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Public Value
Organisationen machen Gesellschaft
Timo Meynhardt

Managementmoden kommen und gehen. Oft hinterlassen sie einen schalen Nachgeschmack. Manchmal steckt mehr 
dahinter, so scheint es bei dem Thema «Public Value» der Fall zu sein. Ursprünglich für den Verwaltungskontext von 
dem Harvard-Wissenschaftler Mark Moore (siehe das Interview mit ihm in diesem Heft) entwickelt, sind in Theorie und 
Praxis nun auch Ansätze zu beobachten, die die Grundidee auf ganz unterschiedliche Organisationen und Sektoren 
anwenden. Wir zeigen in dieser Ausgabe anhand von Fallstudien auf, wie der Public Value-Gedanke im Organisations
alltag wirken kann: Der DAX-Konzern Fresenius Medical Care sucht nach neuen Wegen, die gesellschaftlichen Erwar-
tungen der Stakeholder besser zu verstehen, die Bundesagentur für Arbeit nutzt den Ansatz, um sich ihrer Gesamtleistung 
zu vergewissern und der FC Bayern München entdeckt seinen umfassenden Public Value als Entscheidungskriterium. 
Der Österreichische Rundfunk nutzt die Idee, um selbstbewusst seinen Platz in der Gesellschaft zu bestimmen. Nicht 
nur überregional exponierte Organisationen setzen auf den Ansatz. So wird seit kurzem auch ein Public Value Award 
verliehen, um öffentliche Bäder in den Kommunen für ihre gesellschaftliche Wertschöpfung auszuzeichnen.

Relevanz
Die Finanz- und Staatsschuldenkrise hat uns wieder einmal vor 
Augen geführt, dass «alles mit allem» zusammenhängt, Gren-
zen zwischen privat und öffentlich keineswegs mehr so klar 
gezogen werden können. Und vor allem: Ein erfolgreicher Ma-
nager kann sich heute kaum mehr der Diskussion um gesell-
schaftliche Fragen entziehen. Eher scheint es so, dass künftiger 
Erfolg sehr stark davon abhängt, wie es gelingt, das «Ohr an der 
Gesellschaft» zu haben, aus einer lästigen Pflichtübung eine 
nach vorn gerichtete innovative Public Value-Strategie zu ent-
wickeln und umzusetzen. 

In dem heute beschleunigten Kapitalismus wird auch schnel
ler sichtbar, was für die Gesellschaft auf dem Spiel steht, wenn 
das Gemeinwohl geschädigt wird (vgl. Video in der Literatur-
liste). Umso eindrücklicher kann aber auch klar werden, was 
ein Gemeinwesen stark macht – erst wenn sich etwas ändert, 
erkennt man dessen Wert. Man kann sogar behaupten, dass 
der Public Value-Beitrag existierender Organisationen oft un-
terbewertet wird und dass das hohe Wohlstandsniveau in der 
westlichen Welt dazu führt, die materiellen Grundlagen als ge-
geben und selbstverständlich anzunehmen. All dies nützt je-
doch nichts, wenn das Vertrauen in die Wirtschaft und öffent-
lichen Verwaltungen schwindet, denn: Public Value entsteht im 
Auge des Betrachters und ergibt sich eben nicht allein aus den 
«Fakten». Veränderte Erwartungen der Kunden, komplexere 

Wertschöpfungsketten oder auch nur die Aufmerksamkeit in 
den Medien erfordern eine intensivere Auseinandersetzung 
mit dem gesellschaftlichen Umfeld. «Gesellschaft» steht also 
mehr denn je auf der Tagesordnung der Wirtschaftsakteure.

Zudem merken nicht nur Politiker, sondern auch Unterneh
men: Nicht alles, was legal ist, ist auch legitim. Die Einhaltung 
von Recht und Gesetz, heute insbesondere auch der Comp
liance-Anforderungen, schützt noch längst nicht vor Reputa-
tionsverlust. Peter Drucker, der Vater des modernen Manage-
ments, ging sogar so weit, den Beitrag zur Gesellschaft zur    
eigentlichen Legitimationsgrundlage für freies Unternehmer-
tum zu erheben (1973, S. 41).

