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Jan Hendrik Trapp, Anna Rau, Lawrence Schatzle

Starkung stadtischer Resilienz am Beispiel von
Pandemien: Reflexionsraum fiir kommunales Krisen-
management

Kommunales Krisenmanagement in der Pandemie:
Ausgangssituation, Ziele und Vorgehen des Projekts PanReflex

Die COVID-19-Pandemie erfasste als multidimensionale und lang andau-
ernde Krise samtliche Lebensbereiche. Theoretisches und praktisches Wis-
sen sowie erprobte Strukturen im Umgang mit einem dauerhaften Aus-
nahmezustand waren allerdings gerade zu Beginn der Pandemie kaum
vorhanden. Die kommunalen Akteur*innen mussten Vorgaben aus Bund
und Landern kurzfristig an die kommunalen Gegebenheiten anpassen,
umsetzen und gegentber den Burger*innen kommunizieren. Vor allem
in den ersten 18 Monaten der Pandemie war die Lernkurve in den Kom-
munen dabei steil, und viele Gemeinden sahen sich gezwungen, schnelle,
pragmatische und unkonventionelle Losungen fir unvertraute Probleme
zu suchen. Doch was geschieht mit diesen Lésungen und den zugrunde-
liegenden Lernprozessen nach der Krise?

In Phasen des akuten Krisenmanagements haben Kommunen in aller Re-
gel kaum Zeit fur eine umfassende Auswertung des eigenen Handelns.
Auch nach der erhofften Rickkehr zu einer alten oder neuen Normalitat
fehlt es dann an Kapazitaten und Instrumenten, um in der Krisensituation
erworbenes Praxiswissen zunachst gezielt zu heben, es zu systematisieren
und zu analysieren und anschlieBend fir zukinftige Anwendungen wei-
terzuentwickeln. Hier setzt das Forschungsprojekt , Starkung der kommu-
nalen Resilienz am Beispiel von Pandemien: Reflexionsraum fur kommu-
nales Krisenmanagement” (PanReflex) an. Das vom Bundesministerium
far Bildung und Forschung geférderte Projekt untersucht, wie sich die
kommunalen Erfahrungen und Erkenntnisse im Umgang mit der COVID-
19-Pandemie zur Steigerung der kommunalen Resilienz nutzen lassen.
Zusammen mit funf nordrhein-westfalischen Kommunen analysieren
das Deutsche Institut fir Urbanistik und das Deutsch-Europdaische Forum
fur urbane Sicherheit dafur Ansétze des lokalen Krisenmanagements in
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Bezug auf die Corona-Pandemie in drei Themenschwerpunkten: der Zu-
sammenarbeit im Krisenmanagement, der Risiko- und Krisenkommunika-
tion und dem Umgang mit vulnerablen Gruppen.

Methodik

Die kommunalen Pandemieerfahrungen in der Verwaltung werden in Re-
flexionsworkshops sowie in Interviews mit Praktiker*innen aus verschiede-
nen deutschen Kommunen und einer zweistufigen Kommunalbefragung
erfasst und durch eine Auswertung wissenschaftlicher Publikationen und
grauer Literatur sowie der Recherche von guten Beispielen des kommu-
nalen Pandemie- und Krisenmanagements erganzt. Die so gewonnenen
Erkenntnisse flieBen in Handlungsempfehlungen zur Steigerung der kom-
munalen Resilienz, Fortbildungsangebote fur Mitarbeiter*innen in Kom-
munen und eine digitale Wissensplattform zum kommunalen Krisenma-
nagement ein. Im Zentrum des Projektes stehen die namensgebenden
Reflexionsraume. In diesen ein- bis zweitagigen Workshops wird von Ver-
treter*innen der finf Partnerkommunen in einem strukturierten Prozess
das Handeln der eigenen Verwaltung wahrend der Pandemie noch einmal
nachvollzogen, reflektiert und kritisch nachbereitet. In Design-Thinking-
basierten Innovationsworkshops erarbeiten die Vertreter*innen anschlie-
Bend konkrete Vorschldge zur mittel- und langfristigen Verbesserung des
kommunalen Krisenmanagements, besonders fir langanhaltende Krisen.

