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Vom Auftauen: Die Vorbereitung kommunaler Strategien

Zusammenfassung:

Jeder Prozess der Zusammenarbeit und des gemeinsamen Gestaltens braucht eine gute Vor-
bereitung. Leicht wird unterschatzt, wie viel Aufwand und Zeit diese Vorbereitungen bendétigen.
Der Sozialforscher Kurt Lewin hat hierfir den Begriff der ,Auftau-Phase” gepragt. In dieser
werden wichtige Akteure sensibilisiert, neue Themen auf die Agenda gehoben und vertrau-
ensvolle Kontakte aufgebaut, um anschlieBend gemeinsam zu entscheiden, an welchen Stel-
len und in welchem Umfang Veranderungsbedarf besteht.

Auf der Grundlage von Gesprachen mit sechs kommunalen Akteuren erlautert das Arbeitspa-
pier zunachst den Begriff ,Auftauen®, beschreibt vorbereitende Aktivitaten sowie erste Schritte
im Prozess und fragt nach, ob und wann das Auftauen abgeschlossen ist.
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Die Entwicklung und Umsetzung einer integrierten kommunalen (Gesund-
heits-) Strategie ist ein komplexer und anspruchsvoller Verénderungspro-
zess, der:

Was ist mit ,,Auftauen® gemeint?

Strukturen (z.B. Aufgaben und Zustandigkeiten, Personalausstat-
tung, Koordinierungsstrukturen),

Prozesse (z.B. Abstimmungsregeln, Qualifizierungsbedarfe) sowie

das Selbstverstandnis und die Kultur der Zusammenarbeit in der
Kommunalverwaltung und darlber hinaus neu formt und gestaltet.

Um grof3ere Veranderungen einleiten zu kénnen, missen die bestehenden
Strukturen, Routinen und Handlungsablaufe hinterfragt und Bereitschaft zur
Veranderung geschaffen werden. Dabei ist nicht nur mit Zustimmung zu
rechnen, da Veranderungen meist mit einem erhdhten Arbeitsaufwand und
Unsicherheiten einher gehen: Neue Strukturen und Routinen miissen entwi-
ckelt und erprobt werden, neue Kompetenzen sind gefragt und vermeintlich
bewahrte, stabilisierende, sinnstiftende Ablaufe und Gewissheiten missen
Uber Bord geworfen und ,verlernt* werden.

Der Sozialforscher Kurt Lewin hat ein einfaches Phasenmodell fiir geplante
Veranderungsprozesse entwickelt. Er unterscheidet eine Auftau-, eine Um-
setzungs- und eine Stabilisierungsphase. In der einleitenden Auftauphase
werden die ,eingefrorenen® Strukturen und Perspektiven der Akteure und
kinftigen Partner durchlassiger und flexibler gemacht und wird die Bereit-
schaft geférdert, sich auf (gemeinsame) Veranderungsprozesse einzulas-
sen.

PHASE 3:

PHASE 2- ,stabilisieren”
,umsetzen”

Veranderungsdynamlk

Zeitverlauf

Die Bedeutung des Auftauens fir einen gelingenden Veranderungsprozess
wird oft unterschéatzt. Dies ist verstandlich, da alle Blicke auf grof3e Veréande-
rungen gerichtet sind und das Auftauen oft mit mehreren Anlaufen verbun-
den ist, die nicht sofort Ergebnisse zeigen. Das vorliegende Arbeitspapier
maochte einen ersten Einblick in die Auftau-Phase als wichtige Vorausset-
zung fur die Entwicklung, Umsetzung und Stabilisierung integrierter kommu-
naler Strategien (,Praventionsketten®) geben.

Kooperationsverbund
Gesundheitliche
Chancengleichheit

Vorbereiten eines
komplexen
Prozesses

Das
3-Phasen-Modell
von Kurt Lewin



-

In dieses Arbeitspapier gingen die Ergebnisse aus sechs Interviews, 2013
gefuhrten Interviews mit Kommunalvertreter/innen ein, die sich im kommu-
nalen Partnerprozess ,Gesundheit fir alle* engagieren und Auskunft Gber
ihre Erfahrungen mit dem Auftauen gaben. Damit sind keine wissenschattlich
belastbaren und erschépfenden Aussagen Uber kommunale Auftauprozesse
moglich, es kann aber immerhin ein erster empirisch fundierter Eindruck ver-
mittelt werden.

