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Kommunales Konfliktmanagement –  
eine Antwort auf lokale Krisen?

In ihrem vielbeachteten Buch »Trigger-
punkte« haben Mau, Lux und Westheu-
ser eine ganze Reihe von Krisenthemen 
innerhalb von »Ungleichheitsarenen« 
(Mau, Lux, Westheuser 2023, S. 402) 
identifiziert, an denen sich gesellschaft-
liche Auseinandersetzungen entzünden 
können. »Empfundene Überfremdung«, 
»Political Correctness« oder das »Tempo 
der Transformation« gehören für sie 
dazu (Mau et al. 2023, S. 403). Ein – wenn 
auch nicht der einzige – Raum, in dem 
sich daran festgemachte Konflikte zei-
gen, ist die Kommune. Hier entzünden 
sich Konflikte an konkreten Herausfor-
derungen ‚vor Ort‘, werden bisweilen 
auch hochskaliert zu den großen Kri-
senthemen in der Gesellschaft, und schla-
gen sich umgekehrt auch in globalen und 
nationalen Krisen nieder (Terlouw 2017). 
In Kommunen und Gemeinden zeigen 
sich vielfältige Konflikte. Darunter sind 
beispielsweise jene zwischen Einwoh
ner:innen und dem Verwaltungsapparat 
zu nennen, bei denen z. B. zugewander-
te Menschen bei behördlichen Vorgän-
gen Diskriminierung erfahren. Auch 
Konflikte innerhalb der Verwaltung, z. B. 
wegen unterschiedlicher Logiken oder 
Arbeitsaufträge verschiedener Abteilun-
gen, die nur schwer miteinander verein-
bar sind, können den Arbeitsalltag belas-
ten. Neben Personalnot setzt Mängelver-
waltung kommunale Mitarbeitende 
unter Druck. Medial hochskaliert sind 
darüber hinaus u. a. Konflikte rund um 
sogenannte ‚Problemimmobilien‘, bei 
denen durch undurchsichtige Vermie-

Zusammenfassung
In Anbetracht aktueller Krisen und Kon-
flikte wird eine proaktive Bearbeitung 
dieser in Kommunen dringlicher. In die-
sem Beitrag werden Erfahrungen aus 
neun nordrhein-westfälischen Kommu-
nen, die ein internes Konfliktmanage-
mentsystem (KMS) implementiert haben, 
analysiert, um Konflikte frühzeitig zu 
erkennen und professionell zu bearbeiten. 
Durch im Rahmen der Begleitevaluation 
durchgeführte qualitative Interviews mit 
zuvor qualifizierten Konfliktmanager:innen 
werden Potenziale durch und Hindernis-
se sowie Gelingensbedingungen für die 
Implementierung eines KMS identifiziert, 
und Hinweise herausgearbeitet, unter 
welchen Bedingungen dieses Antwort auf 
lokale Krisen sein kann. Die Ergebnisse 
deuten an, dass die Implementierung 
eines KMS die Konfliktbearbeitung (aus 
Sicht kommunaler Mitarbeitender) sys-
tematisiert und verbessert, dafür jedoch 
förderliche Bedingungen geschaffen wer-
den müssen.

Schlüsselwörter
Kommunales Konfliktmanagement, Kon-
fliktbearbeitung, Integration, Prävention, 
Konfliktkultur

tungsstrukturen und Verantwortlichkei-
ten die Lebensqualität für alle 
Anwohner:innen sinkt. Vermüllung und 
befürchteter Wertverlust der umliegen-
den Immobilien trifft auf menschenun-
würdige Wohnverhältnisse, ungeklärte 
Bleibeperspektiven und hohe Mieter:
innenfluktuation. Unstrittig ist, dass 
Konflikte in Kommunen zum Alltag 
dazugehören (El-Mafaalani 2020; Zick, 
Faller 2020). Dies trifft insbesondere auf 
eine ausdifferenzierte Gesellschaft zu, 
die auf kommunaler Ebene herausgefor-
dert ist, den Einsatz knapper Gelder, 
öffentliche Orte und ihre Nutzung, 
Wohnraumbedarf, Schulen oder weitere 
Daseinsvorsorge wie Abwasser- und 
Müllbeseitigung zu managen.

Bei konstruktiver Bearbeitung können 
Konflikte mit Blick auf den gesellschaft-
lichen Zusammenhalt, so die Annahme, 
Entwicklungspotenziale bergen, sind 
vielleicht sogar für produktive Transfor-
mation, d. h. nachhaltige Veränderungen 
in der Gesellschaft, nötig (Fücker, Gatze-
meier 2024). Punktuelle, unsystemati-
sche Konfliktbearbeitung, das Ignorieren 
von Spannungen oder eine (vermeintli-
che) Top-Down-Lösung durch den Ein-
satz von Macht erschöpfen aus Sicht von 
Expert:innen (u. a. Zick, Faller 2020) 
sowie kommunaler Akteur:innen1 häufig 
das Repertoire, diesen Herausforderun-

1	 Dies ist eine Erkenntnis aus der weiter unten 
vorgestellten Interviewstudie mit kommuna-
len Konfliktmanager:innen im Rahmen der 
Begleitevaluation des Projektes KoKo II.
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cieren (Faller, Faller 2020; Augustin, 
Nowak, Schatzschneider 2024).2

Ausgehend von der Annahme, dass 
Konflikte dauerhafter Bestandteil des 
Zusammenlebens sind, liegt ein Vorteil 
des internen Konfliktmanagements da-
rin, Organisationen als solche zu befähi-
gen, mit Konflikten umzugehen, anstatt 
für jeden Konflikt Unterstützung von 
außen zu rufen. In der Professionalisie-
rung interner Mitarbeitender liegt sowohl 
Potenzial zum Empowerment für eine 
eigenständige Konfliktbearbeitung als 
auch für eine nachhaltige Strukturent-
wicklung in der kommunalen Verwal-
tung. Kritisch lässt sich jedoch hinterfra-
gen, inwiefern ein Ansatz, der ursprüng-
lich aus der Organisationsentwicklung 
stammt, tatsächlich auf kommunale 
Strukturen übertragbar ist, sich also eine 
Kommune gleichsam einem Unterneh-
men »managen« lässt, wenn gleich der 
Aufbau einer Kommune beispielsweise 
durch seine administrativen Strukturen 
nicht dem eines Unternehmens ent-
spricht. Kritisch reflektiert werden muss 
auch, inwiefern kommunale Mitarbei
ter:innen tatsächlich geeignet sind, die 
Konfliktbearbeitung in ihrer eigenen 
Kommune zu begleiten, etwa Allpartei-
lichkeit als Grundsatz gewährleisten 
können, wenn sie ggf. selbst Teil des 
Konflikts sind. Hier kann es mitunter zu 
Rollenkonflikten kommen, wenn Kom-
munen oder Mitarbeitende in Konflikte 
involviert sind.