Erste Erkenntnisse aus den Reflexionsrdumen Krisenmanagement
und Krisenkommunikation

Nachfolgend werden die ersten Ergebnisse des Vorhabens PanReflex vor-
gestellt. Die gewonnenen Erkenntnisse basieren maBgeblich auf den Ein-
sichten und Erfahrungen, die kommunale Praktiker*innen im Rahmen
der durchgefuhrten partizipativen Reflexionsworkshops zum kommuna-
len Krisenmanagement (Marz 2023) und zur Risiko- und Krisenkommu-
nikation (Mai 2023) mit den Projektmitarbeiter*innen geteilt haben. Die
Ergebnisse stellen eine gekirzte Zusammenfassung der bisher unversf-
fentlichten Syntheseberichte aus diesen Workshops dar.
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Kommunales Krisenmanagement: neue Prozesse, Strukturen und
Personal?

Als raumlich und zeitlich entgrenzte Krise hebelte die Pandemie vertraute
Mechanismen des Krisenmanagements weitgehend aus und stellte die
Verwaltungen vor Herausforderungen, fur die sie weder auf eigene Erfah-
rungswerte noch auf die unterstitzenden Ressourcen der gleichermafBen
betroffenen Nachbarkommunen zuriickgreifen konnten. Bei Strukturen
und Ablaufen im Krisenmanagement mussten die Kommunen also eige-
ne Wege finden und dabei teils deutliche Anpassungen ihrer Prozesse
und Strukturen vornehmen. So erfreuten sich zwar Krisenstabe als be-
wahrter Standard des Krisenmanagements auch wahrend der Pandemie
groBer Beliebtheit. Die Zeitpunkte ihrer Einberufung, Auflésung und die
jeweilige Ausgestaltung wurden in den Kommunen jedoch sehr unter-
schiedlich gehandhabt und auch im Laufe der Pandemie angepasst. Die
gewohnten ,groBen” Krisenstdbe, die als Instrument zur Bewaltigung
zeitlich begrenzter Ausnahmesituationen sehr gut funktionieren, waren
keine dauerhafte Losung fir die Koordinierungsaufgaben in einer mehr-
jaéhrigen Pandemie. Fast alle im Projekt beteiligten Kommunen haben
die etablierten Krisenstabe durch kleinere, mitunter teilselbststandige
und interdisziplinare (Unter-)Gruppen fir schnellere und flexiblere Ent-
scheidungsprozesse erganzt. Der Grundsatz ,in der Krise Kopfe kennen”
blieb auch in der Corona-Krise Kernelement des Krisenmanagements.
Die Bedeutung personlicher Kontakte und informeller Netzwerke zur Ab-
stimmung, Informationsbeschaffung und Lésungsfindung war nicht nur
zwischen verschiedenen Verwaltungsabteilungen innerhalb von, sondern
auch zwischen Kommunen hoch. Dies galt ebenso fur direkte Kontakte
kommunaler Entscheidungstrager*innen auf der Landesebene. Wéhrend
einige der beteiligten GroBstadte in engerem Kontakt mit der Landesver-
waltung waren, hatten andere Stadte keine informellen Kontakte, die sie
fur einen Austausch hatten nutzen kénnen.

Das lokale Handeln innerhalb der Verwaltung litt durch die allgemeine
Ungewissheit, hohe Intensitat und den die rasante Entwicklung der Pan-
demie unter einem Mangel an strategischer Planung mit vorausschauen-
des Handeln in einem passenden Zeithorizont. Erst nach und nach ent-
wickelten die beteiligten Kommunen Prozesse und Strukturen, die leicht
an sich verandernde Situationen angepasst werden konnten und weniger
der ohnehin knappen Personalressourcen banden. So wurden zum Bei-
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spiel erst im zweiten Pandemiejahr die Ver&ffentlichungen der Infektions-
zahlen vereinfacht oder die verwaltungsinterne Kommunikation tber in-
terne Dashboards und FAQs im Intranet erleichtert.

