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Zeiten der Verdanderung sind Zeiten

der Mediation

Kommunales Konfliktmanagement fiir
gesellschaftlichen Zusammenhalt

RUDI BALLREICH IM GESPRACH MIT KURT FALLER, MEDIUS GMBH

R. B.: Wie kamst Du persénlich dazu, im
kommunalen Umfeld Konfliktmanage-
mentsysteme zu etablieren? Was hat das
mit Dir und Deiner bisherigen Arbeit als
Mediator zu tun?

K. F.: Das war tatsichlich ein lingerer
Weg mit einigen Schleifen und Kurven.
Im Riickblick betrachtet, zeigen sich
aber auch einige Konstanten. Wenn ich
dariiber nachdenke, orientiere ich mich
gerne an dem Bild von Paul Klee »Haupt-
und Nebenwege«, das neben meinem
Schreibtisch hingt.

Ich habe 1986 zum ersten Mal das
englische Wort »mediation« gehort und
es hat mich nicht mehr losgelassen. Es
waren zwei Gedanken, die mich faszi-
niert und herausgefordert haben. Ers-
tens der Gedanke, dass der Mediator als
Dritte Partei die Konfliktbeteiligten un-
terstiitzt, selbst eine Lésung fiir ihren
Konflikt zu finden. Und als Zweites, wie
diese Herangehensweise mit zivilgesell-
schaftlicher Verantwortung fiir Frieden,
Zusammenhalt und Nachhaltigkeit ver-
bunden werden kann. Als Pidagoge und
Bildungsreferent habe ich zu Beginn
der 199oer Jahre in der Stadt Offenbach
erste Modellprojekte zu Streit-Schlich-
terprogrammen in Schulen entwickelt.
Das daraus entwickelte Trainingshand-
buch »Konflikte selber l6sen« war fast
25 Jahre ein Standardwerk fiir Lehrkrif-
te und Sozialpidagog:innen. Diesen
Ansatz habe ich dann gemeinsam mit

Winfried Kneip fiir das von der Vodafo-
ne-Stiftung geforderte »Buddy-Projekt«
weiterentwickelt.

1996 habe ich mich selbststindig
gemacht, als freiberuflicher Mediator
und Organisationsberater gearbeitet
und spiter gemeinsam mit meiner Frau
Dorothea die Medius GmbH gegriindet.

Ab 2000 habe ich die Studienleitung
fiir den weiterbildenden Studiengang
»Mediation und Konfliktmanagement
in Wirtschaft und Arbeitswelt« an der
Akademie der Ruhr-Universitit Bochum
iibernommen und mich auch praktisch
der Konfliktregelung in Unternehmen,
Verwaltungen und sozialen Organisati-
onen zugewandt. Dabei habe ich gelernt,
dass der Grundgedanke der Mediation
nicht nur bei Personen, sondern auch
bei Systemen anwendbar ist. Es geht
darum, Organisationen zu befihigen,
die in der Erreichung ihrer Ziele entste-
henden Konflikte méglichst eigenstin-
dig und produktiv zu kliren. Dazu habe
ich begonnen, mich mit den Erfahrun-
gen von Prof. W. Ury von der Harvard-
Universitit zum Konfliktmanagement
zu beschiiftigen und ein Konzept zur
Entwicklung und Implementierung von
Konfliktmanagementsystemen erarbei-
tet. Dieses Konzept einer organisations-
orientierten Mediation haben wir in den
Biichern »Systemische Wirtschaftsme-
diation«, »Konfliktfest durch Systemde-
sign« und »Achtsames Management«
ausfiihrlich dargestellt.

R. B.: Wie kam es dazu, dass Du Dich fiir
das kommunale Konfliktmanagement ein-

gesetzt hast?

K. F.: Als 2015 eine grofde Zahl an Ge-
fliichteten kam und die 6ffentlichen
Auseinandersetzungen sich verschirf-
ten, stellte sich ganz automatisch die
Frage, welchen Beitrag wir als Media-
tor:innen leisten kénnten, um vor Ort
— in Kommunen und Kreisen — den
gesellschaftlichen Zusammenhalt zu
sichern. Wir versffentlichten dazu den
»Bochumer Aufruf« und fithrten meh-
rere Konferenzen durch. Dadurch ent-
wickelte sich ein Dialog zwischen
Mediator:innen, Wissenschaftler:innen
und Verantwortlichen aus Kommunen,
der auch von der Stiftung Mercator aus
Essen unterstiitzt wurde. Besonders
wichtig war der Beitrag von Prof. Dr.
Andreas Zick, dem Direktor des Instituts
fuir interdisziplinire Konflikt- und Ge-
waltforschung (IKG) an der Universitit
Bielefeld. Die Landesregierung Nord-
rhein-Westfalen unterstiitzte den Ge-
danken der Férderung des kommunalen
Konfliktmanagements. So wurde unter
Federfithrung des Integrationsministe-
riums NRW und geftrdert von der Stif-
tung Mercator das Pilotprojekt »Kom-
munales Konfliktmanagement fordern.
Teilhabe und Integration konstruktiv
gestalten« entwickelt. Die Projektleitung
war bei der Landesweiten Koordinie-
rungsstelle Kommunale Integrations-
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Abb. 1: Kommunales Konfliktmanagementsystem (KMS) Unna