Im Rahmen des Projekts »Kommuna-
les Konfliktmanagement fördern – Kom-
munen für Integration stärken« (KoKo II) 
(2021–2024), haben sich neun nord-
rhein-westfälische Kommunen (kreis-
freie Städte und Gemeinden in Landkrei-
sen) für die Entwicklung eines KMS im 
Sinne der internen Konfliktbearbeitung 
entsprechend der oben skizzierten Vor-

2	 Neben dem Konzept von Faller und Faller 
(2020), das der internen Konfliktbearbeitung 
zuzuordnen ist, gibt es Weitere. Exempla-
risch ist das Projekt »Kommunales Konflikt-
management« der Stiftung SPI zu nennen.

als auch mit Blick auf die Institution ent-
sprechend der Organisationsentwicklung.

Ausgehend von Ansätzen der Wirt-
schaftsmediation und des Systemdesigns 
aus der Organisationsberatung und -ent-
wicklung wurde das Vorgehen eines in-
ternen Konfliktmanagementsystems 
(KMS) entworfen, das bislang vor allem 
in Unternehmen im (Non)Profit-Bereich 
umgesetzt wird. Diese müssen mit den 
oft von Konflikten begleiteten Herausfor-
derungen von Transformation umgehen. 
Der Aufbau eines internen KMS veran-
kert das systematische Vorgehen zur 
Konfliktbearbeitung in der Organisation, 
ermöglicht also auch präventives Handeln 
und schafft, wenn möglich, eine konst-
ruktivere Konfliktkultur (Lachmair 2017).

Mittlerweile wird dieses Vorgehen auch 
auf Kommunen übertragen. So haben 
Faller und Faller (2020) ein Konzept zum 
internen kommunalen Konfliktmanagement 
entwickelt, bei welchem anstelle einer 
konkreten Problemlösung, die Konflikt
akteur:innen bei der eigenverantwortli-
chen Entwicklung von Lösungen unter-
stützt werden. Ziel ist hier, auf die jewei-
ligen Bedingungen vor Ort passende 
»Strukturen und Abläufe zu entwickeln, 
damit Konflikte frühzeitig erkannt und 
möglichst schnell und niedrigschwellig 
bearbeitet werden« (Faller, Faller 2020). 
Durch u. a. die kontinuierliche Analyse 
von lokalen Spannungsfeldern und auf-
suchende Arbeit erhält das KMS einen 
präventiven Charakter. Es werden hierfür 
bereits bestehende kommunale Struktu-
ren genutzt (z.  B. regelmäßige Aus-
tauschrunden von Quartiersmana
ger:innen oder informelle Kontakte 
zwischen verschiedenen Verwaltungsein-
heiten) und für die Bearbeitung von Kon-
flikten systematisch gestärkt. Intern be-
deutet in diesem Zusammenhang, dass 
bestehende (interne) Mitarbeitende der 
Kommunalverwaltung für die Konfliktbe-
arbeitung geschult werden und diese for-

gen zu begegnen. Letztere fühlen sich 
dementsprechend nicht hinreichend 
handlungsfähig.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die 
Frage, wie Kommunen mit Konflikten 
umgehen können, um Handlungssicher-
heit zu erzeugen und die konstruktiven 
Potenziale von Konflikten hervorzuholen.

Professionalisierte interne 
Konfliktbearbeitung

Die professionelle Herangehensweise 
zur Bearbeitung auftretender Konflikte 
gewinnt zunehmend an Bedeutung 
(Barth, Mayr 2017). Das gilt insbesonde-
re im lokalen Raum. Kommunen ent-
scheiden sich vermehrt dafür, bei der 
Bearbeitung von Konflikten eine proak-
tive Rolle einzunehmen und präventiv 
zu agieren. Akteur:innen aus Verwaltung 
sowie freie Träger professionalisieren 
sich, um nicht von vermeintlich plötzlich 
auftauchenden Konflikten zwischen 
Einwohner:innen einer Kommune oder 
auch Einwohner:innen und Politik oder 
Verwaltung überrascht zu werden. Kom-
munen agieren hier in doppelter Funk-
tion: Als Verantwortliche der Konfliktbe-
arbeitung, wenn sie dies als ihren kom-
munalen Auftrag verstehen und als 
mögliche Konfliktbeteiligte (Bogumil, 
Holtkamp 2013; Holtkamp, Garske 2023).

Es gibt mittlerweile eine Vielzahl von 
Ansätzen, Formaten und Methoden, die 
kommunale Akteur:innen und/oder die 
Zivilbevölkerung in konkreten Konflikt-
fällen bei der Lösungsfindung begleiten, 
um den gesellschaftlichen Zusammenhalt 
zu fördern (Beispiel u. a. in Fücker, Gat-
zemeier, Schatzschneider, Küpper 2024).

Zum Beispiel setzen Kommunen auf 
die interne Professionalisierung, im Sinne 
einer Fortbildung bereits beschäftigter 
Mitarbeitender. Hier ist der Ansatz, das 
Wissen und die Kompetenzen zur Kon-
fliktbearbeitung dauerhaft in die Verwal-
tung einzubringen, und zwar sowohl in 
Form individueller Professionalisierung 
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Kommunales Konfliktmanagement – eine Antwort auf lokale Krisen?

