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Deutsch-Europdisches Forum fiir
Urbane Sicherheit e.V. (DEFUS)

DEFUS ist die deutsche Sektion des Europaischen Stad-
tenetzwerkes European Forum for Urban Security
(Efus) mit 220 Mitgliedern in 16 europaischen Lan-
dern. Mit 30 Jahren Erfahrung ist Efus das alteste in-
ternationale Stadtenetzwerk, das sich mit den Themen
der urbanen Sicherheit und der kommunalen Kriminal-
pravention auseinandersetzt.
Unter dem Dach des Deutsch-Europaischen Forum fir
Urbane Sicherheit (DEFUS) tauschen sich 18 deutsche
Grol3stadte zu aktuellen Fragen rund um die Sicherheit
im offentlichen Raum, das friedliche Zusammenleben
in vielfaltigen Stadtgesellschaften, der urbanen Resili-
enz und der kommunalen Pravention aus. Neben dem
Erfahrungsaustausch bietet DEFUS seinen Mitgliedern
im Rahmen von EU geférderten Projekten, Fortbil-
dungs- und Beratungsangebote sowie aktive Unter-
stlitzung bei der Bewaltigung aktueller Herausforde-
rungen und der Gestaltung von sicheren und inklusi-
ven Stadten.

www.defus.de

Deutsches Institut fir
Urbanistik (Difu)

Das Deutsche Institut fuir Urbanistik (Difu) wurde
1973 auf Initiative deutscher Kommunen und des
Deutschen Stadtetages (DST) gegriindet. Als unab-
hangiges Forschungsinstitut hat das Difu den Auf-
trag, die Kommunen bei der Bewaltigung ihrer im-
mer komplexer werdenden Aufgaben durch praxis-
orientierte Forschung und Fortbildung zu
unterstitzen. Das Difu spirt Entwicklungstrends in
den Stadten frihzeitig auf und entwickelt praxisori-
entierte Empfehlungen zur Bewaltigung kommunaler
Aufgaben. Gleichzeitig zeigt das Difu langfristige
Handlungsperspektiven fir die Stadte auf. Das ge-
meinnutzige Institut wird von mehr als 100 Stadten —
die zusammen rund 25 Millionen Einwohner*innen
reprasentieren —sowie Kommunalverbanden und
Planungsgemeinschaften unterstiitzt. Der Verein fiir
Kommunalwissenschaften e.V. (VfK) ist alleiniger Ge-
sellschafter.

www.difu.de
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Starkung der kommunalen Resilienz am
Beispiel von Pandemien

Die COVID-19-Pandemie erfasste als multidimensionale
und lang andauernde Krise samtliche Lebensbereiche
und stellt Kommunen vor besondere Herausforderun-
gen. Theoretisches und praktisches Wissen sowie er-
probte Strukturen im Umgang mit einem langanhalten-
den Ausnahmezustand waren allerdings zu Pandemie-
beginn kaum vorhanden. Die wissenschaftliche Erkennt-
nislage entwickelte sich wahrenddessen rasant und ver-
anderte permanent die Anforderungen an die Kommu-
nen.

Die kommunalen Akteur*innen vor Ort mussten spon-
tan Losungen zur Pandemiebewaltigung entwickeln und
dabei Vorgaben aus Bund und Landern kurzfristig an die
kommunalen Gegebenheiten anpassen, umsetzen und
gegeniber den Birger*innen kommunizieren. Vor al-
lem in den ersten eineinhalb Jahren der Pandemie war
die Lernkurve in den Kommunen steil. Viele Kommunen
waren gezwungen, schnelle, pragmatische und unkon-
ventionelle Lésungen zu finden und neue Wege im Kri-
senmanagement zu gehen.

In Phasen des akuten Krisenmanagements haben Kom-
munen jedoch kaum Zeit fiir eine umfassende Auswer-
tung der getroffenen Entscheidungen und MaRnahmen.
Auch fehlt es an Kapazitaten, um in der Krisensituation
erworbenes Praxiswissen zundchst gezielt zu bewahren
und zu systematisieren und es anschlieend zu hinter-
fragen und fir zukinftige Anwendungen weiterzuent-
wickeln. Genau da setzt das Forschungsprojekt ,,Star-
kung der kommunalen Resilienz am Beispiel von Pan-
demien” (PanReflex) an.

Praxiswissen sichern und systematisieren

Die zentrale Forschungsfrage des dreijahrigen (2022 —
2025), vom Bundesministerium fir Bildung- und For-
schung (BMBF) geforderten Projekts ist: Wie lassen sich
die kommunalen Erfahrungen und Erkenntnisse im
Umgang mit der COVID-19-Pandemie zur Steigerung
der kommunalen Resilienz nutzen?

Zusammen mit den funf nordrhein-westfalischen Kom-
munen Dortmund, Disseldorf, Essen, Gelsenkirchen
und Koéln analysieren Difu und DEFUS Anséatze des loka-
len Krisenmanagements in Bezug auf die Coronapande-
mie in drei Themenschwerpunkten: die Zusammenar-
beit im Krisenmanagement, die Krisenkommunikation
und den Schutz und Angebote fiir besonders Be-
troffene.

Uber die Partnerstidte hinaus werden die kommunalen
Erfahrungen aus dem Umgang mit der COVID-19-Pande-
mie in qualitativen Interviews mit Praktiker*innen aus
verschiedenen deutschen Kommunen und einer quanti-
tativen Kommunalbefragung erfasst. Eine Auswertung
wissenschaftlicher Publikationen und Verwaltungsdo-
kumente und die Recherche von guten Beispielen des
kommunalen Krisenmanagements aus aller Welt ergan-
zen die Erfassung des Praxiswissens.

THEMENSCHWERPUNKTE

Schutz &
Angebote fur

Zusammen-

arbeit im Krisen-

kommuni-

kaHon besonders

Betroffene

Krisen-
management

In drei an den Themenschwerpunkten orientierten
Workshops reflektieren Vertreter*innen der finf Part-
nerkommunen ihre professionellen Erfahrungen in der
Verwaltung wahrend der Pandemie und bereiten das ei-
gene Krisenmanagement kritisch nach.

In einem weiteren Schritt werden die Mitarbeiter*innen
der Partnerstadte in Innovationsworkshops konkrete
Verbesserungsideen und -vorschlage zur mittel- und
langfristigen Verbesserung des kommunalen Krisenma-
nagements vor allem in langanhaltenden Krisen ablei-
ten.

Alle gesammelten Informationen, das aufbereitete Pra-
xiswissen und die konkreten Verbesserungsvorschlage
werden ausgewertet und systematisiert. Die daraus ge-
wonnen Erkenntnisse flieRen in Handlungsempfehlun-
gen zur Steigerung der kommunalen Resilienz, ein Fort-
und Weiterbildungsangebot fiir Mitarbeiter*innen in
Kommunen sowie eine Online-Wissensplattform zum
kommunalen Krisenmanagement.