Dariber hinaus erschwerte die Pandemie nicht nur das Krisenhandeln im
engeren Sinne, sondern schon die diesem Handeln vorangestellte Lage-
bewertung. Zwar teilten alle im Vorhaben aktiv beteiligten Kommunen
das starke Beddrfnis, ,vor die Lage zu kommen”, um Handlungs- und
Deutungshoheit Uber das Krisenszenario zu erlangen. In der Realitdt einer
hochdynamischen Lage konnte das lokale Krisenmanagement jedoch
meist nur noch schnellstmoglich auf externe Einflusse reagieren. Kom-
munale Gestaltungsspielrdume waren dabei inhaltlich und zeitlich stark
von Vorgaben von Bund und Land begrenzt. Die Kommunalverwaltun-
gen mussten dabei auch nicht nur das auBergewdhnliche Krisenhandeln
auf den Prufstand stellen, sondern durch Digitalisierungsdruck und Pan-
demiebeschrankungen bedingt auch weite Teile der noch bestehenden
Alltagsroutinen anpassen oder gleich ganz neu entwickeln. Das Perso-
nalmanagement und der kollegiale Zusammenhalt wurden hier zu Schlus-
selthemen. So traten in den teilnehmenden Kommunen innerhalb von
Abteilungen unter anderem Spannungen bei der Homeoffice-Regelung
und der Arbeitsverteilung dort bei begrenzten Kontrollméglichkeiten oder
beim Impfstatus von Mitarbeitenden auf. Dem gegentber stellen alle be-
teiligten Kommunen allerdings auch fest, dass das Teambewusstsein und
Selbstvertrauen durch das gemeinsame Meistern von Extremsituationen
wahrend der Krise gestarkt wurde. So entstanden neue Kontakte zu Kol-
leg*innen in anderen Abteilungen, die auch nach der Pandemie zu einer
verbesserten Zusammenarbeit fihrten.

In der amtertbergreifenden Kooperation bestanden Hindernisse hin-
sichtlich der flexiblen Personalumschichtung von weniger geforderten in
starker belastete Fachbereiche. Die Umsetzung dieser MaBnahme verlief
in einigen Kommunen schleppend. Die kommunalen Praktiker*innen
fahren in den Workshops verschiedene Grinde dafir an: neben einer
mitunter fehlenden Vertrauensgrundlage auf den Fihrungsebenen und
der Sorge vor dem als ,Heldenklau” beschriebenen Abwandern beson-
ders engagierter und leistungsfahiger Kolleg*innen bestand unter ande-
rem die Befurchtung, nach der Pandemie langfristige Einschrankungen
bei der eigenen Arbeit zu riskieren, da ,nicht gebrauchte” Kolleg*innen
womdglich dauerhaft anderweitig verwendet wirden. Der zugrundelie-
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gende Wunsch, zeitnah wieder in einen Normalbetrieb Uberzugehen
ohne dabei Nachteile zu erfahren, deutet an, wie das Fehlen strategischer
Ziele und klarer Zeithorizonte die Pandemiebewaltigung auf der lokalen
Ebene beeintrachtigen konnte.

Doch selbst dort, wo hochmotivierte Mitarbeitende auf kooperative Vor-
gesetzte trafen, fehlte es den Verwaltungen oft an Ressourcen fur effek-
tives Krisenmanagement. Die Pandemie erforderte von den Verwaltun-
gen in hohem MaBe sowohl Fach- als auch Krisenkompetenz und die
Teilnehmenden identifizieren eine ausgewogene Mischung beider Fahig-
keiten als klaren Erfolgsfaktor im Krisenhandeln. Innerhalb der kommu-
nalen Fachamter und Dezernate ist allerdings eher erstere vorhanden,
bei den Feuerwehren und Sicherheitsakteuren dagegen eher letztere:
Mitarbeiter*innen auBerhalb des Krisenstabs und der Feuerwehr fehlte
es mangels Erfahrung und Ausbildung haufig am nétigen Bewusstsein
und geschulten Fahigkeiten fur effektives Krisenhandeln, wahrend es Si-
cherheitsakteuren wiederum haufig am tieferen Verstandnis fir kommu-
nale Fach- und Verfahrensfragen mangelte. Unter diesen Bedingungen
gestaltete sich eine systematische Auswertung und Nachbereitung des
kommunalen Krisenhandelns durch die Kommunen selbst bei schlieBlich
nachlassender Intensitat schwierig.

