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Liebe Leserin, lieber Leser!

-

Peter Biwald

ir befinden uns in einer Phase der

Umbriiche auf internationaler Ebene,
die auch vor dem neutralen Osterreich nicht
haltmachen. Die internationalen geopoli-
tischen Verschiebungen und Umorientier-
ungen fuhren unter anderem zum Ausbau
und zur Starkung der militarischen Poten-
ziale. Dem folgen Prioritdtenanderungen in
den politischen (und damit auch budgetéren)
Schwerpunktsetzungen.

Diese Entwicklungen verschéarfen die ohnehin
schon groRRen nationalen Herausforderungen
zusatzlich. Die Budgets von Bund, Landern
und Gemeinden sind in betrachtlicher Schief-
lage — es besteht dringender Handlungs-
bedarf. Die Aufgaben- und Finanzierungs-
verflechtungen zwischen den drei Ebenen
tragen zum Kompetenzwirrwar bei und
erschweren das Gegensteuern. Der Anstieg
der Forderausgaben in den letzten Jahren
verscharft das Budgetproblem. Mit dem ver-
starkten Abschopfen der Gemeinde-Ertrags-
anteile durch Landesumlagen wird der
Finanzausgleich umgangen.

Der einzige Losungsansatz besteht darin,
Reformen in verschiedenen Bereichen einzu-
leiten. Dies beginnt bei den Strukturen des
féderalen Systems. Aufgaben-, Ausgaben-
und Finanzierungsentflechtungen in zentra-
len Leistungsfeldern (z. B. Gesundheit,
Pflege, Bildung) sind ein wichtiger Reforman-
satz. Aufgabenkritik und Leistungsanpassung
sind eine Pflichtaufgabe flir alle drei Ebenen.
Der Ausbau der subnationalen Abgabenauto-
nomie sowie verstarkte Nutzerfinanzierung
sind weitere Themen. Auch die Strukturen
mussen neu gedacht werden — z. B. in Form
der Regionsgemeinde. Funf bis sieben
Gemeinden bilden eine Regionsgemeinde,
die gemeinsam in gewahlten politischen
Strukturen die regionalen Aufgaben erledigen

und finanzieren. Die Ortsgemeinde bleibt als
Teil der Regionsgemeinde bestehen.

Erganzend zu den Strukturreformen sind die
Haushalte auf allen Ebenen — und damit auch
auf kommunaler Ebene — zu konsolidieren.
Damit wird ein wichtiger Beitrag zur kurz- und
mittelfristigen Sicherung der Handlungsfahig-
keit geleistet.

Grundsatzlich bedarf es eines neuen Weges
fir Reformprozesse in Osterreich. Mit der
Initiative fur einen handlungsfahigen Staat —
siehe dazu auch den Beitrag in diesem FPM
— wird ein partizipativer Ansatz mit einer
breiten Einbindung von Anspruchsgruppen
skizziert, um Foderalismus- und Verwaltungs-
reformen abseits traditioneller politischer
Blockaden voranzutreiben und eine moderne,
handlungsfahige Staatsstruktur zu entwickeln.

Im vorliegenden FPM bringen wir einige
Beitrage, die die Konsolidierungsnotwendig-
keit mit der Innovationsfahigkeit gemeinsam
betrachten. Vom Gestalten trotz knapper
Kassen uber Vertrauensbildung und Fih-
rungsarbeit bis hin zur kiinstlichen Intelligenz
reicht das folgende Spektrum — mit nationaler
wie auch europaischer Perspektive.

Wir wiinschen Freude beim Lesen und freuen
uns auf lhre Riickmeldung.

Peter Biwald
Geschaftsfliihrer KDZ
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GEMEINDEFINANZEN

Zwischen Investitionsbedarf
und Finanzierungskrise

2023 als Wendepunkt fir Gemeinden.

Karoline Mitterer

Dalilah Pichler

4 kpz

D as Jahr 2023 markiert einen Wende-
punkt: Nach den turbulenten Krisenjah-
ren haben sich die finanziellen Spielraume
der Gemeinden gegentiber dem Vorkrisenni-
veau halbiert. Dennoch wurde weiterhin
investiert — insbesondere in Kinderbetreuung
und Bildung. Die Schattenseite: eine steigen-
de Verschuldung. Die Finanzierung der kom-
munalen Daseinsvorsorge ist deutlich schwie-
riger geworden.

Halbierte Spielraume —

Was steckt dahinter?

Der Uberschuss aus der operativen
Gebarung — also dem laufenden Haushalt
ohne Investitionen — sank 2023 auf rund
1,6 Mrd. Euro. Das bedeutet eine Halbierung
im Vergleich zum Vorjahr. Steigende Aus-
gaben — etwa fur Personal (+11 Prozent)
und Betrieb (+9 Prozent) — trafen auf
sinkende Ertragsanteile (-2 Prozent) und
eine unterdurchschnittliche Entwicklung der
eigenen Abgaben (+6 Prozent) und Gebiih-
ren (+7 Prozent). Zugleich stiegen die
Umlagen an die Lander um 8 Prozent, was
die finanzielle Belastung weiter erhdhte.
Viele Gemeinden rutschten damit in die
Kategorie der sogenannten ,Abgangsge-
meinden” (negative Freie Finanzspitze):
Sie konnten ihre laufenden Ausgaben nicht
mehr aus eigener Kraft decken.
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Investitionen 2023 noch hoch

Trotz knapper Mittel investierten Osterreichs
Gemeinden im Jahr 2023 rund 4,5 Mrd. Euro
(ohne Wien). Gegenliber dem Vorjahr ist das
ein Plus von 13 Prozent. Damit wurden abso-
lut sogar mehr Mittel eingesetzt als 2019 —
dem letzten Vorkrisenjahr. Erreicht wurde
dieses Niveau aber nur dank Kapitaltransfers
von Landern und Bund (v. a. das Kommunale
Investitionsprogramm 2023), Riicklagenab-
bau und Darlehensaufnahmen.

Zu betonen ist, dass kommunale Investi-
tionen auf finanzielle Engpasse in der Regel
zeitverzogert reagieren. Angesichts der kriti-
schen Aussichten fir die Gemeindefinanzen
in den nachsten Jahren ist es daher fraglich,
ob das Investitionsniveau gehalten werden
kann.

Steigende Verschuldung 2023:
Beginn eines neuen Trends?

Wahrend die Investitionen zulegten, reichte
der operative Uberschuss nicht mehr aus, um
sie zu finanzieren. Die Folge: eine starkere
Inanspruchnahme von Krediten. Der Saldo
der Finanzierungstatigkeit — also die Differenz
zwischen aufgenommenen und getilgten Dar-
lehen —lag 2023 bei +362 Mio. Euro Netto-
neuverschuldung und war damit dreimal so
hoch wie im Vorjahr.

Noch sind die Schulden im Verhaltnis zum
BIP stabil, doch erste Warnzeichen mehren
sich. Sollten sich die operativen Spielraume
weiter verschlechtern, kdnnte sich die bislang
stabile Verschuldungssituation grundlegend
andern.
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Bildung und Kinderbetreuung:
Dauerlaufer mit hohem Tempo

Die dynamischsten Ausgabenbereiche blei-
ben Bildung und Elementarpadagogik. Die
Nettobelastung — also der Zuschussbedarf —
hat sich in der Kinderbetreuung in den letzten
10 Jahren mehr als verdoppelt (+115 Pro-
zent), im Pflichtschulbereich betrug der
Anstieg +73 Prozent. Dahinter stehen neben
wachsender Nachfrage auch héhere Quali-
tatsanspriiche, etwa steigende Betreuungs-
quoten, kleinere Gruppengrol3en und l&angere
Offnungszeiten.

Fazit: Weniger finanzielle
Spielrdume, mehr Verantwortung
Das Jahr 2023 markierte einen tiefen Ein-
schnitt in der kommunalen Finanzentwick-
lung. Im Vergleich zum Vorkrisenjahr 2019
hat sich der Finanzierungsspielraum halbiert.
Zugleich wurde weiter auf hohem Niveau
investiert, besonders in Bildung und Kinder-
betreuung. Diese widersprtichliche Entwick-
lung zeigt deutlich: Die Gemeinden stehen
vor einem strukturellen Dilemma. Sie erfullen
zentrale gesellschaftliche Aufgaben und
bendtigen hohe Investitionen — wahrend ihr
finanzieller Spielraum zunehmend schrumpft.

Empfehlungen fir nachhaltig
stabile Gemeindefinanzen

Um die Gemeindefinanzen langfristig zu
stabilisieren, braucht es strukturelle Refor-

men. Dies bedeutet eine Bundesstaats- und
Finanzausgleichsreform, wie sie etwa auch
im Regierungsprogramm 2025 angelegt ist.
Dabei sollte an einer Transferreform (v. a. in
Bezug auf Pflege und Krankenanstalten),
an klaren Aufgabenzuordnungen (etwa bei
Schulen oder Klimaschutz) und an einer
starker aufgabenorientierten Mittelverteilung
gearbeitet werden. Zusétzliche Projekte wie
das geplante zweite Gratiskindergartenjahr
mussen finanzierbar bleiben und dirfen die
Gemeinden nicht Gberfordern.

Daneben braucht es auch Effizienzsteiger-
ungen auf Gemeindeebene, etwa durch
interkommunale Kooperationen oder
Gemeindefusionen, Prozessoptimierung und
Aufgabenkritik. Kurzfristig scheinen jedoch
finanzielle Unterstltzungen durch Bund und
Lander alternativlos, um die kommunale
Daseinsvorsorge aufrechtzuerhalten. Beson-
ders die Investitionstatigkeit der Gemeinden
muss gesichert werden — auch im Hinblick auf
soziale und 6kologische Herausforderungen.
Damit das gelingt, braucht es ein ausgewo-
genes Zusammenspiel aus verfligbaren
Eigenmitteln, gezielter Investitionsférderung
und tragbarer Verschuldung. Andernfalls
drohen UberméaRige Schulden oder ein Ruck-
gang kommunaler Zukunftsinvestitionen.
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HAUSHALTSKONSOLIDIERUNG

Gestalten trotz knapper Kassen

Neue Wege der Haushaltskonsolidierung.

von Alexander Maimer und Karoline Mitterer

‘

Alexander Maimer

Karoline Mitterer

Viele Stadte und Gemeinden stehen vor der
schwierigen Aufgabe, ihre Haushalte zu
konsolidieren — ohne dabei politische
Gestaltungsspielrdume zu verlieren.

In Zeiten knapper Budgets reichen klassische
Einsparprogramme oft nicht mehr aus. Es
braucht neue Perspektiven: Ein strategisches
Umdenken in der kommunalen Leistungs-
erbringung und das Nutzen innovativer
Wege.

Im Auftrag des Osterreichischen Stadte-
bundes hat das KDZ eine Studie erstellt, die
innovative Konsolidierungsansatze analysiert
und Good-Practice-Beispiele aus dem In- und
Ausland aufbereitet. Ziel dabei ist, den
Gemeinden Werkzeuge an die Hand zu
geben, mit denen sie trotz finanzieller Eng-
passe die kommunale Daseinsvorsorge
sichern und weiterentwickeln kénnen.

Neue Ansatze fur

nachhaltige Haushaltsfihrung
Konsolidierung bedeutet nicht zwangslaufig
Verzicht. Vielmehr geht es auch darum, vor-
handene Ressourcen intelligenter zu nutzen
und die Organisation 6ffentlicher Leistungen
neu zu denken. Die Studie zeigt sechs zent-
rale Handlungsfelder auf, die Stadten und
Gemeinden neue Mdglichkeiten ertffnen —
jenseits von pauschalen Kirzungen.

Effizienzsteigerung in der
Gemeindeverwaltung
Aufgabenkritik, Digitalisierung und Leistungs-
vergleiche bieten Potenziale fir mehr Effizi-
enz — etwa durch smarte Tourenplanung im
Bereich Mllabfuhr oder interkommunale
Benchmarking-Projekte.

6 KDZ FORUM PUBLIC MANAGEMENT #1 2025

Zusammenarbeit mit

Blrgerinnen und Blrgern
Ehrenamtliche Initiativen kénnen Leistungen
sichern und Kosten reduzieren. Beispiele sind
etwa der Betrieb eines drtlichen Freibades
durch einen Verein. Auch Birgerbudgets oder
Beteiligungsprozesse zeigen Einsparpoten-
zial und fordern zugleich das Verantwortungs-
gefltihl vor Ort.

Gemeindekooperationen
Gemeinsame Verwaltungseinheiten
(z. B. Baurechtsverwaltung) oder gemein-
same Infrastruktur und Dienstleistungen (z. B.
Bauhofe, Kindergarten) helfen, Synergien zu
nutzen und Kosten zu senken.

Zusammenarbeit mit

den Landern
Eine bessere regionale Abstimmung von
Dienstleistungen und Infrastruktur durch die
Lander eroffnet weitere Effizienzpotenziale.
Lander kénnen hier viel starker als bisher als
Servicepartner auftreten. Auch regionale Per-
sonalpools und digitale Unterstitzungsleis-
tungen sind zu nennen.

Public-Private-Partnerships (PPP)

Projekte im Bereich der Abfallwirtschaft
oder bei der Infrastrukturerrichtung zeigen,
wie Leistungen mit geringerer 6ffentlicher
Belastung realisiert werden kdénnen.

,Die Gemeinden brauchen

neue Losungen, um auch unter
finanziellem Druck zukunftsfahig
bleiben zu kénnen.”


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

Green Bonds, Burgerbeteiligungs-
modelle & Co erdffnen zuséatzliche Finan-
zierungsquellen fur die Realisierung von
Investitionen.

Erfolgsfaktoren fir

nachhaltige Konsolidierung

Eine wirksame Haushaltskonsolidierung
erfordert mehr als nur technisches Know-how
— sie muss strategisch geplant, politisch
gewollt und professionell begleitet sein. Zent-
rale Erfolgsfaktoren sind ein klares Zielbild
und eine langfristige Strategie, die Uber kurz-
fristige Einsparungen hinausgeht und die
Weiterentwicklung kommunaler Leistungen
im Blick hat. Erfolgreiche Beispiele zeigen
zudem, dass Kooperationen — ob mit anderen
Gemeinden, mit dem Land oder mit privaten
Mitwirkenden — auf Augenhothe organisiert
sein mussen, um Vertrauen, Transparenz und
Effizienz sicherzustellen. Ebenso entschei-
dend ist die Kommunikation: Nur wenn Ver-
waltung, Politik und Bevdlkerung die Notwen-
digkeit von MalRBnahmen verstehen und aktiv
eingebunden werden, lassen sich auch ambi-
tionierte Konsolidierungsschritte tragen und
umsetzen. Eine transparente Kommunikation
schafft Vertrauen und Akzeptanz — und macht
aus Konsolidierung ein gemeinsames Projekt.

Neue Spielraume schaffen

erfordert neues Denken

Auch wenn viele Gemeinden derzeit unter
hohem finanziellem Druck stehen, lassen sich
Handlungsspielraume bewahren — vorausge-
setzt, man ist bereit, tber den Tellerrand hin-
auszublicken. Die vorgestellten Ansatze zei-
gen, dass Konsolidierung nicht nur dem Spa-
ren dienen muss, sondern vielmehr zur
Weiterentwicklung der kommunalen Daseins-
vorsorge beitragen kann.

