmanage-
mentsystem vor Ort starten soll und wie es daflr organisatorisch verankert
werden muss — dies jeweils passgenau fur die Verhaltnisse der eigenen
Kommune zu definieren, zu entwickeln und letztlich mit dem Riickhalt der
Verwaltungsleitung zu implementieren — ist die anstehende Aufgabe bei-
der Stadte. Die folgenden Analysen stammen von den ConflictA-Mitarbei-
terinnen Anna Christina Nowak, die die Begleitforschung gemeinsam mit
Heike Augustin, die fir die ConflictA mafRgeblich die Kommunen vor Ort
begleitet, durchfihrt.

Vielzahl von erlebten Krisen als Herausforderung fiir Kommunen

In beiden Kommunen werden als zentrale Konfliktfelder die Bereiche Mi-
gration und Integration identifiziert, aber auch die Verkehrspolitik, die
Bildungspolitik und das Thema Sicherheit werden

Manche Probleme von einem Interviewpartner als wichtige Themen
werden einfach benannt (I12). Eine andere Befragte zahlt zudem
~weggekehrt®, schwelen Klima und Fragen nach demographischer Entwick-

aber weiter
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lung und Verteilung von Wohnraum zu den rele-

vanten Konflikten (13). In den Interviews zeigt sich,
dass globale Krisen und Entscheidungen auf EU- oder Bundesebene in der
Kommune zwischen unterschiedlichen Bevolkerungsgruppen ausgetragen
und dort erst relevant werden. Denn die Kommune ist ,,der unmittelbare
Ort [..] wo die Menschen erleben, das Dinge nicht funktionieren” (13: 14).
Die Vielzahl von erlebten Krisen wird als nicht endende ,,Erschopfung” von
Birger_innen, Verwaltung und anderen Akteuren beschrieben, was dazu
flhrt, dass Einzelpersonen und Gruppen die Ursachen fir ihre Unsicher-
heiten u.a. bei anderen Bevolkerungsgruppen suchen (13: 7).

Diese Verunsicherungen kdnnen in ,knallharte Verteilungskonflikte um
Essen, aber auch um Wohnraum, um Zugang zu bestimmten Leistungen“
resultieren, wie eine Interviewpartnerin die Interaktion zwischen unter-
schiedlichen Bevolkerungsgruppen an der Essensausgabe der Tafel beschreibt
(14: 9). Aufgrund der Konfliktdynamiken in den vergangenen Jahren misse
laut der Interviewten mehr fiir den gesellschaftlichen Zusammenhalt in
Kommunen getan und Konflikten praventiv begegnet werden. Dafiir sei
es wichtig, den ,Austausch mit den Biirgerinnen und Biirgern zu suchen.
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Weil wir miissen natiirlich die Sorgen und Note, die sie damit erstmal haben,
ernst nehmen und auch gucken: Was davon kénnen wir jetzt mit den uns
zur Verfiigung stehenden Mitteln abstellen” (13: 21). Beide Kommunen
setzen auf Dialoge mit Blirger_innen. Ordnungspolitische MaBnahmen und
Sanktionierungen werden nur als ,Notbremse“ eingesetzt, wenn Konflikte
drohen zu eskalieren (13: 25; 14: 47). Gleichzeitig wird die Kommunikation
mit Biirger_innen als herausfordernd erlebt (14; I5). Dabei werden die in-
terviewten Verwaltungsakteure aus ihrer subjektiven Sicht zum Teil selbst
zur Konfliktpartei gemacht, weil die Blrger_innen die Kommunalverwaltung
zu denen ,da oben, die fiir alles verantwortlich sind“ mache (14: 9). Gleich-
zeitig findet offenbar eine Diffamierung in Social Media statt, die als
unkontrollierbar beschrieben wird (14: 11) und zu einer gewissen Resigna-
tion auf Seiten der Befragten fiihrt: ,Was in Social Media ablduft, ist schon
ein anderes Kaliber, weil die Menschen sich teilweise nicht zu erkennen geben,
und es voll unter die Giirtellinie geht und richtig diskriminierend, beleidigend,
rassistisch, alle -ismen bedient werden, und ich glaube, man verkdmpft sich,
wenn man sich da rein begibt“ (14: 25). Die dort verbreiteten ,Halbwahr-
heiten und Geriichte” beglinstigten zudem eine polarisierende Dynamik (14:
25). Viele Konflikte seien zudem ,ideologisch geprigt” — egal, ob es sich
um Konflikte der Einwanderungsgesellschaft oder die Breite von Radwegen
handele (I2: 4).