Krisenkommunikation

Die Krisenkommunikation war eine zentrale Herausforderung im gesam-
ten Pandemieverlauf. Die Schwierigkeit ergab sich den Workshopteil-
nehmenden zufolge aus der inhaltlichen Komplexitédt des Themas, dem
Mangel an Hintergrundwissen in der Bevolkerung und den Verwaltungen
sowie der hochdynamischen Informationslage. Auch das nicht absehbare
Ende der Risiken und der entsprechenden Gegenmalinahmen sowie teils
unklare Zielsetzungen bei der Kommunikation erschwerten die Arbeit der
Kommunen.

Verwaltungsintern

Die interne Kommunikation spielte im Vergleich zur externen Kommuni-
kation gerade zu Beginn der Pandemie eine untergeordnete Rolle, da Ent-
scheidungstrager*innen Entscheidungen der Krisenstabe oft direkt der
Offentlichkeit verkiindeten. Selbst danach hing der interne Informations-
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transfer teils von der informellen Streuung unter Kolleg*innen ab, ob-
wohl gerade dieser ,Flurfunk” unter Pandemiebeschrankungen und der
Arbeit im Homeoffice nur bedingt funktionierte. Eine gezielte interne In-
formationsbtindelung und Zielgruppenorientierung entwickelte sich erst
nach und nach. Diese relative Vernachlassigung der eigenen Mitarbeiten-
den Ubersah in den Augen der teilnehmenden Kommunalvertreter*in-
nen allerdings, dass diese nach neuen Lagebeurteilungen, Beschlissen
und MaBnahmen maglichst zeitnah sprech- und handlungsfahig sein und
gerade darum umgehend hatten informiert werden sollen. Auch die Zu-
sammenarbeit zwischen den Fachdmtern, die wie oben beschrieben trotz
geringer Krisenkommunikationskompetenz teils direkte Medienanfragen
erhielten, und den Kommunikationsamtern war anfangs suboptimal.
Durch interne Hotlines, Intranets und Dashboards stellten sich sukzessive
Verbesserungen ein, nicht zuletzt, weil die Pandemie sowohl den digi-
talen Datenaustausch als auch die Bedeutung des datenbasierten Ent-
scheidens in den Kommunen starkte (beispielsweise durch Schnittstellen
fur das Deutsche Elektronische Melde- und Informationssystem fur den
Infektionsschutz — ,, DEMIS”).

Kommunikation mit Land und Bund

Bei der Kommunikation mit Land und Bund wird von den Vertreter*innen
der kommunalen Ebene deutliches Verbesserungspotenzial identifiziert.
Diese sahen sich eher als Befehlsempfanger in einer hierarchischen Struk-
tur mit begrenztem Mitspracherecht und ohne vorherige Umsetzbar-
keitspriifung der verordneten und haufig verzégert eintreffenden MaB-
nahmen. Die Geschwindigkeit und der Umfang der pandemischen Lage
sowie der daraus resultierenden Probleme und der nétigen politischen
Reaktionen passten ohnehin nur sehr bedingt zu den herkémmlichen Ab-
ldufen und Dienstwegen der Kommunalverwaltungen. Hinzu kam eine
unvorteilhafte Dynamik in der féderalen Mehrebenenkooperation in der
Verbreitung neuer Entscheidungen und Verordnungen von hoheren Ver-
waltungsebenen. In diesem von den Teilnehmenden als ,Regieren durch
Pressemitteilungen” bezeichneten Prozess fuhrte die dynamische Infor-
mationslage haufig dazu, dass bestehende Regeln unter dem Eindruck
neuer Erkenntnisse kurzfristig auBer Kraft gesetzt oder gedndert wurden.
Die kommunalen Mitarbeitenden erfuhren derartige Entscheidungen
haufig zuerst aus den Medien und nicht Uber den Dienstweg — und dies
nicht selten an Freitagnachmittagen mit der Gultigkeits- und Durchset-
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zungsvorgabe fur den kommenden Montag. Die vom Land verabschie-
deten Verordnungen waren nicht immer eindeutig und insbesondere bei
deren Umsetzung auf der kommunalen Ebene gab es bei Detailfragen
groBeren Interpretationsspielraum, den die beteiligten Kommunen unter-
schiedlich nutzen. So kam es beispielsweise dazu, dass Menschen, die in
K&lIn lebten und in Dusseldorf arbeiteten, abends andere Regeln als tags-
Uber befolgen mussten. Dies fuhrte zu Verwirrung und zu nachlassender
Akzeptanz der Hygieneregeln in der Bevolkerung. Die Umsetzung teils
fragwdirdiger Vorgaben wie Maskenpflichten fir einsame Spazierganger
belastete die lokalen Ordnungskrafte und stieB nicht nur innerhalb der
Verwaltungen auf Widerstand, sondern erhohte auch den im spateren
Pandemieverlauf ohnehin zunehmenden Rechtfertigungsdruck gegen-
Uber den Birger*innen weiter.