Der Wandel hin zu mehr Effizienz, Beteiligung
und Kooperation braucht Mut — aber auch
systematische Unterstlitzung. Gemeinden
sollten ihre individuellen Rahmenbedingun-
gen analysieren, vorhandene Starken aktivie-

Foto: Shutterstock

ren und den fur sie passenden Mix an Mal3-
nahmen wahlen. Die in der Studie identifizier-
ten Erfolgsfaktoren und Praxisbeispiele
bieten dafir eine wertvolle Orientierung.

Innovative Losungen allein

reichen nicht aus

Die oben genannten innovativen Konsolidie-
rungsansatze stellen keine alleinige Lésung
dar, sondern sind als Erganzung zu beste-
henden MalRnahmen zu verstehen. Das weit
Uberwiegende Konsolidierungspotenzial wird
weiterhin durch klassische MalRnahmen
erschlossen werden missen — insbesondere
durch das Heben bestehender Einnahmen-
potenziale, etwa bei Geblihren oder Leis-
tungsbeitréagen, sowie durch gezielte
Aufgabenkritik, in Bereichen wie Forderun-
gen, freiwillige Leistungen oder Investitions-
priorisierungen. Wie sich die finanzielle Lage
der Gemeinden kinftig entwickelt, wird
zudem mal3geblich davon abhéngen, in
welchem Ausmal’ Bund und Lander ihrer
Verantwortung nachkommen. Eine faire
Lastenverteilung im foderalen Geflige ist
unerlasslich — denn dauerhaft konnen
Gemeinden die Herausforderungen der
Haushaltskonsolidierung nicht allein
stemmen.

==

i _§

Herausforderung annehmen und neue Wege gehen.

0
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EU-HAUSHALT 2028+

Neuer EU-Haushalt 2028+

Weniger Geld far alle?

Thomas Prorok

Alexandra Schantl

8 KDz

m Juli 2025 wird die Europaische Kommis-

sion den Vorschlag fur den nachsten Mehr-
jahrigen Finanzrahmen 2028+ vorlegen. Mit
der Mitteilung ,Der Weg zum néchsten Mehr-
jahrigen Finanzrahmen (MFR)“ hat sie offiziell
die Diskussion und Verhandlungen tber den
zukunftigen EU-Haushalt eingeleitet. Die
Vision der Kommission ist ein Haushalt, der
auf ein strategischeres, flexibleres und leis-
tungsorientierteres EU-Finanzierungssystem
abzielt. Angesichts geopolitischer Unsicher-
heiten, wirtschaftlicher Herausforderungen
und sozialer Transformationen fordert die
Européische Kommission neue Finanzie-
rungsprioritaten, die das EU-Budget und die
Mittelverteilung an die EU-Mitglieder
umfassend andern werden.

Finanzierungsschwerpunkte

Die Kommission orientiert sich stark am
Draghi-Report, der die Starkung der euro-
paischen Wettbewerbsfahigkeit und Inno-
vation als zentrale Prioritat sieht.

D WETTBEWERBSFAHIGKEIT & INNOVATION
Der neue Europaische Wettbewerbsfahig-
keitsfonds soll gezielt strategische Techno-
logien, Forschung und industrielle Innova-
tion férdern. Eine zentrale Herausforderung
ist die SchlieBung der Investitionsliicke
gegenuber den USA und Asien. Um das zu
erreichen, sollen bessere Rahmenbedin-
gungen fir Start-ups und Wachstumsunter-
nehmen geschaffen werden.

PUBLIC MANAGEMENT #1 2025

D SICHERHEIT & VERTEIDIGUNG
Die Zusammenarbeit in der europaischen
Verteidigungsindustrie soll gestarkt, und es
sollen mehr Mittel fir Krisenreaktionen und
Sicherheit bereitgestellt werden.

D MIGRATION & ASYLPOLITIK
Die finanzielle Absicherung des neuen
Pakts fur Migration & Asyl soll den Schutz
der Au3engrenzen verbessern und irregu-
lare Migration effektiver steuern.

D KOHASIONS- & STRUKTURPOLITIK
Die Forderprogramme sollen vereinfacht
werden, um Investitionen effizienter dorthin
zu lenken, wo sie am meisten gebraucht
werden. Gleichzeitig riickt der Fokus star-
ker auf soziale Kohésion und Arbeitsmarkt-
forderung.

D NACHHALTIGKEIT & KLIMASCHUTZ

Umwelt- und Klimapolitik bleiben zentral,
jedoch mit neu ausgerichteten Prioritaten.
Die Gemeinsame Agrarpolitik (GAP) soll
nachhaltiger und resilienter gestaltet
werden. Gleichzeitig sollen neue Finan-
zierungsmodelle fir klimaneutrale Techno-
logien und Energieunabhangigkeit ent-
wickelt werden. Zudem ist eine bessere
Absicherung gegen Naturkatastrophen
geplant.

D EU-ERWEITERUNG &

GEOPOLITISCHE STRATEGIE
EU-Erweiterung & geopolitische Strategie:
Die geopolitische Lage erfordert eine neue
Finanzstrategie zur Unterstitzung der
Westbalkanstaaten, der Ukraine, der Repu-
blik Moldau und Georgiens. Gleichzeitig
sollen Investitionen im Rahmen der Global
Gateway Initiative verstarkt auf strategi-
sche Partnerlander ausgerichtet werden.
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Modernisierung der EU-Finanzen

Um diese neuen Prioritaten zu finanzieren,
schlagt die Kommission eine Modernisierung
der EU-Finanzen vor. Besonders wichtig ist
die Einfihrung neuer Eigenmittel, um die
Ruckzahlung der NextGenerationEU-Schul-
den ab 2028 zu sichern. Geplante Einnahme-
guellen sind unter anderem der Emissions-
handel (ETS), der CO,-Grenzausgleichs-
mechanismus (CBAM) und neue Modelle zur
Besteuerung von Unternehmensgewinnen.
Zudem soll der EU-Haushalt flexibler gestal-
tet werden, um schneller auf Krisen reagieren
zu kdnnen. Die Kommission bringt zudem
folgende neue Finanzierungsregeln ins Spiel:

D FLEXIBILISIERUNG DES HAUSHALTS
Ein wesentlicher Punkt ist die Erhéhung
der Flexibilitat des EU-Budgets. Derzeit
sind Uber 90 % der Mittel fest verplant, was
schnelle Reaktionen in Krisensituationen
erschwert. Kinftig sollen mehr Sonder-
instrumente und weniger programmge-
bundene Mittel zur Verfligung stehen.

D LEISTUNGSORIENTIERTE FINANZIERUNG
Die Vergabe von Mitteln soll sich starker
an konkreten Ergebnissen orientieren.

Programme wie die Aufbau- und Resilienz-
fazilitat (Stichwort: Osterreichischer Auf-
bau- und Resilienzplan) oder die Ukraine-
Fazilitat dienen als Vorbild fur diesen
Ansatz. Damit sollen die EU-Ausgaben
besser mit politischen Zielen abgestimmt
werden.

DYNAMISCHE ANPASSUNG

DES EU-HAUSHALTS

Wahrend der bisherige MFR Uber sieben
Jahre weitgehend festgelegt war, soll
dieser in Zukunft regelmaRig Uberprift
und flexibel angepasst werden koénnen,
um Mittel dort einzusetzen, wo sie am
dringendsten bendotigt werden.

MEHR FLEXIBILITAT DER MITTELVERGABE
UND ANPASSUNGSMOGLICHKEITEN

Kunftig soll es weniger programmge-
bundene Mittel und mehr Sonderinstru-
mente geben, um schneller auf neue
Herausforderungen wie Krisen, Natur-
katastrophen oder geopolitische
Veranderungen reagieren zu kénnen. >

Foto: Shutterstock

Die Européaische
Union hat eine
neue Vision

fUr ihre Finanzen.
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EU-HAUSHALT 2028+

D VEREINFACHUNG DER scheinbar der dringend bendétigten Planungs-
FINANZIERUNGSPROGRAMME sicherheit bei kommunalen Finanzierungen
Die Vielfalt der derzeit tiber 50 Programme  entgegen.
fuhrt oft zu administrativer Komplexitat.

Eine zentralisierte Anlaufstelle und klarere Mit den neuen vorgeschlagenen Regeln wird

Strukturen sollen den Zugang zu EU-For- sich die Europaische Kommission deutlich

derungen erleichtern. mehr Spielraum verschaffen und stérker als
bisher die EU-Finanzen bestimmen. Ander-

D GRUNDSATZE DER RECHTSSTAATLICHKEIT erseits unterstreicht die Kommission die

Die verstarkte Betonung dieses Prinzips Bedeutung der EU-Multi-Level-Governance,
sowie die klare Verpflichtung zum Schutz des ortshezogenen Ansatzes und des

der finanziellen Interessen der EU sollen Partnerschaftsprinzips. Das bedeutet, dass
schnellere Sanktionen und Mittelsperren die Umsetzung der EU-Prioritdten gemein-
ermoglichen. sam mit den Mitgliedstaaten, ihren Regionen

und Kommunen erfolgen muss.
Fazit
Waéhrend die neuen Finanzierungsschwer-
punkte derzeit wenig Widerspruch ernten,
sind die vorgeschlagenen neuen Eigenmittel

und Finanzierungsregeln Gegenstand inten- ZUM NACHLESEN
siver politischer Diskussionen. Die Stadte

und Gemeinden werden vor allem von den Link zur Mitteilung

neuen Finanzierungsschwerpunkten betrof- »Der Weg zum nachsten

fen sein. Angesichts der Fokussierung auf Mehrjahrigen Finanzrahmen"
Regionen mit gréRerem Aufholbedarf ist wohl

mit einer Mittelkiirzung zu rechnen. Die vor- @
geschlagenen Finanzierungsregeln, die auf
Leistungsorientierung basieren, dirften eine

hohere Birokratisierung und intensivere

Uberprifungen nach sich ziehen. Die Regeln

zur Flexibilisierung und Dynamik” stehen

Foto: Osterreichischer Stadtebund

Mag. Stephan Auer-
Stiiger, Fachreferent flr
EU-Angelegenheiten
beim Osterreichischen

Stadtebund.
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CAF-BOT

CAF-Bot

Die neue Kl des KDZ fur lhre
Organisationsentwickliung

25 Jahre CAF-Erfahrung - jetzt als Chatbot verfiigbar

Der CAF-Bot basiert auf 25 Jahren Expertise ee CAF-Bot
des KDZ - Zentrum flir Verwakltungsforschung
in Qualitatsmanagement, Verwaltungsreform
und CAF.

Mit dem Chatbot erhalten Sie schnell und
unkompliziert Antworten zum Common
Assessment Framework = dem europaischen
Modell fur exzellente offentliche Organisationen.

Bereits Uber 200 Organisationen nutzen CAF
erfolgreich - u. a. das BMI, Landesrechnungshofe
oder Gemeinden wie Gratkorn.

Entdecken Sie jetzt das gesamte CAF-Spektrum -
kostenlos, anonym und ohne Registrierung.

Ideal fur Einsteigerinnen und Einsteiger oder zur
Vorbereitung auf Assessments.

A Kostenlos und anonym
Sofort einsetzbar - keine Registrierung

Kl-basiert - antwortet in Echtzeit

> > b

Unterstiitzt bei CAF-Verstandnis und -Anwendung
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VERWALTUNGSREFORM

Verwaltungsreform in Deutschland

Initiative fur einen handlungsfahigen Staat.

Thomas Prorok

Foto: Hertie School

Wéhrend in Osterreich das Regierungs-
programm einen neuen ,Verfassungs-
konvent* vorsieht, haben in Deutschland im
Herbst 2024 renommierte Ex-Politiker*innen
und Vertreter*innen von Wirtschaft und
Gesellschaft die Uberparteiliche ,Initiative fir
einen handlungsfahigen Staat" ins Leben
gerufen, um innerhalb kurzer Zeit Empfehlun-
gen fir grundlegende Verwaltungsreformen
zu erarbeiten. Im Marz 2025 wurde der erste
Zwischenbericht vorgelegt. Kann Osterreich
davon lernen?

Das Besondere an der Initiative ist, dass
Bundesprasident Frank-Walter Steinmeier die
Schirmherrschaft ibernommen hat und die
Initiative von vier der groRten Stiftungen in
Deutschland — der Gemeinnttzigen Hertie-
Stiftung, der Stiftung Mercator, der Fritz
Thyssen Stiftung und der Zeit Stiftung
Bucerius unterstitzt wird. Zusammen mit
rund 50 Fachleuten aus Politik, Wissenschaft,
Wirtschaft und Verwaltung haben die vier
Initiierenden in sieben Arbeitsgruppen
Reformvorschlage erarbeitet.

Um maoglichst praxisnahe Losun-
gen zu entwickeln, wurden
erganzend zahlreiche Fachleute,

Gerhard Hammerschmid
ist Professor fur Public
Management an der
Hertie School und
wissenschaftlicher
Direktor der Geschafts-
stelle der Initiative.

12 kpz
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Verbandsvertretende sowie Vertretende von
Kommunen, Unternehmen und der Zivilge-
sellschaft eingebunden.

Der breit angelegte Ansatz mit Fokus auf die
Gelingensfaktoren staatlicher Handlungsfa-
higkeit stellt eine Neuerung dar: Statt sich auf
einzelne politische Bereiche zu konzentrie-
ren, analysiert die Initiative die Ubergeord-
neten Rahmenbedingungen, die fir eine
erfolgreiche Politikgestaltung und vor allem
-umsetzung notwendig sind. Im Fokus steht
dabei nicht die Reform einzelner Politikbe-
reiche wie Rente oder Steuern, sondern die
Schaffung grundlegender Voraussetzungen
fur erfolgreiche Reformen, um das Vertrauen
in Staat und Demokratie zu stéarken.® Der
Mitte Marz gemeinsam mit dem Bundesprasi-
denten vorgestellte Zwischenbericht prasen-
tiert insgesamt 30 Empfehlungen, die in den
kommenden Monaten noch vertieft und
weiterentwickelt werden.

1 Eine jahrlich vom deutschen Beamtenbund (dbb) in Auftrag
gegebene reprasentative Befragung der Bevdlkerung zeigt,
dass das Vertrauen in die Handlungsfahigkeit kontinuierlich sinkt.
Im Jahre 2024 waren bereits 70 % der Birgerinnen und Birger
der Meinung, dass der Staat in Bezug auf seine Aufgaben und
Probleme tiberfordert ist.


https://www.kdz.eu/de/kdz/team
https://www.hertie-school.org/en/research/faculty-and-researchers/profile/person/hammerschmid/

VERWALTUNGSREFORM
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Inhalt und Empfehlungen

Der Zwischenbericht konzentriert sich auf
strukturelle Probleme, die die Handlungs-
fahigkeit des Staates einschranken. Ein zent-
raler Aspekt ist die Gesetzgebung, die oft zu
kompliziert und burokratisch ist und die
Vollzugsebene vielfach Gberfordert. Neue
Gesetze sollen kunftig verstandlicher, praxis-
orientierter und flexibler gestaltet werden.
Zudem soll es mdglich sein, Regelungen
zunachst in Pilotprojekten zu erproben, bevor
sie flachendeckend umgesetzt werden.

