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Zusammenfassung Krisen testen die Leistungsfahigkeit von Verwaltungen unter
Realbedingungen. Vor diesem Hintergrund analysiert der vorliegende Beitrag Re-
aktion der deutschen Kommunalverwaltung auf die Fluchtmigration zwischen 2015
und 2017 und auf die erste Welle der COVID-19-Pandemie in 2020. Mit Blick auf
die Debatte zum organisationalen Lernen in Ausnahmesituationen liegt der Schwer-
punkt der Analyse auf der Rolle administrativer Netzwerke sowie der Lernfahigkeit
von Offentlichen Behorden wihrend sowie zwischen Krisensituationen. Die Aus-
wertung zweier Umfragen unter Mitarbeitern der deutschen Kommunalverwaltung
zeigt erstens, dass die Qualitit der verwaltungsinternen und der zivilgesellschaftli-
chen Vernetzung von zentraler Bedeutung fiir administrative Krisenperformanz sind.
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Zweitens korrespondiert Leistungsfiahigkeit in Krisen mit der Bereitschaft sowie mit
der Fihigkeit, Lehren aus fritheren Krisen zu ziehen.

Schliisselworter Verwaltungshandeln - Krise - Lernen - COVID-19 -
Fluchtmigration - Resilienz

“Intracrisis-learning” and “intercrisis-learning” in the German Local
Administration

Lessons from a comparative analysis of the “migration crisis” in 2015/17 and the
first wave of the COVID 19 pandemic

Abstract Crises constitute a test of the efficiency of the administrations under real
conditions. This is where this article departs, comparatively analyzing the recent
“migration crisis” and first wave of the COVID pandemic. Against the backdrop
of the debate on organizational learning of public administration in exceptional
situations, the analysis focuses on the role of administrative networks and the ability
to learn during and between crises. The evaluation of two surveys among employees
of German local government shows firstly that the quality of networking within the
administration and civil society is of central importance for administrative crisis
performance. Second, successful crisis performance corresponds to the willingness
and organizational ability to draw lessons from previous crises.

Keywords Administrative action - Crisis - Learning - COVID-19 - Refugee
migration - Resilience

1 Einfiihrung

Die Dramatik der gegenwértigen Corona-Situation in Kombination mit der Aufnah-
me hunderttausender Fliichtlinge aus der Ukraine lassen deuten an, dass staatliche
Verwaltungen regelmiflig mit Herausforderungen mit Krisencharakter konfrontiert
sind. Ereignisse wie der Fallout im Zuge der Reaktorkatastrophe von Tschernobyl,
der Zustrom von Biirgern aus der DDR 1989 und die Aufnahme von Biirgerkriegs-
fliichtlingen aus dem ehemaligen Jugoslawien Anfang der 1990er-Jahren hatten alle
spezifische Charakteristika von auBergewohnlichen und umfassenden Herausforde-
rungen fiir die deutsche Verwaltung (Czada 2001; Drexler und Czada 1987; Hu-
stedt 2019). Die Frage ist daher, wie Verwaltungen mit diesen Ausnahmesituationen
umgehen. Bleiben Krisenerfahrungen singuldre Ereignisse oder konnen aus ihrer
Bewiltigung nachhaltig Lehren fiir die Zukunft gezogen werden? In der Verwal-
tungswissenschaft wird vor diesem Hintergrund das Konzept des organisationalen
Lernens diskutiert (Boin und Lodge 2016; Lalonde 2007; Moynihan 2008, 2009).
Erkenntnisse aus zwei jiingeren Krisensituationen, der gestiegenen Fluchtmigrati-
on zwischen 2015 und 2017 sowie der Umgang mit der ersten Welle der Corona-
Pandemie im Friihjahr 2020, ermdoglichen im Folgenden einen auf deutsche Kom-
munalverwaltungen bezogenen empirischen Vergleich gidngiger Annahmen dieser
Debatte.
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Auch wenn die COVID-19-Pandemie und die sogenannte ,,Fliichtlingskrise® an-
dersgeartete Anforderungen an unterschiedliche Teile der Verwaltung stellen bezie-
hungsweise gestellt haben, so sind die behodrdeninternen Lernprozesse, so unsere
Annahme, durchaus vergleichbar. Diese Annahme dient als Ausgangspunkt, um
nachfolgend ein empirisches Modell des Krisenlernens zu entwickeln. Dabei sollen
organisationale Lerneffekte und das Anpassungsvermogen innerhalb und zwischen
Krisen im Mittelpunkt stehen (Moynihan 2008, 2009). Mithilfe von Daten aus zwei
Verwaltungssurveys (zur Fluchtmigration der Jahre 2015 bis 2017 und iiber die An-
fangsphase der COVID-19-Pandemie von April bis Mai 2020) werden theoretisch
abgeleitete Erwartungen empirisch getestet, um so der Krisenperformanz deutscher
Kommunalverwaltungen auf diesen Feldern nachzuspiiren. Die empirischen Ergeb-
nisse der vorliegenden politikwissenschaftlichen Verwaltungsstudie legen nahe, dass
insbesondere die Qualitdit der Vernetzung einer Verwaltung sowie die Fdhigkeit, aus
in friiheren Krisen gemachten Erfahrungen zu lernen, den Behorden in Krisensi-
tuationen mafigeblich helfen, ungewohnliche Herausforderungen ,,im Ausnahmezu-
stand“ zu meistern.

2 Verwaltungshandeln in Krisen: Netzwerke und Interaktives Lernen

Als Krisen werden Ereignisse mit geringem Wahrscheinlichkeitseintritt und grof3en
Auswirkungen fiir die Gesellschaft bezeichnet (Rosenthal et al. 1989). Sie stellen
den Zusammenhalt sowie die Institutionen einer Gesellschaft auf die Probe (Carmeli
und Schaubroeck 2008) und gelten als Beispiele fiir ,,wicked problems* vor denen
Regierung und Verwaltung immer ofter stehen (Kettl 2006, S. 275). Sie sind gekenn-
zeichnet durch ,,erhebliche Konsequenzen, begrenzte Zeithorizonte, hohe politische
Brisanz, Unsicherheit und Ambivalenz*“ (Moynihan 2008, S. 351, Ubersetzung der
Autoren).

Ein grofler Teil der Studien iiber die Leistungsfihigkeit 6ffentlicher Verwaltungen
in Krisenzeiten kommt zu dem Schluss, dass Biindelung und stérkere Zentralisierung
im Hinblick auf Schnelligkeit und Kohdrenz von Entscheidungen erstens niitzlich
und zweitens ohnehin erforderlich sind, weil in Krisenzeiten die Bedeutung starker
exekutiver Fiihrung steigt (Boin et al. 2017; Boin und t’Hart 2003; t’Hart et al. 1993;
Drennan et al. 2015). Somit wiirde groBere Leistungsfihigkeit in der Krise eher
einen hierarchischen Ansatz der Organisations- und Interaktionsstruktur notwendig
machen (Moynihan 2009).

