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Kl-Einsatz in der 6ffentlichen Verwaltung
Ulfried Paier

Ausgangssituation: Kl als Transformationskraft in der 6ffentlichen
Verwaltung

Die offentliche Verwaltung steht vor beispiellosen Herausforderungen: demogra-
phischer Wandel, Fachkriftemangel, steigende Erwartungen der Biirger:innen an
digitale Services und komplexer werdende Verwaltungsaufgaben. Gleichzeitig bie-
tet die rasante Entwicklung von Kiinstlicher Intelligenz (KI) ein enormes Poten-
zial, diese Herausforderungen zu bewdltigen und die Verwaltungsmodernisierung
voranzutreiben. Unterstiitzt wird dies durch ein Positionspapier des BDI (Bundes-
verband deutscher Industrie eV.) — demnach kénnten zahlreiche Verwaltungspro-
zesse durch KI-Lésungen optimiert oder teilautomatisiert werden. Gerade hierzu
hat die EU auf europdischer Ebene mit dem AI Act einen rechtlichen Rahmen
geschaffen, der einerseits Innovation férdern, andererseits aber auch Risiken mini-
mieren soll. Diese Verordnung kategorisiert KI-Anwendungen nach ihrem Risiko-
potenzial und stellt unterschiedliche Anforderungen an deren Entwicklung und
Einsatz. Besonders im 6ffentlichen Sektor, wo Entscheidungen unmittelbare Aus-
wirkungen auf Biirger:innenrechte haben konnen, sind die Vorgaben streng und
stellen den Bezugsrahmen fiir einen zielgerichteten KI-Einsatz dar.

Die féderale Struktur vieler europdischer Staaten mit ihren unterschiedlichen
Zustindigkeiten und IT-Infrastrukturen erschweren zudem eine flichendeckende,
standardisierte Einfithrung von KI-Systemen. Dies fiihrt zu einem fragmentierten
Bild mit Insellésungen und unterschiedlichen Reifegraden in verschiedenen Ver-
waltungsbereichen. Diese Einschitzung gilt auch fiir die Situation in Osterreich.

Laut einer internationalen Analyse von Gartner Research (2024a) befindet sich
der KI-Einsatz in der 6ffentlichen Verwaltung mehrheitlich noch in einer frithen
Phase. Wihrend einige Vorreiter-Behdrden bereits fortgeschrittene KI-Lésungen
implementieren, experimentieren viele 6ffentliche Einrichtungen erst mit Pilot-
projekten oder befinden sich in der Konzeptphase. Auch die Stadt Graz befindet
sich in einer frithen Konzeptionsphase, weil aus Sicht der Verantwortlichen noch
nicht alle Rahmenbedingungen (Menschen, organisationale Regelungen, notwen-
dige Prozesse, Architektur- und Technologieframeworks) ausdefiniert wurden.
Die Gartner-Studie ,,Hype Cycle for Digital Government Services® zeigt (Gartner
Research, 2024b), dass besonders generative KI-Anwendungen noch fiinf bis zehn
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KI-Einsatz in der 6ffentlichen Verwaltung

Jahre von einer breiten Produktivnutzung entfernt sind, wihrend analytische KI-
Loésungen und Chatbots bereits in vielen Verwaltungen im Einsatz sind.

Nutzen und Potenziale von Kl in der 6ffentlichen Verwaltung

Die Potenziale von KI in der 6ffentlichen Verwaltung sind, basierend auf Studien,
hinldnglich bewiesen, vielfdltig und kénnen sowohl die Effizienz der Verwaltung
als auch die Qualitdt der Biirger:innenservices erheblich verbessern. Die Moderni-
sierung der offentlichen Verwaltung mittels Einsatzes von KI ist als zentrales Ziel
auch in der , Artificial Intelligence Mission Austria 2030 umfassend beschrieben
(BMK & BMDW, 2021).

Fiir die 6ffentliche Verwaltung sind die folgenden KI-Einsatzbereiche von ent-
scheidender Bedeutung.

Effizienzsteigerung und Prozessoptimierung (Backoffice)

KI-Systeme konnen repetitive, regelbasierte Aufgaben automatisieren und dadurch
Verwaltungsmitarbeiter:innen entlasten. Eine Studie von Deloitte in Kooperation
mit dem Fraunhofer-Institut fiir Intelligente Analyse- und Informationssysteme
(IAIS) (Deloitte & IAIS 2022) identifizierte Potentiale vor allem bei Dokumenten-
verarbeitung und Routineentscheidungen. Mochte man den Beratern von Horvath
& Partners glauben so ist die Hype“-Phase bereits vorbei und der KI-Einsatz wird
mit harten Effizienzzielen verfolgt. Die stirksten Effekte in Hinblick auf Effizienz-
steigerung werden von Horvath im Bereich IT & Digitalisierung erwartet. Hier
konnte mit einer erwarteten 16-prozentigen Effizienzsteigerung jede sechste Stelle
durch verstirkten KI-Einsatz obsolet werden. Es folgt der Bereich Sales & Marke-
ting mit durchschnittlich 14 Prozent erwarteter Effizienzsteigerung. Mit dhnli-
chem Einsparpotenzial wird auch fiir Finance & Controlling (13%) sowie HR
(12%) und R&D (11%) gerechnet. Aus der Studie geht hervor, dass in keinem ein-
zigen Bereich weniger als zehn Prozent Einsparungen eingeplant sind.

