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aktuell entwickelte Nachhaltigkeitscheckliste 
für kommunale Investitionen sowie der SDG-
Kommunalcheck für Investitionsvorhaben. 

Den nachhaltigen Mehrwert für die Gesell-
schaft beschreiben wir in einem Beitrag zum 
Public Value der österreichischen Sozialver-
sicherung. In einer KDZ-Studie wurden 
19 Public Values für Kernleistungen wie 
Gesundheits-, Pensions- und Unfallversor-
gung erstmals erhoben und damit verbun-
dene Wirkungen beschrieben. 

Nachhaltigkeit ist auch innerhalb der Verwal-
tung ein Thema. Mit unserem New Work Lab 
zeigen wir einen Weg auf, wie die Zukunft 
ihrer Organisation proaktiv gestaltet werden 
kann. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie die 
Arbeit in Zukunft aussehen kann. Mit dem 
CAF-Kommunal bieten wir einen Reformmotor 
an, der einen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess startet und die nachhaltige Weiter-
entwicklung von Gemeinden unterstützt. 
Schließlich werfen wir einen Blick auf den 
europäischen Verwaltungsraum und  zeigen die 
sechs Themenbereiche der „Principles of 
Public Administration“. Hinzu kommen die 
neuen Standards der EU für die „Multi-Level-
Governance“ in föderalen Strukturen. 

Es gibt viel zu tun – das Stärken der Nachhal-
tigkeit im Public Sector erfordert verschiedene 
Ansätze und Schwerpunkte und auch nach-
haltige öffentliche Finanzen. Wir möchten mit 
diesem FPM einerseits kritische Bereiche und 
Entwicklungen aufzeigen, andererseits auch 
Lösungsansätze ansprechen. Wir wünschen 
Freude beim Lesen und freuen uns auf Ihre 
Rückmeldung. 

EDITORIAL
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Um die öffentlichen Finanzen steht es 
nicht gut. Der Ausblick 2024/25 zeigt am 

Beispiel der kommunalen Ebene sehr geringe 
Spielräume, die sich aus strukturellen Grün-
den (Steuerreform, Finanzausgleich, Wirt-
schaftslage) verfestigen dürften. Mit dem 
 neuen Finanzausgleich wird die Gemeinde-
autonomie nicht gestärkt, ein Trend seit 
zwanzig Jahren, wie im einleitenden Beitrag 
gezeigt wird. 

Der Ausbau der Elementarpädagogik ist 
daher nicht gesichert. Qualitätssteigerung mit 
kleineren Gruppen, Ausbau des Angebots 
sowie die Teuerungen im laufenden Betrieb 
treffen auf Personalmangel und schrump-

Als Klimaschutzakteurinnen kommt den 
Gemeinden eine wichtige Rolle zu. Unklar ist 
derzeit, ob die Potenziale ausgeschöpft und 
die Ziele erreicht werden können. Die im 
Finanzausgleichspaktum vereinbarte Drei-
Prozent-Sanierungsquote für kommunale 
Gebäude erfordert Finanzmittel, die aktuell 
und in den nächsten Jahren nicht zur Ver-
fügung stehen. Für nachhaltige Gemeinde-

Reformen, wie wir in einigen der Beiträge aus-

Finanzausgleich in der Schweiz. 

Die Anforderungen zur verstärkten Nachhal-
tigkeit im öffentlichen Sektor sind vielfältig. 
Green-Budgeting soll Transparenz darüber 
schaffen, welche Ausgaben für den Klima-
schutz getätigt werden. Ein Beitrag zeigt auf, 
wie die Leistungen zum Klimaschutz künftig 
in den Budgets deutlich gemacht  werden 
 können. Die ESG-Kriterien – Environmental, 
Social, Governance – gewinnen zunehmend 
Bedeutung für politisches Handeln. Dabei 
unterstützen kann die vom KDZ betreute 
Plattform Kommunale Nachhaltigkeit, die 

Nachhaltig gestalten

Kommentar senden

Peter Biwald
Geschäftsführer KDZ

mailto:fpm@kdz.or.at; biwald@kdz.or.at
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Auf der Einnahmenseite zeigt sich weiters 
eine wachsende Bedeutung der Bundes-
transfers. Ebenso sind die Landestransfers
stark gestiegen – wenn auch weniger als die 
Transferzahlungen der Gemeinden an die 
Länder. Die Finanzmittelausstattung der 
Gemeinden ist im Jahr 2022 stärker von Bund 
und Ländern (52 Prozent) abhängig, als noch 
im Jahr 2001 (48 Prozent).
Die gemeindeeigenen Finanzierungsquellen 
haben an Bedeutung verloren. Der ähnlich 
starke Anstieg der Kommunalsteuer wie der 
Ertragsanteile und der Landestransfers 
konnte dies nicht kompensieren. 

Transfers zwischen Ländern
und Gemeinden
Ein wesentliches Element des Finanzaus-
gleichs stellen die Transferbeziehungen 
 zwischen Ländern und Gemeinden dar, 
 welche primär durch die Länder bestimmt 

zierungsleistungen der Gemeinden für 
 Landesaufgaben (Krankenanstalten, 
 Soziales) oder die Zuschüsse der Länder  
für Gemeindeaufgaben und -projekte.

Die Sozialhilfe- und Krankenanstaltenumlage 
(+200 bzw. +209 Prozent) sind seit 2001 
wesentlich stärker als die Ertragsanteile 
(+119 Prozent) gestiegen. Dies konnten die 
steigenden Transferzahlungen des Bundes 
und der Länder (+125 Prozent) bei Weitem 
nicht kompensieren. Folglich hat sich der 
negative Transfersaldo aus Gemeindesicht 
seit 2001 verdreifacht: Statt einem Viertel der 
Ertragsanteile (2001: 981 Mio. Euro) wird 
nunmehr ein Drittel der Ertragsanteile (2022: 
3.103 Mio. Euro) – vor allem für Länderaufga-

Seit Anfang 2024 gibt es einen neuen 
Finanzausgleich. Dieser hat Auswirkun-

zwanzig Jahre. Der folgende Beitrag beleuch-
tet, wie weit in den letzten Jahren die Vertei-
lung der Finanzmittel die Autonomie der 
Gemeinden (ohne Wien) gestärkt oder 
geschwächt hat. 

Die Finanzverfassung enthält mit der Bestim-
mung des § 4 F-VG 1948 eine sogenannte 
Schutzklausel. Diese besagt, dass die Ver-
teilung der Besteuerungsrechte und Abga-
benerträge zwischen Bund, Ländern und 
Gemeinden sowie die Finanzzuweisungen 
und die Umlagen der Länder in Überein-
stimmung mit der Verteilung der Lasten der 
öffentlichen Verwaltung erfolgen müssen.
Es ist darauf Bedacht zu nehmen, dass die 
Grenzen der Leistungsfähigkeit der be teilig-
ten Gebietskörperschaften nicht überschritten 
werden. Dies soll im vorliegenden Beitrag in 
einer Langzeitbetrachtung untersucht  werden: 
Gibt es Hinweise, dass die Grenzen der 

-
den überschritten werden?

Finanzmittelausstattung 
2022 kamen 41 Prozent der Einzahlungen 
vom Bund aus Ertragsanteilen und Transfers 
(2001: 38 Prozent), d. h., es ist ein Anstieg 
der Mittel aus den zentralen Steuertöpfen zu 
verzeichnen. Dieser Anstieg ist vor allem auf 
die Entwicklung der Ertragsanteile zurückzu-
führen. Diese haben sich seit 2001 mehr als 
ver doppelt.

Stärkt der Finanzausgleich
die Gemeindeautonomie? 
Fakten, die für Reformen sprechen.   von Peter Biwald

Peter Biwald

„Die Gemeindeautonomie wurde
in den letzten zwei Jahrzehnten durch

den Finanzausgleich geschwächt.“

https://www.kdz.eu/de/kdz/team


der Gemeinden für ihre Kernaufgaben hat 
sich dadurch verkleinert – die Gemeinde auto-
nomie wurde geschwächt.

Finanzmittelverwendung
Die Auszahlungen der Gemeinden beliefen 
sich 2022 auf 21,8 Mrd. Euro und haben sich 
seit 2001 verdoppelt. Am stärksten sind die 
Ausgaben in den Bereichen Soziales (+170 
Prozent) und Bildung (+164 Prozent) ange-
stiegen. Im Bildungsbereich ist der Anstieg 

und Kinder betreuung zurückzuführen. Der 
Bildungs bereich (von 14,7 Prozent der Aus-
zahlungen 2001 auf 19,4 Prozent 2022) sowie 
der Gesundheits- und Sozialbereich (von 17,7 
Prozent auf 21,2 Prozent) haben substanziell 
an Bedeutung gewonnen. Folglich sind in 
Bereichen wie Kultur, Wirtschaftsförderung 
sowie Politik und Verwaltung die Ausgaben 
unterschiedlich stark gestiegen. 

Zäsur 2023 und Folgejahre 
Mit der Steuerreform 2022 und der damit 
 verbundenen Abschaffung der kalten Pro-
gression werden die Ertragsanteile ab 2023 
langsamer wachsen als in der Vergangenheit. 

Anstiegen auf der Ausgabenseite, die durch 
-

heits- und Sozialbereich noch verstärkt wer-
den. Die damit verbundene Einnahmen- und 
Ausgabenschere – d. h. 3 bis 4 Prozent Ein-

FINANZAUSGLEICH 2024
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nahmenanstieg pro Jahr bei 8 bis 9 Prozent 
Ausgabenanstieg pro Jahr – wird den Saldo 
aus der operativen und investiven Gebarung 
künftig reduzieren und ins Minus drehen. Dies 
wird zu verstärkter Verschuldung und/oder 
reduzierten Investitionen führen. 

Saldo 1 – Verfügbare Mittel aus der 
operativen Gebarung 
Der Saldo 1 der operativen Gebarung zeigt in 
den letzten zwei Jahrzehnten eine leicht rück-

-
-

schärfen wird. So gab es zwischen 2001 und 
2019 einen Rückgang von 15,8 auf 12 Pro-
zent. Der Einbruch durch die Wirtschaftskrise 
2008/09 konnte erst im Ausnahmejahr 2022 
wieder aufgeholt werden. Ab 2023 zeigt sich 
ein nachhaltiger Einbruch, der eine Halbierung 
des Saldos 1 bzw. des Überschusses der ope-
rativen Gebarung zur Folge hat. 

Fazit
Zusammenfassend zeigt sich, dass 2022 der 
Überschuss der operativen Gebarung (Saldo 1) 
von 2,9 Mrd. Euro die Tilgungen von 1,4 Mrd. 
Euro und die In vesti tionen von 3,7 Mrd. Euro 
angesichts der Investitionszuschüsse von 

durch den Rückgang des Überschusses der 
operativen Gebarung ab 2023 auf voraus-
sichtlich 1,7 Mrd. Euro wesentlich erschwert. 
Nach Abzug der Tilgungen  verbleiben aus >

Überschuss der
operativen Gebarung
2001–2025 in Prozent.

Quelle:
KDZ: eigene Berechnung 2024
auf Basis Statistik Austria:

2001 bis 2022 plus

vom November 2023.
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dem Saldo 1 und den Investi tionszuschüssen 
Finanzmittel von 1,5 Mrd. Euro für Investitio-
nen, d. h. das Investitions volumen wird sich 
mehr als halbieren. 

Fazit und Reformbedarf 
Die Gemeindeautonomie wurde in den letzten 
zwei Jahrzehnten durch den Finanzausgleich 
geschwächt. Dies wird auch durch den aktu-
ellen Finanzausgleich 2024 fortgesetzt.

Dies zeigt sich an folgenden Fakten: 
• Sinkende Bedeutung der gemeindeeige-

nen Abgaben am Einnahmenaufkommen; 
• Steigende Lasten im Sozial- und Gesund-

heitsbereich, die ausschließlich eine Mit-

und die inklusive der Transfereinnahmen 
ein Drittel der Ertragsanteile abschöpfen;

• Wachsende Transferabhängigkeit in 
 kommunalen Kernbereichen (z. B. Kinder-
betreuung) von Bund und Ländern;

• Unzureichende Mittelausstattung aus dem 
Finanzausgleich zur Finanzierung der 
kommunalen Kernaufgaben – Bildung, 
 Infrastruktur und öffentlicher Personen-
verkehr, Kultur- und Freizeitinfrastruktur 
sowie Klimaschutz. 

Es ergibt sich folgender Reformbedarf: 
•

Bereichen Soziales, Gesundheit und 
Kinder betreuung und klare Zuordnung  
der Kompetenzen (z. B. Gemeinden sind 
für Kinderbetreuung verantwortlich);

• Berücksichtigung der Aufgaben- und 
 Ausgabenentwicklung im vertikalen 
Finanzausgleich – Erhöhung des  
Gemeindeanteils;

• Institutionalisierter landesinterner  
Finanzausgleich zur Klärung der   
Transferbeziehungen auf Augenhöhe.

• Stärkung der Abgabenautonomie – 
Reform der Grundsteuer, Umsetzen  
der Leerstandsabgabe.

Neuer Hoch-
schullehrgang
Der Bachelor Professional
„Gemeinderecht und Gemeinde-
management“ ist ein Mittel gegen 
den Fachkräftemangel und eine
Personalbindungsmaßnahme.
von Elias Wirth

Kommentar senden

<

BACHELOR PROFESSIONAL

D ie Sigmund Freud 
 PrivatUniversität (SFU) 

bietet voraussichtlich ab 
Oktober 2024 das praxis-
orientierte außerordentliche 
Universitätsstudium „Bache-
lor Professional Gemeinde-
recht und Gemeindemana-
gement“ an. Dieses mit dem 
akademischen Grad „Bache-

lor Professional“ endende Studium ist eine 
Antwort auf den wachsenden Bedarf an quali-

Städten und kommunalen Einrichtungen 
durch den bevorstehenden Ruhestand der 
Babyboomer-Generation entsteht.

