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Vorwort
Liebe Leser*innen,

Die Arbeit in Kommunen ist herausfordernd: Kommunale Akteure treffen Entscheidungen oft unter hohem
Druck, balancieren unterschiedliche Interessen aus und schaffen Raume fiir Dialog. Bei der Nutzung o6ffentli-
cher Orte, der Energiewende oder strukturellen Veranderungen, ihre Arbeit entscheidet, ob Konflikte konst-
ruktiv bearbeitet werden kdnnen und Kommunen handlungsfahig sind.

Diese Handreichung unterstiitzt kommunale Akteure im Umgang mit akuten Konflikten. Sie basiert auf un-
seren Erfahrungen aus Kurzzeitberatungen. Die Handreichung gibt Orientierung, stellt Reflexionsfragen zu-
sammen und bietet Anregungen aus der Praxis, um die eigenen Ressourcen zu starken. Zwei Praxisbeispiele
verdeutlichen, wie Kommunen zusammen mit dem K3B — Kompetenzzentrum Kommunale Konfliktberatung
des VFB Salzwedel e. V. konkrete Konflikte angehen. In Rottenburg am Neckar wurden die Erfahrungen eines
Beteiligungsprozesses zur Flachenverpachtung fir Windkraftanlagen reflektiert. Die Hansestadt Stendal be-
reitete sich praventiv auf die Er6ffnung einer Landesaufnahmeeinrichtung fiir gefliichtete Menschen vor. Die
Beispiele sollen Impulse fiir die eigene Arbeit geben: Konflikte sind oft unbequem, werden sie jedoch kons-
truktiv ausgetragen, liegt in ihnen ein immenses Potenzial fur eine zukunftsorientierte Entwicklung vor Ort.

Wir danken allen Kommunen, die sich flir eine Kurzzeitberatung entschieden haben, und allen, die ihre Erfah-
rungen und Erkenntnisse flir diese Handreichung geteilt haben. Ihre Arbeit zeigt, wie wertvoll Reflexion, Ko-
operation und gezieltes Handeln fir die konstruktive Bearbeitung kommunaler Konflikte sind und wie diese
die Handlungsfahigkeit und Entwicklungsmoglichkeiten von Kommunen nachhaltig starken.

K3B — Kompetenzzentrum Kommunale Konfliktberatung des VFB Salzwedel e.V.

Einleitung

Kommunen sind Orte des Miteinanders, aber auch
der Auseinandersetzung. Veranderungen in der Kom-
mune sowie unterschiedliche Interessen und Pers-
pektiven der Menschen vor Ort kbnnen Spannungen
erzeugen, die sich mitunter zu akuten Konflikten zu-
spitzen. Diese Situationen sind oft von starkem Hand-
lungsdruck gepragt und verlangen nach schnellen,
gut Uberlegten Reaktionen. Genau hier setzt diese
Handreichung an.

Die Handreichung richtet sich an kommunale Akteu-
re aus Verwaltung, Politik, Zivilgesellschaft oder an-
deren Bereichen, die mit solchen Konflikten konfron-
tiert sind. Ziel ist, akute Konflikte besser zu verstehen,
Ansatzpunkte fir den Umgang mit ihnen aufzuzeigen
und DenkanstdRe zu geben. Die Handreichung will
keine pauschalen Losungen liefern, sondern Orien-
tierung in komplexen Situationen bieten.

Die Verantwortung fiir die Bearbeitung von Konflik-
ten liegt immer bei den Akteuren vor Ort. Gerade in
besonders zugespitzten Lagen kann jedoch externe
Unterstiitzung sinnvoll sein. Kurzzeitberatung als ein
Ansatz der Kommunalen Konfliktberatung ist eine
Moglichkeit, um Kommunen in akuten Konfliktsitua-
tionen zu begleiten und zu starken. Diese wird in der
Handreichung vorgestellt.

Die Inhalte dieser Handreichung basieren auf prak-
tischen Erfahrungen aus kommunalen Kurzzeitbe-
ratungen, die im Rahmen des Projekts , Kurzzeitige
Interventionen in akuten Konfliktsituationen” durch-
geflihrt wurden. Das Projekt wurde im Bundespro-
gramm ,Demokratie leben!” geférdert durch das
Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen
und Jugend sowie durch die Heidehof Stiftung GmbH
und unterstitzt von der Stiftung Dialoge und Begeg-
nungen. Die Handreichung bietet eine fundierte Aus-
einandersetzung mit akuten Konflikten. Sie umfasst
sowohl grundlegendes Wissen zu Konflikten und zum
Umgang mit ihnen, als auch praxisorientierte Bei-
spiele aus Beratungsprozessen. Die Reflexionsfragen
fir kommunale Akteure kdnnen dabei helfen, Kon-
flikte zu analysieren, die eigene Rolle im Konflikt zu
reflektieren und geeignete Handlungsstrategien zu
entwickeln.

Kommunale Konfliktberatung

Kommunale Konfliktberatung (KKB) unterstiitzt Stad-
te, Gemeinde und Landkreise seit mehr als 15 Jahren
im Umgang mit Konflikten. Sie setzt ein, wo beste-
hende Problemlésungsfahigkeiten an ihre Grenzen
stofen. Kommunale Konfliktberatung bietet keine
vorgefertigten Losungswege. Sie begleitet lokale Ent-
scheidungstrager*innen und Engagierte aus Politik,
Zivilgesellschaft und Verwaltung dabei, die komple-
xe Gemengelage lokaler Konflikte zu entwirren und
die Bedirfnisse verschiedener Interessengruppen
herauszuarbeiten. Sie hilft, Handlungsspielrdume im
Konfliktgeschehen zu reflektieren und zu erweitern,
die Moglichkeiten und Grenzen jeweiliger Losungsan-
satze zu verstehen und weitere zu entwickeln sowie
Ressourcen und Potenziale vor Ort zu identifizieren.
Kommunale Konfliktberatung unterstiitzt beratend.
Die Verantwortung der Konfliktbearbeitung bleibt
stets bei lokalen Akteuren.

