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Abstract: Der 6ffentliche Dienst steht angesichts des demografischen Wandels, eines akuten Fachkréaftemangels und
steigender gesellschaftlicher Erwartungen an Transparenz, Effizienz und Innovationsfahigkeit vor tiefgreifenden
Herausforderungen. Empirische Studien zeigen jedoch, dass die Leistungsmotivation von Verwaltungsbeschéftigten
haufig hinter jener in der Privatwirtschaft zurickbleibt, bedingt durch starre Hierarchien, begrenzte
Entwicklungsperspektiven und fehlende leistungsorientierte Anreizsysteme. Gleichzeitig wird bis 2030 rund ein
Drittel der Belegschaft altersbedingt ausscheiden, was den Handlungsdruck zusatzlich erhoéht. Vor diesem
Hintergrund untersucht der Beitrag, wie Motivation und Leistungsfahigkeit im 6ffentlichen Sektor systematisch
gestarkt werden koénnen. Theoretische Modelle wie Maslows Bedirfnishierarchie und Herzbergs Zwei-Faktoren-
Theorie verdeutlichen, dass nachhaltige Motivation weniger durch monetdre Anreize als vielmehr durch
Sinnstiftung, Autonomie, Wertschatzung und Entwicklungsperspektiven entsteht. Aufbauend auf den Prinzipien
des New Public Management werden daher partizipative Fihrungsansatze, lebensphasenorientierte
Personalstrategien sowie generationsibergreifende Entwicklungsprogramme als zentrale Hebel identifiziert.

Dartber hinaus zeigt die Analyse, dass datenbasierte Steuerungsinstrumente wie Performance-Based Budgeting,
internationale Benchmarking-Systeme und der gezielte Einsatz generativer Kl substanzielle Effizienzgewinne
ermdglichen, sofern sie von einer lernorientierten Organisationskultur flankiert werden. Mit dem Konzept der
Adaptive Performance Governance wird ein integriertes Steuerungsmodell vorgestellt, das technologische
Innovation, dezentrale Entscheidungsfreiheit, Fehlertoleranz und Kompetenzentwicklung miteinander verbindet.
Die Ergebnisse verdeutlichen, dass eine zukunftsfahige Verwaltung nur durch ein Zusammenspiel von moderner
Fuhrung, motivationsférdernden Arbeitsbedingungen und kontinuierlicher Qualifizierung realisiert werden kann.
So lasst sich die Attraktivitat des offentlichen Dienstes als Arbeitgeber steigern und seine Leistungsfahigkeit
langfristig sichern.

Keywords: Offentliche Verwaltung, New Public Management, NPM, Performancesteigerung, Adaptive Performance
Governance, Modernization Framework, Adaptive Performance Governance, Agile Budgeting.

I. INTRODUCTION

Der offentliche Dienst steht vor der dringlichen Aufgabe, qualifizierte Fachkrafte zu gewinnen und gleichzeitig das
vorhandene Personal dauerhaft zu binden. Trotz der hohen gesellschaftlichen Relevanz dieses Bereichs zeigen empirische
Studien, dass die Leistungsmotivation in der 6ffentlichen Verwaltung haufig hinter derjenigen in der Privatwirtschaft
zurtickbleibt. Ursachen hierfiir sind unter anderem in ausgepragten hierarchischen Strukturen, begrenzten Aufstiegs- und
Entwicklungsmdglichkeiten sowie einem Mangel an leistungsbezogenen Anreizsystemen zu verorten. Gleichzeitig sieht
sich der offentliche Dienst mit den Folgen des demografischen Wandels und eines sich verschérfenden Fachkréftemangels
konfrontiert. Es fehlen aktuell rund 570.000 Beschéftigte im 6ffentlichen Dienst (vgl. dbb Monitor 2025). Die Zahl der
Beschaftigten ist im Vergleich zum Vorjahr um 1,8% auf 5,4 Mio. Beschaftige gewachsen. Parallel dazu steigen die
gesellschaftlichen Erwartungen an Effizienz, Innovationsfahigkeit und Transparenz staatlicher Institutionen (vgl. Hans-
Bockler-Stiftung 2024).
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In den kommenden Jahren wird ein erheblicher Teil der Beschéftigten altersbedingt aus dem Dienst ausscheiden. Bis 2030
wird jeder dritte Beschaftigte im 6ffentlichen Dienst altershedingt ausscheiden, das sind 1,5 Millionen von insgesamt rund
5 Millionen Beschéftigten (vgl. Deutscher Stadtetag 2023). Dies verschérft den Handlungsdruck, sowohl bestehende
Mitarbeitende zu motivieren als auch junge, qualifizierte Fachkréfte fur eine Tatigkeit im 6ffentlichen Dienst zu gewinnen.
Gerade fir jingere Generationen erscheint der 6¢ffentliche Sektor haufig wenig attraktiv, da er nicht als Ort langfristiger
beruflicher Perspektiven wahrgenommen wird. Vor diesem Hintergrund stellt sich die zentrale Frage, mit welchen
strategischen Ansdtzen die Performance im offentlichen Dienst nachhaltig gestarkt werden kann, um dadurch die
Leistungsfahigkeit zukunftsfest auszurichten (vgl. PricewaterhouseCoopers 2024).