AUS ERFAHRUNGEN LERNEN &
KRISENMANAGEMENT VERBESSERN

Innovationsworkshops mit
Mitarbeitenden der 5 Partnerstadte

Handlungsempfehlungen fiir das
kommunale Krisenmanagement

Fortbildung fur das kommunale 2
Krisenmanagement 82

Wissensplattform kommunales
Krisenmanagement 0



Reflexion des kommunalen Krisenmanage-
ments in der Coronapandemie

Im Zentrum des PanReflex-Projektes stehen ein- bis
zweitdgige Workshops mit Vertreter*innen der finf
Partnerkommunen. In diesen sogenannten Reflexions-
raumen werden in einem strukturierten Prozess die Er-
fahrungen und das implizite Wissen, das in den Kommu-
nen wahrend der Pandemiebewaltigung entstanden ist,
systematisch aufgearbeitet und reflektiert.

REFLEXIONSRAUME

Rahmenbedingungen

e Zu jedem Themenschwerpunt gibt es je
einen Reflexionsraum

e Workshops finden reihum in den
Partnerstadten statt

e Dauer der Workshops ca. 1,5 Tage

¢ Pro Partnerkommune nehmen2-4
Mitarbeitende aus verschiedenen
Fachbereichen und Amtern teil.

Inhaltlicher Ablauf
¢ Die Workshops werden methodisch in drei
inhaltliche Phasen unterteilt und anhand
von thematischen Leitfragen moderiert

Deskriptive Phase:
Was ist geschehen? Wie haben sich
Beteiligte gefuhlt?

Analytische Phase:
Wie wurde reagiert?
Was wurde von wem gemacht?

Transferphase:

Was wurde gelernt und wie
kann das Erlernte weiter genutzt
werden?

Dokumentation
¢ Visualisierung der Diskussionen wahrend
des Workshops
e Dokumentation aller Reflexionsraume in
schriftlichen Ergebnisprotokollen und
Fotodokumentationen

Im Unterschied zur offiziellen Berichterstattung oder zu
Evaluierungen stehen dabei bewusst die individuellen
Erfahrungen und Lernprozesse, die Mitarbeiter*innen
erlebt und durchlaufen haben, im Mittelpunkt. Dabei
kommen auch Themen, Erfahrungen, Erkenntnisse und
Einschatzungen zu (Neben-)Wirkungen von Handlungen
und MalRnahmen zur Sprache, die Ublicherweise nicht
Teil der offiziellen Berichterstattung oder von in der Ver-
waltung Ublichen Einsatznachbesprechungen sind.

Ziel ist es einerseits, dieses wertvolle subjektive Erfah-
rungswissen fur andere zuganglich zu machen. Anderer-

seits gilt es, aus dem Erlebten Erkenntnisse zu gewin-
nen, die den Umgang der Kommunen mit dahnlichen Si-
tuationen, Kontexten und Krisen in der Zukunft erleich-
tern und dazu beitragen, die Wiederholung von Fehlern
zu vermeiden und innovative Prozesse voranzutreiben.

Die Besonderheit der Reflexionsraume besteht darin,
dass die Teilnehmenden aus den Partnerstadten ge-
meinsam als Gruppe ihr Handeln und ihre Erfahrungen
in der Coronakrise reflektieren und kollektive Erinne-
rungen austauschen und aufarbeiten. Dabei gibt es
nicht nur einen Austausch zwischen unterschiedlichen
individuellen, sondern auch zwischen verschiedenen
stadtischen Perspektiven. Dadurch verdichten sich per-
sonliche und institutionelle Erfahrungen zu einem Bild.

Dieser Bericht fasst die gewonnenen Erkenntnisse, Ein-
schatzungen und Erlebnisse der Teilnehmenden des Re-
flexionsraums zum Thema ,Kommunales Krisenma-
nagement”am 27. & 28. Méarz 2023 in Essen zusammen.
Es nahmen Vertreter*innen der Fachbereiche Sicherheit
und Ordnung, des Gesundheitsamtes, der Krisenstdbe,
der Feuerwehr und des Bevdlkerungs- und Katastro-
phenschutzes teil. Themen und Fokus der Diskussion so-
wie Erkenntnisse spiegeln die Erfahrungen und das Wis-
sen der Teilnehmenden wider. Dieser Synthesebericht
hat keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

LEITFRAGEN KRISENMANAGEMENT

+ Wie haben Sie die Pandemie vor Ort
erlebt?

* Welche Ereignisse/Erlebnisse/Phasen/
Erlasse/Vorgaben etc. waren fur Sie
besonders einschneidend und haben das
Geschehen und lhre Arbeit verandert?

 Welche Schwerpunkte im
Krisenmanagement stellen Sie
ruckblickend fest?

 Was war anders als in anderen Krisen?
Warum?

¢ Wie haben Sie das Krisenmanagement vor
Ort organisiert und strukturiert, um ,vor
die Lage” zu kommen?

¢ Welche Herausforderungen,
Schwierigkeiten und Probleme hatten Sie
im Krisenmanagement vor Ort? Wie haben
sie sich im Verlauf der Pandemie
verandert?

¢ Welche neuen Ansatze und Losungen
haben Sie fur das Management von Krisen
gefunden?

¢ Was ist gut gelaufen?

¢ Was ist schlecht gelaufen?

+ Was wiurden Sie wieder so machen?

+ Was wurden Sie anders machen?



Ergebnisse des Reflexionsprozesses: Wahr-
nehmungen aus den Partnerstadten

Phasen der Pandemie

Im Verlauf des Workshops wurde deutlich, dass die Ver-
treter*innen der finf Stadte die Pandemie unabhéangig
und intuitiv in finf Phasen einteilen. Die ersten Pande-
miemonate waren gepragt durch Unwissenheit liber das
Virus, die Erkrankung selbst und wirkungsvolle Schutz-
malnahmen. In dieser anfanglichen Chaosphase war
das einzige Ziel, eine Ausbreitung des Virus und Todes-
zahlen wie in Norditalien zu vermeiden. Mit dem Som-
mer traten dann eine leichte Entspannung und das Ge-
fihl ein, die Lage etwas besser im Griff zu haben. Erste
Routinen stellten sich ein. Der erneute Lockdown im
Herbst 2020 wird im Riickblick kritisch bewertet und die
Teilnehmenden zeigten sich verwundert dariiber, wie
unvorbereitet Bund und Lander der kalten Jahreszeit
und damit den Veranstaltungen in Innenrdumen gegen-
Ubergetreten sind. Die Verfligbarkeit von Impfstoffen
nahmen alle Partnerkommunen als ,,Game Changer”
war. Mit der Impfung und den Méglichkeiten der Mas-
sentestung veranderte sich das Aufgabenspektrum der
Kommunen.

Mit einem kontinuierlichen Anstieg der Impfquote und
Test- sowie besseren Behandlungsmaoglichkeiten nahm
die gesellschaftliche Zustimmung und Akzeptanz der
einschriankenden HygienemalRnahmen ab. Proteste von
Querdenker*innen und Impfgegner*innen, die mit un-
angemeldeten Montagsspaziergangen das Versamm-
lungsverbot umgingen, beschaftigten laut der Teilneh-
menden die Kommunalverwaltungen sowie die Polizei
im weiteren Pandemieverlauf.