Um sicherzustellen, dass die Studieninhalte 
praxisrelevant sind, kooperieren die renom-
mierten Rechtswissenschaftlerinnen und 
Rechtswissenschaftler an der SFU mit dem 
KDZ – Zentrum für Verwaltungsforschung. 
Zudem wird der Bachelor Professional vom 
Gemeindebund und vom Städtebund unter-
stützt, aus denen auch einige der Lehrenden 
stammen. 

Mehrwert für Studierende
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Städten, 
Gemeinden und kommunalen Einrichtungen 
sowie jene, die es werden wollen, erlangen 
fundierte Kenntnisse in allen praxisrelevanten 
Rechtsgebieten, insbesondere dem Verwal-
tungsrecht und dem zunehmend relevanten 

Elias Wirth
(Sigmund Freud 

PrivatUniversität)

https://www.sfu.ac.at/de/person/wirth-eiias/
mailto:fpm@kdz.or.at; biwald@kdz.or.at


Zivilrecht. Sie erlernen die praktischen Fähig-
keiten, die sie benötigen, um eine Führungs-
position in den Gemeinden, Städten und 
kommunalen Einrichtungen zu bekleiden, 
etwa betriebswirtschaftliche Grundlagen und 

unerläss liche Soft Skills. Ein Abschluss des 
Studiums er öffnet vielfältige neue Berufsper-
spek  tiven in leitender Position. Das Studium 
ist so  kon zipiert, dass es berufsbegleitend zu 
absol vieren ist. 

Die Lehrveranstaltungen werden unter der 
Woche online und in den Abendstunden 
sowie teilweise in Blöcken am Wochenende 
abgehalten.  Selten ist eine Präsenz für
einen oder beide Wochenendtage in Wien 
erfor derlich.  
 

BACHELOR PROFESSIONAL
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Mehrwert für die Dienstgeberinnen 
und Dienstgeber
Städte, Gemeinden und kommunale Einrich-
tungen stehen im Wettbewerb um talentierte 
Arbeitskräfte und erkennen zunehmend das 
Potenzial ihrer eigenen Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter. Dieses bereits bewährte Personal 
benötigt eine passende akademische Weiter-
bildung, um in Führungspositionen aufzu-
steigen und komplexe rechtliche Herausfor-
derungen zu meistern. Ferner könnten die 
Dienstgeberinnen und Dienstgeber durch 
eine (Teil-)Übernahme der Studiengebühren 
die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer 
 längerfristig an sich binden und sich auf dem 
Arbeitsmarkt für künftige Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter als attraktive Dienstgeberinnen 
und Dienstgeber positionieren. 

Zulassungsvoraussetzungen
Die Studierenden müssen entweder über 

 verfügen, worunter insbesondere – aber nicht 
ausschließlich – die Dienstprüfung für die 
 Verwendungsgruppe C oder B fällt.

Alternativ müssen sie zwei Jahre lang einen 
einschlä gigen Beruf ausgeübt haben, etwa 
bei Gemeinden, Städten oder deren ausge-
gliederten Einrichtungen, bei Rechtsabteilun-
gen von Unternehmen, bei Anwältinnen und 
Anwälten oder internationalen Organisatio-
nen. Keine Zulassungsvoraussetzung für den 
neuen Bachelor Professional ist die allge-
meine Hochschulreife, etwa eine Matura.

Kommentar senden

<

Infofolder zum Bachelor Professional
Gemeinderecht und Gemeindemanagement.

WEITERE INFORMATIONEN

Alle Informationen zum Studium

angeführten Link.
Kontakt:
gemeinderecht@jus.sfu.ac.at

https://jus.sfu.ac.at/
gemeinderecht

mailto:fpm@kdz.or.at; elias.wirth@jus.sfu.ac.at
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Bundesländern Vorgaben betreffend Gratis-
angeboten oder einer reduzierten Einhebung 
von Elternbeiträgen. 

... wird über nationale Ausbau-
ziele zur Steigerung der Betreuungsquoten 
die Schaffung zusätzlicher Betreuungsplätze 
angestrebt. Bereits mit den bisherigen Art. 
15a-Vereinbarungen erfolgte eine Orientie-
rung an den  Barcelona-Zielen (mind. 90 Pro-
zent der 3–5-Jährigen und mind. 33 Prozent 
der unter 3-Jährigen sollen einen Kinderbe-
treuungsplatz haben). Mit dem FAG 2024 
wurde die Zielquote bei den unter 3-Jährigen 
nun auf die neuen EU-Empfehlungen von 
38 Prozent weiter erhöht. 

Dies führt insgesamt zu nur schwer hand-

für die Gemeinden. Zusätzlich herrscht 
Personal knappheit, wodurch auch eine 
Schließung bestehender Gruppen im   
Raum stehen könnte. 

Zusatzmittel über das FAG 2024 
Mit dem Zukunftsfonds wurden im Rahmen 
des FAG 2024 vom Bund insgesamt 500 Mio. 
Euro1 zusätzlich für den Bereich der Elemen-
tarpädagogik zur Verfügung gestellt. Dabei 
wurde eine Betreuungsquote der unter 3-Jäh-
rigen von 38 Prozent als Ziel formuliert. Alter-
nativ besteht die Möglichkeit, die Betreuungs-
quote um mindestens einen Prozentpunkt pro 
Jahr zu erhöhen.

Die Fördermittel können von den Gemeinden 
über den Ausbau der Betreuungsplätze hin-
aus auch für weitere Zwecke eingesetzt 
 werden. Konkret werden im FAG 2024 

M it dem Finanzausgleich 2024 wurden 
über den Zukunftsfonds erneut die 

 Ausbauziele für die Elementarpädagogik 
bekräftigt. Dennoch stellt sich die Frage, 
inwieweit die zur Verfügung gestellten Mittel 
einen weiteren Ausbau der Betreuungsange-
bote ermöglichen oder ob diese Mittel nicht   
in erster Linie für die Erhaltung des laufenden 
Betriebes verwendet werden müssen. 

Sicherung des bestehenden
Betreuungsangebotes
zunehmend anspruchsvoll

in den nächsten Jahren vor drei großen  
Herausforderungen: 

... klafft durch die Teuerung
die Einnahmen-Ausgaben-Schere weiter
auseinander. So steigen die Personalausga-
ben stärker als die Elternbeiträge sowie die 
Zuschüsse des Bundes und der Länder. Die 
verbleibende Finanzierungslücke wird immer 
größer. 

... bestehen in vielen Bundes-
ländern neue gesetzliche Vorgaben, welche 
eine Qualitätssteigerung bewirken sollen. 
Dies betrifft v. a. die Reduktion der Gruppen-
größen in den Betreuungseinrichtungen, 
wodurch zusätzliches Personal und die 
Schaffung erweiterter Räumlichkeiten not-
wendig sind. Hinzu kommen in mehreren 

Elementarpädagogik
Kann der geplante Ausbau gelingen?   von Nikola Hochholdinger und Karoline Mitterer

ELEMENTARPÄDAGOGIK

Karoline Mitterer

„Die Gemeinden stehen bei der
Elementarpädagogik vor drei großen 

Herausforderungen: 1. Teuerung,
2. kleinere Gruppen und 3. Ausbau

der Angebote.“

Nikola Hochholdinger

1 Bis 2028 erhöht sich der Betrag auf 550 Mio. Euro. 

ERSTENS

ZWEITENS

DRITTENS

https://www.kdz.eu/de/kdz/team
https://www.kdz.eu/de/kdz/team


genannt: Ausbau der Betreu-
ungsplätze (für unter Dreijäh-
rige), Ausbau der Öffnungs zeiten 
bzw. VIF-Konformität2 sowie  
Verbesserung der Qualität  
(Fachkraft-Kind-Schlüssel,  
Gruppengröße). Damit können 
die Zusatz mittel sowohl für die 
Infrastruktur als auch für den 
Personalaufwand verwendet 
werden. 

Auch wenn mit dem Zukunfts-
fonds gemeinsame Ziele fest-
gelegt wurden, sind bei einer 
Nichterreichung der Ziele keine 
Konsequenzen vorgesehen. In der Praxis  
ist daher zu erwarten, dass mit den Zusatz-
mitteln in  erster Linie die Finanzierbarkeit  
des laufenden Betriebes abgesichert wird, 
danach er folgen die gesetzlich notwendigen 
Adaptierungen (v. a. Verkleinerung der 
 Gruppengröße). Sollten dann noch Mittel 
übrig  bleiben,  können diese in den Ausbau 

Ausbauziele im Kontext der
bisherigen Leistungsentwicklung 
moderat
Betrachtet man die Entwicklung der Betreu-
ungsquote in den letzten zehn Jahren, zeigt 
sich, dass die gesetzten Ausbauziele ins-
gesamt als moderat eingeschätzt werden 
 können. Der geforderte jährliche Anstieg von 
einem Prozentpunkt bei der Betreuungsquote 
bei Kindern unter drei Jahren entspricht ins-
gesamt in etwa der bisherigen mittleren 
 Entwicklung. Gleichzeitig konnte über die 
gezielte Förderung mit der Erweiterung und 
Flexibilisierung der Öffnungszeiten auch eine 
qualitative Verbesserung des Angebotes 
erzielt werden.  

Bei näherer Betrachtung ist in den letzten 
Jahren – teilweise bedingt durch den Bevöl-
kerungsanstieg 2016, aber auch durch den 

ELEMENTARPÄDAGOGIK
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bereits hohen Ausbaustandard des kinder-
reichsten Bundeslandes Wien – eine tenden-

-
achten. Jedoch zeigen sich hier sehr starke 
regionale Disparitäten. Während die gefor-
derte Quote von 38 Prozent in den Bundes-
ländern Burgen land und Wien 2022 bereits 
erfüllt werden konnte und auch Vorarlberg 
sich rasch dem Ziel annähert, ist der Aufhol- 
und Ausbaubedarf gerade in den stärker 
ländlich geprägten Bundesländern Ober-
österreich und Steiermark mit etwa 18 fehlen-
den  Prozentpunkten noch sehr groß.

Großes Fragezeichen 
Angesichts der prognostizierten schwierigen 
Finanzlage der Gemeinden sind Konsoli-
dierungsmaßnahmen zu erwarten, welche 
auch den Kinderbetreuungsbereich treffen 
könnten. Verstärkt wird die kritische Aus-
gangslage durch die Personalknappheit.
Dies kann eine Reduktion der Öffnungszeiten 
oder auch ein Schließen einzelner Gruppen 
bedeuten. Inwieweit es daher tatsächlich zu 
einem Ausbau der Kinderbetreuungsange-
bote und einer weiteren Steigerung der 
Betreuungsquoten kommen kann bleibt 
ab zuwarten und wird die Zukunft zeigen. 

Kinderbetreuungsquoten der unter 3-Jährigen, 2012/2013 bis 2022/2023.

Quelle: eigene Darstellung 2024 auf Basis
Statistik Austria: Kindertagesheimstatistik 2022/23. 

<
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bereich der Verwaltung liegen: Welche Kon-
sequenzen ziehen diese Entwicklungen für 
die Menschen, die in unseren Städten und 
Gemeinden leben, nach sich? Welche kultu-
rellen und sozialen Folgen werden diese 
 Entwicklungen mit sich  bringen? Und: Wie 
werden die kommunalen Verwaltungen damit 
umgehen? 
Unser Anspruch ist, Städte und Gemeinden 
dabei zu begleiten und zu unterstützen, sich 
souverän diesen Herausforderungen stellen 
zu können.

Welche Ergebnisse kann
das New Work Lab für
Ihre Gemeinde bringen?
Als KDZ wollen wir die öffentliche Verwaltung 
ermutigen und befähigen:
• zur proaktiven Gestaltung der eigenen 

organisationalen Zukunft,
• zum verantwortungsvollen Umgang mit den 

eigenen und zukünftigen Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern sowie

• zur Steigerung der Attraktivität der Arbeit-
geberinnen und Arbeitgeber des öffent-
lichen Dienstes.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind die 
wertvollste Ressource der Verwaltung, daher 
folgen wir den Prämissen: Zukünftiges Mit-
einander arbeiten soll kreativ, inspirierend und 
nach haltig sein. Es braucht durchdachte 
anstatt modischer Lösungen. Die Arbeit im 
öffent lichen Dienst kann und soll Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern sowie Führungskräf-
ten Sinn ermöglichen.

Mit dem New Work Lab des KDZ bieten wir 
seit Herbst 2023 ein neues Beratungsformat 
an, welches helfen kann, die Arbeit der 

In diesem Beitrag beantworten wir die

Was ist das New Work Lab?
Das New Work Lab ist ein Format, welches 
das KDZ Städten und Gemeinden zum 
 Nachdenken und Experimentieren anbietet. 
Grundsätzlich geht es um die Frage, wie die 
Arbeit in Zukunft gestaltet werden kann. 
Daher auch der Bezug zu New Work. Nach 
allem was wir über die Entwicklungen der 
kommenden Jahre erahnen können, wird es 
zu großen Umbrüchen kommen. Durch die 
Weiterentwicklung im Bereich der künstlichen 
Intelligenz werden viele Berufe, die es heute 
noch gibt, verschwinden, andere Jobs wer-
den sich in den nächsten Jahren an die Situa-
tion anpassen und verändern. Ähn liche Her-
ausforderungen zeichnen sich auch hinsicht-

Die erwartbaren Veränderungen werden  
die öffentliche  Verwaltung vor teilweise  große 
Herausforderungen stellen. Das betrifft die 

-
tung, also: Welche  Aufgaben 

werden die Bediensteten 
Ihrer Städte und Ge-

meinden künftig auf 
 welche Art und 
Weise lösen? Die 
noch größeren 
 Herausforderungen 
werden jedoch im 

-

New Work Lab
Die Zukunft Ihrer Organisation proaktiv gestalten.   von Maximilian Hrazdil

NEW WORK LAB

Maximilian Hrazdil

„New Work Lab – ein neues 
Beratungsformat des KDZ zur 

veränderten Arbeitswelt.“

https://www.kdz.eu/de/kdz/team


Mit welchen Methoden
wird gearbeitet?
Im Rahmen des New Work Labs wird
mit erprobten Innovationsmethoden
wie z. B. Effectuation oder Design
Thinking gearbeitet. Darüber hinaus
wird auf Kreativ methoden zur Lösungs-

 sollen „out of the box“ zu denken und neue – 
bisher vielleicht undenkbare – Lösungen zu 
beleuchten und individuelle Maßnahmen-
varianten zu entwickeln. Die Auswahl der 
Methoden erfolgt als maßgeschneidertes 
Paket, das auf die Bedürfnisse der je weiligen 
beauftragenden Gemeinde ab gestimmt wird.