Zuwanderung wird von allen Interviewten als relevantes Konfliktfeld
beschrieben. So wurde fiir Interviewpartner 1 (22): ,[..] mit der Ukraine-
Krise sehr deutlich, dass wir in der Analyse der Fdlle gemerkt haben, dass
so eine Ungleichbehandlung von Communities, also von ukrainischen Ge-
fliichteten und anderen [in] 2015, 2016 oder spdter

gekommenen Gefliichteten aus anderen Teilen der Der Aufbau eines
Welt, deutlich wurde [...]. So Fliichtlinge erster und Kommunalen Konflikt-
zweiter Klasse waren da Stichworte, die gefallen managementsystem
sind“. Die empfundene Ungleichbehandlung durch braucht ,,Standing”

den Wegfall von Restriktionen fiir Gefliichtete aus

der Ukraine wird teilweise auch von Alteingesessenen als fiir sie benach-
teiligend erlebt (I5: 11). Interviewpartner 5 sieht insbesondere die Integ-
ration und Marginalisierung von Gefliichteten in bestimmten Stadtbezir-
ken als Herausforderung. Probleme, die aus einem fehlenden Zugang zum
Arbeitsmarkt und damit verbundener Inanspruchnahme von Sozialleistun-
gen, durch Wohnraumverknappung oder durch Medien entstehen, zeigen
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sich ,in den Wohnvierteln ganz extrem (15: 11). Die beobachteten Kon-
fliktlinien wirden haufig von Personen, die im direkten Kontakt mit
Burger_innen stehen, identifiziert und weitergetragen. So bekommen
Case-Manager_innen oder Sozialarbeiter_innen, die vor Ort arbeiten, schnell
einen Einblick in aktuelle Problemlagen (11; 12), weil die Konflikte am
ehesten in Quartieren ,aufploppen (12: 5). Manche Akteure (14: 12) mo-
derieren solche Vor-Ort-Konflikte. Deshalb sei Konfliktkompetenz dort
besonders wichtig (14: 7). Gleiches gilt fiir die Polizei und das Ordnungs-
amt. Manche Probleme werden dann von zentralen Akteuren ,weggekehrt*
(11: 25), weil das Problem entweder als nicht relevant erachtet wird oder
sich auf gesetzliche Grundlagen berufen wird, die — wie im Fall der Ge-
flichteten aus der Ukraine — eine Ungleichbehandlung rechtfertigen.
Unterschwellig schwelt der Konflikt indes weiter, verlagert sich zum
Beispiel auf Schulhofe. In einigen Fallen erschwere der politische Diskurs
die Arbeit vor Ort und es werden neue Konfliktlinien geschaffen, z.B. weil
das Thema ,Rassismus” auf ,,Gegenwehr in der Verwaltung stoRRe (11: 25).
Migration wird als Lernfeld fiir den Umgang mit Krisen beschrieben
(11; 15). Denn: ,[W]ir leben in einer Zeit, wo wir nicht davon ausgehen
kénnen, dass Menschen nicht mehr nach Europa fliehen werden [..]. Und
da macht es Sinn, sich hinzusetzen und zu uberlegen, wie kénnen wir Un-
gleichbehandlung allgemein abbauen, wie kénnen

Konfliktbearbeitung ist wir dafiir sorgen, dass wir besser funktionieren in
immer ein Prozess des den Dienstleistungen, die wir diesen Menschen an-
Ausprobierens und bieten miissen. Sprachkurse, Gesundheitsversorgung,
Aushandelns eine Wohnung zu finden, Teil der Gesellschaft zu
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werden“ (I11: 50). Deshalb mache es laut 14 Sinn,
sich den sozialen Bereich anzuschauen, um Verteilungskonflikte abzubau-
en: ,Dort miissen wir gute Arbeit machen, weil daran messen die Menschen,
ob es uns gut geht oder nicht” (14: 27). Ein Interviewpartner betont in
diesem Kontext die fehlende politische Mitnahme von Menschen im
landlichen Raum bei gleichzeitigem Wegfall von (staatlicher) Infrastruktur,
wie der Backerei oder der Grundschule (I5: 28): ,Also egal, welche Art der
Regierungsform Sie haben, die Zustimmung dazu findet immer dann statt,
wenn die Grundlagen oder wenn das Gemeinwesen seine Grundfunktionen
erfiillt. Ja, Wohnen, Essen, Arbeit und dann noch die soziale Infrastruktur
wie Schule.”
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Konfliktmanagementsysteme als ,,Riesenchance” — und interne
Herausforderung

Die beschriebenen Konflikte werden laut den meisten Interviewten viel-
faltiger und komplexer, gleichzeitig bleibt aufgrund fehlender personeller
Ressourcen immer weniger Zeit fir die Analyse: ,,Und ich glaube, auch
wenn die Zeiten stressig sind, muss man da einfach mal einen Stopp einle-
gen und sagen: Jetzt gucken wir uns das mal an, auch wenn es nicht vielleicht
ganz perfekt ist, was da am Ende rauskommt. Aber, dass wir uns abstimmen,
dass wir strategische Verabredungen treffen, wie wir mit bestimmten Phd-
nomenen umgehen, um nicht Gefahr zu laufen, dass sich das verschdrft und
uns irgendwann spéter ganz gewaltig einholt®, erlautert 14 (5).

