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1  Einleitung

Stellen wir uns eine Alltagssituation aus der
Arbeitsverwaltung vor: Eine junge Frau be-
zieht Leistungen (Regelsatz sowie Kosten
flir Unterkunft und Heizung) im SGB II-
Bereich (,,Hartz IV*). Ab nichste Woche
wird sie durch die zustindige Behorde
(hier: durch die ARGE) im zweiten Arbeits-
markt tiber ein Projekt finanziell gefordert,
Energieberatung fiir Familienhaushalte an-
zubieten. Der Ansatz verspricht zundchst
einen individuellen Nutzen fir die junge
Frau, indem ihre Chancen auf einen Wie-
dereinstieg in die Erwerbstétigkeit erhoht
werden und ihr Selbstwertgefiihl steigt.
Gleichzeitig stiftet der Ansatz einen Nutzen
im Kerngeschift der Verwaltung, Langzeit-
arbeitslose wieder an den ersten Arbeits-
markt heranzufiihren, wenn eine unmittel-
bare Integration nicht mdglich ist. Dariiber
hinaus ist das Thema auch politisch gewollt
und hat zudem einen hohen moralischen
Anspruch. Dieses Beispiel im Kleinen
zeigt, um was es im Public Value-Ansatz
geht: eine mehrdimensionale Betrachtung
des Verwaltungshandelns — stets mit Blick
auf das Gemeinwohl.

Dies ist keineswegs neu: Der Beitrag
zum Gemeinwohl ist immer Grund und
Grenze offentlichen Handelns. Eine 6ffent-
liche Verwaltung in der Bundesrepublik hat
keine andere Legitimation fiir ihr Handeln
als jene, die sich durch ihren Beitrag fiir das
Gemeinwesen, also ihrer Wertschopfung
zum Gemeinwohl, ergibt. Dies beinhaltet
von jeher mehr und oft anderes als Kunden-
zufriedenheit, Biirgerorientierung oder Kos-
teneffizienz. Der gesetzliche Auftrag schlief3t
immer auch eine normative Funktion ein,
insbesondere einen Beitrag zur Stabilisie-
rung und Fortentwicklung des Gemeinwe-
sens und damit des gesellschaftlichen Zu-
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sammenhalts. Diese ,,Selbstverstindlichkei-
ten” sind in den Verwaltungsreformen seit
den 1990er Jahren unter den Stichworten
,»Neues Steuerungsmodell“ bzw. ,New
Public Management“ (NPM) zunéchst in
den Hintergrund getreten und miissen nun
in aktualisierter Form wieder stirker inte-
griert werden.

Im Zusammenspiel der gesellschaftli-
chen Krifte zeigt sich auch in Deutschland
wieder deutlicher die Notwendigkeit, 6f-
fentliches Handeln nicht nur dahingehend
zu bewerten, ob es ,,schlank* ist oder ,,akti-
vierend* wirkt, sondern auch, ob es (nach-
haltig) zum Gemeinwohl beitrdgt. Was je-
doch ,,Gemeinwohl”“ bedeuten soll, ist
grundsitzlich nicht im Vorhinein zu bestim-
men. Dies ist Gegenstand (politischer) Wil-
lensbildung und unterliegt damit in einem
demokratisch organisierten Gemeinwesen
der stindigen Verdnderung und Anpassung.
Es ist offenkundig: Je weniger eine Gesell-
schaft allgemein verbindliche und geteilte
Werte und Normen hat, desto eher wird der
Ruf danach laut. Der Gemeinwohl-Begriff
ist keine leere Hiille, sondern erlebt jeweils
genau in Krisensituationen eine Renais-
sance (Hirshman, 1982/2002).