Wer nimmt am New Work Lab teil 

Für eine erfolgreiche Durchführung des  
New Work Labs bedarf es eines guten Quer-
schnitts aus der jeweiligen Gemeindeverwal-
tung: Führungskräfte sowie Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter aus allen Ebenen der Hierar-
chie und quer durch die betroffenen Fachbe-
reiche. Damit die Gruppe während des Labs 
arbeitsfähig bleibt, sollten jedoch nicht mehr 
als zwanzig Per sonen unmittelbar am Projekt 
beteiligt sein.
Für das kreative Arbeiten bedarf es natürlich 
auch geeigneter Orte. Diese können inner-
halb des Rathauses oder Gemeindeamtes 
sein, ebenso auch z. B. in einem Seminar-
hotel. Wichtig ist, dass der Raum der arbei-
tenden Gruppe ungestört zur Verfügung 
steht.
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Wie läuft ein Lab ab?
Die Projekte im New Work Lab des KDZ 
 verlaufen grundsätzlich in drei Phasen.

#clearing       Im Fokus der ersten 
 Projektphase, des #clearing, steht das 

Erheben des Status quo. Es gibt ein Vorge-
spräch des KDZ-Teams mit der Verwaltungs-
leitung und der*dem Projektverantwort lichen 
auf Seite der Verwaltung. Als zweiter Schritt 
werden mithilfe eines kurzen Fragebogens 
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter um eine 
Selbsteinschätzung zu ihrer Verwaltung 
gebeten. Die zentrale Frage dieses Self-
Assessments  lautet: Wie gut können wir mit 
den konkreten Zukunfts herausforderungen 
bereits heute umgehen?

#lab                 Mit den Ergebnissen der 
Befragung wird die Phase 2, das #lab, 

gestartet. Diese besteht aus einem Workshop 
zur Entwicklung konkreter Entwicklungspers-
pektiven und Lösungen. Der Workshop 
besteht in der Regel aus zwei Teilen: der Ent-
wicklung von ersten Visionen hin zu konkre-
ten Ideen darüber, mithilfe welcher Maßnah-
men sich die eigene Verwaltung in Richtung 
New Work entwickeln könnte sowie – im 
zweiten Teil – der Erstellung einer entspre-
chenden Roadmap. Gearbeitet wird im Work-
shop mit erprobten Innovations- und Kreativ-
methoden. Als zeitlicher Rahmen ist ein 
Nachmittag (eventuell mit Abend) und der 
darauffolgende Vormittag vorgesehen, wobei 
aber auch andere Modelle möglich sind.

#nextsteps    Am Ende des Labs   
(dritte Phase, #nextsteps) steht ein 

Abschlussbericht mit konkreten 
Maßnahmen, inklusive des 
Umsetzungsfahrplans, sodass 
nach  entsprechender interner 
Rücksprache und Beschluss-
fassung unmittelbar mit der 
 Ein führung dieser konkreten 
Maßnahmen begonnen werden 
kann. 

NEW WORK LAB
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VERWALTUNGSREFORM

Der Hauptzweck besteht darin, die Reformen 
der öffentlichen Verwaltung in den EU-Bei-
trittsländern auf dem Weg zur Mitgliedschaft 
in der EU zu überwachen und zu unterstüt-
zen. In der ComPAct bezieht sich die Europä-
ische Kommission jedoch – etwas versteckt – 
auf die sechs Themenbereiche der „Princip-
les of Public Administration“ und überträgt die 
„Prinzipien“ dadurch auf die Sphäre der EU-
Mitgliedstaaten:
• Strategische Vision und Führung, die 

 Leistungsfähigkeit, Widerstandsfähigkeit 
und nachhaltiges öffentliches Vertrauen 
gewährleisten.

• Kohärente, vorausschauende, evidenz-
basierte, partizipative, digitale und inklu-
sive Politikgestaltung.

• Ein unparteiischer, professioneller, 
 leistungsorientierter, kooperativer und 
effektiver öffentlicher Dienst, der unter 
guten Arbeitsbedingungen arbeitet.

• Hochwertige, innovative, menschen-
zentrierte und zugängliche öffentliche 
Dienstleistungen.

• Subsidiarität, Koordinierung, Rechen-

Verwaltung, Integrität und Aufsicht über 
Verwaltungshandeln.

• Solide und tragfähige öffentliche Finanzen, 
die durch integrierte und umfassende peri-
odengerechte öffentliche Rechnungs-
legungssysteme untermauert werden.

Hinzu kommen die neuen Standards für die 
„Multi-Level-Governance“, in denen zum einen 
die Subsidiarität, die lokale Autonomie und 
eine klare Verteilung von Verantwortlichkeiten 
zwischen den Regierungsebenen gefordert 
wird. Zum anderen wird festgelegt, dass regio -
nale und lokale Regierungen auch über aus-
reichende Mittel zur Aufgabenerledigung 

D ie Europäische Kommission hat im 
 Oktober 2023 die Mitteilung „Enhancing 

the European Administrative Space (Com-
PAct)“ veröffentlicht. Sie entwickelt sich damit 
zu einer wichtigen Akteurin für Verwaltungs- 
und Strukturreformen in den EU-Mitglied-
staaten, die sie mit drei Säulen unter stützen 
will:

The Public Administration  
Skills Agenda – Förderung der 
Zusammen arbeit zwischen    
öffentlichen Verwal tungen in der EU.

Capacity for Europe’s
Digital Decade.

Capacity to lead the   
green transition. 

Tatsächlich geht „ComPAct“ noch weiter: Die 
Themen Verwaltungs- und Strukturreformen 

des Europäischen Semesters verstärkte Auf-
merksamkeit erhalten. 

Neue Standards für die öffentliche 
Verwaltung auf dem Vormarsch
Einen Monat nach „ComPACT“ hat das SIGMA-
Programm der OECD und der Europäischen 

Public Administration“ veröffentlicht. Die 
Grund sätze sind ein umfassendes Rahmen-
werk von Standards für eine moderne öffent-
liche Verwaltung, die aus 6 Themenbereichen, 
32 Prinzipien und 270 Sub-Prinzipen bestehen. 

Der Europäische Verwaltungsraum
Die Chance für Verwaltungsreformen in den EU-Mitgliedsländern?   von Thomas Prorok

Thomas Prorok

SÄULE 1

SÄULE 2

SÄULE 3

„Die Europäische Kommission wird bei 
Struktur- und Verwaltungsreformen in 

den EU-Mitgliedstaaten eine immer
wichtigere Rolle spielen.“

https://www.kdz.eu/de/kdz/team
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• Sensibilisierung der EU-Mitgliedstaaten  
für die laufenden Entwicklungen.

• Proaktiver Einsatz des Technical Support 
Instrument. 

• Beteiligung an den relevanten For-
schungsaktivitäten der Europäischen 
Kommission.

• Verstärktes Nutzen des Inhouse-Wissens 
der öffentlichen Verwaltungen der Mit-
gliedsländer und relevanter Wissensträ-
ger  innen und Wissensträger aus der aus 
europ. Wissenschaft und Forschung. 

• Einbindung von Expertinnen und Experten 
aus Ministerien und verschiedenen

 Regierungsebenen in relevante
 Experten gruppen der Europäischen
 Kommission.

Das Technical Support 
Instrument (TSI) der Euro-
päischen Kommission
Es zeigt sich, dass die „Principles 
of Public Administration“ und 
„ComPAct“ sowohl auf die Refor-
men der Verwaltungen als auch 
auf die Weiterentwicklung staat-
licher Strukturen der EU-Mit-
gliedsländer abzielen. So ist zu 
erwarten, dass die Länderbe-
richte des Europäischen Semes-
ters künftig auch Bereiche der 
Multi-Level-Governance und das 
effektive Funktionieren staat licher 
Strukturen umfassen  werden. 

Die Europäische Kommission bietet mehrere 
Möglichkeiten zur Beteiligung. Das Technical 
Support Instrument (TSI), das Verwaltungs- 
und Strukturreformen in den Mitgliedstaaten 
unterstützt, erweitert den Zugang zu regio-
nalen und lokalen Regierungen und ermög-
licht Kooperationen mit EU-Kandidaten-
ländern.

Bisher wurden mehr als 1.500 Reformpro-
jekte in den Bereichen Handlungsfähigkeit 

öffentliches Finanzmanagement, Steuerver-
waltungen, Digitalisierung, Klima- und Ener-
gieziele, ausländische Direktinvestitionen, 
 Bildungssysteme etc. gestartet.1 Eine voll-
ständige Übersicht der Projekte liegt nicht 
vor. Die Europäische Kommission ver-
öffentlicht auf der Website ausgewählte 
Leuchtturmprojekte und Länder-Factsheets. 

Schlussfolgerungen
Die Europäische Kommission wird bei Struk-
tur- und Verwaltungsreformen in den EU-Mit-
gliedstaaten eine immer wichtigere Rolle 
spielen. Die „ComPAct“ bietet mehrere 
 Möglichkeiten, sich zu engagieren. Erste 
Schritte könnten sein:
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 eu-funding-programmes/technical-support-instrument/technical-

support-instrument-tsi_en

REFERENZEN

European Commission (2023):
Enhancing the European Administrative Space 
(ComPAct), COM (2023) 667, Brussels, 2023.

OECD (2023):
The Principles of Public Administration,
OECD, Paris, 2023.
https://www.sigmaweb.org/publications/
Principles-of-Public-Administration-2023.pdf

https://commission.europa.eu/system/files/2023-10/2023.4890%20HT0423966ENN-final.pdf
https://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration.htm
https://commission.europa.eu/funding-tenders/find-funding/eu-funding-programmes/technical-support-instrument/technical-support-instrument-tsi_en
mailto:fpm@kdz.or.at; prorok@kdz.or.at


Rolle. Österreichs Kommunen sind sich 
dieser Rolle bewusst, sehen Klimaschutz 
und Klimawandelanpassung bereits 

heute als zentrale Aufgaben und haben in 
 diesem Bereich schon vieles vorangebracht.
In diesem Zusammenhang ist es für Städte 
und Gemeinden wesentlich, die Leistungen, 
die sie im Bereich Klimaschutz und Klima-
wandelanpassung erbringen auch darzustel-
len und die Präsentation der Leistungen im 
Bereich Klimaschutz mit den dafür aufgewen-

Gerade für die Bürgerinnen und Bürger ist es 
wichtig zu sehen, welche Maßnahmen ihre 
Stadt setzt und mit welchen Ausgaben diese 
verbunden sind.

Umsetzung von Green Budgeting
Das Bundesministerium für Finanzen (BMF) 
beschäftigt sich seit mehreren Jahren mit 
Green Budgeting. Eine entsprechende Bei-
lage ist Bestandteil der Rechenwerke des 
Bundes. Das BMF hat Green Budgeting wie 

1 „Green Budgeting erfasst und 
analysiert, unter Berücksichtigung aller ver-
fügbarer Daten, die klima- und umweltspezi-

Auswirkungen aller budget-, ordnungs- und 
steuerpolitischer Maßnahmen und Prozesse 
im öffentlichen Sektor.“ 
In einer ersten Phase ist es wesentlich, dass 
sich Städte und Gemeinden entsprechend 

tischen Maßnahmen und Prozesse konzen-
trieren. Hier sollten insbesondere die posi tiven 
Auswirkungen transparent gemacht werden.
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Green Budgeting in Österreichs 
Städten und Gemeinden

K limaschutz und Klimawandelan-
passung stellen eine große Her-

ausforderung für Österreich und damit 
auch für Österreichs Städte und Gemeinden 
dar. Dieses Thema wird in den kommenden 
Jahren großer Aufmerksamkeit und umfas-

wichtige Maßnahmen werden bereits von 
Österreichs Städten und Gemeinden umge-
setzt. Gleichzeitig sind die Kommunen mit der 

Mittel immer knapper werden und der Klima-
schutz in  Konkurrenz zu anderen wichtigen 
Aufgaben wie z. B. Kinderbetreuung oder 

Klimaschutz ist wichtig und
Transparenz ist notwendig
Im Übereinkommen von Paris aus dem Jahr 
2015 haben sich u. a. alle EU-Staaten ver-

2 Grad Celsius gegenüber vorindustriellen 
Werten zu begrenzen sowie die globalen 
Treibhausgasemis sionen bis Mitte des 
21. Jahrhunderts auf null zu senken. Als 
 Zwischenziel gibt es unionsrechtliche 
Anstrengungen, die Treibhausgasemissionen 
bis zum Jahr 2030 um mindestens 55 Pro-
zent gegenüber dem Jahr 1990 zu senken. 

-
gen in diesem Bereich bringt für die öffent-
lichen Haushalte budgetäre Risiken mit sich, 
wie z. B. Strafzuschläge bzw. EU-Vertrags-
verletzungsverfahren.