Die Einflhrung eines Konfliktmanagementsystems bietet aus Sicht der
befragten Kommunen daher eine ,Riesenchance” (14: 5) mit Konflikten
umzugehen und den gesellschaftlichen Zusammenhalt zu stérken (13; 14).
Allerdings ist die Einflihrung eines Konfliktmanagementsystems — so geht
es aus den Interviews beider Kommunen hervor

— auf die Motivation und Beobachtungen einzelner Auch obne Zuwanderung
Verwaltungsmitarbeitenden zurlckzufihren, die haben wir Konflikte und
zurzeit eine Moderationsrolle zwischen Tragern Spannungen in unserer
und Behdrden sowie Verwaltung und Biirger_innen Gesellschaft

einnehmen. Daflir sei ein gewisses , Standing” (I11;

14) notwendig, um die Leitungsebenen in der Stadt und im Landkreis von
der Notwendigkeit der Einrichtung eines solchen die Verwaltungsablau-
fen strukturierenden (und optimierenden) Managementsystems zu lber-
zeugen. Eine andere Strategie war, diesen Ansatz zum Umgang mit
kommunalen Konflikten ,immer wieder mit kleinen Interventionen zur
Sprache zu bringen” und die Notwendigkeit mit praktischen Beispielen
zu belegen (14; 56).

Auf Verwaltungsebene wird die Einfiihrung eines Konfliktmanagement-
systems kontrovers diskutiert. Die Griinde liegen einerseits in fehlenden
Personalressourcen, die sich aus dem Fachkraftemangel oder der Nichtbe-
setzung von Stellen aufgrund der komplexen Konfliktlagen ergeben (15:
21), hoher Arbeitsbelastung oder Freistellung von Personen zur Bearbeitung
von Konflikten (I1; 13; 14) oder dem klammen Finanzhaushalt der Kommu-
ne (13). Teilweise kommt es aufgrund der Uberlastung zu krankheitsbedin-
gen Ausfallen, was als ,,alarmierend” beschrieben wird (14: 9). Insbesonde-
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re die Fragen nach personellen Ressourcen stellt sich in der ostdeutschen
Kommune starker als in der westdeutschen Kommune.

Die Funktionsweise des Konfliktmanagementsystems muss sich tber
das ,doing“ beweisen (I1: 38). Es wird als Chance gesehen, Integration
weiterzudenken und den gesellschaftlichen Zusammenhalt in der Kommu-
ne zu starken (13, 5). Ein strukturierter und begleiteter Prozess wird als

hilfreich eingeschatzt, um sich mit unterschiedlichen

Entschleunigung kann Themen zu beschaftigen und vorzudenken, denn
ein erster Schritt der da zeichnen sich schon doch am Horizont die ein
Konfliktbearbeitung sein oder andere Entwicklung ab, die uns auch zum
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Nachdenken und zum nochmal neu Aufstellen und
Weiterentwickeln“ anregen kann (I13: 5). Bereits bestehende Netzwerke
konnen den Prozess vereinfachen, um etwas auf dem kurzen Dienstweg
zu regeln oder langfristige Zusammenarbeit in einem Vertrauensverhaltnis
zu organisieren (14: 21; 13: 5).

Bereits jetzt zeigt sich in den Kommunen, dass Konfliktbearbeitung
keine ,EinbahnstralRe” ist, es keine Patentlosungen gibt, sondern es immer
ein Prozess des Ausprobierens (14: 38) und taglichen Aushandelns ist (I2:
16). Dabei erweisen sich ein proaktiver Umgang mit Konflikten, Orte fiir
Diskurse und Austausch und Begegnungen im &ffentlichen Raum als hilf-
reich bei der Konfliktlosung. Die Bearbeitung von Konflikten wird daher
als praventive und deeskalierende MalRnahme angesehen durch die die
kommunale Gesellschaft gestarkt und Konflikte friihzeitig angegangen
werden konnen (I5: 42).

