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Jan Hendrik Trapp, Anna Rau, Lawrence Schätzle

Stärkung städtischer Resilienz am Beispiel von  
Pandemien: Reflexionsraum für 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 sämtliche 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 Ländern kurzfristig an die kommunalen Gegebenheiten anpassen, 
umsetzen und gegenüber den Bürger*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 Lösungen für unvertraute Probleme 
zu suchen. Doch was geschieht mit diesen Lösungen und den zugrunde-
liegenden Lernprozessen nach der Krise? 

In Phasen des akuten Krisenmanagements haben Kommunen in aller Re-
gel kaum Zeit für eine umfassende Auswertung des eigenen Handelns. 
Auch nach der erhofften Rückkehr zu einer alten oder neuen Normalität 
fehlt es dann an Kapazitäten und Instrumenten, um in der Krisensituation 
erworbenes Praxiswissen zunächst gezielt zu heben, es zu systematisieren 
und zu analysieren und anschließend für zukünftige Anwendungen wei-
terzuentwickeln. Hier setzt das Forschungsprojekt „Stärkung der kommu-
nalen Resilienz am Beispiel von Pandemien: Reflexionsraum für kommu-
nales Krisenmanagement“ (PanReflex) an. Das vom Bundesministerium 
für Bildung und Forschung geförderte 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 fünf nordrhein-westfälischen Kommunen analysieren 
das Deutsche Institut für Urbanistik und das Deutsch-Europäische Forum 
für urbane Sicherheit dafür Ansätze 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 ergänzt. Die so gewonnenen 
Erkenntnisse fließen in Handlungsempfehlungen zur Steigerung der kom-
munalen Resilienz, Fortbildungsangebote für Mitarbeiter*innen in Kom-
munen und eine digitale Wissensplattform zum kommunalen Krisenma-
nagement ein. Im Zentrum des Projektes stehen die namensgebenden 
Reflexionsräume. In diesen ein- bis zweitägigen Workshops wird von Ver-
treter*innen der fünf Partnerkommunen in einem strukturierten Prozess 
das Handeln der eigenen Verwaltung während der Pandemie noch einmal 
nachvollzogen, reflektiert und kritisch nachbereitet. In Design-Thinking-
basierten Innovationsworkshops erarbeiten die Vertreter*innen anschlie-
ßend konkrete Vorschläge zur mittel- und langfristigen Verbesserung des 
kommunalen Krisenmanagements, besonders für langanhaltende Krisen. 

Erste Erkenntnisse aus den Reflexionsräumen Krisenmanagement 
und Krisenkommunikation

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

Als räumlich und zeitlich entgrenzte Krise hebelte die Pandemie vertraute 
Mechanismen des Krisenmanagements weitgehend aus und stellte die 
Verwaltungen vor Herausforderungen, für die sie weder auf eigene Erfah-
rungswerte noch auf die unterstützenden Ressourcen der gleichermaßen 
betroffenen Nachbarkommunen zurückgreifen konnten. Bei Strukturen 
und Abläufen im Krisenmanagement mussten die Kommunen also eige-
ne Wege finden und dabei teils deutliche Anpassungen ihrer Prozesse 
und Strukturen vornehmen. So erfreuten sich zwar Krisenstäbe als be-
währter Standard des Krisenmanagements auch während der Pandemie 
großer Beliebtheit. Die Zeitpunkte ihrer Einberufung, Auflösung und die 
jeweilige Ausgestaltung wurden in den Kommunen jedoch sehr unter-
schiedlich gehandhabt und auch im Laufe der Pandemie angepasst. Die 
gewohnten „großen“ Krisenstäbe, die als Instrument zur Bewältigung 
zeitlich begrenzter Ausnahmesituationen sehr gut funktionieren, waren 
keine dauerhafte Lösung für die Koordinierungsaufgaben in einer mehr-
jährigen Pandemie. Fast alle im Projekt beteiligten Kommunen haben 
die etablierten Krisenstäbe durch kleinere, mitunter teilselbstständige 
und interdisziplinäre (Unter-)Gruppen für schnellere und flexiblere Ent-
scheidungsprozesse ergänzt. Der Grundsatz „in der Krise Köpfe kennen“ 
blieb auch in der Corona-Krise Kernelement des Krisenmanagements. 
Die Bedeutung persönlicher Kontakte und informeller Netzwerke zur Ab-
stimmung, Informationsbeschaffung und Lösungsfindung war nicht nur 
zwischen verschiedenen Verwaltungsabteilungen innerhalb von, sondern 
auch zwischen Kommunen hoch. Dies galt ebenso für direkte Kontakte 
kommunaler Entscheidungsträger*innen auf der Landesebene. Während 
einige der beteiligten Großstädte in engerem Kontakt mit der Landesver-
waltung waren, hatten andere Städte keine informellen Kontakte, die sie 
für einen Austausch hätten nutzen können. 