Die urspriinglich von Mark Moore
(1995) im US-amerikanischen Umfeld ent-
wickelte Idee des ,,Public Value* greift die-
sen Gedanken auf. Sie bietet in der Uber-
tragung auf die deutsche Verwaltungskultur
eine zukunftsweisende Sicht, indem der
vom NPM eingeforderte unternehmerische
Ansatz mit einer Wertschitzung fiir die ge-
wachsenen Verwaltungstraditionen verbun-
den wird. Die Ideen des NPM werden dabei
weiterentwickelt und teilweise korrigiert.
Dazu gehort insbesondere die Uberwindung
von Fehlsteuerungsanreizen durch eine ein-
seitige Orientierung an privatwirtschaftli-
chen Managementprinzipien und die feh-
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lende Auseinandersetzung mit den kulturel-
len Dissonanzen und damit dem Selbstver-
stindnis der Verwaltung. Es geht darum,
der offentlichen Verwaltung das Vertrauen
in die eigene Leistungsfahigkeit (wieder) zu
ermoglichen, welches sich aus der gesell-
schaftlichen Rolle und Funktion des 6ffent-
lichen Sektors ergibt.

2  Warum ,,Public Value“?

Es gibt hinreichend viele Begriftlichkeiten,
um deutlich zu machen, dass Verwaltungs-
handeln sich nicht auf Partikularinteressen
ausrichten darf: Offentliches Interesse, Wohl
des Ganzen, offentliche Belange oder All-
gemeininteresse sind géngige Varianten.
Public Value bietet insofern eine neue
(Teil-)Perspektive an, als damit der gesetz-
liche Auftrag stirker mit einer unternehme-
rischen Orientierung — konkret: einem Ge-
meinwohlunternehmertum verkniipft wird.
Dies ist ein ganz eigenes, in der Ermessens-
tradition der deutschen Verwaltung stehen-
des Verstindnis von Unternehmertum,
welches sich durch seine Zielausrichtung
grundlegend von einem privatwirtschaftli-
chen Handeln unterscheidet. Es riickt die
gesellschaftliche Wertschopfung in den
Mittelpunkt.

Ein solcher Fokus auf die Wertschop-
fung fiir die Offentlichkeit wirkt offenkun-
dig in einer Phase der Diskussion stimulie-
rend und orientierungsstiftend, in der nach
anfénglicher Euphorie iiber die eher staats-
kritischen Ansétze des New Public Mana-
gements Ernilichterung eingetreten ist. Am
Beginn des 21. Jahrhunderts muss man von
einer Kritik an den Staatskritikern sprechen.
»Tunnelblick durch einseitige Fokussie-
rung auf quantifizierbare Ziele, aber auch
~Kurzfristigkeitsdenken und eine sich ver-
selbstdndigende ,,Kennzahlenfixierung® sind
unbeabsichtigte und unerwiinschte Neben-
wirkungen dieses Reformansatzes. Der kla-
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re Nachweis einer tatsdchlich durch die
Verdnderungsansitze bewirkten Leistungs-
steigerung von konkreten Verwaltungsein-
heiten ist zudem bisher ausgeblieben. Je-
doch darf auch das Kind nicht mit dem Ba-
de ausgeschiittet werden: Die in den 1990er
Jahren angestoBenen Reformansitze haben
wichtige Impulse gesetzt (z.B. Kostenorien-
tierung, dezentrale Verantwortung, Budge-
tierung), um auf verdnderte Herausforde-
rungen zu reagieren.

Entscheidend ist bei allen aktuellen Dis-
kussionen, die wichtigen Ansitze des New
Public Management nicht aufzugeben, son-
dern weiter zu entwickeln und wieder stér-
ker mit langfristigeren Perspektiven einer
Gemeinwohlorientierung zu verbinden. Pub-
lic Value Management heifit folglich, im
Dialog und iiber Formen der o6ffentlichen
Willensbildung (neue) Impulse fiir die Ent-
wicklung von akzeptierten Gemeinwohl-
werten zu setzen. In der internen Fiihrung
und Steuerung wirkt sich dieser Orientie-
rungsrahmen auf die Leistungsmessung und
Beforderungsrichtlinien aus, aber eben auch
auf Unterstlitzungsprozesse (z.B. Finanz-
und Rechnungswesen, Presse- und Offent-
lichkeitsarbeit).