Allerdings wird einem hierarchischen Organisationsmodell auch eine grofere
Anfilligkeit fiir opportunistische Verhaltensmuster nachgesagt (t'Hart et al. 1993).
Wenn moglichst gro3e Einheiten und umfassende Integration von dezentralen Teil-
einheiten in (bestehende) Hierarchien als notwendig angesehen werden, um eine
Krise zu meistern, dann kann das wiederum informelle Grabenkdmpfe um Budget
und Personal zwischen Unterorganisationseinheiten befordern. Krisenreaktionsfa-
higkeit wiirde dann zu einem Nullsummenspiel. Nicht Kooperation, sondern viel-
mehr die Stiarkung der einzelner Organisationseinheiten wire das Leitbild fiir eine
erfolgversprechende administrative Krisenstrategie (Peters et al. 2011).
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Eine Gegenposition nehmen Koordinations- und Kommunikationsmodelle ein
(Moynihan 2009). Erfolge in der Krisenbewéltigung werden demnach nicht durch
Subordination und Zentralisierung gewihrleistet, sondern durch Kooperation, Ko-
ordination und dem Experimentierpotenzial einer Vielzahl dezentraler Einheiten
(Schuppert 2000). An die Stelle von Unterordnung und top-down Steuerung treten
Ansitze zur Problemlosung durch vermehrte Interaktion und durch Kommunikation
mit relevanten intra-organisationalen Akteuren sowie mit gesellschaftlichen Gruppen
der Verwaltungsumwelt. Die Etablierung einer temporiren hierarchischen Struktur,
um verschiedene Einheiten enger zu koordinieren, steht dabei nicht unbedingt im Wi-
derspruch zu Netzwerkansitzen als solchen, da die Pluralitit mehrerer zentralisierter
Netzwerke ebenfalls als eine besondere Form von Netzwerk-Governance verstanden
werden kann (Moynihan 2009). Netzwerke, die auf dem Prinzip basieren, komplexe
Sachverhalte durch dezentrale Strukturen zu managen, um sich effektiver an lokale
Gegebenheiten anzupassen, werden in der Regel sogar als dquivalent und haufig als
in ihrer Performanz und Resilienz als iiberlegen angesehen (Duit 2016). Denn der
grofle Vorteil der Einbindung relativ autonomer Akteure zeigt sich nicht zuletzt in
einer hoheren Implementationseffizienz. Diese kompensiere, so die Argumentation,
die im Vergleich mitunter langwierigen Abstimmungsprozesse um ein Vielfaches.
Zudem generiert dieses Verfahren eine grofere Legitimitéit und hohere ,,Ownership*
der gewihlten Strategien unter allen Beteiligten. Das ist besonders dann von Bedeu-
tung, wenn die vorgeschlagenen Reaktionen Verantwortlichkeitsebenen und -doméi-
nen iiberschreiten beziehungsweise Strukturverinderungen oder andere Muster der
Ressourcenreallokationen notwendig machen (Peters et al. 2011).

Ahnliche Argumente konnen fiir eine groBere Dezentralisierung und Einbezie-
hung der Zivilgesellschaft bei der Bewiltigung von Krisensituationen ins Feld ge-
fiihrt werden. Komplexitit ldsst sich nicht beliebig reduzieren — ein Umstand, der mit
Blick auf hierarchische Losungen zu der These fiihrt, dass dezentrale Kooperation
unter Beteiligung der Zivilgesellschaft gerade bei ,,wicked problems* zielfithrender
sei (Edlefsen und Staemmler 2018; Kettl 2006). Konkret kénnen demnach netz-
werkartige Beziehungen, die Behorden, Berufsorganisationen, Verbiande und Eh-
renamtliche einschlieBen, dazu beitragen, einer Uberforderung der Verwaltung als
Organisationshierarchie entgegenzuwirken (Alford 2011; Bovaird 2007; Granovetter
1985). Durch erleichterte Kommunikation im Netzwerk konnen die Akteure Wissen,
Standards und Ressourcen unproblematisch austauschen und so neue Denkweisen,
Ansichten und gegebenenfalls gemeinsame Strategien schaffen, wie dies auch durch
Co-Design- und Co-Produktionsansitze immer wieder betont wird (Ostrom 1996;
Torfing 2016; Probst et al. 2012).

Folgt man diesem Netzwerk-Paradigma, so kann die administrative Krisenreak-
tion durch Kooperation vielfiltig verbessert werden. Innovationen wiirden wahr-
scheinlicher und Losungen, die auf diese Weise in Zusammenarbeit zwischen Ge-
sellschaft und Verwaltung erarbeitet werden, sollten dariiber hinaus auf eine breite
Akzeptanz von Verwaltung, Zivilgesellschaft und den entsprechenden Programm-
adressaten treffen (Sack 2016). Netzwerke wiren in der Krisenreaktion hierarchi-
schen Organisationsstrukturen iiberlegen, weil sie groferes Lernpotenzial entwi-
ckeln, schneller auf Umweltverdnderungen reagieren und Neuerungen durch breitere
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Akzeptanz leichter ins Werk setzen konnen (Moynihan 2008; Torfing 2016; Milward
und Provan 2006).

Innovation und Lernen sind demnach also eng miteinander verbundene Konzepte.
Greifen Organisationen auf Erfahrungen aus der Vergangenheit zuriick und lernen
daraus, dann konnten, so die Annahme, diese Erfahrungen produktiv auf neue Si-
tuationen angewandt werden. Eine in diesem Sinne innovative Verwaltung lenkt die
Aufmerksamkeit auf die organisatorische Fahigkeit zur Selbstreflexion und auf intra-
organisatorische Lernprozesse (Wollmann 2017; Lewis et al. 2018). Ansitze dieser
Provenienz betonen insbesondere die Bedeutung einer systematischen Dokumenta-
tionsfunktion iiber vergangenes Krisenhandeln, stellt doch der Zugriff auf Wissen
tiber fehlgeschlagene oder erfolgreiche Malnahmen sowie iiber die Wirksamkeit
der eingesetzten Instrumente eine notwendige Voraussetzung fiir organisationales
Lernen dar (Carmeli und Schaubroeck 2008).