Das Neue
Unter den Managementperspektiven, die das Wechselspiel 
zwischen Organisation und Gesellschaft in den Blick nehmen, 
bietet Public Value eine neue Sicht der Dinge. Organisationen 
schaffen immer auch einen gesellschaftlichen Nutzen, dieser 
findet aber weder in der Strategie noch in der öffentlichen Wahr
nehmung einen angemessenen Niederschlag. Im Mittelpunkt 
steht daher die Frage: Was macht eine Organisation wertvoll 
für die Gesellschaft? Es geht um ein Wertschöpfungsverständ-
nis, bei dem der Beitrag zum Zusammenleben in einem Ge-
meinwesen als Teil der Organisationsleistung gesehen wird. 
Der gewollte oder ungewollte Einfluss auf nicht-ökonomische 
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Werte der Gesellschaft wird neben dem finanziell-ökonomi-
schen Beitrag als gesellschaftliche Wertschöpfung verstanden. 
Organisationen sind nicht nur Spiegelbild der Gesellschaft, sie 
«machen» Gesellschaft und helfen aktiv mit, diese zu produ-
zieren und zu reproduzieren.

Damit knüpft die Public Value-Idee an alte Debatten an 
und stellt die Frage nach dem Gemeinwohl neu. Dass dies für 
die Praxis relevant ist, zeigt die positive Aufnahme im Organi-
sationsalltag. Ein Grund dafür könnte der gewählte Ausgangs-
punkt sein: Die finanzielle Perspektive bleibt weiterhin bedeut
sam, wird aber eingebettet in moralisch-ethische, politisch-
soziale und nicht zuletzt hedonistisch-ästhetische Perspekti-
ven. Die Frage nach der Wertschaffung wird also umfassender 
gestellt und vor allem wird der soziale Kontext betont: Wert-
voll ist das, was von der Gesellschaft als wertvoll erachtet wird. 

Das Konzept
Public Value ist «Wert für die Öffentlichkeit». Gemeint sind da-
bei vor allem die Bilder, die wir alle im Kopf haben, wenn wir 
von der Öffentlichkeit oder den verschiedenen Öffentlichkei-
ten sprechen. Die Erkenntnis, wonach wir in einer komplexen 
Welt gar nicht anders können, als unsere Erfahrungen zu ver-
dichten und zu verallgemeinern («der Staat», «der Markt»), ist 
das eine. Entscheidend ist aber auch, dass der Einzelne in sei-

ner Selbstentwicklung auf das soziale Umfeld angewiesen ist, 
sich das «Selbst im Spiegel» der anderen entwickelt – woran 
uns der Psychologe Wolfgang Prinz gerade wieder eindrucks-
voll erinnert hat. «Öffentlichkeit» steht also vor allem für die 
Erfahrung von Gemeinschaft und Gesellschaft (Ferdinand Tön
nies), die wir als Kunden oder Mitarbeiter machen und der wir 
als Bürger gar nicht ausweichen können. Ohne Zweifel haben 
Organisationen hier eine ganz besondere vermittelnde Rolle 
für das Individuum. 

Eine Gesellschaft, die sich über ihre unterschiedlichen Or-
ganisationen definiert, ist besonders anfällig, wenn einzelne 
ihrer Institutionen versagen, die ganz wesentlich für den ge-
sellschaftlichen Zusammenhalt stehen. Public Value ist dem-
nach eine Leistung einer Organisation, welche für den einzel-
nen Mitarbeiter, Kunden oder Stakeholder eine Ressource dar
stellt, also etwas, woraus er Sinn, Orientierung und im besten 
Fall Identität und Energie ableiten kann. Public Value kann 
folglich auch zerstört werden, wenn Organisationen Schaden 
anrichten und ihren gesellschaftlichen Rückhalt riskieren. 

