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.Public Value Management” —
Renaissance der Daseinsvorsorge?

Festvortrag zur Eroffnung der interbad 2008 und
des 60. Kongresses fiir das Badewesen™

Dr. Jorg Metelmann, Zentrum fiir Fiihrung und Werte in der Gesellschaft, Universitit St. Gallen (Schweiz)

Der Artikel befasst sich mit den Wert-
beitrdgen, die das o6ffentliche Bade-
wesen zum gesellschaftlichen Zusam-
menleben leistet. Hintergrund der Aus-
fiihrungen sind internationale An-
sdtze, nach einer stark betriebswirt-
schaftlichen Sicht auf den offentli-
chen Sektor (Neues Steuerungsmodell)
nun auch wieder andere Wertdimen-
sionen als die finanzielle in den Blick
zu nehmen und entsprechend unter-
nehmerisch aktiv zu werden. Dieses
Public Value Management wird aus
Sicht des Zentrums fiir Fiihrung und
Werte in der Gesellschaft erlautert: Das
St. Galler Modell bettet die gesellschaft-
liche Wertschopfung (public value crea-
tion) in eine integrative, dynamische
Werte-Theorie ein und bietet einen
Kompass fiir die Praxis - auch des Ba-
dewesens.

Ich beginne an einem noch nicht allzu
lange vergangenen Sommermorgen.

Als Ayshe erwacht, weiss sie, dass es
noch zu friih ist. Das Gerdusch, das sie
aus dem Schlaf holte, war die schla-
gende Badtiir, wahrscheinlich Deniz,
ihr jingster Bruder. Der Kleine freut
sich immer so auf jeden neuen Tag mit

* gehalten am 15. Oktober in der Neuen Messe
Stuttgart

warmem Wetter. Ayshe sieht aus dem
Fenster, der wieder strahlend blaue Him-
mel steht schon unerschiitterlich iiber
der Stadt. Sie sieht die vielen kleinen
Dinge vor sich, die wieder zu bedenken
sind, bevor sie mit Deniz, Erkan, Telim,
Leylan und Songiil zu FuB3 zum Freibad
laufen wird. Mama wird heute nicht
dabei sein; wir miissen sparen, sagt sie,
und geht nur jedes dritte Mal mit, viel-
leicht wird aber auch das noch weni-
ger, wenn der Sommer so schon bleibt.

Frau Wohl ist die Erste am Eingang, wie
fast an jedem Morgen dieser herrlichen
Saison, wie an so vielen Tagen in den
letzten 80 Jahren. Sie schiebt ihre Jah-
reskarte in den Schlitz des Einlassdreh-
kreuzes und geht zur Umkleide. Seit sie
nur noch manchmal Geschichten schreibt,
ist das tdgliche Bad das Schonste. Der
leichte Schauer auf der Haut, bevor
man die ersten Ziige tut, das Kribbeln
in den Gliedern, bis sie gleichmiBig die
Bewegungen vollzieht, Bahn um Bahn,
herrlich.

Lukas ist heute spater dran, schnell die
Biicher verstaut, die Handtiicher einge-
packt. Er freut sich auf die Tage im
Schwimmbad, Kraulen bis zur Erschép-
fung, dann eine kalte Apfelschorle vom
Kiosk und ein Buch, es ist auch nicht
schlimm, dass er den Inhalt in seinen

Kopf bringen muss, fiir die Sportprii-
fung. An einem Tag mit Wasser und
Luft kann nichts Schlechtes sein.

Nachdem Frau Wohl das zweite Mal
ihre Runden gedreht hat, sitzt sie ruhig
auf ihrem Handtuch und beobachtet
die meist jungen Leute um sie herum.
Wenn sie alle wiissten, wie schon es ist,
alt zu sein und noch immer dabei im
bunten Treiben. Thr fillt das tiirkische
Maidchen auf, eigentlich schon eine jun-
ge Frau, die neben ihr behutsam auf
den kleinen Jungen einredet, wihrend
sie ihn abtrocknet. Andere Midchen
stehen ein wenig abseits, rufen ,,Ayshe,
komm doch“, und Frau Wohl merkt,
dass der Blick von Ayshe immer wieder
dorthin schweift. ,Ich will, dass Du mir
vorliest®, hort sie den Jungen ein wenig
klagend immer wieder sagen. Wo wohl
die Mutter ist, oder andere Geschwister,
fragt sich Frau Wohl, und dann z6gert
sie nicht lange, erhebt sich und geht
drei Schritte auf die beiden zu. ,Wenn
du willst, kann ich dir vorlesen, ich ha-
be mein Leben lang gerne Geschichten
erzdhlt®, spricht sie Deniz ldchelnd an,
der Kleine zogert, dann grinst er. ,Und
natirlich, wenn Sie es erlauben®, sie
wendet sich zu Ayshe, ,dann kénnen
Sie riibergehen zu Ihren Freundinnen,
Sie sehen uns ja“ ,Willst du?”, fragt
Ayshe, und Deniz nickt heftig. ,Also