Im Anschluss an die Kodierung des 
gesamten Interviewmaterials wurde im 
Zweier-Team eine theoriegeleitete the-
matische Clusterung bzw. die Bildung 
von Haupt- und Unterkategorien inner-
halb der Themengebiete vorgenommen 
(Mayring 2022, S. 86 u. 89). Das daraus 
entstandene Kodesystem bildet die 
Grundlage für die nachfolgenden Ergeb-
nisbeschreibungen.

Veränderungen und 
förderliche sowie hemmende 
Bedingungen für die KMS-
Implementierung

Nachfolgend werden zunächst die Ver-
änderungen dargestellt, welche die KM 
in den Kommunen durch die KMS-Im-
plementierung beobachteten und an-
schließend die aus ihrer Sicht abgeleite-
ten förderlichen sowie hemmenden 
Bedingungen für und während einer 
KMS-Implementierung. Hierzu werden 
die Antworten der KM auf folgende Fra-
gen herangezogen: »Inwieweit hat sich 
etwas seit der Implementierung [des 
KMS in Ihrer Kommune] verändert?«, 
»Was ist besonders hilfreich für ein funk-
tionierendes KMS?« sowie »Was sind 
hinderliche Faktoren für ein KMS?«. 
Relevante Hinweise für das vorliegende 
Forschungsinteresse konnten außerdem 
u. a. aus den Empfehlungen der KM an 
andere Kommunen gewonnen werden: 
»Wenn eine Kommune ein KMS entwi-
ckeln möchte, welche Tipps würden Sie 
dieser geben? Was hätten Sie gerne frü-
her gewusst? Wo liegen vielleicht auch 
große Herausforderungen, die Sie so 
vorher nicht eingeschätzt hätten?«.

Veränderungen durch die KMS-
Implementierung in den 
teilnehmenden Kommunen

Alle Interviewteilnehmenden deuten an, 
dass sich durch die Implementierung 
eines KMS ein tieferes Verständnis für 

gehensweise nach Faller und Faller ent-
schieden. Vorgeschaltet für die Teilnah-
me am Projekt war ein Motivations
schreiben, unterzeichnet von den 
Bürgermeister:innen und eine kurze 
Skizze der Konfliktlage aus Sicht der 
Kommune. Ziel war es, die Kommunen 
krisenfester und konflikttauglicher auf-
zustellen (Faller, Faller 2020), in diesem 
Fall insbesondere für Konflikte rund um 
Integration und Migration bzw. solche, 
die daran festgemacht werden. Jeweils 
zwei kommunale Mitarbeiter:innen, min-
destens eine:r davon aus den Kommu-
nalen Integrationszentren und i. d. R. 
einer weiteren Verwaltungseinheit wie 
dem Jugend- oder Ordnungsamt, wurden 
zu Kommunalen Konfliktmanager:innen 
(KM) qualifiziert. Diese haben einem 
groben Schema folgend und durch ex-
terne Berater:innen begleitet, ein KMS 
für ihre Kommune entworfen und sollten 
dies implementieren. Eine ausführliche 
Skizze des Projekts und weiterführende 
Erkenntnisse finden sich auf der Home-
page des Projekts (https://koko2.de/).

Die erstmalige Erprobung des KMS-
Konzepts im kommunalen Kontext im 
gleichnamigen Vorgänger-Projekt (2017–
2020) wurde evaluiert. Im Zuge dessen 
wurden neben positiven Entwicklungen 
Herausforderungen des Aufbaus und der 
nachhaltigen Verankerung eines KMS in 
den Kommunen erkennbar. Nachfolgend 
soll daher folgenden Forschungsfragen 
nachgegangen werden: Inwiefern und 
unter welchen Bedingungen kann ein 
KMS auf lokale Krisen reagieren? Lassen 
sich – und wenn ja, wie – durch die Im-
plementierung eines KMS lokale Konflik-
te konstruktiv bearbeiten und welche 
Veränderungen bzw. Entwicklungspoten-
ziale lassen sich daraus beobachten?

Methodisches Vorgehen 

Für die Annäherung an die Forschungs-
fragen haben die Forscherinnen im Rah-
men der wissenschaftlichen Begleitung 
des Projekts KoKo II die KM aus den 

teilnehmenden Kommunen im Dialog-
format mit Hilfe teilstandardisierter Leit-
fadeninterviews befragt (Döring 2023, 
S. 356). Inhaltlich wurden drei Themen-
bereiche reflektiert: 
(1) 	der Umgang mit Konflikten vor dem 

Projekt KoKo II sowie der Anlass zur 
Teilnahme an dem Projekt,

(2) 	Erwartungen, Entwicklungen und 
Erkenntnisse während des Implemen-
tierungsprozesses eines KMS sowie

(3) 	Herausforderungen und Erfordernis-
se für die zukünftige kommunale 
Konfliktbearbeitung einschließlich 
einer kritischen Reflexion des jeweils 
aufgebauten KMS.

Für die eingangs skizzierten Forschungs-
fragen sind vor allem die Themenberei-
che zwei und drei relevant. Die Interviews 
wurden im Zeitraum Mai bis September 
2024 per Videoanruf geführt und dau-
erten im Durchschnitt ca. 90 Minuten. 
Bei der Dokumentation der Interviews 
wurde anstelle einer Audioaufnahme und 
anschließender Transkription ein Ver-
laufs- und Ergebnisprotokoll durch eine 
zweite Person angefertigt, die neben der 
Interviewerin an den Videointerviews 
teilnahm, um die Daten schnellstmöglich 
zur Auswertung verfügbar zu machen. 
Durch kommunikative Validierungs-
schleifen zwischen der Interviewerin und 
der Protokollantin wurden die Kernaus-
sagen interpersonell überprüft und ggf. 
angepasst (Vogel, Funck 2018, S. 4 u. 23).