Kommunale Konfliktberatung setzt externe Fachper-
sonen als Berater*innen fiir einen begrenzten Zeit-
raum ein und bearbeitet sowohl sichtbare Konflikte
als auch entstehende Spannungen in Stadten, Ge-
meinden und Landkreisen. Die Beratung ist allpartei-
lich und auf Nachhaltigkeit und Wirkung ausgerich-
tet. Sie ist ressourcenorientiert und jeweils auf die
besondere Situation der Stadt, der Gemeinde oder
des Landkreises abgestimmt.

Mehr Giber den Ansatz der Kommunalen
Konfliktberatung erfahren Sie hier:
www.kommunale-konfliktberatung.de



Was ist ein Konflikt?

Konflikte sind ein natlrlicher Bestandteil des kom-
munalen Lebens. Sie entstehen dort, wo unterschied-
liche Interessen, Perspektiven oder Bedirfnisse auf-
einandertreffen. Konflikte sind weder grundsatzlich
negativ noch positiv, sondern Ausdruck von Veran-
derungen. Sie kdnnen sowohl herausfordern als auch
neue Entwicklungen anstoRen.

Der Konfliktforscher Friedrich Glasl definiert Konflikte
als Situationen, in denen Beteiligte eine Unvereinbar-
keit zwischen ihren Wahrnehmungen, Vorstellungen,
Gefuihlen oder Zielen erleben und das Gefiihl haben,
dadurch in ihrem Handeln eingeschrankt zu sein.*
Wichtig ist also nicht, ob zwischen den Beteiligten
objektiv ein Widerspruch besteht, sondern ob dieser
subjektiv empfunden wird. Ein Konflikt zeigt sich oft
dadurch, dass die Kommunikation schwieriger wird
oder Geflihle wie Frust, Wut oder Angst entstehen.
Es geht dabei nicht nur um das, was gesagt oder ge-
tan wird, sondern auch darum, was unbewusst oder
indirekt mitschwingt.

Sichtbare Ebene:
Positionen
Meinungen

Ziele

Um Konflikte zu verstehen, ist es wichtig, diese in ih-
rer Vielschichtigkeit zu erkunden. Das haufig zitierte
Eisbergmodell verdeutlicht, dass die sichtbare Ebene
eines Konflikts nur einen kleinen Teil ausmacht. Sicht-
bar sind vor allem die unterschiedlichen Positionen
der Beteiligten, deren Meinungen und Ziele. Unter
der Oberflache befinden sich Gefiihle, Bedirfnisse
und Werte. Diese werden oft nicht direkt geduBert.
Hier liegen oft die eigentlichen Beweggriinde, die
den Konflikt antreiben. Wenn es gelingt, in Konflikten
sowohl den sichtbaren als auch den unsichtbaren Teil
zu betrachten, kann gezielter auf Entwicklungen ein-
gegangen werden. Konflikte kénnen dadurch besser
eingeschatzt werden. Das eigene Handeln im Konflikt
Iasst sich bewusster gestalten.

* Glasl, Friedrich (2020): Konfliktmanagement. Ein Handbuch fur Fuh-
rung, Beratung und Mediation. 12. aktualisierte und erweiterte Auflage.
Bern: Haupt Verlag. S.17.

Unter der Oberfldche:
Gefiihle
Bedirfnisse
Werte

Konflikte mit akutem Handlungsdruck

Konflikte verlaufen nicht immer schrittweise oder be-
rechenbar. In manchen Fallen verdichten sich Span-
nungen sehr plotzlich und I6sen eine starke Dynamik
aus. Besonders herausfordernd wird es, wenn die
Konflikte stark emotionalisiert sind und das Gefuhl
erzeugen, sofort handeln zu missen. Dann spre-
chen wir von akuten Konflikten. Sie sind gepragt von
einem grofen Druck auf kommunale Entscheidungs-
trager*innen, von einer hohen 6ffentlichen Aufmerk-
samkeit und von starker emotionaler Aufladung,
wobei die beteiligten Gruppen oder Personen die Si-
tuation oft sehr unterschiedlich wahrnehmen.

Handlungsdruck in kommunalen Konflikten

Stadte, Gemeinden und Landkreise verfigen Uber
vielfaltige Strukturen, Verfahren und Kompetenzen,
um Konflikte zu bearbeiten. Im Zusammenspiel von
Politik, Verwaltung, Zivilgesellschaft und engagier-
ten Birger*innen werden Interessen ausgehandelt,
Losungen entwickelt und Entscheidungen getroffen —
oft routiniert und tragfahig. In Stadt- und Gemeinde-
raten wird debattiert, in Beiraten erhalten bestimmte
Gruppen Gehor und lber Beteiligungsverfahren oder
Runde Tische werden unterschiedliche Perspekti-
ven eingebunden. Diese bewahrten Mechanismen
fordern einen gemeinwohlorientierten Umgang mit
Konflikten vor allem dort, wo genligend Zeit, Vertrau-
en und Struktur vorhanden sind.

Anders ist es, wenn Konflikte pl6tzlich eskalieren
oder sich verdichten. Dann entsteht ein hoher Hand-
lungsdruck. Die Situation wirkt dringlich, emotional
aufgeladen und lasst scheinbar keinen Raum mehr
fur grindliche Uberlegung oder Beteiligung. Ent-
scheidungen missen scheinbar sofort getroffen wer-
den, auch wenn wichtige Informationen oder klare
Losungen fehlen. Dieses Gefiihl, sofort handeln zu
mussen, unterscheidet akute Konflikte von anderen
und macht sie herausfordernd.

