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Holger Floeting

11.1 Krisen als Herausforderungen fir Kommunen

Seit dem zweiten Weltkrieg gab es in Deutschland kein Ereignis wie die Covid-19-Pande-
mie, dass Uber einen solch langen Zeitraum alle Bereiche des Lebens, der Wirtschaft, der
Politik und der Verwaltung beherrschte. Dementsprechend waren Kommunen auf die Ri-
siko- und Krisenkommunikation fiir solche Falle, die Zusammenarbeit in der Kommune
mit anderen Kommunen und im Mehrebenensystem von Landern und Bund und auch auf
den Umgang mit den von der Pandemie betroffenen Birger:innen nur begrenzt vorberei-
tet.

Zwar waren Pandemiepldne vorhanden, der Bevdlkerungsschutz war auf einzelne As-
pekte, die in der pandemischen Lage eine Rolle spielten (Gesundheitsschutz, Beschran-
kungen, infrastrukturelle Unterstiitzung usw.), vorbereitet. Die Mas-
sivitat, Komplexitat, lange Dauer der Lage, hohe Informationsunsi-
cherheit bei hohem Informationsbedarf, geringen Steuerungsmog-
lichkeiten und starkem Bestimmtsein durch externe Faktoren globa-
len AusmalRes stellte aber auch langjahrige Praktiker:innen vor neue
Herausforderungen. Neue Wege im Umgang mit der Lage mussten
schnell gefunden, oft angepasst oder revidiert werden. Bei Beginn der
Lage war auch den meisten Praktiker:innen kaum annéhernd die uns
nun bekannte Dauer der Lage klar. Auch hat man kaum mit der Uber-
lagerung von Krisen (Pandemie, Fliichtlingswanderung, Auswirkungen
des Klimawandels, Kriegshandlungen und ihre direkten wie indirekten
Folgen) rechnen kdnnen, die uns in die aktuelle Lage multipler Krisen
gebracht hat.

TS
/2

Krisen werden in der modernen Gesellschaft nicht als weitgehend un-
beeinflussbare Gefahr von auBen oder Schicksal wahrgenommen,

Der Beitrag stiitzt sich in wesentlichen Teilen auf einen Forschungsantrag, den der Autor zu-
sammen mit Gabriel Bartl, Niklas Creemers, Anna Rau und Lawrence Schéatzle erarbeitet hat
und aktuellen Erkenntnissen aus dem vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung im
Rahmen der zivilen Sicherheitsforschung geférderten Verbundprojekt ,Starkung stadtischer
Resilienz am Beispiel von Pandemien: Reflexionsraum fiir kommunales Krisenmanagement
(PanReflex)“, das der Autor initiiert und als Verbundkoordinator bis Ende 2022 geleitet hat.
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sondern als Situationen, in denen Risiko- und Krisenmanagement verlangt werden. Die
Organisation des konkreten Schutzes der Bevélkerung vor Ort Gibernehmen vor allem die
Kommunen. Sie sollen im Zusammenwirken mit staatlichen Akteuren und Hilfsorganisati-
onen die Sicherheit der Burger:innen gewdhrleisten und haben die Aufgabe, die sich stetig
verandernde Situation zu bewerten und zu erklaren. Die wellenartige Entwicklung des In-
fektionsgeschehens, das sich kontinuierlich weiterentwickelnde Wissen tber das Virus
und Fortschritte wie Impfstoffe und Tests drangten die Verwaltungen in eine reaktive Po-
sition und machten es den Verantwortlichen nahezu unmoglich ,vor die Lage zu kom-

“«

men”.

Grundsétzlich verschérfen Krisen vorhandene Probleme und zeigen Schwachstellen auf,
deren Beseitigung uns giinstigstenfalls besser durch die néachste Krise bringen kann. Das
kdnnen Schwachstellen sein, die im alltaglichen stadtischen Leben kaum wahrgenommen
oder kritisiert werden, nicht existentiell erscheinen und/oder teilweise mit Behelfskon-
struktionen kaschiert werden. Auch werden Missstdnde, die schon langer bekannt sind,
an deren Abhilfe man aber aus zahlreichen tbergeordneten Griinden nur unzureichend
gearbeitet hat, durch Krisen offensichtlich. Defizite bei der Versorgung mit Schutzausris-
tungen, im Bildungswesen, in der Gesundheitsversorgung und Pflege oder im Umgang mit
unterschiedlichen vulnerablen Gruppen wurden deutlich. Prekare Strukturen, seien es Be-
schaftigungsverhaltnisse, Lebensverhdltnisse von Alleinerziehenden oder Wohnraum-
mangel wurden Uberdeutlich, wenngleich sie mit der Gesundheitskrise der Pandemie zu-
nachst unmittelbar wenig zu tun hatten, wohl aber Ausdruck fehlender Resilienz der Ge-
sellschaft gegeniiber derartigen Krisen waren und sind (vgl. Floeting, 2020, S. 24).

Die Schaffung resilienter Strategien, Strukturen und Prozesse steht daher im Mittelpunkt
préventiver Bemuihungen im Umgang mit Krisen. Mit der Schaffung resilienter Strategien,
Strukturen und Prozesse kénnen zwar weder Risiken noch Bedrohungen beseitigt werden,
sie kdnnen aber dazu beitragen, Schadensfolgen fiir die Birger:innen erfolgreich abzufe-
dern. Gemeint ist mit Resilienz hier die Schaffung sowohl widerstandsfahiger als auch an-
passungsfahiger Strategien, Strukturen und Prozesse in der Kommunalverwaltung und in
der Zusammenarbeit mit anderen Akteuren in allen Phasen des Umgangs mit Risiken, Be-
drohungen und Schadensereignissen. Eine Vorbedingung dafiir sind die kritische Reflexion
und das Lernen aus bisherigem Krisenmanagement.

