
Einleitung

Motivation ist das Herzstück jedes funktionierenden Arbeitsalltags. Dieses
Buch widmet sich daher ganz bewusst der Frage, wie Motivation im Öffent-
lichen Dienst entsteht, wie sie erhalten bleibt und wie sie wiederbelebt
werden kann, wenn sie verloren zu gehen droht. Sehr wichtig ist, dass
Motivation nicht gleichbedeutend mit Können ist. Nur weil jemand moti-
viert ist, heißt es nicht, dass er auch die besten Arbeitsergebnisse produ-
ziert. Dabei geht es nicht allein um Führungskräfte, die durch ihr Verhalten
motivieren oder demotivieren können, sondern um ein gemeinsames Mit-
einander. Motivation ist keine Einbahnstraße. Sie lebt davon, dass auch die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre eigene Verantwortung erkennen,
ihre Ideen einbringen und ihre Gestaltungsmacht nutzen. Wer motiviert
ist, trägt nicht nur zum eigenen Erfolg bei, sondern stärkt das gesamte
Gefüge der Organisation.

Demokratie bildet dabei keinen Widerspruch zur Motivation, sondern
vielmehr einen fruchtbaren Boden. Über Jahrzehnte hinweg war sie die
Grundlage für Wachstum, Wohlstand und gesellschaftlichen Zusammen-
halt. Auch die Kultur der Behörden ist ein Teil dieser demokratischen Ent-
wicklung und beweist, dass Mitbestimmung, Gleichheit und Transparenz
nicht nur Werte an sich sind, sondern auch wichtige Quellen von Motiva-
tion. Gerade in einem System, das nicht von Konkurrenz, sondern von
gemeinsamer Verantwortung geprägt ist, kommt es darauf an, Sinnhaftig-
keit und Fairness zu vermitteln.

Als langjährige Führungskraft im Öffentlichen Dienst mit Verantwor-
tung für mehr als hundert Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bringe ich
eigene Erfahrungen und Erkenntnisse in dieses Werk ein. Die Idee, ein
Buch zu diesem Thema zu schreiben, entstand bereits während meines
Studiums und hat mich seither begleitet. In der Theorie und Praxis habe
ich mich intensiv mit den Facetten der Mitarbeitermotivation auseinander-
gesetzt. Dieses Wissen nun zu bündeln und anderen Interessierten zugäng-
lich zu machen, ist mir ein persönliches Anliegen.

Ziel ist es, die Grundlagen von Motivation zu erläutern und zugleich
aufzuzeigen, welche Möglichkeiten es gibt, Motivation langfristig zu erhal-
ten und zu fördern. Sinnhaftigkeit, Anerkennung und Gestaltungsspiel-
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Einleitung

raum sind für die Motivation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern be-
sonders wichtig. Darüber hinaus gibt es viele weitere, teils tiefgehende
Aspekte, die in diesem Buch berücksichtigt werden.

Jeder Arbeitstag beginnt mit Menschen, die aufstehen und zur Arbeit
gehen, und die meisten tun dies nicht ohne Motivation. Entscheidend ist
dabei die gemeinsame Verantwortung aller Beschäftigten. Motivation ent-
steht und bleibt erhalten nicht nur durch äußere Rahmenbedingungen,
sondern auch durch das Miteinander im Arbeitsalltag. Gerade im Öffentli-
chen Dienst unterscheidet sich die Art, wie Motivation entsteht, in einigen
Punkten deutlich von den Mechanismen im Geschäftsleben, und genau
diese Unterschiede gilt es näher zu betrachten.

Im Zentrum sollte immer die intrinsische Motivation stehen. Sie ist
jene Kraft, die aus dem Inneren der Menschen kommt und sie antreibt,
weil sie Sinn, Verantwortung und Freude an ihrer Arbeit erkennen und
so zum gesellschaftlichen Nutzen werden kann. Rahmenbedingungen, die
Raum für Eigeninitiative geben, sind daher von besonderer Bedeutung.
Extrinsische Anreize können kurzfristig wirken, doch eine lebendige Be-
hördenkultur wird nur dann entstehen, wenn die innere Motivation der
Beschäftigten gestärkt wird.