Erweitert und konkretisiert wurden diese Uberlegungen insbesondere durch die
Arbeiten zu organisationalem Lernen wdhrend und zwischen Krisen von Donald
Moynihan (2008, 2009), auf die sich die folgende empirische Analyse stiitzt. Moy-
nihan unterscheidet zwischen ,.kriseninternem Lernen* und , kriseniibergreifendem
Lernen®. Kriseninternes Lernen (,,intracrisis learning*) beschreibt dabei die direkte
Reflexion und Ubernahme neuer Prozesse oder Anpassungen von Strukturen und
Akteuren in der Auseinandersetzung mit der aktuellen Herausforderung. Krisen-
ibergreifendes Lernen (,,intercrisis learning*) hingegen beschreibt das Ziehen von
Lehren aus der Vergangenheit aus vergangenen bzw. iiberwundenen Krisen. Reflek-
tiert wird insbesondere, ob traditionelle Schemata noch sinnvoll angewendet werden
konnen, und welche organisationalen Anpassungen vor dem Hintergrund vergange-
ner Krisenerfahrungen unternommen werden sollten (Hartley et al. 2013).

Es konnte also sein, dass eine Antwort auf die Frage, ob eine offentliche Ver-
waltung ihre Leistungsfihigkeit in Krisenzeiten sicherstellen kann, davon abhéngt,
wann und wie welche Ausprigungen von Verwaltungsorganisation bzw. adminis-
trative Interaktionsform Anwendung finden (Schomaker und Bauer 2020; Nohrstedt
et al. 2018). Die Erwartung solcher Netzwerk- und Lern-affinen Ansétze ist dement-
sprechend, dass offentliche Verwaltungen Krisensituationen dann besser bewiltigen,
wenn sie, erstens, innovative Losungen produzieren Konnen; wenn sie, zweitens, den
Austausch iiber eine Interaktion in Netzwerken forcieren; und wenn sie, drittens,
Kapazitdten vorhalten, um sich wéihrend und zwischen Krisen auf organisationales
Lernen einzulassen. Den Uberlegungen von Donald Moynihan folgend kénnen zwei
zentrale Erwartungen abgeleitet werden, die die in der folgenden empirischen Ana-
lyse iiberpriift werden sollen. Eine erste Erwartung betrifft kriseninternes Lernen
(,,intracrisis learning “): Verwaltungen, die wihrend einer Krise ihre Netzwerke (im
Sinne einer intensiven und guten Zusammenarbeit) mit Akteuren aus der Zivilge-
sellschaft, anderen Verwaltungseinheiten oder privaten Unternehmen erweitern und
vertiefen und die durchgefiihrten MaBnahmen dokumentieren, weisen in Krisenzei-
ten eine hohere Leistung der Verwaltung auf. Eine zweite Erwartung fokussiert auf
kriseniibergreifendes Lernen (, intercrisis learning “): Demnach sollten gerade sol-
che Verwaltungen, die in Krisen auf bestehende Strukturen und Netzwerke zurtick-
greifen, also auf solche Strukturen, die bereits in vorhergehenden Krisen geschaffen
wurden und weiter gepflegt wurden, eine hohere Verwaltungsleistung in Krisenzei-
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ten aufweisen. Es ist die Uberpriifung dieser beiden Zusammenhinge, die in der
folgenden empirischen Untersuchung im Mittelpunkt stehen.

3 Daten und Methode

Als Datenbasis der empirischen Analyse dienen zwei Online-Befragungen, die von
den Autoren in Deutschland 2019 und 2020 durchgefiihrt wurden. Beide Befragun-
gen fokussierten auf die Einschitzungen von Mitarbeitern der Kommunalverwaltun-
gen und enthielten wortgleiche Fragebatterien zur Arbeitswelt, zum innerorganisato-
rischen Strukturwandel im Kontext der jeweiligen ,,Krise®, zu Vernetzungsaktivititen
mit anderen Behorden und externen Akteuren, zu Wissensspeicherung und -manage-
ment sowie zu soziodemographischen Kennzahlen der jeweiligen Kommunen.

3.1 Datenerhebung

Der erste Datensatz enthilt die Ergebnisse einer Befragung, die iiber die Hochphase
der Fluchtmigration zwischen 2015 und 2017 durchgefiihrt wurde. Die Befragung
richtete sich konkret an alle deutschen Integrationsbeauftragten sowie an die Aus-
lander- und Sozialbehorden im Asylbereich in allen deutschen GrofBstiddten mit mehr
als 100.000 Einwohnern und in den Gemeinden mit den Anfangsbuchstaben D, E, H,
K, N, R und S in allen Bundesldndern (es erfolgte eine Zufallsauswahl der Buchsta-
ben); zusidtzlich wurden alle Landrite und Oberbiirgermeister Deutschlands in die
Stichprobe einbezogen. Die Befragung wurde zwischen Juli und November 2019
durchgefiihrt. Insgesamt wurden 2998 Personen eingeladen, von denen 750 an der
Umfrage teilnahmen, was einer Riicklaufquote von 25 % entspricht.

Die zweite Umfrage fokussierte die erste Welle der COVID-19-Pandemie in
Deutschland, die spitestens mit Beginn des nationalen Lockdowns am 22. Marz 2020
die lokale Ebene erreichte. Kontaktiert wurden neben allen deutschen Gesundheits-
dmtern auch Landratsdmter und Oberbiirgermeister sowie alle Biirgermeisterdmter,
in Kommunen, die mit dem Anfangsbuchstaben M beginnen.! Der breite Zugang in
diesem zweiten Survey schien angemessen, da die Pandemie nicht nur die Gesund-
heitsdmter vor ungekannte Herausforderungen stellte, etwa bei der Kontaktnach-
verfolgung, sondern vielgestaltige Reaktionen in ganz unterschiedlichen Kontexten
provozierte, wie etwa die Ausweitung von Homeofficeverpflichtung oder Abstands-
gebote, die wiederum das Funktionieren nahezu aller Kommunalbehorden betrafen,