Biirger:innenzentrierung und verbesserte Services (Frontoffice)

KI kann helfen, Verwaltungsdienstleistungen flexibler, zuginglicher und persona-
lisierter zu gestalten. Der Bericht der Européischen Kommission aus dem Jahr 2020,
Al Watch - Kiinstliche Intelligenz im &ffentlichen Dienst, liefert Einblicke in die
positiven Auswirkungen von KI auf die Interaktion von Biirgern mit Dienstleistun-
gen des offentlichen Sektors. Zu den wichtigsten Erkenntnissen gehoren:

1. Verbesserte Zuganglichkeit und Effizienz von Dienstleistungen

2. Verbesserte Personalisierung der Dienstleistungen

3. Erhohte Transparenz und Vertrauen

4.Unterstiitzung fiir mehrsprachige und multikulturelle Gemeinschaften

133



134

Ulfried Paier

Mit der Zunahme des - KI-Einsatzes steigt aber auch das Potenzial fiir Fehler und
Schiden, wenn es zu keiner Qualititssicherung und umfassenden Erprobung vor
Inbetriebnahme kommt.

Datenbasierte Entscheidungsunterstiitzung (Decision Support)

KI-Systeme konnen auf einfache Art und Weise grofie Datenmengen analysieren
und daraus Erkenntnisse gewinnen, die menschliche Entscheidungstriger:innen in
ihren Arbeitsabldufen unterstiitzen. Ein Gartner Forschungsartikel vom April 2025
mit dem Titel "The Impact of Generative Al on Productivity Outcomes in Government
" (Gartner Research, 2025) zeigt, dass die zunehmende Einfithrung von generativer
kiinstlicher Intelligenz die Produktivitit in der Verwaltung auf einen aufsteigen-
den Kurs gebracht hat. KI-Anwendungen zur Entscheidungsunterstiitzung werden
von Gartner als besonders wertschépfend charakterisiert. Dieses Ziel ldsst sich
aber nur bei entsprechenden Investments in Data Quality Management und Data
Governance im Vorfeld von KI-Implementierungen erreichen.

Einsatzgebiete von Kl in der 6ffentlichen Verwaltung

Nutzenstiftende KI-Anwendungen finden in nahezu alle Verwaltungsbereiche Ein-
gang, wobei sich in letzter Zeit bestimmte Schwerpunkte herausbilden. Die nach-
folgende Aufstellung ist eine Verdichtung aus unterschiedlichen Studienergebnis-
sen und Gesprichen mit Vertreter:innen osterreichischer Stidte im Osterreichi-
schen Stadtebund.

Biirger:innenkommunikation und Verwaltungsservice

* Chatbots und virtuelle Assistenten: Diese werden bereits in zahlreichen Kom-
munen eingesetzt. Der , Leitfaden Digitale Verwaltung und Ethik: Praxisleitfa-
den fiir KI in der Verwaltung, Version 1.0:* des Austrian Institute of Technology
(2023) erldutert die Akzeptanz dieser Systeme anhand 6sterreichischer Beispiele.

* Intelligente Formularassistenten: Sie fiihren Biirger:innen durch komplexe
Antragsverfahren und reduzieren mogliche Fehler durch kontextsensitive Hilfe-
stellungen.

* Ubersetzungsdienste: Multilinguale Services erméglichen inklusivere Verwal-
tungsangebote, besonders wichtig in Regionen mit hoher sprachlicher Diversitit.

Dokumentenmanagement und -verarbeitung

* Automatische Texterkennung (OCR): Digitalisierung analoger Dokumente
mit Fehlererkennung und -korrektur

* Intelligente Dokumentenklassifikation: Kategorisierung und Routing einge-
hender Dokumente nach Inhalt und Dringlichkeit



KI-Einsatz in der 6ffentlichen Verwaltung

¢ Informationsextraktion: Automatische Erkennung und Ubertragung relevan-
ter Daten aus Dokumenten in Fachverfahren

Entscheidungsunterstiitzung und Prognosen

* Betrugserkennung: KI-Systeme kénnen Anomalien in Steuererkldrungen oder
Sozialhilfeantragen erkennen und Priiffille priorisieren.

* Bedarfsprognosen: Predictive Analytics zur Vorhersage von Infrastrukturbe-
darfen, z.B.im Bildungs- oder Gesundheitswesen

* Ressourcenoptimierung: Intelligente Planung von Personal- und Materialein-
satz, basierend auf historischen Daten und Prognosen

Spezialisierte Verwaltungsbereiche

* Gesundheitswesen: KI zur Fritherkennung von Epidemien oder zur Optimie-
rung von Versorgungsstrukturen

* Umweltschutz: Intelligente Analyse von Umweltdaten zur Emissionsiiberwa-
chung oder Katastrophenpravention

* Verkehrsplanung: Kl-gestiitzte Optimierung von Verkehrsfliissen und intelli-
gente Ampelschaltungen

* Bildungsbereich: Personalisierte Lernpfade und automatisierte Verwaltungs-
prozesse in Bildungseinrichtungen

Internationale Erfolgsbeispiele des Kl-Einsatzes
in der 6ffentlichen Verwaltung

Der KI-Einsatz in der 6ffentlichen Verwaltung zeigt bereits heute konkrete Erfolge.
Hervorzuheben sind hierbei Projekte, die einen messbaren Mehrwert fiir Verwal-
tungen und Biirger:innen schaffen.

Finnlands,,Aurora AI“

Das finnische ,,Aurora AI“-Programm (Finnish Government, 2022) gilt als Vorzei-

gebeispiel fiir eine ganzheitliche KI-Strategie im 6ffentlichen Sektor. Dieses natio-

nale Programm vernetzt verschiedene Behérdendienste und passt Verwaltungsan-

gebote proaktiv an individuelle Lebenslagen der Biirger:innen an. Konkrete Ergeb-

nisse aus dem Programm sind:

* 40 % schnellere Bearbeitung von Biirger:innenanliegen durch vernetzte Daten-
nutzung

* Reduktion des Verwaltungsaufwands fiir Unternehmensgriindungen um 60 %

* Signifikante Steigerung der Biirger:innenzufriedenheit (von 67 % auf 89 %)
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Danische Steuerverwaltung

Die ddnische Steuerbehérde setzt seit einigen Jahren KI zur Betrugserkennung ein

(unter Nutzung einer Plattform der Firma cBrain aus Kopenhagen) und konnte

dadurch:

* ca.35.000 Antrige pro Jahr auf Dividendenerstattung KI-unterstiitzt verarbeiten.