(1) Auf dem Weg — Kommunale Konfliktmanagerinnen im
Gesprach

Von der Anfangsphase hin zur ersten Erprobung eines entwickelten Konflikt-
managementsystems: Anders als Bielefeld und Saalfeld/Saale, die noch am
Beginn ihrer Konfliktmanagementsysteme stehen, blicken die Stadteregion
Aachen und die Stadt Hagen aktuell bereits auf das erste Umsetzungsjahr
zurlick. Wahrend die Stadteregion Aachen ihr System zunachst modellhaft in
einer Kommune (Baesweiler, 29.615 Einwohner_innen) erprobt, hat die Ruhr-
gebietsstadt Hagen (Einwohner_innen: 196.536) ihr Konfliktmanagementsystem
gesamtstadtisch konzipiert (Stand: 2022). Als Teilnehmende bei KoKo Il haben
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Silke Peters, stellvertretende Leiterin des Kommunalen Integrationszentrums
der Stadteregion Aachen, sowie Biisra Oztiirk, stellvertretende Sachgruppen-
leitung des Kommunales Integrationsmanagement (KIM)/Teamleiterin Bildungs-
mediation und Gloria Stube als Referentin fir Birgerkommunikation fiir die
Stadt Hagen seit 2021 ein Systemdesign zum Umgang mit Konflikten passend
fir ihre Kommunen entworfen. Die Fragen stellte die Projektleiterin Julia
Schatzschneider, die die Kommunen in der Phase eng begleitet hat.

Ob die sogenannte ,Fliichtlingskrise“ 2015, der Ukraine-Krieg, die
zunehmend hitzigen Debatten um den Klimawandel und zuletzt
Nahost — Kommunen miissen mit Krisen und Konflikten umgehen.
Was war lhr Anlass, sich auf den Weg zu machen und die kommunale
Bearbeitung von Konflikten mit einem Konfliktmanagementsystem zu
professionalisieren?

Biisra Oztiirk (BO): Wenn man akzeptiert, dass Konflikte und Spannungen
immer bestehen, aber wir daraus transformative Energie ziehen und diesen
Veranderungsprozess gewinnbringend gestalten kdnnen, dann profitieren
wir als Gesellschaft davon. Von daher war es unser Anliegen an KoKo I
teilzunehmen, weil wir als Kommune einen konstruktiven Umgang mit
Konflikten entwickeln mochten. Wir haben daher
festgelegt, dass wir das Konfliktmanagementsystem Die Fiihrungsebene muss
gesamtstadtisch aufziehen, also flr die gesamte hinter dem Prozess stehen
Stadtgesellschaft und ohne spezifischen Fokus auf
Migration oder Integration, weil wir auch ohne Zuwanderung Konflikte
und Spannungen in unserer Gesellschaft hatten.
Gloria Stube (GS): Wir miissen so mit Konflikten umgehen, dass sie eine
Gesellschaft auch starken konnen.
Silke Peters (SP): Ich wiirde mich anschlieRen, dass das Verstandnis von
Konflikten sehr wichtig ist, sehe gleichzeitig aber, dass gerade das Thema
Nahostkonflikt uns als kommunale Integrationszentren ganz besonders
fordert. Ich bin in dem Zusammenhang sehr froh, dass wir das Projekt
KoKo gemacht haben, um handlungssicherer zu sein. Dafuir hat KoKo ein
gutes Handwerkszeug geboten.

Neben dem Verstédndnis fiir ,,Konfliktnormalitat“ und einem Zugewinn
an Handlungssicherheit — gibt es weitere konkrete Veranderungen
durch KoKo?
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SP: Ich verstehe die Logiken hinter und in Konflikten besser und tappe
nicht mehr in typische Fallen wie ,Wir mussen jetzt ganz schnell irgendwas
machen®. Fir mich ist es sehr hilfreich, mich auf die Erkenntnisse von KoKo
beziehen zu konnen und zu lberlegen, was mit Blick auf Konfliktlosung
Sinn macht. Ich habe aus dem Projekt mitgenommen, dass Entschleunigung
ein erster Schritt der Konfliktbearbeitung sein kann.

GS: Als Projekteilnehmerinnen haben wir unseren Blick fir und auf
Konflikte gescharft und sind sensibler fiir sie geworden. Ich setze die
beriihmte ,,andere Brille“ 6fter auf als vorher. Auf kommunaler Ebene er-
kennen wir das Interesse von allen Hagener Akteuren an der Thematik
Konfliktmanagement, und natirlich auch die Bereitschaft unserer obersten
Fihrungsebene, die hinter dem Prozess steht.