Zunéchst wurde Public Value vor al-
lem in den USA, UK, Neuseeland und Aus-
tralien intensiv diskutiert — also {iberall
dort, wo zuvor NPM besonders intensiv
aufgenommen und angewandt wurde. Mitt-
lerweile hat diese Sichtweise auch in
Deutschland starke Aufmerksamkeit erfah-
ren. So setzt etwa das ZDF in Anlehnung an
die BBC einen Public-Value-Test ein, um
den offentlichen Mehrwert neuer Program-
me zu ermitteln. Es gibt in Kooperation mit
dem TUV-Hessen Versuche, die Aufgaben
der Daseinsvorsorge in diesem neuen Licht
zu betrachten und den Public Value einer
,lebenswerten Stadt“ zu bestimmen. Die
Bundesagentur fiir Arbeit nutzt das Kon-
zept, um den internen Reformprozess wei-
ter voranzutreiben und ihre gesellschaftli-
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che Funktion umfassender zu beschreiben.
Das Goethe-Institut setzt die Ideen ein, um
die eigene Steuerung und vor allem Ziel-
vereinbarungsprozesse optimaler zu gestal-
ten. Der Funke ist also ldngst in die Praxis
iibergesprungen, befriedigt das Konzept
,,Public Value* doch einen relevanten Ori-
entierungsbedarf. Eine Erkldrung fiir die
positive Resonanz ist das damit verbundene
Versprechen, Verwaltungshandeln in sei-
nem Wert fiir die Gesellschaft nach einer
Phase des primir betriebswirtschaftlich aus-
gerichteten Modernisierungsansatzes wie-
der umfassender zu bestimmen und vor
allem auch positiver zu besetzen.

Fiir eine weiterfilhrende Auseinander-
setzung ist es allerdings notwendig, den aus
dem privatwirtschaftlichen Zusammenhang
entlichenen Begriff der Wertschopfung fir
die Besonderheiten oOffentlichen Handelns
nutzbar zu machen. Wertschopfung als ge-
sellschaftliche ,, Wert “-Schépfung kann sich
hier nicht auf 6konomische Werte, also eine
Finanzgrofe als ErfolgsmaB, beschrianken.
Vielmehr muss ein Bezug auf die aus dem
gesetzlichen Rahmen abgeleiteten Aufga-
ben und dem in der Aufgabenwahrnehmung
geleisteten Beitrag zum Gemeinwohl her-
gestellt werden. Die Beeinflussung gesell-
schaftlicher Werte ist dann ein positiver/ne-
gativer Beitrag zum Gemeinwohl. Gemein-
wohlbelange miissen jedoch innerhalb eines
legislativen Rahmens immer wieder neu
konkretisiert und ausgehandelt werden. Hier
setzt das Public Value Management als ein
Management von Gemeinwohlwerten an.

Es handelt sich bei Public Value nicht
um einen lediglich modischen Begriff aus
dem anglo-amerikanischen Umfeld, son-
dern um eine generelle Herangehensweise
an die Frage, wie der Wert offentlichen
Handelns geschaffen und vermittelt werden
kann. Mit der Betonung auf das wertsensib-
le und unternehmerisch geprigte Abwégen
von Chancen und Risiken von Projekten
und Initiativen erhélt das Engagement fiir
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das Gemeinwohl eine zeitgemifle Auspra-
gung, indem mehr denn je deutlich ist, dass
weder die Wirtschaft, noch die Biirgerge-
sellschaft oder die Verwaltung jeweils al-
lein etwas ,,im Griff haben.

3 Public Value als gesellschaftliche
Wertschopfung

Die Einhaltung von gesetzlichen Vorschrif-
ten und die effiziente Erreichung von Ziel-
vorgaben und -vereinbarungen wird im Pub-
lic-Value-Ansatz um den Gedanken er-
ginzt, dass der Beitrag des Verwaltungs-
handelns zu Erhalt und Weiterentwicklung
des Gemeinwesens stirker im Dialog mit
unterschiedlichsten Akteuren entwickelt, le-
gitimiert und vermittelt werden muss. So
gilt es etwa in der Stadtentwicklung, die
Zukunftsthemen — wie den demographi-
schen Wandel, okologische Herausforde-
rungen — zu erkennen und im eigenen Wir-
kungsbereich schopferisch vor Ort Losun-
gen im Netzwerk der Beteiligten zu entwi-
ckeln. Diese ist keine ,,Amtsanmafung®,
sondern eine gesetzlich definierte (Mit-)Ge-
staltungsaufgabe.