In einer Zeit, in der der Öffentliche Dienst zunehmend in die Kritik
gerät, soll dieses Buch einen Beitrag leisten. Es soll dabei helfen, die Arbeit
erfolgreicher und menschlicher zu gestalten und das Vertrauen in eine ef-
fektive Behörde zu stärken.

Im Mittelpunkt stehen die Menschen, die täglich dafür sorgen, dass
unsere Gesellschaft funktioniert, das sind die Beschäftigten des Öffentli-
chen Dienstes. Ihre Motivation, ihr Engagement und ihre Zufriedenheit
sind entscheidende Faktoren für ein funktionierendes Deutschland. Neben
theoretischen Grundlagen bietet das Buch daher auch
• praxisnahe Empfehlungen,
• innovative Ansätze und
• einen Einblick in die Mechanik des Öffentlichen Dienstes.
Ziel ist es, Führungskräften und Beschäftigten gleichermaßen Werkzeuge
an die Hand zu geben, um den alltäglichen Herausforderungen in einer
Behörde erfolgreich zu begegnen und gemeinsam einen positiven Wandel
zu gestalten.

Dieses Buch will Bewusstsein schaffen für die vielfältigen Facetten von
Mitarbeitermotivation im Öffentlichen Dienst. Es verbindet Theorie mit
praktischen Erfahrungen, zeigt Zusammenhänge auf und lädt dazu ein,
bekannte Strukturen aus neuen Blickwinkeln zu betrachten. Im Mittel-
punkt stehen die Menschen, die täglich unser Gemeinwesen tragen. Ihre
Motivation und ihr Engagement sind entscheidende Faktoren für das Ge-
lingen von Behördenarbeit. Dieses Werk soll einen Beitrag leisten, um lang-
fristige Motivation zu verstehen, zu bewahren und gemeinsam zu stärken,
zum Wohle der Beschäftigten und der Gesellschaft, der sie dienen.
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Teil 1: Grundlagen der Mitarbeitermotivation

1.1 Was ist Motivation
Zuerst muss das Thema Motivation genauer dargestellt werden. Insbeson-
dere das Wort als solches muss tiefer betrachtet werden. Es leitet sich vom
lateinischen „movere“ ab, was „bewegen“ bedeutet.
• Motivation beschreibt also die innere Bewegung oder den Antrieb eines

Menschen, tätig zu werden und ein bestimmtes Ziel zu verfolgen.
• Sie entsteht aus Motiven, die wiederum durch Bedürfnisse, Wünsche,

Werte oder Ziele geprägt sind. Motivation beantwortet damit im Kern
die Frage, warum Menschen überhaupt handeln, warum sie sich für
bestimmte Aufgaben einsetzen und andere wiederum vernachlässigen.

• Motivation soll die Ausrichtung auf ein Handlungsziel darstellen.
• Handlungsziele können dabei unterschiedlich sein. Oft werden Hand-

lungsziele nach gemeinsamen Themen zusammengefasst und mit allge-
mein verbindlichen Begriffen wie zum Beispiel „Macht“, „sozialer An-
schluss“ oder „Leistung“ beschrieben.

• Solche Oberbegriffe lassen sich in verschiedene Klassen einteilen. Diese
Klassen können dann inhaltliche Beweggründe zu verschiedenen Hand-
lungen abbilden. Die Beweggründe können als Motive bezeichnet
werden.

Um die genaue Ausprägung der Motivation bei dem einzelnen Mitarbeiter
zu charakterisieren, werden die Intensität, die Richtung und die Dauerhaf-
tigkeit der Motivation betrachtet. Abhängig von der Intensität kann ein
bestimmtes Ziel schneller erreicht werden. Dabei muss die Intensität für
das Nutzen der Aufgabe in die richtige Richtung gelenkt werden. Die Rich-
tung der Motivation muss auf die Aufgabenziele ausgerichtet sein. Ist diese
Ausrichtung erfolgt, muss auch die Dauerhaftigkeit der Motivation sicher-
gestellt werden. Wenn der Angestellte gleich bei dem ersten Widerstand
aufgibt, ist die Aufgabe nicht zu erfüllen.