Die Teilnehmenden hatten sich hier frihzeitigere, ldngere und stérkere
Hilfe von Land und Bund gewdinscht, sowohl bei der horizontalen Ko-
ordination und Vernetzung der Gemeinden untereinander als auch in der
strategischen Leitung und Unterstitzung des lokalen Krisenhandelns.
Dabei wurden besonders einheitliche Richtlinien fur Vertffentlichungen
und die Nutzung zentralisierter Daten, eindeutige Ansprechpersonen fur
Ruckfragen, moderierte interkommunale Austauschformate, klare Kom-
munikationsvorgaben und Hilfestellungen wie landeseinheitliche vorge-
fertigte Textbausteine fur MalBBnahmen oder Erlduterungen im Allgemei-
nen vermisst.

Kommunikation mit Blrger*innen

Die Risiko- und Krisenkommunikation mit Blrger*innen war eine Haupt-
aufgabe im kommunalen Krisenmanagement. Die Akteur*innen legten
sich dabei allgemein schnell auf einen appellativen Stil im Umgang mit
der Bevolkerung fest, klare Vorgaben und Beschrankungen wurden be-
sonders in der Frihphase der Pandemie auch haufig begriBt und teils
sogar eingefordert. Die Kommunen mussten haufig komplexe Abwa-
gungsentscheidungen treffen, da den Teilnehmenden zufolge individu-
elle MaBnahmen wie stattfindende oder ausbleibende Impfungen von
Einzelpersonen in abgelegenen Gebieten medial stark positiv oder nega-
tiv begleitet wurden, wahrend beispielsweise die nahezu fehlerfreie Voll-
auslastung eines stadtischen Impfzentrums vergleichsweise wenig Auf-
merksamkeit erhielt. Auch die Abwdagung, welche Informationen wann
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und wie oft auf welchem Weg an welche Zielgruppe gesendet werden
sollten, war das Ergebnis eines stetigen Lern- und Anpassungsprozesses.
Den Teilnehmenden héatten auch hier klarere Begriffsdefinitionen, Zielvor-
gaben und Leitlinien begriBt. Die Frage, ob Personen ,erreichen” sich in
der bloBen Informationstbermittlung an die Empfanger*innen erschopft,
oder ob es im Sinne von ,,Durchdringen” auch zur gewutnschten Ver-
haltensweisen fuhren soll, wurde in den Workshops intensiv aber ohne
konkretes Ergebnis diskutiert.

Die Verwaltungen sahen sich in der Krise mit einer tUberaus heteroge-
nen Kommunikationslandschaft aus verschiedenen Zielgruppen konfron-
tiert, der sie bewusst durch eine moglichst groBe Bandbreite an Kom-
munikationskandlen und -strategien begegneten. Vom analogen Brief
Uber digitale Dashboards, FAQs und Beitrage in den sozialen Medien bis
hin zur Zusammenarbeit mit Influencern wurden dabei eine Vielzahl an
Kommunikationswegen teils parallel und teils hintereinander genutzt, die
den Arbeitsaufwand fur die Verwaltungsmitarbeitenden in der Krisen-
kommunikation zuséatzlich erhdhten. Experimente wie die Kooperation
mit Influencern bargen dabei ein politisches Risiko, da die Resultate zwar
gewUlnscht medienwirksam, in ihrer kommunikativen Wirkung aber teils
unberechenbar und damit nur schwer zu kontrollieren waren. Auch fehlte
es den Mitarbeitenden teils an Einblicken in die Szene oder der nétigen
Zeit, mogliche Kandidat*innen so grtndlich zu prufen, dass Risiken wie
Falschinformation oder antidemokratische AuBerungen hatten minimiert
werden kénnen.