Moore’s Basisbestimmung lautete:
,,The definition that remains equates mana-
gerial success in the public sector with
initiating and reshaping public sector enter-
prises in ways that increase their value to
the public in both the short and the long
run.” (Moore 1995, S. 10) In einer Analogie
zum privatwirtschaftlichen Handeln wird
der Managementerfolg im 6ffentlichen Sek-
tor an eine Wertsteigerung gebunden, in
diesem Fall: an den Wert fiir die Gesell-
schaft. Dieser wird jedoch nicht geliefert,
sondern entsteht — wie jeder Kundennutzen
auch — im Auge des Betrachters: ,,Public
value is what the public values®.

Vor diesem Hintergrund bekommt der
Management-Gedanke eine deutlich breiter
abgestiitzte Basis als im NPM. Im Gegen-
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satz zu dem Ziel, die Wirkungsorientierung
durch effizientere Umsetzung von Politik-
vorgaben zu verbessern, wird die Idee des
Aushandelns von innovativen Lésungen vor
Ort deutlicher, das Balancieren zwischen
unterschiedlichsten Belangen wird noch
stirker betont. Eine solche Sicht auf den
Beitrag der Verwaltung zur Wohlfahrtspro-
duktion kniipft an die reiche Ermessenstra-
dition an, indem sie die aktive Rolle von
Verwaltung hervorhebt und diese nicht auf
»Service Delivery® reduziert.

Um die Wertschopfung im o&ffentli-
chen Sektor zu bewerten, reicht es weder
auf die ,,Fakten” zu verweisen, noch sich
allein an den Zahlen messen zu lassen.
Wenn entsprechende Bewertungsprozesse
nicht dazu fuhren, dass z.B. 6ffentliche In-
vestitionen von relevanten Entscheidungs-
trigern, Meinungsmachern und Experten
als ,,wertvoll*“ anerkannt werden, dann kann
nicht von Wertschopfung fiir das Gemein-
wohl gesprochen werden (z.B. tatsdchliche
vs. erlebte Sicherheit). Public Value kann
also nicht aus statistischen Kenngroflen ab-
geleitet werden, in denen die Fakten zu-
sammengestellt sind, sondern kann nur aus
den Bewertungen ebendieser Fakten er-
schlossen werden.

Umgekehrt miissen ganz sicher die
Fakten stimmen, um zu einer glaubwiirdi-
gen positiven Bewertung zu gelangen. In
dieser Hinsicht ist der Begriff ,,Public Va-
lue Creation® auch irrefiihrend, denn Resul-
tate subjektiver Bewertungsprozesse in Form
von Einstellungen, Meinungen, Zweifeln,
Ahnungen etc. entziehen sich einer linear-
kausalen ,,Produktionsweise” im Sinne ei-
ner systematischen Transformation eines
Gutes in ein Gut mit einem hoheren Nut-
zen. Uber die Wertschopfung in dem hier
verstandenen Sinne entscheidet letztlich der-
jenige, der die Bewertung auf der Grundla-
ge seiner Bediirfnisse und Malstdbe vor-
nimmt.
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Public Value wird erst dann geschaf-
fen oder zerstort, wenn das individuelle
Erleben und Verhalten von Personen und
Gruppen so beeinflusst wird, dass dies sta-
bilisierend oder destabilisierend auf Bewer-
tungen des gesellschaftlichen Zusammen-
halts, das Gemeinschaftserleben und die
Selbstbestimmung des Einzelnen im gesell-
schaftlichen Umfeld wirkt (Meynhardt
2009). Eine Auffassung, wonach z.B.
»mehr Eigenverantwortung® der Schliissel
zu bestimmten Gegenwartsherausforderun-
gen ist, ist als Wert erst durchgesetzt, wenn
es dafiir einen Riickhalt bei relevanten sozi-
alen Gruppen, Institutionen und Entschei-
dungstragern gibt. Wenn eine solche Be-
wertung erst einmal etabliert ist, kdnnen
individuelle Abweichungen erst wieder in
einer Phase der Verunsicherung effektiv auf
eine solche kollektive Qualitit (Zeitgeist,
gesellschaftliche Norm) einwirken.