Kommunen als vergleichsweise kleine Einheiten mit ihrer dezentralen Organisation sind
zur Schaffung resilienter Strukturen besonders geeignet. Sie sind in lokale Kontexte ein-
gebettet und kennen die lokalen Potenziale. Sie konnen ihr Handeln gezielt darauf anpas-
sen und haben dafiir Instrumente entwickelt, die allerdings mit Blick auf die Erfahrungen
aus der Pandemiebewaltigung und zur Schaffung eines resilienten lokalen Krisenmanage-
ments verbessert werden kdnnen. Der Ausbau dezentraler Strukturen des Krisenmanage-
ments wird insbesondere mit Blick auf die Rolle der Kommunen bereits langer gefordert
(vgl. Perron, 2011, S. 99 ff.) und nimmt in anderen européischen Landern - etwa in GroR3-
britannien - hinsichtlich der Starkung der ,,community resilience” auch schon konkretere
Zuge an (vgl. Civil Contingencies Secretariat, 2016, S. 2 ff.; Cabinet Office, 2019, S. 2 ff.).
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Seit Marz 2020 waren die Kommunen im ,Pandemiemodus”, bei dem die Hoffnung be-
steht, dass er nun (drei Jahre spater) auslauft und setzten in der sich sehr schnell und
dynamisch verdndernden Situation MaRBnahmen zum Infektionsschutz und zur Unterstit-
zung von vulnerablen Gruppen sowie Beratungsangebote um. Sie waren und sind der
erste Ansprechpartner fuir die Burger:innen vor Ort. Zugleich mussen sie dafiir Sorge tra-
gen, den Birger:innen Regeln zu kommunizieren, auch Bevolkerungsgruppen, die schwer
erreichbar sind. Uberlagert wird die konkrete Gesundheitskrise der Pandemie von lang-
fristigen — zum Teil in ihren lokalen Wirkungen krisenartig erscheinenden — Lagen, wie
etwa der Notwendigkeit vor Ort Angebote (Wohnung, Bildung, Arbeit) fiir wiederkehrend
grolRe Zahlen von aus Not Zuwandernden zu schaffen oder mit den Auswirkungen von
Klimawandel bedingten Erscheinungen und Katastrophen (Hitzewellen, Starkregen- und
Starkwindereignissen, Waldbranden, Fluten usw.) umzugehen. Dies alles ereignet sich vor
dem Hintergrund bereits erkannter, aber bisher nur zégerlich angegangener Transforma-
tionsprozesse wie der Digitalisierung oder dem sozial-6kologischen Umbau der Stadte.

11.2 Resilienz

11.2.1 Konzepte der Resilienz

Gefahren werden in der modernen Gesellschaft starker wahrgenommen, weil sich Erfah-
rungen Uber Naturgefahren wie Gefahrdungen durch menschengemachte Systeme (z. B.
technische Gefahren) gebildet haben und Gefdhrdungen durch bessere Messungen, Mo-
nitoring und statistische Betrachtungen deutlicher werden, d. h. das Wissen tiber Gefahr-
dungen wachst. Auch haben sich die Moglichkeiten der Gefahrenpravention grundsatzlich
verbessert (vgl. Christmann u. a., 2016, S.7), auch wenn sie nicht immer ausreichend aus-
geschopft werden. Gleichzeitig wird deutlich, dass sich Gefahrdungen, die mit Krisen ver-
bunden sind, nicht grundséatzlich vermeiden lassen (z. B. beim Klimawandel) und dement-
sprechende MaRRnahmen ergriffen werden missen (z. B. KlimanpassungsmaRBnahmen).
Zunehmend werden daher auch die menschengemachten Geféhrdungen im Kontext von
Naturgefahren starker thematisiert (z. B. im Zusammenhang mit Hochwassergefahren),
wenngleich in der Umsetzung von PraventionsmaBnahmen immer noch oft Zégerlichkeit
besteht (z. B. bei der Festsetzung von Bebauungsverboten oder der Schaffung von Re-
tentionsflachen, die bei Hochwasserlagen fiir die planméRige Uberflutung zur Verfiigung
stehen ohne Ortslagen und Menschen zu gefahrden).

Orientierten sich Konzepte der Nachhaltigkeit daran, Lebens- und Wirtschaftsweisen so
auszurichten, dass ihre kurz-, mittel- und langfristigen Folgen Schaden begrenzen und Ge-
fahrdungen vermeiden sollten, wird immer deutlicher, dass wir mit Gefahrdungen, die aus
Krisen erwachsen, umgehen missen. Neben dem Konzept der Nachhaltigkeit, haben Kon-
zepte der Resilienz damit in den letzten Jahren in der 6ffentlichen Diskussion an Bedeu-
tung gewonnen: ,Resilienzbildung steht in der Literatur [...] nicht nur fir die Verhinderung
bzw. die Vermeidung von potenziell eintretenden gefdhrdenden Ereignissen, sondern
auch fur moglichst schadlose Umgangsweisen mit und (stetige) Anpassungen an eintre-
tende gefahrdende Ereignisse” (Christmann u. a., 2016, S. 8). Abhangig vom disziplindren
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Zugang und der Forschungsperspektive kann das Konzept der Resilienz mit unterschiedli-
chen Inhalten gefiillt werden, die sich zwischen Ansdtzen eines stabilitatsorientierten Zu-
rlickspringens in den Ausgangszustand (Pimm, 1994) und einem dynamischen Versténdnis
im Sinn einer von funktionaler Anpassungsfahigkeit gepragten Weiterentwicklung bewe-
gen (Holling, 1996). Ein zentraler Bestandteil einiger Resilienz-Konzepte besteht dabei in
der zunachst paradox erscheinenden Logik, das Unerwartete zu erwarten. Dies erfordert
Flexibilitdt in Bezug auf unvorhergesehene Dynamiken. Solche Konzepte konzentrieren
sich daher meist auf szenarienbasierte Methoden, um zukiinftige Krisen zu antizipieren.
Vor allem drei weitestgehend auf dynamischen Resilienzkonzepten beruhende Formen
der Resilienz sind fiir die Krisenbewaltigung in Kommunen von zentraler Bedeutung:

Im Umgang mit vulnerablen Gruppen sowie bei der Risiko- und Krisenkommuni-
kation mit den Birger:innen seitens der Kommunen kénnen Konzepte der ,,com-
munity resilience” (vgl. bspw. Sharifi & Yamagata, 2016), also Kompetenzen und
Fahigkeiten von Gemeinschaften Risiken richtig einschatzen zu kénnen, sich auf
sie einzustellen und grundsatzlich mit Transformation, Unsicherheit und Unvor-
hersagbarkeit umgehen zu kdnnen, sinnvoll eingesetzt werden.

Die Optimierung der Zusammenarbeit innerhalb der Kommune und zwischen der
Kommune sowie Behérden und Organisationen mit Sicherheitsaufgaben, im Rah-
men der Mehrebenenkooperation und mit zivilgesellschaftlichen Akteur:innen
lassen sich auf Konzepte der organisationalen Resilienz stiitzen (vgl. Eikelberg,
2015; Gahlen & Kranaster, 2008; GiBler, 2019; Hofinger & Heimann, 2016; Lamers,
2016; VoRschmidt & Karsten, 2020).

