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Zwischen steigenden Erwartungen, technolo-
gischen Umbrüchen und gesellschaft lichem 
Wandel ist die öff entliche Verwaltung gefor-
dert, Stabilität zu gewährleisten und zugleich 
völlig neue Wege zu gehen. 

D ass die öff entliche Verwaltung funkti oniert, 
ist für viele selbstverständlich. Ihr wird we-

nig Aufmerksamkeit geschenkt, manchmal wird 
sie sogar belächelt. Doch eine funkti onierende 
öff entliche Verwaltung ist das Rückgrat unserer 
Gesellschaft  und des sozialen Miteinanders. Wie 
also steht es hier um die Transformati on ange-
sichts vieler Krisen und Herausforderungen? Zu 
dieser Frage führte Trigon Graz zwischen Herbst 
2024 und Frühjahr 2025 eine Befragung unter 
150 Führungskräft en in Österreich durch, mit 
dem Ziel, zentrale Spannungsfelder zu verstehen 
und Impulse für eine nachhalti ge Entwicklung zu 
setzen. Die Ergebnisse zeigen: Die Verwaltung 
befi ndet sich in Spannungsfeldern zwischen
•  individueller Initi ati vkraft  und Regeltreue, 
•  kurzfristi gem Agieren und langfristi ger 

Planung,
•  Opti mierung im eigenen Bereich und 

übergreifender Gestaltung. 

Diese Spannungsfelder machen eine Weiterent-
wicklung notwendig. Zusätzlich sahen die Befrag-
ten folgende Herausforderungen als zentral an:
1.  Budgetdruck und Finanzierungslage: Auf-

grund immer strengerer Sparpakete verstärkt 
sich dieser Druck aktuell.

2.  Generati onenwechsel und Wissenstransfer: 
In manchen Organisati onen gehen 40 Pro-
zent der Belegschaft  in den nächsten Jahren 
in Pension.

3.  Führungsqualität und Eigenverantwortung: 
Ein Thema, das neu verhandelt werden 
muss, von der obersten Führungsebene bis 
zu allen Mitarbeitenden.

4.  Künstliche Intelligenz: Sie wird von fast allen 
als Chance zur Entlastung im operati ven 
Bereich gesehen. Doch Aufb au der Kompe-
tenzen, strategische Einbett ung, kulturelle 
Integrati on und organisati onale Umsetzung 
stehen erst am Anfang.

Verwaltung 2035: gleiche Ausgangslage wie 
2025, mit unterschiedlichen Ergebnissen
Wie kann sich die öff entliche Verwaltung – aus-
gehend von diesen Spannungsfeldern – verän-
dern? Wie könnte die Zukunft  aussehen, wenn 
sie den Herausforderungen akti v oder passiv 
bzw. reakti v begegnet? Wenn sie Chancen nutzt 
oder Möglichkeiten verhindert? Zwei Szenarien 
machen deutlich, wie richtungsweisend heuti ge 
Entscheidungen sind.

SZENARIO 1: 
Die Eskalati on der Bürokrati e 
2035 – die öff entliche Verwaltung 
hat auf die Komplexität mit Rück-
zug in Regelwerke, abgegrenzte 

Zuständigkeiten und Kontrollsysteme reagiert. 
Die politi sche Forderung nach schnellen Ergeb-
nissen führte zu kurzfristi gen Maßnahmen, oft  
ohne strategisches Fundament. Die Budgetlage 
hat sich weiter dramati sch verschärft , Personal 

wurde eingespart, Prozesse standardisiert – 
Effi  zienz ohne konzepti onelle Neuausrichtung. 
KI wird eingesetzt, um Kosten zu sparen, aber 
auch um zu kontrollieren und zu überwachen. 

Die Folge: Frustrati on und interne Positi ons-
kämpfe. Mitarbeitende machen Dienst nach Vor-
schrift  und versuchen zu rett en, was zu rett en ist. 
Führungskräft e entscheiden nicht, weil Fehler 
geahndet werden. Die Servicequalität sinkt dra-
mati sch. Die Bürger und Bürgerinnen erleben die 
Verwaltung als langsam und intransparent, daher 
schwindet der gesellschaft liche Rückhalt. Stabili-
tät ist zur Systemstarre geworden. 