Die Motivation der Angestellten und Beamten im Öffentlichen Dienst
ist in der Gesellschaft ein viel diskutiertes Thema. Sie kann in den verschie-
denen Strukturen und Organisationen sehr unterschiedlich ausgeprägt
sein. Über die Jahrzehnte hat sich in der öffentlichen Verwaltung und in
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Teil 1: Grundlagen der Mitarbeitermotivation

der privaten Wirtschaft unter anderem aufgrund der Wissensexplosion und
der Automatisierung vieles geändert. Die einfachen Tätigkeiten werden
i. d. R. von Computern übernommen oder ergänzt. Damit wird die ein-
zelne Tätigkeit eines Arbeitnehmers immer produktiver. Oft müssen meh-
rere Mitarbeiter miteinander kooperieren, um die Aufgabenstellung zu er-
füllen. Die Motivation des Einzelnen im Gesamtkonstrukt ist für das
Ergebnis dabei von großer Bedeutung.

Hinweis: Man unterscheidet zwischen intrinsischer Motivation, die aus
dem Inneren einer Person kommt, etwa aus Freude an der Aufgabe, dem
Wunsch nach Sinn oder persönlicher Weiterentwicklung, und extrinsi-
scher Motivation, die durch äußere Faktoren entsteht, wie Anerkennung,
finanzielle Anreize oder Druck.

Aus dem alltäglichen Umgang mit dem Wort „Motivation“ hat sich ein
individuelles Verständnis entwickelt. Es wird das verstanden, was derjenige,
der es benutzt, damit ausdrücken möchte. Allerdings kann es zu Missver-
ständnissen kommen, wenn über Motivation gesprochen wird, denn das
Verständnis und die Verwendung des Wortes unterscheiden sich. Der Be-
griff „Motivation“ wird oft mit den Begriffen „Antrieb“, „Bedürfnis“,
„Drang“, „Streben“, „Trieb“, „Wunsch“, „Wille“, „Anregung“, „Anreiz“,
„Geld“, „Lob“, „Karrierechance“, „Behördenkultur“ und „Zielvereinba-
rung“ in einen Kontext gebracht. Um es deutlicher zu machen, lässt sich
dabei eine Unterscheidung in die Kategorien „von innen wirkend“ und
„von außen wirkend“ vornehmen:

Tabelle 1: Unterscheidung von Motivation (eigene Darst.)

von innen wirkend von außen wirkend

Antrieb Anregung

Bedürfnis Anreiz

Drang Geld

Streben Lob

Trieb Karrierechance

Wunsch Behördenkultur

Wille Zielvereinbarung

1.1.1 Die persönliche Motivation. Motivation ist keine feste Größe, son-
dern verändert sich im Laufe der Zeit. An manchen Tagen besteht ein
hohes Maß an Antrieb, Aufgaben werden mit Energie begonnen und man
ist bereit, viel zu leisten. Häufig hängt dies mit günstigen Umständen zu-
sammen, etwa wenn ausreichend Schlaf vorhanden ist oder keine privaten
Verpflichtungen belasten. Es gibt jedoch auch Tage, an denen die Motiva-
tion geringer ausgeprägt ist: Müdigkeit, Belastungen im persönlichen Um-
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Teil 1: Grundlagen der Mitarbeitermotivation

feld oder ein allgemein reduziertes Energieniveau führen dazu, dass die
Arbeit zwar weiterhin erledigt wird, jedoch mit weniger Schwung und Ein-
satzbereitschaft.