Auf gesellschaftlicher Ebene erfordert der Umgang mit zukinftigen (auch noch
unbekannten) Krisenlagen nicht zuletzt eine Erhchung sozialer Resilienz.

11.2.2 Resilienz im stadtischen Kontext

Im stadtischen Zusammenhang wurde der Resilienzbegriff in Deutschland zunachst im
Kontext des Umgangs mit den Folgen des Klimawandels und der Notwendigkeit von Klima-
anpassungsmalnahmen diskutiert. In den letzten Jahren hat sich das Begriffsverstandnis
allerdings deutlich erweitert und wurde zunehmend auch im Zusammenhang mit raum-
und stadtplanerischen Fragestellungen verwendet. So wurde beispielsweise die Resilienz
der Stadte als Teil eines ,Stresstest Stadt” behandelt , der sich mit ausgewahlten negati-
ven Veranderungen fir die Stadte befasst, die nicht auf von ihnen selbst beeinflussbare
Faktoren zuriickgehen (AuBenzuwanderung, demographischer Wandel, 6konomischer
Strukturwandel, gesellschaftliche Polarisierung, Starkregen, thermische Belastung, Krise
der Energieversorgung). Im Mittelpunkt steht dabei eine Operationalisierung des Resili-
enzbegriffs und der Versuch der Bewertung der Resilienz von Stadten gegenlber diesen
Faktoren (Jakubowski u. a., 2018, S. 12 ff.). Resilienz wurde als wesentlicher Bestandteil
der ,Zukunftsstadt” angesehen und die konzeptionelle Leitidee der resilienten Stadt auf
gesamtstadtischer wie Quartiersebene fur verschiedene Themen (Stadtklima, Hitzebelas-
tung und Lebensqualitat; sommerliche Extremwetter, Wasserinfrastrukturen in der Stadt,
sozialorientierte Wohnraumversorgung; Selbsthilfe Netzwerke und Quartiersentwicklung
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von unten) behandelt (Fekkak u. a., 2016, S. 20 ff.). Neben punktuellen Stérereignissen
von aufRen wurden zunehmend auch chronische Stressfaktoren fir Stadte in die Betrach-
tung miteinbezogen (vgl. The Rockefeller Foundation, 2021).

Stadte sind Rdume dichter Besiedlung, Verkehrs- und Infrastrukturknoten, kulturelle Zen-
tren, Wirtschaftsschwerpunkte und Entscheidungszentren und damit besonders anfallig
fur Bedrohungen und Gefdhrdungen unterschiedlichster Art. Stadte missen vor Naturge-
fahren geschiitzt sein. Die Sturm-, Starkregen- und Uberflutungsereignisse oder Wald-
brénde der letzten Jahre machen deutlich, wie ernst Risiken und Gefahren fir die Sicher-
heit in Kommunen sind und mit welchen dramatischen Schaden sie verbunden sein kon-
nen. Naturgefahren sind dabei nicht allein Gefahren, die von natirlichen Ereignissen aus-
gehen, sondern in einer vom Menschen tberformten Landschaft auch immer anthropo-
gene Gefahren, deren Schadensdimensionen durch Planungsentscheidungen, Infrastruk-
turausstattung, installierte Sicherungssysteme usw. beeinflusst werden. Die Anpassung
der Stadte an die Anforderungen, die aus dem Klimawandel resultieren, und die damit
verbundenen veranderten Verwundbarkeiten werden die Anforderungen an stadtische
Resilienz deutlich verandern (z. B. bei Pravention und Intervention bezogen auf die Uber-
warmung in den Stadten und ihre gesundheitlichen Folgen). Dies stellt die Kommunen vor
neue Herausforderungen im Umgang mit Naturgefahren, die sowohl technisch als auch
sozial orientierte Losungen notwendig machen und nach integrierten Ansétzen fur die
Starkung der Resilienz von Kommunen in Bezug auf diese Faktoren verlangen.

Neben Naturgefahren muss man sich in Stadten auch mit technischen Gefahren unter-
schiedlichster Art auseinandersetzen: Kraftwerksunfélle, GroRbrande, Havarien von In-
dustrieanlagen, Ausfall von Versorgungseinrichtungen, Gefahrgutschadensereignissen,
einen moglichen Massenanfall von Verletzten und Erkrankten z. B. bei Havarien, aber auch
bei Ungliicken im &ffentlichen Personennahverkehr, in groRen Wohnanlagen, bei GroR-
veranstaltungen oder terroristischen Anschlagen (Floeting, 2015, S. 22 ff.). Der technische
Fortschritt ist einerseits damit verbunden, dass bekannte technische Risiken minimiert
und die Eintrittswahrscheinlichkeiten bekannter technischer Gefahren damit verringert
werden kénnen, andererseits mit gréReren Gefahrenpotenzialen gerade in Stadten.

Im Zuge der Bewiltigung der Covid-19-Pandemie und aktuell unter dem Vorzeichen einer
durch den Krieg in der Ukraine vollkommen verdnderten Sicherheitslage ist der Begriff der
Kritischen Infrastrukturen auch in den Sprachschatz der allgemeinen Offentlichkeit vorge-
drungen. Kritische Infrastrukturen sind dabei nicht nur technische Einrichtungen und Lei-
tungsnetze, an die man sofort denkt, wie die Wasser-, Energie-, Transport- oder Telekom-
munikationsnetze, sondern missen viel umfassender verstanden werden als ,Organisati-
onen und Einrichtungen mit wichtiger Bedeutung flr das staatliche Gemeinwesen, bei
deren Ausfall oder Beeintrachtigung nachhaltig wirkende Versorgungsengpasse, erhebli-
che Stérungen der 6ffentlichen Sicherheit oder andere dramatische Folgen eintreten wiir-
den” (BMI, 2009, S. 3). Deshalb zdhlen dazu nicht nur die technischen Basisinfrastruktu-
ren, sondern auch soziookonomische Dienstleistungsinfrastrukturen wie das Gesund-
heitswesen und die Notfalldienste, Behorden- oder Bankdienste, Medien usw.
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Um der Vielfalt an Risiken und Bedrohungen effektiv entgegentreten zu kdnnen, missen
sich PraventionsmalRnahmen standig weiterentwickeln. Stadte missen dauerhaft wider-
stands-, regenerations- und anpassungsfahig sein — mit einem Begriff gesagt: resilient. Die
Starkung der urbanen Resilienz erfordert dabei eine ganzheitliche Betrachtung einer Stadt
und ein grundlegendes Verstandnis fur das Gefiige einer Stadt, das aus vielen verschiede-
nen voneinander abhdngigen Systemen besteht. Dabei geht es weniger um eine singuldre
,urbane Resilienz”, sondern um verschiedenen Resilienzen der Stadt fur verschiedene Ar-
ten der Belastung, die sich zwischen Stadten auch unterscheiden (Jakubowski u. a., 2018,
S. 39 ff.).