Aufgrund des Erkenntnisinteresses 
und des vorliegenden Datenmaterials 
haben sich die Forscherinnen für die 
Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring 
(2022) als Auswertungsmethode ent-
schieden. Dadurch können in großen 
Textmengen interpretativ »latente Sinn-
gehalte« erfasst, »tieferliegende […] Sinn-
gehalte des Textes« (Mayring, Fenzl 2019, 
S. 634) analysiert und somit zusammen-
fassend reflexiv betrachtet und dargestellt 
werden. Es wurde die induktive Katego-
rienbildung als Unterform der Zusam-
menfassung (Mayring 2022, S. 85) ge-
wählt, um eine gegenstandsbezogene 
Analyse zu ermöglichen.
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Förderliche Bedingungen für die 
KMS-Implementierung

Die KM schildern in den Interviews sehr 
ausführlich, welche Bedingungen eine 
erfolgreiche Implementierung ermögli-
chen, jedoch auch ver- oder behindern. 
Die förderlichen Bedingungen lassen 
sich zeitlich betrachtet in Voraussetzun-
gen unterscheiden, die vor dem eigent-
lichen Implementierungsprozess ge-
schaffen werden und solche, die während 
des Prozesses gegeben sein müssen.

Grundsätzlich betonen alle KM, die 
Implementierung des jeweiligen KMS 
hat in den Kommunen die skizzierten 
Entwicklungen angestoßen, der Prozess 
konnte jedoch zum Ende des dreijährigen 
KoKo II Projektes in keiner Kommune 
vollkommen abgeschlossen werden. Dies 
unterstreicht die Prozesshaftigkeit und 
Zeitintensität, den eine Implementierung 
erfordert. Die KM bekräftigen einstim-
mig, ein angestrebtes KMS bedeutet eine 
von innen angetriebene weitreichende 
Organisationsentwicklung. Dass diese 
in Kommunen ihre Zeit braucht, hat sich 
bereits im Vorgängerprojekt KoKo I an-
gedeutet und wird anekdotenhaft auch 
im Zuge anderer Veränderungsprozesse 
in Kommunen von den KM berichtet.

Vor Aufnahme des Prozesses

Damit sich der Prozess der Implemen-
tierung eines KMS erfolgreich entwickeln 
kann, nennen die KM einige grundle-
gende verwaltungsinterne Bedingungen, 
die zuvor geschaffen werden sollten. Die 
Verwaltungsspitze muss sich darüber 
klar und einig sein, dass auf die Organi-
sation Veränderungen zukommen. Im 
Rahmen des Prozesses werden Wünsche 
aber auch Probleme innerhalb der Ver-
waltung aufgedeckt und behandelt.

	▶ Positive Haltung gegenüber dem KMS 
in der Kommune. Diese zeichnet sich 
durch Mut und Offenheit gegenüber 
Veränderungen sowie einer Fehler-

»gegenseitig informieren über die Ent-
wicklungen, sich vorwarnen und klarer 
ist, welcher Konflikt in welche Zustän-
digkeit gehört«. Dies hat offenbar zur 
Entwicklung einer grundsätzlich verän-
derten, freundlicheren Konfliktkultur ge-
führt, Konflikte erscheinen durch eine 
systematische Analyse und Zerlegung 
eher bearbeitbar zu werden.

Aus den Antworten der KM lässt sich 
zudem ableiten, dass sich das neu er-
langte Wissen, erworben durch die Teil-

nahme an der Fortbildung, sowohl zu 
Konfliktbearbeitung und Organisations-
entwicklung als auch zu einer veränderten 
(systemischen) Haltung auf weitere Ver-
waltungsorganisationen und Personen 
(z. B. Leitungskräfte) übertragen hat. 
Eine Interviewpartnerin schildert dazu, 
dass die »Laune der Kolleg:innen ande-
rer Ämter und die Vorgehensweisen im 
Umgang mit anderen […] sich verän-
dert« hat. Indem die vorhandenen Res-
sourcen innerhalb der Kommune sicht-
barer wurden, sich weitere Schlüssel
akteur:innen stärker vernetzt haben und 
sprechfähiger zu Konflikten sind, ist die 
Grundstimmung insgesamt positiver ge-
worden. Unabhängig von der Konflikt-
bearbeitung haben sich nach Auskunft 
der Befragten die Arbeitsabläufe verän-
dert, so wurden die Bearbeitungspro-
zesse effizienter und es haben sich 
übergreifende Arbeitskreise etabliert. 
Der Blick für die Einbeziehung relevanter 
Akteur:innen hat sich bei den KM ge-
schärft, die nun präventiv weniger Kon-
flikteskalationen erwarten.

kommunales Konfliktmanagement gebildet 
hat. Dieses betrifft nicht nur die KM als 
Individuen sowie die Verwaltung als Or-
ganisation, sondern auch die Kommune 
insgesamt.3 Darüber hinaus wurde die 
Sensibilität für Konflikte gestärkt und die 
Aufgaben sowie Zuständigkeiten der Kon-
fliktbearbeitung genauer umrissen. Diese 
klare Zuständigkeit zeigt sich, indem 
Einwohner:innen der Kommune zum 
einen mehr Klarheit haben, an welche 
Stelle sie sich mit konfliktären Anliegen 

wenden können, zum anderen ist die 
Zusammenarbeit zwischen Verwaltungs-
einheiten sowie mit externen Akteur:
innen (Personen und Einrichtungen) 
durch transparente Regelungen entlastet 
und die Kommunikation in der Kommu-
ne insgesamt durch einen erfassbaren 
Informationsfluss auf verschiedenen 
Ebenen erleichtert. Dazu teilt ein Inter-
viewpartner mit »auch wenn immer mal 
was passiert, wird nicht kopflos gehan-
delt, sondern es gibt Leute mit Ideen«. 
Eine andere befragte Person stellt heraus 
»dass auch bei Bürger:innen eine Ge-
wissheit da ist, dass es eine Idee gibt und 
sich jemand kümmert«. Eine andere 
Person hebt als entlastend hervor, sie 
fühlt sich nicht mehr als »Einzel
kämpfer:in«, indem sich die KM im Team 

3	 Während der Ausbildung und Implementie-
rung im Projekt KoKo II wurde klar, dass es 
bei einigen Leitungsebenen der Kommunen 
ein Miss- oder Unverständnis über die Ziel-
setzung des Projektes gab. Anstelle einer 
umfassenden Organisationsentwicklung er-
warteten einige, dass es allein um die Ent-
wicklung individueller Kompetenzen der KM 
gehe, die dann allein anfallende Konflikte 
lösen. Veränderungen wurden dennoch in 
allen Kommunen beobachtet.