BO: Ich stimme meinen beiden Vorrednerinnen mit Blick auf die Veran-
derungen auf individueller Ebene zu. Auf kommunaler und institutioneller
Ebene ist es wiinschenswert, dass wir perspektivisch ein gemeinsames
Verstandnis von Konflikten entwickeln und es wirklich als Transformation
verstehen, als Chance, etwas zu verandern. Dabei ist die hohere Leitungs-
ebene ganz wichtig.

Wer muss auf dem Weg hin zu einem Konfliktmanagementsystem
noch mit ins Boot? Und wen braucht es fiir die konkrete
Konfliktbearbeitung?

GS: Grundsatzlich mussen alle Akteure, alle Institutionen und Trager und
alle, die in der Zivilgesellschaft fir den jeweiligen Schwerpunkt wichtig
sind mit ins Boot. Bei uns waren es im ersten Schritt die Abteilungsleitung
und die Sachgruppenleitungen aus dem Bereich Kinder, Jugend und Bildung,
denn hier haben wir zunachst unseren Fokus draufgelegt.

BO: Vielleicht noch als Ergdnzung: Wenn wir das Konfliktmanagement-
system als Organisationsentwicklungsprozess verstehen, missen wir auch
die interne Stelle fur Organisationsentwicklung beteiligen. Der betreffende
Kollege ist daher in unseren Prozess involviert.

SP: Wir haben sehr friih die Leitungsebene beteiligt, sowohl unsere
eigene Dezernatsleitung als auch die Dezernatsleitung, die flr Personal
bei uns im Haus zustandig ist und auch die Auslanderbehdrde, die ja eine
der konflikttrachtigsten Organisationseinheiten innerhalb einer Verwaltung
sein kann. Wir haben auch die gesamte Behordenleitung informiert, bevor
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wir uns Uberhaupt beworben haben. Die Beispielkommune, fur die wir
zundchst ein Konfliktmanagementsystem entwickelt haben, haben wir
immer strategisch eingebunden und hierarchisch weit oben informiert,
also Blrgermeister, Dezernent, (Sozial-)Amtsleitung, aber auch die Leute,
die tatsachlich an der Basis arbeiten. Beide Seiten sind wichtig.

Sie haben im Rahmen der Ausbildung das Konfliktmanagementsystem
entwickelt, das seit Mai 2023 in lhrem Kommunen realisiert

wird. Was miissen Ansprechpartner_innen/Fachkrafte, die die
Konfliktbearbeitung in den Konfliktanlaufstellen praktisch umsetzen
sollen, aus lhrer Sicht mitbringen?

SP: Wichtig ist, dass sie ein Standing in den Quartieren haben und als an-
erkannte Personlichkeit die Legitimation haben, in dieser Funktion tatig zu
werden. Methodische Aspekte oder Analyseinstrumente kénnen wir dann
in Schulungen vermitteln. Aber es gibt wichtige personliche Eigenschaften
in der Konfliktbearbeitung, die man per se haben sollte, wie zum Beispiel
Empathie und eine gewisse Ruhe.

BO: Eine Offenheit gegentiber der Thematik , Konflikte” ist genauso wich-
tig wie die Bereitschaft miteinander ins Gesprach zu kommen. Wir leben in
Zeiten, in denen viel polarisiert wird und das Miteinander reden immer
schwieriger wird. Andere Meinungen mussen ausgehalten werden, damit
weiterhin die Moglichkeit besteht, zu diskutieren und anzuerkennen, dass
es nicht die eine Wahrheit gibt.

lhre Ausgangslagen unterscheiden sich u.a. dahingehend, dass es sich
bei Hagen um eine kreisfreie Stadt handelt und bei der Stadteregion
Aachen um einen Kreis mit der Modellkommune Baesweiler.

Welche Unterschiede bedeutet das im Hinblick auf lhr jeweiliges
Konfliktmanagementsystem?

BO: Als kreisfreie Kommune haben wir kiirzere Wege und kénnen gezielter
bestimmte Akteure an den Tisch holen und Entscheidungen treffen, die
dann relativ zeitnah umgesetzt werden kénnen. Ich kann mir vorstellen,
dass die Etablierung eines solchen Systems bei kreisangehdrigen Kommu-
nen deutlich schwieriger ist und mehr Zeit braucht.
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SP: Aufgrund dieser Herausforderung haben wir uns gescheut, das Kon-
fliktmanagementsystem direkt fiir die gesamte Stadteregion Aachen umzu-
setzen. Das wire eine Uberforderung fiir uns gewe-