Der Sicherheitsbegriff hat sich in den letzten Jahren allmahlich von der nationalen zur
menschlichen Sicherheit, von der militarischen zur 6kologischen Sicherheit und von der
territorialen zur globalen Sicherheit erweitert. Urbane Resilienz im beschriebenen Sinne
gehort zu einem derartig erweiterten Sicherheitsbegriff, der die verschiedenen Dimensi-
onen der Sicherheit mit einbezieht: die Sachdimension (6konomisch, 6kologisch, humani-
tér, aber auch militdrisch), die Referenzdimension (Staat, Gesellschaft, Individuum), die
Gefahrendimension (Bedrohung, Verwundbarkeit, Risiko) und die Raumdimension (lokal,
regional, national, international, global) (Daase, 2010, S. 10 ). Dies nimmt neben der Be-
drohungsabwehr immer starker auch die Risikovorsorge in den Blick. Aufgrund der ent-
sprechenden Komplexitat, der Moglichkeit oder Gefahr von Zielkonflikten zwischen den
Dimensionen und verschiedenen Resilienzen sowie der Begrenztheit der fiir die Starkung
stadtischer Resilienz verfligharer Ressourcen sind urbane Resilienzkonzepte selbst bei ei-
ner prazisen Zielformulierung immer auch von Giiterabwagung, Priorisierung, Risikokal-
kulation und politischer Auseinandersetzung und -entscheidung lber die Sicherheitspra-
ferenzen der unterschiedlichen Dimensionen gepragt. Urbane Resilienzkonzepte missen
sich dabei auch an der Resilienzstrategie der Bundesregierung orientieren, die Resilienz
als eine politische Daueraufgabe ansieht und das Verhdltnis von Katastrophenvorsorge
und Resilienz beschreibt: Resilienz wird dabei als Bestandteil des Katastrophenrisikoma-
nagements angesehen, das als Querschnittsaufgabe verankert werden und mit allen Poli-
tikbereichen abgestimmt werden soll (vgl. BMI, 2022).

Ein wichtiger Beitrag zur Starkung der Resilienz ist gerade auch die Riickschau und Aus-
wertung der Bewaltigung vergangener Krisen und Schocks, um daraus Handlungskon-
zepte fiur die Zukunft zu entwickeln und bei Bedarf dauerhafte Veranderungen in Verwal-
tungs- und Kooperationsstrukturen zu ermdglichen, die zu einer verbesserten und nach-
haltigen Reaktionsfahigkeit fihren sollen, denn ,,im Unterschied zum klassischen Konzept
der Verwundbarkeit umfasst Resilienz die Fahigkeit und Bereitschaft zum Lernen, zur Ver-
anderung, zur kritischen Selbstreflexion und zur Reorganisation (Jakubowski u. a., 2018,
S. 15; vgl. dazu auch Fekete & Hufschmidt, 2016).

11.2.3 Covid-19-Pandemie als Herausforderung fiir Resilienzkonzepte und Krisen-
management

Die Covid-19-Pandemie ist fiir die gesamte Gesellschaft und fiir die Kommunen im Beson-
deren eine Herausforderung. Die mit ihr verbundene Krise ist sowohl hinsichtlich der
scheinbar zufilligen und gleichzeitigen Abfolge von (Schadens-)Ereignissen als auch mit
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Blick auf den Mangel an effektiven Strukturen zur Handhabung von deren Folgen unstruk-
turiert und gehort damit zu den ,wicked problems” (Rittel & Webber, 1973, S. 160 ff.),
also zu den Problemen in Politik oder Planung, die kaum l6sbar erscheinen wegen ihrer
schwer erkennbaren, widersprichlichen, sich verandernden, kaum vollstandig bekannten
Anforderungen. Derartige Probleme erfordern zwar schnelles und entschiedenes Han-
deln, jedoch existieren meist keine erprobten Handlungsweisen, weil die Probleme neu-
artig und komplex sind. Sie erfordern aufgrund der Komplexitat die Abstimmung zwischen
verschiedenen Akteuren ohne, dass bereits klare Zustdndigkeiten bestehen. Sie haben
kein klar definierbares Ende, weil ihre Folgeerscheinungen sich Giberlagern oder das Ende
zeitlich nicht absehbar ist, weil es weit in der Zukunft liegt und/oder auBerhalb des Ein-
flussbereichs einzelner Akteur:innen. Unter diesen Bedingungen lassen sich fiir die Krisen-
bewidltigung notwendige Ressourcen nur schwer planen und lokal bereitstellen. Zum Kri-
senmanagement gehort die Priorisierung durch Entscheidungstrager:innen. Doch die
Kombination aus permanentem Entscheidungsdruck bei lickenhafter und dynamischer
Informationslage in einer raumlich und zeitlich zunehmend entgrenzten Krise erschwert
diesen Prozess erheblich. Die Covid-19-Pandemie hat deutlich werden lassen, dass es —
trotz grundsatzlich vorhandener Strategien, Konzepte, Strukturen, Instrumente und MaR-
nahmen fiir den Umgang mit Krisen- und Katastrophensituationen in Kommunen, auch
trotz z. T. lang vorhandener konkreter Kenntnisse des Risikos einer Pandemie durch ein
,»Virus Modi-SARS” (Deutscher Bundestag, 2013, S. 5 ff. und S. 55 ff.) und obwohl das Han-
deln im Rahmen eines lander- und ressortiibergreifende Krisenmanagements anhand ei-
nes Szenarios mit auffallenden Parallelen zur Covid-19-Pandemie (BBK, 2008) auch bereits
gelibt wurde — an Lésungen fehlte und z. T. noch fehlt

im Umgang mit langanhaltenden, sich dynamisch entwickelnden und flachenhaf-
ten Krisen, die das Zusammenwirken vieler Praktiker:innen in den Kommunen,
der Kommunen miteinander und im Mehrebenensystem benétigen,

fir die Berucksichtigung sich in Zusammensetzung und Umfang verandernder vul-
nerabler Gruppen und

fur die Risiko- und Krisenkommunikation in Lagen mit komplexen, unsicheren, in
kurzer Zeit und sich standig verandernden Informations- und Wissensstanden und
der Notwendigkeit revidierbarer Entscheidungen.