! Bei der Umfrage zum kommunalen Fliichtlingsmanagement korrespondieren die 750 Teilnahmen mit
der GroBe der Bundesldnder. Ausreifler stellen lediglich Berlin mit keinem, Bremen mit einem und das
Saarland mit zwolf Teilnehmern dar. 16 % arbeiten in Kleinstidten, 24 % in GroBstidten und ein Drittel
in Landkreisen. An der Studie zur COVID-19-Pandemie nahmen Teilnehmer aus allen Bundesldndern mit
Ausnahme von Sachsen-Anhalt teil. Auch bei dieser Umfrage arbeiten 16 % der Befragten in Kleinstidten,
15 % in GrofBstidten und die Hilfte der 364 Befragten in Landkreisen; insgesamt nahmen 81 Personen aus
den deutschen Gesundheitsdmtern teil. Rund die Hilfte der Befragten (59 %) haben leitende Positionen.
Aufgrund des kleinen N diirfen die Ergebnisse nicht iiberinterpretiert werden — dennoch haben diese Daten
Aussagekraft, da kaum Studien zur Lage in den deutschen Gesundheitsémtern vorliegen (Ausnahmen etwa
Grill und Leurs 2020).
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etwa mit Blick auf interne Abldufe, Kundenkontakt oder der Serviceerbringung.
Somit konnte durch ein entsprechend breit gewidhltes Sample gewihrleistet wer-
den, dass tatsidchlich behordentibergreifend herausgearbeitet werden kann, was die
Determinanten hoher Leistungsfihigkeit sind, unabhéngig von der Frage, welche
Leistung eine Verwaltung im Einzelnen erbringt. Zwischen April und Mai 2020
nahmen von 1700 Gemeinden 364 Verwaltungsmitarbeiter an dieser Umfrage teil,
was einer Riicklaufquote von rund 21 % entspricht.?

3.2 Modell

Fiir eine empirische Uberpriifung der theoretisch als relevant diskutierten Faktoren
wurden verschiedene Ansitze verfolgt. Schitzmodelle wurden getrennt auf die bei-
den vorliegenden Datensitze angewandt, im Detail Logit-Modelle mit bindren bzw.
ordinal skalierten abhingigen Variablen, da die Annahmen fiir die Anwendung von
OLS-Modellen nicht erfiillt sind. Somit wird als Koeffizient Exp (b) verwendet, der
als ,,odd ratio* (Effektgrofe) verstanden werden kann. Diese gibt den Faktor an, um
den sich das Wahrscheinlichkeitsverhiltnis fiir das Eintreten eines Ereignisses ge-
geniiber dem Nicht-Eintreten — also der Wahrscheinlichkeitsquotient — dndert, wenn
die jeweilige unabhingige Variable ceteris paribus um eine Einheit erhoht wird,
Exp (b) >1 zeigt entsprechend ein erhohtes Wahrscheinlichkeitsverhiltnis fiir den
Eintritt an, Exp (b) <1 ein geringeres Wahrscheinlichkeitsverhéltnis. Zudem wur-
den zur Robustheitspriifung auch Probit-Modelle fiir alle Spezifikationen getestet.
Dariiber hinaus wurden verschiedene Tests auf Gruppenunterschiede durchgefiihrt
(Mann-Whitney-U-Test, T-Test).

3.2.1 Abhdngige Variable

Zur Spezifizierung der ,,Leistung der 6ffentlichen Verwaltung* bei der Bewéltigung
der Herausforderungen, die sich der spezifischen Verwaltung durch die jeweiligen
Krisen stellen, wurden verschiedene MaBle angewandt; alle Informationen fiir die
Konstruktion der Variablen stammen aus den beschriebenen Datensitzen.> Unter

2 Abhingig von den konkreten Antworten auf ,Filterfragen* — z.B. ob bestimmte Netzwerke in der je-
weiligen Krise neu belebt wurden — konnten nicht alle Fille aus der jeweiligen Umfrage in die Schétz-
modelle einbezogen werden. Diese Tatsache erkldrt Abweichung in der Anzahl von Fillen, die in den
Schitzungsmodellen beriicksichtigt wurden, verglichen mit der Gesamtstichprobengrofle. Dartiber hinaus
ist die Auswahllogik — weniger Verwaltungen, Konzentration auf Gesundheitsdmter, die mitten in einer
Gesundheitskrise angesprochen werden — fiir die insgesamt geringere Fallzahl in der zweiten Umfrage
verantwortlich.

3 Generell ist anzumerken, dass die Variablen in ihren verschiedenen Spezifikationen auf selbstberich-
teten Wahrnehmungsdaten basieren und die Antworten die eigene Einschétzung der Leistungsfihigkeit
der Verwaltung des Befragten in der Krise darstellen. Die Vor- und Nachteile der Wahl dieses empiri-
schen Zugangs konnten an dieser Stelle ausfiihrlich diskutiert werden. Siehe hierzu grundsitzlich Brewer
(2006). Verzerrungen in Richtung sozialer Erwiinschtheit oder Uberschitzung der Ergebnisse aufgrund
fehlender neutraler Informationen sind bei organisatorischen Leistungen, die von Personen aus der Orga-
nisation relativ genau beurteilt werden konnen, weniger wahrscheinlich, als wenn die personliche Leistung
im Mittelpunkt stiinde. Zur Verwaltungsleistung ist die Erhebung von Perzeptionsdaten gingige Praxis
(beispielsweise Worrall et al. 2000; Pandey et al. 2007). Dennoch wire die Erhebung von Strukturdaten —
wenigstens als Ergidnzung — sicherlich wiinschenswert. Die Ausgestaltung der behordlichen Aufgaben und
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Verwendung einer Likert-Skala von 1-5, die von ,,sehr gut* (5) bis ,,sehr wenig* (1)
reichte, wurden den Befragten die folgenden Fragen gestellt.

a) ,,Wie sehr stellen die Aufgaben zu Migration und Flucht (im zweiten Survey: die
Aufgaben, die im Zuge der COVID-19-Pandemie anfallen), Threr Einschétzung
nach, die Leistungs- und Innovationsfahigkeit der Kommunalverwaltung unter Be-
weis?*

b) ,,Wie effektiv bewiltigte IThre Behorde aus IThrer Sicht die Herausforderungen der
hohen Zahlen an Gefliichteten (im zweiten Survey: die mit der aktuellen Pandemie
verbundenen Herausforderungen)?*

Aus den Antworten auf die Fragen a) und b) wurden jeweils pro Datensatz die
abhingigen Variablen kreiert. Im Detail wurde aus den ordinalskalierten Antworten
auf die Fragen ein Index konstruiert, der ein niedriges bis hohes Leistungsniveau
anzeigt. Aus diesem wurden verschiedene Spezifikationen von Dummyvariablen*
erstellt, welche den Wert 1 fiir eine hohe Leistungsfahigkeit der Verwaltung oder
den Wert O fiir eine niedrige Leistungsfahigkeit annehmen.