Anstelle eines Paradigmas
Public Value ist ausgerichtet auf das Management der gesell-
schaftlichen Rolle und Anerkennung einer Organisation. Mit 
der Idee verbindet sich eine komplexe Denkbewegung, die 

Abbildung 1

Vier Sichtweisen auf Unternehmen

		                  Ausrichtung von Unternehmen auf

Beurteilungsraster	 Customer Value	 Shareholder Value	 Stakeholder Value	 Corporate Social 
				    Responsibility

Berechtigter Fokus	 Ausrichtung auf	 Wertsteigerung für	 Interessen der	 Beachtung von
	 Kundenzufriedenheit	 Eigner	 Anspruchsgruppen	 Nebenwirkungen

Gefahr	 Überhöhung auf	 Dominanz von	 Zu starke Integration	 Ohne Relevanz für das
	 Kundenperspektive	 Finanzgrößen	 heterogener Erwartungen	 Kerngeschäft

Konsequenzen	 Vernachlässigung gesell-	 Eindimensional	 Unerfüllbarkeit der	 Glaubwürdigkeitsverlust
	 schaftlicher Wirkung	 quantitative Sicht	 Erwartungen	 Alibi

Primärer	 Hedonistisch-ästhetisch	 Instrumental-sachlich	 Politisch-sozial	 Ethisch-moralisch
Bewertungsmaßstab	 			 
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und Mark Kramer (vgl. die Rubrik Perspektiven in diesem Heft) 
Vorgaben und richtet den Blick allein auf gemeinsame Pro-
duktivitäts- und Einkommenssteigerungen. 

Abbildung 1 zeigt, dass vorhandene wertorientierte Para-
digmen für sich allein stets Gefahr laufen, bestimmte Positio-
nen zu überhöhen.

Der Public Value-Ansatz postuliert dagegen kein neues Pa-
radigma, sondern setzt darauf, dass sich die tatsächliche Wert-
schöpfung einer Organisation aus einem Zusammenspiel un-
terschiedlicher Kriterien und Bewertungsdimensionen ergibt. 
Weder wird der Shareholder Value obsolet, noch kann man 
den Public Value allein aus dem Kundennutzen ableiten. Auch 
Stakeholder fragen zunehmend über ihre Partikularinteressen 
hinaus nach der Verankerung eines Geschäftsmodells in der 
Gesellschaft.

«Public Value wird erst dann geschaffen oder zerstört, wenn 
das individuelle Erleben und Verhalten von Personen und Grup
pen so beeinflusst wird, dass dies stabilisierend oder destabi-
lisierend auf Bewertungen des gesellschaftlichen Zusammen-
halts, das Gemeinschaftserleben und die Selbstbestimmung 
des Einzelnen im gesellschaftlichen Umfeld wirkt.» (Meynhardt 
2008, S. 462) 

Grundbedürfnisse im Kern
Diese Zuspitzung auf die individuelle Erfahrung und Bewer-
tung bemisst das Handeln von Organisationen am Maßstab 
menschlicher Grundbedürfnisse. Die psychologische Theorie
bildung nach Seymour Epstein gibt uns dazu vier Dimensio-
nen an die Hand, die sich in einzelne Wertbereiche übersetzen 
lassen und in den vorgenannten Sichtweisen auf Unterneh-
men spiegeln:
1.	 Bedürfnis nach Orientierung und Kontrolle (instrumentell-

utilitaristisch, Fokus auf den Nutzen)
2.	 Bedürfnis nach Selbstwerterhalt und -steigerung (moralisch- 

ethisch, Fokus auf das Individuum)
3.	 Bedürfnis nach positiven Beziehungen (politisch-sozial, Fo

kus auf die Gruppe)
4.	 Bedürfnis nach Unlustvermeidung und Lustgewinn (hedo-

nistisch-ästhetisch, Fokus auf positive Erfahrung)

Die Theorie lehrt uns auch, dass es individuelle Schwerpunkt-
setzungen und kulturelle Besonderheiten gibt. Nicht möglich 
ist hingegen eine in der «Natur» des Menschen begründbare 
Hierarchie der Werte. Public Value wird immer dann bemerkt, 
wenn die Erfahrung mit Organisationen effektiv zu veränder-
ten Wahrnehmungen dieser Bedürfnisse führt. Welche dies 
sind und ob sich dafür Mehrheiten finden (Kunden, Wähler, 
Anhänger etc.) unterliegt der Veränderung. «Durchdrücken» 
kann man sie nicht. Eine wichtige Rolle spielt dabei immer 
auch der Umgang mit Macht, wie ein weiterer Beitrag in dieser 
Ausgabe thematisiert.