zentren (LaKI) angesiedelt. Die Medius
GmbH erarbeitete das inhaltliche Kon-
zept. Seminare und Treffen fanden an
der Akademie der Ruhr-Universitit Bo-
chum statt. Das Pilotprojekt — » KoKo I«
genannt — begann 2017 und endete
2020. In zwei Durchgingen beteiligten
sich 16 Kommunen und Kreise und
entwickelten interne Konfliktmanage-
mentsysteme fiir integrationsbezogene
Konfliktlagen. Das Projekt lauft nun als
»KoKo IT« von 2021 bis 2024 weiter. Die
wissenschaftliche Leitung hat hier Frau
Prof. Dr. Beate Kiipper von der Hoch-
schule Niederrhein tibernommen. Aus
dem Projekt ist ein ausfiihrliches Hand-
buch entstanden.

R .B.: Waruwm ist es wichtig, im kommuna-
len Umfeld Konfliktmanagementsysteme
zu etablieren?

K. F.: In unserem Pilotprojekt haben wir
uns vor allem mit integrationsbezoge-
nen Konfliktlagen auseinandergesetzt.
Tatsichlich sind die aktuellen Heraus-
forderungen fiir Kommunen und Krei-
se viel umfassender. Denn alle groRen
Themen der sog. Zeitenwende — Klima,
Energiewende, Strukturwandel, Integ-
ration, Gesundheit und soziale Sicher-
heit — wirken sich auf die Kommunen
aus. Bundesregierung und Landesregie-
rungen schaffen gesetzliche Rahmen-
bedingungen, aber umgesetzt werden
miissen die Verinderungen vor Ort.
Und dabei kommt es entscheidend da-
raufan, dass bei der Umsetzung vor Ort
der gesellschaftliche Zusammenhalt
nicht verloren geht. Angesichts der He-

rausforderungen und Gefahren fiir die
demokratische Kultur ist es wichtig zu
begreifen, dass gesellschaftlicher Zu-
sammenhalt kein Zustand ist, sondern
ein komplexer politisch-sozialer Prozess
mit vielen Konflikten. Deshalb brauchen
Kommunen auf der einen Seite ein pro-
fessionelles kommunales Konfliktma-
nagement und auf der anderen Seite
eine neue Streitkultur bei der Bewilti-
gung der Zukunftsthemen. Erfahrungen
aus den Konfliktbearbeitungen in Kom-
munen haben gezeigt, dass Privention
immer wichtiger wird. Entscheidend fiir
die Erhaltung der demokratischen Kul-
tur sind Konfliktfihigkeit der Fach- und
Fithrungskrifte, Konfliktfestigkeit der
Strukturen und Abliufe sowie Krisen-
resilienz bei auflerordentlichen Ereig-
nissen. Es kommt darauf an, Konflikte
moglichst frith zu erkennen und zu
erfassen und niedrigschwellig zu bear-
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beiten. Wenn in Kommunen feste Kon-
fliktanlaufstellen, ausgebildete Konflikt-
manager:innen und in den Strukturen
verankerte Abliufe vorhanden sind,
kénnen Konflikte frith und meist noch
auf der Sachebene geregelt und damit
fiir den Zusammenbhalt schidliche Es-
kalationen und Zuspitzungen vermie-

den werden.

R. B.: Kannst Du eure Arbeit bitte an einem
Beispiel anschaulich beschreiben.

K. F.: An dem Pilotprojekt haben sich
21 Kommunen und Kreise in Nordrhein-
Westfalen beteiligt. Ein Beispiel ist die
Kreisstadt Unna mit ca. 60.000 Ein-
wohner:innen, siidéstlich von Dort-
mund gelegen.

Aus Unna nahmen der Integrations-
beauftragte und eine VHS-Mitarbeiterin
an der Ausbildung als Konfliktmana-
ger:innen teil. Mit einer Projektgruppe
verantwortlicher Personen aus Unna
und begleitet von einer Systemdesigne-
rin entwickelten sie das Kommunale
Konfliktmanagementsystem fiir integ-
rationsbezogene Konflikte. Dieser Ent-
wurf wurde der Leitung vorgelegt und
umgesetzt. Abbildung 1 zeigt die Auf-
bau- und Ablaufstruktur des KMS. Die
zentrale Konfliktanlaufstelle ist im Biiro
des Integrationsbeauftragten angesie-
delt. Diese Anlaufstelle ist in Verwaltung
und Stadtéffentlichkeit bekannt. Die
zentrale Konfliktanlaufstelle hat stindi-
gen Kontakt zu den verschiedenen de-
zentralen Konfliktanlaufstellen. Damit
ist gesichert, dass vor Ort entstehende
Konflikte schnell erkannt und erfasst
werden. Zu ihrer Bearbeitung hat die
zentrale Konfliktanlaufstelle einen Pool
von internen Konfliktberater:innen und
Mediator:innen aufgebaut. RegelmiRig
erstatten die beiden Konfliktmanager:-
innen einer Steuergruppe Bericht. Au-
Rerdem sind sie in das kommunale
Krisenmanagement einbezogen, wenn

integrationsbezogene Themen eine
Rolle spielen.