Wenn es etwa nicht gelingt, den ,,Wert*
gesetzlicher Regelungen, (z.B. zum Daten-
schutz, Rechtskultur), den ,Wert* offent-
licher Investitionen (z.B. Infrastruktur) oder
den ,,Wert“ kultureller Vielfalt (z.B. soziale
Integration von Migranten) auch so zu ver-
mitteln, dass diesbeziigliche Fakten und ein-
geforderte Verhaltensweisen eine 6ffentliche
Wertschitzung erfahren, dann kann nicht
von Wertschopfung im moglicherweise in-
tendierten Sinne gesprochen werden.

4  Public Value und menschliche
Grundbediirfnisse

Gemeinwohl orientiert sich in der Praxis
nicht an abstrakten Leitbildern, sondern ist
die unmittelbare Konkretisierung dessen,
was im allgemeinen Interesse als ,,wertvoll“
gilt: Gesellschaftliche Wertschopfung ent-
steht durch Wertschitzung. In der Prézisie-
rung des Public-Value-Beitrags einer Ver-
waltung sind zwangslaufig Wert-Kriterien
gefragt. Wirkungsorientierte Verwaltung
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bedeutet dann, Wirkungen im Bereich Ein-
stellungen und Motivationen zu erreichen.

Die Verwaltung hat seit langem solche
Kriterien entwickelt; es sind die Kriterien
der Ermessungsausiibung. In ihnen konkre-
tisiert sich, was im Einzelfall zu beachten
ist, um dem gesetzlichen Auftrag gerecht zu
werden. So sind etwa Sachgerechtigkeit
oder Unparteilichkeit kein Selbstzweck,
sondern sie ergeben sich aus einer Anbin-
dung an ein Menschenbild, der Frage nach
der Wirkung des Verwaltungshandelns auf
menschliche Grundbediirfnisse.

Diese Auffassung orientiert sich an der
»Natur“ des Menschen (Grundannahmen
zum bediirfnisbezogenem Handeln des In-
dividuums); in der sozialen Interaktion eta-
bliert sich die gemeinsam aufrechterhaltene
und durch Werte vermittelte Kultur, dies
aber stets — zumindest indirekt — riickfiihr-
bar auf die elementaren Grundbediirfnisse.
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Eine Sichtung und Zusammenfiihrung
der bisherigen psychologischen Theoriebil-
dung dazu kann vier stabile Bediirfnisse
ausmachen:

1. nach Orientierung und Kontrolle;

2. nach Selbstwerterhalt und -erh6hung;
3. nach zwischenmenschlicher Bindung;
4. nach positiven Erfahrungen

In den Kriterien der Ermessensausiibung
sind diese beriicksichtigt und akzentuiert.
Auch der Public-Value-Gedanke nimmt die-
se Malistébe auf und misst ihnen in der akti-
ven Umsetzung einen entsprechenden Wert
bei. Die Abwigung von Gemeinwohlbelan-
gen ist in dieser Sicht immer eine ganzheitli-
che Betrachtung, die sich sehr wohl konkre-
tisieren ldsst. Nachfolgende Tabelle illust-
riert einige wesentliche Zusammenhéinge.