Der Dummy ,,Verwaltungserfolg® wird genutzt, sobald der Index einen Wert
hoher oder gleich 8 annimmt, also zumindest eine der Fragen mit einer hohen Ein-
schitzung beantwortet wurde. Der Dummy ,,Verwaltungserfolg alternativ* bildet ein
hoheres Leistungsniveau ab, da er ausschlieBlich fiir Indexwerte hoher oder gleich 9
eintritt, somit wenn zumindest eine der Fragen mit ,,sehr hoch®, die andere mit
,-hoch® beantwortet wurde. Zudem genutzt wurde fiir Kontrollzwecke ein Dummy
fiir , Effektivitit®, welcher nur Antworten auf Frage b) beriicksichtigt und der den
Wert 1 annimmt, sobald diese Frage mit ,,sehr effektiv oder ,,effektiv beantwortet
wurde.

Reaktionsweisen ldsst es jedoch wenig wahrscheinlich erscheinen, durch ein anderes Vorgehen kurzfristig
zu vergleichbaren Daten zu kommen. Der Fokus auf Perzeptionsdaten erscheint daher — zu diesem Zeit-
punkt — der einzig gangbare Weg. Dennoch kann man von einer internen Validitdt ausgehen und giiltige
kausale Schlussfolgerungen ziehen — da erstens die ,,Ursache® der ,,Wirkung* zeitlich vorausgeht (zeitliche
Prizedenz), zweitens die ,,Ursache* und die ,,Wirkung* tendenziell zusammen auftreten (Kovariation) und
drittens, da es keine wissenschaftlich begriindbaren alternativen Erkldrungen fiir die beobachtete Kovariati-
on gibt (Nicht-Verfilschung). Externe Validitit kann als gegeben angesehen werden, wenn die Anwendung
der Schlussfolgerungen einer wissenschaftlichen Studie auBlerhalb des Kontexts dieser spezifischen Studie
moglich ist.

4 Eine Dummyvariable bezeichnet eine Variable, die nur die Auspriigungen 0 und 1 besitzen kann — ent-
weder liegt eine Ausprigung vor, dann wird diese Variable zu 1, oder sie liegt nicht vor, dann nimmt die
Variable den Wert 0 an.

5 Die Umwandlung in eine Dummyvariable wird vorgenommen, um binére Modelle anwenden zu kdnnen.
Im Vergleich verschiedener Modelle wiesen diese die grofite statistische Passung auf, so dass die entspre-
chenden Modelle fiir die Darstellung ausgewihlt wurden. Es wurden fiir eine Priifung der Robustheit der
Ergebnisse auch sog. ,,Kleinste-Quadrate Modelle” (OLS) geschitzt, aufgrund der Ordinalskalierung der
Daten und der fehlenden Normalverteilung haben diese jedoch eine geringe Passung, so dass die Ergeb-
nisse nicht dargestellt werden.
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3.2.2 Unabhdangige Variablen

Zur Konstruktion der unabhingigen Variablen wurden fiir beide Datensitze aus den
Antwortmoglichkeiten (Likert-Skala) der Befragungen Dummies erstellt, welche die
MaBnahmen abbilden, die die 6ffentlichen Verwaltungen im Zusammenhang mit der
jeweiligen Krise ergriffen haben. Die unabhéngigen Variablen wurden jeweils fiir
beide Datensétze gleich konstruiert, so dass eine komparative Analyse der Ergebnisse
moglich ist.

Wissensmanagement: Dummy ,,Dokumentation*: Wenn Erfahrungen aufgearbei-
tet, systematisch abgelegt oder in einer anderen Form weitergegeben wurden, damit
Mitarbeitende der gleichen Behorde in kiinftigen Ausnahmesituationen darauf zu-
riickgreifen konnen, nimmt die Variable den Wert 1 an, findet keine Dokumentation
statt, den Wert 0.

Kooperation und Netzwerke: Es wurden Dummies fiir die folgenden Indikatoren
erstellt: ,,Qualitéit der Netzwerke zur Zivilgesellschaft” sowie ,,Qualitét der Netzwer-
ke zu Verwaltungen®. Der jeweilige Dummy nimmt den Wert 1 an, sobald die Frage
,,.Die Interaktion mit dem jeweiligen Akteur hat gut funktioniert™ mit ,,stimme voll
und ganz zu“ oder mit ,,stimme zu‘* beantwortet wurde; andernfalls 0. Dariiber hi-
naus wurden Dummies fiir ,,Intensivierung der Netzwerke mit der Zivilgesellschaft™
und ,,Intensivierung der Netzwerke mit der Verwaltung* erstellt; hierbei wird der
Wert 1, sobald das Netzwerk in der jeweiligen Krise intensiviert wurde, ansonsten 0.

Vorbereitung (,,Preparedness*): Fiir die folgenden Indikatoren wurden Dum-
mies erstellt: ,,bestehende Kooperationen zu anderen Verwaltungen® und ,,bestehen-
de Kooperationen zu der Zivilgesellschaft” sowie ,,bestehende Kooperationen zur
Privatwirtschaft”. Die jeweiligen Dummies nehmen den Wert 1 an, sobald der Be-
fragte angibt, dass seine Verwaltung bereits vor der ,,Fliichtlingskrise® (respektive
vor der Pandemie, in der ,,Fliichtlingskrise®) geschaffene Netzwerke mit dem jewei-
ligen Akteur nutzt und wiederbelebt hat, ansonsten 0. Dariiber hinaus wurde fiir das
COVID-19 Sample ein Dummy ,,Preparedness® erstellt, der den Wert 1 annimmt,
sobald zwei oder mehr der fritheren Dummys den Wert 1 zeigen, und ansonsten 0.

4 Ergebnisse
4.1 Deskriptive Ergebnisse

Zwar zeigte sich in beiden Umfragen, dass die jeweiligen Verwaltungen durchaus
partiell aus- und auch iiberlastet waren (siche Abb. 1). Bezogen auf die COVID-19-
Pandemie trifft dies besonders auf die Gesundheitsamter zu.

Dennoch gab ein grofler Teil der Befragten an, dass die Aufgaben trotz der
Krisensituation gut bewéltigt werden konnten und dass die Krise die Leistungs- und
Innovationsfihigkeit der Verwaltung unter Beweis stellt. Dies gilt sowohl im Kontext
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der Fluchtmigration als auch im Zuge der ,.ersten Welle* der Pandemiebewiiltigung
im Friihjahr 2020 (siehe Abb. 2).

Dass Netzwerke eine entscheidende Rolle bei der Krisenbewiltigung spielen,
durfte erwartet werden (Geser 1997). Eine stirkere Vernetzung innerhalb einer Ver-
waltung sowie mit externen Akteuren wie anderen Amtern oder ehrenamtlichen
Helfern kann, wie referiert, dazu beitragen, Informationsverluste zu vermeiden und
auf die Kapazititen anderer zuriickzugreifen (Loffler et al. 2015; Alford 2011; Bo-
vaird 2007). Auch unsere Daten unterstreichen die Bedeutung von Netzwerken (siche
Abb. 3). In mehr als 80% der Fille wurde in der Hochphase der Fluchtmigration
die Abstimmung mit anderen Amtern und die Netzwerkarbeit mit Ehrenamtlichen
qualitativ und/oder quantitativ ausgebaut. Auch wihrend der COVID-19-Pandemie
wurden in mehr als der Hilfte der Fille die Netzwerke zu anderen Behdrden und zu
Ehrenamtlichen intensiviert.