»Ftr uns (...) war der Auftauprozess - jetzt ganz praktisch - das nahere
Zusammen- kommen des Gesundheitsamtes, des Jugendamtes und
des Bildungsbereiches.*

Auftauen heildt, ,,darauf [zu] achten, was passiert, bevor der Vorhang
aufgeht!”

»Auftauen ist auch immer so ein Stiick Neubeginn, aber wie im Friihling
muss naturlich auch ein bisschen was im Boden sein, das (...) man zum
Wachsen und SprieBen bringen lassen kann.*

»ES sind ja in vielen Bereichen viele Ressourcen vorhanden, aber je-
weils nur in den Bereichen und oft ist es heute so, dass die Probleme
so komplex sind, dass man sie eigentlich nur gemeinsam bearbeiten
kann. Und dann ist die Bearbeitung der Schnittstellen, um die Ressour-
cen gemeinsam zu erschlieBen, eigentlich der Job des Auftauens.”

Der Einstieg ins Auftauen

Die Interviews zeigen, dass fur den Einstieg in einen Auftau-Prozess sowohl
die Rahmenbedingungen auf Bundes- oder Landesebene als auch die kom-
munalen Ausgangsbedingungen wichtig sind.

Forderliche Bedingungen fur die Entwicklung integrierter Strategien mussen
oft Gber einen langeren Zeitraum hergestellt werden — indem die Bedingun-
gen fur ein gesundes Aufwachsen immer wieder thematisiert werden. Wich-
tige Unterstutzung kann aus der kontinuierlich entwickelten Gesundheits-
und Sozialberichterstattung kommen, die kommunale Probleme benennt und
die Diskussion von Lésungsansatzen herausfordert.

»,Bei uns ist ein Teilausldser auf jeden Fall gewesen: Wir machen eine
regelméBige Gesundheitsberichterstattung und wir hatten 2004 (...) un-
seren ersten Kindergesundheitsbericht veréffentlicht, der dann auch
zu einigen Konsequenzen fiihrte.”

Das ,gesellschaftliche Klima“ und die politischen Rahmenbedingungen in
Land und Kommune sind wichtige Einflussfaktoren, die die Bereitschaft von
Entscheidungstrager/innen in Politik und Verwaltung férdern oder auch be-
hindern kénnen, sich fir kommunale Entwicklungsprozesse zu engagieren.

Fur den Einstieg in einen Auftau-Prozess kdnnen die Energien aus Initiativen
und Entwicklungen aufgegriffen und genutzt werden, die sich auf der Bun-
des- und Landesebene oder auch in anderen Kommunen bereits entwickelt
haben. Programme auf Landesebene kdnnen dazu beitragen, kommunale
Entwicklungsprozesse anzustol3en oder mit Ressourcen zu untersetzen,
wenn beispielsweise Mittel fir Modellprojekte oder Modellregionen zur Ver-
fligung stehen.
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Beispiele fur unterstiitzende Programme auf Landesebene waren ,Kein Kind
zurtcklassen! in NRW oder ,Aktionsraumeplus” in Berlin. Anlasse auf der
Bundesebene, die kommunal aufgegriffen werden, sind beispielsweise die
Diskussion um die Folgen von Kinderarmut, um Bildungsbenachteiligung o-
der Kindesvernachlassigung. Hier kdnnen die an anderer Stelle erstellten
Materialien (z.B. Gesundheitsberichte, Reportagen) genutzt oder auch Ex-
pert/innen angefragt und in die Kommune eingeladen werden, um auf das
Thema aufmerksam zu machen.

Der Einstieg in einen Auftau-Prozess kann auch einen konkreten Ausloser
haben, wenn ein kritisches Ereignis (,Skandal“) die Kommune erschiittert
und in der Offentlichkeit, bei Entscheidungstragern und in den Amtern gleich-
ermalen das Bewusstsein schafft, dass sich ,etwas dndern muss®. Dies
kann ein vernachlassigtes Kind sein (,Fall Kevin“) oder auch — wie in Braun-
schweig 2007 — eine offentlichkeitswirksame Mediendarstellung, dass sich
Kinder aus armen Familien das Schulessen nicht leisten kénnen.