10 Public Value-Leitfragen für die 
Organisationsentwicklung

Für Unternehmen

1.	 Wie viel Public Value schaffen Aktivitäten im Bereich gesellschaftlicher 

Verantwortung im Unternehmen (z.B. CSR und Nachhaltigkeit)? 

2.	 Wie können wir den Kundennutzen mit dem Public Value verknüpfen? 

(z.B. im Stakeholderengagement)

3.	 Wie können wir gesellschaftliche Reputationsrisiken abschätzen? (z.B. 

in der Preisstrategie)

4.	 Wie können wir Public Value im Personalwesen umsetzen und in der 

Weiterbildung nutzen? (z.B. im Kompetenzmodell)

5.	 Welche Auswirkungen hat unsere Strategie auf unseren Public Value 

(z.B. bei der Markenentwicklung)?

Für öffentliche Verwaltungen

1.	 Wie begründen wir unternehmerisches Verhalten in der Verwaltung? 

(z.B. in der Verknüpfung mit der Ermessensausübung)

2.	 Wie kommunizieren wir unseren Erfolg, wenn wir nicht alles betriebs-

wirtschaftlich beschreiben können? (z.B. gegenüber der Politik)

3.	 Wie nutzen wir den Public Value-Beitrag der Verwaltung zur Steigerung 

der Arbeitgeberattraktivität? (z.B. durch Identifikationsangebote)

4.	 Wie gewichten wir Public Value in unserer Steuerungslogik als Kern des 

gesetzlichen Auftrages? (z.B. in Ergänzung zur Kundenzufriedenheit)

5.	 Welche Strategien entwickeln wir zur Überwindung von Zuständig-

keitsdenken hin zu einer Wertschöpfungsperspektive? (z.B. bei der Ent-

wicklung von Kooperationen mit anderen Partnern)

keineswegs abgeschlossen ist. Eines ist aber schon jetzt deut-
lich: Der Versuch, Organisationen und ihr Handeln wieder stär
ker auf die Konsequenzen für die Wahrnehmung von Gesell-
schaft zu hinterfragen, führt nicht unbedingt in dieselbe Rich-
tung wie Ansätze der Corporate Social Responsibility oder der 
Nachhaltigkeitsbewegung. Warum? Ganz einfach, weil Public 
Value sich an den gesellschaftlichen Erwartungen orientiert, 
die je nach politischem oder kulturellem Kontext ganz andere 
als die eigenen sein können. Ein solcher Relativismus ist nicht 
einfach zu verkraften. Im Gegensatz dazu gibt etwa auch der 
Ansatz der Gemeinwohlökonomie die «richtigen» Werte vor 
(vgl. die Rubrik Perspektiven in diesem Heft). In anderer Weise 
macht auch der Ansatz des Shared Value von Michael Porter 
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Public Value in der Organisationsentwicklung
Gerade bei Change-Projekten in Unternehmen, die heute im-
mer stärker von gesellschaftspolitischen Diskussionen beein-
flusst werden, eröffnen sich neue Blickwinkel (siehe Kasten).