Mit Beginn des Ukrainekrieges im Februar 2022 und den
damit verbundenen Herausforderungen mit der Auf-
nahme von Gefliichteten sowie der drohenden Gasman-
gellage trat die Pandemie in den Hintergrund. Im dritten
Pandemiejahr hatten sich in vielen Bereichen der teil-
nehmenden Kommunalverwaltungen funktionierende
Strukturen und Routinen im Umgang mit der Pandemie
etabliert, die ein gerduschloses Abarbeiten der Corona-
aufgaben im Hintergrund ermdoglichten. In einigen Part-
nerstadten ging das Krisenmanagement von der Pande-
mie nahtlos in die Vorbereitung auf eine mogliche Ener-
giekrise Uber. Zum Grof3teil auch mit demselben Perso-
nal, das seit 2020 im Krisenmodus arbeitete und keine
Zeit zur Erholung hatte.

Phaseneinteilung der Pandemie

p Marz - Mai 2020
r Einddmmung & Unsicherheit

* Chaosphase
« Erster Lockdown

« Ausgangssperre

* 3G-Regelungen

* Versammlungsverbot
* Abstandsgebot

* Maskenpflicht

* Zweiter Lockdown

/| Juni - Dez 2020 l
Schutz & Weiterbetrieb <

ab Januar 2021
b 4 Kontrolle & Legitimation

» Einschrankungen Einzelhandel
* Test- und Maskenpflicht

* Protest und “Querdenker”
» Diskussion um Impfpflicht und -quote

éooooooooooé@oooooooooooeoooooooooo

’ « Vorbereitung und Umsetzung
der Impfkampagne bis zur
SchlieBung der Impfzentren

° ab Februar 2022
Multiple Krisen

« Handlungssicherheit trotz
hoher Inzidenzen

* neue Belastungen durch
Ukraine-Krieg und
Energiekrise. Ende der

Pandemie

Februar

2023

PanReflex Fokuszeitraum 2020 & 2021




Herausforderungen des kommunalen Krisenma-
nagements im Pandemieverlauf

Gemeinsam vor die Lage kommen

Insbesondere zu Beginn der Pandemie war die Klarung
»Was ist Uberhaupt die Lage?” eine Herausforderung
von zentraler Bedeutung. Denn die Lage war verander-
lich, widersprichlich und unsicher. Sie wurde von exter-
nen Entwicklungen und Entscheidungen jenseits der
Kommune definiert und war weitestgehend von auRen
vorgegeben. Alle an den Reflexionsworkshops teilneh-
menden nordrhein-westfdlischen Kommunen nahmen
wahr, dass es —insb. zu Beginn der Pandemie, aber auch
im weiteren Verlauf — kaum moglich war, vor die Lage
zu kommen. Grund dafiir waren vor allem die sehr kom-
plexen, in hoher Frequenz sich verandernden und kurz-
fristigen Informationslagen. Hinzu kamen die von dem
Land Nordrhein-Westfalen vorgegebenen Umsetzungs-
zeitrdume, die sehr kurzfristig waren und kaum Zeit flr
eine strategische Planung lieen. Da kaum auf bewahrte
Strukturen oder das Erfahrungswissen Anderer zur Be-
waltigung dieser Krise zuriickgegriffen werden konnte,
unterlagen die Kommunen
einem hohen Innovations-
druck. Die Teilnehmenden
des Reflexionsraum empfan-
den die Instrumentalisierung
des Krisenmanagements — u.
a. der konkurrierende Kanz-
lerkandidat*innen der CDU —
sowie die Verweigerung der
Verantwortungsiibernahmen anderer politischer Ebe-
nen und Zustandigkeitsstreitereien als problematisch
und Hindernis, um gemeinsam und effektiv die Pande-
mie zu bekampfen

,Der Bund berief
sich darauf, dass
Gesundheit Lander-
sache sei, und das
Land schob es an
die Gesundheitsam-
ter weiter.”

Eine praventive Kommunikation an die Bevolkerung war
zu dieser Zeit aufgrund der hohen Dynamik des Pande-
miegeschehens und der hohen Belastung des Personals
durch die kurzfristige Durch-
setzung wochentlich  neuer
Verordnungen kaum moglich
(Ndheres dazu in der PanRe-
flex-Publikation zur kommuna-
len Krisenkommunikation in
der Coronapandemie). Eine
weitere Herausforderung die-
ser Anfangsphase war die Beschaffung von ausreichend
eigener Schutzausristung fiir das eigene Personal aber
auch alle relevanten Berufs- und Personengruppen in
der Kommune.

»Zwei Tage Vor-
laufzeit hatten das
Infektionsgesche-

hen vermutlich
nicht maRgeblich

verandert.”

Im weiteren Verlauf der Pandemie brachten die zuneh-
menden Erlasse und Verordnungen von Bund und Land

den Kommunen zugleich Be- und Entlastung. Sie entlas-
teten dort, wo beispielsweise automatische Quaran-
tane-Verordnungen die individuellen Quarantdnean-
ordnungen durch die zustandigen Behorden vor Ort er-
setzten. Umgekehrt bedeutete dies die kurzfristige
Durchsetzung wochentlich neuer Verordnungen, die
durch einen relativ grollen Ermessenspielraum der
Kommunen zu starken Belastungen fiihrten. Die Teil-
nehmenden nahmen eine Diskrepanz zwischen den Ziel-
vorgaben des Landes und dem
eigenen Handlungsspielraum
sowie den Moglichkeiten vor
Ort wahr. Auch die Durchset-
zung und Kontrolle der vom
Land vorgegeben MaRnahmen
war teils nur schwer umsetz-
bar.

,Essen auf einer
Bank im Park geht
nicht, aber lesen
schon oder die
Absperrung der
Spielplatze.”

Mit der zunehmenden Anzahl an Coronaschutzmalnah-
men wuchsen auch Zustandigkeit der Kommunen fur
ihre Durchsetzung (z. B. der Maskenpflicht, des Ver-
sammlungsverbotes, der Isolationspflicht, der Lock-
downs und Ausgangssperren; Uberpriifung und Durch-
setzung infektionsschutzrechtlicher Auflagen fiir Veran-
staltungen uvm.). Die Kommunen standen unter stei-
gendem Druck sowohl durch Bund als auch Land bei
gleichzeitig abnehmender Akzeptanz und Verdruss in
der Bevolkerung. In den Diskussionsrunden zeigte sich
deutlich, mit welch hohem Mal} an Verantwortungsbe-
wusstsein die Partnerkommunen die Krise managten
und welche Belastung dies fiir die Mitarbeitenden war.