Solche Impulse verpuffen allerdings schnell, wenn sie nicht aufgenommen
und konstruktiv fortgefihrt werden. Es ist glinstig, wenn schon an erste Er-
folge des Auftauprozesses angeknulpft werden kann, das Thema z.B. in eine
gemeinsame Planungsrunde eingebracht werden kann.

Die Sensibilisierung fiir einen Verénderungsbedarf kann auch auf Hand-
lungsdruck zuriickgehen, der unterschiedliche Ursachen haben kann. In den
Interviews werden die bundesweite Diskussion um Kinderschutz genannt,
finanzielle Schwierigkeiten der Kommune, sozialer Problemdruck durch eine
wachsende Anzahl junger Familien in schwieriger sozialer Situation (z.B.
viele Alleinerziehende) oder auch ganz pragmatisch die Notwendigkeit, die
Inanspruchnahme von Vorsorgeuntersuchungen (,U-Untersuchungen®) zu
kontrollieren, wodurch Gesundheits- und Jugendbereich in einen Austausch
gebracht wurden:

»,Da ging es bei uns anfangs um die Zustédndigkeit — wer ist fur die Ein-
fihrung und Kontrolle verantwortlich seitens der Verwaltung? Macht
das eher das Gesundheitsamt oder macht das eher der Jugendbereich?
Da fingen die ersten Diskussionen an. Das fuhrte zu einer hervorragen-
den neuen Zusammenarbeit.”

Der Einstieg in Auftau-Prozesse ist auf vielen Wegen mdglich. Allgemeiner
Handlungsdruck oder konkrete kommunale oder Uberregionale ,Skandale*
kénnen dazu beitragen, dass sich bei den kommunalen Akteuren Sensibilitat
und Bereitschaft fir Veranderungsprozesse entwickeln. Um diese Prozesse
zu unterstitzen, kann es hilfreich sein, auf Unterstitzung jenseits der kom-
munalen Grenzen zurlick zu greifen, z.B. durch die Einbindung von Expert/
innen oder durch die Akquise von Mitteln, die durch Landes- oder Bundes-
programme bereitgestellt werden.
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Zentraler Bestandteil des Auftauprozesses ist, dass Akteure aus unter-
schiedlichen Bereichen der Verwaltung und dariber hinaus sich kennen ler-
nen und miteinander problembezogen und handlungsmotivierend ins Ge-
sprach kommen — am besten auf einer regelméRigen Basis und ein gemein-
sames Problemverstandnis entwickeln. Fur den Start in diesen Prozess gibt
es verschiedene Wege.

Was macht das Auftauen aus? Erste Schritte

Kommunale Strategien griinden darauf, dass Politik, Verwaltung und weitere
Akteure eine gemeinsame Zielsetzung verfolgen. Deshalb ist es wichtig, mit
mdoglichst vielen Akteuren (Personen und Institutionen) ins Gesprach zu
kommen, deren Perspektiven kennen zu lernen und ein gemeinsames Ver-
standnis der drangenden Probleme zu entwickeln. Dabei sollte immer ange-
strebt werden, an die vorhandenen Erfahrungen aller Beteiligten anzuknup-
fen und diese fur die weitere Zusammenarbeit zu nutzen und weiter zu ent-
wickeln.

Dieser Prozess sollte offen flr anfangs ,vergessene® Akteure bleiben und
kann auch dann wieder aufgenommen werden, wenn beispielsweise die An-
sprechpartner/innen in den Institutionen wechseln.

So wichtig es ist, die richtigen Institutionen mit ,ins Boot* zu holen — dabei
darf nicht vergessen werden, dass die gemeinsamen Anliegen durch Perso-
nen vertreten werden, die Ideen fiir die weitere Zusammenarbeit entwickeln
und in ihren Institutionen vertreten.

»Insofern sind Personen ganz wichtig, aber natiirlich miissen auch die
richtigen Institutionen zusammengebracht werden. Wenn Sie sagen:
Nur die Institutionen, egal wer — das funktioniert nicht.*

Sehr wichtig ist es, auch bei den Entscheidungstragern in Politik und Verwal-
tung (Dezernats- und Amtsleiterinnen und -leiter) die Sensibilitdt und Bereit-
schaft zu erzeugen, einen gemeinsamen Entwicklungsprozess auf die politi-
sche Agenda zu heben. Auch hier sind Erfolge meist nicht kurzfristig sichtbar,
sondern erst nach langeren, beharrlichen Bemuhungen.