* Eine Reduktion bei der Quote angenommener Antrdge: von zwei Drittel (ca. 66
%) auf unter die Hilfte erreichen. Das sind rund 33 % weniger Antrige, die
akzeptiert werden.

¢ Diebetriigerischen Erstattungen von urspriinglich 12,7 Milliarden Dénische Kro-
nen (Schitzung) nachhaltig reduzieren.

Osterreichische Erfolgsbeispiele des Kl-Einsatzes
in der 6ffentlichen Verwaltung

Osterreich hat in den letzten Jahren erhebliche Fortschritte beim Einsatz von KI in
der 6ffentlichen Verwaltung gemacht und gehért in einigen Bereichen zu den euro-
pdischen Vorreitern.

Chatbot ,,Mona“ des Bundesrechenzentrums (BRZ, 2021)

Das BRZ hat ein bundesweit einheitliches Chatbot-Framework mit einem user-
freundlichen redaktionellen Backend-System fiir multimediale Kommunikation
zwischen Kunden der 6ffentlichen Verwaltung und Endnutzern (potenziell tiber 1
Mio. Biirger/innen und Unternehmen) entwickelt und implementiert. Mit diesem
Framework kann man individuelle Chatbots einrichten. Es wird u. a. vom BMF,
BMDW, der Stadt Wien etc. genutzt. Der Chatbot MONA ist seit 2020 im Gsterrei-
chischen E-Government-Bereich bekannt und dient als digitaler Assistent, um
Biirgerinnen, Biirgern und Unternehmen den Zugang zu behordlichen Informatio-
nen und Prozessen zu erleichtern.

1. Schnelle und zentrale Informationsbereitstellung

* MONA wurde urspriinglich prominent auf dem Unternehmensserviceportal
(USP) eingesetzt, um Unternehmen in der Corona-Krise schnell und einfach
iiber wesentliche Themen wie Foérderungen, arbeitsrechtliche Fragen (z.B. Kurz-
arbeit) und Teleworking zu informieren.

* MONA fungiert als Online-Verwaltungsassistent auf der Plattform oesterreich.
gvat. Sie hilft Anwender:innen, Informationen zu verschiedenen Verwaltungs-
themen zu finden (z.B. Ausstellung von Reisepdssen).

2. Unterstiitzung bei Digitalen Identititen und Services

* MONA wird auf den Kontaktseiten zur ID Austria als Unterstiitzungsmafinahme
aufgefiihrt und hilft Anwender:innen, die Unterstiitzung bei der Registrierung,
Anmeldung oder Nutzung der ID Austria bendtigen.
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die von MONA iibermittelten,
automatisierten Antworten die menschlichen Service-Teams bei Routineanfragen
entlasten, sodass sich die Mitarbeiter:innen auf komplexere Anliegen konzentrie-
ren kénnen. MONA trdgt dazu bei, die Interaktion zwischen Biirgern/Unterneh-
men und Behoérden zu erleichtern und die Nutzung von E-Government-Services zu
fordern.

KI-gestiitzte Dokumentenverarbeitung im Bundesministerium fiir Finanzen

(2024)

Das Predictive Analytics Competence Centre (PACC) im 6sterreichischen Finanz-

ministerium verwendet Risikomodelle / KI-Methoden, um Steuerbetrug und Com-

pliance-Verstof3e aufzudecken.

* 2023 wurden etwa 6,5 Millionen Fille {iberpriift, und daraus ergaben sich 185 Mil-
lionen Euro an zusitzlichen Steuerertrigen.

* 2024 wurden durch den Einsatz derselben Einrichtung rund 6,6 Millionen Fille
gepriift, und die Mehreinnahmen betrugen ca. 354 Millionen Euro.

Die Initiative , WienKI“

Wien Digital ist die innovative und serviceorientierte IT-Abteilung der Stadt Wien.
Seit 2023 arbeitet das in Osterreich ansissige Team gemeinsam mit mit einem Tech-
nologieprovider an einem Projekt, das den 70.000 Bediensteten der Stadt Wien den
Zugriff auf einen auf kiinstlicher Intelligenz (KI) basierenden, virtuellen Assisten-
ten namens WienKI erméglicht.

Nutzen fiir die Anwender:innen:

e Zeitersparnis fiir Mitarbeiter:innen

* bessere interne Serviceabwicklung

* Entlastung durch schnellere Beantwortung von Anfragen

* Verbesserte Biirger:innenservices durch datengetriebene Ressourcenallokation
in Biirger:innenservicestellen

KIim 6sterreichischen Gesundheitswesen

Die eHealth-Strategie Osterreich des Bundesministerium fiir Soziales, Gesundheit,

Pflege und Konsumentenschutz (BMSGPK, 2024) weist in einigen Bereichen auf

den méglichen Einsatz von KI zur besseren Umsetzung von Pflegedienstleistungen:

* Mogliche Einsatz von KI-unterstiitzten Roboter bei der Versorgung

* Einsatz von Kl-unterstiitzter Software um die Geschiftsprozesse (Abldufe,
Dokumentation, sektoren- und die gesundheits-berufeiibergreifende Koopera-
tion etc.) zu verbessern

137



138

Ulfried Paier

* Einsatz von KI-Werkzeugen bei der qualitdtsvollen Dokumentation notwendiger
Gesundheitsdaten

Justiz-KI im Bundesrechenzentrum

Das oOsterreichische Bundesrechenzentrum (2022) entwickelte eine KI-Anwen-

dung zur Unterstiitzung der Judikatur:

* Automatische Anonymisierung von Gerichtsurteilen mit hoher Prizision

* Kl-gestiitzte Vorklassifikation von Eingaben, die den Verfahrensablauf nach-
weisbar beschleunigt

* Intelligente Recherchesysteme, die die Qualitit der Rechtsprechung durch besse-
ren Zugang zu Prizedenzfillen erhéhen

Umgang mit Angsten vor Arbeitsplatzverlust

Eine besondere Herausforderung im Change-Management bei KI-Projekten ist der
Umgang mit Angsten vor Verinderungen im Aufgabengebiet bis hin zum Arbeits-
platzverlust, der in der 6sterreichischen Verwaltung durch den vertraglich weit-
reichenden Schutz der Mitarbeiter:innen geringer ausgepragt ist als in marktwirt-
schaftlich gefithrten Unternehmen. Die genannten Befiirchtungen kénnen, wenn
sie nicht adressiert werden, trotzdem erheblichen Widerstand gegen Kl-Initiativen
verursachen.