R. B.: Was bedeutet das fiir die Arbeit der
Mediation?

K. F.: Fuir mich ist Mediation eine die-
nende Disziplin. »Den Kunden zum
Glinzen zu bringen« nennt das der Ol-
denburger Psychologe und Mediator Dr.
Joseph Rieforth. Mit dieser Grundhal-
tung gehen wir in unterschiedliche Be-
reiche und Konfliktfelder. Und hier
werden Formen, Settings und Methoden
vom Kontext — also den jeweils vorhan-
denen Strukturen, Kulturen und Abldu-
fen — bestimmt.

Das Bild der Mediation wird in der
Offentlichkeit und auch in der mediati-
onsinternen Debatte noch iiberwiegend
von den Herangehensweisen der perso-
nenbezogenen Mediation — dem klassi-
schen Setting — bestimmt. Bei der orga-
nisationsbezogenen Mediation erweitert
sich das Methodenspektrum durch
Anleihen aus Moderation und systemi-
scher Organisationsberatung. Bei Kon-
fliktbearbeitungen im 6ffentlichen Be-
reich kommen noch weitere Aspekte
hinzu. In gesellschaftlichen Wertekon-
flikten ist es wichtig, die gesamte Kom-
mune im Blick zu haben und nicht nur
auf die polarisierten Positionen zu
schauen. Gleichzeitig sollte darauf ge-
achtet werden, welche Wirkung der
Konflikt und das Vorgehen in der Kon-
fliktregelung fiir den gesellschaftlichen
Zusammenhalt haben. In 6ffentlichen
Stadtteilmediationen, Moschee-Media-
tionen und projektbezogenen Dialog-
Prozessen habe ich gelernt, dass es
zunichst darum geht, Interventionen
zur Entpolarisierung, zur Stirkung der
»Mitte« zu setzen, die Ebenen zu tren-
nen und die zu verhandelnden Themen
herauszuarbeiten. Ich nenne es daher
einen triadischen Ansatz der Konflikt-
bearbeitung, da ich neben den direkten
Konfliktparteien immer auch die indi-

rekt Betroffenen in die Lésungssuche
einbinden muss. Hier miissen wir sicher
noch einiges lernen. Gute Erfahrungen
habe ich in dem Pilotprojekt damit ge-
macht, den Ansatz des Systemdesigns
—also der Entwicklung und Implemen.
tierung von Konfliktmanagementsyste.
men in Organisationen — zum System-
design GZ (Gesellschaftlicher Zusam-
menbhalt) fiir ffentlichkeitsbezogenes
kommunales Konfliktmanagement
weiterzuentwickeln.

R. B.: Kannst Du bitte ausfiihrlicher be-
schreiben, was ihr da gemacht habt und
vor allem auch, welche Erfahrungen fiir die
weitere Arbeit an dem Thema wichtig wa-

ren.

K. F.: Bei 6ffentlichkeitsbezogenen Kon-
fliktbearbeitungen haben wir es mit
zwei Phinomenen zu tun. Auf der einen
Seite mit hoher Komplexitit und vielen
verschiedenen Interessengruppen und
Einflussfaktoren. Faktoren, die zum Teil
klar zuzuordnen sind, aber auch Fakto-
ren, die zu Beginn nicht zu erkennen
sind und manchmal erst im Prozess
deutlich werden. Mir hilft in diesen Fil-
len die Metapher eines Mobiles. Wenn
man sich eine Kommune wie ein Mo-
bile vorstellt, in dem viele unterschied-
liche gréfere und kleinere Gewichte
hingen, entsteht die Frage, wie dieses
Mobile in einer Balance gehalten werden
kann. Jeder 6ffentliche Konflikt bringt
diese Balance durcheinander. Und wenn
sich einige Gewichte verschieben, miis-
sen sich alle anderen bewegen, um die
Balance wieder herzustellen. Es ist fiir
Mediator:innen im 6ffentlichen Bereich
entscheidend, nicht nur den Konflikt
und die direkt Beteiligten im Blick zu
haben, sondern vor allem die Wirkun-
gen, die der Konflikt und das Vorgehen
der Konfliktbearbeitung in der Kommu-
ne haben.

Aufder anderen Seite erleben wir oft
eine holzschnittartige Zuspitzung auf
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Abb. 2: Konflikt im Stadtteil

ein oder zwei Themen und wenige Per-
sonen oder Gruppen. Je eskalierter der
Konflikt ist, um so zugespitzter ist oft
die Situation. Es ist daher wichtig, bei
der Konfliktbearbeitung von Beginn an
nicht nur den Konflikt und die direkt
Beteiligten, sondern vor allem die Wir-
kungen auf andere Themen und Grup-
pen und den gesellschaftlichen Zusam-
menhalt im Auge zu haben. Wir haben
gute Erfahrungen damit, in der Vorpha-
se zunichst Interventionen zur Entpo-
larisierung zu setzen, um die Schein-
werfer der Aufmerksamkeit von sich
gegeniiberstehenden Extrempositionen
auf Schiden und Probleme zu richten,
die der Konflikt im Stadtteil anrichtet.
In vielen Fillen ist dadurch schon ein
gewisses Innehalten der Konfliktpartei-
en zu sehen. Wenn ein Bewusstsein
entsteht, dass es den Parteien um ein

bestimmtes Ziel und um die Bekdmp-
fung einer Gruppe geht, aber sie nicht
die Absicht haben, der Kommune im
Gesamten zu schaden und das Zusam-
menleben zu beeintrichtigen, ist schon
viel erreicht. Der nichste Schritt wire
nun, die indirekt Beteiligten — die soge-
nannte Mitte — in den Prozess der Kon-
fliktregelung einzubinden.