Eine Foderalismusreform ist erforderlich, um
Kompetenzkonflikte zwischen Bund, Landern
und Kommunen zu reduzieren und Entschei-
dungsprozesse effizienter zu gestalten. Eine
neue Bund-Lander-Initiative soll deshalb Vor-
schlage erarbeiten, um die Aufgabenverteilung
klarer zu regeln. Ein zentraler Reformschritt ist
die Begrenzung der Gemeinschaftsaufgaben
zwischen Bund und Landern. Die derzeitige
Mischfinanzierung fiihrt oft zu Verzégerungen,
Unklarheiten und einem erhohten burokrati-
schen Aufwand. Besonders betroffen sind die
Kommunen, die durch unklare Zustandigkei-
ten oft geschwacht werden. Dies beeintrach-
tigt ihnre Handlungsfahigkeit und untergrébt
das Vertrauen der Birgerinnen und Blirger in
den Staat. Ein weiteres Problem ist das Feh-
len effizienter Regelungen fur bundeseinheit-
liche Landeraufgaben. Derzeit kbnnen solche
Regelungen nur durch Staatsvertrage geschaf-
fen werden, deren Verabschiedung oft Jahre
dauert. Eine klarere Aufgabenverteilung und
eine starkere Rolle des Bundesrats konnten
eine moderne, handlungsféhigere Struktur
schaffen, die den aktuellen Herausforderun-
gen besser gerecht wird.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der Digita-
lisierung der Verwaltung. Die Initiative fordert
die Einrichtung eines eigenen Ministeriums
fur Digitales und Verwaltung, das die Digitali-
sierung vorantreiben und klare Standards
setzen soll. Das Ministerium soll auch fur Per-
sonalthemen und Dienstrecht zustéandig sein
und die Personalstruktur in der offentlichen

Verwaltung reformieren, um qualifizierte
Fachkrafte fur IT und Management zu
gewinnen und den Wechsel in den offent-
lichen Dienst zu erleichtern. Ein digitales
Verwaltungsportal soll zudem ermdglichen,
dass Birgerinnen und Birger sowie Unter-
nehmen ihre Anliegen effizienter online
erledigen kénnen.

Im Bereich Sicherheit und Migration schlagt
die Initiative eine Modernisierung der deut-
schen Sicherheitsarchitektur vor. Die aktuelle
Rechtslage sei nicht mehr auf die Bedrohun-
gen der Gegenwart ausgerichtet, insbeson-
dere im Bereich Cybersicherheit. Deshalb soll
der Bund kiinftig mehr Kompetenzen erhal-
ten, um auf Bedrohungen schneller reagieren
zu konnen.

Neben Sicherheit und Digitalisierung geht es
auch um die wirtschaftliche Wettbewerbs-
fahigkeit. Der Staat soll sich starker als stra-
tegischer Investor und Auftraggeber positio-
nieren, um Innovationen gezielt zu foérdern.
Die offentliche Beschaffung soll einfacher und
digitaler gestaltet werden, um burokratische
Hurden fur Unternehmen abzubauen. Gleich-
zeitig sollen Wissenschaft, Wirtschaft und
Gesellschaft enger vernetzt werden, damit
neue Technologien schneller in die Praxis
umgesetzt werden kénnen.

Auch im Bereich Datenschutz spricht sich
die Initiative flr eine Lockerung der strengen
deutschen Regulierungen aus. Die aktuelle
Umsetzung der Datenschutz-Grundverord-
nung sei oft unndétig burokratisch
und behindere Innovationen, ins-

besondere fur kleine Unterneh- @ZUR INITIATIVE
men und Start-ups.

Ein weiteres wichtiges Reform-
feld ist der Klimaschutz. Die
Initiative fordert, dass das Klima-
kabinett institutionell verankert
wird, um eine langfristige Strate-
gie zu gewdhrleisten. Zudem
sollen kunftig alle neuen
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NACHHALTIGE OFFENTLICHE FINANZEN

Gesetze einem Klima- und Sozialvertraglich-
keitscheck unterzogen werden, um sicherzu-
stellen, dass soziale und 6kologische Aspekte
systematisch bertcksichtigt werden.

Auch im Sozialbereich sieht die Initiative
Reformbedarf. Die Zustandigkeiten fur
Sozialleistungen sollen gebtindelt und tber
eine zentrale digitale Plattform verwaltet wer-
den, um Burokratie abzubauen. Leistungen
wie Kindergeld, Wohngeld und Sozialhilfe
sollen dabei stérker vereinheitlicht und nach
einem einfachen Bedarfsprinzip zugewiesen
werden.

In der Bildungspolitik schlagt
die Initiative die Griindung eines
Nationalen Bildungsrats vor, der
Mindeststandards fir Bildung
und Prifungen festlegt und die
Qualitat der Schulen verbessert.
Gleichzeitig sollen Schulen mehr
Eigenverantwortung erhalten, um
flexibler auf Herausforderungen
reagieren zu kénnen.

Die Reformen sollen zwar zentral
vom Bundeskanzleramt gesteuert
aber nicht nur von politischen Ent-
scheidungstragenden verantwor-
tet werden. Vielmehr soll die

Gesellschaft durch

Burger*innenbeteiligung und

Blrger*innenrate aktiv eingebun-

den werden. Zudem schlagt die

Initiative die Einfihrung einer all-

gemeinen Dienstpflicht vor, um

den gesellschaftlichen Zusam-
menhalt zu férdern und den Personal-
mangel in sozialen Bereichen zu lindern.

Blaupause fir Osterreich?

Osterreich steht vor dhnlichen Herausforde-
rungen wie Deutschland. Viele Empfehlungen
sind auch fiir Osterreich von héchster Rele-
vanz (siehe Gesetzgebung, Foderalismus,
Wettbewerbsfahigkeit, Datenschutz und
Klimaschutz).

14 KDz FORUM PUBLIC MANAGEMENT #1 2025

Fazit: Ein neuer Weg fur
Reformprozesse in Osterreich

Die ,Initiative fur einen handlungsfahigen
Staat* bietet nicht nur inhaltliche Reformvor-
schlage, sondern auch einen innovativen und
beeindruckend schnellen Prozess, der als
Vorbild fur Osterreich dienen konnte. Beson-
ders bemerkenswert ist der partizipative
Ansatz, der nicht auf einen klassischen , Top-
down“-Verfassungskonvent setzt, sondern
eine breite Einbindung von Anspruchsgrup-
pen fordert und von unabhangigen Stiftungen
getragen wird.

Die Initiierenden kommen nicht aus der akti-
ven Politik oder Verwaltung, sondern agieren
als engagierte Personlichkeiten aus der
Zivilgesellschaft, bringen als ehemalige
Minister*innen, Top-Manager*innen und als
Prasident des Verfassungsgerichtshofs aber
entsprechende Expertise ein. Dies ermdglicht
eine unabhangige und praxisorientierte Per-
spektive auf Reformbedarfe, die nicht von
parteipolitischen Interessen dominiert wird.
Gleichzeitig sichert die Schirmherrschaft des
Bundesprasidenten die notwendige politische
Legitimation und 6ffentliche Aufmerksamkeit.

Ein weiterer vielversprechender Aspekt ist die
breite Einbindung von Fachpersonen, Inter-
essenvertretungen und in Zukunft auch
Bilrger*innen durch Birger*innenrate. Diese
dialogorientierte Herangehensweise starkt die
Akzeptanz von Reformen und kann dazu bei-
tragen, Widerstande friihzeitig zu erkennen
und konstruktiv zu bearbeiten.

Die institutionelle Verankerung der Initiative
durch eine eigene Geschaftsstelle an einer
Universitat sowie die Unterstitzung durch
Stiftungen kénnen weitere Erfolgsfaktoren
sein. Fir Osterreich konnte ein ahnlicher
Prozess eine neue Mdglichkeit sein, Fodera-
lismus- und Verwaltungsreformen abseits
traditioneller politischer Blockaden voranzu-
treiben und eine moderne, handlungsfahige
Staatsstruktur zu entwickeln. <
Kommentar senden
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Foto © AIT Austrian Institute of Technology

KUNSTLICHE INTELLIGENZ

Kunstliche Intelligenz
In der Offentlichen Verwaltung

Ist das nicht viel zu riskant?

ie offentliche Verwaltung steht unter

Druck: Demografischer Wandel, Fach-
kraftemangel, eine wachsende Aufgabenviel-
falt und steigende Erwartungen der Burgerin-
nen und Birger erfordern kontinuierlich neue
Losungsansatze. Gleichzeitig bleiben rechts-
staatliche Sorgfalt, Transparenz und Effizienz
unverzichtbare Grundpfeiler. Wie kann die
Verwaltung diesen Spagat schaffen?

Kinstliche Intelligenz (KI) bietet einen viel-
versprechenden Ansatz, um diesen Heraus-
forderungen wirksam zu begegnen. Sie kann
nicht nur Prozesse automatisieren, sondern
auch Entscheidungsunterstiitzung leisten,
Routineaufgaben reduzieren und
Datenmengen analysierbar
machen, die fir Menschen kaum
noch zu tberblicken sind.

Auch fir Gemeinden und Stadte
mit begrenzten Mitteln, ohne
eigene Rechenzentren und
Fachabteilungen, bieten sich
bereits Einstiegsmaoglichkeiten.
So kénnen standardisierte Chat-
bots oder digitale Assistenten zur

Peter Biegelbauer ist Unterstutzung des Burgerser-

Leiter des Al Ethics Labs  yiceg genutzt werden — etwa bei
am AIT Austrian Institute

of Technology.

16 kbpz

haufig gestellten Fragen zu
Mullabfuhr, Formularen oder
Offnungszeiten. Mit Open-
Source-Losungen oder durch
Kooperation mit kommunalen

PUBLIC MANAGEMENT #1 2025

IT-Dienstleistern lassen sich zudem Doku-
mentenklassifizierung, Terminmanagement
oder einfache automatisierte Prozesse (z. B.
Antragsannahme) kostenglinstig umsetzen.

Doch so grof3 die Chancen auch sind, der
Einsatz von KI birgt auch Risiken. Falsche
Ergebnisse (,Halluzinationen®), fehlende
Nachvollziehbarkeit (KI als ,Black Box"),
maogliche Voreingenommenheit bei Ergeb-
nissen (,Bias*) und mangelnde rechtliche
Kontrolle stellen hohe Anforderungen an
Governance, Ethik und Datenschutz.

Deshalb gilt: Der Einsatz von Kl in der Ver-
waltung darf kein Selbstzweck sein. Er muss
an klaren Zielen, gesetzlichen Vorgaben und
ethischen Prinzipien ausgerichtet werden.
Nur durch eine kluge Kombination aus tech-
nischer Innovation, rechtlichem Rahmen und
organisatorischer Verantwortung kann Kl zur
Starkung der offentlichen Verwaltung bei-
tragen.

Wie kann ich ohne

grof3e Kosten einsteigen?

Sie haben noch nicht so viel Erfahrung mit
KI? Das sollte Sie keineswegs davon abhal-
ten, Kl zu nutzen. Zum Beispiel kdnnten Sie
sich in einem ersten Schritt um wenig Geld
ein Konto bei ChatGPT, Claude, Gemini,
Copilot oder einer der anderen aktuellen
Chatbots, die auf generativer Kl beruhen,
zulegen und mit dem Experimentieren
beginnen.

Die vorherigen Absatze hat beispielsweise
ChatGPT beigetragen, als Antwort auf die
Fragestellung (,Prompt“): ,Bitte verfasse
einen kurzen Beitrag fir eine professionelle


https://publications.ait.ac.at/en/persons/peter.biegelbauer

KUNSTLICHE INTELLIGENZ

Fachzeitschrift fir Verwal-

tungsangehdorige und

Verwaltungswissen-

schaftler*innen. Das

Thema ist der Einsatz von

Kinstlicher Intelligenz in

der offentlichen Verwaltung.

Der Titel ist: Kl in der 6ffent-

lichen Verwaltung: Ist das nicht

viel zu riskant?* Der Artikel umfasst

2.500 Zeichen inklusive Leerzeichen.

Zuerst sollen die Herausforderungen der
Verwaltung angesprochen werden, dann soll
eine Betrachtung der Kinstlichen Intelligenz
als Moglichkeit zu deren Bewaltigung folgen.
Als Nachstes sollen einige Einsatzmaoglich-
keiten von Kinstlicher Intelligenz dargestellt
werden. AbschlieRend sollen kurz die Risiken
von Kiinstlicher Intelligenz, insbesondere von
generativer Kl angesprochen werden.”

Eine zentraler Punkt beim Einsatz genera-
tiver Kl ist: absolut niemals die Produkte
einer Kl ohne genaue Priifung verwenden.
Daher wurden auch hier in diesem Text in
jedem Absatz mehrere Anderungen vorge-
nommen, wie Prazisierungen und Ergén-
zungen sowie das Streichen von Begriffen.
Ein weiteres Thema: niemals personenbe-
zogene Daten in eine generative Kl hoch-
laden, die nicht im eigenen Rechenzentrum
betrieben wird — selbst wenn die Anbieter der
Chatbots versichern, dass diese Daten nicht
fur Trainingszwecke verwendet werden!

Wo erfahre ich mehr?

Wenn Sie sich mit dem Thema Kl in der Ver-
waltung etwas naher auseinandersetzen
wollen, finden Sie reichlich Méglichkeiten im
Anfang 2025 neu Uberarbeiteten ,Leitfaden
Digitale Verwaltung: Kl, Ethik und Recht”.
Dieser kann gratis heruntergeladen werden
und wurde von der Sektion 6ffentlicher
Dienst im BMKOS (seit Marz 2025 im BKA)
beauftragt und vom AIT Al Ethics Lab des AIT
Austrian Institute of Technology gemeinsam
mit dem Research Institute — Digital Human
Rights Center erstellt.

Im Leitfaden werden techni-
sche Grundlagen von Kl dis-
kutiert und der Einsatz von
Kl in der Verwaltung mit
Pro- und Kontra-Argumen-
ten abgewogen. Nicht zu
kurz kommen der rechtliche
Rahmen, insbesondere der im
August 2024 in Kraft getretene
europaische Al Act, sowie ethische
Prinzipien und Leitlinien, die das Handeln der
offentlichen Verwaltung leiten sollen.

Der Leitfaden bietet zahlreiche Beispiele,
Uberblicksgrafiken und anschauliche Boxen
zu unterschiedlichen Themen von Prompts
bis zu ,Kl-Literacy", also der Fahigkeit, mit Kl
verantwortungsvoll umzugehen. Im Leitfaden
finden sich auch ein Entscheidungsbaum zur
Verwendung von Kl, der Kriterien- und MafR3-
nahmenkatalog fur ethische Kl in der Verwal-
tung (EKIV) und eine Checkliste fiir ethische
Kl in der Verwaltung.