Umsetzung der Impfkampagne und Kontrollen als
Hauptaufgabe

Die Verfligbarkeit von Selbsttests sowie die Impfstoffzu-
lassungen waren fiir die Mitarbeitenden der beteiligten
Kommunen deutliche Wendepunkte in der Bewaltigung
der Coronakrise. Damit entstand fiir die Kommunen ein
neues Aufgabenfeld, welches die Regelung der Impf-
stoff-Zugdnglichkeiten, die Koordination, den Aufbau
und die Leitung der Impf- und Testzentren, die Durch-
fihrung von Impfkampagnen und Informationsbereit-
stellung sowie die Kommunikation zu Impfnebenwir-
kungen umfasste. Die Partnerkommunen bauten fir
diese Aufgaben neue Strukturen wie Impfkoordina-
tor*innen, Leiter*innen von Impfzentren etc. auf. Bishe-
rige Aufgaben wie die Durchsetzung von Hygienemal3-
nahmen liefen parallel weiter und wurden tiberwiegend
von den Ordnungsamtern ibernommen.

Auch die Moglichkeit der Massentestungen sowie der
hauslichen Selbsttest verdanderten das Pandemiema-
nagement. Im Ordnungsbereich begann mit der Unter-
scheidung zwischen geimpften, genesen und getesteten
Personen und damit verbundenen unterschiedlichen



Zugangsmoglichkeiten zu Dienstleistungen sowie Frei-
zeit- und Kulturangeboten und Gastronomie eine wei-
tere Zunahme der Kontrollverpflichtungen im Jahr 2021.

Aufkommende Betrugsfille bei der Abrechnung der
Testzentren und die damit verbundenen Kontrollen wa-
ren eine zusatzliche Arbeitsaufgabe fir die Kommunen.

Selbstwirksamkeit und Prozessoptimierung

Im zweiten Pandemiejahr Uberwanden die Kommunen
die anfanglich empfundene Ohnmacht durch das Wie-
dererlangen von Kontrolle: Die inzwischen ausrei-
chende Verfligbarkeit von Schutzausriistung, etablierte
Test- und Impfmoglichkeiten, die funktionierenden Kri-
senstdbe und die Prognosen und Simulationen zum wei-
teren Pandemiegeschehen gaben Orientierung und
Selbstwirksamkeit.

Gleichzeitig verbesserten sich die eigenen Prozesse zur
Bewaltigung der Krise stark. Die Kommunen durchliefen
eine enorm steile Lernkurve: Die Ausnahmesituation
und der Handlungsdruck zwangen nach Wahrnehmung
der Workshopteilnehmenden zu pragmatischem und
unbirokratischem Handeln. Der Fokus auf fachliche Fra-
gen und die Notwendigkeit schneller Entscheidungen
ermoglichten innovative Formen der Organisation und
Zusammenarbeit auf Augenhdhe (s. u.). Beispielhaft da-
flr ist die Zusammenarbeit zwischen einer Partnerkom-
mune und einem Start-Up mit Fokus auf Logistik und
Veranstaltungsmanagement zum Aufbau von Impfzen-
tren, der Organisation des Check-Ins usw. Dadurch
konnten Prozesse deutlich optimiert und die Effizienz
gesteigert werden.

Die Einrichtung von Fachteams und eine Starkung des
Krisenstabs (z. B. als Planungsstab oder in moderieren-
der Rolle), ein regelmaRiger Austausch zwischen Lei-
tungs- und Mitarbeitenden-Ebene sowie die Férderung
Uberbehordlicher Zusammenarbeit (z.B. gemischte
Streife von Polizei und Ordnungsdienst bei der Kontrolle
der Hygienemalinahmen) haben auRerdem dabei gehol-
fen besser vor die Lage zu kommen. Zudem empfanden
die Teilnehmenden es als forderlich, die Birokratie
handhabbar zu gestalten (,Mobiles Impfen ohne Papier-
kram®), die Digitalisierung voranzutreiben und mutiger
Entscheidungen zu treffen.

Sowohl die interne als auch externe Kommunikation
wurde nach Einschatzung der Workshopteilnehmenden
verbessert. So wurde intern in allen Partnerstadten
mehr das Intranet genutzt — um den taglichen Informa-
tionsfluss zwischen der Verwaltungsspitze und allen
Mitarbeitenden zu gewahrleisten — und enge Abstim-
mungstermine forciert. Extern wurden weitere Kanale
fir die grofflachige Information der Birger*innen er-
schlossen (bspw. Social Media, Lautsprecherfahrzeuge).

Bestehende Pandemiepldane wurden modifiziert, neue
Datenbanken und Tools entwickelt und verbessert (z. B.
zur Kenntlichmachung von Textanderungen in den wo-
chentlich aktualisierten CoronaSchV) und vermehrt ex-
terne Expertisen (z.B. Virologen als Teil des erweiterten
Krisenstabs, Veranstaltungsexperten im Impfzentrum
oder Callcenter-Betreibern bei den stadtischen Blirger-
hotlines) hinzugezogen. Die Partnerstadte erarbeiteten
Routinen und Muster-Szenarien (z. B. fiir Veranstaltun-
gen) und schulten Mitarbeiter*innen gezielt. So gelang
es den Kommunen durch innovative Losungsansatze
und den unermidlichen Einsatz der Mitarbeiter*innen
in spateren Pandemiephasen besser vor die Lage zu
kommen.

Interne Strukturen und Prozesse

Eine zentrale Erkenntnis durch die Reflexion der kom-
munalen Strukturen und Prozesse zur Bewaltigung der
Coronakrise ist, dass Kommunen eigene Wege und indi-
viduelle Losungen fiir dieselbe Herausforderung gefun-
den haben. Die Teilnehmenden der fiinf nordrhein-
westfalischen Partnerkommunen setzten sowohl auf
unterschiedliche Abstimmungslinien und Kooperatio-
nen als auch auf zentrale vs. dezentrale Organisations-
formen.

Gemeinsam war allen beteiligten Kommunen die Ein-
richtung eines zentralen Krisenstabs, primar zustandig
fir die Einsatzleitung sowie Vergabe- und Beschaffungs-
anliegen. Die Zeitpunkte der Einberufung/Aktivierung
des Krisenstabs und seiner Deaktivierung waren jedoch
sehr unterschiedlich. Wahrend in einigen Kommunen
einzelne Fuhrungskrafte in der Feuerwehr bereits ab
Dezember 2019 besorgt nach China schauten und be-
gannen, Schutzausriistung zu bestellen, beschaftigten
sich andere Kommunen erst mit dem Massenausbruch
in Heinsberg intensiv mit der Pandemie. Einige der teil-
nehmenden Kommunen l6sten den Krisenstab ord-
nungsgemal wieder auf. In anderen Kommunen wur-
den die Krisenstabsstrukturen direkt fiir die nachsten
Krisen (Ukrainekrieg und Gasmangellage) genutzt und
Uberfuhrt.

Das Krisenmanagement in den Kommunen ist grund-
satzlich auf punktuelle, raumlich und zeitlich begrenzte
Krisen ausgerichtet. Die lange Dauer der Pandemie und
ihre alle Lebensbereiche betreffenden Ausmale, zwan-
gen die teilnehmenden Kommunen daher, neue Formen
fur die Zusammenarbeit zu entwickeln, die das Krisen-
management Uber einen mehrjahrigen Zeitraum mit
sich permanent verandernden Herausforderungen ge-
wahrleisteten. So etablierten sich im Pandemieverlauf
unterschiedliche und zum Teil neue Arbeits-, Fach- und
Planungsgruppen, wie z.B. das Lagezentrum Untere Ge-



sundheitsbehorde (LZUGB), AG Impfen, Szenarienbe-
auftragte, Medizinische Einsatzteams (MET), Interventi-
onsteams, Koordinierungszentren, Fach- und Themen-
teams u. a.