Dies wurde in einem Konflikt in
einem Stadtteil im Umfeld einer Mo-
schee deutlich. Die Moschee wurde vor
einigen Jahren am Rande eines Wohn-
gebietes mit starker Unterstiitzung
durch die Kommune gebaut. Noch im
Priifungsprozess kam die Frage auf; fiir
wie viele Glaubige die Moschee zuge-
lassen werden kann. Es gab eine vorliu-
fige Zulassung fiir 250 Personen. Zu
den Freitagsgebeten kamen aber 400

bis 500 Personen. Da viele von auswirts

kamen, wurden die StraRen im Wohn-
gebiet am Freitag zugeparkt. Es gab
vereinzelt Auseinandersetzungen mit
Bewohner:innen, da auch Einfahrten
zugeparkt wurden. Es griindete sich eine
Biirgerinitiative, die 6ffentlich gegen den
islamischen Verein als Triger der Mo-
schee protestierte. Der islamische Ver-
ein forderte die Gliubigen auf, an an-
deren Orten zu parken und bot
Gespriche an. Der Konflikt verschirfte
sich, rechtsextreme Gruppen aus der
nahen Grofdstadt veranstalteten De-
monstrationen und sogenannte Spazier-
ginge am Freitag. In dieser Situation
kam der Auftrag fiir eine Stadtteilmedi-
ation. Direkte Auftraggeberin war die
Beratungsstelle der Caritas. Erste Ge-
spriche ergaben, dass die beiden Haupt-
gruppen keine Moglichkeit sahen, mit
der anderen Gruppe direkt zu sprechen.
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Gleichzeitig betonten beide Seiten, dass
es ihnen auf ein gutes Zusammenleben
im Stadtteil ankomme und dass die an-
dere Gruppe dies unmdglich mache.
Beide hielten es auch fiir sinnvoll, dass
andere Gruppen und Institutionen im
Stadtteil in den Klarungsprozess einbe-
zogen werden sollten. Alle akzeptierten
ein von den Mediator:innen vorgeschla-
genes Shuttle-Setting. Das bedeutete,
dass die Mediator:innen Einzelgespri-
che mit dem Islamischen Verein, der
Biirgerinitiative und der Gruppe der
indirekt Betroffenen im Stadtteil fithr-
ten. Als verbindendes Element wurde
das Ein-Papier-Verfahren eingesetzt. Die
Mediator:innen verfassten nach der ers-
ten Sitzung mit den drei Gruppen einen
ersten Entwurf einer Vereinbarung und
diskutierten ihn in weiteren drei ge-
trennten Gesprichen. In diesem Prozess
entspannte sich das Klima im Stadtteil.
So war es moglich, in einer gemeinsa-
men Sitzung aller drei Gruppen eine
Vereinbarung zu verabschieden, die
Bestand hatte. In diesem Prozess habe
ich hautnah erlebt, wie Schritt fiir Schritt
die Polarisierung zuriickging und der
Wunsch nach konkreten Lésungen fiir
das interkulturelle Zusammenleben im
Stadtteil stirker wurde.

R. B.: Gibt es weitere Planungen?

K. E.: Schon linger haben wir in einem
Diskussionskreis um Prof. Dr. Andreas
Zick dariiber gesprochen, wie wir die
Erfahrungen aus Stadtteilmediationen
und priventiven Projekten in die bun-
desweite Debatte um die Bewiltigung
der Themen der Zeitenwende in Kom-
munen und Kreisen einbringen kénnen.
Dabei wollen wir uns neben der Aus-
weitung auf andere Themen vor allem
auf die Kooperation von Wissenschaft,
Mediation und kommunaler Verantwor-
tung konzentrieren, um neue Antworten
und Ansitze fir diese Fragen zu finden.