Es gibt also keinen Grund, vor dem Einsatz
von Kl Angst zu haben. Ahnlich wie bei ande-
ren Technologien macht es allerdings Sinn,
Kl einmal fur sich selbst zu erproben und
sich etwas mit dem Thema auseinanderzu-
setzen. Der Leitfaden Digitale Verwaltung
und diverse Fortbildungsveranstaltungen
konnten ein weiterer Schritt sein. Jede Reise
beginnt mit einem ersten Schritt!

LEITFADEN DIGITALE
VERWALTUNG
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INFORMATIONSFREIHEITSGESETZ

Das Informations-
freiheltsgesetz (IFG)

Die Bedeutung fur Gemeinden.

Univ.-Prof." Dr." Teresa

Weber, MSc ist
Universitatsprofessorin
fur Offentliches Recht
an der Sigmund Freud
Privatuniversitat in Wien.

18 kbpz

it dem 1. September 2025 steht in

Osterreich ein grundlegender Wandel
in der Verwaltung an: Die Amtsverschwiegen-
heit wird durch die Informationsfreiheit abge-
I6st. Diese Neuerung betrifft alle staatlichen
Institutionen, ganz besonders aber Gemein-
den. Haufig sind diese erste
Anlaufstelle fur die Bewohner-
schaft und verfiigen Uber vielfal-
tige Informationen. Die bevorste-
hende Veranderung birgt sowohl
Chancen als auch Herausforde-
rungen, die bereits Gegenstand
zahlreicher Fachveranstaltungen
waren und von der Wissenschaft
intensiv untersucht werden.

Am 28. Februar 2025 fand daher
an der rechtswissenschaftlichen
Fakultat der Sigmund Freud
Privatuniversitat eine Tagung mit
rund 140 Teilnehmenden statt.
Dabei kristallisierten sich die
folgenden wesentlichen Ergeb-
nisse heraus:

Notwendiger Schritt

in Richtung Transparenz
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass
das Informationsfreiheitsgesetz — obwohl es
gerade flir Gemeinden auch einen zusatzli-
chen Arbeitsaufwand bedeutet — einen ent-
scheidenden Schritt hin zu einer offeneren
und demokratischeren Gesellschaft darstellt.
Eine transparente Verwaltung schafft nicht
nur Rechtssicherheit und verhindert Macht-
missbrauch und Korruption, sondern férdert

PUBLIC MANAGEMENT #1 2025

auch das Vertrauen in offentliche Institutio-
nen. Gerade in der heutigen Zeit ist das
offentliche Vertrauen ein entscheidender
Faktor fUr das Funktionieren der Demokratie.
Offenheit und Transparenz sind daher uner-
lasslich.

Noch offene Detailfragen

Obwohl die grundséatzliche Notwendig-
keit des IFG unbestritten ist, bleiben einige
Detailfragen noch ungeklart. Dazu zahlt ins-
besondere der Umfang der Veroffentlichungs-
pflicht in Bauverfahren. Zudem ist das Ver-
haltnis zwischen IFG und DSGVO noch nicht
ausjudiziert. Es kann daher vorkommen, dass
eine Gemeinde aufgrund des IFG verpflichtet
ist, bestimmte Informationen zu veroffent-
lichen, die Datenschutzbehdérde im Nachhin-
ein jedoch feststellt, dass diese Veroffent-
lichung geméaR der DSGVO unzuldssig war.
Die Datenschutzbehorde arbeitet jedoch an
entsprechenden Unterstltzungsmaterialien
und bietet Schulungen auch in den Bundes-
landern an, um hier fir mehr Klarheit zu sorgen.

Bereits mittelfristig kaum erhdhter

Arbeitsaufwand zu erwarten
Ein weiterer Punkt der Tagung war der zu
erwartende Mehraufwand in der Anfangs-
phase nach Inkrafttreten des IFG am 1. Sep-
tember 2025. Die Kommunalverwaltung wird
voribergehend mit einem erhéhten Ausmafd
an Informationsanfragen beschaftigt sein.
Dabei zeigen jedoch Erfahrungen aus ande-
ren Landern, dass sich diese anfangliche
Haufung an Anfragen binnen kurzer Zeit
wieder normalisiert.


https://www.wu.ac.at/urban/team/faculty/tweber
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Gemeinden, die frihzeitig und
umfassend Informationen pro-
aktiv veroffentlichen, werden

mit deutlich weniger Arbeits-
aufwand durch individuelle
Antrage konfrontiert sein. Dieser
proaktive Ansatz hilft, spatere Einzel-
fragen zu minimieren, und in vielen Fallen
genlgt dann ein einfacher Verweis auf die
bereits veroffentlichte Information.

Notwendigkeit eines Kulturwandels

Eine zentrale Erkenntnis der Veranstal-
tung war, dass der Erfolg des IFG nicht allein
von der prazisen Auslegung der rechtlichen
Bestimmungen abhangt. Vielmehr ist ein tief-
greifender Kulturwandel in der Verwaltung
notwendig — ein neues Selbstverstandnis, das
sicherstellt, dass die langfristigen Ziele, wie
eine Starkung des Vertrauens der Bewohner-
schaft, realisiert werden kénnen.

In diesem neuen Bewusstsein sollte das IFG
vonseiten der Verwaltung nicht als birokrati-
sche Blrde, sondern als Chance verstanden
werden, die Beziehungen zwischen Bewoh-
nerschaft und Verwaltung nachhaltig zu ver-
bessern.

Neben der Tagung hat die rechtswissen-
schaftliche Fakultat der Sigmund Freud Pri-
vatuniversitat ein Forschungsprojekt ins
Leben gerufen, um zum Verstandnis der im
Zusammenhang mit dem IFG auftretenden
Fragestellungen beizutragen. Dieses verfolgt
einen mehrstufigen Ansatz:

 Sammlung der Fragestellungen
Durch ein partizipatives Verfahren werden
Gemeindebedienstete aktiv eingeladen,
ihre konkreten Fragen uber ein Onlinefor-
mular einzureichen. Diese Fragen dienen
als Grundlage fir eine ,Law Clinic", bei der
Studierende zusammen mit Fachpersonen
der Rechtsanwaltskanzlei Cerha Hempel
eine vertiefte Auseinandersetzung mit den
Themen vornehmen.

Link zum Forschungsprojekt:

* FAQs
Aus der erfassten Bandbreite an Fragen
entsteht ein fortlaufend aktualisiertes FAQ-
Dokument, das — basierend auf den Rege-
lungen des IFG — kontinuierlich mit Antwor-
ten erganzt wird, die auf den Vorgaben des
Informationsfreiheitsgesetzes beruhen.

* Rechtsdogmatische Analyse
Besonders relevante Fragestellungen wer-
den einer fundierten rechtsdogmatischen
Analyse unterzogen, deren Ergebnisse in
Fachpublikationen publiziert werden.

¢ Rechtssoziologische Analyse
Das Projekt untersucht Zusammenhange
zwischen kommunalen Faktoren, wie etwa
der Gemeindegrol3e, und den typischer-
weise auftretenden Fragestellungen.

Die Ergebnisse dieses partizipativen
Ansatzes werden wertvolle Erkennt-
nisse darlber liefern, wie Gemeinden
den Ubergang zur Informationsfreiheit
praktisch gestalten kdnnen und welche
Anpassungen des IFG eventuell erfor-
derlich sind. Wir laden alle in der
Gemeindeverwaltung oder in den kom-
munalen Betrieben tatigen Personen
ein, an unserem Forschungsprojekt mit-
zuwirken und die Umfrage auszufullen.

@ FORSCHUNGS-
PROJEKT

Der Ubergang zur Informationsfreiheit ver-
langt also mehr als nur juristische Klarstellun-
gen. Er erfordert ein Umdenken in der Arbeits-
weise der Gemeindeverwaltungen — einen
Kulturwandel, der darin besteht, dass Behor-
den die neuen Transparenzpflichten konstruk-
tiv umsetzen.
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Vertrauen in die Verwaltung starken

Mit klaren Prozessen zur erfolgreichen Umsetzung des Informationsfreiheitsgesetzes.

Dalilah Pichler

20 kpz

it dem neuen Informationsfreiheitsge-
M setz (IFG) haben Gemeinden in Oster-
reich die Chance, Transparenz und Birger-
nahe aktiv zu gestalten. Durch gute
Vorbereitung und klare Strukturen lasst sich
die Umsetzung erfolgreich meistern. Gemein-
den, die frihzeitig Prozesse etablieren,
koénnen nicht nur Anfragen ziigig bearbeiten,
sondern auch das Vertrauen der Birgerinnen
und Birger in die Verwaltung starken. Beson-
ders in der Anfangsphase ist mit einer erhéh-
ten Anzahl an Anfragen zu rechnen, doch mit
der richtigen Strategie lassen sich diese
Herausforderungen souverén bewaéltigen.

Workflows vorab definieren

Ein zentraler Baustein fur eine erfolgreiche
Umsetzung des IFG ist die Etablierung klar
definierter Prozesse. Insbesondere das Biir-
gerservice spielt hierbei eine entscheidende
Rolle. Es muss sicherstellen, dass Anfragen
rasch an die zustandigen Abteilungen weiter-
geleitet werden, damit die gesetzlich vorge-
gebenen Fristen eingehalten werden konnen.

Daher sollte im Gemeindeamt eine zentrale
Anlaufstelle definiert werden, an die sich
Antragstellende mit ihren Anliegen wenden
kénnen. Diese Stelle tibernimmt die Koordi-
nation der Anfragen und stellt sicher, dass sie
effizient bearbeitet werden. Zudem ist erfor-
derlich, standardisierte Ablaufe fur die Bear-
beitung der Anfragen festzulegen. Dazu
gehoren sowohl die Erfassung und Weiter-
leitung der Anfragen als auch deren Beant-
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wortung. Klare Zustandigkeiten und struktu-
rierte Prozesse tragen dazu bei, die Anfragen
fristgerecht zu bearbeiten.

Digitale Infrastruktur anpassen

Eine wichtige Rolle bei der Umsetzung des
IFG spielt die digitale Infrastruktur. Die
Gemeindewebsite muss so gestaltet sein,
dass Informationen leicht auffindbar sind, um
Anfragen praventiv zu reduzieren. Gemein-
den mit mehr als 5.000 Einwohnenden sind
zudem verpflichtet, relevante Informationen
proaktiv bereitzustellen. Welche Dokument-
arten und Datensatze davon betroffen sind,
kann bereits im Vorfeld definiert werden.
Auch eine Auseinandersetzung mit Platt-
formen wie oder

zahlt zu den Vorbereitungen.

Um eine solche Auseinandersetzung zu
gewabhrleisten, sollte eine spezielle Trans-
parenzseite auf der Gemeindewebsite einge-
richtet werden, auf der alle relevanten Infor-
mationen oder Verlinkungen gebiindelt
veroffentlicht werden. Eine optimierte Such-
funktion hilft Burgerinnen und Birgern dabei,
schnell auf die bendtigten Dokumente zuzu-
greifen. Dartber hinaus muss sichergestellt
werden, dass die bereitgestellten Informa-
tionen barrierefrei zuganglich sind. Dies
bedeutet, dass sie leicht verstandlich formu-
liert und auch fur Menschen mit Beeintrach-
tigungen gut nutzbar sein sollten.

Datenschutz und sensible Daten

Da bei der Beantwortung von Anfragen
personenbezogene oder vertrauliche Infor-
mationen betroffen sein kénnen, missen
Gemeinden klare Richtlinien fiir den Daten-
schutz und die Schwarzung sensibler Daten
entwickeln.


https://www.kdz.eu/de/kdz/team
data.gv.at
https://www.offenerhaushalt.at/
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Ein wichtiger Schritt ist die Erar-
beitung eines Leitfadens, der
festlegt, welche Informa-

tionen geschuitzt werden

mussen und wie diese vor der
Veroffentlichung anonymisiert
oder geschwarzt werden kdnnen.
Dabei sollten Gemeinden auf technische —
teils Kl-gestitzte — Werkzeuge zurlickgrei-
fen, die eine professionelle Schwarzung von
Dokumenten ermdglichen. Zudem ist es
essenziell, dass alle Mitarbeitenden fur den
Datenschutz sensibilisiert werden. Schulun-
gen und klare Richtlinien helfen dabei,

Datenschutzversto3e zu vermeiden und eine
sichere Verarbeitung sensibler Informationen

zu gewahrleisten.

” im Dialog

Das Informationsfreiheitsgesetz
und seine Auswirkungen auf die
Gemeinden

mit
Robert Keisler & Marlene Wimmer-Nistelberger.
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Kulturwandel meistern
Das neue Informationsfrei-
heitsgesetz bringt eine
Kultur der Transparenz in
die Osterreichischen
Gemeinden. Eine durchdachte
Strategie, effiziente Prozesse und
eine angepasste digitale Infrastruktur sind
der Schlissel zu einer erfolgreichen Umset-
zung. Indem Gemeinden vorausschauend
handeln, kénnen sie die steigenden Anforde-
rungen bewaltigen und gleichzeitig das Ver-
trauen der Birgerinnen und Blrger in die
offentliche Verwaltung starken. <

Kommentar senden

ALLES, WAS SIE UBER DAS IFG WISSEN MUSSEN

Informationsfreiheitsgesetz ab
1. September 2025 in Kraft

Fir Stéadte und Gemeinden stellen sich viele
offene Fragen: Wer ist betroffen? Was sind
Daten von allgemeinem Interesse? Was
bedeutet die Pflicht zur proaktiven
Veroffentlichung in der Arbeitspraxis?

Diese und viele weitere interessante Fragen
diskutiert Podcast-Gastgeber Siegfried Fritz
mit Rechtsanwalt Robert Keisler und Rechts-
anwaltin Marlene Wimmer-Nistelberger bei
KDZ im Dialog.

https://kdzimdialoqg.
podigee.io/32-ifqg
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GLOCALIZING SDGs

Lokalisierung der SDGs

Wie Stadte beginnen, SDGs in ihre Finanzplanung zu integrieren.

Sara Deranja

22 kpz

Foto: Soviso - Filmproduktion

ie Umsetzung der Sustainable Develop-

ment Goals (SDGSs) ist langst nicht mehr
allein Aufgabe von Nationalstaaten und inter-
nationalen Organisationen. Gerade Stadte
stehen an vorderster Front, wenn es darum
geht, globale Nachhaltigkeitsziele auf lokaler
Ebene erfolgreich umzusetzen. Doch wie
Iasst sich Nachhaltigkeit in den finanziellen
und administrativen Strukturen von Stadtver-
waltungen verankern? In aktuellen Studien
wird beleuchtet, wie erste Schritte in der
SDG-Rechnungslegung und Haushalts-
planung aussehen — und welche Heraus-
forderungen es gibt.