Wie entsteht Handlungsdruck?

Jede Kommune ist heutzutage mit aulerem Hand-
lungsdruck konfrontiert, den sie selbst kaum beein-
flussen kann. Vorgaben von (ibergeordneten Ebenen
wie etwa neue Gesetze, Fordermittelauflagen oder
Klimaziele werden von Bundes- oder Landesregie-
rungen festgelegt und miissen auf kommunaler Ebe-
ne umgesetzt werden. Auch globale Krisen wie Krie-
ge oder wirtschaftliche Umbriche wirken sich direkt
auf Kommunen aus. Kommunale Akteure missen in
kiirzester Zeit Konzepte zur Unterbringung von Ge-
flichteten entwickeln sowie bei Fachgesprachen zu
erneuerbaren Energien oder gar in weltpolitischen
Konflikten diskursfahig und lokal handlungssicher
sein. Zugleich kénnen Medienberichte oder politi-
sche Zuspitzungen kurzfristig hohen Druck auslosen,
besonders dann, wenn eine Kommune plétzlich ne-
gativ im Fokus steht. Die Angst vor einem Imagescha-
den versetzt Politik und Verwaltung in Zugzwang. Es
muss schnell reagiert werden sowie moglichst wirk-
sam, offentlich sichtbar und fehlerfrei.

Auch innerhalb der Kommune kann sich starker
Handlungsdruck aufbauen. Unterschiedliche Interes-
sensgruppen, wie etwa Anwohnende, Unternehmen
oder Vereine, fordern Aufmerksamkeit und Beteili-
gung. Biirgerinitiativen, Protestaktionen oder Debat-
ten in sozialen Netzwerken kdnnen Konflikte sichtbar
machen, dynamisieren und verscharfen. Selbst wenn
noch keine Losung bereitsteht, wachst die Erwartung
an die Kommune. Sie solle handeln und zwar sofort.

Auch weitere interne Faktoren erzeugen Druck, etwa
enge Zeitplane fiir Bauprojekte, drohende Haushalts-
probleme oder Fristen, die aufgrund ungeplanter
Konflikte ins Wanken geraten. Dann wird aus einem
verwaltungsinternen Vorgang plétzlich ein hoch-
sensibles Thema. Haufig treten duBerer und innerer
Druck gleichzeitig auf und beeinflussen einander.



Wie wirkt sich Handlungsdruck
in Konflikten aus?

Charakteristisch ist, dass Akteure in Konflikten mit
starkem Handlungsdruck den Eindruck haben, sie
hatten keine Wahl und kénnten nur noch reagieren.
Mit Blick auf Konflikte heit das: Konflikte, die un-
erwartet schnell eskalieren, erscheinen bedrohlich
und schwer steuerbar. Moglicherweise wird ad hoc
reagiert, mit der Idee Schaden zu begrenzen. Je ho-
her der Druck, unter dem lokale Verwaltung und Poli-
tik stehen, desto eher kann der eigene Blick verengt
sein. Die Anforderungen sind immens und eigene
Einflussmoglichkeiten erscheinen beschrankt oder
zu schwerféllig. Nicht selten werden kommunale Ak-
teure ungewollt Teil einer Konfliktdynamik, die sie
eigentlich haben entscharfen wollen.

,Wir wurden komplett von der
Presse liberrumpelt.

Das ging hoch wie eine Bombe.
Wir sind nur noch am Reagieren.”

,Es gibt kaum noch Rdume, in denen man
unterschiedliche Perspektiven einbringen kann.
Solidarische Rdume fehlen véllig.

Das war schon vorher ein Problem,

aber ist jetzt auf einem anderen Level.”

,Die Situation ist schlimm, das
Minimalziel ist nur noch, dass hier keine
Person zu Schaden kommt. Wir miissen
einer Gewaltspirale vorbeugen.”

»Ich weifs gar nicht mehr, wie ich
die Zivilgesellschaft erreichen soll.
Selbst friihere Briickenbauer
blocken inzwischen ab.”

,Wir sind véllig (iberlastet.
Wenn noch etwas dazukommt,
miissen wir im Zweifel das

Tor schliefSen.

Wir kénnen einfach niemanden
mehr aufnehmen.”

,Das Dorf ist gespalten.”

»Ich werde auf der Strafse von
fremden Menschen beleidigt.
Ich fiihle mich hier nicht mehr sicher.”

,Wenn hier nichts passiert,
wird es die ndchsten Wochen
durchgdngig Demos geben.”



Umgang mit akuten Konflikten
Einwirken auf Konflikte in verschiedenen Phasen

Konflikte erscheinen oft (iberraschend und nicht
vorhersehbar. Der Eindruck, mit den Geschehnissen
Uiberlastet zu sein, sowie der Wunsch nach Unter-
stlitzung kénnen plétzlich aufkommen. Er kann sich
aber auch Uber lange Zeit sukzessive entwickeln. Die
Praxis zeigt, dass es sich lohnt, Konflikte friihzeitig zu
erkennen und zu benennen. Je friiher Konflikte ange-
gangen werden, desto besser sind sie zu bearbeiten.

Ein praventiver Umgang mit Konflikten setzt an, be-
vor sich Spannungen zuspitzen. Ziel ist, diese im Vor-
feld so zu entscharfen, um unterschiedliche Interes-
sen konstruktiv auszuhandeln. Dabei richtet sich der
Blick auf Handlungsfelder, welche die Konfliktfahig-
keit einer Kommune starken:

e Welche Perspektiven mussen friih einbezogen
werden? Wer wird von der Verdanderung oder
dem Konflikt betroffen sein?

e Welche Ressourcen stehen zur Verfiigung?
Welche Ressourcen kdnnten im Konflikt unter
Druck geraten?