Zusätzlich hängt Motivation eng mit der Bedeutung zusammen, die der
Arbeitsplatz im Verhältnis zum Privatleben einnimmt. Für manche Men-
schen steht die Arbeit im Vordergrund, sie definieren sich stark über ihre
berufliche Tätigkeit und stellen private Belange zurück. Eine besondere
oder herausgehobene Tätigkeit kann dazu führen, dass das Arbeitsumfeld
den größten Teil der eigenen Identität prägt.

Für andere Menschen gilt das Gegenteil. Sie betrachten die Arbeit in
erster Linie als Mittel zur Sicherung des Lebensunterhalts und ordnen ihr
Privatleben nicht den beruflichen Anforderungen unter. In diesem Fall
steht die Arbeit eher im Hintergrund und ermöglicht es, das private Leben
zu gestalten.

Diese Unterschiede wirken sich deutlich auf die Motivation aus:
• Wer seinen Schwerpunkt im Berufsleben sieht, kann eine hohe innere

Bindung an die Tätigkeit entwickeln und daraus Kraft ziehen.
• Wer die Arbeit dagegen vor allem im Dienst der privaten Lebensgestal-

tung sieht, orientiert seine Motivation stärker an den Bedingungen au-
ßerhalb des Arbeitsplatzes.

• Auch äußere Umstände wie ein Umzug aus familiären Gründen oder
die finanzielle Situation innerhalb einer Partnerschaft können die Rolle
der Arbeit und damit die Motivation entscheidend beeinflussen.

1.2 Arten von Motivation
Die Motivation eines Mitarbeiters im Arbeitsleben lässt sich grundsätzlich
in zwei Hauptkategorien unterteilen, die „von innen wirkende“ und die
„von außen wirkende“ Motivation (s. o.). Diese beiden Formen können auf
unterschiedliche Weise angeregt werden:
• Zum einen durch die Selbstmotivation, die intrinsisch ist und aus der

Person selbst entsteht. Sie basiert auf persönlichen Überzeugungen, in-
nerem Antrieb und dem Wunsch nach Selbstverwirklichung.

• Zum anderen durch die Fremdmotivation, die extrinsisch ist und von
äußeren Einflüssen ausgeht. Hierbei spielen Faktoren wie Lob, Aner-
kennung, finanzielle Anreize oder berufliche Perspektiven eine Rolle.

Die wichtigste Voraussetzung für eine nachhaltige Motivation ist jedoch,
dass der Mitarbeiter einen klaren Sinn in seinem Tun erkennt. Nur wenn
die Tätigkeit als sinnvoll und bedeutsam wahrgenommen wird, kann sie
sowohl die intrinsische als auch die extrinsische Motivation positiv beein-
flussen. Ein sinnstiftendes Arbeitsumfeld, in dem Ziele transparent kom-
muniziert werden und die individuelle Leistung wertgeschätzt wird, fördert
langfristig die Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft.
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Teil 1: Grundlagen der Mitarbeitermotivation

Die intrinsische Motivation ist für Arbeitgeber und Organisationen beson-
ders wertvoll: Wenn Beschäftigte aus eigenem Antrieb Freude und Sinn in ih-
rer Tätigkeit finden, entwickelt sich eine nachhaltige und stabile Form der
Motivation. Für die Organisation bringt dies den großen Vorteil, dass sie von
engagierten Mitarbeitern profitiert, die mit Überzeugung und Energie arbei-
ten. Umso wichtiger ist es, dass Arbeitgeber darauf achten, diese innere Moti-
vation nicht durch unbedachte Maßnahmen zu gefährden. Nur wenn die in-
trinsische Motivation geschützt und gefördert wird, kann sie ihr volles
Potenzial entfalten und die Zusammenarbeit dauerhaft erfolgreich gestalten.

1.2.1 Intrinsische Motivation. Die intrinsische Motivation eines Mitarbei-
ters
• entspringt seinem Inneren und basiert auf persönlichen Anreizen.
• Sie entwickelt sich, wenn Interesse, Freude und Neugier an einer Auf-

gabe vorhanden sind. In diesem Zustand wird die Tätigkeit selbst zur
Belohnung, da schon die Ausführung als erfüllend erlebt wird. Aufga-
ben werden mit hoher Intensität, Sorgfalt und persönlichem Einsatz
bearbeitet.