Das lokale Handeln innerhalb der Verwaltung litt durch die allgemeine 
Ungewissheit, hohe Intensität 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 verändernde 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 Veröffentlichungen der Infektions-
zahlen vereinfacht oder die verwaltungsinterne Kommunikation über in-
terne Dashboards und FAQs im Intranet erleichtert. 

Darüber 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 Bedürfnis, „vor die Lage zu kommen“, um Handlungs- und 
Deutungshoheit über das Krisenszenario zu erlangen. In der Realität einer 
hochdynamischen Lage konnte das lokale Krisenmanagement jedoch 
meist nur noch schnellstmöglich auf externe Einflüsse reagieren. Kom-
munale Gestaltungsspielräume waren dabei inhaltlich und zeitlich stark 
von Vorgaben von Bund und Land begrenzt. Die Kommunalverwaltun-
gen mussten dabei auch nicht nur das außergewöhnliche Krisenhandeln 
auf den Prüfstand stellen, sondern durch Digitalisierungsdruck und Pan-
demiebeschränkungen bedingt auch weite Teile der noch bestehenden 
Alltagsroutinen anpassen oder gleich ganz neu entwickeln. Das Perso-
nalmanagement und der kollegiale Zusammenhalt wurden hier zu Schlüs-
selthemen. So traten in den teilnehmenden Kommunen innerhalb von 
Abteilungen unter anderem Spannungen bei der Homeoffice-Regelung 
und der Arbeitsverteilung dort bei begrenzten Kontrollmöglichkeiten oder 
beim Impfstatus von Mitarbeitenden auf. Dem gegenüber stellen alle be-
teiligten Kommunen allerdings auch fest, dass das Teambewusstsein und 
Selbstvertrauen durch das gemeinsame Meistern von Extremsituationen 
während der Krise gestärkt wurde. So entstanden neue Kontakte zu Kol-
leg*innen in anderen Abteilungen, die auch nach der Pandemie zu einer 
verbesserten Zusammenarbeit führten. 

In der ämterübergreifenden Kooperation bestanden Hindernisse hin-
sichtlich der flexiblen Personalumschichtung von weniger geforderten in 
stärker belastete Fachbereiche. Die Umsetzung dieser Maßnahme verlief 
in einigen Kommunen schleppend. Die kommunalen Praktiker*innen 
führen in den Workshops verschiedene Gründe dafür an: neben einer 
mitunter fehlenden Vertrauensgrundlage auf den Führungsebenen und 
der Sorge vor dem als „Heldenklau“ beschriebenen Abwandern beson-
ders engagierter und leistungsfähiger Kolleg*innen bestand unter ande-
rem die Befürchtung, nach der Pandemie langfristige Einschränkungen 
bei der eigenen Arbeit zu riskieren, da „nicht gebrauchte“ Kolleg*innen 
womöglich dauerhaft anderweitig verwendet würden. Der zugrundelie- 
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gende Wunsch, zeitnah wieder in einen Normalbetrieb überzugehen 
ohne dabei Nachteile zu erfahren, deutet an, wie das Fehlen strategischer 
Ziele und klarer Zeithorizonte die Pandemiebewältigung auf der lokalen 
Ebene beeinträchtigen konnte. 