Um in den Diskurs zu kommen,
haben wir im Juli 2022 die Initiative
CommunAid gegriindet (www.commu-
naid.com) Dieser deutsch-8sterreichi-
sche Initiatorenkreis besteht aus den
Professoren Dr. Andreas Zick vom IKG
der Universitit Bielefeld, Dr. Beate Kiip-
per von der Hochschule Niederrhein,
Dr. Sascha Ferz von der Universitit Graz
sowie Winfried Kneip von der Initiative
love Politics, Dorothea und Kurt Faller
von der Medius GmbH und Gerhard
Fithrer von der Medius GmbH Oster-
reich. Die Initiative bietet Erstberatung
fir Kommunen und Kreise bei éffent-
lichkeitsbezogenen Konfliktlagen an
und will ein bundesweites Expert:innen-
Netzwerk aufbauen. Gleichzeitig fiihren
wir einen Diskurs mit Kommunen zum
Umgang mit Konflikten, die den gesell-
schaftlichen Zusammenhalt bedrohen
und schlagen vor, kommunales Konflikt-
management im priventiven Sinne als
ein neues Element der Daseinsvorsorge
in den Kommunen zu verankern. Mei-
ner Meinung nach ist die Wucht des
sich beschleunigenden Verinderungs-
drucks und der daraus entstehenden
gesellschaftlichen Wertekonflikte nur
durch konsequente priventive Mafnah-
men aufzufangen. Und ich mochte
damit schliefden: Zeiten der Verinde-
rung sind Zeiten der Mediation. Und:
Neue systemische Risiken erfordern
neue systemische Losungen und neue
Formen der Vermittlung.

R. B.: Ich danke Dir fiir das aufschlussreiche
Gespriich!
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Im Fokus von Wissenschaft, Politik und Recht

Nicht der Konflikt
ist das Problem, sondern
wie wir mit ihm umgehen

Neue Wege fiir das kommunale Konfliktmanagement

Prof. Dr. Cristina Lenz

Mit Konflikten umgehen zu kénnen, wird immer wichtiger. Das ist allerdings nicht nur
eine Fahigkeit der einzelnen Person, sondern es braucht dafir Strukturen, die

die Eigenverantwortung unterstiitzen und gleichzeitig mit den bestehenden
Regelungen sinnhaft verkniipfen. Die Entwicklung begann 2015 mit dem Bochumer
Aufruf und mittlerweile ist deutlich geworden, was es fiir ein professionelles kommu-
nales Konfliktmanagement alles braucht.

Umgang mit Konflikten durch
Know-how und Struktur

Gerade bei den gesellschaftlichen Her-
ausforderungen unserer Zeit — von Glo-
balisierung zu Digitalisierung, von In-
ternationalisierung iiber Integration

bis hin zu Klimawandel und Energie-
wende - braucht es Know-how, um mit
dieser Komplexitit umgehen zu kén-
hen, Und das gelingt mit dem Perspek-
tivenwechsel, den wir gut aus der Medi-

ation kennen. Um einen Wechsel zu
erreichen, muss man zunéchst einmal
die verschiedenen Perspektiven wahr-
nehmen. Dann kann man sich darliber
austauschen und vielleicht auch eine
andere, bisher unbekannte Perspektive
als solche zunichst stehen lassen. Der
Schritt, sie als anders zu akzeptieren,
wire der néchste. Danach kann man
Optionen suchen, die die Situation un-
ter Bertcksichtigung alle Bedarfe der
Beteiligten moglichst optimal und kon-

sensual regeln. Das ist im gesellschaft-
lichen Zusammenhang nattirlich ganz
anders schwierig als zwischen zwei
oder nur wenigen Personen, weil es
eben viele Beteiligte mit sehr unter-
schiedlichen Bedarfen sind und weil
Offentlich-rechtliche Regelungen und
der politische Wille mit hineinspielen.
Mediation ist dabei ein wichtiges
Konfliktmanagement-Tool. Es ist aller-
dings gar nicht sinnvoll auf den Kon-
flikt oder gar die Krise zu warten. Viel
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II. Analyse der Konfliktfestigkeit

I. Autrag / Rahmen 5

Integration
in das System

4

. Expertise

3

QO
1
Interviews

Ganzeitliche
Betrachtung )

Beschluss zur Analyse

Beschluss zur Entwicklung

Ill. Systemdesign

8
Praventionsplan fur
zlvilgesellschaftlichen

Zusammenhalt

IV. Zukunft/ Nachhaltigkeit

7

Projekte zu
Kommunikation

Aufb 6 d und Kooperation
ufbau- un ‘ _
Ablaufstruktur KMS { Evaluatro
9
Implemen-

tierung

Beschluss zur Integration In Regelarbeit

© Kurt Faller

Abb. 1: Systemdesign-Schleife — Zusammenhalt und Zusammenleben in Kommunen und Landkreisen

besser ist es, praventiv zu agieren, indem man Konflikte ver-
meidet, wo es durch vorausschauendes Handeln méglich ist,
und gleichzeitig fiir die Konflikte, die eben nicht vermeidbar
sind, eine Kultur und eine Struktur fiir die konstruktive Kon-
fliktbearbeitung zu schaffen. Das ist iber ein professionelles
Systemdesign méglich. Verbunden mit der mediativen Hal-
tung und dem mediativen Know-how der einzelnen Person
ist das eine umfassende Grundlage zur Pravention von Kon-
flikten. Dieser Meinung ist auch Krisenforscher Patrick Laga-
dec:

»Die Fahigkeit, mit Krisensituationen
umzugehen, hingt groRenteils von den
Strukturen ab, die man vor Eintritt des
Chaos geschaffen hat. Man kann das
Ereignis in gewisser Weise als spontane und
brutale Prifung betrachten: Mit einem
Schlag wird alles, was man nicht
vorbereitet hat, zu einem komplexen
Problem und jede Schwéche nimmt plétzlich
liberdimensionale Ausmafe an. Die Krise
fithrt zu einem Riss in der Abwehr und
erzeugt eine Art Vakuum.«!