Somit spielen die österreichischen Städte und 
Gemeinden bei der Erreichung der ambitio-
nierten Klimaziele und der Abfederung der 
Folgen des Klimawandels auch eine zentrale 

Transparenz für Klimaschutz und Klimawandelanpassung.  
von Alexander Maimer und Clemens Hödl

Alexander Maimer

Clemens Hödl

1 https://www.bmf.gv.at/themen/klimapolitik/green_Budgeting.html

https://www.kdz.eu/de/kdz/team
https://www.kdz.eu/de/kdz/team


Ordnungs- und steuerpolitische Maßnahmen 
und Prozesse können von Städten- und 
Gemeinden auch vereinzelt gesetzt werden. 
Hier haben die beiden anderen Gebietskör-
perschaftsebenen (Bund, Länder) allerdings 
einen viel längeren Hebel, um klima- und 
umweltpolitische Maßnahmen zu veranlassen.

Um Green Budgeting umsetzen zu können, 
ist es wesentlich die Budgetpositionen (d. h. 
die Ansätze und Konten) der Städte und 
Gemeinden auf Basis der VRV 2015 im Detail 
zu analysieren und analog zur Vorgehens-
weise des Bundes die Ansätze und Konten 
auf Basis einer „Green Budgeting Scorecard“ 
in Ausgaben mit positiver, neutraler und 
 negativer Auswirkung auf den Klimaschutz
zu unterteilen. Diese Aufgabe wird heraus-
fordernd, da es viele Ausgaben gibt, die nicht 
eindeutig einer Kategorie zugeordnet werden 
können z.B. Investitionsprojekte wie die 
Errichtung eines neuen  Kindergartens.

Gleichzeitig erbringen Städte und Gemeinden 
viele Leistungen, deren zentrales Ziel nicht 
der Klimaschutz, sondern die Betreuung von 
Kindern, das Bereitstellen von Infrastruktur 
(Schulen, Sporteinrichtungen oder Straßen) 
sowie die Bereitstellung der Daseinsvorsorge 
(Wasserversorgung, Abwasserbeseitigung 
und Müllentsorgung) ist. Die Ausgaben für 
diese Leistungen haben möglicherweise eine 
positive, neutrale oder eine negative Auswir-
kung auf den Klimaschutz.
Zusätzlich wäre es sinnvoll, die Ausgaben für 
Klimaschutz mit den konkreten Zielen zu ver-
knüpfen, die eine Stadt oder Gemeinde mit 
den entsprechenden Maßnahmen und den 
daraus re sultierenden Ausgaben erreichen 
möchte. Viele haben hier schon konkrete 

Außerdem ist es in diesem Zusammenhang 
wichtig, kontraproduktive Maßnahmen zu 

-
duktive Maßnahmen folgendermaßen: „Eine 
öffentliche Maßnahme ist dann als kontrapro-
duktiver Anreiz zu bezeichnen, wenn ihre 
Effekte der Einhaltung der verbindlichen 

KLIMASCHUTZ

#1 2024  KDZ FORUM PUBLIC MANAGEMENT 15

Klima ziele entgegenwirken und die Imple-
mentierung der Maßnahme eine Erhöhung 
der Treibhausgasemissionen, eine Reduktion 
des Anteils erneuerbarer Energie und eine 

hat.“ Dabei ist zu beachten, dass mit der 
-

fung dieser Maßnahme verbunden ist, da mit 
der kontraproduktiven Maßnahme meistens 
in anderen Bereichen positive Effekte erzielt 
werden.

Was sollte das Ziel sein?
Das Ziel sollte sein, dass jede Stadt und 
Gemeinde darstellen kann, welche Ausgaben 
für Klimaschutz und Klimawandelanpassung 
getätigt werden. Diese Darstellung könnte 
weitgehend automatisiert durch die Zuord-
nung der Ausgaben zu bestimmten Konten, 
die mit dem Klimaschutz verknüpft sind, 
 erfolgen. Die Ergebnisse dieser Zuordnung 
könnten in einem kurzen Bericht zum Rech-
nungsabschluss dargestellt werden.
Es wäre auch sinnvoll, die Ausgaben mit den 
Maßnahmen der Städte bzw. Gemeinden zu 
verknüpfen, um so ein umfassendes Bild 
 bieten zu können.

Fazit
Das Thema Klimaschutz ist wichtig. Wichtig 
ist dabei auch die Transparenz der Maßnah-
men und der damit verbundenen Ausgaben, 
denn die Städte und Gemeinden sind schon 
sehr aktiv und sollten ihre Leistungen zum 
Klimaschutz auch deutlich zeigen. <
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Gemeinden als
Klimaschutzakteurinnen
Können die Ziele erreicht werden?   von Karoline Mitterer

1 Die Mittel erhöhen sich bis 2028 auf 660 Mio. Euro.
2 Oder gleichwertige Maßnahme, die etwa auch eine  Umstellung 

der Heizsysteme mitumfasst.

„Die Finanzierbarkeit von Klimaschutz-
maßnahmen der Gemeinden ist

nach wie vor ungesichert.“

Karoline Mitterer

Welchen Anteil können und sollen Gemein-

 reichen die bestehenden  Steuerungs- und 

Noch lange nicht ausgeschöpfte 
Potenziale der Gemeinden
Ein Anfang des Jahres vom CCCA (Climate 
Change Center Austria) veröffentlichter 
Bericht (Steininger et al, 2024) beinhaltet eine 
umfassende Bewertung von Stellungnahmen 
und Vorschlägen zum Nationalen Energie- 
und Klimaplan (NEKP) und gibt damit einen 
Überblick über notwendige Maßnahmen zur 
Erreichung der Klimaziele. Der Fokus liegt 

-
men, welche zur Erreichung der Emmis-
sionsziele beitragen können. Von Seiten des 
KDZ wurde die Expertise zu Governance-
themen in den Bericht eingebracht.
Dabei zeigt sich ein breites Aufgabenfeld an 
Klimaschutzmaßnahmen, nicht nur für Bund 
und Länder, sondern auch für die Gemein-
den. Dies umfasst etwa die Mobilitätswende, 
die Raumplanung und die Stadtentwicklung. 
Wesentliche Maßnahmen betreffen aber auch 

-
maßnahmen. Eine wichtige Rolle spielt auch 
der Gebäudebereich mit einer Sanierungs-
offensive inkl. Steigerung der Sanierungs-
quote auch bei kommunalen Gebäuden und 
einem effektiven Leerstands-, Flächen- und 

Bereich der Abfall- und Kreislaufwirtschaft 
benötigen ebenfalls eine umsetzungsstarke 
Gemeindeebene. 

FAG 2024: 3-Prozent-Sanierungsrate 
für öffentliche Gebäude 
Mit dem im Rahmen des Finanzausgleichs 
2024 eingerichteten Zukunftsfonds werden 
künftig gezielt Klimaschutzmaßnahmen geför-
dert. Die Höhe der Mittel ist mit 600 Mio. Euro 
ab dem Jahr 20241 jedoch überschaubar. Die 
Hälfte der Mittel ist für den Bereich „Wohnen 
und Sanieren“ zu verwenden. Dies betrifft die 
verstärkte Förderung des gemeinnützigen 
Wohnbaus, die (insbesondere thermische) 
Sanierung des Bestandes, eine Nachverdich-
tung sowie eine Wohnraummobilisierung. 
Erreicht werden soll dies über die Renovie-
rung öffent licher Gebäude sowie eine stärker 
auf Sanierung ausgerichtete Verwendung der 
Wohnbauförderungsmittel. Die andere Hälfte 
ist für die Bereiche Umwelt und Klima zu ver-
wenden, wo es primär um die Erhöhung des 
Anteils an erneuerbaren Energien geht.  

Für die Gemeinden von besonderer Relevanz 
ist in diesem Zusammenhang die geplante 
Sanierungsquote bei öffentlichen Gebäuden 
von drei Prozent2, wodurch die EU-Energie-

brochen wird. Hierzu ist von den Ländern 
eine Liste der beheizten und/oder gekühlten 
Gebäude zu erstellen, die sich im Eigentum 

ihnen genutzt  werden. Weitere Details, wie 
 insbesondere die konkrete Berechnung, sind 
jedoch noch zu klären.

https://www.kdz.eu/de/kdz/team
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Zusatzmittel für die
Gemeinden aus dem FAG? 
Fraglich ist, wieweit die über das FAG 2024 
bereitgestellten Mittel auch bei den Gemein-
den ankommen. Während die Ziele für 
 Länder und Gemeinden gemeinsam gelten, 
werden die Mittel vorerst nur an die Länder 
ausgezahlt. 

Dies ist insofern problematisch, als der 
Bedarf der Gemeinden hier besonders hoch 
ist. So liegt der Anteil der Gemeinden am 
öffentlichen Gebäudevermögen bei rund 
38 Prozent, während jener der Länder nur bei 
rund 16 Prozent liegt. Dementsprechend sind 
auch die öffent lichen Investitionen doppelt so 
hoch wie bei den Ländern. Es ist zu befürch-
ten, dass dies bei der Ausgestaltung des 
Zukunftsfonds nicht ausreichend berücksich-
tigt wurde. Verstärkt wird die Problematik 
dadurch, dass auch die Mittel aus dem kom-
munalen Investitionsprogramm, die in hohem 
Maße für Klimaschutzinvestitionen zu ver-
wenden sind, vor dem Hintergrund der 
schwierigen Liquiditätslage der Gemeinden 
nur schleppend abgeholt werden. 

Notwendige Klima-Governance 
Insgesamt kann daher bezweifelt werden, 
dass die derzeitigen Steuerungs- und Finan-
zierungsinstrumente ausreichen, damit die 
Gemeinden die notwendigen Klimainvesti-
tionen umsetzen können. Um die Rahmenbe-
dingungen positiv weiterzuentwickeln, bedarf 
es der Sicherstellung einer zwischen den drei 
Gebietskörper schafts ebenen abgestimmten 
Klima-Governance. In welche Richtung dies 
gehen kann, hat das KDZ im Rahmen einer 
Studie für das BMK gemeinsam mit der Ener-
gieagentur Austria und der WU Wien (Rohrer 
et al., 2024) herausgearbeitet. Vor geschlagen 
wird ein innerösterreichischer Klima pakt, in 
welchem neben den Zielset zungen auch 
geeignete Steuerungs- und Finanzierungs-
instrumente abgestimmt  werden. Durch ein 
vertikales Koordinationsgremium könnte die 
Zusammenarbeit der Ebenen verbessert 
 werden.

Weiters sollte eine gebietskörperschaftsüber-
greifende Datenbasis hergestellt werden, um 
einerseits sektorale Emissionen und den 
Energieverbrauch nach Bundesländern 
bestimmen zu können und andererseits die 
Investitionslücken und den Finanzierungs-
bedarf für die subnationalen Ebenen zu 
er heben. Schließlich braucht es möglichst 
zielgerichtete und geeignete Finanzierungs-
instrumente, wie beispielsweise einen kom-
munalen Klimaschutzinvestitionsfonds. 

Es bleibt unübersichtlich
Aus heutiger Sicht ist zu befürchten, dass die 
Lage unübersichtlich bleibt. Schlecht abge-
stimmte Steuerungs- und unzureichende 
Finanzierungsinstrumente sowie eine feh-
lende Datenlage erschweren es den Gemein-
den, ihren Beitrag zu den Klimazielen zu leis-
ten. Die Finanzausgleichsverhandlungen 
2024 haben hier zwar einen ersten Schritt in 
die richtige Richtung gemacht, es werden 
jedoch noch viele mehr folgen müssen. <

Kommentar senden

LITERATUR- UND QUELLENVERZEICHNIS

Steininger et al. (2024). Nationaler Energie- und 
Klimaplan (NEKP) für Österreich – Wissenschaft-
liche Bewertung der in der Konsultation 2023 
 vorgeschlagenen Maßnahmen.
https://www.kdz.eu/de/wissen/studien/nationaler-
energie-und-klimaplan-nekp-fuer-oesterreich-
wissenschaftliche-bewertung

Rohrer et al. (2023). Gemeinsame Klimaziele, 
geteilte Kompetenzen. Optionen zur Operatio-
nalisierung der EU-Klimaziele bis 2030.
https://www.kdz.eu/de/wissen/studien/
gemeinsame-klimaziele-geteilte-kompetenzen

Die Ziele bis 2030 sind ambitioniert.

Foto: Shutterstock
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Die ökologische Taxonomie 
verfolgt  konkret sechs 
Umweltziele, u. a. Klima-
schutz, Übergang zur 
 Kreislaufwirtschaft und 
 Wiederherstellung von 
 Bio diversität. 

Für verschiedene Wirtschafts-
zweige wurden damit technische 
Kriterien festgelegt, bei deren Erfüllung die 
Umsätze, Aufwendungen und Investitionen 
der Wirtschaftstätigkeit als „taxononomiekon-
form“ gelten. Dies jedoch nur, wenn kein 
anderes der sechs Umweltziele erheblich 

-
che, die in der Kompetenz der Gemeinden 
liegen. Das sind zum Beispiel der Bau und 
die Sanierung von Gebäuden oder der 
Betrieb von Abwasseranlagen und Anlagen 
der Trinkwasserversorgung. Dementspre-
chend können sich Gemeinden hier orientie-
ren, inwieweit ihre Vorhaben ökologisch 
nachhaltig sind.  