Faktenlage zum Arbeitsplatzwandel durch KI

Die Forschungslage zum Einfluss von KI auf Arbeitsplitze in der 6ffentlichen Ver-

waltung zeichnet ein differenziertes Bild:

* Eine umfassende Studie der OECD (2025) zu,,Al and Public Sector Employment*
fand keine signifikanten Netto-Arbeitsplatzverluste durch KI-Implementierung
in 6ffentlichen Verwaltungen. Vielmehr zeigte sich eine Verschiebung von Auf-
gabenprofilen und Qualifikationsanforderungen.Eine Studie des Tony Blair Ins-
titute for Global Change (2024) berichtet, dass die Mehrzahl der untersuchten
KI-Projekte im 6ffentlichen Sektor in Europa und Amerika nicht zu Stellenre-
duktionen fiihrte, sondern zu einer Neuausrichtung von Titigkeiten auf héher-
wertige Aufgaben.

* In der McKinsey-Studie ,,Automatisierung im 6ffentlichen Sektor“ von Oktober
2018 wird dargestellt, dass im deutschen 6ffentlichen Dienst theoretisch bis zu
42 % der Arbeitsstunden automatisiert werden konnten, wobei in der offentli-
chen Verwaltung sogar bis zu 64 % der Titigkeiten potenziell automatisierbar
sind. Allerdings wird auch betont, dass nur sehr wenige Arbeitspldtze vollstindig
automatisiert werden konnten; in Deutschland wird dies auf etwa 2 % der
Arbeitsplitze geschitzt.
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Internationale Best Practices zeigen daher verschiedene Ansitze zur konstruktiven
Adressierung von Arbeitsplatzingsten, um Widerstinden bei Mitarbeiter:innen
und in Organisationen wirkungsvoll zu begegnen.

Transparente Kommunikation der Ziele

* Klare Positionierung: Friihzeitige und eindeutige Kommunikation, ob iiber-
haupt und in welchem Umfang Stelleneinsparungen geplant sind

¢ Offener Dialog: Regelmifiige Mitarbeiter:innenversammlungen und QCA-For-
mate zu Auswirkungen auf Arbeitsplitze

* Einbindung der Personalvertretungen: Friihzeitige und systematische Beteili-
gung von Personalriten und Gewerkschaften

Eine Umfrage von SAP unter 4000 Fithrungskriften (2024) zeigt, dass die Mei-
nung der Beschiftigten tiber KI am meisten davon beeinflusst wird, wie gut sie KI
beherrschen beziehungsweise inwieweit sie in der Lage sind, die Technologie zu
erkennen, zu verstehen und einzuschitzen. Im Vergleich zu Menschen mit guten
KI-Kenntnissen waren Personen mit einem niedrigen Kenntnisstand mehr als
sechsmal hdufiger skeptisch, siebenmal haufiger dngstlich und mehr als achtmal
haufiger beunruhigt, KI bei der Arbeit zu nutzen. Dariiber hinaus gingen fast 70
Prozent der Befragten mit hohem KI-Kenntnisstand davon aus, dass sich der Ein-
satz von KI positiv auf die Arbeitsergebnisse auswirkt. Bei Menschen mit geringen
KI-Kenntnissen waren es nur 29 Prozent.

Fokus auf Aufgabenwandel statt Stellenabbau

* Job Enrichment: Darstellung der KI als Werkzeug zur Befreiung von Routine-
aufgaben und Fokussierung auf anspruchsvollere Titigkeiten

* Neue Rollenbeschreibungen: Entwicklung zukunftsorientierter Stellenprofile,
die KI-Nutzung als Kernkompetenz einbeziehen

* Erfolgsgeschichten: Kommunikation von Beispielen, bei denen KI zu attrakti-
veren Arbeitsinhalten gefiihrt hat

Die Aufgabenanreicherung mittels KI fiihrt zu besseren Ergebnissen und hoherer
Zufriedenheit. Beschiftigte haben einen hohen Wunsch nach KI-Unterstiitzung
bei repetitiven Aufgaben, um Zeit fiir hoherwertige Arbeit freizuschaufeln — ein
Befund, der mit verbesserter Arbeitszufriedenheit korreliert (Stanford University,
2023).
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Systematische Kompetenzentwicklung

¢ Individuelle Entwicklungspfade: Personliche Qualifizierungspline fiir die
betroffenen Mitarbeiter:innen

* Lernzeitbudgets: Garantierte Zeitkontingente fiir Weiterbildung wahrend der
Arbeitszeit

* Modulare Qualifikationsangebote: Stufenweise aufeinander aufbauende Lern-
module von Grundlagen bis zu Spezialwissen

Die Studie “The retention effect of training” (Dietz & Zwick 2020) zeigt, dass Fort-
bzw. Weiterbildung (Training) die Mitarbeiter:innenloyalitit gegeniiber dem aus-
bildenden Unternehmen durchschnittlich um mehr als zehn Prozentpunkte erhoht.
Auflerdem wird festgestellt, dass Training nicht nur die Produktivitdt steigert,
sondern auch die Tendenz, das Unternehmen zu verlassen, reduziert.