Besonders nachhaltig wirkt diese Form der Motivation, wenn Mitarbeiter
den Sinn ihrer Tätigkeit erkennen und erleben, dass sie einen Beitrag zu
einem größeren Ganzen leisten, das ist im Öffentlichen Dienst häufig zum
Wohle der Gesellschaft. Wesentliche Einflussfaktoren der intrinsischen Mo-
tivation sind das Leistungs-, das Kompetenz- und das Geselligkeitsmotiv.
• Das Leistungsmotiv beschreibt das Streben nach persönlichem Erfolg

und Weiterentwicklung. Materielle Belohnungen treten dabei in den
Hintergrund, entscheidend ist das Gefühl, etwas erreicht zu haben und
eigene Ziele zu verwirklichen.

• Das Kompetenzmotiv bezieht sich auf den Wunsch, Fähigkeiten und
Wissen zu erwerben und dadurch Eigenständigkeit und Sicherheit zu
gewinnen. Es entfaltet sich besonders, wenn Mitarbeiter Freiraum, Ver-
antwortung und eine positive Fehlerkultur erleben.

• Das Geselligkeitsmotiv wiederum gründet im Bedürfnis nach Zugehö-
rigkeit und Anerkennung. Teamevents, gemeinsame Aktivitäten oder
auch kleine alltägliche Rituale stärken dieses Motiv und fördern damit
die Bindung an die Arbeit.

Ergänzend spielt Folgendes eine Rolle:
• das Erleben von Autonomie: Wer seine Aufgaben selbstständig gestalten

und Entscheidungen mittragen kann, entwickelt ein starkes Gefühl von
Selbstwirksamkeit.

• das richtige Maß an Herausforderung: Stimmen Anforderungen und
Fähigkeiten überein, können sog. Flow-Erlebnisse entstehen, in denen
Menschen vollkommen in ihrer Tätigkeit aufgehen. Unter- oder Über-
forderung hingegen hemmen die intrinsische Motivation.
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Teil 1: Grundlagen der Mitarbeitermotivation

• Auch Feedback, Wertschätzung und Entwicklungsmöglichkeiten stüt-
zen den inneren Antrieb und helfen, Motivation über längere Zeit-
räume hinweg zu bewahren.

Intrinsische Motivation ist somit ein Schlüssel für Arbeitszufriedenheit,
Leistungsfähigkeit und Stabilität. Die genannten Motive wirken nicht
isoliert, sondern beeinflussen sich gegenseitig und prägen sich bei jedem
Mitarbeiter unterschiedlich aus.

Für Führungskräfte bedeutet dies, individuelle Unterschiede zu erkennen,
ein ausgewogenes Verhältnis zwischen inneren und äußeren Anreizen her-
zustellen und Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen intrinsische Mo-
tivation wachsen kann. Gelingt dies, entsteht eine dauerhafte Quelle für
Einsatzbereitschaft, Identifikation und hohe Leistung.

1.2.2 Extrinsische Motivation. Extrinsische Motivation entsteht durch äu-
ßere Anreize, die eine Person dazu bewegen, eine bestimmte Leistung zu
erbringen. Diese Anreize können sowohl positiver als auch negativer Natur
sein und wirken in Form von Belohnungen, Vorteilen oder Sanktionen.
Typische Beispiele sind
• finanzielle Anreize,
• materielle Güter,
• Beförderungen oder auch
• Lob und Anerkennung.
• Ebenso können Kontrollen, Zielvorgaben oder die Aussicht auf Bestra-

fungen bei Nichterfüllung als Steuerungsinstrument eingesetzt werden.
Extrinsische Motivation ist damit stark an äußere Umstände gebunden und
zeigt ihre Wirkung in der Regel nur so lange, wie der Anreiz unmittelbar
vorhanden ist.