Es wird im alltaglichen Zusammenleben immer Konflikte ge-
ben. Daher kommt es vor allem auf einen konstruktiven Um-
gang mit diesen Konflikten an. Konstruktiv in diesem Sinne
meint auf eine Losung gerichtet, die den gesellschaftlichen
Zusammenhalt férdert.

»Konflikte in Kommunen«
und »Kommunales Konfliktmanagement«

Fir den gesellschaftlichen Zusammenhalt sind besonders die
Gemeinden gefragt. Daher wurde in NRW das Projekt »Kom-
munales Konfliktmanagement« (KoKo I) von 2017 bis 2020

1 Weick, K. E. & Sutcliffe, K.M. (2007). Das Unerwartete managen. Wie Unterneh-
men aus Extremsituationen lernen. Klett-Cotta.

durchgefiihrt und die Ergebnisse wurden in einem Bericht
zusammengefasst.? Das Handbuch mit seinen praktischen
Erfahrungen von 16 Kommunen und wissenschaftlichen Er-
kenntnissen soll eine Handlungsanleitung zur Implementie-
rung eines kommunalen Konfliktmanagementsystems sein. Es
versteht sich nicht als Patentrezept, das einfach 1:1 umgesetzt
werden kann, sondern als Anleitung, diesen Prozess selbst zu
gestalten. Fiir das systematische Vorgehen bei der Erarbeitung
und Implementierung dient die Systemdesign-Schleife

(Abb. 1).

Erldauterung der Systemschleife:

I.  Auftrag/Rahmen: In Schritt 1 und 2 beschreibt die Arbeits-
gruppe die Ziele und erstellt einen Uberblick {iber die in
der Integration titigen und betroffenen Gruppen und Ins-
titutionen. Im ersten Meilenstein (M1) erhélt die Gruppe
den Auftrag, in einer Befragung eine vertiefte Analyse vor-
zunehmen.

1. Analyse der Konfliktfestigkeit: In Schritt 3 werden Schliissel-
personen befragt, die Ergebnisse ausgewertet und in
Schritt 4 zu einer »Expertise« — einem Vorschlag fiir das
weitere Vorgehen - verarbeitet. Diese Ergebnisse werden
in Schritt 5 mit den bestehenden Strukturen abgeglichen
und im zweiten Meilenstein (M2) den Verantwortlichen
prasentiert. Hier fillt der Beschluss, die Vorschlige umzu-
setzen.,

1. Systemdesign: In den Schritten 6, 7 und 8 werden die be-
schlossenen Elemente des »Kommunalen Konfliktma-
nagements - Teilhabe und Integration« entwickelt und
praktisch erprobt. Im dritten Meilenstein (M3) wird das
erarbeitete Modell von den verantwortlichen Gremien
beschlossen und die Offentlichkeit informiert.

IV. Zukunft/Nachhaltigkeit: In Schritt 9 werden alle in der ganz-
heitlichen Betrachtung erfassten Gruppen und Institutio-
nen lber die Angebote und Projekte informiert und mit
ihnen eine Art Frihwarnsystem etabliert. Diese Arbeit
wird in Schritt 10 evaluiert, dokumentiert und besténdig
weiterentwickelt.?

2 NRW vertreten durch die Bezirksregierung Arnsberg (Hrsg.). (2020). Kom-
munales Konfliktmanagement fordern. Teilhabe und Integration konstruktiv gestal-
ten. Ein Handbuch fur die Praxis. Stiftung Mercator.

3 Ebd,S. 35.
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Vorbereitung ist alles

Etablierte Strukturen sparen Zeit fir die Mitarbeitenden in
Behérden und Organisationen und damit auch Geld fiir den
Staat. Sie ermoglichen ein praventives Handeln fiir ein harmo-
nisches Miteinander und eine rasche Reaktion bhereits auf ei-
nem niedrig eskalierten Niveau. Der Aufbau dieser Strukturen
ist eine Investition in die Zukunft. Mit dem Modell der System-
schleife kann jede Organisation, jede Kommune ihren indivi-
duellen Weg zu einer maRgeschneiderten Losung finden. Es ist
wichtig zu erkennen, dass man handeln muss bevor es zu ei-
ner Krise oder Eskalation in ungeahntem Ausmaf kommt.

»Nicht der Konflikt ist das Problem,
sondern die Art und Weise wie wir damit
umgehen, ist ein Grundsatz der
organisationsorientierten Mediation. [..] Das
Auftreten eines derartigen >Schwarzen
Schwans< ist in der Regel nicht zu
verhindern. Aber der Umgang mit einem
mdglichen unerwarteten Ereignis kann im
Vorhinein geplant werden. Darauf
konzentriert sich die Vorbereitung mit dem
Praventionsplan fir den
zivilgesellschaftlichen Zusammenhang.«*

Wie schnell so ein Konflikt entstehen kann zeigt das Beispiel von
Kurt Faller: In Miinchen gab es in einem Mietshaus Arger zwi-
schen einer bayerischen Familie und einer Familie marokkani-
scher Herkunft. Der Anlass war eine typische Nachbarschafts-
lappalie. In der Mediation offenbarten sich die komplett ver-
schiedenen Sichtweisen: Die einen drgerten sich, dass die ma-
rokkanische Familie schon ein ganzes Jahr im Haus lebte und
sich immer noch nicht vorgestellt hatte. Die hingegen verstan-
den nicht, dass sie schon ein Jahr im Haus wohnten, aber noch
kein einziges Mal eingeladen worden waren.