Arbeitsplatzsicherheit als Grundprinzip verankern

* Beschiftigungsgarantien: In Abstimmung mit dem Management und der Per-
sonalvertretung fiihren verbindliche Arbeitsplatzgarantien zu einer Entspan-
nung.

* Interne Mobilitit: Entwicklung attraktiver Alternativen fiir Mitarbeiter:innen
aus automatisierten Bereichen

* Demographiegerechte Transformation: Nutzung natiirlicher Fluktuation und
altersbedingter Abginge

Basierend auf den Einschitzungen aus dem Buchkapitel ,KI und Arbeit — Chance
und Risiko zugleich® (Apt & Priesack, 2019) aus dem Springer-Verlag stehen 6ffent-
liche Verwaltungen deshalb vor der Herausforderung, eine digitale Spaltung (Digi-
tal Divide) zwischen tech-affinen Insidern und tech-ablehnenden Outsidern zu
verhindern. Daher ist es notwendig, die Fahigkeiten des Menschen im Umgang mit
KI zu fordern und seine Rolle in der Arbeitswelt der Zukunft neu zu definieren.

Change-Management bei KI-Implementierung
in der 6ffentlichen Verwaltung

Die Einfithrung von KI-Systemen in der &ffentlichen Verwaltung erfordert weit
mehr als nur technische Expertise. Sie stellt eine tiefgreifende organisatorische
Transformation dar, die durch systematisches Change-Management begleitet wer-
den muss. Gerade bei der Auslegung der technischen und rechtlichen Normen ist
unter allen Beteiligten im Rahmen der Konzeption und Implementierung die rich-
tige Balance zu finden. Internationale Studien und Erfahrungsberichte zeigen, dass
der Erfolg oder Misserfolg von KI-Projekten mafigeblich von der Qualitit des
Change-Managements und der agierenden Change-Manager:innen abhdngt.
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Kritische Erfolgsfaktoren im Change-Management

Der ,,Al Readiness Index 2023“ (Oxford Insights, 2023) identifiziert folgende
Schliisselfaktoren fiir erfolgreiches Change-Management bei KI-Projekten im
offentlichen Sektor

Strategische Fiihrung und Vision

* Klare Verantwortlichkeiten: Eindeutige Zuweisung von Verantwortlichkeiten
auf héchster Leitungsebene

* Transformative Vision: Entwicklung einer inspirierenden Vision, die KI-Ein-
satz mit den strategischen Zielen der Organisation verbindet

¢ Schrittweise Implementation: Priorisierung von Quick Wins mit sichtbaren
Erfolgen, um Vertrauen aufzubauen

Die McKinsey-Studie zu digitalen Transformationsprojekten in 6ffentlichen Ver-
waltungen zeigt, dass Organisationen mit einer klar kommunizierten und stabilen
KI-Strategie eine weitaus hohere Erfolgsquote bei der Implementierung aufweisen
(McKinsey, 2024). Gerade das Topmanagement ist hierbei gefordert, die strategi-
sche Vision auch gegeniiber Kritiker:innen zu argumentieren, Moving Targets in
der Umsetzung zu unterbinden und dem gesamten Implementierungsteam den
Riicken zu starken.

Friihzeitige und kontinuierliche Einbindung der Mitarbeiter:innen

* Partizipative Gestaltung: Aktive Einbindung der Mitarbeiter:innen in den Ent-
wicklungs- und Implementierungsprozess

* Multiplikator:innennetzwerke: Aufbau interner Expert:innennetzwerke und
Change-Verantwortlicher

* Ideenlabore: Schaffung von Freirdumen fiir experimentelles Arbeiten mit den
neuen Technologien

Die Zusammenarbeit mit moglichst vielen Interessensgruppen wird als Schliissel
fiir Akzeptanz von KI-Anwendungen betrachtet (BMK, 2024). Vor allem durch die
Einbeziehung der breiten Offentlichkeit kann die 6ffentliche Verwaltung sicher-
stellen, dass die KI-Systeme gesellschaftlichen Bediirfnissen entsprechen und mit
den &ffentlichen Werten und Zielen in Einklang stehen. Pilotprojekte oder Realla-
bore/Sandboxes konnen ein niitzlicher Rahmen fiir die Mitgestaltung und Beteili-
gung in der 6ffentlichen Verwaltung sein. Sie bieten eine sichere und kontrollierte
Umgebung, um mit KI-Anwendungen zu experimentieren, Annahmen zu testen
und die Biirger:innen in den Entwicklungsprozess einzubeziehen. Erganzend dazu
helfen traditionelle Konzepte wie das -Key-User-Modell bei der Implementierung
von technisch-organisatorischen Neuerungen in den Fachabteilungen und sind
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von entscheidender Bedeutung bei der nachhaltigen Verankerung der Veridnde-

rung im laufenden Betrieb.

Kommunikation und Transparenz

Mehrstufige Kommunikationsstrategie: Zielgruppengerechte (und regelma-
f3ige) Information aller Stakeholder:innen

Offener Umgang mit Unsicherheiten: Ehrliche Kommunikation von Chancen,
Risiken und Grenzen der Technologie

Erfolgsgeschichten teilen: Verbreitung positiver Beispiele und messbarer
Erfolge Laut einer Studie von Deloitte (2024) erfordert der Einsatz von KI in der
oOffentlichen Verwaltung neben Instandhaltung und Aufwertung der technischen
Infrastruktur eine sorgfiltige Navigation durch ethische und rechtliche Uberle-
gungen. Eine gute Kommunikationsstrategie ist fiir Vertrauen und Glaubwiirdig-
keit in der Belegschaft unverzichtbar. Der Grundsatz in Verdnderungsprozessen
lautet daher immer: Kommunikation ist nicht nur Information, sondern v.a. Dia-
log und der kritische Diskurs zur Klirung vermeintlicher Widerstdnde.