Die Einrichtung dieser zum Teil neuen inhaltsgeleiteten
Teams und Arbeitsgruppen in den Partnerkommunen
flhrte haufig zu einem Abflachen
der Hierarchien, einer fachlichen
Fokussierung und einem regel-
maRigeren Sitzungsturnus mit
dem fiir die entsprechenden Fra-
gestellungen relevanten Personenkreis. Entscheidungs-
prozesse wurden so beschleunigt und die Entscheidun-
gen konnten fachlich fundierter getroffen werden.

,Denken in Pro-
zessen anstatt
in Projekten”

Verwaltungsinterne Zusammenarbeit

Verwaltungsintern war das Krisenmanagement vor al-
lem durch Umstrukturierungen des Dienstgruppensys-
tems zum eigenen Schutz und Erhalt der Leistungsfahig-
keit, beschleunigte Personalneuanstellung, -umschich-
tung und -abordnung (z. B. fiir ordnungsbehdrdliche
Corona-Stabsstelle, Birgerhotline) sowie vereinfachte
Beschaffungsprozesse durch Anpassung des Vergabe-
rechts, der Einrichtung von Intranetseiten fiir eine ver-
einfachte Informationsweitergabe, und in vielen Kom-
munen durch die Nutzung eines Corona-Dashboards als
digitales Lagebild gepragt.

Inhaltlich waren die Mitarbeitenden der teilnehmenden
Kommunen — neben der Aufrechterhaltung ihrer krisen-
unabhangigen Aufgaben der Stadtverwaltung — vor al-
lem mit folgenden Aufgaben befasst: Verarbeitung der
Bundes- und Landesverordnungen auf kommunaler
Ebene, Pflege der Statistiken und des Corona-Dash-
boards (Infektions-, Todes-, und Impfzahlen, Inzidenzen,
Intensivbettenbelegung etc.), Krisenkommunikation mit
den Biirger*innen sowie Offentlichkeitsarbeit, Kon-
trolle, Dokumentation und Ahndung der VerstoRRe und —
angesichts der hohen Informationsdynamik hochfre-
qguentierten — Lagebesprechungen.

Vermehrte und zum Teil neue fach- und bereichstber-
greifende Kooperation gab es vor allem zwischen dem
Gesundheitsamt, der Feuerwehr und dem Ordnungs-
dienst zur Durchsetzung der Qua-
rantanereglungen und Umsetzen
des Impfangebotes. Die Zusam-
menarbeit und Abstimmung mit
weiteren Akteuren — wie der Po-
lizei, dem OPNV, der Nightlife-
und Veranstaltungsszene, Hilfsorganisationen, Wirt-
schaftsforderung, Unternehmen und Verbanden, Be-
zirksrathduser, Religionsgemeinschaften — suchten und
forderten einige Kommunen sehr intensiv, andere
kaum.

,,Bis die Impfung
im Arm gelandet
ist, waren vier
Amter beteiligt.”

Fachkompetenz versus Krisenkompetenz

Die Bewaltigung von Krisen bedarf neben der Fach- vor
allem auch Krisenkompetenz und damit ihrer eigenen
Expert*innen. Das Verhaltnis zwischen Fach- und Kri-
senkompetenz wurde im Krisenmanagement der
Coronapandemie als problematisch beschrieben: Ubli-
cherweise tritt die Fachkompetenz in Krisen zugunsten
der Krisenkompetenz zurlick. In der Coronapandemie
dominierte jedoch zum einen eine sehr vertiefte Fach-
debatte, zum anderen eine sehr isolierte Problembe-
handlung (Leitung in einigen Fallen bspw. ausschliellich
durch das Gesundheitsamt), sodass anfanglich kommu-
nale Kompetenzen im Management von Krisen zu wenig
in die Pandemiebewaltigung einflossen.

Im Verlauf der Pandemie und dem aufkommenden Ver-
standnis, dass sich die Auswirkungen der Krise nicht auf
den Gesundheitsbereich beschrankten, wurde weitere
Amter in die Pandemiebewiltigung involviert sowie
eine zunehmende Inanspruchnahme der Krisenkompe-
tenz wahrgenommen.

Ein Ergebnis des Workshops ist, dass Verwaltungsmitar-
beiter*innen zudem zu wenig in Krisenkompetenz ge-
schult sind. Die teilnehmenden Kommunen diskutierten
die Frage, ob es der vornehmliche Bedarf ist, die Krisen-
kompetenz in den Fachbereichen oder aber die Fach-
kompetenz in der Krisenstabsarbeit zu starken. In jedem
Fall reflektierten sie ein unzureichendes Zusammenden-
ken und Zusammenbringen von Fach- und Krisenkom-
petenz, denn nur beides gemeinsam fiihrt zu guten L6-
sungen.

Dabei sollte vor allem auch die notwendige Weitergabe
des relevanten Know-how mitgedacht werden, die vor
dem Hintergrund des demografischen Wandels beson-
dere Relevanz gewinnt. Dadurch,
dass durch den anstehenden Ge-
nerationswechsel erfahrene
Menschen, die ,Krise konnen”,
wegbrechen, geht Krisenwissen
in der Verwaltung verloren,
wenn es nicht bewusst und struk-
turiert an die Nachwuchskrafte weitergegeben wird. Ob
und in welchem Rahmen dieser langfristige Wissens-
transfer in den Kommunen mitgedacht, vorbereitet
oder bereits umgesetzt wird, blieb unklar.

,Nachwuchs die
Chance geben,
gut vorbereitet
in die nachsten
Krisen zu gehen”



Das Corona-Krisenmanagement im Vergleich mit
anderen Krisen

Die Coronapandemie selbst sowie ihre Bewaltigung in
den teilnehmenden Kommunen haben sich deutlich von
anderen vorherigen Krisenlagen unterschieden. Vor al-
lem das Uberraschungsmo-
ment und die Neuartigkeit der
Coronakrise, die eigene Betrof-
fenheit der Mitarbeiter*innen
—sowohl privat als auch dienst-
lich — sowie die Dauerhaftigkeit
des Krisenmodus fiihrten ins-
besondere zu Beginn der Pandemie zu Uberforderung
und Ohnmacht bei den Verwaltungsmitarbeitenden.

»Im Gegensatz zu
anderen Krisen
konnte man dies-
mal nicht immer
etwas tun.”