Il. RELEVANCE OF THE TOPIC

Das Konzept des New Public Management (NPM) bezeichnet ein modernes Steuerungsparadigma, das seit den 1990er-
Jahren international als Sammelbegriff fur Reformbewegungen in der 6ffentlichen Verwaltung verwendet wird (vgl. Hood
& Lodge 2024). Ziel dieser Reformansétze ist es, das staatliche Verwaltungshandeln stérker an betriebswirtschaftlichen
Prinzipien auszurichten, um Effizienz, Flexibilitit und Burgerorientierung zu steigern (vgl. Raudla 2024). NPM zielt darauf
ab, traditionelle burokratische Steuerungsmechanismen abzulésen und durch ergebnis- sowie leistungsorientierte
Steuerungslogiken zu ersetzen (vgl. Oschmiansky 2010). Zentrale Elemente des NPM umfassen die Dezentralisierung von
Fuhrungs- und Entscheidungsstrukturen, die Einflihrung outputorientierter Steuerungssysteme sowie die Starkung der
Serviceorientierung gegenuber den Birgerinnen und Birgern (vgl. Numberanalytics 2025). Durch die Dezentralisierung
erhalten Mitarbeitende gréRere Handlungsspielrdume in der Organisation ihrer Arbeitsprozesse und werden intensiver in
Entscheidungsfindungen eingebunden (vgl. Jugl 2025). Dies erhoht nicht nur ihre Eigenverantwortung, sondern fordert
auch Engagement, Motivation und fachliche Selbstwirksamkeit (vgl. Eilers 2024). Die Beschéftigten erleben sich als aktiv
gestaltende Akteure innerhalb ihrer Organisation, was sich positiv auf die Identifikation mit der Aufgabe und die Qualitat
des Verwaltungshandelns auswirken kann.

Diese grundlegenden Veranderungen markieren einen tiefgreifenden Wandel im Verstandnis von Fuhrung, Organisation
und Steuerung in der 6ffentlichen Verwaltung. NPM ist daher kein technokratische Reformmalinahme, sondern ein
umfassendes kulturelles Transformationsprojekt (vgl. Krogh 2024). Die Umsetzung stellt 6ffentliche Organisationen vor
erhebliche Herausforderungen, da sowohl strukturelle Anpassungen als auch ein Wandel in Fuhrungskultur und
Mitarbeitermotivation erforderlich sind. Besonders die gezielte Starkung von Eigenverantwortung und Partizipation
erdffnet neue Potenziale, um Verwaltungsmitarbeitende nicht nur effizienter, sondern auch motivierender in die Gestaltung
offentlicher Aufgaben einzubeziehen (vgl. Borras 2024).

I1l. PURPOSE OF THE ARTICLE

Dieser Artikel verfolgt das Ziel, wirksame Strategien und Instrumente zur Férderung der Motivation und Leistungsfahigkeit
von Beschéftigten in der 6ffentlichen Verwaltung zu identifizieren und daraus konkrete MalRnahmen zur nachhaltigen
Performance-Steigerung abzuleiten. Im Fokus steht dabei die Entwicklung praxisorientierter Handlungsempfehlungen fir
Fuhrungskrafte, die eine Steigerung der Performance und ein héheres Mal an Mitarbeiterzufriedenheit ermdglichen wollen.

Dazu werden etablierte personalentwicklungsbezogene MafRnahmen, etwa systematische Mitarbeitergesprache,
zielgerichtete  Weiterbildungsangebote  sowie  lebensphasenorientierte  Personalstrategien, hinsichtlich  ihrer
motivationsfordernden Wirkung analysiert. Besonderes Augenmerk gilt der generationsiibergreifenden Integration von
Mitarbeitenden, um unterschiedliche Erfahrungswerte, Erwartungen und Kompetenzen produktiv zu nutzen. Auf
bestehender Konzepte wird untersucht, wie eine moderne und zukunftsfahige Fuhrungskultur im o6ffentlichen Sektor
gestaltet werden kann (vgl. Ren et al. 2025). Das (ibergeordnete Ziel besteht darin, die Effizienz, Innovationsfahigkeit und
Qualitat staatlicher Dienstleistungen langfristig zu steigern und den &ffentlichen Dienst als attraktiven Arbeitgeber zu
stérken (vgl. Acatech 2024).