Ein Grofiteil dieser Netzwerke konnte aus der Fliichtlingskrise reaktiviert wer-
den: In 79 % der Fille fiir Netzwerke mit Ehrenamtlichen und 76 % der Fille bzgl.
Netzwerke zu anderen Amtern konnte auf die verstirkten Netzwerkstrukturen seit
der Hochphase der Fluchtmigration zuriickgegriffen werden (siche Abb. 4). Dieser

Es werden Ubermé&Rig viele Uberstunden __|
aufgebaut.
Manche weniger dringliche Aufgaben werden S
gar nicht mehr erledigt.
Bestimmte Aufgaben werden abgegeben, um T
zu schaffen, was unbedingt notwendig ist.

Die Arbeit kann innerhalb der normalen r
Arbeitszeit vollstandig erledigt werden.

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

BCOVID-19 OFluchtlingskrise

Abb. 1 Arbeitsbelastung in den jeweiligen Krisen. (Quelle: Eigene Darstellung)
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Abb. 2 Zustimmungsraten zur Leistungs- und Innovationsfihigkeit der Verwaltung in der jeweiligen Kri-
se. (Quelle: Eigene Darstellung)
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Netzwerke mit der Privatwirtschaft werden

intensiviert (Daten nur in COVID-19-Umfrage I

erhoben)

Netzwerke mit Amtern werden intensiviert _—|
Netzwerke mit Ehrenamtlichen werden _—|
intensiviert

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

mCOVID-19 @Fluchtlingskrise

Abb. 3 Intensivierung von Netzwerken zwischen der Verwaltung und Externen in den jeweiligen Krisen.
(Quelle: Eigene Darstellung)

Reaktivierung der Netzwerke mit der _
Privatwirtschaft
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o renamtienon ™
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ONetzwerke wurden nicht reaktiviert B Netzwerke wurden reaktiviert

Abb. 4 Reaktivierung von Netzwerken aus der Fliichtlingskrise in der COVID-19-Pandemie. (Quelle:
Eigene Darstellung)

Riickgriff auf bestehende Strukturen ohne langfristige Vorbereitungsaktivititen und
hohe Transaktionskosten ist von besonderer Relevanz im Krisenkontext, welcher
oftmals von der Notwendigkeit zu schnellem Handeln gekennzeichnet ist.

Die Netzwerkarbeit wurde vom Grofiteil der Befragten in beiden Krisensituatio-
nen als gut funktionierend bewertet, wobei in der Fliichtlingskrise die Qualitit des
Netzwerkausbaus als etwas besser wahrgenommen wurde (siehe Abb. 5 und 6).

Zudem wurde erfasst, ob Erfahrungen aus der Krisensituation aufgearbeitet wur-
den, systematisch abgelegt oder in einer anderen Form weitergegeben wurden, da-
mit in kiinftigen Ausnahmesituationen darauf zuriickgegriffen werden kann (sie-
he Abb. 7). Diese Art der Dokumentation ist, wie oben ausgefiihrt, ein Teil des
systematischen Wissensmanagements — dieses erhilt Sachinformationen und Erfah-
rungswerte in der offentlichen Verwaltung, selbst wenn beteiligte Mitarbeiter die
Organisation verlassen (Probst et al. 2012; Sauter und Scholz 2015; Sutter 2016).
Zudem konnen Kosten eingespart werden, wenn auf Erfahrungen zuriickgegriffen
werden kann und Doppelarbeit vermieden wird (Miiller 2004).

Wissensmanagement ist in der deutschen offentlichen Verwaltung, besonders im
Vergleich zur Privatwirtschaft, wenig verbreitet (Bumiller et al. 2015; Fischer 2018).
Dies legen auch unsere Daten nahe. Wihrend der Hochphase der Fluchtmigration
und danach wurde lediglich bei 41 % der Befragten Erfahrungen aufgearbeitet und
weitergegeben; davon gaben 20% an, dass die Aufarbeitung erst im Nachhinein
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Wie gut hat die Intensivierung der Abstimmung _:I]]
mit anderen Amtern funktioniert?

Wie gut hat die Intensivierung der

Ehrenamtlichen) funktioniert?
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Esehrgut ®mgut @EmittelmaRig DOweniger gut Onicht gut Oweil ich nicht

Abb. 5 Qualitdt der Netzwerkarbeit in der Fliichtlingskrise. (Quelle: Eigene Darstellung)

Rl s |
funktioniert gut.
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Zivilgesellschaft funktioniert gut.
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mstimme voll und ganz zu Bstimme zu BEweder noch

Ostimme nicht zu Ostimme gar nicht zu

Abb. 6 Qualitdt der Netzwerkarbeit in der COVID-19-Pandemie. (Quelle: Eigene Darstellung)
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B Es wurde dokumentiert OEs wurde nicht dokumentiert @Weil ich nicht

Abb. 7 Dokumentation von Erfahrungen wihrend der jeweiligen Krise. (Quelle: Eigene Darstellung)

durchgefiihrt wurde. Die Einschétzung des Defizits verschérft sich bei der Analyse
der Kommentare aus den Umfragen. Diese lassen darauf schlieen, dass es auch
bei den durchgefiihrten Dokumentationen Probleme gibt, dort wird die ,,schlechte
Dokumentation‘ sowie die ,,Ungeordnetheit [der] digitalen Ablage* beklagt.® Etwas
besser stellt sich die aktuelle Situation wihrend der aktuellen COVID-19-Pandemie
dar. Dokumentationen werden immerhin von zwei Dritteln (66,5 %) der Befragten
aufgearbeitet, systematisch abgelegt oder weitergegeben; signifikante Unterschiede

¢ Dokumentiert wurden, nach den Erkenntnissen der Autoren, Erfahrungen der unmittelbaren Krisenreak-
tion der Verwaltungen. Was genau dokumentiert wurde, konnte aufgrund der Komplexitit des Krisenhan-
delns der o6ffentlichen Verwaltungen nicht abgefragt werden.
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zwischen Gesundheitsamtern und den restlichen Befragten existieren nicht. Somit
kann auf diese Erfahrungen in zukiinftigen Ausnahmesituationen zuriickgegriffen
werden; dies ist ein wichtiges Signal in Richtung von Auf- und Ausbau von kom-
munalem Wissensmanagement.