Kompetenzentwicklung und Befihigung

Breite Grundlagenbildung: Vermittlung von KI-Grundlagen fiir alle Mitarbei-
ter:innen

Gezielte Expert:innenqualifikation: Aufbau spezialisierter KI-Kompetenzen
fiir ausgewdhlte Mitarbeiter:innen

Kontinuierliche Lernkultur: Etablierung permanenter Weiterbildungsformate
Mit der neuen EU-KI-Verordnung treten ab 2025 strenge Schulungspflichten und
Einschrankungen fiir KI-Anbieter und -Betreiber in Kraft. Ziel ist es, die Kompe-
tenz der Mitarbeiter:innen im Umgang mit KI-Systemen zu erhdhen und den
rechtlichen Rahmen fiir deren Nutzung zu harmonisieren.

Phasenmodell des KI-Change-Managements

Fur den Einsatz von KI in der 6ffentlichen Verwaltung gibt es unterschiedliche

Modelle. Ein effektives Change-Management fiir KI-Projekte in der Verwaltung

umfasst mehrere Phasen, wie das von PwC Deutschland im Juni 2023 (PwC

Deutschland, 2023) vorgestellte Modell aufzeigt:

. Sensibilisierungsphase
Aufkldrung tiber Grundlagen und Potenziale von KI
Abbau unbegriindeter Angste durch Faktenvermittlung
Schaffung eines gemeinsamen Verstindnisses der Ausgangssituation
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2. Orientierungsphase

Gemeinsame Definition von Zielen und messbaren Erfolgskriterien

Identifikation geeigneter Pilotbereiche mit hoher Erfolgswahrscheinlichkeit

Aufbau von Projektstrukturen und Verantwortlichkeiten

. Implementierungsphase

(€8]

Iterative Entwicklung und Anpassung der KI-Lésung

Kontinuierliches Feedback der Anwender:innen

Schrittweise Skalierung bei erfolgreichen Piloten

4. Stabilisierungsphase
¢ Integration in Standardprozesse und -strukturen
» Wissenstransfer und Dokumentation

Aufbau nachhaltiger Support- und Governancestrukture

5. Evolutionsphase

Kontinuierliche Weiterentwicklung basierend auf Nutzungserfahrungen

Identifikation weiterer Anwendungsbereiche

Systematische Erfassung und Umsetzung von Verbesserungsvorschligen

Erfolgreiche Change-Management-Beispiele

Aus dem internationalen Umfeld sind zahlreiche positive Umsetzungsbeispiele
bekannt, wobei auf die unterschiedlichen Rahmenbedingungen und Reifegrade in
den Organisationen hingewiesen werden muss, weshalb eine Eins-zu-Eins-Umlage
auf die 6sterreichischen Verwaltungen nicht zielfithrend erscheint.

Co-Produktion bei der digitalen Transformation der 6ffentlichen Verwaltung
und der 6ffentlichen Wertschépfung: Der Fall Dinemark (2022)

Die Autoren der Studie identifizieren fiinf Phasen, in denen Co-Produktion in
Ddnemark stattfindet und in denen es neben der notwendigen Finanzierung vor
allem Hindernisse wie Aufwand bei der Einbindung von Endnutzer:innen (z. B.
deren Bereitschaft, Zeit zu investieren) und der organisatorische Widerstand
gegen Verdnderungen, zu iiberwinden gilt:

* Co-planning (gemeinsame Planung von Strategien / Rahmenbedingungen)

* Co-design (gemeinsames Design von Dienstleistungen / Prozessen)

* Co-management (gemeinsame Steuerung und Koordination)

* Co-delivery (gemeinsame Umsetzung / Lieferung von Dienstleistungen)

* Co-assessment (gemeinsames Bewerten / Feedback / Evaluation)
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Durch das gewdhlte Vorgehensmodell kénnen in vier Bereichen Mehrwerte geschaf-

fen werden:

* Citizen Value (z. B. verbesserte Nutzererfahrung, weniger administrative Belas-
tung)

* Administrative Value (Produktivitit, Effizienz der Verwaltung)

* Economic Value (Kostenersparnis, wirtschaftliche Effekte)

* Societal / Democratic Value (z. B. Transparenz, Teilhabe, Vertrauen)

Norwegens,,Digital Kompetanse“-Programm (Norwegische Regierung, 2024)
Bis 2030 will die norwegische Regierung sicherstellen, dass das Land iiber die
notige digitale Kompetenz verfiigt — sowohl als Grundkompetenz in allen relevan-
ten Bildungsbereichen als auch als spezialisierte Fachkompetenz. Technologiefa-
cher sollen in der Ausbildung priorisiert werden. Ziel ist es, dass sowohl der 6ffent-
liche Sektor als auch die Wirtschaft die notige Kompetenz fiir die griine und digi-
tale Transformation erhalten.

Maf3nahmen der Regierung

* Entwicklung einer Strategie fiir digitale Kompetenz im 6ffentlichen Sektor.

* Forderung digitaler Kompetenzen in Schulen — mit Fokus auf kritisches Denken
und Medienkompetenz.

* Anpassung des nationalen Qualifikationsrahmens an digitale Anforderungen.

* Unterstiitzung von Hochschulen bei der Dimensionierung von Studienangeboten.:

Herausforderungen beim Kl-Einsatz in der Verwaltung

Trotz der vielversprechenden Potenziale steht die 6ffentliche Verwaltung beim KI-
Einsatz vor erheblichen Herausforderungen.

Technische und infrastrukturelle Herausforderungen

* Heterogene IT-Landschaften: Architektonisch unterschiedliche, oft veraltete
Systeme erschweren die Integration von KI-Lésungen.

* Datenqualitit und -verfiigbarkeit: KI-Systeme benétigen qualitativ hochwer-
tige, strukturierte Daten, die in Verwaltungen oft nicht in ausreichender Form
vorliegen.