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

Krisenkommunikation

Die Krisenkommunikation war eine zentrale Herausforderung im gesam-
ten Pandemieverlauf. Die Schwierigkeit ergab sich den Workshopteil-
nehmenden zufolge aus der inhaltlichen Komplexität des Themas, dem 
Mangel an Hintergrundwissen in der Bevölkerung und den Verwaltungen 
sowie der hochdynamischen Informationslage. Auch das nicht absehbare 
Ende der Risiken und der entsprechenden Gegenmaßnahmen 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-
scheidungsträger*innen Entscheidungen der Krisenstäbe oft direkt der 
Öffentlichkeit verkündeten. 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 Pandemiebeschränkungen und der 
Arbeit im Homeoffice nur bedingt funktionierte. Eine gezielte interne In-
formationsbündelung und Zielgruppenorientierung entwickelte sich erst 
nach und nach. Diese relative Vernachlässigung der eigenen Mitarbeiten-
den übersah in den Augen der teilnehmenden Kommunalvertreter*in-
nen allerdings, dass diese nach neuen Lagebeurteilungen, Beschlüssen 
und Maßnahmen möglichst zeitnah sprech- und handlungsfähig sein und 
gerade darum umgehend hätten informiert werden sollen. Auch die Zu-
sammenarbeit zwischen den Fachämtern, die wie oben beschrieben trotz 
geringer Krisenkommunikationskompetenz teils direkte Medienanfragen 
erhielten, und den Kommunikationsämtern 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 stärkte (beispielsweise durch Schnittstellen 
für das Deutsche Elektronische Melde- und Informationssystem für 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 Befehlsempfänger in einer hierarchischen Struk-
tur mit begrenztem Mitspracherecht und ohne vorherige Umsetzbar-
keitsprüfung der verordneten und häufig verzögert eintreffenden Maß-
nahmen. Die Geschwindigkeit und der Umfang der pandemischen Lage 
sowie der daraus resultierenden Probleme und der nötigen politischen 
Reaktionen passten ohnehin nur sehr bedingt zu den herkömmlichen Ab-
läufen und Dienstwegen der Kommunalverwaltungen. Hinzu kam eine 
unvorteilhafte Dynamik in der föderalen Mehrebenenkooperation in der 
Verbreitung neuer Entscheidungen und Verordnungen von höheren Ver-
waltungsebenen. In diesem von den Teilnehmenden als „Regieren durch 
Pressemitteilungen“ bezeichneten Prozess führte die dynamische Infor-
mationslage häufig dazu, dass bestehende Regeln unter dem Eindruck 
neuer Erkenntnisse kurzfristig außer Kraft gesetzt oder geändert wurden. 
Die kommunalen Mitarbeitenden erfuhren derartige Entscheidungen 
häufig zuerst aus den Medien und nicht über den Dienstweg – und dies 
nicht selten an Freitagnachmittagen mit der Gültigkeits- und Durchset-
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zungsvorgabe für 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 
größeren Interpretationsspielraum, den die beteiligten Kommunen unter-
schiedlich nutzen. So kam es beispielsweise dazu, dass Menschen, die in 
Köln lebten und in Düsseldorf arbeiteten, abends andere Regeln als tags-
über befolgen mussten. Dies führte zu Verwirrung und zu nachlassender 
Akzeptanz der Hygieneregeln in der Bevölkerung. Die Umsetzung teils 
fragwürdiger Vorgaben wie Maskenpflichten für einsame Spaziergänger 
belastete die lokalen Ordnungskräfte und stieß nicht nur innerhalb der 
Verwaltungen auf Widerstand, sondern erhöhte auch den im späteren 
Pandemieverlauf ohnehin zunehmenden Rechtfertigungsdruck gegen-
über den Bürger*innen weiter.

Die Teilnehmenden hätten sich hier frühzeitigere, längere und stärkere 
Hilfe von Land und Bund gewünscht, sowohl bei der horizontalen Ko-
ordination und Vernetzung der Gemeinden untereinander als auch in der 
strategischen Leitung und Unterstützung des lokalen Krisenhandelns. 
Dabei wurden besonders einheitliche Richtlinien für Veröffentlichungen 
und die Nutzung zentralisierter Daten, eindeutige Ansprechpersonen für 
Rückfragen, moderierte interkommunale Austauschformate, klare Kom-
munikationsvorgaben und Hilfestellungen wie landeseinheitliche vorge-
fertigte Textbausteine für Maßnahmen oder Erläuterungen im Allgemei-
nen vermisst. 