Etablierte Instrumente der Krisenkommunikation wie Pressekonferenzen
und -mitteilungen wurden zwar Uber die Dauer der Pandemie hinweg
verwendet, von den Teilnehmenden der Reflexionsraume aber als weit-
gehend ungeeignet fur die direkte Kommunikation mit den Birger*innen
bewertet. Ihr Mehrwert bestand vielmehr darin, dass Journalist*innen die
Informationen anschlieBend in anderen Formaten weiterverbreiteten.
Schon zu Beginn der Pandemie wurde dabei deutlich, dass manche Be-
volkerungsteile fur die Krisenkommunikation nur schwer zu erreichen
waren. Dies lag laut den Vertreter*innen der Kommunen teils an sprach-
lichen Barrieren und teils an fehlendem Zugang zu — und Reprasenta-
tion in — klassischen Leitmedien, aber auch an eher praktischen Htrden
wie fehlender Affinitat zu Internet und Smartphones. Erst gegen Ende
der Pandemie sahen sich die Kommunen im Bereich der Kommunikation
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so aufgestellt, dass mit digitalen und analogen Angeboten auch nicht
deutschsprachige, bildungsfernere Gruppen effektiv und zuverlassig an-
gesprochen werden konnten. Es gab zwar durchaus bemerkenswerte Er-
folge in der Kommunikation, z.B. beim gesamtgesellschaftlichen Schutz
von Senior*innen, gerade durch selbst weniger gefahrdete Gruppen.
Auch die Einbindung lokaler Netzwerke wie Sozialarbeiter*innen und
Vereine ermaglichte den Verwaltungen, deutlich breiter und tiefer in die
Gesellschaft einzuwirken, als es ihnen mit den eigenen Maoglichkeiten
und politischem Kapital gelungen ware. Diese teils sehr informellen (Ver-
trauens-)Netzwerke mussten dafir allerdings bereits weitgehend vor der
Pandemie bestanden haben, da sie sich unter Krisenbedingungen nur
schwer etablieren lassen. Dies lag neben den begrenzten Ressourcen der
Verwaltung nicht zuletzt daran, dass diese kaum Uber effektive Struktu-
ren zur Einbindung von zivilgesellschaftlichen Akteuren verfigten.

Vor diesem Hintergrund taten sich die Kommunen schwer, Ruckmeldun-
gen aus vulnerablen Gruppen systematisch aufzunehmen und daran ihre
Kommunikation und MaBnahmen auszurichten. Dementsprechend sahen
die kommunalen Praktiker*innen in den Workshops nur bedingt M&g-
lichkeiten fur eine kommunikative Rtckkopplung zwischen Bevolkerung
und Verwaltung. Von einigen indirekten Hilfsmitteln wie der Kartierung
aufkommender Hotline-Anfragen als Indikator fur entstehende Belange
von 6ffentlichem Interesse einmal abgesehen gab es nur eingeschrankte
Wege fur die Bevolkerung, die Handelnden zu erreichen. Dort, wo Még-
lichkeiten zum direkten Austausch bestanden, fehlten wiederum haufig
die Zeit- und Personalressourcen; so beispielsweise in den sozialen Medi-
en, in denen zwar begrenztes Monitoring, aber nur minimale Moderation
der Inhalte stattfand. Erschwerend kommt hinzu, dass mit zunehmen-
der Ermtdung und abnehmender Akzeptanz von Beschréankungen in der
Bevodlkerung die Verwaltungsmitarbeiter*innen auch abwagen mussten,
wie sie mit Desinformationen und steigender Aggressivitat umgehen soll-
ten. Daher spielten den Teilnehmenden zufolge in den Uberlegungen zur
langfristigen Einsatzfahigkeit der Verwaltungsmitarbeiter*innen ebenfalls
eine Rolle, sich aus Selbstschutzgriinden der direkten Erreichbarkeit zu
entziehen. In dieser unidirektional angelegten Kommunikation (Kommu-
ne informiert Bevélkerung) reproduzierten die Kommunen im Ergebnis
gegenUber den Burger*innen somit in Teilen die eigenen Erfahrung im
Umgang mit Bezirks-, Landes- und Bundesregierung.
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Zwischenfazit zur Projekthalbzeit