Das Phasenmodell der Eskalation nach Glasl veranschaulicht
die Dynamik von Konflikten. Ein friihzeitiges Erkennen dieser
Eskalationsstufen hilft dabei, Konflikte einzuordnen und
passende Wege zur stufenweisen Deeskalation zu wahlen.

1 Verhartung

o Welche Kommunikationskanale bestehen
oder missen gestarkt werden?

e Wie ist die Zusammenarbeit der relevanten
Akteure gestaltet und wo besteht Entwicklungs-
bedarf?

In einem akut eskalierten Konflikt geht es darum,
Orientierung zu schaffen, die Konfliktdynamik ein-
zuordnen, eine Eskalation zu begrenzen und erste
Schritte zur Deeskalation zu entwickeln. Gesprache
mit unterschiedlichen Beteiligten helfen dabei, Emo-
tionen zu benennen, Perspektiven sichtbar zu ma-
chen und Entlastung zu schaffen. Wenn es gelingt,
zwischen den Beteiligten ein gegenseitiges Verstand-
nis herzustellen, kann dies den Handlungsspielraum
wieder erweitern. AnschlieBend kénnen Handlungs-
schritte erarbeitet werden, die die Interessen und Be-
dirfnisse moglichst vieler Gruppen berlicksichtigen.

Die kurative Konfliktbearbeitung legt den Fokus auf
die Zeit nach intensiven Konfliktsituationen. Dabei
geht es darum, die Konfliktdynamiken riickblickend
besser zu verstehen und die eigenen Handlungen im
Konflikt zu reflektieren. Eine bewusste Auseinander-
setzung mit dem Konflikt starkt die Handlungsfahig-
keit fur zuklnftige Herausforderungen sowohl auf
individueller als auch auf struktureller Ebene.

Standpunkte verharten, prallen zuweilen aufeinander

Win-Win Debatte, Polemik

Taten statt Worte

Win-Lose

O 00 N o »u B W N

Polarisierung im Denken, Fiihlen und Wollen, Schwarz-Weil3-Denken

»Reden hilft nichts mehr” also: Taten, Strategie der vollendeten Tatsachen

Sorge um Images und Koalition
Stereotypen, Klischees, Imagekampagnen, Werben um Anhanger

Gesichtsangriff/Gesichtsverlust
Offentlich und direkt: Gesichtsangriffe

Drohstrategien
Spirale von Drohung und Gegendrohung

Begrenzte Vernichtungsschlige
Denken in , Dingkategorien®, keine menschliche Qualitat mehr

Zersplitterung
Zusammenbruch des feindlichen Systems bewirken

Gemeinsam in den Abgrund
Kein Weg mehr zurtick, totale Konfrontation

Eigene Darstellung nach Friedrich Glas|

Kurzzeitberatung in akuten Konfliktsituationen

In akuten Konflikten kann Kurzzeitberatung durch die
Begleitung mit Konfliktexpertise dabei unterstiitzen,
auch unter hohem Druck wieder handlungsfahig zu
werden. Die Beratung folgt einem allparteilichen,
prozess- und ressourcenorientierten Ansatz. lhr An-
satz ist systemisch und stellt das gemeinsame Be-
arbeiten des Konflikts in den Vordergrund, wobei die
Kommune als Ganzes, ihre Strukturen, Dynamiken
und Verantwortlichkeiten einbezogen werden. Der
Beratungsprozess ist zeitlich begrenzt, fokussiert und
orientiert sich an den konkreten Herausforderungen
vor Ort.

Die Beratung hilft dabei, die notige Distanz herzu-
stellen, um auch unter Druck bewusst einschatzen
zu kénnen, wie mogliche Handlungsschritte auf den
Konflikt wirken. Die externe Perspektive hilft dabei,
die Situation zu analysieren, bestehende Annahmen
zu hinterfragen und Fragen neu zu stellen. Ein ver-
tieftes Verstandnis fir Konfliktzusammenhange kann
Klarheit und Entlastung bringen sowie die eigenen
Ressourcen starken, um in unterschiedlichen Situa-
tionen schnell entscheidungsfiahig zu sein. Die pro-
zesshafte Begleitung durch Konfliktberatung kann
dazu beitragen, dass Konflikte bearbeitbar bleiben
und ihre Potenziale ausgeschopft werden. In sehr
eskalierten Situationen, in denen direkte Gesprache
zwischen den Konfliktparteien nicht mehr moglich
sind, kann die Kurzzeitberatung Einzelgesprache fiih-
ren, neue Perspektiven einbeziehen und so erste Ent-
spannung in festgefahrene Dynamiken bringen.

Ziele von Kurzzeitberatung in akuten
Konfliktsituationen:

e Handlungsraume 6ffnen: Wege aufzeigen, um in
einer scheinbar festgefahrenen oder eskalieren-
den Situation wieder aktiv werden zu kénnen.

e Klarheit schaffen: die Dynamik der Konfliktsitua-
tion analysieren und verstandlich aufbereiten.

e Reflexionsraume 6ffnen: Raum geben, um Ent-
scheidungen und Handlungen zu durchdenken
und neue Perspektiven einzunehmen.

e Konfliktbewusstsein starken: Verstandnis fiir Ver-
ldufe und Dynamiken von Konflikten férdern.

o Akteure stirken: Angste abbauen, mégliche
Szenarien entwickeln und beratend begleiten.