Stadte als Haupthandelnde der SDGs
Fachpersonen schéatzen, dass rund 65 % der
SDG-Ziele direkt und indirekt durch Maf3-
nahmen auf lokaler Ebene erreicht werden
konnen. Stadte spielen damit eine zentrale
Rolle in der Umsetzung der Agenda 2030.
Doch wéhrend viele Stadte und Gemeinden
bereits Nachhaltigkeitsstrategien formuliert
haben, stellt sich eine entscheidende Frage:
Wie lassen sich Nachhaltigkeitsziele in Haus-
haltsplane und Finanzierungsmodelle inte-
grieren? Hier setzt die Idee der ,Glocaliza-
tion" an — ein Begriff, der beschreibt, wie
globale Nachhaltigkeitsziele an lokale Gege-
benheiten angepasst werden. In der Praxis
bedeutet das: Stadtverwaltungen miissen
ihre finanziellen, strategischen und adminis-
trativen Ziele und Mal3nahmen mit den
SDGs in Einklang bringen.

PUBLIC MANAGEMENT #1 2025

Erste Schritte in der SDG-Rechnungs-
legung: was Stadte bereits tun

Ob in Amsterdam, Helsinki oder Barcelona —
immer mehr Stadte beginnen, ihre Haushalts-
planung mit den SDGs zu verknlpfen. Es gibt
drei zentrale Ansétze, die sich abzeichnen:

SDG-Tagging: Einige Stadte setzen
auf das sogenannte SDG Budget
Tagging. Dabei werden 6ffentliche Ausgaben

bestimmten SDGs zugeordnet, um trans-
parent zu machen, wie viel Geld tatsachlich
in nachhaltige Entwicklung flief3t.

Indikatorenbasierte Planung: Stadte

und Gemeinden entwickeln SDG-spezi-
fische Leistungsindikatoren, um den Fort-
schritt nachhaltiger MaRnahmen messbar zu
machen. So kann Uberpruft werden, ob etwa
Investitionen in den offentlichen Nahverkehr
wirklich zur Reduktion von CO_-Emissionen
beitragen (SDG 13: Klimaschutz).

Steuerung (Governance) mit SDGs:

Wenn SDGs lediglich nachtraglich beste-
henden Budgetposten zugeordnet werden,
bleiben sie oft symbolisch, ohne echte Len-
kungswirkung. Wirkliche Transformation ent-
steht dann, wenn sie bereits bei der Ziel- und
Mafnahmenplanung als Handlungsrahmen
einbezogen werden — also ex ante, nicht nur
ex post. Eine wirksame SDG-Steuerung erfor-
dert ihre Integration in den gesamten Haus-
haltskreislauf — nicht nur als nachtragliche
Zuordnung, sondern als Grundlage fir Ziel-
setzung und Ressourcenverteilung.

Performance Budgeting kann hierbei unter-
stitzen, indem es Wirkungsziele mit SDG-

Beitrdgen verknupft und so echte Lenkung

statt symbolischer Zuordnung erméglicht.


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

Transparenz: Nachhal-
tigkeitsberichte gewinnen in
vielen Stadten an Bedeutung.
Ziel ist es, die SDG-Umset-
zung nicht nur strategisch zu
planen, sondern auch regel-
mafiig zu dokumentieren und fur
Birgerinnen und Birger zuganglich
zu machen.

@

Hirden auf dem Weg

zur nachhaltigen Finanzplanung

Ein Problem ist die fehlende Standardisie-
rung: Eine einheitliche Methodik zur Erfas-
sung SDG-relevanter Haushaltsausgaben
fehlt, sodass Stadte individuelle Verfahren
entwickeln, was Vergleichbarkeit und Skalier-
barkeit erschwert. Der Zielkonflikt zwischen
kurzfristigen politischen Prioritaten und lang-
fristiger Nachhaltigkeit: Durch die Logik von
Wahlzyklen und kurzfristigen Finanzierungs-
entscheidungen werden die strategischen
Anspriiche der SDGs nicht selten vernach-
lassigt.

Auch die unzureichende Datenverfugbarkeit
stellt ein Hemmnis dar — viele Stadte und
Gemeinden haben weder belastbare Indika-
toren noch systematische Analysemaoglichkei-
ten. Oft fehlen die notwendigen Ressourcen
und Fachkenntnisse, um eine SDG-orien-
tierte Haushaltsfihrung wirksam umzusetzen.

Was kommt als Nachstes? Die
Zukunft der SDG-Budgetierung
Trotz aller Hindernisse steht auf3er Frage:
Eine echte Umsetzung der SDGs erfordert,
dass Nachhaltigkeit zum integralen Bestand-
teil kommunaler Haushaltsstrategien wird.
Fachleute unterstreichen dies mit konkreten
Forderungen:

» Standardisierte Methoden fur SDG-
Budgetierung entwickeln, um Stadte
besser vergleichbar zu machen.

» Bessere Koordination zwischen lokalen
und nationalen Behdrden

R\ %

A8 SUSTAINABLE
y DEVELOPMENT
GOALS

» Digitale Tools und Kl nutzen,
um SDG-Ausgaben effi-
zienter zu tracken und zu
analysieren.

¢ Mehr Burger*innenbeteili-
% gung, um offentliche Mittel fiir

b SDG-relevante Projekte

demokratischer zu verteilen.

Nur durch strukturelle Weichenstellungen

lasst sich verhindern, dass ambitionierte Ziele

an mangelnder Umsetzbarkeit scheitern.

Beispiele aus dem Norden
Nachhaltigkeit ist nur dann wirksam, wenn
Okologische, soziale und wirtschaftliche Mal3-
nahmen nicht isoliert betrachtet, sondern als
interdependente Elemente einer ganzheit-
lichen Strategie verstanden werden. Die
Erfahrungen aus Kristiansund (FIN) zeigen:
Alle Handelnden — von der Verwaltung bis
zur Blrgerschaft — missen an Bord sein, um
langfristig tragfahige und gerechte Gemein-
schaften zu schaffen.

Der Prozess erfordert Zeit: In Finspang dau-
erte es drei Jahre, bis die SDGs in den Haus-
halt und die strategische Planung integriert
wurden. Politischer Wille und Geduld sind
essenziell, um eine nachhaltige Governance
zu etablieren. Fortschritt sollte dabei nicht als
Wettbewerb zwischen Stadten und Gemein-
den verstanden werden — jede Stadt entwickelt
individuelle Losungen im eigenen Tempo.

Fazit: Nachhaltigkeit als neue DNA
kommunaler Governance

Stadte und Gemeinden spielen eine entschei-
dende Rolle bei der Verwirklichung der
Agenda 2030. Die Integration der SDGs in
die kommunale Steuerung ist kein Sprint,
sondern ein Marathon — doch mit einer klaren
Roadmap und starkem Engagement kann
jede Gemeinde ihren Beitrag zu einer lebens-
werten Zukunft leisten.
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KLIMASCHUTZ

Ein kommunaler
Klimainvestitionsfonds

Schlissel zur Umsetzung der Klimaziele in den Gemeinden.

Karoline Mitterer

Marian Haydn

@ STUDIE

24 «pz

G emeinden spielen eine Schliisselrolle
im Klimaschutz, doch ihre finanziellen
Spielraume sind stark eingeschrankt. Investi-
tionen in Gebaudesanierung, 6ffentlichen
Verkehr oder erneuerbare Energietrager blei-
ben oft aus — nicht aus mangelndem Willen,
sondern wegen fehlender Mittel. Ein gezielter
Klimainvestitionsfonds soll helfen, diese
Licken zu schlie3en. Zusatzlich sollte das
Kriterium Klimaschutz auch bei bestehenden
Forderungen gestarkt und eine Klimaschutz-
Governance aufgebaut werden.

Die folgenden Analysen und Empfehlungen
basieren auf einer aktuellen Studie des KDZ —
Zentrums fur Verwaltungsforschung im Auftrag
der Arbeiterkammer Wien, die die finanziellen
Spielraume der Gemeinden fur Investitionen
sowie notwendige Reformen zur Starkung
kommunaler Klimainvestitionen analysiert.

Klimaschutz in Gemeinden:
Mehrbedarf trifft auf Finanznot

Rund 30 Prozent der offentlichen Investitio-
nen in Osterreich stammen von den Gemein-
den — diese sind damit zentrale Handelnde
der Klima- und Infrastrukturpolitik.
Doch dieser Verantwortung stehen
immer geringere finanzielle Spiel-
raume gegentber: Die Mittel der
Gemeinden, die fur Investitionen zur
Verfligung stehen, haben sich seit
der Vor-Corona-Zeit halbiert, und
Forderprogramme reichen langst
nicht aus, um den wachsenden
Investitionsbedarf zu decken.

Die Investitionsbedarfe der Gemein-
den in den Klimaschutz sind viel-
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faltig. Kommunale Gebaude muissen saniert,
der Umstieg auf erneuerbare Energie und
Warme muss forciert und der 6ffentliche Ver-
kehr ausgebaut werden. Schatzungen zufolge
brauchen Gemeinden dafir jahrlich mindes-
tens 1,3 bis 2,2 Milliarden Euro zusatzlich.
Dem steht ein aktuelles Volumen fiir samtliche
kommunale Investitionen von 4,5 Mrd. Euro
(2023) gegenuber. Das Investitionsniveau der
Gemeinden musste sich also enorm erhéhen.

Forderungen unterstitzen
Klimaschutz in Gemeinden

noch zu wenig

Es gibt zahlreiche Forderprogramme fur
kommunale Klimaprojekte — sowohl vom Bund
als auch von den Landern. Doch diese sind oft
zeitlich begrenzt, intransparent und weisen
haufig ein nur begrenztes Fordervolumen auf.
Ein umfassendes Gesamtkonzept fehit
ebenso wie eine gezielte Mittelvergabe auf
Basis konkreter Klimaziele. Licken zeigen
sich vor allem bei der Finanzierung von
Gebaudesanierungen sowie bei innerstadti-
schen OV-Angeboten. Hinzu kommen unklare
Zustandigkeiten und Kompetenzen.
Besondere Bedeutung fiir kommunale Investi-
tionen haben die Gemeinde-Bedarfszuweisun-
gen, die aber meist noch nicht auf den Klima-
schutz ausgerichtet sind. In einzelnen Bundes-
landern wie Salzburg oder Vorarlberg gibt es
erste Ansatze, okologische Kriterien zu bertick-
sichtigen — aber das bleibt die Ausnahme.

Eine mogliche Losung: ein
kommunaler Klimainvestitionsfonds
Ein zentraler Vorschlag ist die Einrichtung
eines kommunalen Klimainvestitionsfonds.
Damit sollen Gemeinden langfristig und


https://www.kdz.eu/de/kdz/team
https://www.kdz.eu/de/wissen/studien/ausrichtung-kommunaler-investitionen-auf-klimaschutz
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Was von Gemeinden
erwartet wird

e Thermische Gebaudesanierung und
Heizungstausch

* Ausbau des offentlichen Verkehrs —
insbesondere auch in Stadten

e Forderung nachhaltiger Mobilitat wie
Rad- und FuRwege, E-Mobilitat

« Investitionen in erneuerbare Energie wie
Photovoltaikanlagen und Nahwérme

V.

Womit Klimaschutzinvestitionen
gebremst werden
» Sinkende Eigenmittel der Gemeinden
 Rucklaufige Férderquoten bei Landesmitteln

« Lickenhafte und zersplitterte
Forderlandschaft

» Fehlende Planbarkeit fur
langfristige Projekte

» Komplexitat und Zugangshirden

verlasslich bei Klimaschutzma3nahmen
unterstutzt werden — unabhangig von ihrer
Finanzkraft und befristeten Programmen.
Der Fonds konnte zu Beginn mit jahrlich
500 Millionen Euro dotiert sein (ohne Mittel
fur den stadtischen o6ffentlichen Verkehr).
Hierzu werden zwei Saulen vorgeschlagen:
Einerseits soll jede Gemeinde einen pau-
schalen Basisbetrag erhalten, mit dem
bewahrte Klimaschutzmalinahmen umge-
setzt werden kbnnen — etwa energetische
Sanierungen von Gemeindegebauden, die
Umstellung von Heizsystemen auf erneuer-
bare Energietrager oder die Installation von
Photovoltaikanlagen. Damit wird auch
kleineren oder finanzschwacheren Gemein-
den der Einstieg in wirkungsvolle Klima-
investitionen erleichtert.

Andererseits sollen gezielt Projekte gefordert
werden, die ein besonders hohes CO,-Ein-
sparpotenzial sowie eine gute Kosten-Nut-
zen-Relation oder besondere Innovationskraft
aufweisen. Die Auswabhl dieser Projekte soll
anhand objektiver Kriterien erfolgen, um eine
treffsichere Mittelvergabe zu gewahrleisten
und gleichzeitig den Wettbewerb um die wirk-
samsten Losungen zu férdern. Ein begleiten-
des Monitoring- und Evaluierungssystem
sorgt fir Transparenz und ermdglicht eine
laufende Weiterentwicklung.

Erganzend: Bestehende Instrumente
weiterentwickeln

Der Fonds allein wird nicht reichen. Parallel
braucht es eine Neuausrichtung bestehender

Forderungen — insbesondere der Gemeinde-
Bedarfszuweisungen. Férderquoten fur
Klimaschutzprojekte sollten erhéht und der
Zugang erleichtert werden. Ein zentrales
Forderportal kdnnte Transparenz schaffen
und Gemeinden bei der Antragstellung unter-
stiitzen.

Auch die institutionelle Zusammenarbeit
muss verbessert werden: Ein Koordinierungs-
gremium aus Bund, Landern und Gemeinden
konnte Klimaziele, Forderinstrumente und
Investitionsstrategien abstimmen — idealer-
weise erganzt durch ein Klimaberichtswesen,
das Fortschritte sichtbar macht.

Fazit: Jetzt handeln —

fur klimafitte Gemeinden

Die Klimaziele sind ambitioniert — und ohne
die Gemeinden nicht zu erreichen. Doch
diese brauchen finanzielle Sicherheit und
klare Rahmenbedingungen, um langfristig
planen und investieren zu kdnnen. Ein
kommunaler Klimainvestitionsfonds ware
ein kraftvoller Hebel dafir.

Es braucht jetzt mutige politische Entschei-
dungen. Bund und L&nder sollten gemeinsam
den Klimainvestitionsfonds auf den Weg
bringen — und damit den Gemeinden das
geben, was sie brauchen: Handlungsspiel-
raum fur eine klimafitte Zukunft.

#1 2025 KDZ

Kommunaler
Klimaschutz:
Anspruch und
Wirklichkeit

Quelle:
KDZ, eigene
Darstellung (2025).
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FUhrungsarbelt heute

Der Balanceakt zwischen internen und externen Ansprichen.

Maximilian Hrazdil

26 kpz

Uhrungskrafte der 6ffentlichen Verwal-

tung sind — wahrscheinlich mehr denn je
— gefordert, die Komplexitat heutiger, umfas-
sender Zusammenhénge zu erfassen und zu
bearbeiten. Diese Komplexitat nahrt sich vor
allem von den divergierenden Logiken der
einzelnen Organisationseinheiten sowie den
unterschiedlichen Perspektiven von Fih-
rungskraften, Mitarbeitenden sowie Blrger-
innen und Birgern auf die Belange der
Verwaltung. Es liegt in der Verantwortung
von Fihrungskréaften, diese Komplexitat
durch Entscheidungen zu reduzieren und
Musterunterbrechungen zu ermdglichen.
So lassen sich Herausforderungen mit
frischen Antworten bewadltigen, statt den
gewohnten Pfaden zu folgen.