Ubergeordnetes Ziel des Forschungsprojekts PanReflex ist, mit Hilfe der
Erfahrungen und der steilen Lernkurve der Partnerkommunen wahrend
der Pandemie Erkenntnisse fir die Bewaltigung zukunftiger Krisen und
die langfristige Starkung der kommunalen Resilienz zu gewinnen. Aus
den bisherigen Projektergebnissen lassen sich folgende Thesen ableiten,
die im weiteren Verlauf des Projekts Uberprift, vertieft und ausgearbeitet
werden.

1. Kommunales Verwaltungspersonal sollte als wichtiges Element der
urbanen Resilienz anerkannt, geschitzt und geférdert werden. Dies
verlangt Verbesserungen im Personalmanagement und der Belas-
tungssteuerung; besonders Leistungstrager*innen in Krisenzeiten
sollten gezielt belohnt und entlastet werden.

2. Krisenstdbe wurden als Struktur der Krisenbewaltigung in der Coro-
napandemie eingesetzt, haben sich aber als alleiniges Steuerungsins-
trument in der Dauerkrise nicht als ausreichend erwiesen. Hier kann
die Entwicklung kleinerer, flexiblerer Formate geeignetere Strukturen
fur komplexe, multiple, zeitlich und réumlich entgrenzte Krisen schaf-
fen und eine bessere Balance zwischen akutem Krisenhandeln und
dem Ubergang in (semi-)routinierte Ablaufe erméglichen.

3. Die Krisenkompetenz der Verwaltung sollte insbesondere bei Mit-
arbeitenden auBerhalb der Krisenstabe insgesamt deutlich gestarkt
werden. Entsprechende Angebote zur Personalschulung und nach-
haltigem Wissensmanagement um dem von Praktiker*innen manch-
mal ,, Krisendemenz” genannten Verlust von Handlungswissen durch
aktives Aufarbeiten der Krisenbewadltigung in allen Verwaltungsein-
heiten entgegenzuwirken, sind aktuell kaum vorhanden.

4. Starke und effiziente Netzwerke auf, zwischen und auBerhalb von
Verwaltungsebenen sind Uberaus wichtig fur die Bewaltigung ent-
grenzter Krisen. Sie mussen praventiv aufgebaut und gepflegt
werden: ,In der Krise Képfe kennen” kann meist nur, wer diese
Kopfe auBerhalb der Krise kennengelernt hat. Die Vernetzung mit
Akteur*innen auBerhalb der Verwaltung erlaubt es auf kommunaler
Ebene, MaBnahmen und Botschaften durch den Zugriff auf externe
Vertrauensnetzwerke wesentlich breiter und tiefer in die Gesellschaft
zu tragen.
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5.

In der Kommunikation mit Kommunen sollten Bund und Lander ihre
strategische Leitungs- und Koordinationsfunktion starker und ent-
schiedener wahrnehmen und zugleich praktische Erfahrungen der
Kommunen im Krisenmanagement bei ihren Entscheidungen starker
berticksichtigen. Dies umfasst neben Hilfestellungen der allgemeinen
Lageerfassung und Lagebewertung sowie der Zurverfligungstellung
dafur relevanter Daten und Datenauswertungssystemen vor allem die
frihzeitige Ausgabe und Erlauterung strategischer Ziele sowie Unter-
stitzung bei ihrer Kommunikation an die Offentlichkeit und politi-
sche Ruckendeckung fur moglicherweise unpopulare, aber wichtige
Entscheidungen.
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