* IT-Sicherheit und Datenschutz: Es gelten naturgemafd héchste Anforderungen
an Sicherheit und Datenschutz, besonders bei sensiblen personenbezogenen
Daten.

Das Fraunhofer-Institut fiir Experimentelles Software Engineering (IESE) (2021)
weist darauf hin, dass die Komplexitdt in der technischen Integration von KI-Sys-
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temen und mangelhafte Datenqualitit vielfach zum Scheitern von KI-Projekten
fithrt.

Organisatorische und personelle Herausforderungen

* Fachkriftemangel und Recruitingschwichen: Fiir die Zukunft ist entschei-
dend, fehlendes Personal v.a. mit KI-Expertise in der Verwaltung zu integrieren.

* Verinderungsmanagement: Gerade bei der Einfiihrung von KI in den &6ffentli-
chen Verwaltungen ist die Notwendigkeit zur Einhaltung umfassender Change-
Management-Prozesse erfolgsentscheidend.

* Rechtliche Unsicherheiten: Auftretende komplexe rechtliche Rahmenbedin-
gungen, insbesondere im Spannungsfeld zwischen Innovation und Regulierung,
fiihren oftmals zu einer internen Lihmung in der KI-Einfithrung.

Laut einer Gartner-Analyse (Gartner Research, 2021) scheitern mehr als die Hilfte
der digitalen Transformationsprojekte in der 6ffentlichen Verwaltung, weil sie
nicht die Resultate liefern, die die Biirger erwarten.

Akzeptanz und Vertrauen

* Mitarbeiter:innenakzeptanz: Befiirchtungen beziiglich Arbeitsplatzverlust
sind zu zerstreuen und bei grundlegender Verinderung von Arbeitsabliufen
miissen Mitarbeiter:innen integriert werden.

* Biirger:innenvertrauen: Mangelndes Know-how kann zu Skepsis gegeniiber
automatisierten Entscheidungen fiithren und befeuert Datenschutzbedenken.

* Politische Dimensionen: KI-Projekte benétigen starke politische Unterstiitzung
und langfristige Finanzierungszusagen.

Die Europdische Kommission (2019) betont in ihrer Strategie fiir vertrauenswiir-
dige KI, dass die Akzeptanz von KI-Systemen in der 6ffentlichen Verwaltung maf3-
geblich von deren Transparenz und Nachvollziehbarkeit fiir Biirger:innen und Mit-
arbeiter:innen abhdngt.

Ethische Dimensionen des KI-Einsatzes in der Verwaltung
Besondere Aufmerksamkeit erfordert die ethische Dimension des KI-Einsatzes in
der offentlichen Verwaltung. Als Trigerin hoheitlicher Aufgaben unterliegt die
Verwaltung besonderen Anforderungen an Rechtmifiigkeit, Gleichbehandlung
und Transparenz.

Osterreich hat einen besonderen Fokus auf ethische Aspekte des KI-Einsatzes
gelegt und dabei wichtige Pionierarbeit geleistet:
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* Das ,Ethik-Framework fiir KI in der 6ffentlichen Verwaltung® des Digitalisie-
rungsministeriums (2022) wurde als Richtlinie fiir alle Bundesbehdrden einge-
fihrt.

* Verpflichtende Ethikfolgenabschitzung bei allen KI-Implementierungen im
offentlichen Sektor

* Etablierung des interdisziplindren , Ethikbeirats fiir KI in der Verwaltung® mit
Vertretern aus Wissenschaft, Zivilgesellschaft und Verwaltung

Fairness und Nichtdiskriminierung

KI-Systeme konnen bei mangelnder Qualititssicherung bestehende Diskriminie-

rungen reproduzieren oder verstirken, wenn sie mit historischen, vorurteilsbehat-

teten Daten trainiert werden. Um diesem Umstand entgegenzuwirken, hat z.B. das

Fraunhofer-Institut (2023) umfassende Priifverfahren entwickelt:

* Systematische Analyse von Trainingsdaten auf Verzerrungen

* Kontinuierliches Monitoring von Entscheidungsergebnissen auf diskriminie-
rende Muster

* Diversifizierung der Entwicklungsteams fiir vielfiltigere Perspektiven

Transparenz und Nachvollziehbarkeit

Der Al Act der EU Klassifiziert viele 6ffentliche Verwaltungsanwendungen als ris-

kant, weshalb die Erkldrbarkeit von KI-Entscheidungen essenziell fiir rechtsstaat-

liche Verwaltungsprozesse ist. Dazu gehdren v.a. folgende Aspekte:

* Explainable Al (XAI): Einsatz von Methoden, die KI-Entscheidungen fiir Men-
schen nachvollziehbar machen

* Dokumentationspflichten: Umfassende Protokollierung von Datenquellen,
Algorithmen und Entscheidungswegen

¢ Kontrollmechanismen: Menschliche Uberpriifung bei kritischen Entscheidun-
gen (Human-in-the-Loop)

Das Fraunhofer-Institut fiir Intelligente Analyse- und Informationssysteme (IAIS)
(2021) entwickelte hierfiir einen Leitfaden zur Gestaltung vertrauenswiirdiger
Kiinstlicher Intelligenz, um bei der strukturierten Identifikation KI-spezifischer
Risiken in Hinblick auf die sechs Dimensionen der Vertrauenswiirdigkeit: Fairness,
Autonomie und Kontrolle, Transparenz, Verldsslichkeit, Sicherheit und Daten-
schutz zu unterstiitzen.