Die Coronapandemie war zeitlich und raumlich ent-
grenzt, omniprasent und alle Lebensbereiche — und da-
mit auch alle kommunalen Arbeitsfelder — durchdrin-
gend. Die ohnehin erhdhte Belastung von Kommunen
im Krisenmodus verscharfte sich im dienstlichen Kon-
text vor allem durch die Sicherstellung der eigenen Ar-
beitsfahigkeit durch SchutzmaRnahmen fir die Mitar-
beitenden sowie dem Erhalt der Leistungsfahigkeit der
Fachbereiche (bspw. Homeoffice, Umstrukturierungs-
prozesse, Schichtbetrieb) bei gleichzeitigem Bedarf der
Mitarbeitenden, die Auswirkungen der Pandemie auf
das Privatleben zu managen (bspw. Familienmanage-
ment, Pflege von Angehorigen, Kinderbetreuung, Schutz
der eigenen physischen und psychischen Gesundheit).

Neben der dauerhaften Be-
und Uberlastung, berichte-
ten die Mitarbeitenden der
teilnehmenden Kommunen
von einer sehr deutlich emp-
fundenen Ungleichverteilung der Arbeitsbelastung und
der Verantwortung Uber das Personaltableau. So wur-
den deutliche Unterschiede bzgl. der Eignung, Leistung
und Befdhigung des Personals sowie ein dauerhaftes
Vereinnahmen und Uberlastung der Leistungstriager*in-
nen wahrgenommen, die — insbesondere durch die
mehr als zweijahrige Krisen-
zeit — kaum tragbar war. In
den Diskussionen kam die
Frage nach monetarem und
nicht-monetarem Ausgleich,
Incentives, Wertschatzung u.
a. fir die Mehrleistung dieser
Leistungstrager*innen im Kri-
senmodus auf.

,Menschen befinden
sich im Energie-
Dispo.“

,Wie kdnnen wir
das bei Beibehal-
tung von reguldren
Aufgaben durchhal-
ten, wenn das Kri-
senmanagement
von wenigen und
immer gleichen
Schultern getragen

wird?“
Der empfundene Verantwor-

tungsentzug zentraler Ak-
teure sowie verwaltungsinterne zwischenmenschliche
Konflikte und dienstliche Verwerfungen (z. B. geimpfte

vs. ungeimpfte Team-Mitglieder
oder Neid- und Statusdebatten)
[6sten Frustration bei den mit
dem Krisenmanagement be-
trauten Mitarbeitenden aus.

,Die niedergelas-
sene Arzteschaft
hat sich wegge-
duckt.”

Auf der anderen Seite fihrte die intensive Phase des
Corona-Krisenmanagements zu einer deutlichen Ver-
besserung der Giberbehordlichen Zusammenarbeit, zum
Angleichen unterschiedlicher
Arbeitskulturen, mehr Ver-
standnis und gegenseitige
Wertschatzung fur Kolleg*in-
nen aus anderen Amtern und
einem deutlich gestarkten
Teamspirit durch das gemein-
same Bewaltigen von Extrem-
situationen, Herausforderun-
gen und kleinen und groRRen
Erfolgen.

, Wir sind besser
geworden, weil wir
in Situationen, in
denen schnelle
Entscheidungen
getroffen werden
mussten, gelernt
haben einander zu
vertrauen.”

Bei mangelnder Informationslage und gleichzeitig ho-
hem Informationsbedarf bei den Birger*innen, entwi-
ckelte sich die globale Ad hoc-Krise zu einem Dauerzu-
stand Uber drei Jahre, fliir den in den Verwaltungen
gleichermalien schnelle und kurzfristige Losungen so-
wie neue, persistente Struktu-
ren geschaffen werden muss-
ten, um vor die Lage zu kom-
men.

,Kein Sprint, son-
dern Marathon.”

Durch die Neuartigkeit der Pandemie und die Betroffen-
heit aller war kaum interkommunale gegenseitige Un-
terstlitzung moglich, da das Tagesgeschaft schon kaum
bewiltigt werden konnte und es keine Zeit gab Netz-
werke aufzubauen. Nur be-
LAlle kimpften an reits existierende (regelma-
der eigenen Front.” Rig informelle) Netzwerke
wurden von einzelnen Teil-
nehmenden zum Austausch genutzt. Die Kommunen
konnten weder auf eigenes Erfahrungswissen noch auf
Ressourcen anderer (Nachbar-)Kommunen zuriickgrei-
fen, wie das in rdumlich begrenzten Krisen Ublich ist.

Potenziale und Bedarfe des Krisenmanagements

Die teilnehmenden Kommunen haben im Umgang mit
der Coronapandemie viel Erfahrungs- und Praxiswissen
gesammelt, das sie flir die Bewaltigung zukiinftiger Kri-
sen nutzen konnen. Fir die langfristige Starkung der
kommunalen Resilienz ist die systematische Aufarbei-
tung sowohl der Gelingensfaktoren als auch der Verbes-
serungspotenziale in der Pandemiebewaltigung von
zentraler Bedeutung.



Kommunen kénnen Krise

Prozesse konnten im Krisenmodus oftmals beschleunigt
und Konzepte schneller realisiert werden. Nach Ein-
schatzung der Teilnehmenden gab es mehr Mut und zu-
gleich die Notwendigkeit, Ent-
scheidungen zu treffen und
diese dann auch konsequent
umzusetzen. Informelle Ko-
operationen mit anderen Kom-
munen wurden ins Leben geru-
fen oder gefestigt.

,Manchmal ist es
besser spater um
Verzeihung zu bit-
ten als friiher um
Erlaubnis.”

Die Kommunalverwaltungen erlebten einen Digitalisie-
rungsschub, mehr Flexibilitdt hinsichtlich mobilem Ar-
beiten und ein verbessertes Qualitdtsmanagement. Die
enorme Arbeitsbelastung zur Bewadltigung der Corona-
pandemie hat den Teamgeist und
Zusammenhalt in den Teams ge-
starkt. Die kommunalen Akteure
empfanden neben Ohnmacht
und Erschopfung auch Erfolge
(,Was wir jahrelang gelibt haben,
hat funktioniert”), so ein Ergebnis
des Workshops. Auch aullerge-
wohnliche Situationen wie die
Ankunft des ersten mit der Omik-
ron-Variante Infizierten am Flughafen wurden von den
zustandigen Verwaltungsmitarbeitenden ohne Vorer-
fahrung gemanagte.

,Wir haben
viele Opfer ge-
bracht und sind
an unsere Be-

lastungsgren-
zen gekommen,
aber wir haben
das geschafft.”

Als sinnvoll im kommunalen Krisenmanagement haben
sich den Teilnehmenden zu Folge vor allem drei Fakto-
ren erwiesen:

e Die gegenseitige Wertschatzung in den Teams,

e Die Forderung der partnerschaftlichen Zusam-
menarbeit mit der Bevolkerung

e Der Auf- und Ausbau personlicher Netzwerke.

Kommunen miissen weiter lernen

Als verbesserungswiirdig haben die beteiligten nord-
rheinwestfdlischen Kommunen u. a. das Personalma-
nagement genannt. So gab es ihrer Wahrnehmung nach
zu wenig (qualifiziertes) Personal, keine/wenig Zeit fir
Einarbeitung und eine zu hohe Belastung auf zu wenigen
Schultern. Uberlastungssymptome der Mitarbeiter*in-
nen mit kurz-, mittel oder langfristigen Folgen hatte teils
niemand im Blick.