Alle Interviewteilnehmenden deuten an, dass sich durch  
die Implementierung eines KMS ein tieferes Verständnis  
für kommunales Konfliktmanagement gebildet hat.«
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Mitarbeitender, die bereits ein KMS 
installiert haben, sowie die Ideen der 
Akteur:innen, die das KMS später 
mittragen sollen.

	▶ Begleitung durch externe Coaches und/
oder Ansprechpartner:innen und ope-
rative Koordination, wie diese das 
Projekt KoKo II bereitgestellt haben, 
sind hilfreich für die Steuerung und 
schaffen Verbindlichkeit.

	▶ Zusammenarbeit mit Kooperations- und 
Netzwerkpartner:innen bei der aktiven 
Gestaltung des KMS. Für ein allum-
fängliches nachhaltiges System ist 
die Einbindung zentraler Netzwerk
partner:innen innerhalb der eigenen 
Kommune wichtig; so werden ver-

schiedene Bedarfe gehört, wodurch 
– wie im Fall von KoKo II – das Inte-
grationsklima verbessert werden 
kann. Diese Zusammenarbeit kann 
organisiert werden über eine Initiie-
rung und Steuerung multiprofessioneller 
Zusammenkünfte in regelmäßigen Tref-
fen (z. B. über runde Tische, Arbeits-
kreise bzw. Regiegruppen). Dies er-
möglicht es, Informationen über 
kurze Wege auszutauschen und 
drängende Entscheidungen zu tref-
fen; je nach Anlass können spezifi-
sche Akteur:innen mit der jeweiligen 
Entscheidungsbefugnis einberufen 
werden. Diese sind Verwaltungsor-
gane und -abteilungen, z. B. Ämter 
(Schulamt, Ordnungsamt, Jugend-
amt), Fachbereiche (öffentliche Si-
cherheit, Integration), das kommu-
nale Integrationszentrum und die 
Gleichstellung, Amts- und Mandats
träger:innen (v.  a. der/die Ober
bürgermeister:in), Ortsvorstehende 
und Integrationsbeauftragte, Akteur:

	▶ Kollaborative KMS-Entwicklung im 
Tandem, idealerweise zusammenge-
setzt aus unterschiedlichen Verwal-
tungsorganisationen. Durch die Ver-
zahnung von Organisationseinheiten 
werden automatisch Kommunikati-
onswege gestärkt und der Einfluss 
auf die internen organisationalen 
Entwicklungen ausgeweitet.

	▶ Sorgfältige Auswahl der Personen für die 
Rolle der KM. Für die komplexen An-
forderungen und Aufgaben braucht 
es neben fach- und konfliktspezifi-
schem Wissen, eine Vielzahl persön-
licher und sozialer Kompetenzen. 
Empathie, Durchhaltevermögen, 
Frustrationstoleranz, Selbstreflex

ionsfähigkeit und die Bereitschaft zur 
Weiterentwicklung sind aus Sicht der 
befragten KM besonders bedeutsam. 
Darüber hinaus braucht es eine aus-
geprägte Kommunikationskompe-
tenz. Kommunales lokales Wissen wie 
den Einblick in interne Strukturen, 
lokale Spannungsfelder und Kommu-
nikationswege sowie ein tragfähiges 
Netzwerk sind förderlich.

Während des Prozesses

Neben diesen verwaltungsinternen Be-
dingungen, die vor Beginn des Prozesses 
geschaffen werden sollten, nennen die 
KM förderliche Faktoren und Bedingun-
gen, die sich auf die konkreten Imple-
mentierungs- und Aufrechterhaltungs-
prozesse beziehen.

	▶ Input von außen und Wissenstransfer 
für die Erstellung des systematischen 
Vorgehens. Besonders hilfreich sind 
hier aus Sicht der Befragten das Er-
fahrungswissen anderer kommunaler 

kultur, die einen Status des ‚Auspro-
bieren-Dürfens‘ erlaubt, aus.

	▶ Analyse der vorhandenen lokalen Struk-
turen und Programme (z. B. das Kom-
munale Integrationsmanagement). 
Wird das KMS an Bestehendes an- 
und eingebunden, können dauerhaf-
te Strukturen aufgebaut und Paral-
lelstrukturen vermieden werden.

	▶ KMS Entwicklung und Etablierung 
passend für die Bedingungen vor Ort. 
Leuchttürme oder Best Practices an-
derer Kommunen können Anregung 
bieten, aber nicht unangepasst für 
die eigene Kommune adaptiert wer-
den, da sich auch die Konfliktfelder 
und Erwartungen an das KMS stark 
unterscheiden können.

	▶ Zeitliche und finanzielle Ressourcen. 
Insbesondere die Frei- bzw. Anstel-
lung von KM ist unabdinglich, um 
die Implementierung zu begleiten 
und die geschaffenen Vernetzungen 
und Herangehensweisen bei der Kon-
fliktbearbeitung aufrecht zu erhalten.

	▶ Verbindlicher Auftrag. Die dafür zu-
ständigen KM brauchen einen klaren 
Auftrag aus der Verwaltungsleitung 
mit Aufgaben und Zuständigkeiten.

	▶ Unterstützung durch die oberste, dezer-
natsübergreifende Verwaltungsebene. 
Die KMS-Implementierung braucht 
die erkennbare Überzeugung und 
aktive Unterstützung von Entschei
dungsträger:innen in der Verwaltung, 
wie z. B. Bürgermeister:innen. Allein 
können die KM dies nicht schaffen.

	▶ Möglichst hohe Ansiedlung des KMS in 
der Verwaltungshierarchie. Diese 
braucht es, damit die KM möglichst 
selbstständig handlungsfähig sind. 
Dies verkürzt die Kommunikations-
wege durch die Instanzen und ge-
währleistet besondere Befugnisse, 
wie die Möglichkeit zur Einberufung 
des Verwaltungsvorstandes. Darüber 
hinaus signalisiert eine hohe Ansied-
lung die Wichtigkeit des Themas 
Konfliktbearbeitung.