Kommunikation mit Bürger*innen

Die Risiko- und Krisenkommunikation mit Bürger*innen war eine Haupt-
aufgabe im kommunalen Krisenmanagement. Die Akteur*innen legten 
sich dabei allgemein schnell auf einen appellativen Stil im Umgang mit 
der Bevölkerung fest, klare Vorgaben und Beschränkungen wurden be-
sonders in der Frühphase der Pandemie auch häufig begrüßt und teils 
sogar eingefordert. Die Kommunen mussten häufig komplexe Abwä-
gungsentscheidungen treffen, da den Teilnehmenden zufolge individu-
elle Maßnahmen wie stattfindende oder ausbleibende Impfungen von 
Einzelpersonen in abgelegenen Gebieten medial stark positiv oder nega-
tiv begleitet wurden, während beispielsweise die nahezu fehlerfreie Voll-
auslastung eines städtischen Impfzentrums vergleichsweise wenig Auf-
merksamkeit erhielt. Auch die Abwägung, 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 hätten auch hier klarere Begriffsdefinitionen, Zielvor-
gaben und Leitlinien begrüßt. Die Frage, ob Personen „erreichen“ sich in 
der bloßen Informationsübermittlung an die Empfänger*innen erschöpft, 
oder ob es im Sinne von „Durchdringen“ auch zur gewünschten Ver-
haltensweisen führen soll, wurde in den Workshops intensiv aber ohne 
konkretes Ergebnis diskutiert. 

Die Verwaltungen sahen sich in der Krise mit einer überaus heteroge-
nen Kommunikationslandschaft aus verschiedenen Zielgruppen konfron-
tiert, der sie bewusst durch eine möglichst große Bandbreite an Kom-
munikationskanälen und -strategien begegneten. Vom analogen Brief 
über digitale Dashboards, FAQs und Beiträge 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 für die Verwaltungsmitarbeitenden in der Krisen-
kommunikation zusätzlich erhöhten. Experimente wie die Kooperation 
mit Influencern bargen dabei ein politisches Risiko, da die Resultate zwar 
gewünscht 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 nötigen 
Zeit, mögliche Kandidat*innen so gründlich zu prüfen, dass Risiken wie 
Falschinformation oder antidemokratische Äußerungen hätten minimiert 
werden können.

Etablierte Instrumente der Krisenkommunikation wie Pressekonferenzen 
und -mitteilungen wurden zwar über die Dauer der Pandemie hinweg 
verwendet, von den Teilnehmenden der Reflexionsräume aber als weit-
gehend ungeeignet für die direkte Kommunikation mit den Bürger*innen 
bewertet. Ihr Mehrwert bestand vielmehr darin, dass Journalist*innen die 
Informationen anschließend in anderen Formaten weiterverbreiteten. 
Schon zu Beginn der Pandemie wurde dabei deutlich, dass manche Be-
völkerungsteile für 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 Repräsenta-
tion in – klassischen Leitmedien, aber auch an eher praktischen Hürden 
wie fehlender Affinität 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 zuverlässig 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 gefährdete Gruppen. 
Auch die Einbindung lokaler Netzwerke wie Sozialarbeiter*innen und 
Vereine ermöglichte den Verwaltungen, deutlich breiter und tiefer in die 
Gesellschaft einzuwirken, als es ihnen mit den eigenen Möglichkeiten 
und politischem Kapital gelungen wäre. Diese teils sehr informellen (Ver-
trauens-)Netzwerke mussten dafür 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 über effektive Struktu-
ren zur Einbindung von zivilgesellschaftlichen Akteuren verfügten. 