Die Konfliktbearbeitung sen und wir waren damit den Bedarfen der Kom-
braucht Offenbeit, munen nicht gerecht geworden. Wir sind deswegen
Empathie und eine mit Baesweiler als Modellkommune gestartet. Ich
gewisse Rube bin sehr erstaunt, wie viel man auf die anderen
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Kommunen Ubertragen kann. Als wir das System
vorgestellt haben, gab es fast so etwas wie Neid bei den anderen Kommu-
nen. Das ist natiirlich eine gute Voraussetzung, wenn wir jetzt die Einflihrung
in weiteren Kommunen angehen. AufRerdem haben wir als kommunales
Integrationszentrum eines Kreises den Vorteil, dass wir selten selbst Kon-
fliktakteure sind. Deshalb kénnen wir authentisch die Position eines Dritten
wahrnehmen und als AuRenstehende einen Konflikt bearbeiten. Ich kdnnte
mir vorstellen, dass das in einer kreisfreien Stadt, wenn die Stadt selbst in
einen Konflikt verwickelt ist, nicht so einfach ist.

Worin sehen Sie nach dem ersten Jahr der Implementierung die
groRten Chancen eines Konfliktmanagementsystems und welche
Grenzen werden sichtbar?

BO: Die groRte Chance sehe ich darin, dass wir grundsatzliche Strukturen
aufbauen, die es ermdglichen, Konflikte friihestmoglich zu erkennen und
zu bearbeiten. Wenn sich beispielsweise in den Jugendzentren ein Trend
bemerkbar macht, besteht die Moglichkeit, tiber das Konfliktmanagement-
system wichtige Akteure an den Tisch zu holen und praventiv MaBnahmen
zu entwickeln. Auch wenn wir nicht alle Spannungen und Konflikte bear-
beiten kénnen, bleiben wir dadurch trotzdem handlungsfahig. Wenn wir
also eine Konfliktkultur entwickeln und daraus etwas Positives generieren,
konnen wir den gesellschaftlichen Zusammenhalt starken und der Polari-
sierung entgegenwirken.

GS: Gerade, wenn sich Dinge von der globalen Ebene bei uns vor Ort
auswirken, ist Resilienz in Form eines Konfliktmanagementsystems wichtig.
Dazu gehoren fiir mich die Dinge auszuhalten und nach bestem Wissen
und Gewissen nach Losungsmoglichkeiten oder Verbesserungsmoglichkei-
ten zu suchen, auch wenn der ursachliche Konfliktausloser nicht behoben
werden kann.
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SP: Eine Herausforderung ist, wenn sich die Konfliktparteien nicht auf
den Prozess einlassen oder beratungsresistent sind. Dann ist es die Aufgabe
des Konfliktmanagements, einen Umgang mit diesem Konflikt zu finden.

Aus Ihrer Erfahrung: Was kénnen Sie als wichtige Learnings
einer Kommune mitgeben, die ebenfalls ein Kommunales
Konfliktmanagementsystem einfiihren méchte?

GS: Zwei Dinge sind — gerade zu Beginn — wesentlich: Kommunikation und
Vernetzung sowie die Bereitschaft auszuhalten, sich standig in einem
Veranderungsprozess zu befinden.

BO: Um mit dem KMS langfristig Strukturen zu veréndern, muss man
auf Leitungsebene Zuspruch finden. Es braucht diesen Riickhalt, um intern
weiterzukommen. Es ist zudem wichtig, dass die

Kommune selber den Blick auf die langfristige Zukunftswusch: Weniger
Etablierung lenkt. Dafur sind Ressourcen und Un- Irritation von AufSen,
terstiitzung der Leitung notwendig. Es bedarf mehr Miteinander im
Vertrauensarbeit und Netzwerkaufbau. An dieser Lokalen

Stelle ist es wichtig, zu betonen, dass wir mit dem

Aufbau eines KMS keine Doppelstrukturen schaffen mochten. Bestehende
Konfliktbearbeitungsstrukturen sollen in das System und im besten Fall
optimiert werden. Das KMS ist somit eine zusatzliche Kraft und Unter-
stitzung in der kommunalen Arbeit. Dazu bendtigen wir einen Wir-Ge-
danken auf kommunaler Ebene, um im Sinne von ,,connecting the dots”
vor Ort Ressourcen zu verkniipfen und Netzwerke zu schaffen.

SP: Daraus ergibt sich flir mich als weiterer Punkt die Fehlerkultur. Oft
entstehen Konflikte auch, weil in der Arbeit der Verwaltung etwas nicht
erfolgreich gelaufen ist oder es an Kommunikation fehlte. Ich finde daher
wichtig zu reflektieren: Wie gucke ich auf meine eigenen Fehler und wie
schaue ich auch auf Fehler der anderen? Und ahnlich wie Blisra das eben
sagte, Konflikte als einen Motor fiir Verbesserung zu sehen.