Die ESG-Kriterien
Aus der Investoren- und Bankenwelt ist ein 
Akronym hervorgegangen, das die nicht 

zusammenfassen soll: ESG. Das „E“ steht für 
„Environment“ und umfasst Kriterien zum 
Schutz der Umwelt. Das „S“ steht für „Social“, 
mit Kriterien, die vor allem auf Arbeitsrechte, 
Arbeitsbedingungen und Menschenrechte in 
der Lieferkette achten. Und das „G“ steht für 
„Governance“, einer verantwortungsvollen 
Unternehmensführung. Governance zielt auf 
ethische Fragen der Führung, Korruptionsbe-

Der Begriff Nachhaltigkeit ist in der Mitte 
des gesellschaftlichen Diskurses ange-

langt. Während viele Menschen darunter 
 primär Umweltschutz und Maßnahmen gegen 
den Klimawandel verstehen, wird Nachhaltig-
keit unter Fachexpertinnen und Fachexperten 
sehr viel breiter gedacht. Ausschlaggebend 
dafür war unter anderem der Beschluss der 
Agenda 2030 für eine nachhaltige Welt im 
Jahr 2015. Die 17 Nachhaltigkeitsziele oder 
Sustainable Development Goals (SDGs) der 
Vereinten  Nationen wollen Nachhaltigkeit in 
den Bereichen Wirtschaft, Gesellschaft und 
Umwelt erreichen. Ein ganzheitlicher Ansatz 
also. 

Dieser Anspruch, verbunden mit einem wach-
senden Bewusstsein für den Klimawandel und 
dessen Auswirkungen auf Umwelt und Gesell-
schaft, erfordert zunehmend nachhaltige 
Praktiken bei Unternehmen und Gebietskör-
perschaften. Mit dem „Nachhaltigkeitsboom“ 
bedurfte es auch einer Konkretisierung des 
Nachhaltigkeitsbegriffes. Auf EU-Ebene hat 
die Europäische Kommission im Rahmen 
ihres „European Green Deals“ zwei wesent-
liche Verordnungen erlassen. Zum einen gibt 

Nachhaltigkeitsberichterstattung für Unterneh-
men, zum anderen eine EU-Taxonomie-Ver-
ordnung. Beides ist (noch) nicht für Gemein-
den relevant, sehr wohl aber für  kommunale 
Unternehmen, die eine bestimmte Größe auf-
weisen und kapitalmarkt orientiert sind.

Die EU-Taxonomie
Die EU-Taxonomie ist ein Regelwerk, mit 
dessen Hilfe beurteilt werden kann, wann ein 
Wirtschaftszweig ökologisch nachhaltig ist. 

Nachhaltigkeit: Zwischen Anspruch 
und Wirklichkeit 
Hilfestellungen für Gemeinden im Nachhaltigkeitsmanagement.
von Dalilah Pichler und Alexandra Schantl

Dalilah Pichler

Alexandra Schantl
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kämpfung, Transparenz sowie Compliance 
(Regel- und Gesetzestreue) ab. Immer mehr 
Banken fordern von Kreditnehmerinnen und 
Kreditnehmern die Erfüllung dieser ESG-Kri-
terien, da auch Finanzdienstleisterinnen und 

werden, in nachhaltige Wirtschaftszweige zu 
investieren und diese mit besseren Kreditkon-
ditionen zu fördern. Allerdings sind die ESG-
Kriterien bis dato noch nicht standardisiert, 
wodurch Anforderungen und Nachweise bei 
Finanzierungsinstitutionen variieren und 
unterschiedlich gehandhabt werden.

für Gemeinden, ESG-Kriterien oder die Anfor-
derungen der EU-Taxonomie zu erfüllen. Es 
ist jedoch davon auszugehen, dass mittelfris-
tig auch Gemeinden bei Kreditansuchen und 
Förderanträgen davon betroffen sein werden. 
 Können Gemeinden bereits heute „freiwillig“ 
diese Nachweise erbringen, erhöht sich der 
Verhandlungsspielraum für bessere Finanzie-
rungskonditionen. 

Während sich die SDGs insbesondere für 
eine strategische Orientierung eignen oder 
sich mit dem Haushalt verknüpfen lassen 
(Stichwort SDG-Budgeting), werden ESG- 
Kriterien und die EU-Taxonomie, die ganz 
konkrete technische Indikatoren und Richt-

-

eine wesentliche Rolle spielen. 

Hilfestellung für Gemeinden
Welche Unterstützungsleistungen bietet
das KDZ für kommunales Nachhaltigkeits-
management?

An erster Stelle ist die Plattform Kommu-
nale Nachhaltigkeit des Österreichischen 

Städtebundes zu nennen (https://digitaler. 
staedtebund.gv.at/net_sdg), die vom KDZ 
betreut und moderiert wird. Hier können sich 
Städte und Gemeinden zu Nachhaltigkeits-
themen austauschen, sich vernetzen sowie 

<
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Als Unterstützung für die Beantragung 
von Fremdmitteln für kommunale Vorha-

ben hat das KDZ im Auftrag der Bank Austria 
eine Nachhaltigkeitscheckliste konzipiert, die 
auf www.praxisplaner.at allen Gemeinden 
kostenlos zur Verfügung steht. Dieser 
Fragen katalog zielt darauf ab, die eigenen 
Investi tionsvorhaben anhand der oben 
genannten ESG- und Taxonomiekriterien ein-
zuschätzen. Erste Beispiele betreffen unter 
anderem Gebäudebau/-sanierung, Abwasser-
anlagen und Trinkwasserversorgung. 

Zu guter Letzt weisen wir auf den 
 eta blierten SDG-Kommunalcheck für 

In vestitionsvorhaben hin (www.kdz.eu/sdg-
kommunalcheck). Dies ist eine Methodik zur 
Planung von Projekten entlang der SDGs im 
Rahmen eines gemeinsamen Diskurses 
innerhalb der Gemeinde, aber auch unter 
Einbeziehung externer Stakeholder. Aktuell 
gibt es drei Musterchecklisten, die es ermög-
lichen, einen Kindergarten, die Gestaltung 
eines öffentliches Platzes sowie den Ankauf 
eines kommunalen Nutzfahrzeuges ent-
sprechend auszurichten.

1.

2.

3.

GLOSSAR

Agenda 2030   Im Jahr 2015 haben die Verein-
ten Nationen die Agenda 2030 verabschiedet und 
damit 17 globale Nachhaltigkeitsziele, die Sustai-
nable Development Goals (SDGs), für eine sozial, 
wirtschaftlich und ökologisch nachhaltige Entwick-
lung gesetzt.

ESG   Environmental Social Governance – zu 
Deutsch: Umwelt, Soziales und Unternehmens-
führung – wird als weit gefasster Begriff für CSR 
(Corporate Social Responsibility) verwendet. ESG 
bezeichnet Kriterien für nachhaltiges Wirtschaften 
von Unternehmen.

EU-Taxonomie   Die EU-Taxonomie-Verordnung 
beschreibt einen Rahmen, um „grüne“ oder „nach-
haltige“ Wirtschaftstätigkeiten innerhalb der EU all-

umweltfreundlicher Wirtschaftstätigkeit.

Green Deal   Der European Green Deal hat zum 
Ziel, die Nettoemissionen von Treibhausgasen in 
der EU bis 2050 auf null zu reduzieren. Als über-
geordnete Strategie löst er zudem die Europa-
2020-Strategie ab.

mailto:fpm@kdz.or.at; pichler@kdz.or.at; mitterer@kdz.or.at
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ÖSTERREICHISCHE SOZIALVERSICHERUNG

mit: Sie wählen vor allem über Arbeiter- und 
Wirtschaftskammer ihre Vertreterinnen und 
Vertreter in die Entscheidungsgremien der 
Sozialversicherung.

Eng mit der Selbstverwaltung verbunden sind 
drei weitere Besonderheiten der österreichi-
schen Sozialversicherung: Solidaritätsprinzip, 

So sind alle Erwerbstätigen automatisch 
kranken-, pensions- und unfallversichert und 
verfügen alle über den gleichen Schutz. Die 
traditionell in Österreich gut funktionierende 
Sozialpartnerschaft stärkt den gesellschaft-
lichen Konsens über Aufbau und Leistungen 
der Sozialversicherung.

Sorgenfrei, selbstbestimmt,
gesund, würdig
Die zentralen Public Values sind wohl 
„Gesund länger leben“ und „In Würde altern“. 
Eng damit in Zusammenhang stehen auch 
„Sorgenfreier und selbstbestimmter leben“ 
sowie „Weniger Armut“ und „Sozialer  Frieden“. 
Aber darüber hinaus konnten  weitere Werte 
für die Gesellschaft erhoben werden, die auf 
die Besonderheiten der österreichischen 
Sozial versicherung zurückzuführen sind.

Stabil, resilient, demokratisch

 Solidaritätsprinzip und Sozialpartnerschaft 
„festigen die Demokratie“. Wahlen in den 
Selbstverwaltungsgremien fördern demokra-
tische Teilhabe und sind gleichzeitig Demo-
kratielernlabore.

Das österreichische Gesundheitssystem lässt 
sich nicht so einfach zerstören, wie das im 

Public Value der österreichischen 
Sozialversicherung
Eine neue Studie des KDZ hat 19 „Public Values“ erstmals erhoben.   
von Thomas Prorok, Alexandra Schantl und Nikola Hochholdinger

erbringt nicht nur Gesundheits- und Pen-

auch Mehrwert für die gesamte Gesellschaft. 
Eine Studie des KDZ – Zentrum für 
 Verwaltungsforschung hat diese 19 „Public 
Values“ erstmals erhoben. Wichtige Public 
Values sind „In Würde altern“, „Gesund 
 länger leben“, „Gleiche Chancen für alle“, 
„Gefestigte Demokratie“, „Selbstbestimmt 

Mit dem Public Value wird der Mehrwert der 
österreichischen Sozialversicherung für die 
Gesellschaft beschrieben. Dieser umfasst 
neben den eigentlichen Kernleistungen wie 
Gesundheits-, Pensions- und Unfallversor-
gung auch darüber hinausgehende Wirkun-
gen, die durch das System und die Leistun-
gen der Sozialversicherung erzielt werden.

Die Säulen der Sozialversicherung: 

sicherung, Sozialpartnerschaft,
Solidaritätsprinzip
Die Sozialversicherung ist keine staatliche 
Verwaltung des Bundes oder der Länder. Die 
Sozialversicherung „gehört“ den Versicherten, 
die mit ihren Beiträgen einen Großteil der 
Gesundheitsversorgung und Pensionsleistun-
gen sicherstellen. Über die Selbstverwaltung 
sprechen die Versicherten ein wichtiges Wort 

„Vergleiche mit anderen Ländern zeigen 
die Spitzenwerte der österreichischen 

Sozialversicherung.“

Thomas Prorok

Alexandra Schantl

Nikola Hochholdinger
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staatlichen System Großbritanniens – dem 
NHS – zu beobachten war. Während 
 staat liche Systeme durch Regierungs- 
oder Par lamentsentscheide schnell 
„reformiert“ und „eingespart“ wer-
den können, stellen die Sozial-
partnerschaft und Selbstverwal-
tung in Österreich sicher, dass 
die Inter essen der Versicherten 
bei Reformen gewahrt werden.

Die österreichische Sozialver-
sicherung ist „resilient“ und 

-
lich kann argumentiert werden, 
dass dies die Reform fähigkeit 
des Gesundheits- und Pensions-
systems einschränkt. Allerdings 
 zeigen Vergleiche mit anderen Län-
dern, dass der Leistungsumfang und 
die Qualität der österreichischen Gesund-
heitsversorgung und Pensionssicherung 
Spitzenwerte auf weisen. Im Gegensatz zu 
privaten Pen sionsversicherungen wird auch 
nicht am Kapitalmarkt spekuliert, sondern die 
Pen sionen  werden mittels Umlageverfahren 
genera tionengerecht nachhaltig gesichert.

Chancengleichheit und
sozialer Ausgleich
„Gleiche Chancen für alle“ konnte ebenso als 

Ausgleich“. Beide sind inhärent im System 
der Sozialversicherung eingebettet und 

Solidaritätsprinzip einher, die alle Erwerbs-
tätigen zu gleichen Bedingungen absichern. 
„Sozialer Ausgleich“ lässt sich als gesell-
schaftlicher Mehrwert der Sozialpartnerschaft 
ableiten.

SDGs zeigen Möglichkeiten
zur Weiterentwicklung
Zieht man die SDGs – die Nachhaltigkeits-
ziele der Vereinten Nationen (UN Sustainable 
Development Goals) – als Referenzrahmen 
heran, zeigt sich, dass die Public Values der 
österreichischen Sozialversicherung in 

Public Values der 
österreichischen
Sozialversicherung.

Quelle: KDZ (2023)

AUSFÜHRLICHE INFORMATIONEN

Die vollständige Studie lesen Sie unter: 

https://www.kdz.eu/
de/wissen/studien/
public-value-der-
oesterreichischen-
sozialversicherung

hohem Ausmaß das Erreichen der SDGs 
unterstützen. So lassen sich alle 19 Public 
Values den UN-Nachhaltigkeitszielen zuord-
nen. Andererseits sind diese aber auch als 
Arbeitsauftrag zu sehen, da sie Bereiche auf-
decken, auf welche die Sozialversicherung 
noch mehr Aufmerksamkeit legen sollte:
Dies ist vor allem bei der „Gendergerechtig-
keit“ sowie der „ökologischen Nachhaltigkeit“ 
evident. <
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FINANZAUSGLEICH 2024

auch bei einer Befragung der Teilnehmer-
innen und Teilnehmer der Impulskonferenz.
Auf die Frage, wie sie den Abschluss der 
Finanzausgleichsverhandlungen 2024 ein-
schätzen, gab knapp die Hälfte der Befragten 
an, dass sie sich mehr von den Verhandlun-
gen erwartet hätten. Als wichtige Verhand-
lungsergebnisse wurden die Zusatzmittel für 
den Gesundheitsbereich sowie die Schaffung 
des Zukunftsfonds genannt. 