»Dies ist der Kern
interkultureller Konflikte, es
gibt unterschiedliche
Prégungen, Vorstellungen und
Werte. Sie sind nirgendwo
niedergeschrieben, man sieht
sie dem Gegeniiber nicht an
und sie kénnen das
Miteinander enorm belasten.«®

4 Faller K. & Zick, A. (2019). »Wenn die schwarzen Schwé-
ne kommenc, Spektrum der Mediation, Heft 78, . 9.

5 Beck, M. (29.10.2019). Streiten mit System. AufRuhr,
hitps:/www.aufruhr-magazin.de/teilhabe-und
‘zusammenhalt/streiten-mit-system.

Konflikt-
festigkeit

Ahnlich unterschiedlich kénnen die Sichtweisen und Erwar-
tungen von Helfer:innen im Ehrenamt und von Hilfsbediirf-
tigen sein. Die einen erhoffen sich Dankbarkeit, die anderen
kennen das Konzept des Ehrenamts nicht und denken, dass
die Freiwilligen dafiir bezahlt werden. Eine Vorstellung, die
das Miteinander pragt.® Dafiir brauchte es noch nicht ein-
mal den interkulturellen Kontext. Unterschiedliche Sicht-
weisen gibt es auch in der gleichen Kultur. Das Wesentliche
ist, sie zu erkennen, damit konstruktiv umzugeben, um eine
moglichst konsensuale Losung zu finden. Eine Herausforde-
rung in der Zivilgesellschaft.

Um diese Konflikte moglichst frithzeitig zu erkennen und
addquat bearbeiten zu kénnen, braucht es geeignete Struk-
turen und Abldufe. Diese hat das Projekt KoKo I aufgezeigt
und in der Praxis umgesetzt. KoKo II7 folgte im Anschluss ab
2021 und ist bis 2024 terminiert. Der Fokus liegt auf Kon-
flikten rund um Integration und Migration. Das Projekt be-
steht aus vier Bausteinen, nimlich Vernetzung, Beratung &
Begleitung, Qualifizierung und Evaluation. Sie werden iiber
Angebote in Prasenz und online umgesetzt. Zielgruppen
sind sowohl Kommunen, die bereits am Vorgangerprojekt
teilgenommen haben, als auch weitere Kommunen, die neu
hinzugewonnen wurden.

Diese Erfahrungen aus NRW sollten thematisch erweitert
und bundesweit angeboten werden. So entstand die Initiati-
ve CommunAid - Kommunales Konfliktmanagement fiir
gesellschaftlichen Zusammenbhalt.

»Wenn der Wind des Wandels weht, bauen die einen
Schutzmauern, die anderen Windmiihlen. «
— Chinesische Weisheit

6 AuRerung Andreas Zick, Leiter des Instituts fur interdisziplinare Konflike-
und Gewaltforschung an der Universitit Bielefeld (ebd.).

7 www.koko2 de.

Abb. 2: Lernziele
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Ohne Konflikte keine
Veranderung, keinen Fortschritt

CommunAid? ist eine Initiative von Wissen-
schaft, Beratung und Mediation und unter-
stiitzt Kommunen, den gesellschaftlichen
Zusammenhalt in unruhigen Zeiten zu
sichern. Es geht um einen klugen und
konstruktiven Umgang mit Konflikten — ein
an den Prinzipen der Mediation orientier-
tes »Kommunales Konfliktmanagement«.
Lokale Fachkompetenz wird mit externer
Konfliktberatung und wissenschaftlicher
Analyse verbunden.

Eswurde ab Januar 2023 dazu eingela-
den, einen Diskurs zu fithren, wie gesell-
schaftlicher Zusammenhalt in Kommunen,
Kreisen und Gemeinden durch kommuna-
les Konfliktmanagement gesichert werden
kann. Dazu wird zu Beginn eines jeden
Monats ein Input zum jeweiligen Thema
online gestellt und in der zweiten Hélfte
wird das Thema in einem kostenfreien
Webinar vertieft. Angeboten wird dariiber
hinaus Erstberatung fiir Kommunen und
Weiterbildung, in der Fach- und Fiihrungs-
krifte aus Kommunen, Kreisen und Ge-
meinden mit ausgehildeten Mediator:innen
und Systemdesigner:innen zusammen-
kommen, um gemeinsam neue Strukturen
und Ablaufe fiir das »Kommunale Konflikt-
management« zu entwickeln.