Tabelle 1: Zusammenhang zwischen Grundbediirfnissen, Ermessenskriterien und Public
Values
Grundbediirfnis Wert- Ermessens- Public Values Grundfrage fiir das
dimension Kkriterien (schwerpunktmifige | Management von
Bewertung) Projekten/Initiativen
Orientierung und Instrumentell- | Sachgerechtig- sachlich- a) Welche fachlich-inhaltlichen
Kontrolle (Streben | utilitaristisch | keit gegenstdndlicher begriindeten Wirkungsannah-
nach Regelhaftig- Fokus: Saubere men gibt es?
keiten und eigenem Wirtschaftlich- Umwelt, Mobilitdt, |b) Welche finanzielle Auswir-
Handlungsspiel- keit Bildungsangebot kung hat der Ansatz/das Pro-
raum) jekt?
Selbstwerterhalt und | Moralisch- RechtmaBigkeit | Fokus auf Status von | Was ist der beabsichtigte
-erhohung (Streben | ethisch (hier als Garantie | Personen und Identi- | ,,moralische Nutzen?* Welches
nach positivem der Wahrung von | tdt: Chancengerech- | sind entsprechende Risiken?
Selbstbild und Personlichkeits- | tigkeit, Pflege kultu-
stimmigem Person- rechten) rellen Erbes, Gene-
Umweltbezug) rationsgerechtigkeit
Bindung (Streben Politisch- Unparteilichkeit | Fokus auf zwi- Welche politischen Chancen
nach positiven sozial schenmenschlichen | und Risiken birgt der An-
Beziehungs- Umgang: Soziale satz/das Projekt im relevanten
erfahrungen) Innovation, Kultu- | gesellschaftlichen Umfeld?
relle Vielfalt, biir-
gerschaftliches
Engagement
Positive Erfahrun- | Hedonistisch- | Nicht explizit Fokus auf Erfah- Welche positiven Erfahrungen
gen (Streben nach asthetisch erwahnt (erst rungsqualitdt: ermoglicht der Ansatz/das
positiven Emotio- durch NPM als | Biirgerndhe, Zuver- | Projekt im Hinblick auf Anse-
nen) wichtiges Krite- | lassigkeit, Service- | hen und Leistungsfahigkeit
rium eingefiihrt) | qualitat unserer Behorde?
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Jede Wert- und Ermessensdimension bildet
eine eigene ,, Wert“-Schopfungsdimension.
Gesellschaftliche Wertschopfung heif3t dann,
den (angestrebten) Beitrag in allen vier Di-
mensionen zu betrachten und Projekte/Ini-
tiativen ganzheitlich zu bewerten. Fiir das
eingangs geschilderte Beispiel von der jun-
gen Frau stellen sich bei der Entscheidung
fiir oder gegen die Forderung der Energie-
beratung genau jene Fragen, die in der rech-
ten Tabellenspalte aufgelistet sind.

Der 6konomische Wert als ,,Messwert*
ist in diesem Sinne kein Wert und kann am
ehesten noch als Teil einer instrumentell-
utilitaristischen Wertung gesehen werden,
da dieser zunichst Mittel zum Zweck ist
und damit einen Nutzwert hat. Wenn etwa
der Nutzen der Einsparung von Haushalts-
mitteln in der Offentlichkeit nicht positiv
bewertet wird, dann ist durch die faktische
Verbesserung der Finanzsituation allein
noch kein Public Value geschaffen. Umge-
kehrt passen in der Bevolkerung weit ver-
breitete Einstellungen u.U. gar nicht zu den
Fakten und bilden dennoch einen Public
Value, ein gesellschaftliches Klima.

Entscheidend ist: Jedwedes Verwal-
tungshandeln ,,wirkt” umfassend in die Ge-
sellschaft hinein und findet seinen Nieder-
schlag im offentlichen Bewusstsein. Bild-
lich gesprochen: mit dem Biirger sitzt im-
mer auch die ganze Gesellschaft am Tisch.
Das Verwaltungshandeln wird daran ge-
messen, ob es Vertrauen und Akzeptanz er-
zeugt. Jede Verwaltung muss letztlich die
Frage beantworten konnen: Was macht un-
ser Handeln wertvoll fiir die Gesellschaft?