,,Da musste man sicherlich das eine oder andere Brett bohren.*

Ist es gelungen, Entscheidungstrager zu sensibilisieren, so kénnen diese
ihre Wertschatzung fiir den angestolienen Prozess beispielsweise dadurch
demonstrieren, dass sie zu den gemeinsamen Treffen einladen und/oder
diese auch moderieren.

Forderlich ist die Einrichtung einer &mteribergreifenden Planungsgruppe, in
der beispielsweise Vertreter/innen aus dem Jugend-, Gesundheits- und Bil-
dungsbereich gemeinsam uberlegen, wie die Aktivitdten ihrer Bereiche bes-
ser aufeinander abgestimmt werden kénnen. Gerade in der Anfangsphase
der Zusammenarbeit muss hier ein gemeinsames fachliches Verstandnis ge-
schaffen werden, das den engen Blick nur auf die Themen des eigenen Res-
sorts tberwindet und den Blick auf Ubergeordnete Zusammenhénge weitet.
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Es war sicherlich auch ein gewisser Lernprozess. Also wenn jemand
vom Gesundheitsamt kommt mit dem Thema Gesundheitsférderung,
hat das im Verstandnis eines Jugendhelfers einen anderen Stellenwert,
der vielleicht in seiner Arbeit einen anderen Ansatz hat. Da mussten wir
uns schon ein bisschen beschnuppern, aber sind dann recht schnell
auf eine gemeinsame Linie gekommen.“

Im Rahmen von Auftaktveranstaltungen, Hearings oder Workshops kann der
Bedarf an sektoreniibergreifender Zusammenarbeit thematisiert und inhalt-
lich vertieft werden. Im Rahmen der Veranstaltungen werden Kontakte ge-
knupft, die im Anschluss weiterentwickelt werden kénnen. Hier missen
eventuell mehrere Anlaufe genommen werden — nicht immer ziindet schon
der erste Versuch, die Bedeutung eines Themas erfolgreich zu vermitteln.

»Und man muss immer wieder fiir das Thema Gesundheit werben. {(...)
Man muss sich immer wieder mit seinen Themen, sag ich mal despek-
tierlich, wichtigmachen damit das auch gesehen und umgesetzt wird.*

Besonders gut lasst sich eine vertrauensvolle Zusammenarbeit einleiten,
wenn die kinftigen Partner bereits von Anfang an erste kleinere, konkrete
Projekte durchfuihren. Sie kdnnen beispielsweise gemeinsam eine Fachver-
anstaltung vorbereiten oder Giber gemeinsame Leitlinien flr die kunftige Ar-
beit nachdenken.

»Kurzfristig erreichbare Ziele und Aufgaben machen Fliigel.*

»Und wenn es um strukturelle Verdnderungen geht, ist das immer
schwerer zu vermitteln, als wenn ich mit einer konkreten MaRnahme
komme.“

Die Vereinbarung von Entwicklungsphasen hin zu einer kommunalen Stra-
tegie kann dazu beitragen, den kommunalen Entwicklungsprozess am Lau-
fen zu halten, ohne dass gleich verbindliche Ma3nahmen umgesetzt werden
mussen. Diese Entwicklungsphasen kdnnen beispielsweise 1. die Verstan-
digung auf die zentralen kommunalen Entwicklungsbedarfe und -potenziale
sein (Bestandsaufnahme), 2. die Entwicklung von Leitlinien fiir die kiinftige
gemeinsame Arbeit (gemeinsame Arbeitsgrundlage) und 3. die Entwicklung
von Handlungsempfehlungen, die dann gemeinsam mit Verwaltung und Po-
litik zur Umsetzung der integrierten Strategie fuhren kénnen.

Wie oben beschrieben, sind Kontakte und Diskussionen wichtige vorberei-
tende Schritte zur Entwicklung einer integrierten kommunalen Strategie. Da-
mit diese Kontakte kontinuierlich weiterentwickelt werden kdnnen, sollen sie
im Rahmen von Arbeits- oder Planungsgruppen verstetigt werden, die sich
regelmafig treffen und den Themen einen — ersten — Rahmen geben, der
Uber punktuelle persdnliche Kontakte hinaus geht.