11.3 Risiko- und Krisenkommunikation

In unserem Gemeinwesen kdnnen MaRBnahmen zur Einddammung einer Krise nicht einfach
verordnet, sondern mussen erklart, diskutiert und begriindet werden, sollen sie auf ge-
sellschaftliche Akzeptanz stoBen. Krisenmanagement muss dabei mit komplexen Zusam-
menhangen umgehen, oft wissenschaftlich kaum gesicherte und schnell veranderliche Er-
kenntnisse einbeziehen (siehe hierzu auch den Beitrag von Mukerji & Mannino in diesem
Band). Es muss auf die Lage in der jeweiligen Kommune tbertragen werden und in lokales
Alltagshandeln umsetzbar sein. Dabei entsteht die Situation, dass zu treffende Regelun-
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gen zugleich diesen komplexen Sachverhalten gerecht werden, den Biirger:innen mog-
lichst einfach, verstandlich und nachvollziehbar erklart werden und einer rechtlichen Pri-
fung standhalten missen. Nicht zuletzt am Beispiel der im Rahmen der Pandemiebekdamp-
fung getroffenen Regelungen (z. B. zum Tragen von Masken, zur SchlieBung oder Ein-
schrankung von Nutzungszeiten von Geschéften, Einrichtungen, Beschrankung von Ver-
anstaltungen usw.) ist Gberdeutlich geworden, dass dieser Spagat nicht immer gelingt.
Trotz der Anforderungen an Verstandlichkeit ist es wichtig, auch iber widersprichliche
Erkenntnisse und unklare Erkenntnisstande zu informieren. Kommunikationsinhalte, -for-
mate, -formen und -wege missen sich dementsprechend den neuen Anforderungen an-
passen und auch die zielgruppenspezifische Kommunikation muss sich verdndern.

Risiko- und Krisenkommunikation durch die Kommune muss Wege finden, um sich an die
kaum einschétzbaren oder sich sehr dynamisch verdandernden Risikosituationen und eng
begrenzten Schutzmdglichkeiten anzupassen. Kommunale Akteur:innen missen ihre Kri-
senkommunikation in noch starkerem MaRB als bisher auf unterschiedliche Zielgruppen
anpassen. In der pandemischen Lage hat sich gezeigt, dass ein funktionierendes Zusam-
menspiel wissenschaftlichen und praktischen Wissens von entscheidender Bedeutung flr
eine zielgerichtete und aktuelle Risiko- und Krisenkommunikation war, weiterhin sein
wird und organisiert werden muss. Es wird zukiinftig notwendig sein, in viel starkerem
MakR als in der pandemischen Lage praktizierte Partizipationsverfahren und Dialogformate
zu nutzen, um das Vertrauen in und die Legitimitdt von politischem und Verwaltungshan-
deln zu sichern. Gleichzeitig haben die Erfahrungen aus der Pandemie gezeigt, dass gerade
in diesem Bereich aus Griinden des Gesundheitsschutzes erhebliche Einschrankungen be-
standen haben und selbst eingespielte Verfahren der Partizipation in Prasenz zum Erlie-
gen kamen. Da bei dhnlichen Lagen von Einschrankungen dhnlicher Art auszugehen ist,
mussen alternative Formen der Partizipation und der Pravention, die in starkerem MaR
online stattfinden werden, entwickelt, gelibt und ergédnzend auch in nicht-pandemischen
Lagen genutzt werden, um den Umgang mit ihnen bei den Akteur:innen in den Kommu-
nen und in der Zivilgesellschaft prasent zu halten und selbstverstandlich zu machen.

Es hat sich gezeigt, dass eine aufgeklarte, transparente und damit vertrauensférdernde
Kommunikation kommunaler Akteur:innen mit der Bevolkerung tber unterschiedliche
mediale Kanédle notwendig und auch méglich ist. Es wird sich zeigen, welche der genutzten
Kommunikationskanale sich dauerhaft etablieren und fir die Risiko- und Krisenkommuni-
kation geeignet sind. Deutlich geworden ist aber auch, dass es aus Griinden der Sicherheit
Grenzen der Transparenz in der Risiko- und Krisenkommunikation gibt, die im Einzelfall
bestimmt werden sollten, sich aber an grundsatzliche Regeln halten miissen und die sich
fir neue mediale Kanéle (z. B. Twitter, Podcasts) erst langsam ausprdgen und allgemein
anerkannt werden.

Unsichere Informationsgrundlagen, komplexe Interdependenzen im Sicherheitshandeln,
sich schnell verdanderndes schwer vermittelbares (Fach-)Wissen und damit sich dynamisch
entwickelnde Lagen sind leider auch gute Voraussetzungen fiir die Entwicklung und Aus-
breitung von Fake News, unbewusster oder bewusster Falschinformation und gezielter
Desinformation. Die Risiko- und Krisenkommunikation kommunaler Akteur:innen hat den
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Umgang damit in den letzten Jahren bereits teilweise erlernt. Das AusmaR gezielter Des-
information in der pandemischen Lage hat die Praktiker:innen aber nochmals vor neue
Herausforderungen gestellt. Es hat sich gezeigt, dass es gerade im Umgang mit Fake News
in sich hoch dynamisch verandernden Risikosituationen mit ungesichertem Wissen neuer
Konzepte bedarf. Krisenkommunikation muss dabei mit zwei Dimensionen von Unsicher-
heit zugleich umgehen: den als Konsequenz der Schadensereignisse entstandenen (oder
empfundenen) Mangel an Sicherheit und den Mangel an Gewissheit, der fiir Krisensitua-
tionen charakteristisch ist. Krisen verlangen Entscheidungen unter Zeitdruck und bei |-
ckenhaftem Wissen. Dies kann Blrger:innen beunruhigen und schafft auch bei Entschei-
dungstragenden (wie sich im Rahmen des Krisenmanagements wahrend der Covid-19-
Pandemie gezeigt hat) selbst bei offenkundigem Handlungsdruck eine Hemmschwelle,
weil getroffene Entscheidungen zumindest in Teilbereichen mit hoher Wahrscheinlichkeit
negative Auswirkungen haben, fir die Entscheidende spater Verantwortung tibernehmen
missen und fir die ihnen bei einer moglichen kritischen Reflexion nach der Krisenlage
Schuld zugewiesen werden kdnnte. Gerade wahrend einer Krise muss der Informations-
raum aber von den Zustdndigen schnell und entschieden besetzt und genutzt werden, um
etwaige Schaden durch Falschinformationen und Verzerrungen zu minimieren.