Zu den häufigsten Anreizen zählt das Geldmotiv, dessen Ausprägung
individuell sehr unterschiedlich ist. Finanzielle Entlohnung besitzt nicht
nur einen materiellen Wert, sondern auch einen symbolischen. Diese kann
als Maßstab für Leistung, Ansehen oder Macht dienen. Allerdings sind mo-
netäre Anreize häufig nur temporär wirksam. Mit steigenden Zahlungen
wachsen oft auch die Erwartungen der Mitarbeitenden, wodurch der An-
reiz nachlässt. Eine kontinuierliche Erhöhung der Vergütung führt zu stei-
genden Kosten für den Arbeitgeber, ohne dass die Leistungssteigerung dau-
erhaft im gleichen Maß erfolgt.

Ein weiteres extrinsisches Motiv ist das Sicherheitsmotiv. Es beschreibt
das Bedürfnis nach Stabilität und Schutz vor Unsicherheit, insbesondere
im beruflichen Kontext. Ein sicherer Arbeitsplatz oder ein unbefristeter
Vertrag können die Motivation kurzfristig stärken, langfristig aber eher zu
einem Beharrungsverhalten führen, das Kreativität und Leistungsbereit-
schaft schwächen kann.
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Teil 1: Grundlagen der Mitarbeitermotivation

Das Prestige- oder Statusmotiv beschreibt das Streben nach Anerkennung,
Bedeutung und gesellschaftlichem Ansehen. Viele Mitarbeitende orientie-
ren sich an ihrer Stellung in der beruflichen Hierarchie oder vergleichen
sich mit Kolleginnen und Kollegen. Aufstiegsmöglichkeiten, Titel oder
sichtbare Anerkennungen wie Auszeichnungen oder Privilegien können
hier starke Anreize setzen. Wichtig ist, dass die Kriterien für Statuszuwachs
transparent und nachvollziehbar sind, um Enttäuschung und Konkurrenz-
druck zu vermeiden.

Darüber hinaus gibt es weitere extrinsische Anreize, die nicht monetä-
rer Natur sind, beispielsweise Urkunden, Ehrungen, Sonderurlaub, Weiter-
bildungsangebote oder andere Vergünstigungen. Auch diese Maßnahmen
wirken besonders dann, wenn sie als wertschätzend und gerecht empfun-
den werden. Gleichzeitig bergen extrinsische Anreize die Gefahr, dass sie
die intrinsische Motivation verdrängen. Wer sich zu sehr an äußere Beloh-
nungen gewöhnt, könnte dazu neigen, nur noch dann Leistung zu zeigen,
wenn ein Vorteil in Aussicht steht.

Extrinsische Motivation zeigt sich auch im sozialen Vergleich, Men-
schen orientieren sich daran wie andere entlohnt oder anerkannt werden
und leiten daraus ihre eigene Motivation ab. Dieser Wettbewerb kann leis-
tungssteigernd wirken, birgt aber ebenso das Risiko von Neid, Rivalität
und Spannungen im Team. Daher ist es für Führungskräfte wichtig, klar
zwischen der Wirkung extrinsischer Motivation auf Einzelpersonen und
auf ganze Teams zu unterscheiden.

1.3 Mitarbeitermotivation versus Mitarbeiterzufriedenheit
• Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeitermotivation hängen eng zu-

sammen, sie sind jedoch nicht identisch. Zufriedenheit bedeutet in ers-
ter Linie, dass Beschäftigte mit den Rahmenbedingungen ihrer Arbeit
wie Arbeitsplatzsicherheit, geregelten Arbeitszeiten oder dem Verhält-
nis zu Kolleginnen und Kollegen einverstanden sind. Dies bedeutet je-
doch nicht automatisch, dass sie auch motiviert sind, mehr zu leisten,
Verantwortung zu übernehmen oder Veränderungen aktiv mitzugestal-
ten. Gerade im Öffentlichen Dienst zeigt sich dieser Unterschied deut-
lich.
Ein Mitarbeiter kann mit einem sicheren Arbeitsplatz, klar geregelten
Arbeitszeiten und tariflich gesicherter Bezahlung zufrieden sein und
dennoch nur das Nötigste erledigen, ohne besondere Eigeninitiative zu
zeigen. Ebenso kann eine Sachbearbeiterin die Zusammenarbeit mit
Kolleginnen und Kollegen sehr schätzen und die Arbeitsatmosphäre als
angenehm empfinden, ohne den inneren Antrieb zu verspüren, beste-
hende Abläufe kritisch zu hinterfragen oder Verbesserungsvorschläge
einzubringen, bzw. den Output für die Behörde zu erhöhen.