IV. PRESENTATION OF THE MAIN RESEACRCH MATERIAL

Die Leistungsfahigkeit staatlicher Institutionen hangt in hohem Malle von der Motivation ihrer Mitarbeitenden ab. Im
Vergleich zur Privatwirtschaft, die mit leistungsorientierten Vergitungssystemen (EY 2025), flexiblen Karrierepfaden und
individualisierten Anreizstrukturen operiert, steht der offentliche Dienst vor besonderen Herausforderungen (McKinsey
2018). Tarifgebundene Vergutungsmodelle, begrenzte Aufstiegsmdglichkeiten und starre Hierarchien erschweren die
Schaffung eines motivationsfordernden Arbeitsumfelds (vgl. Guan 2025). Vor dem Hintergrund des demografischen
Page | 53

Research Publish Journals



about:blank
https://www.researchpublish.com/

ISSN 2348-313X (Print)
International Journal of Life Sciences Research  ISSN 2348-3148 (online)
Vol. 14, Issue 2, pp: (52-61), Month: April - June 2026, Available at: www.researchpublish.com

Wandels, des zunehmenden Fachkraftemangels sowie wachsender gesellschaftlicher Erwartungen an Transparenz,
Innovationsfahigkeit und Birgerndhe wird die strategische Forderung der Mitarbeitermotivation zur zentralen
Herausforderung der Verwaltungsmodernisierung (vgl. Schulz & Kuhlmann 2023).

Die Motivation ist dabei nicht nur als individuelles Merkmal, sondern als systemisch zu gestaltendes Ziel moderner
Personalentwicklung zu verstehen. Wahrend intrinsische Motivation auf der subjektiven Sinnhaftigkeit und Autonomie der
Tatigkeit basiert, resultiert extrinsische Motivation aus &uf3eren Reizen wie monetdren Anreizen oder Anerkennung. Die
Beriicksichtigung beider Dimensionen ist fur eine nachhaltige Leistungssteigerung unerldsslich (vgl. Vogel 2024).
Motivationstheoretische Ansdtze wie die Bedlrfnishierarchie von Maslow oder die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg
bieten dabei fundierte Erklarungsmodelle: Wahrend Maslow auf die sequentielle Befriedigung grundlegender Bediirfnisse
bis hin zur Selbstverwirklichung abstellt, unterscheidet Herzberg zwischen Hygienefaktoren, die Unzufriedenheit
vermeiden, und Motivatoren, die Zufriedenheit aktiv fordern (vgl. Saepudin 2025). Beide Modelle zeigen, dass langfristige
Motivation nur durch eine differenzierte und bedirfnisorientierte Gestaltung der Arbeitsbedingungen zu erreichen ist (vgl.
Jung & Moon 2024). In der praktischen Anwendung riickt die Frage nach monetéren und nicht-monetéren Anreizen in den
Vordergrund. Wéhrend finanzielle Anreize wie Leistungspramien im 6ffentlichen Sektor haufig auf strukturelle Hirden
stof3en, gewinnen nicht-materielle Faktoren wie flexible Arbeitszeitmodelle, ein gesundes Arbeitsumfeld, transparente
Kommunikation und Aufstiegschancen zunehmend an Bedeutung. Der Aufbau einer leistungsorientierten Verwaltung setzt
dabei voraus, dass sowohl Arbeitgeber- als auch Arbeitnehmerinteressen ausgewogen beriicksichtigt werden. Darlber
hinaus zeigt sich, dass kontinuierliche Weiterbildung und Karrieremdglichkeiten entscheidende Hebel fir
Mitarbeiterbindung und Motivation darstellen (vgl. Wolter 2022). Eine Personalentwicklung, die die unterschiedlichen
Bedurfnisse und Kompetenzen beriicksichtigt, bietet ein zentrales Steuerungspotenzial (vgl. Immich, T., & Stoff, F. 2025).
Neben dem formalen Kompetenzaufbau sind dabei auch Mdglichkeiten zur aktiven Partizipation, etwa in Projekten oder in
Innovationsgruppen, maRgeblich (vgl. Perwiss 2025).