Die Beachtung einer handlungsleiten-
den Auffassung zur ,,Natur des Menschen
ist notwendig, um Wirkungsannahmen, po-
tenzielle =~ Wertschopfungschancen  und
Wertkonflikte zu erkennen. Dabei wird
zwingend deutlich, dass Wertungen zur Ab-
wagung von Gemeinwohlbelangen als Be-
wertungen des Beitrags zur Erfiillung, Be-
friedigung oder Verdnderung von mensch-
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lichen Grundbediirfnissen zu betrachten
sind. Eine solche Bezugnahme auf iiberge-
ordnete bzw. grundlegende Bediirfnisse er-
weist sich als kaum zu unterlaufende Basis,
um hochkomplexe Bewertungsprozesse und
-resultate inhaltlich zu strukturieren.

5 Resiimee und Ausblick

Die Public-Value-Idee tibersetzt die norma-
tive Ausrichtung 6ffentlicher Verwaltung in
den Behordenalltag. Sie greift unmittelbar
in die Diskussion ein, worauf sich Verwal-
tung konzentrieren sollte und gibt eine klare
Orientierung fiir die Fortfilhrung notwendi-
ger Reformen.

Jedwede einseitige Betrachtung muss
zu Fehlsteuerungen fiihren, genauso wie je-
de nebulése Gemeinwohlrhetorik ange-
sichts knapper Kassen ins Leere lduft. Ein
Beispiel fiir eine klare Fehlentwicklung ist
die Reform des Rechnungswesens in der
Verwaltung hin zur kaufménnischen Buch-
fiihrung (Doppik). Die damit einhergehende
Logik von der Stadt als Konzern und die
Idee der Bilanzierung miissen zwangslaufig
zu Fehlsteuerungen fithren. Der Public-
Value-Gedanke erklért, warum diese Sicht
zu kurz greift.

Verwaltung ist nicht etwas, was nur
Geld kostet, sondern etwas, was durchaus
Wert fiir das Gemeinwesen schaffen kann.
In dieser Sicht erhdlt der im tiglichen
Sprachgebrauch teilweise etwas angestaubte
Gemeinwohlbegriff eine pragmatisch-mana-
gerielle Ausgestaltung. Dies gilt fiir alle Be-
reiche des Verwaltungshandelns, insbeson-
dere aber wenn der gestalterische Ansatz vor
Ort das ErschlieBen neuer Handlungsfelder
zur verbesserten Ausiibung des gesetzlichen
Auftrages beinhaltet.

Eine solche Dienstauffassung bedeutet
eine Balance zwischen Bewahrung und
Pflege vorhandener Public Values und der
Notwendigkeit, im eigenen Wirkungskreis
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Neues anzustoBen. Der , Entdecker” kann
durchaus auch als Initiator und Netzwerk-
partner gemeinsam mit anderen gesell-
schaftlichen Akteuren zum Gemeinwesen
beitragen, wobei der Erhalt und die Moder-
nisierung gesellschaftlicher Werte oberste
Entscheidungsprimisse ist. Dies schlief3t ein,
dass einzelne Themen- und Gestaltungs-
felder aktiv selbst neu definiert werden, so
dass innerhalb des gesetzlichen Rahmens
Handlungsspielrdume schopferisch genutzt
werden. Diese Eigenaktivitdt bedeutet auch,
nicht allein auf den Erkenntnisfortschritt
des ,,Auftraggebers” zu warten, sondern
selbst seismographisch Trends zu erkennen,
Ideen einzubringen und das Auftragswesen
mitzugestalten. Freilich setzt dies auch
entsprechende Gestaltungsspielrdume durch
den Gesetzgeber voraus (z.B. Generalklau-
sel, Ermessenserméchtigung). Die Stirkung
des Ermessensgedankens gilt in der Sach-
bearbeitung wie auch in der Fiihrungsarbeit.