Formate und Werkzeuge der
Kurzzeitberatung

Kurzzeitberatung in akuten Konfliktsituationen nutzt
verschiedene, auf die jeweilige lokale Situation ange-
passte Formate und Methoden. Sie orientiert sich an
den konkreten Gegebenheiten vor Ort und gestaltet
den Beratungsprozess zielgerichtet, ressourcenorien-
tiert und wirksam. Je nach Bedarf kdnnen beispiels-
weise folgende Werkzeuge eingesetzt werden:

® Prozessbegleitung zur aktiven Gestaltung von
Schritten zur Konfliktbearbeitung, beispiels-
weise durch die Begleitung von Lenkungsrunden,
Erarbeitung von Handlungsschritten und Beglei-
tung bei der Umsetzung

® Analyse des Konflikts mittels systemischer Kon-
fliktanalysen, Kurzanalysen, Akteursmapping und
Analyse von Handlungsoptionen auf ihre Konflikt-
sensibilitat

e Reflexion durch Reflexions- und Begleitgesprache

e Vermittlung von Konfliktwissen durch Impulse
und Workshops

e Dialogbegleitung durch moderierte Raume und
Gesprachsforen



Praxisbeispiele: Akute Konflikte in der kommunalen Praxis

Hansestadt Stendal (Sachsen-Anhalt):
Pravention unter Zeitdruck — Vorbereitung auf die Ero6ffnung einer

Landesaufnahmeeinrichtung

Mit knapp 39.000 Einwohner*innen ist die Han-
sestadt Stendal die grofte Stadt der Altmark. Im
Frihjahr 2024 wurde hier eine Landesaufnahme-
einrichtung (LAE) eroffnet. Vor diesem Hintergrund
entschied sich die Stadt fir eine Kurzzeitberatung
durch das K3B. In der Vergangenheit hatten Proteste
und Sorgen von Anwohner*innen gezeigt, dass die
Eroffnung Auswirkungen auf die Stadt und die um-
liegenden Ortsteile haben wiirde. Gleichzeitig war
die Zivilgesellschaft sehr daran interessiert, sich aktiv
einzubringen.

Ziel des Beratungsprozesses war es, die Stadtge-
sellschaft und Anwohner*innen friihzeitig in die
Vorbereitung einzubeziehen und durch praventive
Malnahmen eine Eskalation moglicher Konflikte zu
vermeiden. Eine Lenkungsrunde mit Mitgliedern von
Stadt, Landkreis und Zivilgesellschaft entwickelte da-
flr passende Strategien und Formate. Grundlage wa-
ren vier Faktoren, die die Konfliktfahigkeit der Stadt
starken sollten.

Konflikte praventiv angehen

Faktoren, die die Konfliktfahigkeit starken:

e Zusammenarbeit zwischen Akteur*innen
e Einbezug Betroffener
e belastbare Kommunikationsprozesse

e Klarheit Gber vorhandene Ressourcen
(und ihre Grenzen)

Dafiir baute die Stadt verlassliche Kommunikations-
kandle zwischen Land, Landkreis, Stadt, Zivilgesell-
schaft und Birger*innen auf, etwa Uber Biirger-
sprechstunden in angrenzenden Ortsteilen, FAQs
und eine Informationsveranstaltung des Landes.
Gleichzeitig wurden jene Bereiche im Blick behalten,
in denen Ressourcen unter Druck geraten kdnnten,
beispielsweise bei sozialen Angeboten, dem OPNV
oder der freiwilligen Feuerwehr. Dabei wurde auch
Uberlegt, wie ehrenamtliches Engagement sinnvoll
eingebunden werden kann.

Interview mit Oberbiirgermeister Bastian Sieler

Wir sind immer die erste Anlauf-
stelle fir Konflikte oder Probleme.
In meiner Rolle werde ich oft ge-
beten, mich zu beteiligen, das Pro-
blem zu I6sen oder den Prozess zu
begleiten, egal, ob wir formal zu-
standig sind oder nicht.
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Oft werden wir jedoch erst einbe-
zogen, wenn die Situation schon
angespannt ist. Ich fiihle mich da
manchmal wie die Feuerwehr. Wir
kommen, wenn es schon brennt.
Dabei ware es wichtig, Konflikte
frihzeitig zu erkennen und pra-
ventiv zu handeln. Dann kénnten
wir ruhiger und strukturierter ar-
beiten.

Wir verstehen uns als ein offenes
Haus. Man kann anrufen oder
vorbeikommen. So bekommen
wir viel mit. Dadurch erfahren
wir viel iber moégliche Konflikte.
Gleichzeitig versuchen wir, aktiv
zu beobachten, wo sich Probleme
abzeichnen kénnten, auch im Aus-
tausch mit anderen Kommunen.
In solchen Fillen entwickeln wir
Strategien, wie und mit wem wir
kommunizieren, um moglichst kei-
ne Eskalation entstehen zu lassen.

Es gab Nachfragen durch die Pres-
se, aber auch von Anwohnern aus
der unmittelbaren Umgebung. Die
Eroffnung fiel zudem kurz vor die
Kommunalwahl, was bei uns die
Alarmglocken lauten lief3, weil klar
war, dass das Thema politisch auf-
gegriffen werden kénnte. Es waren
auch schon entsprechende Ver-
anstaltungen angekiindigt. Man
konnte ja auch an anderen Orten
in der Vergangenheit beobachten,
dass solche Einrichtungen haufig
Konfliktpotenzial mit sich bringen,
besonders wenn viele Gefllichtete
ankommen.