,Das Ganze lief liber Arbeitskreise. Das war ein Ausloser, dass also
eine neue Art der Zusammenarbeit entstand. Und das dehnte sich dann
auch weiter aus in den Sozialarbeiterbereich, die dann auch neue und
verbesserte Formen der Zusammenarbeit fanden. “
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Ein nachhaltiger Auftau-Prozess kann nur gelingen, wenn Personen und In-
stitutionen angesprochen und — oft Uber einen langeren Zeitraum — fur eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit motiviert und gewonnen werden. Durch
erste gemeinsam vorbereitete und/oder erlebte ,Highlights®, beispielsweise
Veranstaltungen und Hearings oder gemeinsam entwickelte Materialien wird
Austausch gefordert, kbnnen Erfahrungen in der Zusammenarbeit gesam-
melt und Vertrauen geschaffen werden. Strukturen der Zusammenarbeit wie
Arbeitsgruppen und Planungsrunden sind eine gute Ausgangsbasis flr die
nachfolgende Umsetzungs-Phase. Hierflr ist die politische Unterstiitzung
eine entscheidende Voraussetzung.

Wann ist der Auftauprozess abgeschlossen?

Alle Interviewpartnerinnen und -partner sind sich einig, dass das Auftauen
eine kontinuierliche Aufgabe ist. Insbesondere wenn neue Partner eingebun-
den oder weitere Handlungsfelder erschlossen werden sollen, ist es immer
wieder notwendig, Vertrauen und ein geteiltes Verstandnis fir gemeinsam
verfolgte Strategien herzustellen. Auch kann es nach Wahlen oder Umbe-
setzungen an der Spitze beteiligter Amter notwendig werden, die neuen Ent-
scheidungstragerinnen und -trager Uber den bisherigen Stand der Zusam-
menarbeit zu informieren und deutlich zu machen, wie wichtig eine erfolgrei-
che Zusammenarbeit ist.

»Vor diesem Hintergrund [die Beteiligung der Kommune am Partner-
prozess ,,Gesundheit fiir alle“ wurde in verschiedenen Gremien vermit-
telt] wirde ich sagen, ist die Auftauphase sicher abgeschlossen. Sie
kommt wieder, wenn man mit neuen Partnern, neuen Projekten und
neuen Ideen etwas Neues entwickeln will.*

»~Abgeschlossen? Um Himmelswillen, nein! Ich glaube, das sind Pro-
zesse, die sich immer weiterentwickeln und man dreist sagen kénnte,
man hatte eine Praventionskette initialisiert, muss sie sich ja immer
wieder anpassen an die Bedingungen vor Ort.“

Der Prozess des Auftauens ist nie wirklich abgeschlossen und wird bei der
Einbindung neuer Partner und der Erschlieung neuer Themen immer
wieder aktuell. Allerdings ist davon auszugehen, dass eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit und konkrete, sichtbare Ergebnisse aus der Umsetzungs-
phase bereits einen wichtigen Beitrag leisten, die Bereitschaft moglicher
Partner zur Zusammenarbeit zu férdern.

Fazit:
,Erste Schritte*
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Wir danken allen kommunalen Vertreterinnen und Vertretern, die ihre Erfah-
rungen in den Partnerprozess "Gesundheit fir alle” eingebracht haben. Fir
ihre ausfuhrlichen Auskinfte im Rahmen der 2013 gefuihrten Interviews dan-
ken wir aulerdem insbesondere Dr. Michael Hamschmidt (LlUbeck), Anne
Janz (damals Kassel), Kerstin Moncorps (Bezirk Marzahn-Hellersdorf von
Berlin), Rainer Schubert (Braunschweig), Dr. Claus Weth (damals Munster)
und Dr. Ulrich Storr (Augsburg).
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Kontakt

Haben Sie Anmerkungen oder Ergénzungen zu den dargestellten Inhalten?
Kennen Sie gute Beispiele, denen das Auftauen vorbildlich gelungen ist?
Bitte teilen Sie uns dies mit!

Ihr Ansprechpartner ist Holger Kilian
Tel.: 030 / 4431 90-68
E-Mail: kilian@gesundheitbb.de

in der Geschéftsstelle des Kooperationsverbundes Gesundheitliche Chan-
cengleichheit bei Gesundheit Berlin-Brandenburg.
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