Die Teilnehmenden sind sich einig, dass es sinnvoll ist,
in zuklinftigen Krisen lieber friiher als spater personelle
Verstarkung anzufordern. Auch sollten der Einsatz und
die Leistung der Mitarbeitenden belohnt werden. Ge-
fehlt hat wahrend der Coronakrise ein psychosoziales

Auffangnetz fiir die Mitarbeitenden, um die berufliche
wie auch private Belastung und Uberforderung thema-
tisieren und besprechen zu kdnnen, und die Belastungs-
grenzen der Mitarbeiter*innen wahrzunehmen und
ihnen adaquat zu begegnen.

Als hilfreich empfinden die Vertreter*innen der finf
Kommunen ein strategisches Vergabemanagement so-
wie eine Starkung sinnvoller Kooperationen fiir effizi-
ente Outsourcing vs. Insourcing-Entscheidungen: Wenn
es sinnvoller ist, externe Fachexpert*innen hinzuzuzie-
hen, sollte friiher und 6fter externe Expertise hinzuge-
zogen werden (Bsp.: Messeveranstalter*innen und Lo-
gistiker*innen fir Aufbau der Impfzentren, Wissen-
schaftler*innen fiir Pandemie-
verstandnis, Prognosen, statis-
tische  Aufbereitung  usw.).
GleichermalRen sollte die in-
terne Expertise kompetenzba-
siert eingesetzt genutzt werden
(Bsp.: Blrger*innentelefon mit
Ansprechpersonen  besetzen,
die sich in eigener Be-
horde/Kommune auskennen). Insgesamt wiinschen sich
die Teilnehmenden, dass sich die Verwaltung fiir profes-
sionelle externe Unterstitzung mehr 6ffnet, sich mehr
vernetzt und friihzeitig proaktiv Kontakt aufnimmt. Den
teilnehmenden Kommunen fehlte es zusatzlich an Aus-
tausch zwischen den Kommunen untereinander. Eine
grundsatzliche Verbesserung der Vernetzung der (Nach-
bar-)Kommunen koénnte in Krisenzeiten sehr hilfreich
sein. Die Kontaktaufnahme wadhrend der Krise ist laut
den Teilnehmenden eher schwierig.

,Es ware kltiger
gewesen mehr
Fachexperten
hinzuzuziehen,
anstatt zu versu-
chen sich selbst
zum Experten zu
machen.”

Die Mitarbeitenden nahmen Priorisierungs- und Koordi-
nationsschwierigkeiten wahr. Die Zuteilung von Kapazi-
taten und Ressourcen war nicht immer nachvollziehbar,
es wurde zu viel Fokus auf Nebenséachlichkeiten gelegt
und sich in kleinteiligen Dingen verloren. Es kann hilf-
reich sein, stets das ,Big Picture” im Auge zu behalten
und mehr Mut zur Licke zu haben, schlussfolgern die
Workshopbeteiligten. Zudem zeigte sich ein Bedarf nach
Strukturen/Richtlinien fir Entscheidungen und passen-
dere Tools, die die kommunale Krisenbewaltigung un-
terstlitzen. Als Negativbeispiel wurde die E-Health-Soft-
ware SORMAS (Surveillance, Outbreak Response Ma-
nagement and Analysis System) zum Management fir
MaBnahmen zur Epidemiebekampfung, die u. a. zum
Kontaktpersonenmanagement eingesetzt wurde, ge-
nannt. Die im internationalen
Kontext genutzte Software war
nummer” kénnen nicht auf den deutschen Kon-
wir in Deutschland text angepasst und wenig hilf-
nicht ausfillen.” reich, urteilten die Teilneh-
menden.

,Das Feld , Hutten-



Bei der Bewaltigung der Coronakrise war angesichts der
Pandemiedynamik kaum vorausschauendes Krisenma-
nagement moglich. Neben der sehr dynamischen Lage
mit vielen unbekannten Variablen identifizierten die
Workshopteilnehmenden unter anderem folgende
Grinde:

e fehlende Arbeitsmaterialien und Technik in den
Kommunen

e sehr kurze Umsetzungs- und Kommunikationsfris-
ten neuer Verordnungen fir die Kommunen

e ausbaufdhige Zusammenarbeit und Kooperationen
zwischen Land und Kommunen sowie unter den
Kommunen

e ungeklarte oder abgelehnte Zustandigkeiten (z. B.
Zuriickziehen der Polizei)

e zu wenig und zu spater Aufbau eigener Netzwerke
zwischen Kommunen aber auch in der eigenen Ver-
waltung

,Wenn es um das

Infektionsschutz-
gesetz ging, fuhlte
sich die Polizei
nicht zustandig, zu-

Zu Beginn einer Krise sollten
Kommunalverwaltungen
mehr Zeit in die Analyse, Pla-
nung und Organisation inves-
tieren, um strategischer und standig war der
vorausschauender  agieren KOD.“

und besser vor die Lage kom-

men zu kdnnen. Dabei sollte auch die Riickflihrung aus
dem Krisenmodus berlicksichtigt werden, da es aktuell
kaum Mechanismen fir die Einstellung der Krisenstabs-
arbeit zu geben scheint.

Weitere Hemmnisse einer erfolgreichen Krisenbewalti-
gung waren aus Sicht der Vertreter*innen der Partner-
kommunen die Pandemiepolitik und die politische In-
strumentalisierung der Coronapandemie zulasten wis-
senschaftlicher Erkenntnisse (,,mehr Politik als Techno-
kratie®). FUr eine systematische auch von einzelnen Ent-
scheidungen und MalRRnahmen fehlten in den Projekt-
kommunen —nicht zuletzt aufgrund der sich Gberlagern-
den Krisen - an Zeit und Ressourcen. Die schnell einset-
zende "Krisendemenz", ein Phdnomen, das die Teilneh-
menden in allen Partnerstadten beschreiben, erschwert
die Aufarbeitung der Pandemiebewaltigung.

Im Jahr 2023 begannen einige der am Projekt beteiligten
Kommunen — zusatzlich zu der Beteiligung im Rahmen
des PanReflex-Projektes — mit einer eigenen Nachberei-
tung und Auswertung des eigenen Pandemiehandelns.

Zentrale Erkenntnisse und Lessons Learned

Kommunale Expertise auf Landes- und Bundesebene
besser nutzen

Kommunale Expertise und Bedarfe fanden auf Landes-
und Bundesebene nach Beurteilung der Workshop-Teil-
nehmer*innen keinerlei Berlcksichtigung und auch
praktische Erfahrung mit der Umsetzung von Pande-
miebekampfungsmallinahmen fanden zu keinem Zeit-
punkt Eingang in Verordnungen und Erlasse. Dies ist aus
Sicht der beteiligten Kommunalvertreter*innen unver-
standlich. Sie sehen hierin u.a. einen Grund fir in der
Bevolkerung wenig nachvollziehbare Verordnungen, de-
ren Umsetzung zum Teil nur gelang, wenn ,beide Augen
zugedrickt wurden”. Daraus resultiert das Bestreben
der Teilnehmenden, sich als Kommunen starker fur die
gemeinsamen Interessen einzusetzen und gemeinsame
Forderungen an die Landesregierung zu formulieren so-
wie den Austausch zu intensivieren.