Unsere Ressourcen sind begrenzt.
Wir mussten deshalb erstmal
trennen zwischen Einzelinteres-
sen und Themen, die eine gro-
Rere Gruppe betreffen. Natirlich
nehmen wir auch individuelle An-
liegen ernst, aber wir miissen die
Informationen filtern und klaren,
wer sie bearbeitet, in welchem
Umfang und wer dabei beteiligt
wird. Wenn wir das nicht gut steu-
ern, entsteht schnell Frust, etwa
wenn es bei den falschen Perso-
nen landet oder diese keine Kapa-
zitdten haben.

Priorisierung ist ebenfalls wichtig.
Themen, die zunachst unkritisch
wirken, eskalieren manchmal und
haben groBere Folgen als erwartet.

Ein dritter Punkt ist die Kommuni-
kation mit den Betroffenen. Wenn
man nicht rechtzeitig antwortet,
flihrt das zu Frust. Deshalb haben
wir Tools geschaffen, damit wir bei
Anfragen, egal ob vom Stadtrat,
Blirgern oder anderen, schnell re-
agieren konnen und die internen
Ablaufe transparent und nachvoll-
ziehbar sind.

Wir haben zum Beispiel Birger-
sprechstunden durchgefihrt, um
auf die Bedenken der Anwohner
einzugehen und waren in engem
Kontakt mit der Ortsbiirgermeis-
terin. Bei der Feuerwehr gab es
Unsicherheiten im Umgang mit
Menschen aus anderen Herkunfts-
landern, etwa zur Religion oder
Sprache. Daflir haben wir einen
Workshop organisiert.

In vielem waren wir vor allem
Mittler. Die islamische Gemeinde
und auch Sozialtrager hatten zum
Beispiel Sorge, dass viele der An-
kommenden in ihre Einrichtungen
kommen wiirden. Wir haben das
aufgenommen und das Gesprach
gesucht.

Wir haben auch angestofien, wie
ehrenamtliches Engagement Gber
den Landkreis gestarkt werden
kann, da dort die Integrationsko-
ordinatoren sitzen und ein gutes
Netzwerk haben. Es gab ja auch
Menschen, die schon langer hier
leben und unterstiitzen wollten,
etwa zwei afrikanische Arzte, die
bei der medizinischen Versorgung
helfen wollten.

Unsere Aufgabe war es, solche An-
liegen zu sammeln und an die ent-
sprechenden Stellen weiterzuge-
ben, etwa an den Landkreis oder
das Land, wenn wir als Stadt nicht
direkt handeln konnten. Wir ha-
ben aulRerdem regelmaRig Riick-
meldung gegeben, wie es vor Ort
l[auft und wo noch Bedarf besteht.
Das ist angekommen.

Wir sind wirklich am Anschlag,
was unsere Kapazititen betrifft.
Die Kommunikation mit Dritten,
also wer beteiligt werden muss
und wie, hatten wir allein kaum
bewaltigen konnen. Uns war klar,
dass es lber die Ublichen Kanale
von Stadt und Landkreis hinausge-
hen muss. Gibt es noch Institutio-
nen oder Gruppen in der Stadt, sei
es religiose Gruppen, die islami-
sche Gemeinschaft, das Dorf, die
Anwohner oder andere Organisa-
tionen, die mit eingebunden wer-
den miissen? Diese Akteure an
einen Tisch zu holen und gemein-
sam zu Uberlegen, wie man friih-
zeitig handeln kann, damit es gar
nicht erst zu Problemen kommt,
das war wichtig. Am Ende ist ja die
Chance der Konfliktberatung und
der Einbeziehung verschiedener
Beteiligter dieser Perspektivwech-
sel, den man einnimmt.
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Rottenburg am Neckar (Baden-Wiirttemberg):

Erkenntnisse aus einem Beteiligungsprozess — Reflexion zur Starkung

im Umgang mit kiinftigen Konflikten

Die Stadt Rottenburg am Neckar entschied sich im
Juli 2023 auf Empfehlung des Kommunalen Entwick-
lungsbeirates (KEB), eine Kurzzeitberatung des K3B in
Anspruch zu nehmen. Ziel war es, Konflikte rund um
Beteiligungsprozesse besser zu verstehen und daraus
Ansatze fur eine konstruktive Konfliktbewaltigung in
kiinftigen Projekten zu entwickeln. Dafiir erarbeitete
das K3B eine Systemische Konfliktanalyse als Diskus-
sionsgrundlage fir den KEB. Exemplarisch wurden
die Auseinandersetzungen um den Beteiligungspro-
zess zu Windkraft untersucht.

Die Stadt hatte beabsichtigt, Ortschaftsrate und
Blrger*innen frihzeitig in die Entscheidung Uber
die mogliche Verpachtung kommunaler Flachen fir
einen Windpark einzubeziehen und dazu sachliche
Informationen sowie eine externe Moderation vor-
bereitet. Dennoch eskalierte die Situation. Zwei Bir-
gerinitiativen mit gegensatzlichen Positionen ent-
standen, die 6ffentliche Debatte verlagerte sich in
Leserbriefe und soziale Medien. Neben unterschied-
lichen fachlichen Einschatzungen kursierten dort
auch Fehlinformationen. Der Ton verscharfte sich,

Beteiligung im Konflikt

Ortschaftsrate flihlten sich unter Druck gesetzt oder
gar bedroht. Immer starker verfestigten sich Narrati-
ve zu jahrzehntelanger Benachteiligung der Ortschaf-
ten durch die Kernstadt.

Im August 2023 fuhrte das K3B mit 29 Personen Ge-
sprache nach dem Grundsatz der Allparteilichkeit
und erhielt so Einblicke in sehr unterschiedliche Per-
spektiven auf den Konflikt. Die daraus entstandene
Gesamtschau zeigte, wie Vertrauen in Beteiligungs-
prozesse und Gestaltungsmoglichkeiten schwand
und wie Angste und Verunsicherungen dieses Miss-
trauen weiter verstarkten. Alle Beteiligten gerieten
auf unterschiedliche Weise in den Sog einer zuneh-
menden Polarisierung bis hin zu Entfremdung im di-
rekten nachbarschaftlichen Umfeld.