Deutliche Mehrmittel
durch das FAG 2024 
In der Tabelle rechts werden die Neuerungen 

Auswirkungen auf Gemeinden ohne Wien im 
Vergleich zum FAG 2017 dargestellt. So 
 wurden mehrere bereits vor dem FAG 2024 
bestehende Finanzzuweisungen erhöht (z. B. 
allgemeine Finanzzuweisung für Gesundheit/

Verkehr, Aufstockung Strukturfonds). Ande-
rerseits wurden mit dem Zukunftsfonds 
zusätz liche Finanzzuweisungen geschaffen. 
Darüber hinaus gibt es Finanzzuweisungen, 
die zwar nicht direkt im FAG 2024, aber im 
Paktum zum Finanzausgleich festgelegt 
 werden, wie insbesondere im Gesundheits-

Insgesamt ergeben sich damit Zusatzmittel  
für Länder und Gemeinden in der Höhe von 
2,1 Mrd. Euro am Beispiel des Jahres 2024. 
Davon gehen gut 500 Mio. Euro an die 
Gemeinden ohne Wien, was einem Anteil von 
24 Prozent an den Zusatzmitteln entspricht. 
Sollten die Gemeinden an den Zusatzmitteln 
des Zukunftsfonds für die Bereiche Wohnen/
Klima beteiligt werden, könnte sich der Anteil 
noch weiter erhöhen. Allerdings wird bei dieser 

-
lungen abgeschlossen, wurden bereits die 
ersten Stimmen laut, dass Gemeinden mit 

Der vorliegende Beitrag gibt einen Überblick 

2024 auf die Länder- und Gemeindeebene 
und umfasst eine Einschätzung zum FAG 
2024. Ergänzt wird dies um ausgewählte 
Ergebnisse der gemeinsam mit der TU Wien 
veranstalteten Impulskonferenz „Finanzaus-
gleich 2024: Gestärkt in die Zukunft?“.

Insgesamt keine
strukturellen Änderungen 
Mit dem FAG 2024 kommt es zu keinen 
grundlegenden Veränderungen der Struktur 
des Finanzausgleichs. Zu beobachten ist eine 
weitere Aufwertung der Finanzzuweisungen 
des Bundes und damit indirekt eine Schwä-
chung des Steuerverbundes. Keine Fort-
schritte wurden in Bezug auf eine Stärkung 
der eigenen Abgaben oder eine aufgaben-
orientiertere Verteilung der Ertrags anteile 
gemacht. Auch im Bereich der Länder-
Gemeinde-Transferbeziehungen wurden 
keine Reformen umgesetzt.  

Eine durchwachsene Einschätzung der 
Finanzausgleichsverhandlungen zeigte sich 

Finanzausgleich 2024 –
eine Einordnung
Nachschau zur Impulskonferenz.   von Karoline Mitterer

Karoline Mitterer

„Das FAG 2024 brachte deutliche Zusatz-
mittel. Eine Anpassung des vertikalen
Schlüssels zugunsten der Länder und 

Gemeinden ist jedoch nicht gelungen.“

https://www.kdz.eu/de/kdz/team
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Übersicht auch angenommen, dass sich die 
Zusatzmittel für den Gesundheitsbereich posi-
tiv auf die Umlagenentwicklung auswirken. 
Dies ist aber noch mit Unsicherheiten behaftet. 

Zukunftsfonds als wichtige Neuerung
Im Zentrum vieler Vorträge und Diskussionen 
der Impulskonferenz stand die Installierung 
des „Zukunftsfonds“ im Rahmen des FAG 
2024: Dieser bietet Ländern und Gemeinden 
vor allem in den Bereichen der Elementar-

Klima schutz und Gebäudesanierung zusätz-
liche Transfers (vom Bund an die Länder- und 
Gemeindeebene), die gleichzeitig an gewisse 
Ziele gebunden sind. 

Der Zukunftsfonds wurde in der Diskussion 
dabei durchaus unterschiedlich beurteilt. So 
ist erstmals der Versuch der Verknüpfung von 
Finanzmitteln mit Zielen im Finanzausgleich 
unternommen worden, was durchaus einen 
Reformschritt darstellt. Allerdings stößt die 
Unverbindlichkeit der Ziele oder die unzu-
reichende Konkretisierung der Maßnahmen 
auf Kritik. Auch stellt sich grundsätzlich die 
Frage, ob der Zukunftsfonds als Ersatz für 
eine Adaptierung des vertikalen Schlüssels 
geeignet ist. So werden die zusätzlichen 

 Mittel in der Praxis voraussichtlich hauptsäch-
lich zum Erhalt des Status quo verwendet 
werden müssen, während wesentliche neue 
Investi tionen nicht möglich sind.

Weiterhin Handlungsbedarf gegeben 
Insgesamt war man sich bei der Impulskon-
ferenz einig, dass weiterhin Handlungsbedarf 
zur Weiterentwicklung des Finanzausgleichs 
besteht. Dies betrifft etwa die Notwendigkeit 
einer ganzheitlichen Strategie für eine nach-
haltige Entwicklung des Bundesstaates, was 
insbesondere auch eine gute Abstimmung 
zwischen den Gebietskörperschaftsebenen 

-
steigerungen einerseits und die Schaffung 
von Investitionsspielräumen für alle drei 
Gebietskörperschaftsebenen andererseits.  
Es gibt daher noch viel zu tun. <

VERTIEFENDE ERGEBNISSE

https://www.kdz.eu/de/
-

gleich-2024-gestaerkt-
die-zukunft-nachschau-
auf-die-impulskonfe-
renz-2024

Kommentar senden

Zusatzmittel durch den
Finanzausgleich 2024
für die Gemeinden
ohne Wien im Überblick.

Quelle:
KDZ: eigene
Berechnungen 2024
auf Basis FAG 2024

 Zukunftfonds – Elementarpädagogik 196
 Zukunftsfonds – Wohnen, Sanieren, Umwelt, Klima Anteil der Gemeinden ist grunds.
  vorgesehen, aber fraglich
 Finanzzuweisung ÖPNV 12

 Strukturfonds 60
 Finanzzuweisung Theater 3
 Summe Finanzausgleichsgesetz – Zusatzmittel 305

Weitere Finanzierungsströme gemäß FAG-Paktum

höherer Vorwegabzüge über das FAG 2024) 9
Gesundheit (potenzielle Ersparnis im Bereich  
der Krankenanstaltenumlage) 144
Assistenzpädagoginnen und -pädagogen
(Zusatzmittel über Bildungsinvestitionsgesetz) 6
Transport von Schülerinnen und Schülern (betrifft nur
Gelegenheitsverkehr; ab Schuljahr 2023/2024) 15
Siedlungswasserwirtschaft (Reduktion Vorwegabzüge   
sowie zusätzlich bereitgestellte Mittel) 29
Summe weiterer Finanzierungsströme gemäß FAG-Paktum 204

 Maßnahmen im Zusammenhang Gemeinden ohne Wien
 mit dem FAG 2024 in Mio. Euro

Finanzausgleichsgesetz – Zusatzmittel für Gemeinden

https://www.kdz.eu/de/aktuelles/blog/finanzausgleich-2024-gestaerkt-die-zukunft-nachschau-auf-die-impulskonferenz-2024
mailto:fpm@kdz.or.at; mitterer@kdz.or.at
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 Kantone. Der Lastenausgleich unterstützt 
Zentrums- und Gebirgskantone durch zusätz-
liche Mittel zur Deckung struktureller Mehr-
kosten (Leisibach und Schaltegger, 2019). 
Die Abbildung veranschaulicht basierend auf 
den Daten des Jahres 2023, dass rund 80 
Prozent der Transferzahlungen im System 
dem Ressourcenausgleich zuzuordnen sind. 
Dieser wird zu 60 Prozent vom Bund und zu 

-
ziert. Der Lastenausgleich, der fast 20 Pro-
zent ausmacht, wird vollständig vom Bund 
getragen.

Der Ressourcenausgleich
als Kernstück
Der Ressourcenausgleich zielt darauf ab, 

-
nen auszugleichen. Dieser Mechanismus ver-

D ie Schweiz ist durch eine föderale 
 Struktur und direkte Demokratie geprägt. 

 Diese Eigenheiten ermöglichen eine an lokale 
Bedürfnisse angepasste Bereitstellung öffent-
licher Leistungen. Der Föderalismus entfaltet 
seine Stärke auch als ein Politiklabor, indem 
er die Innovationskraft des öffentlichen Sek-
tors durch den Wettbewerb und den Erfah-
rungsaustausch zwischen den Kantonen 
 steigert. Dieser Wettbewerb kann jedoch die 
Ungleichheit zwischen den Kantonen ver-
schärfen. Hier setzt der Finanzausgleich an, 

-
gen regional ausgewogener verteilt. 

Das Schweizer Finanzaus-
gleichssystem
Das Schweizer Finanzausgleichssystem 
stützt sich auf zwei Instrumente. Der Res-

Finanzausgleich in der Schweiz
Ein Balanceakt zwischen Solidarität und effektiven Anreizen.   
von Lukas Mair, Martin Mosler und Christoph A. Schaltegger

AD PERSONAM
Lukas Mair ist Doktorand am Institut 
für Schweizer Wirtschaftspolitik an der 
Universität Luzern und unterstützt dort 
den Bereich Fiskalpolitik. Im Rahmen 
 seiner Dissertation beschäftigt er sich 
unter anderem mit dem Schweizer 
Finanz ausgleichssystem.

AD PERSONAM
Dr. oec. publ. Martin Mosler leitet
den Bereich Fiskalpolitik am Institut
für Schweizer Wirtschaftspolitik an
der  Universität Luzern. Er forscht vor 
allem zu nachhaltigen öffent lichen 
Finanzen,  Verschuldung und 
 politischer Ökonomie.

AD PERSONAM
Prof. Dr. Christoph A. Schaltegger ist 
Direktor des Instituts für Schweizer 
Wirtschaftspolitik an der Universität 
Luzern. Seit 2010 ist Prof. Dr. Chris-
toph A. Schaltegger Ordinarius für 
Politische Ökonomie an der Universität 
Luzern und lehrt daneben an der Uni-
versität St. Gallen zum Thema öffent-
liche Finanzen. 

https://www.iwp.swiss/team/#lukas-mair
https://www.iwp.swiss/team#martin-mosler
https://www.iwp.swiss/team#christoph-a-schaltegger
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oder durch natürliche Begebenheiten 
(Eidgenös sisches Finanzdepartement, 2024).

-
tion von Sonderlasten, die in Grund- und 
Wahlbedarf unterteilt sind. Der Grundbedarf 
umfasst die gesetzlich vorgeschriebenen 
Ausgaben für grundlegende Dienstleistungen 
wie soziale Sicherheit und Gesundheit. Der 
Wahlbedarf bezieht sich auf Ausgaben, die 
über den Grundbedarf hinausgehen und die 
kantonalen Präferenzen widerspiegeln. Der 
Lastenausgleich basiert so gut wie möglich 
auf dem Grundbedarf, da er auf Indikatoren 
aufbaut, welche die strukturellen Ursachen 
von Sonderlasten abbilden und nicht auf den 
effektiven Ausgaben selbst (Eidgenössische 
Finanzverwaltung, 2004).

Lastenausgleich

ausgleich berücksichtigt die sich aus der 
natür lichen Beschaffenheit eines Kantons 
ergebenden Herausforderungen. Die Bereit-
stellung von Infrastruktur und öffentlichen 
Dienstleistungen in einem Kanton, der 

um. Er stellt sicher, dass alle Kantone ihre 
öffentlichen Aufgaben und Dienstleistungen 
effektiv erfüllen können.

Der auf Basis des kantonalen Ressourcen-
potenzials pro Einwohnerin und Einwohner1 
berechnete  Ressourcenindex bestimmt die 
Höhe der Transfers. Dieser wird mit dem 
Schweizer Durchschnitt verglichen. Kantone 
mit einem Ressourcenindex unter 100 Pro-
zent erhalten Mittel aus dem Ressourcen-
ausgleich, während Kantone mit einem Index 
über 100 Prozent in das System einzahlen 
müssen. Der Ausgleich ist progressiv gestal-

-

Ausstattung sicherzustellen.

Sonderlasten als Motivation
Der Lastenausgleich soll den Kantonen bei 
der Bewältigung von Sonderlasten helfen. 
Diese entstehen durch unkontrollierbare Ent-
wicklungen in Wirtschaft und Bevölkerung 

>

1 Das kantonale Ressourcenpotenzial bestimmt sich aus den theo-
retischen Besteuerungsmöglichkeiten, darunter die steuerbaren 
Einkommen und Vermögen natürlicher Personen und Gewinne 
juristischer Personen. 

Schematische
Darstellung des 
Finanzausgleichs-
systems 2023.

Quelle:
Eigene Darstellung
basierend auf Daten der
Eidgenössischen

Bemerkung:
Aufgrund von Rundungs-

nicht exakt die ausgewiesene 
Gesamtsumme.

Bund

Lastenausgleich

Soziodemo-

Ressourcenausgleich

Bund Kantone

881 Mio.
CHF

Ressourcenschwache
Kantone

Ressourcenstarke
Kantone

Kantone mit
Sonderlasten

510 Mio.
CHF

370 Mio.
CHF

1.738 Mio.
CHF

4.345 Mio.
CHF

2.607 Mio.
   CHF
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Fehlanreize vor allem
im Ressourcenausgleich
Der Ressourcenausgleich führt zu ausge-
prägten Fehlanreizen, besonders bei den 
Nehmerkantonen, wo ein Anstieg des 
Ressourcen potenzials in manchen Fällen zu 
einem nicht durch die höheren Steuereinnah-
men kompensierbaren Rückgang der Trans-
fers führt. Für diese Kantone lohnen sich 
Investitionen zur Steigerung der Standort-
attraktivität kaum. Eine Überarbeitung des 
Ressourcenausgleichs scheint daher notwen-
dig. Der Lastenausgleich sieht sich hingegen 
weniger ausgeprägten Anreizproblemen 
gegenüber. Da er vom Ressourcenausgleich 
unabhängig ist, kommt es jedoch vor, dass 
z. T. Kantone Zahlungen aus dem Lastenaus-
gleich erhalten, welche in den Ressourcen-
ausgleich einzahlen.

von einer alpinen Landschaft geprägt ist, wird 
beispielsweise durch eine Zersplitterung der 

erfordert die Gewährleistung der Zugänglich-
keit und der Verbindung von abgelegenen 
Bergregionen mit urbanen Zentren zusätz-
liche Investitionen in Verkehrsinfrastrukturen. 
Diese zusätzlichen Kosten sollen ausgegli-
chen werden. Dazu werden die Mittel zu je 
einem Drittel für die Höhenlage, die Steilheit 
und eine geringe Bevölkerungsdichte ausge-
richtet (Eidgenössisches Finanzdepartement, 
2024).