Fuhrung im Wandel:

neue Anforderungen, Erwartungen
und Herausforderungen in Zeiten
von Digitalisierung und KI

Die Anforderungen an Fuhrungskrafte unter-
liegen derzeit, aber auch in den nachsten
Jahren einem tiefgreifenden Wandel. Dieser
ist nicht allein demografischen Entwicklungen
geschuldet. Vielmehr spielen auch rasante
technologische Entwicklungen, neue Erwar-
tungen an die Gestaltung von Arbeit und ein
allgemein verandertes Verstandnis von

PUBLIC MANAGEMENT #1 2025

Fuhrung eine zentrale Rolle. Die sich daraus
ergebenden Herausforderungen fir die
Fuhrungskrafteentwicklung lassen sich aus
unterschiedlichen Perspektiven betrachten
und in vier Fragen zusammenfassen:

Welche Anforderungen stellen
Organisationen heute an die Arbeit ihrer
Fuhrungskrafte?

Was erwarten sich die Mitarbeitenden
von ihren Fihrungskraften?

Welche Anspriche stellen Fiihrungskrafte
heute an sich selbst und an ihr eigenes
Arbeiten?

Welche Fahigkeiten fordern aktuelle tech-
nologische Entwicklungen (z. B. Digitalisie-
rung und KI) kiinftig von Fuhrungskraften?

Erwartungen der Mitarbeitenden:
Vertrauen, Flexibilitat und
Zweckhaftigkeit

Mitarbeitende von heute stellen andere
Anspriiche an ihre Arbeit als frihere Genera-
tionen: Neben dem Aspekt einer guten Ver-
gUtung rickt die Frage von Sinn und Zweck
der eigenen beruflichen Tatigkeiten in den
Vordergrund. Zudem werden die Lebens-
situationen komplexer: Beruf, Familie und
personliche Weiterentwicklung missen in
Einklang gebracht werden. Dies erfordert
flexible Arbeitsmodelle, sowohl in Bezug auf
Arbeitszeiten als auch auf Arbeitsorte.
Darlber hinaus verlangen Mitarbeitende
zunehmend, ihren individuellen Entwicklungs-
pfaden entsprechend gefordert und gefordert
zu werden — nicht nur dem unmittelbaren
Interesse der Verwaltungsorganisation ent-
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sprechend. Fuhrungskréfte stehen vor der
Herausforderung, diesen neuen Anforderun-
gen gerecht zu werden, ohne die strate-
gischen Verwaltungsziele aus den Augen zu
verlieren. Ein entscheidender Faktor hierbei
ist Vertrauen: Mitarbeitende verlangen nicht
nur Autonomie, sondern auch, dass ihre
Kompetenzen und Entscheidungen ernst
genommen werden.

Hohe Anforderungen der Fihrungs-
krafte an sich selbst: zwischen
Selbstanspruch und Verwirklichung
Neben den &uRReren Herausforderungen
setzen sich Fuhrungskrafte oft auch selbst
unter hohen Druck. Sie haben einen ausge-
pragten Anspruch an die eigene Leistungs-
fahigkeit und gehdren haufig zu ihren eigenen
scharfsten kritischen Stimmen. Fuhrung wird
dabei zunehmend als professionelles Hand-
werk verstanden, das erlernt werden will und
flr dessen erfolgreiche Auslibung entspre-
chende Ressourcen erforderlich sind. Aller-
dings ist es fir viele, inshesondere kleinere
Verwaltungsorganisationen nicht immer ein-
fach, die notwendigen Rahmenbedingungen
bereitzustellen. Sei es aufgrund einer Vielzahl

von zu bewaéltigenden und herausfordernden
Situationen des Alltags, aufgrund fehlender
personeller Ressourcen oder mangelnder
zeitlicher Freirdume zur Reflexion und Strate-
giearbeit: Fihrungskrafte stehen haufig vor
der Herausforderung, mit knappen Mitteln
eine effektive und nachhaltige Fiihrung zu
gewabhrleisten. Dies fuhrt nicht selten zu
Uberlastung und dem Gefiihl, den eigenen
Anspriichen nicht gerecht zu werden.

Fuhrung & Kl —und was ist

mit Empathie?

Kinstliche Intelligenz (KI), Automatisierung
und digitale Tools eréffnen zahlreiche neue
Effizienzpotenziale, doch sie bringen zugleich
auch neue Herausforderungen mit sich:
Beispielsweise kann ein moglicher Bias die
Kl-Algorithmen einfarben und zu diskriminie-
renden Ergebnissen fiihren. Die Digitalisie-
rung verandert die Art und Weise, wie Arbeit
organisiert und durchgefihrt wird.

Kl-gestltzte Systeme Ubernehmen zuneh-
mend administrative und analytische Auf-
gaben, repetitive Prozesse lassen sich bereits
heute rasch durch Automatisierung >

Erfolgreiche
Fihrung ist
komplex und
besteht aus
zahlreichen
Bausteinen.
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vereinfachen. Dies gibt

Fuhrungskraften die

Maoglichkeit, sich starker

auf strategische und

zwischenmenschliche

Aufgaben zu konzentrie-

ren. Zugleich gilt es, ein

grundsatzliches technisches

Verstandnis fur die Funktions-

weise von Kl zu entwickeln, um
sicherzustellen, dass der Einsatz neuer
Features und Tools ethischen und sozialen
Malstéaben gerecht wird. Die Frage, wie
Fihrung im Spannungsfeld zwischen techno-
logischem Fortschritt und menschlichem
Miteinander gestaltet werden kann, steht
nicht nur im Zentrum aktueller wissenschaft-
licher Debatten, sondern verweist bereits
heute auf neue Herausforderungen in der
Praxis.

Neue Technik, neue Tools —
Uberforderung oder Chance?

Die Welt der Organisationen wird zunehmend
unuberschaubarer. Das bekannte VUCA!-
Modell weicht zunehmend einer noch schéar-
feren Interpretation unserer Zeit: BANIZ,
Klassische Planungs- und Strategievor-
stellungen sind durch die Schnelllebigkeit und
Komplexitat unserer Zeit infrage gestellt. Es
scheint nahezu unmaglich, mittel- bis lang-
fristige Strategien zu entwickeln und diese
auch erfolgreich umzusetzen. Wie auch,
wenn sich Rahmenbedingungen sténdig
andern? Fuhrungskréfte sind daher gefordert,
mit diesen Formen der Unsicherheit proaktiv
umzugehen, schnell auf Veranderungen zu
reagieren und gleichzeitig ihren Mitarbeiten-
den Orientierung zu bieten.

PUBLIC MANAGEMENT #1 2025

Zur gelingenden Orientierung
ist eine klare Vision der
eigenen Verwaltung essen-
ziell, die idealerweise von
allen Mitarbeitenden getra-
gen wird. Diese hilft, eine
Strategie (ein konsistentes
Muster an Entscheidungen)
zu entwickeln, Entscheidungen
sowie deren Auswirkungen zu
reflektieren und sich weiterzuent-
wickeln. Digitalisierung sollte als Chance
genutzt werden, um Prozesse effizienter zu
gestalten und Innovationen zu férdern. Das
bedeutet jedoch auch, diese kritisch und
methodisch geleitet fortzuentwickeln. Die
erfahrenen Beraterinnen und Berater des
KDZ kbnnen Sie dabei unterstitzen. Statt
eines grol3en Wurfs ist kontinuierliche
Organisationsentwicklung der Schliissel:
Klare Strukturen und Prozesse helfen, Uber-
forderung zu vermeiden und Stabilitat zu
schaffen.

Stellen Sie lhren Fuhrungskraften die
notwendigen Ressourcen zur Verfligung,
sich auch auf ihre Flhrungstatigkeiten zu
fokussieren: Treiben Sie die FUhrungskrafte-
entwicklung (z. B. in Form von Trainings)
aktiv voran, ermdglichen Sie Zeit zum ge-
meinsamen Sparring und schaffen Sie den
notwendigen Raum, sich mit strategischen
Themen zu beschaftigen.

Fuhrung: ,Management des
Paradoxen“ (R. Wimmer)

Fuhrung ist heute mehr denn je eine
anspruchsvolle Balance zwischen technolo-
gischer Effizienz und Menschsein, zwischen
Agilitdt ermdglichen und Stabilitét geben,
zwischen Vertrauen schenken und Kontrolle
ausiiben. Die Art und Weise, wie diese
Balance gefunden wird, ist entscheidend fir
den Erfolg von Fuhrung. Ein Blick in die

1 Volatilitat — Unsicherheit — Komplexitat — Ambiguitat
2 Zerbrechlichkeit (Brittle), Angst (Anxious), Nichtlinearitét
(Nonlinear) und Unverstandlichkeit (Incomprehensible)
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.Klassische* Fuhrungstheorie hilft weiter:
Vertrauen und Kontrolle bedingen einander.
Nur wer seine Mitarbeitenden kontrolliert,
kann ihnen auch vertrauen. Dies gilt auch fiir
die anderen Herausforderungen: Wer etwas
bewegen will, muss zugleich Stabilitat
gewahrleisten; wer technische Innovation
vorantreibt, darf nicht vergessen, Mensch

zu bleiben.

Fuhrung ist das Gegeneinander-Ausbalan-
cieren unterschiedlicher Anspriiche an die
Verwaltung und zwar im Hinblick auf eine
unbekannte Zukunft. Das mag nicht frei von
inharenten Widersprichen und Paradoxien
sein. Gelingende Fihrung begegnet dieser
Ungewissheit mit Musterunterbrechungen,

d. h.: Im Zentrum stehen die Fragen, welche
Vorgehensweisen und Strukturen zum Status

MEHR TRANSPARENZ. MEHR EFFIZIENZ. MEHR VERTRAUEN.

quo gefihrt haben und welche (anders
gestrickten) Schritte helfen konnen, gut Funk-
tionierendes zu unterstiitzen und weniger gut
Funktionierendes zu optimieren. Um dieser
Aufgabe gerecht zu werden, verfallt funktio-
nale Fiihrung jedoch nicht in Formen des
Mikromanagements, die letztlich zur Uber-
forderung der Fuhrungskraft selbst aber auch
der Organisation fihren wirden, sondern in
einen offnenden Prozess, der Entwicklung
und Lernen sowohl der Mitarbeitenden, der
Fuhrungskraft als auch der jeweiligen Organi-
sationseinheit initiiert. Am Ende dieses Pro-
zesses steht eine konkrete Antwort auf die
Frage: Wie soll die Zusammenarbeit in der
Zukunft unserer Organisation aussehen und
wie kommen wir gemeinsam dorthin? <

Kommentar senden

Der Digitale Forder- und Transferbericht auf offenerhaushalt.at

Mit dem Digitalen Forder- und Transferbericht schaffen Sie als Stadt oder Gemeinde volle
Klarheit Giber Subventionen an Vereine, Organisationen und andere Einrichtungen.

» Transparente Darstellung aller Férderungen und Transfers

e Standardisierte Aufbereitung fur bessere Vergleichbarkeit

» Bessere Kommunikation gegeniber Politik, Medien und Bevdlkerung

Ihr Vorteil als Verwaltung:

» Einfache Datenpflege durch Excel-Vorlage oder Schnittstellenimport
« Rasche Veroéffentlichung auf der Plattform offenerhaushalt.at
« Erfullung gesetzlicher und demokratiepolitischer Anforderungen

Setzen Sie ein Zeichen fiir moderne und nachvollziehbare Gemeindefinanzen.

www.offener-
haushalt.at/
forderbericht
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Den Haushalt ins Lot bringen

Was konnen wir flr Sie tun.

Alexander Maimer

30 «kpz

ie finanzielle Situation der Stadte und

Gemeinden ist derzeit sehr herausfor-
dernd. Das Wachstum der Einnahmen halt
derzeit nicht annahernd mit dem Anstieg
der Ausgaben Schritt. Die Steigerungen der
Lohne, die Inflation und der Anstieg der
Transferzahlungen sind ein extremer
Ausgabentreiber.

Es bedarf Anstrengungen aller drei Gebiets-
korperschaften, um die Aufgabenverteilung
im Bundesstaat neu zu gestalten. Da es sich
hierbei um eine langfristige MalRnahme
handelt und die finanzielle Situation schon
jetzt dramatisch ist, missen Stadte und
Gemeinden selbst MaRnahmen treffen,

um den Haushalt wieder ins Lot zu bringen.

Das KDZ bietet Unterstiitzung

In einer ersten Phase ist es wesentlich, den
Bedarf an zu mobilisierenden Finanzmitteln
(Konsolidierungsbhedarf) festzulegen und
aul3er Diskussion zu stellen. Die zu mobili-
sierenden Finanzmittel orientieren sich am
Uberschuss aus der operativen Gebarung,
den Tilgungsverpflichtungen und dem kinf-
tigen Investitionsbedarf einer Gemeinde.

Auf dieser Basis werden gemeinsam mit
dem Auftraggeber die Ziele des Projektes
mit den strategischen Zielen der Gemeinde
abgestimmt und festgelegt, welche No-Gos
es im Rahmen des Prozesses gibt.

Die Einsparungsvorschlage (Mehreinnahmen

und Minderausgaben) werden tber mehrere
Wege ermittelt. Einerseits analysieren wir die
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Finanzdaten der Gemeinde, vergleichen
diese mit Best-Practice-Beispielen anderer
Gemeinden und bereiten Vorschlage auf
Basis unserer langjahrigen Beratungserfah-
rung auf. Andererseits ermitteln Fiihrungs-
krafte der Gemeinde Einsparungsvorschlage
auf Basis ihrer Erfahrungen. Dieser Zugang
Uber zwei Achsen ermoglicht durch die
externe Sicht und die interne Betrachtung
gute Ergebnisse.

Wesentlich fur den KDZ-Zugang ist eine
Produkt- und Leistungskritik. Dabei werden
die ,freiwilligen“ Leistungen der Gemeinde
hinsichtlich ihrer Notwendigkeit fur die zen-
tralen Ziele der Gemeinde analysiert und auf
dieser Basis werden Vorschlage fur eine
Neugestaltung des Portfolios der ,freiwilligen”
Leistungen gemacht. Bei verpflichtenden
Leistungen kdnnen nur die Leistungsstan-
dards verandert und der Prozess der Leis-
tungserbringung verbessert werden.

Die Ergebnisse der internen und externen
Analyse werden in einem Workshop mit den
politischen Vertreter*sinnen der Gemeinde
diskutiert. Die politischen Vertreter*innen
geben die MaRnahmen auf der Grundlage
einer genauen Beschreibung zur Umsetzung
frei. Diese Beschreibung beantwortet
folgende Fragen:

« Was bringt die Malinahme monetar?
¢ Welche Auswirkung hat die MaRnahme
auf die Burgerinnen und Burger der

Gemeinde?

¢ Welche Auswirkungen hat sie auf die
strategischen Ziele der Gemeinde?

¢ Ist die MaRnahme kurz- oder mittelfristig?


https://www.kdz.eu/de/kdz/team
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 Ist die MaBhahme einmalig oder
nachhaltig?