Gleichzeitig muss sich die offentliche Verwaltung den strukturellen und kulturellen Herausforderungen eines sich
wandelnden Arbeitsmarktes stellen. Neben dem Wettbewerb um Fachkréfte mit der Privatwirtschaft sind es insbesondere
veraltete Organisationsstrukturen, langwierige Entscheidungswege und ein Mangel an Wertschatzung, die als
demotivierende Faktoren wirken. Die Gestaltung einer motivierenden Arbeitskultur erfordert daher auch eine
Transformation des Flihrungsverstandnisses (vgl. FIV 2025). Moderne Fihrung in der Verwaltung muss dialogorientiert,
vertrauensbasiert und offen fiir Verdnderungsprozesse sein (vgl, E-Government Computing 2025). Die Flhrungskraft
ubernimmt zunehmend die Rolle eines Change Managers, der Mitarbeitende einbindet, Orientierung bietet und die digitale
Transformation proaktiv gestaltet (vgl. Staatsministerium Baden-Wirttemberg 2025). Es missen Change-Management-
Strategien geplant und eingefiihrt werden.

Change-Management-Strategien wie das Drei-Phasen-Modell von Lewin (vgl. Becker 2025) oder das Acht-Stufen-Modell
von Kotter (vgl. Kotter 2021) bieten bewéhrte Ansatze zur erfolgreichen Umsetzung von Veranderungsprozessen. Die
gezielte Prozessoptimierung durch datenbasierte Methoden wie Six Sigma ertffnet zusétzliches Effizienzpotenzial und
starkt die Mitgestaltungskompetenz der Mitarbeitenden (vgl. Six Sigma Institute 2025). Damit Change-Prozesse wirksam
greifen, ist eine kontinuierliche Qualifizierung erforderlich, die theoretisches Wissen mit praktischer Anwendung verbindet
(vgl. Hasan 2025). Eine leistungsstarke, zukunftsfahige 6ffentliche Verwaltung erfordert ein strategisches Zusammenspiel
aus motivationsfordernden Arbeitsbedingungen, wirksamer Personalentwicklung, partizipativer Fiihrung und struktureller
Flexibilitat. Nur durch eine gezielte Férderung der Mitarbeitermotivation lassen sich Innovationsfahigkeit, Effizienz und
Burgerorientierung langfristig sichern (vgl. Xiao et al. 2025). Ren et al. (2025) analysieren den Einfluss von Digital
Leadership und dynamischen Féhigkeiten auf Innovationsverhalten in 6ffentlichen Organisationen. Sie zeigen, dass
Fuhrungskrafteentwicklung, insbesondere digitale Kompetenzen, indirekt durch Férderung von Innovationsverhalten
Effizienz und Innovationskraft in der Verwaltung stiitzen kann. (vgl. Ren et al. 2025). Es wird verdeutlicht, dass Motivation
ein zentraler Erfolgsfaktor fiir die Leistungsfahigkeit und somit der Performancesteigerung einer 6ffentlichen Verwaltung
ist.

Eine rein traditionelle, hierarchisch geprégte Fihrungsstrategie erweist sich unter den aktuellen Rahmenbedingungen als
unzureichend. Vielmehr bedarf es eines Paradigmenwechsels hin zu einer flexiblen, lernfahigen und auf Beteiligung
ausgerichteten Verwaltungsstruktur. Die theoretischen Grundlagen zur intrinsischen und extrinsischen Motivation sowie
die Motivationstheorien nach Maslow und Herzberg belegen, dass eine nachhaltige Leistungssteigerung weniger durch
monetdre Anreize als vielmehr durch individuelle Entwicklungsperspektiven, Wertschatzung und Anerkennung geférdert
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wird (vgl. Novakovic 2025). Die genannten Theorien unterstreichen die Relevanz einer personalorientierten Fihrung, die
sich an den spezifischen Bedurfnissen und Potenzialen der Mitarbeitenden ausrichtet. Eine moderne Verwaltung zeichnet
sich demnach durch eine gezielte Kompetenzférderung und die Beriicksichtigung individueller beruflicher Interessen aus.

Ein zentraler Erfolgsfaktor fiir den Wandel zu einer zukunftsfahigen Verwaltung ist die Rolle der Fiihrungskraft als Coach,
Impulsgeber und Motivator (vgl. Kusanke 2024). Im Zuge der digitalen Transformation und der sich wandelnden
Arbeitswelt gewinnen neben Fachwissen zunehmend persoénliche und soziale Kompetenzen, Eigenverantwortung und
Managementfahigkeiten an Bedeutung, Qualifikationen, die bislang in der Personalentwicklung 6ffentlicher Organisationen
nicht ausreichend adressiert werden (vgl. Auth 2023). Vor diesem Hintergrund pladiert die Arbeit fiir eine strategisch
ausgerichtete Personalentwicklung, die die Modernisierung der Verwaltung systematisch begleitet und zugleich auf die
Bedurfnisse nachwachsender Generationen von Fach- und Fuhrungskréften eingeht (vgl. Fliiter-Hoffmann 2023).