In dieser Sicht sind unternehmerische
Kreativitdt, wirkungsorientierte Prioritdten-
setzung und das verantwortungsvolle Er-
greifen von Chancen wesentliche Merkmale
einer Verwaltung. Im wirklich besten Sinne
geht es um eine Aufwertung des ,,gesunden
Menschenverstandes®, der sich nicht einsei-
tig auf eine Wertdimension reduzieren ldsst.
In der Fortfilhrung der ersten Phase des
NPM tritt insgesamt ein wertschopfungs-
orientiertes Selbstverstdndnis in den Vor-
dergrund, welches sich in den Stirken der
Verwaltung griindet. Sich als Person zu-
riicknehmen und in dieser Hinsicht ,,unper-
sonlich“ formal exakt arbeiten und ,,objek-
tiv*“ bleiben in der Anwendung der Ermes-
senskriterien ist etwas, was als wichtiger
»Wert“- Beitrag gesehen werden sollte. Die-
ses Amtsethos muss jedoch ergénzt werden:
Es geht um seine Modernisierung in Rich-
tung eines Public-Value-Managers durch
eine stirkere Orientierung an den sich ver-
dnderten Bewertungsgrundlagen und Wert-
maBstiben in der Gesellschaft. Ein solcher
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Balanceakt auf der ,,Rasierklinge® braucht
einen klaren Kompass.

Dies bedeutet fiir Fithrungskréfte mit
einem primdr dem Rollenverstindnis der Be-
triebswirtschaft entlehnten Selbstverstéindnis
eine Leistungssteigerung durch Verinnerli-
chung der hier beschriebenen Wertstrukturen
und -mafstébe. Fiir Fiihrungskrifte mit einer
primdren Verwaltungssozialisation konnte
der hier vertretene Managementgedanke in
Abgrenzung zum ,,Managerialismus* durch
das Rollenbild des Public-Value-Managers
attraktiver geworden sein. Und dies gilt
auch bei geringen Handlungsspielrdumen
(strikte Regeln, wenig Ressourcen, kaum/
keine Ermessensspielrdume) und trotz der
Gefahr, unternehmerisches Denken und
Handeln als Patentrezept fiir nahezu alle
gesellschaftlichen Bereiche anzupreisen.
Wie man es auch wendet: Der Anspruch ist
sehr hoch, der dem Wesen der Verwaltung
innewohnenden Gemeinwohlorientierung in
einem uniibersichtlichen Umfeld gerecht zu
werden.

Die klassische Trennung von Legisla-
tive und Exekutive wird durch den Public-
Value-Ansatz nicht aufgehoben, das Primat
der Politik nicht in Frage gestellt. Aller-
dings verkniipft er beide Sphiren durch ei-
ne unternehmerische Sicht, in der Grenzen
ausgelotet und Handlungsspielraume immer
wieder neu definiert werden miissen. Das
Bild der wertschopfenden Verwaltung, die
unterschiedlichste Interessen ausbalancieren
muss, scheint der Realitét angemessener als
eine statische Trennung, die sich auf Zu-
standigkeitsabgrenzungen beruft.

Dies wirft selbstverstandlich auch de-
mokratietheoretische Fragen auf und stellt
bisherige verwaltungswissenschaftliche Kon-
zepte auf den Priifstand. Ohne eine harte
Konfrontation mit daraus erwachsenden
Steuerungsproblemen des 6ffentlichen Sek-
tors wird sich allerdings weder die Verwal-
tungswissenschaft weiterentwickeln noch
das dringend notwendige neue Staatsver-
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stindnis von allein einstellen — nidmlich:
abseits ideologischer Grabenkdmpfe ver-
antwortungsvoll Ldosungen fiir wachsende
soziale Herausforderungen zu entwickeln.
Die offentliche Verwaltung hat im Public
Value-Ansatz ein Konzept in der Hand, um
die eigene Rolle im Zusammenspiel mit
anderen Akteuren aktiv zu gestalten und
ihren ,,Wert* fiir die Gesellschaft nachzu-
weisen.

Weiterfiihrende Beitrige

Staatsleitbilder; Post-New Public Manage-
ment; Alte und neue Werte im 6ffentlichen
Dienst; Outputsteuerung und Performance
Measurement

Public Value
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