Die zur Umsetzung freigegebenen Mal3-
nahmen werden mit einer verantwortlichen
Person und einem Umsetzungszeitpunkt
versehen und in einem Umsetzungsplan
verschriftlicht. Dieser Plan ist wesentlich
fur ein Umsetzungscontrolling.

Ein wesentlicher abschliel3ender Schritt
besteht darin, die MaBhahmen des Umset-
zungsplans in konkrete Budgetzahlen Uber-
zuleiten, damit sich die Einsparungen auch
in den Rechenwerken der Gemeinde zeigen.

Wesentlich fiir den gesamten Prozess ist die
laufende, ehrliche und offene Kommunikation
der Prozessziele, MaRnahmen und Notwen-
digkeiten mit den betroffenen Stakeholdern
in der Gemeinde. Diese mussen Uber die
Notwendigkeit von MalRnahmen friihzeitig
informiert und wenn mdoglich auch eingebun-
den werden, damit sie sich auf Veranderun-
gen vorbereiten konnen.

Fur lhre Fragen bzw. die Unterstiitzung
Ihrer Gemeinde stehen die Expert*innen
des KDZ zur Verflgung. <

Kommentar senden

UNSERE EXPERTEN

Mag. Peter
Biwald

Mail: biwald@kdz.or.at
Mobil:+43 676 849 579 15

Mag. Alexander
Maimer

Mail: maimer@kdz.or.at
Mobil:  +43 676 849 579 23

Mag. Wolfgang
Oberascher

Mail: oberascher@kdz.or.at
Mobil:+43 676 849 579 21

Wir helfen lhnen, Ihren Haushalt wieder ins Lot zu bringen.
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FUhrungsarbeit neu denken

KDZ startet Fihrungskrafte-Atelier.

Dalilah Pichler

Maximilian Hrazdil

32 kpz

Was haben die kommunale Verwaltung
und die jeweils ortsansassige Feuer-
wehr gemeinsam? Beide missen dann aktiv
werden, wenn andere Moglichkeiten der
Intervention nicht oder nicht mehr hinreichend
scheinen. Die einen I6schen Brande und
retten Verletzte aus verunfallten Fahrzeugen,
die anderen stellen den institutionellen
Zusammenhalt unserer Gesellschaft sicher.

Beide Realitdten lassen kaum Netz und
doppelten Boden zu. Die kommunale Ver-
waltung sichert den Zugang der Blirgerinnen
und Biirger zu basalen gesellschaftlichen
Bedarfen, indem sie Infrastruktur bereitstellt
und instand halt, Wahlen — die Hochamter der
Demokratie — rechtskonform abwickelt,
Sozialleistungen erbringt und viele weitere
Malnahmen ergreift. All diese Tatigkeiten der
kommunalen Verwaltung sind in ihren Wirk-
moglichkeiten von Unmittelbarkeit und Nach-
haltigkeit gekennzeichnet.

GrolR3e Herausforderungen

erfordern Losungen im Kleinen
Essenziell ist es angesichts dieser wichtigen
Aufgabe fur Fuhrungskréfte, hinreichend
Raum und Zeit zu haben, sich strategischen
Themen zu widmen und den sprichwortlichen
Blick Gber den Tellerrand zu wagen. Die Anfor-
derungen werden nicht weniger: Wie konnen
politische Stabilitéat und das Funktionieren
unserer Demokratie gesichert werden?
Welchen Beitrag kann und muss die jeweilige
Verwaltung vor Ort leisten? Welche Konse-
qguenzen hat der im Laufen befindliche Klima-
wandel fir die Gemeinde? Welche sozialen
Folgen werden die klimatischen Verédnderun-
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gen fur die immer alter werdende Gesellschaft
haben? Welche Auswirkungen werden Ernte-
ausfalle auf das soziale Geflige einer landlich
gepragten Gemeinde oder eines urbanen
Zentrums haben? Ist der demografische Wan-
del wirklich ein vorrangiges HR-Thema oder
hat er nicht auch weitere, strukturelle Konse-
quenzen fur die kommunale Daseinsvorsorge?

Nicht zu vergessen ist die Frage nach der
Kunstlichen Intelligenz (KI) und ihren Auswir-
kungen auf die Verwaltungsarbeit — auch
diese hat direkte Folgen fur Demokratie, Klima
und Naturschutz und wirft datenschutzrechtli-
che, dienstrechtliche sowie organisatorische
Fragestellungen auf.

Diese Liste an Beispielen verdeutlicht die
Komplexitat und Vielschichtigkeit der Situa-
tion. Fihrungsarbeit bendétigt Zeit und Raum,
um individuelle und passgenaue Lésungen fir
die jeweils eigene Verwaltungsorganisation zu
entwickeln. Will die Verwaltung dem skizzier-
ten Auftrag und Selbstanspruch gerecht
werden, gilt es ,vor die Welle zu kommen*,

FUHRUNGSKRAFTE-ATELIER DES KDZ

Dieses exklusive Netzwerk fur kommunale
Fuhrungskrafte startet im Herbst 2025. Unter der
erfahrenen Leitung von Dalilah Pichler und
Maximilian Hrazdil haben Sie die Mdglichkeit:

¢ sich methodisch begleitet mit Fiihrungskraften
aus anderen Gemeinden auszutauschen.

e gemeinsam Uber zentrale Zukunftsfragen zu
reflektieren und praxistaugliche, strategische
Lésungen zu entwickeln.

» wertvolle Einblicke in aktuelle wissenschaft-
liche Erkenntnisse zu gewinnen — und diese
direkt in Ihre tagliche Arbeit einflieRen zu
lassen.

Nahere Informationen:
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anstatt lediglich auf aul3ere
Impulse zu reagieren.

Foto: Shutterstock

Netzwerke als Basis
strategischen Handelns
Einzelkampfertum sté3t ange-
sichts der vielféaltigen Heraus-
forderungen schnell an Grenzen.
Die L6sung? Ein Umdenken hin
zu mehr Kooperation und Vernet-
zung. Die Forschung beleuchtet
das Thema aus verschiedenen
Perspektiven — von der System-
theorie Uber Governance Networks bis hin zur
Netzwerkkommune. Doch welche Anséatze
lassen sich konkret auf die kommunale Praxis
Ubertragen?

Die theoretische Grundlage unseres Strategie-
und Fiihrungsansatzes liegt in der Systemthe-
orie. Wir verstehen Organisationen als soziale
Systeme, die sich von ihren Umwelten abgren-
zen, aber gleichzeitig von ihnen abhangig
sind. Fuhrung ist dabei kein direkter Steuer-
ungsmechanismus, sondern ein multilateraler
Kommunikationsprozess, der Strukturen
beeinflusst, anstatt individuelles Verhalten zu
lenken. Ihre Hauptaufgabe ist die Reduktion
von Komplexitat, indem sie Entscheidungen
trifft und Orientierung bietet. Fihrungskréafte
bleiben dabei selbst Teil des Systems und
unterliegen dessen rekursiver Logik.

Durch das Konzept der Governance Networks
— Steuerungsnetzwerke; ein Konzept aus der
Verwaltungswissenschaft — gewinnt der syste-
mische Ansatz mit Blick auf die kommunale
Verwaltung an Schérfe. Es zeigt auf, wie
durch Zusammenarbeit zwischen Verwaltung,
Wirtschaft, Wissenschaft und Zivilgesellschaft
nachhaltige Losungen entstehen kdnnen.
Gemeinden missen Herausforderungen nicht
allein stemmen, sondern kénnen durch strate-
gische Partnerschaften Synergien schaffen.
Das bedeutet, Wissen und Ressourcen zu
teilen, gemeinsam an Problemlésungen zu
arbeiten und innovative Ansatze zu ent-
wickeln. Wie Fallstudien zeigen, kann ein gut

strukturierter Prozess mit einem ,Netzwerk-
manager sogar scheinbar uniiberbriickbare
Graben zwischen gegensatzlichen Interessen-
gruppen Uberwinden und zu gemeinsam
getragenen Lésungen fuhren.

Das Fuhrungskrafte-
Atelier dient
Flhrungskréften
zum Netzwerken
und Austausch.

Netzwerkdenken als Mindset bedeutet, Gber
die eigene Verwaltung hinauszublicken und
aktiv den Austausch mit anderen Akteurinnen
und Akteuren zu suchen — sowohl innerhalb
als auch auf3erhalb der eigenen Gemeinde-
grenzen. Erfolgreiche Gemeinden sind heute
nicht mehr nur Verwaltungseinheiten, sondern
Knotenpunkte in einem grol3eren Netzwerk
aus Partnerinnen und Partnern, die gemein-
sam an der Zukunftsfahigkeit der Region
arbeiten. Dazu gehort, abteilungs- und organi-
sationsubergreifend zu kooperieren, sich mit
anderen Gemeinden sowie Stakeholdern der
Zivilgesellschaft (Vereine, NGOs, Wissen-
schaft, Unternehmen ...) zu vernetzen und
neue, flexible Formen der Zusammenarbeit
Zu erproben.

Hier setzt das FUhrungskréafte-Atelier des KDZ
an: Es vermittelt praxisnahe Methoden der
Netzwerksteuerung und Governance, um Fih-
rungskrafte optimal auf ihre neue Rolle vorzu-
bereiten. Wer sich aktiv vernetzt und moderne
Steuerungsansatze nutzt, starkt nicht nur die
eigene Gemeinde, sondern auch das regio-
nale Umfeld — und tragt so zur Gestaltung
einer zukunftsfahigen Verwaltung bei.
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COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK

Reformturbo” Common
Assessment Framework (CAF)

Wie CAF innovative 6ffentliche Verwaltungen entwickelt!

Philip Parzer

Thomas Prorok

34 «kpz

CAF steht fir Common Assessment Frame-
work und ist der Européische Leitfaden fir
»,Good Governance"” und exzellente Organi-
sationen des éffentlichen Sektors. CAF ist
gelebte Qualitéts- und Organisationsentwick-

lung und setzt Verwaltungsreformen um.

Rund 2.000 o6ffentliche Verwaltungen in
Europa aus unterschiedlichen Gebietskorper-
schaftsebenen und Sektoren — von Stadten
und Gemeinden Uber Landes- und Bundes-
verwaltungen bis hin zu 6ffentlichen Unter-
nehmen — nutzen bereits dieses Tool zur
kontinuierlichen Organisationsentwicklung
und Steuerung der Qualitat ihrer Services. In
Osterreich nutzen bereits etwa 200 6ffentliche
Verwaltungen, offentliche Unternehmen und
NPOs sehr erfolgreich die CAF-Methode. Der
Schwerpunkt liegt auf einer Kulturverénde-
rung hin zur Verbesserung der Organisations-
und Prozessqualitat, der Kundenorientierung
sowie der Steigerung von Effizienz und Public
Value durch das Denken in Leistungen,
Ergebnissen und Wirkungen.

Die CAF-Implementierung folgt einer klaren
Prozesslogik und verbindet die Analyse von
Organisationsstrukturen, Prozessen und
erzielten Ergebnissen mit der gleichzeitigen
Ausarbeitung und Umsetzung von Verbes-
serungsmaflnahmen.

Der CAF-Prozess folgt dabei den nachste-
henden ineinandergreifenden Phasen, die die
Ldsungs- und Innovationskompetenz der
Mitarbeitenden férdern und damit die Ver-
anderungsmotivation der gesamten Organi-
sation starken: Bewerten — Verbessern —
Umsetzen.

PUBLIC MANAGEMENT #1 2025

Bewerten — Standortbestimmung
gemeinsam mit den Fihrungskraften
und Mitarbeitenden

Herzstlick des Common Assessment Frame-
work ist ein Bewertungsraster mit konkreten
Beispielen und Standards fur gutes Manage-
ment von 6ffentlichen Verwaltungen. Dabei
werden Flhrung, Management und Organisa-
tionsstrukturen genauso wie ihre Ergebnisse
fur die Mitarbeitenden, die Birger*innen und
Kund*innen, die Gesellschaft sowie wichtige
Leistungs- und Wirkungsergebnisse der Ver-
waltung analysiert und bewertet. CAF unter-
stutzt damit 6ffentliche Verwaltungen in der
qualifizierten Standortbestimmung und lau-
fenden Organisationsentwicklung.

Fuhrungskrafte und Mitarbeitende der Ver-
waltung definieren zunachst selbst Starken,
Verbesserungspotenziale und Mal3hahmen
zur Weiterentwicklung. Hierbei unterstitzt ein
daflr speziell entwickeltes Onlinetool*, indem
jedes Teammitglied vollautomatisch durch
den Bewertungsprozess geftihrt wird. Nach
Abschluss der Bewertungsphase werden die
Ergebnisse in anonymisierter Form an den
externen CAF-Facilitator? Ubermittelt. Auf
dieser Grundlage werden die Ergebnisse
zusammengefasst, geordnet und entspre-
chend aufbereitet. Das Ergebnis ist eine
umfassende Standortbestimmung und Ein-
schatzung zu Qualitat und Effizienz der eige-
nen Verwaltung. Dies bildet die Grundlage fur
einen raschen Einstieg in die Erarbeitung von
Verbesserungsmaflinahmen.

1 Link zur Demoversion von .

2 CAF-Facilitators sind in der CAF-Methode ausgebildete
Moderierende, die offentliche Verwaltungen durch den gesamten
CAF-Prozess professionell begleiten und unterstiitzen kénnen.
Das KDZ bietet dazu spezielle Trainingsformate mit KDZ-Zertifikat
an. Mehr Informationen finden Sie


https://www.kdz.eu/de/kdz/team
https://caf.kdz.eu/index.php/467572?lang=de
https://www.kdz.eu/de/leistungen/caf-zentrum#textblock--226
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Verbessern — Optimierungs-
potenziale heben

Danach werden in einem zweitagigen Kon-
sensworkshop die Ergebnisse diskutiert,
Optimierungspotenziale herausgearbeitet und
klare UmsetzungsmalRnahmen definiert. Der
Fokus wird auf umsetzbare und fir die jewei-
lige Organisation wichtige ,Reformbaustellen”
gelenkt. Ergebnis der zwei Tage ist ein
gemeinsamer Blick auf die Ausgangssituation
(Wo sind wir gut? Wo sehen wir Verbesse-
rungspotenziale? Wie kdnnen wir diese
heben?) und den konkreten Weiterentwick-
lungsbedarf. Das wichtige gemeinsame Ver-
standnis fur den notwendigen Veranderungs-
bedarf und die dafir erforderlichen Maf3nah-
men ist geschaffen.

Mit CAF ,in Fihrung gehen®. Auch das ist ein
zentraler Bestandteil der CAF-Implementie-
rung. Fuhrungskréfte erhalten mit CAF
schnelles und pragnantes Feedback zu
wichtigen Fragen und Ansatzpunkten der
Verwaltungsentwicklung: ,Was lauft gut, was
weniger gut?”, ,\Welche Themen sorgen bei
meinen Mitarbeitenden flir Bewegung?*,
-Wo mussen wir ansetzen, um wichtige Ver-
anderungen in unserer Organisation auch
tatsachlich realisieren zu kdnnen?“.