Wie kann dieser Wandel zur Performancesteigerung konkret erreicht werden? Hierzu gibt es im internationalen Vergleich
mehrere Ansatze:

- Abbasov (2025) analysiert in einer empirischen Untersuchung von mehr als 75 Regierungsbehdrden in den USA,
Australien und GroRbritannien, wie Performance-Based Budgeting zur Steigerung fiskalischer Disziplin, operativer
Effizienz und institutioneller Transparenz beitragt (vgl. Abbasov 2025).

- Eine internationale Benchmarking-Studie des European Institute of Public Administration (2024), die 35 Lander in
Sektoren wie Gesundheit, Sport und soziale Sicherung vergleicht, liefert ergdnzende Evidenz fir systematische
Leistungsanalysen offentlicher Systeme (European Institute of Public Administration EIPA 2024).

- McKinsey (2025) identifiziert drei zentrale Strategien, um die Produktivitat in der éffentlichen Verwaltung systemweit
und nachhaltig zu steigern (McKinsey 2025).

- Langan (2025) zeigt in diesem Zusammenhang, dass klare Zielsetzungen, fortlaufende Fortschrittsmessungen und
gezielte KorrekturmaBnahmen die Ressourcenallokation optimieren, die Risikosteuerung verbessern und die
Verantwortlichkeit im 6ffentlichen Sektor starken kénnen (vgl. Langan 2025).

- Technologische Innovationen tragen wesentlich zur Performancesteigerung bei. Fitzpatrick et al. (2025) zeigen, dass
generative Kl die Qualitat von Dokumentenaufgaben verbessert und die Bearbeitungszeit deutlich reduziert. Zudem
nutzen bereits viele Beschéftigte im 6ffentlichen Sektor generative KI mit Potenzial fur hdhere Produktivitat (Bright et
al. 2024). Auch organisationale Rahmenbedingungen spielen eine wichtige Rolle, da mehr Entscheidungsfreiheit
langfristig Produktivitat und Vertrauen fordern kann (Demos Thinktank 2024).

- Der UK-Rechnungshof empfiehlt, mehr Risikobereitschaft zuzulassen, Fehlertoleranz zu férdern und gezielt in
Forschung sowie die Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden zu investieren (vgl. Financial Times 2025).

Die Adaptive Performance Governance (APG) ist ein neuartiges, integriertes Steuerungsmodell zur Steigerung von
Produktivitat, Effizienz und Innovationskraft im 6ffentlichen Dienst. Kern der Methode ist eine dynamische Verzahnung
von leistungsorientierter Haushaltsfiihrung, internationalem Benchmarking, technologiebasierter Produktivitatssteigerung,
dezentraler Entscheidungsmacht und lernorientierter Fehlerkultur. Ausgangspunkt ist ein dynamisches Performance-Based
Budgeting, das sich an den Erkenntnissen von Abbasov (2025) und Langan (2025) orientiert. Budgets werden nicht nur auf
Grundlage Klar definierter Zielindikatoren vergeben, sondern quartalsweise adaptiv an den tatsachlichen Fortschritt
angepasst. Die Zielsetzungen werden dabei in mehrstufige Wirkungsketten von Input tber Output und Outcome bis hin
zum Impact aufgeschliisselt und mit eindeutigen Verantwortlichkeiten sowie Friihwarnindikatoren hinterlegt. Flexible
Mittelumschichtungen nach dem Prinzip des ,Agile Budgeting“ ermoglichen es, Ressourcen innerhalb eines
Haushaltsjahres gezielt und wirksam dorthin zu verschieben, wo sie den grofiten Nutzen entfalten (vgl. Agile Academy
2024).

Ergénzend schafft ein internationales Peer- und Benchmarking-Okosystem auf Basis der Ergebnisse des European Institute
of Public Administration (2024) Transparenz und Vergleichbarkeit. In einer digitalen ,,Public Performance Cloud* werden
Leistungskennzahlen in Echtzeit zwischen Behorden und internationalen Partnerinstitutionen geteilt. Der Fokus liegt dabei
nicht auf aggregierten Landerwerten, sondern auf der Prozess- und Fachebene, etwa bei Genehmigungsdauern oder Kosten
pro Vorgang, um gezielte operative Lerneffekte zu ermdéglichen. Technologische Innovationen spielen in der APG-Methode
eine zentrale Rolle. Aufbauend auf den Feldexperimenten von Fitzpatrick et al. (2025) und den Befunden von Bright et al.