Die Analyse des K3B wurde der Stadtverwaltung und
dem KEB im September 2023 vorgestellt. Auf dieser
Grundlage entwickelte der KEB Handlungsempfeh-
lungen zur Férderung einer konstruktiven Konflikt-
kultur, die der Stadt im Abschlussbericht ibergeben
wurden.

Interview mit Birgit Reinke, Leiterin Amt fiir Offentlichkeitsarbeit und Biirgerengagement

Kommunale Konflikte entstehen,
weil wir als Kommune eigentlich
eine Dienstleisterrolle haben und
alle Biirger*innen gleich behan-
deln wollen. Alle Anliegen sollen
willkommen sein. Die Kommune
soll moglichst gerecht entschei-
den. Wenn man das auf die Spitze
treibt, geht es aber gar nicht wirk-
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lich alle gleichermalien zufrieden
zu stellen. Es gibt immer unter-
schiedliche Interessen. Was fir
den einen Grund zur Freude ist,
kann fiir den anderen ein Nachteil
sein. Entscheidungen erfordern
Abwdgungen und dabei gibt es
fast immer irgendwo einen Nach-
teil. Deshalb sind solche Konflikte
immer vorprogrammiert und ge-
héren zum kommunalen Alltag.

Uns war von Anfang an klar, dass
das Thema nicht mal eben abzu-
arbeiten ist. Besonders schwierig
war, den richtigen Zeitpunkt fir
Informationen und Beteiligung
zu finden. Gehen wir zuerst ins

politische Gremium, kommt die
Diskussion friihzeitig in die Offent-
lichkeit, noch bevor Beschlisse
gefasst sind. Gehen wir zuerst auf
Blrger*innen zu, wird schnell kri-
tisiert, dass der politische Prozess
noch nicht abgeschlossen ist.

Den Konflikt haben wir sehr
schnell gespirt. Schon bei der
bloRen Erwadgung, stadtische Fla-
chen zu verpachten, &ullerten
Blirger*innen per E-Mail, Leser-
brief und Social Media Unmut,
Sorge und Angst. Schnell bildeten
sich Burgerinitiativen dafiir und
dagegen. Es wurde deutlich, wie
stark das Thema die Offentlichkeit
bewegte.

Wir haben uns fiir Konfliktbera-
tung entschieden, um genau hin-
zugucken, welche Mechanismen
aufeinander wirken. Es ging weni-
ger darum, Schuldige zu suchen,
sondern zu verstehen, warum gut
gemeinte Beteiligung trotzdem
schieflauft und so viel Frustration
auslost, gerade in Zeiten, in denen
das Misstrauens gegenlber Ver-
waltung und Politik steigt.

Wir hatten von Anfang an eine AG
aufgesetzt, die alle Beteiligten zu-
sammenbringen sollte. Mir hat
das sehr die Augen geodffnet zu
verstehen, dass die Beteiligten in
der AG unterschiedliche Ziele hat-
ten. Die Windkraftgegner wollten
andere davon Uberzeugen, den
Windpark zu verhindern, wahrend
die Verwaltung die AG nutzen
wollte, um Informationsprozesse
fir die Blrger*innen vorzuberei-
ten und den Austausch mit den
politischen Vertretern zu ermog-
lichen. Zwei so unterschiedliche
Zielsetzungen konnten kein gutes
Ergebnis bringen.

Erhellend war auch, dass auf den
verschiedenen Ebenen aneinan-
der vorbeidiskutiert wurde. Bir-
ger*innen argumentierten aus
personlicher Betroffenheit, die
Ortschaften mussten abwagen
zwischen individuellen Belangen
und Ubergeordneten Zielen, der
Gemeinderat hatte Vorgaben der
Landespolitik zu beachten, der Re-
gionalverband drangte auf mog-
lichst viele Windparkanlagen und
global spielten Klimadiskussionen
eine Rolle. Auf all diesen Ebenen
gleichzeitig miteinander zu dis-
kutieren funktionierte kaum. Erst
durch die Konfliktanalyse wurde
mir das so deutlich.

Fir zuklinftige Konflikte ist das vor
allem eine Sensibilisierung. Wenn
das nachste Thema auf uns zu-
rollt und ein kommunaler Konflikt

ansteht, darauf zu schauen: Auf
welchen Ebenen wird diskutiert?
Welche Themen spielen eine Rolle
und welche davon kénnen wir auf
lokaler Ebene beeinflussen? Was
sind die Ziele der Beteiligten?

Dadurch, dass ich sehr stark in
dem Beratungsprozess eingebun-
den war, musste ich bei dem Ge-
danken an eine Konfliktanalyse
erst einmal durchatmen. Es be-
trifft schlieRlich unmittelbar mei-
ne eigene Arbeit. Doch dann habe
ich mir gedacht, wir machen das
jetzt. Und dazu kann ich nur jeden
ermutigen. Es tut am Ende nicht
weh. Im Gegenteil, es hat mir Klar-
heit in der Situation gebracht, und
das, fand ich, war das Schone an
dieser systemischen Arbeit. Es
geht ja nicht um Schuldzuweisun-
gen, sondern darum, die Dinge zu
verstehen. Und das tut wirklich
gut.