Lastenausgleich
Im Gegensatz dazu adressiert der soziode-

Belastungen, die durch die Bevölkerungs-
struktur eines Kantons entstehen. Dazu 
gehören Faktoren wie eine hohe Arbeitslo-
senquote oder ein hoher Anteil an älteren 
Menschen. Solche Bevölkerungsmerkmale 
können zu einem überdurchschnittlich hohen 
Bedarf an sozialen Leistungen führen. Diese 
Mehrkosten sollen ausgeglichen werden, um 
die betroffenen Kantone bei der Bewältigung 
dieser Aufgaben zu unterstützen. Beim sozio-

zwei Drittel der Mittel für überdurchschnittli-
che Lasten aufgrund der Bevölkerungsstruk-
tur und ein Drittel aufgrund der Zentrumsfunk-
tion verteilt (Eidgenössisches Finanzdeparte-
ment, 2024). 

Kommentar senden
<

KDZ-PUBLIKATIONEN

Finanzausgleich 2024
Ein Handbuch –
mit Kommentar zum FAG 2024
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Und eine Bank,   
die an sie  
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KDZ – CHANGE CANVAS

Sie können damit auch die strategische Neu-
ausrichtung Ihrer Abteilung planen. Ein ande-
rer Anwendungsbereich für das KDZ – 
CHANGE CANVAS ist die Personalentwick-
lung, insbesondere dann, wenn Sie eine*n 
konkrete*n Mitarbeiter*in auf eine neue Auf-
gabe oder für eine Führungsposition vorbe-
reiten wollen.

Aber beachten Sie, dass das KDZ – CHANGE 
CANVAS nur ein Tool von vielen ist, welches 
Sie in diesen Prozessen einsetzen können. 
Es braucht für die jeweilige Aufgabe das rich-
tige Werkzeug. Das Change Canvas hilft vor 
allem dabei, den Überblick zu wahren. Zum 
Erarbeiten der einzelnen Schritte sollten Sie 
sich weiterer Instrumente zur Analyse und 
Planung bedienen. Der Mix der Methoden 
sichert den nachhaltigen Erfolg.

Die Felder des Change Canvas
Die fünf Felder des KDZ – CHANGE 
 CANVAS  helfen Ihnen, bei komplexen 
 Herausforderungen auf das Wesentliche zu 
fokussieren und mögliche Nebenschauplätze 
bewusst aus zublenden. Diese Kompaktheit 
ermöglicht Ihnen, den gesamten Entwick-
lungsprozess zu überblicken, zugleich aber 
auch die einzelnen notwendigen Schritte zu 
ordnen.

Es gibt Change Canvas in unterschiedlicher 
Komplexität oder Einfachheit. Als KDZ ist es 
uns wichtig, Ihnen ein praxistaugliches Tool 
an die Hand zu geben. Das vorgestellte 
Change Canvas versucht die Waage aus not-
wendiger Komplexität sowie Fokussierung 
auf die zentralen Aspekte des Transforma-
tions- oder Entwicklungsprozesses zu halten. 
Daher besteht es aus den folgenden fünf 
 Feldern:

Mit dem KDZ – CHANGE CANVAS gelingen
Veränderungsschritte strategisch,
lösungsorientiert und kreativ.

„Eine Idee auf einem Blatt Papier.“ – So kann 
das Erfolgsgeheimnis hinter dem Tool 
Change Canvas schlagwortartig auf den 
Punkt gebracht werden. Es geht darum, einen 
Lösungsansatz für ein (komplexes) Anliegen 
möglichst konkret und übersichtlich auf einer 
Seite darzustellen. Wichtig ist es, sich hierbei 
nicht nur auf die konkreten Lösungsschritte 
zu fokussieren, sondern auch den Blick über 
den Tellerrand des Problems zu wagen: In 
welchem Zusammenhang steht die Heraus-
forderung (Was ist dessen Genese?) und in 
welchem Zusammenhang soll die Lösung 
stehen (Blick auf die Gesamtstrategie des 
Teams, der Abteilung oder der Organi sation)? 
Beachten Sie dabei aber unbedingt  folgenden 
Leitsatz: Die Lösung muss nichts mit dem 
Problem zu tun haben!

An welchen Projekten kann
mit dem KDZ – CHANGE CANVAS
gearbeitet werden?
Das KDZ – CHANGE CANVAS ist wie ein 
 Schweizer Taschenmesser für Veränderungs- 
und Entwicklungsprojekte unterschiedlicher 
Art in der öffentlichen Verwaltung. Es ist 
geeignet, konkrete Projekte strategisch zu 
planen, wie zum Beispiel den Weg zum 
 eigenen Nachhaltigkeitskonzept oder die Ein-
führung einer Personalbindungsmaßnahme. 

KDZ – CHANGE CANVAS

„Change Canvas ist ein universell
einsetzbares Tool für Entwicklungs-
projekte: Es ermöglicht Transparenz

und strukturiertes Vorgehen.“

Komplexen Herausforderungen innovativ begegnen.   von Maximilian Hrazdil

Maximilian Hrazdil

https://www.kdz.eu/de/kdz/team
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Begleitung des KDZ, an der strategischen 
Lösung Ihrer Herausforderung arbeiten. Zur 
Einstimmung auf die gemeinsame Arbeit 
sprechen Sie – bevor Sie in die Arbeit mit 
dem Change Canvas einsteigen – über 
Anlass und Voraussetzungen des angestreb-
ten Projekts. Es sollten alle beteiligten Mit-
denkenden ein ähnliches Bild von der Projekt-
basis haben. Danach steigen Sie in die Arbeit 
am Change Canvas ein und arbeiten die 
 Felder in der oben angeführten Reihenfolge 
(erst den Rahmen, dann die Felder im Zent-
rum) ab.

Nach dem Erarbeiten sollte das Change 
 Canvas jedoch nicht in der Ablage verschwin-
den. Alle Mitglieder des Projektteams sollten 
eine Kopie des ausgearbeiteten Change 
 Canvas erhalten. Hängen Sie sich diese 
sichtbar auf und arbeiten Sie daran im laufen-
den Prozess weiter: Markieren Sie erledigte 
oder die nächsten zu erledigenden Projekt-
schritte, geben Sie z. B. auf Post-its oder 
Modera tionskärtchen Erklärungen, To-dos 
oder getroffene Erledigungsvereinbarungen 
dazu. Das Change Canavs ist Ihr praktischer 
und ständiger Begleiter durch das Projekt – 
eben ein Schweizer Taschenmesser im 
Change- und im Projektmanagement.

Der ehrliche Blick in den Spiegel 
Beschreiben Sie den Status quo des 

Projektanliegens. Richten Sie den Blick hier-
bei auch etwas über den Tellerrand der kon-
kreten Projektidee. Gab es bereits Versuche, 
dieses Thema anzugehen? Woran sind diese 
gescheitert? Fragen Sie aber auch: Was 
 können wir als Organisation bereits jetzt zu 
diesem Arbeitsfeld beitragen; was fällt uns 
hierbei noch schwer?

Vision, Strategie & Ziele
Skizzieren Sie den Zustand, der das 

Ergebnis, das mit Abschluss des Projektes 
erreicht werden soll. Gehen Sie dabei nicht 
nur auf die Sachebene ein, sondern  fragen 
Sie auch nach den mit der Veränderung ver-
bundenen Emotionen (Wie fühlt es sich an, 
wenn wir am Ziel sind?).

Was?
Führen Sie die Schritte, die notwendig 

sind, um das Ziel zu erreichen, möglichst 
chronologisch an. Bedenken Sie in Ihren 
Überlegungen, dass sich nach der Planungs-

werden, die Sie nicht berücksichtigen 
 konnten.

Wer?
Zu den einzelnen Arbeitspaketen sollten 

möglichst die jeweils verantwortlichen und die 
mitarbeitenden Personen benannt werden. 
Es ist auch gut, festzuhalten, welche Stake-
holder außerhalb des Projektteams einzube-
ziehen sind und welche Relevanz sie für das 
Projekt haben.

Wie?
Schlussendlich bedarf es der konkreten 

Vereinbarung, wie miteinander an diesem 
Projekt gearbeitet wird: Welche Faktoren tra-
gen zum gemeinsamen Erfolg bei?

Wie kann mit dem KDZ – CHANGE 
CANVAS im Team gearbeitet werden?
Sie können gemeinsam im Team im Rahmen 
eines internen Workshops, gern auch in 

1.

2.

3.

4.

5. Kommentar senden

<

CHANGE CANVAS DOWNLOADMÖGLICHKEIT

https://www.kdz.eu/

2023-11/KDZ%20
Change%20Canvas.pdf

mailto:fpm@kdz.or.at; hrazdil@kdz.or.at
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und bewertet. CAF-Kommunal unterstützt 
-

da rüber, wo die Verwaltung gut aufgestellt
ist bzw. wo Weiterentwick lungs poten ziale 
bestehen und dabei Reformprozesse 
an zustoßen und umzusetzen.

Mit CAF-Kommunal Veränderungen 
auf den Weg bringen
Gemeinsam mit der Kommunalakademie 
Nieder österreich, vier niederösterreichischen 
Pilotgemeinden und in vielen weiteren CAF-
Projekten, die das KDZ in Gemeinden unter-
schiedlicher Größenordnung begleiten durfte, 
wurde die CAF-Kommunal-Methode praktisch 
erprobt und weiterentwickelt.1 Dass CAF in 
den Gemeinden wirkt, bestätigen die Ergeb-
nisse: Mit der CAF-Umsetzung konnten je 
Gemeinde zwischen dreißig und sechzig 
 konkrete kurz- und mittelfristige Maßnahmen 

Qualität der Gemeindearbeit weiter verbes-
sern und nachhaltig stärken. Durch die 
gemeinsame Erarbeitung der Aktionspläne 
und die klare Fest legung der Umsetzungs-
schritte inkl. Zeitplan sowie Verantwortlich-
keiten mit den Führungskräften und Mitar-
beiter  innen und Mitarbeitern, welche die 
Maßnahmen dann auch umsetzen, konnten 
rasche Ergebnisse mit hoher Umsetzungs-
kraft erzielt werden (Auszug):

Entwickeln von 
Gemeinde- und Verwaltungsleitbildern, 
Verbesserung der Arbeitsplanung zwi-
schen Politik und Verwaltung, Zielsysteme, 
Weiterentwicklung von Partnerschaften 
und Kooperationen etc.

Der CAF ist ein Leitfaden zur Weiter-
entwicklung europäischer öffentlicher 

Verwaltungen, der die Leistungsfähigkeit der 
eigenen Organisation und die Qualität für die 
vielfältigen Interessengruppen öffentlicher 
Organisationen in den Mittelpunkt stellt. Das 
KDZ hat das seit dem Jahr 2000 bestehende 
Qualitätsmanagementsystem Common 
Assessment Framework (CAF) zu einem 
„Change-Framework“ speziell für  Städte 
und Gemeinden weiterentwickelt. 

CAF-Kommunal ist ein Qualitätsmanage-
mentsystem, mit dem ein kontinuierlicher 
 Verbesserungsprozess gestartet und die 
nachhaltige Weiterentwicklung von Gemein-
den unterstützt wird. Hinter dem CAF-Kom-
munal steht ein Bewertungsraster mit rund 
200 konkreten Beispielen und Standards für 
gutes Management in Gemeindeverwaltun-
gen. Dabei werden Führung, Management 
und Struktur der Gemeinde genauso wie ihre 
Ergebnisse für die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die Bürgerinnen und Bürger, die 
Gesellschaft sowie wichtige Leistungs- und 
Wirkungsergebnisse der Gemeinde analysiert 

CAF-Kommunal
Der Reformturbo für Städte und Gemeinden!   von Philip Parzer

Philip Parzer

1 CAF-Kommunal-Leitfaden: https://issuu.com/kdz_austria/
docs/20201002_caf_kommunal_band13_fogra39 (14.4.2024)

„ Ich sehe den CAF auch als Führungsinstrument. 
Die Stärken und Potenziale in allen Bereichen 
(z. B. Bürger-/Kundenorientierung, Führungs-
qualität, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, soziale 
Verantwortung, Partnerschaften) werden einem 
vor Augen geführt und der Handlungsbedarf fest-
gelegt. Auch der Bereich Politik und Verwaltung 
steht immer wieder im Fokus und birgt viele 
Unklar heiten und keine klaren Vorgaben. Auch 
da kann der CAF Abhilfe schaffen!
Bürgermeisterin Marion Török
Marktgemeinde Zwentendorf “

STRATEGIEARBEIT

https://www.kdz.eu/de/kdz/team
https://issuu.com/kdz_austria/docs/20201002_caf_kommunal_band13_fogra39
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Schärfen 
der sachlichen Zuständigkeiten und Auf-
gabenzuteilung, Evaluierung und Neu-
strukturierung zentraler Aufgabenbereiche, 
Wissensmanagement, Anpassen von 
 Öffnungszeiten und Kundenserviceange-
boten, Organisationshandbuch etc.

Weiterentwickeln des 
Budget controllings, Entwicklung von 
Management Cockpits, Kalkulation von 
Verwaltungsservices etc.

Führungs-
kräfteentwicklung, Einführung des struk-
turierten Mitarbeitergespräches, Aktuali-
sierung der Stellenbeschreibungen, 
 Optimierung der Rekrutierungsprozesse, 
Employer-Branding-Maßnahmen, Aufbau 
einer Feedbackkultur etc.