Die Verwaltungsspitze muss sich darüber klar sein, dass 
durch den Prozess der Implementierung eines KMS auf  

die Organisation Veränderungen zukommen. «
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braucht und wo die Grenzen liegen. Hier-
zu berichten die KM immer wieder von 
Missverständnissen innerhalb der Ver-
waltung. Ein systemisches Konzept, das 
keine fertigen Lösungen anbietet, son-
dern innerorganisationale Veränderun-
gen unterstützt, ist nicht immer leicht zu 
beschreiben, seine Prozesshaftigkeit, 
vielleicht auch sein Wert, vorerst schwer 
zu vermitteln. Die mit der Umsetzung 
betrauten KM stehen vor einer ambiva-
lenten Herausforderung, für die sie sich 
ihrer (vorab gut abgestimmten) Rolle und 
ihres Aufgabenspektrums bewusst sein 
müssen, um »Haltung […] in Systeme 
transportieren zu können«, so eine der 
Interviewpartnerinnen. Einerseits sollen 
die KM für das KMS werben und 
Akteur:innen einladen, sich dem häufig 
negativ konnotierten Thema ‚Konflikte‘ 
anzunähern und im Idealfall erste Erfol-
ge aus der Praxis vorstellen. Andererseits 
sollen sie ein Bewusstsein dafür schaffen, 
dass Konflikte dauerhafter Bestandteil 
kommunalen Zusammenlebens und kei-
ne schnellen Lösungen vor Ort zu erwar-
ten sind. Durch die Etablierung des KMS 
besteht zudem die Gefahr, das Thema 
Konflikte nicht als Querschnittsthema 
wahrzunehmen, sondern vielmehr mit 
dem KMS eine Stelle geschaffen wird, an 
welche die Auseinandersetzung mit Kon-
flikten ausgelagert werden kann. Das 
Spektrum der vielfältigen Bedingungen 
zeigt, dass die Implementierung eines 
KMS ein ressourcenintensives Vorhaben 
ist, welches positive Entwicklungen aus-
lösen kann, dafür jedoch gut geplant, 
vorbereitet und umgesetzt werden will.

Kommunales Konfliktmanagement 
als Antwort auf lokale Krisen?

Schlussfolgernd wird mit der Implemen-
tierung eines KMS auf eine syste
matische(re) und professionalisierte 
Konfliktbearbeitung abgezielt, damit sich 
aus Konflikten Potenziale entwickeln, 
die das Zusammenleben aller in den 

wartungen an dessen Möglichkeiten und 
Aufgaben zwischen KM und Verwal-
tungsspitze.

Inwiefern und unter welchen 
Bedingungen kann ein KMS 
Antwort auf lokale Krisen 
sein?

Im Anschluss an die Ergebnisdarstellung 
werden die zentralen Befunde abschlie-
ßend an die Forschungsfragen rückge-
koppelt. Dazu werden zunächst die hem-
menden sowie förderlichen Bedingungen 
reflektiert und anschließend erörtert, 
inwiefern die von den interviewten KM 
geschilderten Veränderungen als Ant-
wort auf lokale Krisen gelten können.

Welche Bedingungen fördern, welche 
hemmen die Implementierung eines 
KMS?

Aus den Interviews lassen sich eine gan-
ze Reihe hemmender und förderlicher 
Bedingungen extrahieren, unter denen 
sich ein KMS erfolgreich implementieren 
lässt und anschließend zur Handlungs-
fähigkeit der KM führen kann. Anders 
als etwa punktuelle Beteiligungsverfahren 
bei strittigen Planungsvorhaben oder 
Mediationsprozessen rund um konkrete 
Entscheidungen in lokalen Konflikten, 
kann ein KMS unter spezifischen Bedin-
gungen fester Bestandteil kommunaler 
Konfliktbearbeitung oder sogar Daseins-
vorsorge sein, indem es nachhaltig und 
projektunabhängig verankert und auf-
rechterhalten bzw. genutzt wird. Dafür 
braucht es jedoch Klarheit und Transpa-
renz über Ziel, Inhalt und Umfang des 
KMS. Dessen potenziellen Mehrwert zu 
verdeutlichen, kann die Akzeptanz in der 
Kommune stärken. Das beinhaltet Ant-
worten auf Fragen zu geben, was mit dem 
KMS intendiert ist, welche Ausstattung, 
Befugnisse und Ressourcen es dafür 

innen der Daseinsvorsorge (Polizei, 
Abfall- und Straßenbetriebe, Woh-
nungsbaugenossenschaften), Fach-
leute (in diesem Fall zum Thema 
Migration), Wohlfahrtsverbände, 
Glaubensorganisationen, Menschen 
an der Basis (z. B. mobile und offene 
Beratungsstellen, Jugendarbeitsan-
bietende), Schiedsleute und Einwoh
ner:innen der Kommune aus unter-
schiedlichen Milieus (z. B. erreichbar 
über Migrant:innenorganisationen).

	▶ Transparenz und Bewerbung. Die Ent-
wicklungen und Ergebnisse des KMS 
seitens der Verwaltung transparent in 
die Kommune zu spiegeln, informiert 
Einwohner:innen über die kommu-
nalen Entwicklungen und die Mög-
lichkeit, sich im Konfliktfall an das 
KMS zu wenden. Leuchtturmbeispie-
le erfolgreich bearbeiteter Konflikte 
helfen, das Vertrauen aller in die ge-
meinsame Bearbeitung zu stärken.

Hemmende Bedingungen für die 
KMS-Implementierung

In den Interviews nennen die KM meh-
rere hinderliche Bedingungen, die den 
Implementierungsprozess erschweren. 
Diese beziehen sich alle auf verwaltungs-
interne Prozesse.

	▶ ‚Trägheit‘ innerhalb der Verwaltung in 
Form von langen, zeitintensiven 
Dienstwegen, administrativen Ver-
pflichtungen und Parallelstrukturen 
zu anderen Programmen führen zu 
Verwirrung, Ressourcenschwund und 
Koordinationsverlusten aufgrund 
überschneidender Zuständigkeiten.

	▶ Verwaltungsinterne Konflikte und Ver-
säulung von Strukturen, die im Sinne 
sektoraler, d. h. jeweils eng definierter, 
Zuständigkeiten in Verwaltungsabtei-
lungen die effektive und fachübergrei-
fende Zusammenarbeit behindern.