4.2 Determinanten administrativer Leistungsfihigkeit

Vor dem Hintergrund der diskutierten Uberlegungen zu Verwaltungshandeln in Kri-
sensituationen stellt sich die Frage, welche Faktoren zu einer hohen Leistungsfahig-
keit beitragen. ,,Leistungsfahigkeit* als abhidngige Variable im Kontext verschiedener
Krisen und Verwaltungen mag im Detail eine unterschiedliche inhaltliche Auspra-
gung annehmen — so kann etwa im Kontext von Migration die flichendeckende und
qualitativ gute Betreuung von Gefliichteten gemeint sein, wihrend es sich fiir ein
Gesundheitsamt auf gegliickte Kontaktnachverfolgung bezieht. Da aus theoretischer
Sicht die Determinanten hoher Leistungsfihigkeit, namlich Netzwerkpflege, -aus-
bau sowie systematische Wissensweitergabe, in beiden Surveys die gleichen sind,
erscheint auch eine grundsitzliche Aussage iiber die Erfolgsfaktoren von Verwal-
tungsperformanz in Krisensituation iiber die beiden Samples moglich.

Grundsitzlich zeigen Tests auf Gruppenunterschiede, dass Verwaltungen, die auf
bestehende Netzwerk zuriickgreifen konnten und somit auf eine Krisensituation vor-
bereitet waren sowie eine hohe Qualitit in ihrer Netzwerkzusammenarbeit mit an-
deren Verwaltungen und der Zivilgesellschaft aufweisen, im Durchschnitt in der
Krise signifikant eine bessere Leistungsfihigkeit berichten, gemessen anhand der
verschiedenen Spezifikationen fiir Verwaltungsleistung. Gleichzeitig zeigt sich kein
signifikanter Unterschied zwischen Gesundheitsdmtern und anderen Teilen der Ver-
waltung.

Die Ergebnisse der Schitzmodelle zeigen fiir beide Krisensituationen einen deut-
lichen Einfluss verschiedener unabhingiger Faktoren auf die Leistungsfihigkeit der
offentlichen Verwaltung in der Krise, gemessenen in den verschiedenen Spezifikatio-
nen — die Wahrscheinlichkeit fiir Effizienz und Leistungsfihigkeit von Verwaltungen
steigt, sobald die jeweiligen Bedingungen erfiillt sind.

Indikatoren fiir Dokumentation sowie fiir die Nachhaltigkeit der Netzwerkarbeit
— also die Reaktivierung bestehender Netzwerke und die Qualitit der Zusammen-
arbeit und Vernetzung mit verschiedenen Akteuren — weisen signifikante positive
Koeffizienten auf, die auf einen positiven Einfluss dieser Faktoren auf die Leistung
hindeuten. Dies gilt fiir die Hochphase der Fluchtmigration (siche Tab. 1) ebenso
wie fiir die COVID-19-Pandemie (Tab. 2).

Im Sample zur COVID-19-Pandemie weisen zudem die Indikatoren fiir einen
Ausbau und die Intensivierung von Netzwerken und Kooperationen mit der Zivilge-
sellschaft und anderen Amtern signifikante Koeffizienten auf, die auf einen positiven
Einfluss dieser Faktoren auf die Leistung hindeuten (sieche Tab. 2; dies gilt nicht fiir
einen Ausbau der Kooperation mit Unternehmen, der entsprechende Indikator bleibt
insignifikant).

Es ergibt sich somit mit Blick auf die empirischen Ergebnisse folgendes Bild:
Netzwerke sind hilfreich bei der Bewiltigung der Krise, dies gilt sowohl fiir den
Ausbau neuer Kooperation wie auch fiir die Reaktivierung bzw. Intensivierung be-
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Tab.1 Determinanten der Leistungsfihigkeit offentlicher Verwaltungen — Ergebnisse aus der ,,Fliicht-
lingskrise®. (Quelle: Eigene Berechnungen)

1 Ii Tii Iv v
Variable Verwaltungserfolg Effektivitit Verwaltungserfolg alternativ
Intercept 1,617 1,207 1,192 0,055 0,382
(0,0893)***  (0,1070)* (0,2608) (0,6062)**%  (0,2318)%*:#*
Koordination Amt ex 1,806 1,621 — - 0,594
ante (0,2413)** (0,2466)** (0,3869)
Koordination Ehrenamt 1,171 1,064 - - 1,835
ex ante (0,297) (0,2654) (0,3773)*
Dokumentation - 2,338 1,821 1,630 1,920
(0,1736)***  (0,2608)***  (0,2985)* (0,2862)**
Qualitit der Netzwerke - - 1,786 2,355 -
zur Zivilgesellschaft (0,2768)** (0,4674)*
Qualitit der Netzwerke - - 1,951 4,977 -
zu Verwaltungen (0,2610)***  (0,4377)%*%**
N 682 678 409 227 227

Signifikanzlevel *** 1%, ** 5%, * 10 %
Standardfehler in Klammern. Dargestellt als Koeffizient wird Exp (b)

stehender Kooperationen. Dariiber hinaus ist jedoch die Qualitit dieser Zusammen-
arbeit von besonderer Bedeutung — funktioniert die Kooperation gut, so steigt die
Wahrscheinlichkeit fiir Leistungsfihigkeit und Effizienz der Verwaltung. Wissens-
management im Sinne der Dokumentation von Prozessen und Ergebnissen ist zudem
ein relevanter Faktor fiir eine effiziente Bewiltigung von Krisensituationen im Sinne
einer hohen Leistungs- und Innovationsfihigkeit der Verwaltung.

Werden die Ergebnisse vor dem Hintergrund der theoretischen Uberlegungen in-
terpretiert, so ldsst sich schlussfolgern, dass sowohl das Lernen innerhalb von Krisen
als auch das Lernen zwischen Krisen relevant ist, um auch in Ausnahmesituationen
eine hohe Leistung der offentlichen Verwaltung zu erreichen oder aufrechtzuerhal-
ten, und dass sich beide Konzepte bis zu einem gewissen Grad ergénzen. Dies scheint
sowohl fiir spezielle Verwaltungen — im Falle der aktuellen COVID-19-Pandemie fiir
die Gesundheitsdmter — als auch fiir Behorden allgemein zu gelten; die Ergebnisse
lassen jedenfalls nicht auf signifikante Unterschiede schliefen.