Umsetzen — Reformprojekte

ins Ziel bringen

Ergebnis der CAF-Implementierung ist ein
konkreter MaRnahmenplan fur die Weiterent-
wicklung der Organisation fir die nachsten

1 bis 2 Jahre. Entscheidend fur den Umset-
zungserfolg ist, dass die Mitarbeitenden die
Vorschlage unter Begleitung externer CAF-
Facilitators selbst ausarbeiten und damit
~-Ownership“ fur ihr Projekt tibernehmen kon-
nen. Notwendige Ressourcen fiur die Umset-
zung werden abgestimmt und ein laufendes
Projektcontrolling wird aufgesetzt. Die Grund-
voraussetzungen fiir den Umsetzungserfolg
werden damit geschaffen.

CAF-Organisationen

erzielen bessere Ergebnisse

Dies bestéatigt die aktuelle CAF Impact Study
2025% des KDZ. Auf Grundlage von insge-
samt 197 Rickmeldungen von Organisa-
tionen des o6ffentlichen Sektors aus 24 unter-
schiedlichen Landern sowie vertiefenden
Interviews mit Fachleuten unterstreicht die
Studie den bedeutenden Einfluss des CAF
auf wichtige Themen aktueller Verwaltungs-
reformbestrebungen. CAF erzeugt deutliche
Wirkung und fuhrt zu messbaren Verbesse-
rungen in wesentlichen Bausteinen und

3 Grunwald/Prorok/Parzer (2025): CAF Impact Study 2025 — The impact of the Common Assessment Framework on quality, change and

innovation in the public sector (KDZ 2025). Die Studie steht

zum Download zur Verfugung.

Langfristige

positive
Auswirkungen

des CAF auf
Kernkriterien und
Schwerpunktbereiche.

Il LEISTUNGS-
ERGEBNISSE S
91.1%

Quelle:
CAF Impact Study
2025 (KDZ).
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Handlungsfeldern exzellenter offentlicher Ver-
waltungen. Dies bestatigen die Zustimmungs-
werte der untersuchten CAF-Organisationen,
die in den untersuchten Handlungsfeldern
zwischen 74 und 93 Prozent liegen (z. B.
Strategie, Prozesse, Personalmanagement,
Digitalisierung, Innovation u. v. m.).

Wirft man einen tieferen Blick in die Ergeb-

nisse, so zeigen sich folgende Wirkungen des

CAF auf die Innovationskraft 6ffentlicher Ver-

waltungen:

 Uber 90 % der befragten 6ffentlichen Ver-
waltungen geben an, dass CAF dazu beige-
tragen hat, strategische Ziele zu definieren,
die Motivation und Innovationskraft der Mit-
arbeitenden zu starken, Verwaltungsablaufe
zu optimieren, das Fuhrungssystem weiter-
zuentwickeln und die Organisation auf die
besonderen Anforderungen der vielfaltigen
Stakeholder von Verwaltungen (Politik, Bir-
gerinnen und Birger, Kundinnen und Kun-
den, vor- und nachgelagerte Verwaltungs-
ebenen etc.) auszurichten.

» CAF fordert eine kollaborative und integra-
tive Organisationskultur und damit das
wichtige Engagement und die Zufriedenheit
der Mitarbeitenden.

e Mit CAF werden Optimierungsmaglich-
keiten bei internen und abteilungstibergrei-
fenden Prozessen aufgezeigt und bearbei-
tet. Aspekte der Kundenzufriedenheit und
Burokratieentlastung stehen im Fokus.

 Der strukturierte Bewertungsprozess des
CAF unterstutzt dabei, Verbesserungsbe-
reiche systematisch zu identifizieren, Mal3-
nahmen zu priorisieren und damit eine
Kultur der kontinuierlichen Qualitatsver-
besserung zu verankern.

¢ Die Einbettung des CAF in umfassendere
gesellschaftliche Zielsetzungen, ein-
schliel3lich der Ziele fur nachhaltige Ent-
wicklung (SDGs) der Vereinten Nationen,
unterstitzt den Aufbau nachhaltiger Gover-
nance-Strukturen. Die wichtige Wirkung
und der Einfluss o6ffentlicher Verwaltungen
auf die Umwelt, Gesellschaft u. v. m. wer-
den mit CAF messbar und damit auch
gestaltbar.

» Darlber hinaus zeigen die Ergebnisse,
dass eine kontinuierliche Umsetzung des
CAF die Weiterentwicklung der Organisa-
tion in allen CAF-Implementierungen for-
dert, wobei nach der ersten und zweiten
CAF-Implementierung die gro3ten Ver-
besserungspotenziale realisiert werden.

Die Anstrengungen in Richtung exzellente
Verwaltung mit dem Common Assessment
Framework werden belohnt und kénnen mit
dem europdaischen CAF-Gutesiegel entspre-
chend gewdrdigt werden. Insgesamt 244
offentliche Verwaltungen in Europa — darunter
28 in Osterreich — tragen bereits diese auf
europaischer und internationaler Ebene aner-
kannte Zertifizierung fur exzellente und inno-
vative offentliche Organisationen.*

Reformvorhaben, die mit CAF angestol3en
werden, fokussieren nicht nur auf die ,techni-
sche Ebene®, sondern leisten einen nachhalti-
gen Beitrag zur Verbesserung der abteilungs-
Ubergreifenden Zusammenarbeit, der inter-
nen Kommunikation und Teamentwicklung.
Nur so lassen sich nachhaltige Verbesserun-
gen erzielen, die auf breiter Ebene mitgetra-
gen werden. Change it — CAF it!

4 Mehr zum CAF-Gltesiegel und den CAF zertifizierten Organisationen finden Sie

PUBLIC MANAGEMENT #1 2025


https://www.kdz.eu/de/leistungen/caf-zentrum#textblock--227
mailto:fpm@kdz.or.at; prorok@kdz.or.at; parzer@kdz.or.at

Marktgemeinde

GRATKORN

www.gratkorn.gv.at

EFFECTIVE

USER

CAF-GUTESIEGEL

ausgezeichnet mit dem CAF-Giitesiegel

Kurzbeschreibung der Organisation

Die Marktgemeinde Gratkorn liegt nordlich von Graz und bildet als Industriegemeinde
im Grazer Hlgelland den zentralen Punkt fiir die Bevolkerung des gesamten
2022/2023 Talkessels. Die Gemeinde ist ein attraktiver Wirtschafts- und Wohnstandort, bietet
eine Vielzahl an Freizeitmoglichkeiten weshalb sie auch zu einem besonders

beliebten Wohnort in Graz-Umgebung zahlt. Gratkorn zahlt 8.322 Einwohner (2023)
und erstreckt sich Uber 3.458 Hektar, wovon etwa 60% bewaldet sind. Die Markt-
Mai 2024

gemeinde beschaftigt 156 Mitarbeitende, die wichtige Dienstleistungen der kommu-
nalen Daseinsvorsorge in den vielschichtigen Arbeitsbereichen der Gemeinde
erbringen.

Mag. Martina Fandl
+43 3124 22201 517

martina.fandl@gratkorn.gv.at

Erreichtes und Good Practices : _

O Die Marktgemeinde Gratkorn zeichnet sich durch eine hohe Reife der Organisation,

eine wirkungsstarke Fuhrungsebene sowie motivierte und reflektierte Mitarbeiter*innen
aus, die gemeinsam zur kontinuierlichen Verbesserung beigetragen haben.

O Die umfassende Anwendung von Managementinstrumenten und die strategische

sowie organisatorische Geschicklichkeit haben die Stakeholderorientierung verstarkt und
eine exzellente Weiterentwicklung der Organisation unterstutzt.

O Durch gezielte Flihrungsarbeit und das tiefe Verstandnis der Fiihrungsebene flr
eine partizipative Weiterentwicklung der Organisation hat sich die Marktgemeinde
Gratkorn signifikant in ihrer Unternehmenskultur und Professionalisierung verbessert,
wodurch sie sich zu einer exzellenten offentlichen ,Vorzeige-Dienstleistungsorganisation”
entwickelt hat.

Erfolgsfaktoren

In der Marktgemeinde Gratkorn wurde durch die klaren Vorgaben der Projektleiterin
und das starke Engagement der Fihrungsebene, kombiniert mit dem partizipativen
Assessment, ein groBBer Erfolg in der Steigerung von Effizienz und Effektivitat erzielt.
Durch die intensive Auseinandersetzung mit den Prinzipien des Qualitatsmanage-
ments, die gemeinsam mit den Mitarbeiter*innen erarbeiteten Optimierungsmal3-
nahmen sowie klare Kommunikation und Wissensvermittlung, konnte ein hoher
Reifegrad an qualitatsorientierter Exzellenz erreicht werden. Diese Erfolge und die

positive Unternehmenskultur auf allen Ebenen legen den Grundstein fiir eine weitere
Entwicklung im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.

W EUPAN "= Bundesministerium
Miropean put twork

ZENTRUM FUR
Kunst, Kultur,
B¢ administration ne

vemvaitines 0
&ffentlicher Dienst und Sport

CAF-ZENTRUM

www.caf-zentrum.at
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WEITERBILDUNG

fur Mitarbeiter*innen und Mandatar*innen im offentlichen Dienst

GEMEINDE-RECHNUNGSWESEN (VRV 2015)

Information & Anmeldung im Web:
www.kdz.eu/seminare

17.06.25

Den Voranschlag 2026 vorbereiten und erstellen

WIRTSCHAFTLICHKEIT & FINANZMANAGEMENT

P Mittelfristige Finanz- und Investitionsplanung
12.06.25 | Gemeindefinanzen und ihre mittelfristige Perspektive
FUHRUNGSARBEIT
04.06.25 | \yebinarreihe: Verwalten & Fiihren - Teil 4: Die eigene Organisation gestalten
KOMMUNIKATION
05.06.25 | Workshop: Politische Kommunikation fiir Biirgermeister*innen und
ST. POLTEN | Gemeindemandatar*innen

JURISTISCHES UPDATE

02.06.25 | Die aktuellen bautechnischen Bestimmungen in der NO BO 2014
ST. POLTEN § undin der NO BTV 2014 - mit ausgewdhlten Schwerpunkten
03'0L6|ﬁ; Das 00 Raumordnungsgesetz - aktuelle Fragen aus der Gemeindepraxis
11.06.25 . .. . .
ST. POLTEN Die Revision durch die Gemeinde
16‘03"32 Kommunale Miet- und Pachtvertrage (Teil 2 - Liegenschaftsrecht)
s Wege auf 6ffentlichem und/oder privatem Grund
24'0L6|ﬁ; Die Spielplatziiberpriifung - Sicherheit und Haftung
25.06.25 | Neuim Gemeindedienst? - Das Gemeinderecht fiir Neueinsteigerinnen
und Neueinsteiger
16.09.25 | Die Gemeinde als Bauherr - Rechtssicher Planen, Vergeben und Errichten
LINZ | (Teil 3 - Liegenschaftsrecht)

STEUERN & ABGABEN

L1052 Fresh-Up-Webinar: Umsatzsteuer, Kdrperschaftsteuer, Immobilienertragsteuer
Ll 22 Die Grundsteuer - Basiswissen fiir Stadte und Gemeinden
LEOBEN
12.06.25 . . q
KAPFENBERG Abgabenexekution - Rechtsupdate und Praxis des Exekutionsrechts
23.09.25 . - . . .
SCHLADMING Die Grundsteuer - Basiswissen fiir Stadte und Gemeinden

PRAXISFOREN & NETZWERKE

05.-06.06.25

TROFAIACH

Bauhoftag 2025 in Trofaiach

durchgefiihrt von

KDZ Managementberatungs-
und Weiterbildungs GmbH
Guglgasse 13 - A-1110 Wien
T:+43 1892 34 92-16
institut@kdz.or.at

WIENER@
STADTISCHE

VIENNA INSURANCE GROUP

www.kdz.eu/seminare
e i

P
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KDZ-PUBLIKATIONEN

Band 27 Finanzausgleich 2024:
Ein Handbuch — mit Kommentar zum FAG 2024 68,00
Wien, Graz, 2024, 568 Seiten

Band 26 Klimaschutz und Klimawandelanpassung im Bundesstaat —
Foéderale Herausforderungen und Steuerungsansatze 52,00
Wien, Graz, 2023, 181 Seiten

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

Band 24 Gebuhrenkalkulation — Leitfaden fur 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 fur den 6ffentlichen Sektor 48,80
Wien, Graz 2019, 363 Seiten

Band 21 Governance-Perspektive in Osterreichs Foéderalismus 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 Osterreich und 6ffentliche Verwaltung:
Herausforderungen, Strategien, Instrumente 34,80
Wien, Graz 2015, 172 Seiten

Band 17 Zur Effizienz der Forderpolitik im Bundesstaat: 38,00

Effizienz und Koordinierungsaspekte
Wien, Graz 2013, 155 Seiten

Band 16 Offene Stadt: Wie Burgerlnnenbeteiligung, Burgerlnnenservice 44 80
und soziale Medien Politik und Verwaltung verandern
Wien, Graz 2012, 420 Seiten

Band 15 Handbuch zur Kommunalsteuer 98,00
Wien, Graz 2012, 2., Uberarb. u. erw. Aufl., 976 Seiten

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

JETZT BESTELLEN: KONTIERUNGSLEITFADEN 2024
KONTIERUNGS.

Der Kontierungsleitfaden fir Gemeinden und Gemeindeverbande 2024 wurde an die Anderungen LEITFADEN 07 4
der Novelle der VRV 2015 angepasst. - o

Die Neuauflage enthélt eine Ergénzung der Erlduterungen der Ansatze, eine Uberarbeitung der
Erlauterungen zu den Kontengruppen und deren Stichworte, die Zuordnung der MVAG-Codes zu jeder
Kontengruppe sowie die Aktualisierung samtlicher Buchungsbeispiele. AuRerdem wurden aufgrund
der VRV-Novelle alle Anlagen zum Voranschlag und Rechnungsabschluss neu beschrieben.
Erganzend gibt es einen Artikel zum Drei-Komponenten-Haushalt, der den KDZ-Quicktest in seiner @-Q %
erweiterten Form erlautert und einen Abdruck des Verordnungstextes der VRV 2015 inkl. Novelle.

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

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

Guglgasse 13 - A-1110 Wien
T:+43 1892 34 92-0 - F: -20
institut@kdz.or.at - www.kdz.or.at


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

	Inhaltsverzeichnis
	Editorial
	Grundlagen für Politik und Verwaltung
	Zwischen Investitionsbedarf

und Finanzierungskrise
	Gestalten trotz knapper Kassen
	Neuer EU-Haushalt 2028+
	Verwaltungsreform in Deutschland
	Künstliche Intelligenz in der öffentlichen Verwaltung
	Das Informationsfreiheitsgesetz (IFG)
	Vertrauen in die Verwaltung stärken
	Lokalisierung der SDGs
	Ein kommunalerKlimainvestitionsfonds
	Führungsarbeit heute
	Den Haushalt ins Lot bringen
	Führungsarbeit neu denken
	„Reformturbo“ Common Assessment Framework (CAF)

	Ankündigungen
	CAF-Bot
	KDZ-Podcast
	CAF-Gütesiegel Gratkorn

	Weiterbildung
	Publikationen