	▶ Fehlendes Vertrauen in das KMS oder 
die Verwaltung als Konfliktbearbei-
tungsinstanz sowie abweichende Er-
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oder außergewöhnlicher Krisenereignis-
se vor Ort entgegenwirken. An die Stelle 
des zunächst Ignorierens und dann wo-
möglich »Überrannt-Werdens« rückt 
mithilfe des vorab überlegten Ablauf-
plans eines KMS eine entschleunigte, 
systematische Herangehensweise. Diese 
eröffnet Handlungsoptionen und ermög-
licht im besten Fall, Konflikte präventiv 
in einem frühen Stadium anzugehen. 
Dieses subjektive Gelingen der Krisen- 

und Konfliktbewältigung ist zwar hoch-
gradig voraussetzungsvoll, sollte jedoch 
in Zeiten omnipräsenter Unsicherheits-
gefühle nicht unterschätzt werden.

Option auf eine reflexive 
Konfliktanalyse

Ob die hier untersuchte Herangehens-
weise an Konflikte im kommunalen 
Raum eine Antwort auf lokale Krisen 
sein kann, hängt auch damit zusammen, 
durch wen Konflikte als solche markiert 
werden (können) und inwiefern eine 
Resonanz erfolgt. Der Mängelmelder der 
Stadt bietet beispielsweise einen Aus-
schnitt, jedoch kein umfassendes Bild 
der lokalen Bevölkerungsgruppen oder 
der Konfliktlage vor Ort. Der Weg der 
Implementierung eines KMS bietet kom-
munalen Akteur:innen die Chance kri-
tisch zu reflektieren, welche Konflikte 
bestehen, wie sie damit in Kontakt kom-
men und wem sie dabei vordringlich 
zuhören (und wem bislang nicht).

und Stimmungsbilder in der Kommune 
ausloten und frühzeitig thematisieren. 
Dadurch scheinen sie also präventiv agie-
ren zu können. Insgesamt sprechen die 
dargestellten eingetretenen Veränderun-
gen für einen gelungenen Transfer der 
Grundidee in die Kommunen sowie die 
Nachhaltigkeit der angestoßenen Verän-
derungen, indem relevante Akteur:innen 
einbezogen wurden und ebenfalls vom 
erworbenen Wissen der KM profitieren.

Potenziale des KMS – Fazit, 
kritische Einordnung und 
Ausblick

Auch wenn Mau et al. (2023) Zuversicht 
vermitteln, die Gesellschaft sei weniger 
gespalten als medial vermittelt, wird es 
immer Konflikte im Zusammenleben 
geben. Es wird darum gerungen, wie laut 
im Sommer gefeiert oder ob im Park auf 
der Wiese mit der Großfamilie gegrillt 
werden darf, wo und ob überhaupt eine 
Flüchtlingsunterkunft oder ein Windrad 
gebaut werden soll und wer Zugang zu 
knappen Ressourcen bekommt. Diese 
Auseinandersetzungen bedürfen der 
Bearbeitung, um nicht zu schaden, son-
dern Entwicklung produktiv voranzu-
bringen.

(Subjektives) Potenzial zur lokalen 
Krisenbewältigung

Ein achtsam implementiertes KMS kann 
– dies legen die Antworten der interview-
ten KM nahe – Handlungsfähigkeit be-
fördern und dem Gefühl der Ohnmacht 
im Angesicht eskalierender Konflikte 

Kommunen verbessern. Tatsächlich ver-
zeichnen die Mitarbeitenden, die das 
KMS aufgebaut haben, positive Entwick-
lungen in Bezug auf die konkrete Kon-
fliktbearbeitung in ihren Kommunen. 
Die Einwohner:innen wissen anteilig 
besser, wohin sie sich mit Konfliktange-
legenheiten wenden können, die Mitar-
beitenden in verschiedenen Verwaltungs-
einheiten sind sich untereinander be-
kannter und wissen, wen sie für die 
Konfliktbearbeitung ansprechen oder wie 
sie im Konfliktfall verfahren müssen. 
Das Wissen über und die Sensibilität 
gegenüber Konflikten hat sich nicht nur 
bei den KM gesteigert, sondern nach ih-
rer Einschätzung auch in der Organisa-
tion. So hat sich die Haltung, dass Kon-
flikte normal sind und mithilfe systema-
tischer klarer Regeln bearbeitbar werden, 
auch bei anderen Mitarbeitenden entwi-
ckelt. Kompetenzzuwachs, eine optimier-
te Vernetzung untereinander und eine 
erste Haltungsänderung in Bezug auf 
Konflikte lassen sich daher vorsichtig 
interpretieren als Antwort, kommenden 
Krisen gefestigter begegnen zu können.

Neben diesen konkret auf Konfliktbe-
arbeitung bezogenen Verbesserungen hat 
der Implementierungsprozess offenkun-
dig weitere positive Entwicklungen be-
dingt, wie effizientere Arbeitsabläufe 
durch kürzere Kommunikationswege 
(z. B. in den etablierten Arbeitskreisen) 
bzw. wichtige Vernetzung innerhalb der 
Verwaltung und der Kommune. Durch 
diese klareren Zuständigkeiten hat sich 
nach Einschätzung der KM die Grund-
stimmung in den Verwaltungen verbes-
sert. Insgesamt scheint die Konfliktbear-
beitung besser und systematischer zu 
verlaufen und die Absicht, das Vorgehen 
gemäß der entwickelten Konfliktbearbei-
tungsabläufe umzusetzen, ist gestiegen. 
Die KM fühlen sich besser darauf vorbe-
reitet, Konflikte in einem niedrig eskalier-
ten Stadium zu erkennen und diese zu 
bearbeiten, indem sie sich nicht nur auf 
schon eskalierte Konflikte konzentrieren, 
sondern immer wieder Spannungsfelder 

An die Stelle des zunächst Ignorierens und dann  
womöglich »Überrannt-Werdens« rückt mithilfe des vorab  

überlegten Ablaufplans eines KMS eine entschleunigte,  
systematische Herangehensweise. «
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deren Ausgestaltung mit dem eher wei-
chen Ziel »Stärkung des gesellschaftli-
chen Zusammenhalts« aus?