Es kann festgehalten werden, dass kriseninternes Lernen im Sinne der Doku-
mentation hilfreicher Praktiken fiir den Einsatz innerhalb einer Krise sowie die
Zusammenarbeit und Vernetzung mit Interessengruppen eine hohe Leistungsfihig-
keit zu sichern vermag. Der Ausbau von Netzwerken und insbesondere die Qualitét
der Zusammenarbeit sind an dieser Stelle von Bedeutung. In beiden Krisen hat eine
gute und intensive Zusammenarbeit mit anderen Verwaltungen und Akteuren aus
der Zivilgesellschaft innerhalb der Krise einen bedeutenden positiven Effekt auf
die Gesamtleistung der Behorden. Zudem sind Spannungen zwischen Effizienz und
Vernetzung nicht zu erkennen, sondern das Gegenteil scheint der Fall zu sein. Die
Nutzung und der Riickgriff auf funktionierende Netzwerke iibertreffen hierarchische
Losungen, und die Stabilitdt und Qualitidt von Netzwerken ermoglichen mehr Effek-
tivitdt (Provan und Kenis 2008; Moynihan 2009). Daneben ist es kriseniibergreifen-
des Lernen, welches eine Vorbereitung auf neue Krisensituationen erleichtert — dies
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Tab.2 Determinanten der Leistungsfahigkeit offentlicher Verwaltungen — Ergebnisse der COVID-19-
Pandemie. (Quelle: Eigene Berechnungen)

i Ti Tii Iv v
Variable Verwaltungs-  Effektivitit Verwaltungserfolg alternativ
erfolg
Intercept 1,571 0,824 0,108 0,379 0,162
(0,4835) (0,9018) (0,3702)***  (0,2318)***  (0,3370)***
Qualitit der Netzwerke 25,773 13,476 3,566 - 3,701
zu Verwaltungen (0,8638)***  (0,8091)%*** (0,3415)%** (0,3425) %%
Qualitit der Netzwerke - 1,121 1,691 - 1,839
zur Zivilgesellschaft (0,4800) (0,2746)* (0,2820)**
Preparedness gesamt - 2,688 - - 1,621
(0,5097)%* (0,2613)*
Intensivierung der Netz- - - - 1,700
werke zur Zivilgesell- (0,2677)**
schaft
Intensivierung der Netz- - - - 0,847 -
werke zur Privatwirt- (0,2694)
schaft
Intensivierung der Netz- - - - 1,719 -
werke zu Verwaltungen (0,2631)**
Dokumentation - - 2,168 - -
(0,2834)%:*
N 101 101 289 289 289

Signifikanzlevel *** 1%, ** 5%, * 10 %
Standardfehler in Klammern. Dargestellt wird als Koeffizient Exp (b)

entsteht etwa durch die Reaktivierung erfolgreicher Kooperationen und Netzwerke,
aber auch durch den Riickgriff auf dokumentiertes Wissen (Moynihan 2008; Kettl
2006).

5 Fazit

Der vorliegende Beitrag analysierte im Riickgriff auf Perzeptionsdaten von Mit-
arbeitern deutscher Kommunalverwaltungen die Bewiltigung von Krisen als Aus-
nahmesituationen mit Uberforderungspotenzial fiir die betroffenen Behorden (Boin
und Lodge 2016). Hierzu wurden Surveys iiber den Umgang mit der Fluchtmigra-
tion nach Deutschland in den Jahren 2015 bis 2017 sowie mit der ersten Welle
der COVID-19-Pandemie im Friihjahr 2020 durchgefiihrt. Wéhrend die konkrete
Bedeutung von ,hoher Leistungsfihigkeit im Detail von der jeweiligen Funkti-
on der Verwaltung abhingt (und fiir ein lokales Gesundheitsamt bei der COVID-
19-Pandemie natiirlich eine andere Bedeutung hat als fiir eine Ausldnderbehorde
in der Hochphase der Fluchtmigration), vermag die vorliegende Studie dennoch
Bestimmungsfaktoren fiir hohe administrative Leistungsfahigkeit auf einer allge-
meineren Ebene zu beleuchten — und damit vergleichbar zu machen. Demnach gilt,
dass dort, wo deutsche Kommunalverwaltungen in diesen Ausnahmesituationen gut
zurechtkamen, immer auch funktionsfihige Netzwerkstrukturen, ausgiebige Doku-
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mentationsverfahren sowie die Fihigkeit, auf friihere Erfahrungen zuriickzugreifen,
beobachtet werden konnten. Es waren also Netzwerk-, Dokumentations- und Erin-
nerungs-Strategien, die den Verwaltungen halfen, ihre krisenspezifischen Aufgaben
zu meistern. Damit stiitzt unsere Analyse die These, dass die Wahrscheinlichkeit
einer erfolgreichen administrativen Krisenreaktion mit der Fahigkeit der Verwaltung
steigt, frithere Erfahrungen zu nutzen und bezogen auf das konkrete Akteursumfeld
inklusiv zu agieren. Intrakrisen- und Interkrisen-Lernen sind demnach eng mitein-
ander verbunden, wobei ersteres als eine Voraussetzung fiir letzteres gelten kann
(Punz 2020).

Weitere Forschung zur Rolle von Intrakrisen- und Interkrisen-Lernen erscheint
daher angezeigt — besonders im Hinblick auf Wirkungszusammenhénge in verschie-
denen sozialen und politisch-administrativen Kontexten sowie zum Zusammenhang
zwischen den beiden Lernarten (so auch Broekema 2016). Zunichst sollte aber das
Potenzial eines reflexiven und adaptiven Einsatzes von Multi-Akteurs-Netzwerken
zur Bewiltigung von auBlergewohnlichen Situationen systematisch untersucht wer-
den. Ferner, da eine erfolgreiche Leistung in Krisensituationen anscheinend vom
Wissensaustausch und von der Fahigkeit abhingt, den Nexus offentlich-privater Ak-
teure zu koordinieren, sollte die Untersuchung der Bedingungen von Kommunikation
und der Koordination iiber Domdnengrenzen hinweg fiir Verwaltungswissenschaftler
zentral bleiben.

Die zweite und dritte Welle der COVID-19-Pandemie, die aullerhalb des Un-
tersuchungsrahmens dieser Studie bleiben mussten, unterstreichen einerseits bedau-
erlicherweise die praktische Relevanz der Erforschung von Verwaltungslernen in
Krisensituationen, andererseits bieten sie aber auch weitere Gelegenheiten zu ver-
gleichenden empirischen Untersuchungsdesigns. Mit dem Ziel unsere offentliche
Verwaltung resilienter zu machen, sollte sich die politikwissenschaftliche Verwal-
tungswissenschaft dieser Agenda unbedingt annehmen.
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