SZENARIO 2: Ermöglichung und 
Verantwortungsübernahme 
Selbes Jahr, andere Entwicklung: 
2035 ist die öff entliche Verwal-
tung zu einer 

wirksamen, sinngebenden 
Organisati on geworden. Sie 
hat erkannt, dass Regeln 
Orienti erung bieten und es 
gleichzeiti g Freiraum für In-

novati on und Gestaltung geben muss. Digi-
talisierung und KI werden gezielt eingesetzt: 
Standardisierte Services sind rasch und durch-
gängig verfügbar. Die Nutzer und Nutzerinnen 
sind nicht nur zufrieden, sondern können sich 
beteiligen und Feedback geben. Der Mensch 
wird freigespielt für verantwortungsvolle Auf-
gaben, übergreifende Gestaltung, Zeit für die 
Menschen. Das hat die öff entliche Verwaltung 
für junge Menschen als Arbeitgeber att rakti v 
gemacht, die Sicherheit schätzen und einen 
sinngebenden Beitrag für die Gesellschaft  leis-
ten wollen.

Führungskräft e schaff en Räume für Beteiligung, 
entscheiden, denken in Systemzusammenhän-
gen und gestalten Spannungsfelder akti v. Die Ver-
waltung wird als glaubwürdig, verlässlich und be-
weglich erlebt. Die entscheidende Voraussetzung 

dafür war, dass die schwierigen 
Rahmenbedingungen und der 
Kostendruck als Entwicklungs-
impuls für muti ge Entschei-
dungen und Weichenstellun-
gen begriff en wurden.
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Die Verwaltung 
befi ndet sich im 

Übergang. 

ZWEI SZENARIEN

Systemebene

SZENARIO 1: 
Eskalati on der
Bürokrati e

SZENARIO 2: 
Ermöglichung und 
Verantwortungsübernahme

Person Frust, Dienst nach 
Vorschrift , Angst vor Fehlern

Stärkung von Sinn, Verant-
wortung, Gestaltungskraft  mit 
gleichzeiti g klaren Kompeten-
zen und Verantwortlichkeiten

Team/Einheit Positi onskämpfe, 
Kontrollorienti erung, 
Entscheidungsstau

Beteiligung, Kooperati on, 
Entscheidungsfreude im 
gesetzlichen Rahmen

Organisati on/Gesellschaft Regulierungswut, 
Intransparenz, 
Vertrauensverlust

Klarer strategischer Rahmen 
und Stabilität, Beweglichkeit 
und Experimenti erräume, 
gesellschaft licher Rückhalt

 „ E R W Ü N S C H T E  Z U K Ü N F T E “ J U B I L Ä U M S A U S G A B E

DIE ZUKUNFT DER 
ÖFFENTLICHEN 
VERWALTUNG
GESTALTEN UND VERWALTEN
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Und jetzt?
Klar ist: Wir wünschen uns die Entwicklung hin 
zum zweiten Szenario. In den Gesprächen über 
die Studienergebnisse zeigte sich: Es gibt Bewe-
gung. Viele Verwaltungsorganisati onen arbeiten 
bereits an großen Transformati onsvorhaben, an 
der Änderung der Haltung, Dialogformaten, Sys-
temänderungen. Doch oft  fehlt es an Kohärenz. 
Maßnahmen bleiben isoliert oder hängen an 
Einzelpersonen. Überlappungen und potenziel-
le Synergien werden noch zu wenig konsequent 
adressiert, Schnitt stellen verbinden sich nicht 
oder zu wenig.

Fazit
Die Zukunft  der öff entlichen Verwaltung ist of-
fen. Sie kann sich in einer Spirale zunehmender 
Bürokrati e verlieren oder sich zu einer gestal-
tenden, bürgernahen Verwaltung entwickeln. 
Entscheidend wird sein, ob es gelingt, Rahmen-
bedingungen und technologische Entwicklungen 
mit muti gen Entscheidungen und einer neuen 
Systemgestaltung so zu verbinden, dass spürbare 
positi ve Wirkung für die Bevölkerung entsteht. 

Die Verwaltung hat ein starkes Fundament: Ver-
lässlichkeit, Gemeinwohlorienti erung und hohe 
Fachkompetenz. Diese Stärken gilt es nicht nur 
zu bewahren, sondern weiterzuentwickeln: hin 
zu mehr Dialog, übergreifender Zusammen-
arbeit, Beweglichkeit und Gestaltungsfreude. 
Was gestern Stabilität gesichert hat, kann mor-

gen Nähe und Wirksam-
keit ermöglichen, wenn 
Strukturen, Prozesse 
und Führungsverständ-
nis konsequent an den 
Notwendigkeiten einer 
neuen Zeit ausgerichtet 
werden. 