Page | 55
Research Publish Journals



about:blank
https://www.researchpublish.com/

ISSN 2348-313X (Print)
International Journal of Life Sciences Research  ISSN 2348-3148 (online)
Vol. 14, Issue 2, pp: (52-61), Month: April - June 2026, Available at: www.researchpublish.com

(2024) konnte ein Public Al Lab etabliert werden, das Fachverfahren, Dokumentenerstellung und Datenanalyse durch
generative Kl unterstiitzt. Diese Technologie wird nach Aufgabentyp eingesetzt, mit héchstem Nutzen bei wiederkehrenden
text- und datenbasierten Prozessen und durch ,,Human-in-the-Loop*“-Qualitatssicherung flankiert, um sowohl Qualitét als
auch Bearbeitungsgeschwindigkeit der taglichen Routinen deutlich zu steigern.
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Abbildung 1: Public Administration Improvement strategies
Eigne Darstellung

Ein weiterer Pfeiler ist die Starkung der Entscheidungsfreiheit an der operativen Front, wie sie das Demos Thinktank (2024)
und der UK-Rechnungshof empfehlen. Ein ,,Empowerment & Risk Framework* definiert dabei klare Entscheidungs- und
Fehlertoleranzbereiche. Fehlentscheidungen werden nicht sanktioniert, sondern als Lernimpulse systematisch in
Prozessoptimierungen zuriickgefiihrt. Die APG-Methode sieht zudem zirkuldre Lern- und Korrekturschleifen vor, wie sie
McKinsey (2025) und Langan (2025) fordern. Fortschritte, Abweichungen und Ressourceneffekte werden kontinuierlich
uber ein Performance-Dashboard visualisiert und durch halbjdhrliche ,,Red Team*-Reviews Uberpriift, bei denen interne
und externe Experten kritische Szenarien durchspielen, um die Resilienz von Programmen zu testen.

Zusatzlich ist Kompetenzentwicklung ein integraler Bestandteil. Budgets werden mit nachweislichen Investitionen in
Schulungen, Technologiewissen und Change-Management verkniipft. Eine ,,Public Sector Skills Academy* vermittelt
Mitarbeitenden Kompetenzen in KI-Anwendung, agiler Haushaltsfiihrung und internationalem Benchmarking. Neu an der
APG-Methode ist, dass sie Performance nicht als statisches Ziel, sondern als adaptiven, datengetriebenen
Verbesserungszyklus versteht. Sie wverbindet strategische Steuerung mit operativer Flexibilitat, internationale
Vergleichbarkeit mit lokaler Anpassungsféhigkeit sowie technologische Leistungssteigerung mit menschlicher
Kompetenzentwicklung, und schafft somit einen systemischen Rahmen fir eine leistungsstarke, innovative und
vertrauenswiirdige 6ffentliche Verwaltung.

Abbildung 2 veranschaulicht das Public Modernization Framework in der praktischen Anwendung. Zur Umsetzung der
Adaptive Performance Governance (APG) lassen sich eine Reihe konkreter MalRnahmen ableiten, die im 6ffentlichen Dienst
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unmittelbar eingefiihrt werden konnen. Ein erster Schritt ist die Einfihrung eines dynamischen Performance-Based
Budgeting. Dazu wird ein quartalsweiser Budget-Review-Prozess etabliert, der auf verbindlichen Fortschrittsberichten
basiert. Programme und Projekte werden in mehrstufigen Wirkungsketten von Input tiber Output und Outcome bis hin zum
Impact strukturiert, erginzt durch ein digitales Frihwarnsystem, das bei Zielabweichungen automatisch
Anpassungsvorschlage fir Mittelumschichtungen generiert. Ein zusétzlich eingerichteter Budget-Reservenpool ermdglicht
es, priorisierte Vorhaben kurzfristig zu finanzieren.

Public Sector Modernization Framework

Skills Academy Dynamic Budgeting
Providing training in AL Quwterlg reviews and agile
agility, and be“Ch""Wk"“ﬁ resource allocation for

for public sector employees. performance—based
budgeting.
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Using perform_ar.lce Standardized KPIs and
dashboards and predictive international data exchange
analytics for continuous for benchmarking.

improvement.
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authority and managing and ensuring gquality through

risk. human oversight.

Abbildung 2: Public Modernization Framework
Eigne Darstellung

Parallel dazu kann eine Public Performance Cloud aufgebaut werden, ein sicherer, cloudbasierter Datenraum fiir
internationale Benchmarking-Daten. Hierzu werden standardisierte Leistungskennzahlen auf Prozess- und Ergebnisebene
definiert und internationale Kooperationsabkommen zum kontinuierlichen Datenaustausch abgeschlossen (vgl. Schreck
2025). Halbjahrliche Benchmarking-Foren dienen dem Vergleich von Best Practices und der Ableitung konkreter
VerbesserungsmalRnahmen. Ein weiterer zentraler Bestandteil ist die Einrichtung eines Public Al Lab, das geeignete
Anwendungsfelder fiir generative Kl, etwa in der Dokumentenerstellung, Datenanalyse und Antragsbearbeitung,
identifiziert. Die Arbeit erfolgt nach einem ,,Human-in-the-Loop“-Standard, um Qualitdt und Verlésslichkeit der KI-
Ergebnisse sicherzustellen. Pilotprojekte kénnen mit klar messbaren Zielen fir Qualitatssteigerung und Zeitersparnis
durchgefiihrt werden, wahrend KI-Multiplikatoren in den Behorden fiir den Wissenstransfer sorgen.