Es hat auch sehr geholfen, dass es
jemand Aufenstehendes macht.
Man lasst die Person kurz rein,
packt eine ganze Menge aus und
versteht dann Zusammenhange.
Darauf kdme man selbst gar nicht.
Insofern kann ich nur dazu ermu-
tigen, gerade bei schmerzhaften
Themen, ruhig mal jemand ande-
res draufschauen zu lassen.
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Reflexionsfragen fiir akute Konflikte

Konflikte in der Kommune sind oft komplex, viel-
schichtig und emotional belastend, insbesondere fir
diejenigen, die direkt in Entscheidungen, Prozessen
oder Vermittlungsrollen eingebunden sind. Sich selbst
und die eigene Rolle im Konflikt bewusst zu reflektie-
ren, hilft dabei, die Situation besser einzuschéatzen,

Perspektiven erkennen und einbeziehen

unterschiedliche Perspektiven wahrzunehmen und
Handlungsoptionen klarer zu erkennen. Dies ersetzt
keine fachliche Beratung oder Unterstiitzung durch
Kolleg*innen oder externe Expert*innen. Wenn eine
solche Beratung gerade nicht moglich ist, kdnnen ge-
zielte Reflexionsfragen Orientierung bieten.

Welche Sichtweisen auf den Konflikt kennen Sie bereits?

Hintergriinde des Konflikts verstehen

Welche Bediirfnisse haben die jeweiligen Gruppen?
Was kénnte hinter dem stehen, was sie im Konflikt sagen oder tun?

Welche Sichtweisen sind Ihnen verborgen?

Zu welchen Personengruppen haben Sie keinen direkten Kontakt oder sind schwer zu erreichen?
Welche Sichtweise kénnten diese Gruppen méglicherweise vertreten?

Welche Rolle spielt die Presse?

Welche Sichtweisen werden darin hervorgehoben? Welche Aspekte bleiben unbeleuchtet?

Was verbreiten Soziale Medien?
Wen erreichen sie?

Haben Sie Einblicke dariiber, welche Meinungen und Narrative hier eine Rolle spielen und

welche Gruppen dort aktiviert werden?
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Welche Angste und Befiirchtungen beeinflussen die beteiligten Personen oder Gruppen?

Sehen Sie mégliche nachvollziehbare Beweggriinde, die selbst ein destruktives Verhalten
von Personen oder Gruppen erkléiren kénnten?

Welche strategischen Interessen kénnten hinter dem Konflikt stehen?
Gibt es Personen oder Gruppen, die von der Konfliktdynamik profitieren?

Werden Konfliktthemen méglicherweise instrumentalisiert,
um das Vertrauen in kommunale oder demokratische Institutionen zu schwéichen?
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Handlungsfahigkeit starken

Welche Mdglichkeiten haben Sie, um die Hintergriinde des Konflikts und die Positionen
der Beteiligten besser zu verstehen?

Kénnen Sie auf Menschen zugehen, die ganz andere Positionen vertreten?
Bei welchen Gelegenheiten kénnen Sie offene Fragen stellen und Bereitschaft signalisieren zuzuhéren?

Welche Signale kénnen Sie setzen, um Kommunikation herzustellen und Vertrauen zu stérken?

Welche Chancen bietet die Bearbeitung des Konflikts? Was kénnen alle Beteiligten gewinnen?

Gibt es Menschen oder Gruppen, die allparteiliche oder vermittelnde Positionen einnehmen kénnen?
Kénnen Sie diese in die Konfliktbearbeitung einbeziehen?

Zwischen welchen Institutionen und Akteuren braucht es eine engere Abstimmung
im Umgang mit dem Konflikt? Wodurch kann diese Kooperation unterstiitzt werden?
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Innere Starke in Konflikten entwickeln

Wie erleben Sie Handlungsdruck in Konflikten?
Und wie gehen Sie damit um?

Welche Méglichkeiten haben Sie, sich in Konfliktsituationen bewusst Zeit und Abstand zu verschaffen,
bevor Sie reagieren, besonders wenn Sie persénlich betroffen sind?

Wie leicht oder schwer fiillt es Ihnen aktuell, Sichtweisen anzuhéren, die Ihrer eigenen widersprechen?
Was unterstiitzt Sie dabei und was kénnte dies erleichtern?

Welche Rahmenbedingungen kénnen Sie fiir sich schaffen, um langfristig konstruktiv
mit Konflikten umgehen zu kénnen und lhre Resilienz zu stérken?

Wo kénnen Sie Unterstiitzung suchen, wenn ein Konflikt Sie stark belastet?
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Uber uns

Das K3B — Kompetenzzentrum Kommunale Konfliktberatung des VFB Salzwedel e. V. berét seit 2017 Gemein-
den, Stadte und Landkreise in Deutschland im Umgang mit entstehenden oder bereits eskalierten Konflikten
im kommunalen Raum.

Das K3B entwickelt den Ansatz der Kommunalen Konfliktberatung in Zusammenarbeit mit Forschungs-
einrichtungen und Netzwerkpartner*innen stetig weiter. Erfahrungen aus der Beratungspraxis und neue
wissenschaftliche Erkenntnisse flieBen stetig in unsere Beratungsprozesse ein. Diese fiihren wir derzeit
vorwiegend in Sachsen-Anhalt, Brandenburg, Thiiringen, Sachsen, Niedersachsen, Nordrhein-Westfalen und
Baden-Wirttemberg durch. Wir werben bundesweit gemeinsam fiir die Etablierung von Standards im Bereich
der Kommunalen Konfliktberatung.

Darlber hinaus sichern wir Fachlichkeit und schaffen mit Veroffentlichungen und Veranstaltungen Raume fir
fachliche Entwicklung und Austausch.

Ab Januar 2025 koordiniert das K3B aulRerdem den neu gegriindeten Kooperationsverbund Demokratische
Konfliktbearbeitung. Die Koordinierungsstelle ist zentrale Ansprechstelle des Verbundes.
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