
1	� Ausgangslage und  
Bedarf in der Kommune

Die kreisfreie Stadt Kiel stand mit ihrer 
Verwaltung während der Pandemie vor 
einer doppelten Herausforderung: Neben 
hohen spezifischen Belastungen im ge-
sundheitlichen Bevölkerungsschutz ent-
wickelten sich im Laufe der Pandemie auch 
allgemeine Schwierigkeiten bei der Bereit-
stellung von Leistungen im Bürgerservice. 
Beide Probleme waren nicht zuletzt situati-
ven Engpässen beim Personal geschuldet. 

Forderungen an die Verwaltung, des-
halb Personal bei Bedarf und nach Bedarf  
zwischen Abteilungen zu verschieben, 
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ließen sich praktisch aber nur schwer 
umsetzen. Das lag neben der teils 
aufwändigen Einarbeitung in einzelne Auf-
gabenbereiche vor allem an einem Mangel 
an personellen Reserven in den Abteilun-
gen und unklaren Mechanismen zur Be-
stimmung der Bedarfe, der Zeithorizonte 
und der Pflichten bei den Abstellungen. 
Eine garantierte, abteilungsunabhängige 
Verfügbarkeit an kurzfristig abrufbaren 
und mittelfristig einsetzbaren Mitarbeiten-
den zur gezielten Entlastung besonders 
beanspruchter Aufgaben- und Verwal-
tungsbereiche ließ sich aus den vorhande-
nen Strukturen heraus somit nicht gewähr-
leisten.
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Die Zielgruppe der Maßnahme sind die 
Führungskräfte in den Verwaltungsabtei-
lungen. Diese können konkrete Unterstüt-
zungsbedarfe formulieren und begründen. 
Die Programmsteuerung der FLEX:Unit 
entwickelt im Dialog mit den Ämtern spe-
zifische Unterstützungsangebote durch 
die Entsendung von Kolleg*innen. Nach 
Freigabe durch die Verwaltungsspitze 
kann eine Abstellung erfolgen. Die Lauf-
zeit ist dabei im Sinne einer flexiblen  
Entlastung auf mindestens drei bis maxi-
mal neun Monate angesetzt.

2	� Maßnahme,  
Vorgehen, Ziele

Die FLEX:Unit soll eine langfristige und 
durchhaltbare Antwort auf Belastungssze-
narien in der Verwaltung geben. Als eigen-
ständige Einheit mit hauptamtlicher Füh-
rung soll sie bei Bedarf nach Fach-, Füh-
rungs- und Sachbearbeitungskompetenz 
angefordert werden können. Ob durch 
die interimsmäßige Übernahme von Lei-
tungsfunktionen, die gezielte Projektunter-
stützung durch Fachkompetenz oder die 
Überwindung von personellen Engpässen 
durch zusätzliche Sachbearbeitung kann 
die Einheit damit laufende Prozesse  
beschleunigen oder aufrechterhalten. 

3	� Welchen Mehrwert  
verspricht die Maßnahme 
für andere Kommunen?

Die FLEX:Unit reduziert vermeidbare 
Ausfall- und Leerlaufzeiten und gewährt 
Abteilungen eine höhere Planungssicher-
heit, Projekte ohne Unterbrechungen 
weiterführen zu können. Die Fähigkeit, 
nach Bedarf zusätzliches Fach-, Sachbe-
arbeitungs- oder Führungspersonal ab-
stellen zu können, ermöglicht eine flexible 
Anpassung an verschiedenste Situationen 
und verhindert die Entstehung von Über-
lastungssituationen. 

Gleichzeitig trägt die gezielte Unterstüt-
zung hochbeanspruchter Bereiche nicht 
nur zu einer verbesserten Belastungssteu-
erung unter den Mitarbeitenden bei. Der 
hohe Grad an Abwechslung mit vielfältigen 
Aufgaben und eher kurzen Abstellungs-
zeiten in verschiedenen Dezernaten wirkt 
auch als Anreiz für die Mitarbeitenden. 

Durch diese Möglichkeiten werden 
Verwaltungen nicht nur angehalten, ihre 
Aufgaben nach Wichtig- und Dringlichkeit 
zu priorisieren. Durch ihre Bearbeitung 
entstehen mit der Zeit zudem Allrounder-
Fähigkeiten innerhalb der FLEX:Unit sowie 
langfristig eine andere Einstellung zum 
Krisenhandeln. 