»Die Zukunft soll man nicht vorausse-
hen wollen, sondern maglich machen. «
— Antoine de Saint-Exupéry

Vernetzung in alle Richtungen

Kommunales Konfliktmanagement muss
die bestehende Situation als Ausgangs-
punkt nehmen. Daher ist zunéchst eine
Analyse erforderlich, wo die Spannungsfel-
der liegen, die die demokratische Kultur
beeintrachtigen, welche Reglungen und
Vorgaben es gibt und wie bisher mit den
Konflikten umgegangen wird. Dort, wo
mindestens bei einem Teil der Kommune
der Bedarf daran besteht, etwas zu dndern,
setzen die Uberlegungen fiir ein adaquates
kommunales, gut vernetztes Konfliktma-
nagement an, Hier kénnen partizipative
Formate angewandt werden. Das kann
ebenso zu gelungener Prévention fithren

8 www.communaid.com.

wie bei grofsen Konflikten eine Infrastruk-
tur zur Verfiigung zu stellen, aus der heraus
schnell genug deeskaliert werden kann,
um die Konflikte danach fiir Betroffene
bearbeitbar zu machen. So wird es den
Verantwortlichen ermdglicht, gut mit der
Situation umzugehen, statt sich, wie oft in
Krisen, auf eine formale, scheinbar unan-
greifbare Position zuriickzuziehen.

Gleichzeitig werden die Strukturen er-
probt, kénnen ggf. entsprechend angepasst
werden und sind damit ein wichtiger Bau-
stein des kommunalen Konfliktmanage-
ments. Damit wird der gesellschaftliche
Zusammenhalt geférdert. Damit die Kom-
mune wirklich konfliktfest wird, braucht es
auch noch eine Qualifizierung der Fach-
und Fihrungskréfte der Kommunen und
der Beteiligten in der Zivilgesellschaft, die
dann gut mit den ausgehildeten Konflikt-
manager:innen interagieren kénnen.

Und wie bei der Systemschleife beginnt
das Systemdesign des kommunalen Kon-
fliktmanagements mit der partizipativen
Einbeziehung aller Beteiligten und setzt
sich auch so fort. Das férdert das tiefere
Verstandnis und lasst die Menschen sich
mit dieser Art des Umgangs identifizieren.
Ein unmerklicher Schritt zur demokrati-
schen Grundhaltung, die der mediativen
Haltung sehr nahe ist. Sie integriert Werte
wie Offenheit und Toleranz, macht es so
moglich zu erkennen, dass es verschiedene
Perspektiven gibt, und gewédhrt den nétigen
Respekt, sich damit und mit dem Gegen-
iber auch auseinanderzusetzen.

In dieser Auseinandersetzung um unter-
schiedliche Werte und Interessen, die
meist getarnt durch Positionen verhandelt
werden, braucht es eine klare Struktur und
einen respektvollen Umgang mit dem Ge-
geniiber. Sonst kann sich ein Konflikt sehr
schnell in der Dimension verdndern. Er
beginnt zwischen Personen und entwickelt
sich zu einer Angelegenheit zwischen
Gruppen. Wenn dann noch im sozialen
Zusammenhang grofse Themen wie Coro-
na, Migration o.A. hinzukommen, eskaliert
er zu einer fast nicht mehr zu kontrollie-
renden Dynamik. Das wird dann in sozia-
len Medien von bestimmten Gruppen noch
manipulativ geschtirt.

Auf dem Weg zur konfliktfesten Kom-
mune sind drei Aspekte besonders wichtig:
Konflikte, deren Bedeutung und Eskalation
friihzeitig zu erkennen; moglichst umge-
hend und niedrigschwellig die Bearbeitung
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dieser Konflikte in die Wege leiten zu kon-
nen; Ergebnisse der Konfliktregelung zu
kommunizieren und gemeinsam mit den
Beteiligten Vorschlage fiir Veranderungen
in den jeweiligen Bereichen zu erarbeiten.
Fiir den ersten Aspekt braucht es eine
Vernetzung der Konfliktanlaufstellen mit
den in den Kommunen tdtigen Organisatio-
nen und Personen. Auch eine Vernetzung
der Kommunen untereinander und der
Austausch von Erfahrungswerten ist wich-
tig. Fiir den zweiten Aspekt sind funktio-
nierende und angepasste Strukturen eben-
so erforderlich, wie ausgebildete Personen,
die die Art und Eskalation der Konflikte
analysieren und entsprechend handeln
konnen; sei es sie dem geeigneten Format
und geeigneten Konfliktmanager:innen
zuzufiihren, sei es selbst aktiv zu werden.
Der letzte Aspekt schafft die nétige Trans-
parenz, damit durch die Kommunikation
auch von aufien erkannt werden kann,
dass die Konfliktbearbeitung funktioniert
hat und die Menschen in das System Ver-
trauen fassen konnen.

Neben diesen Aspekten bietet es sich an,
eine Betrachtung von der Metaebene aus
anzustellen. Das kann zum einen das Feed-
back der Beteiligten zum Prozess selbst
sein, zum anderen eine Evaluation durch
eine wissenschaftliche Prozessbegleitung.
Die praktischen Erfahrungen und wissen-
schaftlichen Analysen werden die Konflikt-
festigkeit der Kommunen weiter fordern.

»Sei du selbst die Vercinderung, die du
dir wiinschst fiir diese Welt.«
- Mahatma Gandhi
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