Wenn Sie sich vorstellen, wir haben das Jahr 2035 und es ist gelungen,
dass lhre Stadt bzw. lhre Stadteregion einen positiven Umgang mit
Konflikten gefunden hat. Wie sieht das Zusammenleben dann aus
oder woran merken es die Biirger_innen?

121

© Wochenschau Verlag, Frankfurt/M.



Kommunale Konfliktbearbeitung 2 | 2024

122

GS: Wenn wir richtig optimistisch sein wollen, dann leben wir in einer
Gesellschaft, die liber einen starken gesellschaftlichen Zusammenhalt und
ein gutes Miteinander verfligt, in der es eben keine polarisierenden Ent-
wicklungen gibt und wo Konflikte als Chance begriffen werden, die man
konstruktiv flir sich nutzen kann, um daran zu wachsen.

BO: Ich fande es schén, wenn Erkenntnisse aus dem KMS dazu fiihren,
dass mehr Bildung und Teilhabe moglich werden. Dass so viele Biirgerinnen
und Birger wie moglich die Chance bekommen, diese Gesellschaft mitzu-
gestalten, teilzuhaben und mitzureden. Im Jahr 2035 lassen wir uns nicht
so sehr irritieren von all dem, was von aufen kommt, sondern stoRen lokal
Veranderungen an und ermoglichen dadurch ein besseres Miteinander.

SP: Ich wiirde sagen ein Ziel ist, dass das System in den Kommunen
bekannt ist, und die anderen kommunalen Verwaltungen wissen, dass sie
sich an das Kommunale Integrationszentrum wenden konnen, um Themen
gemeinsam zu bearbeiten.

Ich danke Ihnen fiir Ihre Offenheit und das Gesprach.

(1) Vier Fragen an den Mediator, Berater und Autor
Kurt Faller

Der Mediator und Organisationsberater Kurt Faller begleitet seit vielen
Jahren deutschlandweit Kommunen im Umgang mit Konflikten. Er hat den
Ansatz des Kommunalen Konfliktmanagementsystems entwickelt. Wir
haben mit ihm uber den Ansatz und die damit verbundenen Chancen und
Herausforderungen gesprochen. Uns hat darliber hinaus interessiert, wie
Kurt Faller mit der kontroversen Frage der Allparteilichkeit und Grenzzie-
hung mit Blick auf Akteure und Positionen von RechtsauBen umgeht.

Welche Potenziale sehen Sie in der internen Konfliktbearbeitung im
Gegensatz zu einer externen Konfliktbearbeitung?

Kurt Faller: Wir wissen Uber gesellschafts- und 6ffentlichkeitsbezogene Kon-
flikte: Je friher wir in die Bearbeitung gehen, umso eher werden die beftirch-
teten, oft offentlichkeitswirksamen Schaden verhindert. Hier liegt der groRRe
Vorteil des internen Konfliktmanagements. So kann beispielsweise in Kom-
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munen mit Konfliktmanagementsystem ein Frihwarnsystem in Form einer
Gruppe etabliert werden, die herausfordernde Entwicklungen beobachtet.

Welche konkreten Verdanderungen ergeben sich in einer Kommune fiir
Mitarbeiter_innen und die Bevolkerung durch die Etablierung eines
kommunalen Konfliktmanagements?

KF: Das ist etwas, was man auf ldngere Sicht betrachten muss. Die Vor-
teile fir Verwaltungsakteure sind leicht zu identifizieren, weil sie mit dem
Konfliktmanagement professioneller im Umgang mit Konflikten werden.
Sie wissen, wie man vorgehen muss, fiuhlen sich aktiver und unterstitzt.
In Bezug auf die Bevolkerung werden die Vorteile erst mit Verzégerung
splrbar. Uber einen Stadtteil, in dem ich gearbeitet habe, hat der Biirger-
meister geschildert, dass er sich von einem Problemfall zu einem Werbe-
trager fir die Kommune entwickelt hat [weil sich der Stadtteil aus seiner
Sicht durch die Konfliktbearbeitung so positiv verandert hat; Interpretati-
on/Anm. der Redaktion]. Und das ist ja auch eine positive Geschichte.

Lasst sich ein Kommunales Konfliktmanagementsystem fiir alle
gesellschaftlichen Konflikte, mit denen Stadte und Landkreise im
Moment zu tun haben, anwenden?