Ein solches „Krisen-Mindset“ ist vie-
lerorts aktuell eher in den Feuerwehren 
und Polizeien verortet. Es wird durch die 
FLEX:Unit allerdings auch in die Gesamt-
verwaltung getragen, indem Elemente des 
Ausnahmezustands in den Regelbetrieb 
überführt werden. Krisen werden dabei 
gewissermaßen zugleich beübt und ver-

hindert. So kann die Funktion eines Kri-
senstabs im Sinne der flexiblen Führungs-
unterstützung genutzt werden, ohne auf 
den Katastrophenfall und die damit ver-
bundene Krisenrhetorik zurückgreifen zu 
müssen.

4	� Herausforderungen  
und Lessons Learned

Die FLEX:Unit steht vor der Frage, warum 
bei akutem Personalmangel in anderen 
Verwaltungsteilen genau dort knappe Per-
sonalressourcen investiert werden müss-
ten. Die Antwort darauf lautet, dass das 
Projekt die langfristige Perspektive eines 
kommenden Strukturwandels in den Ver-
waltungen im Blick hat, diesem vorbauen 
möchte und dabei zugleich die Belastung 
in der Gegenwart zu reduzieren versucht.

Zudem bestehen mitunter Vorbehalte 
gegen „fachfremde“ Führungspersonen in 
ansonsten relativ homogenen Verwaltungs-
bereichen, was eine zusätzliche Herausfor-
derung für die externe Unterstützung dar-
stellt. Da allerdings Fachexpertise in den 
jeweiligen Abteilungen ohnehin vorhanden 
ist und deshalb von Führungskräften nicht 
zwingend zusätzlich eingebracht werden 
muss, können diese sich darauf konzentrie-
ren, dringende administrative Entscheidun-
gen zu treffen oder zu bestätigen. 

Die politische Rückendeckung durch 
den Oberbürgermeister und den Rat ist 
für derart umfassende Maßnahmen zwin-
gend erforderlich, gerade bei möglichen 
Verzögerungen im Aufbau oder Rück-
schlägen in der Umsetzung.  
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Fazit

Die FLEX:Unit verfolgt den Ansatz, die Krisenfähigkeit einer Verwaltung zu  
stärken, ohne dabei auf Krisenstäbe oder Ausnahmezustände zurückgreifen zu  
müssen. Durch die Verankerung flexibler Teams innerhalb der Verwaltung  
werden Belastungsspitzen im laufenden Betrieb reduziert, bevor sie Abläufe  
verlangsamen oder aufhalten. Neben einer höheren Planungssicherheit für  
Abteilungen und besseren Belastungssteuerung für die Mitarbeitenden bietet  
sich Verwaltungen so die Möglichkeit der aktiven Krisenprävention im Rahmen 
der Regelstrukturen. 

Ebenso wichtig wie die Unterstützung bei 
Schwierigkeiten ist dabei allerdings auch, 
dass das Personal gerade im Erfolgsfall 
nach den abgelaufenen Fristen zurück-
kehrt. Dieser „Heldenklau“ bleibt eine 
strukturelle Herausforderung für die 
FLEX:Unit, die bis zu einem gewissen Grad 
auch bewusst eingeplant werden soll: Fä-
hige Mitarbeitende sollen bei beidseitigem 
Interesse in andere Abteilungen wechseln 
können. Solche Fluktuationen sollen 
durch Redundanz in der Personalstruktur 
und fortwährender Nachbesetzung in der 
Einheit aufgefangen werden. 

Dabei bleibt auch das Wissensmanage-
ment eine zentrale Herausforderung. Die 
zahlreichen Wechsel in andere Abteilun-
gen erfordern sorgfältiges und fortwäh-
rendes „Off- und On-Boarding“ bei den 
zeitlich befristeten Einsätzen. 

Es besteht darüber hinaus die Gefahr, 
dass im Erfolgsfall mit der Zeit eine Ver-
bürokratisierung der FLEX:Unit auftritt, 
die eine schleichende Verhärtung der agi-
len Strukturen nach sich ziehen könnte. 
Dieses Risiko kann und soll durch Monito-
ring und Evaluation der Strukturen in fest-
gelegten Intervallen gemindert werden. 