Risiko- und Krisenkommunikation sollte sich entsprechend daran orientieren, Biirger:in-
nen, auch vulnerable Gruppen, darin zu bestdrken, in Pravention wie im Krisenhandeln
selbst aktiv zu werden, ihr Engagement fordern und unterstiitzen, sie in die Lage verset-
zen, aktiv zu handeln und ihnen die Kompetenzen und Fahigkeiten dafiir zu vermitteln
(entsprechend der ,four E’s“: ,Engagement, Empowerment, Encouragement, Education”
zur Ausbildung von ,,community resilience”; vgl. Edwards, 2009, S. 80 ff.). Kommunen soll-
ten entsprechend Birger:innen nicht nur informieren, sondern sie durch Dialog- und
Ruckmeldungsoptionen aktiv in ihre Entscheidungsfindung miteinbeziehen (siehe hierzu
auch den Beitrag von Fekete, Hetkdmper & Bauer in diesem Band). Hier zeigen sich bisher
deutlich Schwachen in der Praxis. Es fehlt bisher besonders an solchen Konzepten, die
auch in Lagen eingesetzt werden kdnnen, in denen bisherige Konzepte aufgrund von Risi-
koeinschatzungen und der Dringlichkeit von Entscheidungen nur begrenzt einsetzbar sind.

Eine dialogisch orientierte Risiko- und Krisenkommunikation stitzt sich auf Transparenz
und gesteht auch Nicht-Wissen (z. B. durch fehlende Forschungsergebnisse) offen ein, was
Vertrauen férdernd wirkt und Spielraume fuir Spekulationen und Fehlinformationen mini-
miert (Glnther et al., 2011, S. 37-42). Eine multidirektionale Informationsvermittlung, die
die Reaktionen der Bevélkerung im weiteren Kommunikationsverlauf mitbericksichtigt
und alle gesellschaftlichen Gruppen kommunikativ miteinbezieht, ist dabei genauso wich-
tig, wie die Verfligbarmachung komplexer Wissensinhalte in der Breite (Uhlenhaut, 2011,
S. 79 f.). Es gab eine ganze Reihe guter Beispiele dafiir in der Pandemie (z. B. das Corona-
virus-Update in NDR Info). Multidirektionale Informationsvermittlung erfordert ein Um-
denken bei allen Beteiligten. Kommunale Akteur:innen missen teilweise das angestrebte
Entscheidungs- und Informationsmonopol aufgeben, was ihrem Selbstverstandnis im Kri-
senmanagement zuwiderlaufen kann. Die Blirger:innen missen wiederum lernen, mit er-
hohter Unsicherheit umzugehen und selbst deutlich mehr Verantwortung fiir ihre Ge-
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meinde zu Ubernehmen. Kommunale Akteur:innen kénnen sich dafir besser auf Koordi-
nation und gezielte Unterstltzung lokaler MaBnahmen konzentrieren und profitieren zu-
gleich von Informationen, die andernfalls womdglich nicht zur Verfligung stiinden und
eine dynamische Anpassung der Kommunikationsstrategie erlauben. Die Biirger:innen er-
halten dafiir die Moglichkeit der aktiven Teilnahme und gewinnen an Handlungsfahigkeit.
Dies kann dazu beitragen, eine in der Krise empfundene Macht- und Hilflosigkeit zu tber-
winden.

11.4 Vulnerabilitat und Umgang mit vulnerablen Gruppen

Die Pandemie hat gezeigt, dass eine Vielzahl von Gruppen als in unterschiedlichem MaR
vulnerabel eingeschatzt werden oder sich selbst als vulnerabel ansehen und dass sich Be-
troffenheiten im Verlauf der Krisensituation verandern. Dementsprechend muss sich auch
deren priorisierte Adressierung durch MaRnahmen des Krissnmanagements verandern.
Dabei war wahrend der Covid-19-Pandemie nicht immer klar, was vulnerable Gruppen
aus der Sicht der kommunalen Akteur:innen ausmacht bzw. wie es zur Feststellung von
Vulnerabilitdt kommt. Auch wie Schutzbedirftigkeit identifiziert wird, war nicht immer
transparent. Wahrend der Pandemie gab es zundchst im Rahmen des primdren Gesund-
heitsschutzes identifizierte vulnerable Gruppen (dltere Menschen, Menschen mit Vorer-
krankungen), dann aber auch Gruppen, die als schutzbediirftig wegen ihrer besonderen
Lebenssituation (z. B. Menschen in Pflegeheimen) oder ihrem eingeschrankten Zugang zur
Regelversorgung im Gesundheitssystem (z. B. Wohnungslose) als vulnerabel angesehen
wurden. SchlieBlich wurden auch Personengruppen, die besonderen Belastungen durch
MaRnahmen zur Einddmmung der Pandemie ausgesetzt waren als vulnerabel angesehen.
So etwa Alleinerziehende und/oder berufstatige Elternteile, die eigene Homeoffice-Tétig-
keit mit Betreuungsaufgaben beim Homeschooling ihrer Kinder im Alltag miteinander zu
verbinden hatten. SchlieRlich wurde Vulnerabilitdt auch im Kontext 6konomischer Ver-
wundbarkeit diskutiert, individuell bei Verlust des Arbeitsplatzes oder Einkommenseinbu-
Ren von Beschaftigten, volkswirtschaftlich beim Ausfall ganzer Wirtschaftsbereiche in-
folge von Einddmmungsmalnahmen (z. B. im Kulturbereich, in Gastronomie, Hotellerie,
Einzelhandel und in der Veranstaltungsbranche). Oft trafen individuell mehrere Faktoren
der Vulnerabilitat gleichermaBen zu.