KF: Ja, das ist ein Teil des Resilienzaufbaus, dass kommunale Systeme, die
nicht absehen kdnnen, welche Schwierigkeiten auf sie zukommen werden,
Strukturen haben, um sich darauf einzustellen. Nimmt man bekannte
kommunale Konflikte seit 2017, von denen auch Akteure von Rechtsaullen
wie die AfD profitieren, so sind viele Prozesse erst richtig scharf geworden
durch ungllickliche Reaktionen der Verwaltung. Wir haben es inzwischen
mit ,Polarisierungsunternehmern®, wie Steffen Mau (vgl. Mau/Lux/West-
heuer 2023) es nennt, zu tun, die eine ziemliche Kompetenz darin haben,
eigentlich kleine Fehler von Amtstragern medienwirksam aufzubereiten.

Die gesellschaftlichen und politischen Entwicklungen wie der Umgang
mit rechtspopulistischen Einstellungen stellt viele Mediator_innen
aktuell vor neue Herausforderungen. Wie halten Sie es mit dem
Grundsatz der Allparteilichkeit in diesem Zusammenhang?“

© Wochenschau Verlag, Frankfurt/M.
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KF: Ich gebe mir Miihe, meine Neutralitat in einem Prozess vor Ort deut-
lich zu machen. Aber in dem Moment, indem es um menschenrechtliche
und grundgesetzliche Fragen geht, findet meine

Wir-Gedanken im Sinne Neutralitat ihr Ende. Ich hore so jemandem immer
von ,connecting the dots“ noch zu, aber ich sage deutlich, dass es flir mich
verkniipft vor Ort nicht akzeptabel ist. Ich habe in einem Konflikt
Ressourcen und schafft direkte Gesprache mit einer Gruppe Neonazis ge-
Netzwerke flhrt, die involviert war. An einem bestimmten
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Punkt musste ich sagen, dass sie ein gesichertes
rechtsextremes Weltbild haben und verstehe, warum sie es so prominent
in den Verfassungsschutzbericht geschafft haben, aber ich wirde gerne
horen, ob sie konkrete Vorschlage fiir den Stadtteil haben, die man ver-
handeln konnte. Die ideologischen Unterschiede miissen also nicht das
Bestimmende sein. Dem haben sie sich nicht verweigert und hatten ein
paar Vorschlage, die man diskutieren konnte und die ich dann weiterge-
tragen habe. Ich halte es generell fir wichtig, dass man eine klare Grenze
zieht, aber einem Dialog verweigere ich mich nicht.

Fiir die Redaktion haben Heike Augustin und Sonja Fiicker das Interview
gefiinrt.

Kommunales Konfliktmanagement als eine Antwort auf
Vor-Ort-Krisen

Gesamtgesellschaftliche und auch globale Krisen kénnen vor Ort zu gesell-
schaftlichen Spannungen zwischen unterschiedlichen Bevolkerungsgruppen
fahren, dies wird in den Interviews deutlich. Zwar werden Migration und
Integration anteilig als zentrale Konfliktfelder identifiziert, gleichzeitig scheint
die Fokussierung auf diese Themenfelder zu kurz gegriffen. Analysefahig-
keiten und Achtsamkeit bei der Wahl der zu bearbeitenden Konflikte sind
in einer oft aufgeheizten Vor-Ort-Atmosphare umso notwendiger. Allzu
leicht ausgemachte Ursache-Wirkungs-Diagnosen zu hinterfragen, erschei-
nen als wichtige Kompetenzen fir angehende Konfliktmanager_innen.
Wie die Beispiele aus Bielefeld, Hagen, Saalfeld/Saale und der Stadte-
region Aachen zeigen, kann die Einflihrung Kommunaler Konfliktmanage-
mentsysteme eine Antwort auf gesellschaftliche Vor-Ort-Krisen sein oder
ist mindestens mit dieser Erwartung in der Ausgangsphase des Konzepti-
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onsprozesses belegt. Das hohe persénliche Engagement der (angehenden)
Konfliktmanager_innen bietet grolRes Potential hin zu einem verdnderten
Umgang mit Konflikten und Spannungen. Daflir mussen — auch darauf
deuten die Interviews hin — ein hohes Mal} an

Reflexion, Fehlerkultur und Besonnenheit aller an Kleine Fehler von
der Einrichtung von kommunalen Konfliktmanage- Amistrigern werden von
mentsystemen Beteiligten sowie die spirbare »Polarisierungsunternehmern”
inhaltliche Unterstitzung von Entscheidungstra- medienwirksam aufbereitet

ger_innen vorliegen. Dann konnen stadtische

Strukturen geschaffen werden, um mit bestehenden und kommenden
Konflikten strukturiert und professionell umzugehen. Gleichzeitig kdnnen
gut moderierte Konflikte zu gesellschaftlichen Transformationsprozessen
beitragen und so den gesellschaftlichen Zusammenhalt starken.
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