Eine zentrale Rolle spielt 
die oberste Führungs-
ebene. Sie ist gefordert, 
eine gemeinsame (neue) Identi tät zu schaff en 
die Orienti erung gibt, die Basis für übergreifen-
de Weichenstellungen ist – in Verbindung mit 
der Bereitschaft , Verantwortung zu teilen. Die 
vorhandene Kompetenz kann nur dann zieldien-
lich genutzt werden, wenn es gelebte Praxis und 
Kultur ist, lösungsorienti ert über Ressort- und 
Bereichsgrenzen hinweg zu gestalten. Neben 
politi schem Willen braucht es also Führung 
mit Systemverständnis, Gestaltungswillen und 
Mut. Eine Verwaltung, die hört, lernt, nicht al-
les kontrolliert, aber das Wesentliche gestaltet, 
ist kein utopisches Ideal. Es ist ein realisti sches 
Zukunft sbild, wenn heute die richti gen Entschei-
dungen getroff en und Entwicklungsprozesse be-
wusst gestaltet werden. 

Entscheidend wird 
sein, ob die öff ent-
liche Verwaltung 
es schaff en wird, 

Technologie, 
Haltung und 

Systemgestaltung 
miteinander zu 

verbinden.

Es war das Jahr 2025, als die neue Ge-
schäft sführung eines Maschinenbauers mit 
250 Mitarbeitenden einen Strategieprozess 
initi ierte. Damit sollte sich das Unterneh-
men aus einer angespannten Lage befreien: 
Hohe Energiepreise, stark steigende Lohn-
kosten und geopoliti sche Unsicherheiten 
hatt en es massiv unter Druck gebracht.

H  eute, 2035, hat dieses Unternehmen vier 
Geschäft sbereiche, 1200 Mitarbeitende 

und zählt zu den Marktf ührern. Gerade wur-
den ein Service- und Dienstleistungsbereich 
gegründet und zwei kleinere Unternehmen zu-
gekauft , um das Portf olio zu ergänzen. In sei-
nem Segment ist das Unternehmen ganz vorne 
mit dabei. Wie ist das gelungen?

Einen integrierten Strategieprozess einführen
Ausschlaggebend war, dass die Geschäft sfüh-
rung 2025 den Ansatz eines integrierten Stra-
tegieprozesses gewählt und diesen konsequent 
verfolgt hatt e. Ganz bewusst wurden neben 
den strategischen Weichenstellungen auch 
strukturelle und kulturelle Verbindungen be-
rücksichti gt und bearbeitet. Entscheidend war, 

den Planungs- und Um-
setzungsprozessen ausrei-
chend Raum zu geben. Die 
strategische Weiterent-
wicklung des Unterneh-
mens wurde durch sicht-
bare Umsetzungsschritt e 
erleb- und fassbar.

Gegenstrom intelligent nutzen 
und Entkopplung vermeiden
Die Verbindung der beiden Perspekti ven Zu-
kunft skonzepte und operati ves Handeln wurde 
als Gegenstromprozess bezeichnet: Strategie 

erschöpft e sich also nicht in großen Bildern 
und Ansprüchen, sondern lieferte zusätzlich die 
konkreten Meilensteine und robuste Schritt e.

Die oft  gestellte Prüff rage dazu lautete: „Kön-
nen wir unseren strategischen Anspruch mit 
unserem Handeln erklären und beschreiben?“ 
So wurde verhindert, dass sich Strategie und 
Umsetzung im Laufe der Zeit entkoppelten.

Einen stabilen strategischen 
und kulturellen Rahmen ziehen
Wofür steht das Unternehmen? Die Antwort 
auf diese Frage lieferte das Management des 
Maschinenbauers durch einen kulturellen und 
strategischen Rahmen. Dieser Rahmen blieb 
über Jahre stabil. Über die Strategie hinaus 
wurde auf die Kultur der Zusammenarbeit hohe 
Achtsamkeit gelegt. Im Zentrum standen Trans-
parenz, die inhaltliche Absti mmung zwischen 
Schlüsselpersonen sowie eine eher großzügige 
Entscheidungsautonomie operati ver Führungs-
kräft e. 
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HANDELN
in der aktuellen 

Realität

ENTKOPPELUNG
VERMEIDEN

VISIONEN
KONZEPTE

Strategie-
arbeit braucht 
einen stabilen 

Rahmen 
und agiles 
Handeln.
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HIER GEHT’S ZUM DETAILLIERTEN STUDIENERGEBNIS:

www.trigon.at/impuls-insight/
aktuelle-studie-von-trigon-graz

STRATEGIE-
PROZESSE
DIE NEUEN SPIELREGELN
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