Verantwortlichkeit und Rechenschaftspflicht
Bei Kl-unterstiitzten Verwaltungsentscheidungen muss die Verantwortlichkeit
Kklar geregelt sein:
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* Eindeutige Zuordnung von Entscheidungskompetenzen und Verantwortlichkeiten
* Rechtliche Zurechenbarkeit automatisierter Entscheidungen
* Wirksame Beschwerde- und Rechtsmittelmechanismen fiir Biirger:innen

Der European Al Act sieht hierzu umfassende Dokumentations- und Berichts-
pflichten vor, um eine liickenlose Nachverfolgbarkeit zu gewihrleisten. Dies ist ein
weiterer Baustein bei der Etablierung von vertrauenswiirdiger KI in der 6ffentli-
chen Verwaltung.

Datenschutz und informationelle Selbstbestimmung

Die Datenhoheit der Biirger:innen muss, basierend auf dem Datenschutzgesetz,
jederzeit gewahrt bleiben. Dies umfasst v.a. die:

* Zweckbindung von Datenverwendungen

* Minimierung der Datenspeicherung

* Opt-out-Moglichkeiten fiir Biirger:innen bei ausgewahlten Verfahren

Wie in den modernen IT-Securityarchitekturen immer wieder gefordert, ist der
Einsatz von Privacy-by-Design-Prinzipien und Anonymisierungs-/Verschliisse-
lungstechniken, um Datenschutzrisiken zu minimieren, notwendig.

Ethische Governance-Strukturen

Fiir einen verantwortungsvollen KI-Einsatz sind gerade in (politisch und medial)
exponierten Bereichen wie der &ffentlichen Verwaltung geeignete Governance-
Strukturen notwendig. Diese Gremien miissen aber in Einklang mit der rasanten
Geschwindigkeit der KI-Weiterentwicklung in Balance gesetzt werden, um not-
wendige Change-Projekte nicht nachhaltig zu behindern.

¢ Ethikrdte und interdisziplindre Beratungsgremien

* Ethik-Impact-Assessments vor Einfithrung kritischer Systeme

¢ Kontinuierliches Monitoring und Evaluation der ethischen Auswirkungen

Fazit und Ausblick

Der Einsatz von KI in der 6ffentlichen Verwaltung bietet enorme Chancen zur
Modernisierung und Effizienzsteigerung. Gleichzeitig stellt er die Verwaltung vor
komplexe technische, organisatorische und ethische Herausforderungen. Um die
Potenziale zu realisieren und gleichzeitig den besonderen Anforderungen an staat-
liches Handeln gerecht zu werden, empfehlen Expert:innen ein schrittweises,
reflektiertes Vorgehen.
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Auch wenn aktuell gerade das Schlagwort,, Agentic-AI“ oder agentenbasierten KI-
Systeme (IBM, 2025) in aller Munde ist, wird sich der KI-Einsatz in der 6ffentlichen
Verwaltung nach eigener Einschitzung in drei Phasen entwickeln:

1. Assistenzphase (KI fiir Front Office/Back Office): KI unterstiitzt Verwaltungs-
mitarbeiter:innen, trifft aber keine eigenstindigen Entscheidungen.

2. Augmentationsphase (KI fiir Entscheidungsunterstiitzung): KI tibernimmt
zunehmend Teilentscheidungen unter menschlicher Aufsicht (Human-in-the-
Loop-Konzept).

3. Autonomiephase (Agentenbasierte Systeme): KI-Systeme kénnen in definier-
ten Bereichen eigenstindige Entscheidungen in Prozessen treffen.

Viele internationale Studien streichen den sogenannten ,,@kosystem-Ansatz“, der
Technologie, Organisation, Recht und Ethik integriert betrachtet, hervor. Nur
durch eine solche holistische Herangehensweise kann KI ihr volles Potenzial fiir
eine biirger:innennahe, effiziente und vertrauenswiirdige Verwaltung entfalten.

Fiir eine erfolgreiche Implementierung von KI in der éffentlichen Verwaltung sind

daher folgende Faktoren entscheidend:

* Klare strategische Ausrichtung mit einem Fokus auf konkreten Mehrwert

* Umfassende ethische Rahmenbedingungen und Governance-Strukturen

¢ Kontinuierliche Kompetenzentwicklung von Verwaltungsmitarbeiter:innen

* Interdisziplindre Zusammenarbeit zwischen Fachabteilungen, Technik, Recht
und der Verwaltungswissenschaft

Aktive Einbindung von Biirger:innen in Gestaltung und Evaluation von KI-Syste-
menDie dsterreichischen Fallbeispiele verdeutlichen, dass der erfolgreiche Einsatz
von KI in der 6ffentlichen Verwaltung nicht nur technologische Innovation erfor-
dert, sondern ebenso eine reflektierte Governance, ethische Sensibilitit und eine
langfristige strategische Perspektive. Mit diesem ganzheitlichen Ansatz kann KI zu
einem kraftvollen Instrument fiir eine zukunftsfihige, biirger:innennahe und effi-
ziente 6ffentliche Verwaltung werden.

1. Skalierbarkeit durch modularen Ansatz: Die erfolgreiche Implementierung im
Finanzministerium zeigt, dass ein schrittweiser, modularer Ansatz die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit erhoht und gleichzeitig Risiken minimiert.

2.Friihzeitige Einbindung aller Stakeholder:innen: Die Erfahrungen bei der
WienKI-Initiative unterstreichen die Bedeutung einer engen Zusammenarbeit
zwischen Verwaltung, Zivilgesellschaft und Technologieexpert:innen.
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3. Transparenz schafft Vertrauen: Die anfinglichen Schwierigkeiten und die spa-
tere erfolgreiche Uberarbeitung des KI Systems (AMAS - AMS-Algorithmic-Sys-
tem des Osterreichischen Arbeitsmarktservice) demonstrieren, dass Transpa-
renz und Dialogbereitschaft essenziell fiir die Akzeptanz von KI-Systemen sind.

Mit den genannten Lerneffekten aus Osterreich kann die éffentliche Verwaltung
die Chancen der Kiinstlichen Intelligenz dauerhaft nutzen, ohne ihre grundlegen-
den Werte und ihr Handlungsethos zu kompromittieren.
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