Zudem wurde nach Meinung der Vertreter*innen zu-
letzt insgesamt zu wenig in den Zivilschutz investiert. Es
sollte (wieder) mehr in Schulungen der Bevolkerung zu-
gunsten mehr Eigenverantwortung und Krisenkompe-
tenz unter den Birger*innen investiert und die partner-
schaftliche Zusammenarbeit mit den Birger*innen und
ihre Partizipation im Krisenmanagement geférdert wer-
den.

Vorausschauendes Krisenmanagement ermdglichen

Eine der zentralsten und fiir die Teilnehmenden posi-
tivsten Erkenntnisse der Reflexionsraume ist, dass kom-
munales Krisenmanagement dennoch funktioniert und

wozu Verwaltung in Extremsi-

»Auch die Verwal- tuationen fahig ist.

tung kann Krisen
abarbeiten, nicht Die Coronapandemie war fir

nur die Feuer- die Verwaltungen dabei wie

wehr.“ ein ,Durchlauferhitzer”, mit

dem sowohl Optimierungspro-

zesse und ein Digitalisierungsschub, aber auch enorme

Personalbelastung einhergingen. Aus der ungleich ver-

teilten Last und dem ,Verbrennen” von Leistungstra-

ger*innen in der Krise erwéachst im Workshop die Frage,

wie in Kommunalverwaltungen Menschen besser moti-

viert und wertgeschatzt werden kénnen, um Leistungs-
trager*in zu werden oder zu bleiben.

Die vorliegenden, bisherigen Krisenstabs-Konzepte wur-
den flr die Bewaltigung kurzer Krisen als erfolgreich und
bewadhrt wahrgenommen, da es jedoch immer haufiger
zu Langzeitkrisen kommen wird, bedarf es aus Sicht der
Workshop-Teilnehmenden neuer, angepasster Kon-
zepte und Organisationsformen.

Bei den (im Rahmen der Krisenbewaltigung erprobten)
unterschiedlichen Organisationsformen der Kommunen



erwies sich eine Aufteilung in eigenverantwortliche
Fachteams als effizienter und sinnvoller gegeniber ei-
nem ,alles entscheidenden Flaschenhals” auf Dezer-
nent*innenebene. Besonders gut gelang in den beteilig-
ten Kommunen die Zusammenarbeit in Teams, in denen
sowohl Fach- als auch Krisenkompetenzen vertreten
waren. Dabei halten die Teilnehmenden eine Vorabkla-
rung der Zustandigkeiten fiir sinnvoll und — bei der Zu-
sammenarbeit verschiedener Disziplinen mit unter-
schiedlichem Vokabular — mogliche Reibungsverluste
und Verstandnisprobleme zu beriicksichtigen. Aulier-
dem gilt es die durch die Coronakrise gestarkten Team-
Strukturen und das erreichte Vertrauensniveau inner-
halb der Arbeitsbereiche, aber auch @mter- und behor-
denilbergreifend, aufrechtzuerhalten und weiter zu for-
dern.

Der Spruch ,In der Krise Képfe kennen” hat sich fir die
Teilnehmenden in der Coronakrise absolut bestétigt.
Persdnliche Beziehungen und ein starkes Netzwerk so-
wohl in der eigenen Verwaltung
als auch mit anderen Kommunen
sehen sie als Erfolgsfaktoren fir
eine schnelle Kommunikation, un-
komplizierte Informationsgewin-
nung und direkte Absprachen und damit die Grundlage
fir ein gutes Krisenmanagement. Daflr muss aktiv Zeit
eingerdumt und investiert werden. Es stellt sich die
Frage, was Verwaltungsmitarbeitende brauchen, um
tragfahige Netzwerke aufzubauen und amter- und kom-
munentbergreifende Kontakte zu pflegen.

,Es geht immer
um personliche
Beziehungen.”

Eine Verbesserung der Kommunikation und Zusammen-
arbeit insgesamt, ein deutlich vorausschauenderes Kri-
senmanagement durch eine strategischere Vorberei-
tung, Planung und Organisa-
tion, eine starkere Verpflich-
tung zentraler Akteure (im
Falle der Coronapandemie z. B.
die Arzteschaft) und eine Ver-
besserung des Mitarbeiter*in-
nenschutzes durch Pravention und psychologische An-
gebote identifizierten die Teilnehmenden des Reflexi-
onsraums als zentrale Stellschrauben fiir ein erfolgrei-
ches Management zukiinftiger Krisen.

,Mehr Uber das
Prevent anstatt
Giber das Response
nachdenken

Die Bewadltigung der Coronapandemie hat im Verwal-
tungshandeln der beteiligten Kommunen zunehmend
prozessuale Krisenmanagementstrukturen geschaffen,
die als Herangehensweise fir andere aktuelle und zu-
kiinftige Krisen erhalten und etabliert werden sollten (z.
B. Energiemangellage, Blackouts, Gefliichtete durch Uk-
rainekrieg, Starkregenereignisse). Insgesamt zeigte sich
in dem Reflexionsraum die Ubergreifende Hoffnung,
dass die gewonnenen Erfahrungen Nachhall haben und
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auch in kommenden Krisen hilfreich sind. Vorausset-
zung dafiir ist den Teilnehmenden zu Folge die gezielte
Starkung der Krisenkompetenzen bei den Nachwuchs-
kraften in der Verwaltung. Eine zentrale Erkenntnis ist
die Relevanz des Wissenstransfers Uiber die aktuell zu-
standigen Personen hinaus
und die Frage, wie Wissen und
Kompetenzen personenunab-
hangig gut gesichert und erhal-
ten bleiben kénnen.

,Die Pandemie ist
zwar noch gar
nicht lange vorbei,
aber ich habe alles
verdrangt. Jetzt wo
wir hier dariiber
reden kommt es
wieder hoch.”

Angesichts der Wahrnehmung
der Teilnehmenden, dass die
Coronakrise unmittelbar in die
mit dem Krieg in der Ukraine
zusammenhdngende erneute Flichtlingslage sowie die
Energiekrise fihrte, sehen sich die Kommunen vor der
groRen Aufgabe, die Krisenarbeit als kommunale Dauer-
aufgabe zu verstetigen oder einen Weg zu finden, das
Krisenmanagement deutlich effektiver und schneller in
kommunale Regelstrukturen und Alltagsbewaltigung zu
Uberfuhren.



Unser Dank gilt den
engagierten Mitarbeiter*innen
unserer Partnerkommunen, die

ihre Erfahrungen und ihr
Wissen offen und
vertrauensvoll geteilt und
dadurch verfiigbar gemacht
haben.

Diese Einblicke in den
Maschinenraum des
kommunalen

Pandemiemanagements sind
im Hinblick auf die

Vorbereitung zukiinftiger

Langzeitkrisen sehr wertvoll
und erkenntnisreich.

Dort- Dassol- Geolsen- Koln

PanReflex
Stadtische Resilienz starken