Zur Starkung der Entscheidungskompetenz an der operativen Front wird ein Empowerment & Risk Framework umgesetzt.
Dieses legt klare Entscheidungsspielrdume fiir Mitarbeitende fest und etabliert eine Fehlerkultur-Charta, die Lernprozesse
aus Fehlentscheidungen dokumentiert und anerkennt. Ein Risikoregister mit festgelegten Toleranzbereichen sowie
Workshops zur Entscheidungsfindung unter Unsicherheit sorgen dafiir, dass Risiken kontrolliert und Innovationen gefordert
werden. Die APG sieht zudem zirkuldre Lern- und Korrekturschleifen vor. Ein behordenweites Performance-Dashboard
mit Live-Daten schafft Transparenz, wiahrend halbjahrliche ,,Red Team“-Reviews die Resilienz von Programmen unter
Stressbedingungen priifen. Ein Feedback- und Korrekturprozess sorgt dafiir, dass auf festgestellte Probleme innerhalb von
30 Tagen reagiert wird, unterstiitzt durch Predictive Analytics zur friihzeitigen Erkennung von Zielabweichungen.
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SchlieBlich kann eine Public Sector Skills Academy oder eine Gilde gegriindet werden, die zentrale Fortbildungsprogramme
zu KI-Anwendung, agiler Haushaltsfihrung und internationalem Benchmarking anbietet. Flhrungskrafte absolvieren
verpflichtende Module zur datenbasierten Entscheidungsfindung, wahrend Anreizsysteme wie Karrierepunkte oder
Zertifikate die Teilnahme an Weiterbildungen fordern. Kooperationen mit Universitdten und internationalen
Ausbildungszentren sichern den kontinuierlichen Wissenstransfer und stérken die Innovationsféhigkeit des 6ffentlichen
Sektors. In ihrer Gesamtheit schaffen diese Malinahmen die Grundlage fiir eine flexible, datengetriebene und lernorientierte
Verwaltung, die technologische Potenziale ausschopft, internationale Vergleichbarkeit herstellt und die
Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden systematisch fordert.

V. CONCLUSION

Die vorliegende Analyse verdeutlicht, dass eine nachhaltige Steigerung der Leistungsfahigkeit 6ffentlicher VVerwaltungen
nicht allein durch strukturelle Reformmalinahmen oder den Einsatz neuer Technologien erreicht werden kann. Vielmehr
erfordert die Bewadltigung der gegenwadrtigen und zukinftigen Herausforderungen ein  ganzheitliches
Transformationsverstandnis, das organisationale, personelle und kulturelle Faktoren gleichermalien berticksichtigt. Die
Leistungsfahigkeit 6ffentlicher Institutionen entsteht aus dem Zusammenspiel motivationsférdernder Arbeitsbedingungen,
einer strategisch ausgerichteten Personalentwicklung, moderner Flhrungsansitze sowie einer innovationsfreundlichen
Organisationskultur.

Insbesondere der demografische Wandel, die zunehmende Konkurrenz um qualifizierte Fachkrafte sowie die steigenden
Erwartungen von Birgerinnen und Burgern an digitale und serviceorientierte Verwaltungsleistungen erhdhen den
Anpassungsdruck auf offentliche Organisationen. Vor diesem Hintergrund gewinnt die Entwicklung attraktiver
Arbeitsbedingungen zunehmend an Bedeutung. Ziel muss es sein, sowohl die Bindung bestehender Beschéftigter zu stérken
als auch die Gewinnung neuer Fachkréfte nachhaltig zu unterstiitzen. Die Arbeitgeberattraktivitat der offentlichen
Verwaltung wird dabei nicht mehr ausschlieBlich Uber Arbeitsplatzsicherheit definiert, sondern zunehmend Uber
Entwicklungsmdglichkeiten, flexible Arbeitsformen, Beteiligungschancen und eine sinnstiftende Tatigkeit.