Vor diesem Hintergrund taten sich die Kommunen schwer, Rückmeldun-
gen aus vulnerablen Gruppen systematisch aufzunehmen und daran ihre 
Kommunikation und Maßnahmen auszurichten. Dementsprechend sahen 
die kommunalen Praktiker*innen in den Workshops nur bedingt Mög-
lichkeiten für eine kommunikative Rückkopplung zwischen Bevölkerung 
und Verwaltung. Von einigen indirekten Hilfsmitteln wie der Kartierung 
aufkommender Hotline-Anfragen als Indikator für entstehende Belange 
von öffentlichem Interesse einmal abgesehen gab es nur eingeschränkte 
Wege für die Bevölkerung, die Handelnden zu erreichen. Dort, wo Mög-
lichkeiten zum direkten Austausch bestanden, fehlten wiederum häufig 
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 Ermüdung und abnehmender Akzeptanz von Beschränkungen in der 
Bevölkerung die Verwaltungsmitarbeiter*innen auch abwägen mussten, 
wie sie mit Desinformationen und steigender Aggressivität umgehen soll-
ten. Daher spielten den Teilnehmenden zufolge in den Überlegungen zur 
langfristigen Einsatzfähigkeit der Verwaltungsmitarbeiter*innen ebenfalls 
eine Rolle, sich aus Selbstschutzgründen der direkten Erreichbarkeit zu 
entziehen. In dieser unidirektional angelegten Kommunikation (Kommu-
ne informiert Bevölkerung) reproduzierten die Kommunen im Ergebnis 
gegenüber den Bürger*innen somit in Teilen die eigenen Erfahrung im 
Umgang mit Bezirks-, Landes- und Bundesregierung. 
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Zwischenfazit zur Projekthalbzeit

Übergeordnetes Ziel des Forschungsprojekts PanReflex ist, mit Hilfe der 
Erfahrungen und der steilen Lernkurve der Partnerkommunen während 
der Pandemie Erkenntnisse für die Bewältigung zukünftiger Krisen und 
die langfristige Stärkung der kommunalen Resilienz zu gewinnen. Aus 
den bisherigen Projektergebnissen lassen sich folgende Thesen ableiten, 
die im weiteren Verlauf des Projekts überprüft, vertieft und ausgearbeitet 
werden. 

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

2. Krisenstäbe wurden als Struktur der Krisenbewältigung 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 
für komplexe, multiple, zeitlich und räumlich entgrenzte Krisen schaf-
fen und eine bessere Balance zwischen akutem Krisenhandeln und 
dem Übergang in (semi-)routinierte Abläufe ermöglichen. 

3. Die Krisenkompetenz der Verwaltung sollte insbesondere bei Mit-
arbeitenden außerhalb der Krisenstäbe insgesamt deutlich gestärkt 
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 Krisenbewältigung in allen Verwaltungsein-
heiten entgegenzuwirken, sind aktuell kaum vorhanden. 

4. Starke und effiziente Netzwerke auf, zwischen und außerhalb von 
Verwaltungsebenen sind überaus wichtig für die Bewältigung ent-
grenzter Krisen. Sie müssen präventiv aufgebaut und gepflegt 
werden: „In der Krise Köpfe kennen“ kann meist nur, wer diese 
Köpfe außerhalb der Krise kennengelernt hat. Die Vernetzung mit 
Akteur*innen außerhalb der Verwaltung erlaubt es auf kommunaler 
Ebene, Maßnahmen 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 Länder ihre 
strategische Leitungs- und Koordinationsfunktion stärker und ent-
schiedener wahrnehmen und zugleich praktische Erfahrungen der 
Kommunen im Krisenmanagement bei ihren Entscheidungen stärker 
berücksichtigen. Dies umfasst neben Hilfestellungen der allgemeinen 
Lageerfassung und Lagebewertung sowie der Zurverfügungstellung 
dafür relevanter Daten und Datenauswertungssystemen vor allem die 
frühzeitige Ausgabe und Erläuterung strategischer Ziele sowie Unter-
stützung bei ihrer Kommunikation an die Öffentlichkeit und politi-
sche Rückendeckung für möglicherweise unpopuläre, aber wichtige 
Entscheidungen. 
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