Digitalisierung 
von Geschäftsprozessen, Optimierung 
zentraler Verwaltungsabläufe und Zusam-
menarbeit zwischen Abteilungen etc.

Durchführen von 
Kunden befragungen und Zufriedenheits-
messungen, mobiles Bürgerservice, 
 Einsatz digitaler Lösungen und Infor ma-
tionsangebote etc.

CAF-Kommunal folgt dabei im Prinzip   
vier Schritten, die in der nebenstehenden 

1. Anpassung des CAF-Bewertungsbogens,
2. CAF-Training und Bewertungsphase,
3. CAF-Konsensworkshop,
4. CAF-Aktionsplan;

CAF-Kommunal richtig einsetzen
Die Entscheidung für den Einsatz von CAF-
Kommunal erfordert zu Beginn einen Check, 
inwieweit dieser Projektansatz die Ziel-
setzungen der Gemeinde unterstützen kann
und auch zur Organisationskultur selbst 
passt. In der Gemeinde sollte eine grund-
sätzlich offene Gesprächskultur zum >

Qualitätsmanagement mit dem
Common Assessment Framework

einfach erklärt

Im CAF-Aktionsplan-
Workshop werden die

Maßnahmen in Projektpläne
gegossen, Zuständigkeiten

verteilt, Ressourcen geschätzt
und der Ablauf konkretisiert.

In diesem Schritt wird das
Bewertungsteam geschult und
ein Link zum CAF-Onlinetool

geschickt, in dem die Bewertung
(CAF-Bewertungsbogen) Schritt-
für-Schritt durchgeführt werden 

kann.

Ein Endbericht zu den Ergebnissen des CAF-
Konsens-Workshop und CAF-Aktionsplan-

Workshop mit allen erarbeiteten Maßnahmen
und Umsetzungsplänen liegt vor. 

Der CAF-Bewertungsbogen
wird in einem ersten
Projektschritt an die

Organisation angepasst, damit
ein gemeinsames Verständnis

in den Bewertungskriterien
geschaffen wird.

Nachdem die CAF-
Selbstbewertung

abgeschlossen ist, werden die
Ergebnisse in einem Konsens-

Workshop noch einmal
bearbeitet und Maßnahmen
durch das Bewertungsteam

festgelegt.

CAF-
Bewertungs-
bogen an die
Organisation
anpassen

CAF-Training
und

Bewertungs-
phase 

CAF-Aktionsplan-
Workshop

Endbericht

CAF-
Konsens-
Workshop

www.caf-zentrum.at
 

Qualitätsmanagement in öffentlichen Organisationen
mit dem Common Assessment Framework (CAF) ist
einfach und folgt dem Prinzip der Selbstbewertung

durch die Mitarbeiter*innen.

ORGANISATIONSGESTALTUNG

CONTROLLING

PERSONALENTWICKLUNG

PROZESSOPTIMIERUNG

SERVICEQUALITÄT
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COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verbessern 
und weiterentwickeln wollen. Zudem unter-
stützt CAF das Verständnis für die Gesamtor-
ganisation und fördert die Zusammenarbeit im 
Team, wodurch Motivation und gemeinsames 
Tun maßgeblich gestärkt werden.

CAF-Gütesiegel – die Auszeichnung 
für exzellente Verwaltungs-
organisationen
Um die Anstrengungen und Erfolge eines 
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses mit 
CAF zu würdigen, besteht die Möglichkeit, 
eine auf internationaler und europäischer 
Ebene anerkannte Auszeichnung in Form des 
CAF-Gütesiegels zu erlangen. Mit dem CAF-
Gütesiegel wird die hohe Qualität der Organi-
sation einer breiten Öffentlichkeit sichtbar 
gemacht. Es ist eine Auszeichnung für 
 Organisationen des öffentlichen Sektors, die 
exzellente Leistungen für die Bürgerinnen 
und Bürger erbringen und nachhaltige 
 Verwaltungsentwicklung betreiben. Das CAF-
Gütesiegel wird vom Bundesministerium für 
Kunst, Kultur, öffentlichen Dienst und Sport in 
Kooperation mit dem CAF-Zentrum nach 
europaweit gültigen Standards vergeben. 

Treten Sie mit uns in Kontakt und nutzen Sie 
dieses Tool, um den Reformturbo zu starten 
und den nächsten Schritt zu einer exzellenten 
Verwaltungsorganisation zu setzen. Mehr 
Infos unter www.caf-zentrum.at.

Selbstverständnis gehören sowie   
auch die grundsätzliche Bereit-

schaft der Führungskräfte und Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern vor-

handen sein, einen kritischen Blick 
auf die eigenen Organisationsstruk-
turen, Abläufe usw. zu  richten. Auch 

kann CAF-Kommunal nur in Teilberei-
chen der Gemeindeverwaltung mit gerin-

gem Anpassungsaufwand zum Einsatz kom-
men (z. B. Wirtschaftshof, einzelne Abteilun-
gen und Dienststellen usw.).

CAF-Kommunal ist einfach und folgt der 
Grundprämisse, dass dieExpertinnen und 
Experten für Veränderungen in der eigenen 
Verwaltung sitzen. Sie wissen wo der Schuh 
drückt und welche Verbesserungsmaßnah-
men notwendig sind. Diese Gruppe an Füh-
rungskräften und Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern wird  eingeladen, die eigene Organisa-
tion zu bewerten und zu verändern. So 
entstehen Innovationsprozesse mit prakti-
schen Lösungen, die Gemeinden messbar 
und kontinuierlich weiterbringen.

Durchschnittlich dauert ein CAF-Prozess vier 
bis sechs Monate. Am Ende liegt ein konkre-
ter Aktionsplan zur Weiterentwicklung der 
eigenen Organisation für die nächsten zwei 
Jahre auf dem Tisch. 
CAF eignet sich insbesondere für jene Ge-
meinden, die einen Überblick zum Status quo 
ihrer Organisation bekommen möchten und 
diesen gemeinsam mit Führungskräften und 

<
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Change it – CAF it!
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heit, der Transparenz sowie des Vertrauens 
und schafft somit die Basis, Wissen nicht im 
Sinne des Silodenkens zu horten, sondern für 
die gesamte Organisation verfügbar zu machen. 

Im Jahr 2023 konnten wir vier interne 
 Weiterbildungsmaßnahmen in wichtigen 
Themen feldern durchführen: 
• Persönliche Resilienz & Burnout-
 Prävention,
• Aufgaben & Strukturen der
 Gemeindeorgane,
• Künstliche Intelligenz – Basics und
 Anwendungen in der öffentlichen
 Verwaltungen,
• KNIME – freie Software für die
 interaktive Datenanalyse.

Wir sichern unser aller Wissen für die 
gesamte Organisation, indem wir aktiv an 
Konferenzen, Workshops, Ausschüssen 
(ÖStB, KGSt etc.), Expertengremien, Netz-
werken (CAF-Expert-Groups, KDZ-Fachforen 
und Netzwerktreffen) teilnehmen. Die Teil-

-
ning by doing“ in gemeinsamen Projekten 
sind ebenfalls zentrale  Elemente des konti-
nuierlichen voneinander Lernens.

Leadership 4.0 erfordert lebenslanges und 

liche Betrachtung der Personalentwicklung, 

und Zukunftsfähigkeit für die gesamte 

Neben gezielten individuellen Kompetenzent-
wicklungsmaßnahmen ist eine solide und 
zeitgemäß organisierte interne Weiterbildung 
ein wichtiger Baustein, um gemeinsam 
Potenziale für die Weiterentwicklung der 
gesamten Organisation zu erschließen. Als 
Kompetenzzentrum und Wissensplattform für 
den öffentlichen Sektor haben wir einen 
hohen Anspruch an kontinuierliches Lernen. 
Denn oftmals gilt das durch zurückliegende 
Studien- und Berufsabschlüsse erworbene 
Wissen schnell als überholt, nicht zuletzt 
 aufgrund der verkürzten Halbwertszeit des 
Wissens. Wir arbeiten in hohem Maße inter-
disziplinär und fachübergreifend, was eine 
Zusammenarbeit auf Augenhöhe und ein 
 Lernen mit- und voneinander voraussetzt. 

Wie machen wir das im KDZ?
Wir orten internen Weiterbildungsbedarf, der 
für mehrere Personen relevant sein kann. 
 Dieser kann von der Geschäftsführung, vom 
Betriebsrat oder eben auch von den Mitarbei-
tenden eingebracht werden. Danach organi-
sieren wir mit externen oder internen Expert-
innen und Experten das entsprechende 
Weiter bildungsdesign und -setting. Wir legen 
Wert  darauf, die hierbei erworbenen Kompe-
tenzen direkt in den eigenen Arbeitsbereich zu 
integrieren und somit den Lerntransfer best-
möglich zu garantieren. Gemeinsam als 
Gruppe zu lernen fördert ein Klima der Offen-

Das organisationale Lernen
neu gestalten
Neues und kollaboratives Lernen ist gefragt!   von Eva Wiesinger

Eva Wiesinger

Kommentar senden
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KDZ-WEITERBILDUNG  
IHR PARTNER UND LERNBEGLEITER

Mitte Juni erscheint unser Herbstprogramm 2024. 
Werfen Sie einen Blick auf
unsere neuen innovativen
Programme und neuen
Weiterbildungsangebote.

https://www.kdz.eu/
de/seminare
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https://www.kdz.eu/de/kdz/team
https://www.kdz.eu/de/seminare
mailto:fpm@kdz.or.at; wiesinger@kdz.or.at


KDZ-PUBLIKATIONEN

SCHRIFTENREIHE ÖFFENTLICHES MANAGEMENT 
UND FINANZWIRTSCHAFT IM NWV Euro

Band 26 Klimaschutz und Klimawandelanpassung im Bundesstaat –
 Föderale Herausforderungen und Steuerungsansätze 52,00
 Wien, Graz, 2023, 181 Seiten

Band 25 Krisenfester Finanzausgleich – Herausforderungen und
    Optionen zur Krisenbewältigung 44,80
    Wien, Graz 2021, 150 Seiten

Band 24 Gebührenkalkulation – Leitfaden für die Praxis 44,80
    Wien, Graz 2021, 265 Seiten

Band 23 Transforming Public Administration with CAF – 20 years of the CAF 46,80
    Wien, Graz 2020, 271 Seiten

Band 22 Nachhaltig wirken – Impulse für den öffentlichen Sektor 48,80
    Wien, Graz 2019, 363 Seiten

Band 21 Governance-Perspektive in Österreichs Föderalismus 38,80
    Wien, Graz 2019, 187 Seiten

Band 20 The future of Europe – built on strong municipalities 36,80
    Wien, Graz 2017, 170 Seiten

Band 19 Finanzausgleich 2017: Ein Handbuch – mit Kommentar zum FAG 2017 48,80
 Wien, Graz 2017, 620 Seiten

Band 18 Standort Österreich und öffentliche Verwaltung:
 Herausforderungen, Strategien, Instrumente 34,80
 Wien, Graz 2015, 172 Seiten

Band 17  38,00
 
 Wien, Graz 2013, 155 Seiten

Band 16 Offene Stadt: Wie BürgerInnenbeteiligung, BürgerInnenservice 44,80
 und soziale Medien Politik und Verwaltung verändern
 Wien, Graz 2012, 420 Seiten

Band 15 Handbuch zur Kommunalsteuer 98,00

Band 14 Koordinierung der Finanzpolitik im Bundesstaat 38,80
 Wien, Graz 2011, 248 Seiten

Die Schriftenreihe erscheint im  Verlag Österreich.
Bestellungen unter www.verlagoesterreich.at oder per Mail an kundenservice@verlagoesterreich.at.

Wenn nicht anders angegeben, verstehen sich die Preise zzgl. 10 % USt. und Versandspesen.

weitere Studien: https://www.kdz.eu/de/wissen

JETZT BESTELLEN: KONTIERUNGSLEITFADEN 2024
Der Kontierungsleitfaden für Gemeinden und Gemeindeverbände 2024 wurde an die Änderungen

der Novelle der VRV 2015 angepasst.

Erläuterungen zu den Kontengruppen und deren Stichworte, die Zuordnung der MVAG-Codes zu jeder 
Kontengruppe sowie die Aktualisierung sämtlicher Buchungsbeispiele. Außerdem wurden aufgrund 

der VRV-Novelle alle Anlagen zum Voranschlag und Rechnungsabschluss neu beschrieben. 
Ergänzend gibt es einen Artikel zum Drei-Komponenten-Haushalt, der den KDZ-Quicktest in seiner 
erweiterten Form erläutert und einen Abdruck des Verordnungstextes der VRV 2015 inkl. Novelle.
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https://www.verlagoesterreich.at/klimaschutz-und-klimawandelanpassung-im-bundesstaat/99.105005-9783708341415
https://www.verlagoesterreich.at/krisenfester-finanzausgleich/99.105005-9783708313931
https://www.verlagoesterreich.at/gebuehrenkalkulation/99.105005-9783708313887
https://www.verlagoesterreich.at/transforming-public-administration-with-caf/99.105005-9783708313481
https://www.verlagoesterreich.at/nachhaltig-wirken/99.105005-9783708312903
https://www.verlagoesterreich.at/governance-perspektiven-in-oesterreichs-foederalismus/99.105005-9783708312729
https://www.verlagoesterreich.at/the-future-of-europe-built-on-strong-municipalities/99.105005-9783708311982
https://www.verlagoesterreich.at/finanzausgleich-2017/99.105005-9783708311623
https://www.verlagoesterreich.at/zur-effizienz-der-foerderpolitik-im-bundesstaat/99.105005-9783708309514
https://www.verlagoesterreich.at/offene-stadt/99.105005-9783708308777
https://www.verlagoesterreich.at/
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