Motivation stellt in diesem Zusammenhang einen zentralen Erfolgsfaktor fir Leistungsféhigkeit, Innovationsbereitschaft
und Servicequalitat dar. Motivationstheoretische Anséatze, insbesondere die Bedirfnishierarchie von Maslow sowie die
Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg, verdeutlichen, dass langfristige Leistungsbereitschaft weniger durch extrinsische
Anreize als vielmehr durch intrinsische Faktoren wie Autonomie, Wertschatzung, Kompetenzentwicklung und die
Wahrnehmung gesellschaftlicher Wirksamkeit gefordert wird. Gerade im 6ffentlichen Sektor, dessen Aufgaben haufig
durch einen hohen Gemeinwohlbezug gekennzeichnet sind, kommt der Sinnstiftung eine besondere Bedeutung zu.
Fuhrungskrafte Gibernehmen hierbei die Rolle von Coaches, Impulsgebern und Kulturtrdgern, die Rahmenbedingungen
schaffen, in denen Motivation, Eigenverantwortung und Lernbereitschaft entstehen kénnen.

Vor diesem Hintergrund gewinnen partizipative und transformationale Flihrungsansétze zunehmend an Relevanz. Im Sinne
des New Public Management sowie moderner Konzepte des Public Value Management wird Fiihrung nicht mehr primar
als hierarchische Steuerungsfunktion verstanden, sondern als Prozess der Befahigung und Zusammenarbeit. Beschaftigte
werden starker in Entscheidungsprozesse eingebunden, wodurch Verantwortungsibernahme, Identifikation mit
organisationalen Zielen und die Bereitschaft zur Mitgestaltung von Veranderungsprozessen gefoérdert werden. Gleichzeitig
erfordert die zunehmende Dynamik des Umfelds eine ambidextre Fihrung, die einerseits die effiziente Erfillung
gesetzlicher Kernaufgaben sicherstellt und andererseits Innovationen sowie organisatorische Lernprozesse aktiv unterstiitzt.

Empirische Erkenntnisse zu Performance-Based Budgeting, Benchmarking-Verfahren sowie zum Einsatz generativer
Kinstlicher Intelligenz zeigen, dass datenbasierte Steuerungsinstrumente und digitale Technologien erhebliche Potenziale
zur Steigerung von Effizienz, Transparenz und Servicequalitat bieten. Die Realisierung dieser Potenziale setzt jedoch
voraus, dass technologische Innovationen von entsprechenden organisatorischen und kulturellen Verénderungen begleitet
werden. Technologie allein erzeugt keine Leistungssteigerung; vielmehr entscheidet die Féhigkeit der Organisation, neue
Werkzeuge sinnvoll in Arbeitsprozesse zu integrieren und die hierfiir erforderlichen Kompetenzen aufzubauen.

Dariiber hinaus weisen aktuelle Forschungsergebnisse darauf hin, dass Innovationsfahigkeit insbesondere dort entsteht, wo
Beschaftigte Uber ausreichende Entscheidungs- und Gestaltungsspielrdume verfligen, Fehler als Lernchancen betrachtet
werden und kontinuierliche Kompetenzentwicklung institutionell verankert ist. Agile Arbeitsformen, interdisziplinare
Zusammenarbeit sowie eine offene Kommunikationskultur férdern die Anpassungsfahigkeit offentlicher Organisationen
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und erhohen ihre Resilienz gegenliber externen Veranderungen. Dies gilt insbesondere im Kontext der digitalen
Transformation, die von Verwaltungen zunehmend die Fahigkeit verlangt, neue Technologien zu erproben und gleichzeitig
die Stabilitat ihrer Kernprozesse aufrechtzuerhalten.

Die Zukunftsfahigkeit der 6ffentlichen Verwaltung héngt daher maRgeblich von ihrer Féhigkeit ab, strukturelle Effizienz,
technologische Innovation und mitarbeiterorientierte Fihrung miteinander zu verbinden. Eine strategische Personalpolitik,
die individuelle Entwicklung fordert, Diversitat wertschétzt und lebenslanges Lernen unterstitzt, bildet hierfiir ebenso eine
zentrale Voraussetzung wie eine Fihrungskultur, die Vertrauen, Partizipation und Eigenverantwortung stérkt. Langfristig
wird es Offentlichen Organisationen nur dann gelingen, ihre Leistungs- und Innovationsfahigkeit zu sichern, wenn sie den
kulturellen Wandel aktiv gestalten und die Verwaltung als lernende, anpassungsfahige und attraktive Arbeitgeberin
positionieren. Die Kombination aus individueller Férderung, digitaler Unterstiitzung, organisatorischer Ambidextrie und
kultureller Transformation stellt somit einen wesentlichen Erfolgsfaktor fiir eine leistungsfahige und blrgerorientierte
Verwaltung des 21. Jahrhunderts dar.
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