Die Autorinnen halten die Auseinan-
dersetzung mit und Beforschung von 
Konfliktbearbeitung und ihrem Potenzi-
al als Antwort auf lokale Krisen jetzt und 
in Zukunft für ein zentrales Thema. Der 
professionalisierte und systematische 
Umgang mit lokalen Konflikten birgt, so 
die Überzeugung der Verfasserinnen, 
große Potenziale für das gesellschaftliche 
Zusammenleben und gegen Un- und 
Missverständnisse.

Das Projekt KoKo II wurde von der Stiftung 
Mercator und dem Ministerium für Kinder, 
Jugend, Familie, Gleichstellung, Flucht und 
Integration des Landes Nordrhein-West
falen gefördert und durch das Institut 
SO.CON Social Concepts der Hochschule 
Niederrhein in Hauptverantwortung ge-
leitet. Wir danken den Fördermittelgebern 
und der wissenschaftlichen Hilfskraft Jana 
Mehler für ihre Arbeit bei der Interview-
führung und -auswertung.

Municipal Conflict Management –  
A Response to Local Crises?

Abstract In the face of current crises and 
conflicts, the proactive handling of these 
in municipalities is becoming more and 
more urgent. In this article, experiences 
from nine municipalities in North 
Rhine-Westphalia that have implement-
ed an internal conflict management sys-
tem (CMS) are analyzed in order to iden-
tify conflicts at an early stage and deal 
with them professionally. Qualitative 
interviews with previously qualified con-
flict managers conducted as part of the 
accompanying evaluation identify poten-
tials, obstacles and conditions for the 
successful implementation of a CMS and 
provide indications of the conditions 
under which this can be a response to 
local crises. The results suggest that the 
implementation of a CMS systematizes 
and improves conflict management 

bezüglich des Umgangs mit lokalen Kri-
sen nach der Implementierung des KMS, 
die sie selbst wahrnehmen, auch andere 
so sehen. Gerade weil die Kommune bei 
diesem Ansatz auf interne Mitarbeiter:
innen zurückgreift, besteht die Gefahr, 
das KMS zu nutzen, um eine in ihrem 
Sinne schnelle und oberflächliche Befrie-
dung herzustellen, anstatt eine tieferge-
hende Analyse und multiperspektivische 
Auseinandersetzung mit dem jeweiligen 
Konfliktfeld zu befördern.

Daher wäre in einem nächsten Schritt 
zu untersuchen, wie andere Verwaltungs-
einheiten, zivilgesellschaftliche Akteur:
innen und unterschiedliche soziale Grup-
pen in der Bevölkerung auf die veränder-
te Konfliktbearbeitung blicken. 
Interessant wäre es auch anhand von 
objektiven Faktoren, die zunächst be-
stimmt werden müssten, zu prüfen, ob 
die beobachteten Verbesserungen bestä-
tigt werden können. Darüber hinaus 
bedarf es einer längsschnittlich angeleg-
ten Evaluation, um die beobachteten 
Veränderungen auf ihre Dauerhaftigkeit 
zu untersuchen. Dabei könnte u. a. der 
Frage nachgegangen werden, ob die oben 
genannten Veränderungen und positiven 
Entwicklungen z. B. nur während der 
Laufzeit des Projekts KoKo II mit seiner 
engen Begleitung der KM aufgetreten 
sind oder ob dauerhafte Strukturen in 
den Kommunen angelegt werden konn-
ten, die nachhaltig zur Verbesserung des 
Umgangs mit Krisen beitragen.

Politische und gesellschaftliche 
Kontextualisierung

Es stellt sich auch die Frage, welchen 
Einfluss gesellschaftliche Entwicklungen 
(etwa die Zunahme rechter Einstellungen 
und der Zuspruch zu (rechts-)populisti-
scher Kultur) auf den Umgang mit Kon-
flikten in und durch Kommunen sowie 
weitere Akteur:innen im lokalen Raum 
haben. Wie wirkt sich dies auf die Legi-
timierung der Konfliktbearbeitung und 

Bedeutsamkeit des politischen 
Willens für erfolgreiche 
Implementierung

Ob die durchaus ressourcenintensive 
Investition in ein kommunales KMS, das 
zudem als mehrjähriger Aufbau- und 
Veränderungsprozess zu verstehen ist, 
möglich und lohnenswert ist, ist nicht 
einfach zu entscheiden. Das Vorhaben 
ist komplex und Veränderungen brau-
chen Zeit. Gibt es jedoch den lokalpoli-
tischen Willen und eine Steuerung mit 
Frustrationstoleranz und Gelassenheit, 
kann der Prozess zu einem anderen Um-
gang mit Konflikten seitens der Kommu-
nalverwaltung führen und – so die vor-
sichtige Prognose – langfristig auch 
spürbare Veränderungen für die lokale 
Bevölkerung erzielen.

Ausblick – Ausstehende 
Multiperspektivität und Analyse der 
Nachhaltigkeit

Die in diesem Beitrag vorgestellten Be-
obachtungen beruhen auf den Schilde-
rungen der zuvor qualifizierten KM, 
beschränken sich also auf deren Pers-
pektive. Sie zeigen demnach nur einen 
sehr selektiven Ausschnitt auf das Ge-
schehen, zudem sind die KM selbst als 
Person mit ihren Kompetenzen und in 
ihrer Rolle als Angestellte der Stadt stark 
und gewissermaßen auch parteiisch in-
volviert. Kurz: Es ist weder für sie per-
sönlich noch für die Kommune als Or-
ganisation angenehm ggf. feststellen zu 
müssen, dass der ganze Aufwand wenig 
gebracht hat – umso bemerkenswerter 
ihre durchaus auch kritischen Einschät-
zungen des Aufbauprozesses und des 
KMS als solches. Zudem sind sie zwar 
durch den Analyseprozess, Austausch 
und die Zusammenarbeit nah an den 
Einwohner:innen und auch zivilgesell-
schaftlichen Akteur:innen dran, können 
aber schlechterdings nur bedingt ein-
schätzen, inwiefern die Veränderungen 
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