Die Beiträge in diesem Heft zeigen eine weitere Wahrheit 
von Change Projekten auf: «What gets measured, gets treasu-
red». Mit Instrumenten wie der Public Value Scorecard (siehe 
die Rubrik Werkzeugkiste) können Chancen und Risiken der 
Wertschöpfung in einem Managementkontext greifbar ge-
macht werden. Dabei sind keine schnellen Ergebnisse zu er-
warten, wohl aber eine produktive Erfahrung für alle Beteilig-
ten, die auch neue Führungsqualitäten der Manager hervor-
bringen kann. Dazu zählt auch eine differenziertere Wahrneh-
mung anderer Positionen (vgl. die Rubrik Einblick in diesem 
Heft). Insbesondere für eine Organisationsentwicklung, die 
auf Motivation durch sinnstiftende Angebote und Identifika
tion mit der Arbeit setzt, bietet Public Value ein motivierendes 
Zielbild. Eine neuere Entwicklung ist auch eine organisations-
übergreifende Messung und Ranking des Public Value-Bei
trages, wie sie beispielsweise im «GemeinwohlAtlas» für die 
Schweiz ab 2014 verfügbar sein wird und eine Rückmeldung 
für die Organisationsentwicklung ermöglicht.

Insgesamt knüpft der Public Value-Gedanke an Wurzeln der 
Organisationsentwicklung und ihrer normativen Prämissen an. 
Das günstige Zusammenspiel von Produktivität und Mensch-
lichkeit, aber auch die Balance von Innen- und Außenorientie
rung sind Qualitätsmerkmale einer gesunden Entwicklung 
jeder Organisation. Der Public Value entsteht natürlich erst im 
Organisationsumfeld. Dabei sind die Organisationsmitglieder 
ein wichtiger Gradmesser. So hat zum Beispiel der Doyen der 
Organisationspsychologie Lutz von Rosenstiel in dieser Zeit-
schrift vor 30 Jahren darauf hingewiesen, dass die Legitimation 
einer Organisation in der Gesellschaft nur dann gewährleistet 
werden kann, wenn ein Grundkonsens zwischen den Werten, 
«die die Organisation zu realisieren sucht und de[n] Wertorien
tierungen ihrer Mitglieder hergestellt werden kann.» (1983, S. 40) 

Ausblick
Der Public Value-Ansatz hat – in Anlehnung an eine berühmte 
Wendung – eine lange Geschichte, aber nur eine kurze Vergan-
genheit. Er ist aber auch ein Kind seiner Zeit mit der besonde-
ren Betonung von Dialog, Pluralität und Relativität. Wo wird 
sich der Ansatz in Change Prozessen und in der Strategiear-
beit positionieren? In einer so unruhigen Zeit mit vielen Un-
wägbarkeiten kann der Public Value-Gedanke als Kompass die
nen: Leitbilder werden künftig noch stärker von der Gesell-
schaft her definiert, bei der Koordination von und in Wert-
schöpfungsketten wird die Public Value-Strategie ein wesent-
licher Begründungsmechanismus sein, innovative Produkte 
und Services werden sich mehr denn je an ihrem Public Value 
messen lassen müssen. Wer darin eine Überforderung sieht, 

verkennt wie sehr Organisationen heute gefordert sind, sich 
und ihr Handeln eben auch gesellschaftlich zu legitimieren. 
Angetrieben werden diese Entwicklungen nicht nur durch 
den globalen Wettbewerb und erhöhte Transparenz, sondern 
auch durch die Generation Y mit ihren veränderten Ansprü-
chen und durch neue Geschäftsmodelle der Zusammenarbeit 
zwischen den Sektoren. 

Der Public Value-Begriff konfrontiert uns mit der drängen-
den Frage, wie Organisationen das beeinflussen, was wir Ge-
sellschaft nennen und was eine Gemeinschaft zusammenhält. 
Die Beiträge dieses Heftes zeigen, dass die Ideen längst den 
Raum der Gedankenexperimente verlassen haben und in der 
Wirklichkeit der Unternehmen und öffentlichen Verwaltun-
gen angekommen sind.

Prof. Dr. Timo Meynhardt, Professor für Management & Entrepreneurship, 
Leuphana Universität Lüneburg, Managing Director des Center for Leadership and 

Values in Society, Universität St. Gallen (HSG), timo.meynhardt@unisg.ch 
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