Zukuinftig erscheint es daher sinnvoll deutlich zu kldren und transparent zu kommunizie-
ren, wie Schutzbedurftige identifiziert und lokalisiert und wie Schutz-, Hilfe- und Unter-
stitzungsmalnahmen auf sie zugeschnitten werden. Gerade in komplexen dynamischen
und langandauernden Lagen bendétigen Schutzbediirftige verldssliche, auf ihre Bediirf-
nisse zugeschnittene und kontinuierliche Informationen, die sie in die Lage versetzen,
Schutz- und Hilfsangebote in Anspruch zu nehmen und ihre eigenen Féhigkeiten zu Schutz
und Hilfe gut einsetzen zu kénnen und damit ihre individuelle Resilienz zu starken. Vul-
nerable Gruppen sollten daher soweit dies moglich ist in die Gestaltung der Kommunika-
tion aktiv einbezogen werden, um ihre Belange sinnvoll im Rahmen des Krisenmanage-
ments zu berlcksichtigen.
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Die Pandemie hat gezeigt, dass sich Hilfs- und Schutzangebote im Verlauf der Krise veran-
dert haben. Standen zu Beginn der Krise vor allem Regelungen und MaRBnahmen des Ge-
sundheitsschutzes im Vordergrund und waren Schutz- und Hilfsangebote nahezu allein
darauf konzentriert (allgemeiner Infektionsschutz, Infektionsschutz in Kranken- und Pfle-
geeinrichtungen sowie Sammelunterkiinften), beschéaftigte man sich im Verlauf der Pan-
demie und dem sich wandelnden Verstandnis von Vulnerabilitdt mit weiteren Aspekten
von Vulnerabilitat (6konomische Vulnerabilitat, fehlende Angebote fiir ehemals vorhan-
dene physische Partizipationsformate, fehlende Angebote fiir bestimmte Zielgruppen z.
B. Jugendliche, Menschen mit Migrationserfahrung usw.). Dementsprechend verdnderten
und diversifizierten sich die Schutz- und Hilfsangebote, wenngleich auch im weiteren Ver-
lauf immer wieder Angebotsliicken identifiziert wurden. Interessant wird sein, welche der
aus der Lage entwickelten Losungen in einer postpandemischen Phase weiterhin Bestand
haben werden, z. B. im Bereich der Tagesangebote fiir Wohnungslose, dem Gesundheits-
schutz flr Suchtkranke, den Unterbringungsangeboten fiir Sexarbeiter:innen, den Online-
angeboten, die physische Prasenz (etwa bei Behérdengingen) ersetzt haben und auch wie
die Pandemie mit ihren besonderen Herausforderungen (hohe Dynamik, langanhaltende
Dauer, extreme Unsicherheit der Informationen, globales AusmaR) auf lokaler Ebene den
Umgang mit vulnerablen Gruppen verdndert hat. Dies ist allerdings noch nicht abschlie-
Rend zu beantworten. Es gibt aber Anzeichen dafiir, dass das Bewusstsein fur die Diffe-
renziertheit von vulnerablen Gruppen und ihren Hilfs- und Schutzbelangen in der Gesell-
schaft und bei den institutionellen Akteur:innen gewachsen ist. Die Moglichkeiten, vul-
nerable Gruppen durch MaRnahmen zur Starkung des sozialen Zusammenhalts (etwa un-
ter Bezugnahme auf die oben beschriebenen ,four E‘s“: Engagement, Education, Em-
powerment und Encouragement) in Hinblick auf krisenhafte Ereignisse zu starken und sie
in deren Bewadltigung einzubeziehen, erscheinen dabei bei weitem noch nicht ausge-
schopft.

Im Rahmen der Covid-19-Pandemie ist auch deutlich geworden, dass das Krisenmanage-
ment damit verbunden sein kann, (unbewusst) bestehende Ungleichheiten und Ungleich-
behandlungen von Gruppen noch zu verstéarken (vgl. Lam u.a., 2020, S. 13 in Bezug auf
Bestreifung, Kontrolle und Uberwachung; O’Sullivan et al., 2020, S. 140 ff. in Bezug auf
Arbeits-, Wohnungs- oder Verschuldungssituation bzw. den fehlenden Zugang zu sozialen
und Gesundheitsdiensten) und so besonders vulnerable Gruppen entweder zu vernach-
lassigen oder sogar zusatzlich zu belasten.

Die Covid-19-Pandemie hat auch mit aller Deutlichkeit gezeigt, dass die unvertrauten Si-
tuationen eines andauernden Krisenzustands leicht zu einer ,Wagenburgmentalitat” fiih-
ren kdnnen, der sich in einem verstarkten Riickzug in die eigene soziale Gruppe, in eine
Gruppe Gleichgesinnter und erhéhtem Misstrauen gegeniliber AuRenstehenden duRert
und individuell der Komplexitatsreduktion dient in einer zunehmend als feindselig wahr-
genommenen Welt. Es hat sich gezeigt, dass ein solcher Effekt gerade fiir MaBnahmen (z.
B. die Verpflichtung zum Tragen von Schutzmasken oder die Einhaltung von Versamm-
lungsverboten zum Zweck der Unterbindung der Ausbreitung von Infektionen) zum Prob-
lem werden kann, die gemeinsames Handeln, Solidaritat mit, aber auch zwischen vul-
nerablen Gruppen erfordern (z. B. zwischen &lteren und jungen Menschen).
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Als weitere Schwierigkeit des Krisenmanagements im Umgang mit vulnerablen Gruppen
hat sich wahrend der Covid-19-Pandemie gezeigt, dass vulnerable Gruppen und einzelne
Schutz- und Hilfsbedirftige mitunter fir offizielle Stellen (bisweilen durchaus beabsich-
tigt, nicht zuletzt aufgrund schlechter Erfahrungen mit &ffentlichen Akteur:innen und
Misstrauen gegeniiber dem Staat) schwer zu erreichen sind. Selbst bei vorhandenem Ko-
operationswillen haben diese Gruppen mitunter wenig Méglichkeit, Empfehlungen zum
Gesundheitsschutz (AHA-Regel, Homeoffice) nachzukommen. Gleichzeitig ist fir sie der
Zugang zu medizinischer Versorgung oder sonst im 6ffentlichen Raum vorhandenen Riick-
zugsraumen (z. B. U-Bahnstationen) erschwert. Dies schldgt sich umso deutlicher nieder,
je informeller organisiert und weniger angebunden an staatliche und kommunale Verwal-
tungsstrukturen die Gruppen sind (vgl. Social Science in Humanitarian Action, 2020 in Be-
zug auf die besonders prekare Situation in informellen urbanen Siedlungen).

11.5 Zusammenarbeit von Akteur:innen

Neben der Festlegung und Kommunikation klarer Verantwortlichkeiten ist Interoperabili-
tat zwischen den Akteur:innen der Schlissel fiir eine starke und zuverldssige Kooperation
der verantwortlichen Stellen (Scharte et al., 2014, S. 67). Die Pandemiebewaltigung hat
besonders die Probleme der Mehrebenenkoordination und -zusammenarbeit zwischen
Bund und Landern, aber auch die Herausforderungen der Zusammenarbeit innerhalb der
Kommunen zwischen den beteiligten Akteur:innen (Feuerwehren, Ordnungsamter, Ge-
sundheitsamter, Sozial- und Bildungsverwaltung) offen gelegt. Gerade bei der kritischen
Reflexion der Covid-19-Pandemie wird nun deutlich, wie wichtig eine Fehlerkultur ist, die
fernab von Schuldzuweisungen an einer aktiven Suche von Fehlerquellen interessiert ist
und hilft auf dieser Grundlage Lernpotenziale zu identifizieren.