8

©
 2

02
6 

W
. K

oh
lh

am
m

er
, S

tu
ttg

ar
t



Teil 1: Grundlagen der Mitarbeitermotivation

• Mitarbeitermotivation bedeutet in diesem Zusammenhang, aktiv zu
werden und Energie in die Arbeit einzubringen. Sie führt dazu, dass
Beschäftigte bereit sind, zusätzliche Anstrengungen auf sich zu nehmen
und über das reine Erfüllen der Aufgaben hinauszugehen. Damit Zu-
friedenheit nicht zu Stillstand führt, sollten neben stabilen Rahmenbe-
dingungen auch Möglichkeiten zur persönlichen Entwicklung, mehr
Gestaltungsspielraum und das Erleben von Sinn im Arbeitsalltag geför-
dert werden.
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Teil 2: Status quo zur Mitarbeitermotivation
im Öffentlichen Dienst

2.1 Besonderheiten des Öffentlichen Dienstes
Eine Tätigkeit im Öffentlichen Dienst beeinflusst die Motivation der Mitar-
beitenden auf besondere Weise und unterscheidet sich grundlegend von
einer Beschäftigung in der Privatwirtschaft:
• Während in der Privatwirtschaft Umsatz- und Gewinnziele im Mittel-

punkt stehen,
• verfolgt der Öffentliche Dienst primär das Ziel, dem Allgemeinwohl zu

dienen.
Diese Ausrichtung bringt eine besondere gesellschaftliche Verantwortung
mit sich, da die erbrachten Leistungen häufig unmittelbar das Leben der
Bürgerinnen und Bürger betreffen, etwa im Bildungswesen, der Sicherheit
oder der Daseinsvorsorge.

Ein wesentliches Merkmal des Öffentlichen Dienstes ist die ausgeprägte
Arbeitsplatzsicherheit (vgl. 2.1.5). Beschäftigte profitieren von speziell ver-
handelten Tarifverträgen, die nicht nur faire Arbeitsbedingungen und Ent-
lohnung sicherstellen, sondern auch Schutz vor willkürlicher Kündigung
bieten. Zudem unterliegt der Öffentliche Dienst einer rechtlichen Differen-
zierung zwischen Angestellten und Beamten, wobei Letztere einem beson-
deren Treueverhältnis zum Staat unterliegen, und weitreichendere Absiche-
rungen genießen.

Die Personalentwicklung und Vergütung im Öffentlichen Dienst (vgl.
2.1.6) werden zusätzlich durch den Stellenplan und haushaltsrechtliche
Vorgaben reguliert. Diese festgelegten Rahmenbedingungen begrenzen die
Flexibilität bei der Entlohnung und der individuellen Förderung von Mit-
arbeitenden, was die Motivation beeinflussen kann. Ein zunehmend be-
deutsamer Faktor ist die demografische Entwicklung innerhalb der Beleg-
schaft. Der Öffentliche Dienst ist von einer überdurchschnittlich alternden
Mitarbeiterschaft geprägt, da das Durchschnittsalter der Beschäftigten kon-
tinuierlich steigt. Dies stellt die Personalpolitik vor Herausforderungen,
insbesondere im Hinblick auf den Wissenstransfer, die Nachwuchsgewin-
nung und den langfristigen Erhalt der Arbeitsfähigkeit der Angestellten
und Beamten.
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