In der Literatur zur organisationalen Resilienz werden dariiber hinaus als Erfolgsfaktoren
flache Hierarchien, die Berlicksichtigung der Heterogenitadt der Mitarbeiter:innen sowie
eine demokratische Diskussionskultur genannt (Fathi, 2014, S. 3 ff.). Erste Erfahrungen
aus der Zusammenarbeit wahrend der Covid-19-Pandemie bestdtigen diese Hinweise.
Gute Stabsarbeit mit klaren Zustandigkeiten und kurzen Entscheidungswegen haben zur
Krisenbewadltigung wesentlich beigetragen. Die Notwendigkeit, in kurzer Zeit auf kommu-
naler Ebene Personal fur die Bewadltigung der Aufgaben fir Bereiche zu gewinnen, die er-
hebliche personelle Verstarkung benétigten (z. B. Gesundheitsdmter) machte es unver-
meidlich, auch fachfremdes Personal einzusetzen, schnell zu qualifizieren und dabei die
unterschiedlichen personlichen Starken der Mitarbeiter:innen zu nutzen (Kommunikati-
ons-, Sprachkompetenz, Einfihlungsvermogen, Flexibilitat, Belastbarkeit). Fehlende oder
widerspriichliche Vorgaben fiir das Krisenhandeln in der Pandemie ,,zwangen” oftmals zur
Findung gemeinsamer Losungen. Eine demokratische Diskussionskultur, die unterschied-
lichen Interessen eine Stimme gibt, Widerspruch zuldsst, Wertschatzung ausdriickt, Kom-
promisse schlieRt, wo dies mdoglich ist und Entscheidungen erklart, unterstitzt die Legiti-
mation oftmals kontroverser Entscheidungen.
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Im Rahmen der Bewaltigung der Covid-19-Pandemie ist deutlich geworden, dass zwar be-
wadhrte Strukturen der Zusammenarbeit vorhanden sind und die Moglichkeiten der Stabs-
organisation grundsatzlich ein schnelles und zielgerichtetes Handeln ermdglichen. Es sind
allerdings auch Schwachstellen besonders in Bezug auf die Eilbedurftigkeit von Entschei-
dungen und bei der Abstimmung von Regelungen deutlich geworden. Es missen tragfa-
hige Lésungen fur die Organisation der Prozesse der Zusammenarbeit bei dynamischen
Krisenentwicklungen und vor dem Hintergrund unsicherer Information gefunden werden.
Spielrdume fur pragmatische Losungen im Krisenfall, die vor Ort generiert wurden, ms-
sen erhalten bleiben und weiterentwickelt werden. Es muss Uiberprift werden, inwieweit
sich erfolgreiche Modelle des Krisenmanagements (z. B. der Stabsarbeit) auf andere Kri-
sen Ubertragen lassen und auch im kommunalen Alltag einer resilienten Kommune Vor-
bild fiir die Organisation sein kdnnen, ohne dass jede Aufgabe zur ,Chefsache” oder ,Stab-
sangelegenheit” deklariert wird. Das Krisenmanagement wahrend der Covid-19-Pande-
mie hat die Zusammenarbeit innerhalb der Kommunalverwaltung verdndert, war oft mit
kirzeren Entscheidungswegen, schnelleren Entscheidungen, Adaptionsfahigkeit, d. h. mit
agileren Strukturen und Prozessen in der Zusammenarbeit, verbunden. Es bleibt abzuwar-
ten, welche der bewdhrten Losungen fiir die Zusammenarbeit der Akteur:innen auch nach
der Krise ibernommen werden kénnen - ebenso wie flr die Bewdltigung kommender Kri-
sen auch fir das alltdgliche Verwaltungshandeln in den Kommunen.

11.6 Fazit

Auch wenn Kommunen mit multiplen und sich Uberlagernden Krisen zu tun haben und
damit eigentlich zumindest in einzelnen Bereichen permanent im ,,Krisenmodus” bleiben,
mussen die Akteur:innen auch die Mdglichkeit zur Reflexion ihres Krisenhandelns haben,
muss ein Lernen aus dem Management von Krisen erméglicht werden. Es braucht perso-
nelle wie zeitliche Ressourcen und Gelegenheiten fur die kritische Auseinandersetzung
mit den Strukturen, Prozessen und MaRnahmen der Krisenbewaltigung.

Reflexion benétigt eine Fehlerkultur der kritischen Analyse und Auseinandersetzung, die
orientiert ist auf die Verbesserung zukunftigen Krisenmanagements und nicht riickwarts-
gewandt auf Schuldzuweisungen.

Die in der Pandemiebewaltigung nochmals deutlich gewordenen Starken der Stabsarbeit
sollten auch zukiinftig genutzt werden, aber es sollte nicht aus jeder komplexen Aufgabe
ein Stabsthema werden.

Der Krisenmodus kann nicht dauerhaft aufrechterhalten werden. Das Krisenmanagement
muss auch bei lang andauernden Krisen zu einem sinnvollen Zeitpunkt formal beendet
werden. Dabei muss man sich eingestehen, dass manche als Krise angesehene Situation
eher mit einem lang andauernden Transformationsprozess verbunden ist und damit nicht
Aufgabe des Krisenmanagements, sondern Daueraufgabe der verantwortlichen Akteur:in-
nen.

Der Austausch zwischen den Praktiker:innen in Bund, Ldndern und Gemeinden mit Frei-
willigenorganisationen und der engagierten Zivilgesellschaft ist auch nach dem Ende der
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akuten Krisensituation notwendig und dauerhaft sinnvoll fur die Entwicklung resilienter
Strukturen, Prozesse und MaRnahmen zum Umgang mit Krisen.

Die Pandemiebewaltigung hat deutlich gezeigt, dass selbst in einer alle betreffenden Ge-
sundheitskrise nicht alle Menschen gleichermaRen betroffen sind und ohnehin vulnerable
Gruppen und Personen besonders schutzbedirftig sind. Gleichzeitig ist deutlich gewor-
den, dass sie selbst in die Krisenbewaltigung in starkerem MaRe eingebunden werden
sollten.

Letztendlich hat sich die bekannte Erkenntnis bestatigt, dass das Engagement der Ak-
teur:innen entscheidend bleibt fiir ein gutes und effektives Krisenhandeln. Dies zu unter-
stiitzen durch Reflexion, Anerkennung, Weiterbildung, Praventionsmanahmen zur Ver-
hinderung und Einddmmung von Krisen, aber auch zum Umgang mit ihnen, wird mittel-
fristig die Resilienz der Kommunen deutlich starken kénnen.
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