627 | AB Archiv des Badewesens 11/2008 | Baderbetrieb - Politik

®m Wiihrend des Festvortrags anldsslich der Erdffnung von interbad 2008 und Kongress fiir das

Badewesen in Stuttgart; Fotos: Messe Stuttgart

gut, ich danke Ihnen, viel SpaB mit Ne-
mo!“ - ,Nemo*“, fragt Frau Wohl, ,wer
ist denn das?“ - ,,Ein cooler Fisch*, ant-
wortet Deniz und schaut sie erwar-
tungsfroh an.

Zuerst drgert sich Lukas tiber den Jun-
gen, der ihm mitten in die Bahn ge-
sprungen ist. Doch dann sieht er im
Augenwinkel, wie der vielleicht Fiinf-
oder Sechsjahrige mit den Armen ru-
dert, angefeuert von einem anderen Kind
am Beckenrand. ,,Schwimm, schwimm®,
ruft der Junge, ,Schwimm, Erkan, los*
Lukas hélt inne, hilt sich mit kraftigen
Beinschlagen aufrecht neben Erkan, der
die Arme wild ins Wasser taucht. ,Wenn
du willst, zeige ich dir, wie man es
macht”, fragt er. Erkan hort plotzlich
auf, schaut ihn an, sinkt ab, kommt
prustend wieder hoch, Lukas fasst ihn

Anzeige

an den Schultern und driickt ihn an den
Rand. ,Wollen wir?“, fragt Lukas noch
einmal. Erkan und sein Bruder Telim
blicken neugierig in das Gesicht, um
dessen Augen tiefe Ringe von der
Schwimmbrille prangen. Sie nicken. ,,Al-
so ...“, beginnt der zukiinftige Sport-
lehrer und muss selbst in sich reinki-
chern.

Verlassen wir die kleine Szene, und
wechseln wir die Seite.

Herr Gesund ist ein guter Badleiter, auf-
merksam, verbindlich, iberzeugt. Er freut
sich iber die vielen Menschen, die in
diesem heiBen Frithsommer ins Bad
stromen; das zeigt sich positiv an der
Kasse. Aber das schafft auch Probleme:
Die Sanitdranlagen miissen héaufiger
gereinigt werden, der Miill nimmt zu,

Zufriedene Badegaste,

und Gesund hatte jetzt schon so viele
Félle, in denen der Schwimmmeister
eingreifen musste, wie im ganzen letz-
ten Jahr nicht. Kleine Verletzungen aus
einem Gerangel, einem Sturz, die ver-
arztet werden miissen. Vor allem aber
auffallend viele Kinder, die offensicht-
lich nicht schwimmen koénnen, sich
aber ins Tiefe verirren. Auch hat er
wahrgenommen, wie viele Eltern sich
vor der Kasse von ihren Kindern ver-
abschieden, offenbar aufgrund der ge-
stiegenen Preise. Aber es lieB sich nicht
anders bewerkstelligen, die 6ffentliche
Forderung ist begrenzt, und das Geld
fiir den Betrieb ist anders nicht einzu-
nehmen, mal abgesehen von den hohen
Investitionen fiir ein Einlassautomaten-
system. Aber wenn das bedeuten sollte,
dass im Bad Mehrkosten entstehen, dann
macht das auch keinen Sinn.

Was kann ich tun?

B Zusétzliches Geld von der Stadt ver-
langen? - Ich habe mehr Auslastung,
also muss ich auch mehr bekommen,
um die Qualitit zu halten! Ein schwie-
riges Unterfangen; er kennt die Debat-
ten und politischen Réankespiele.

B Die Eltern belangen, die ihre Kinder
hier abliefern? Einen Zusatzgroschen
verlangen? - Wie wollte man das kor-
rekt feststellen, und abgesehen davon:
Ist das nicht ein Ort, der eigentlich
davon lebt, dass so viele Kinder wie
moglich ihn bevolkern?

B Ich konnte Ehrenamtliche rekrutie-
ren und so den Mehraufwand stem-
men? - Flir die eigentlichen Aufsichts-
maBnahmen geht das versicherungs-
rechtlich nicht, und das Putzen macht
niemand.
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Gesund glaubt an die Sache, das Bad
als offentlichen, demokratischen Ort -
alle haben nur ein bisschen Stoff an,
ansonsten sind sie alle gleich beim
SpaBhaben, in der Begegnung mitein-
ander. Thn stort, dass er immer nur
reaktiv denkt, von den Kosten, von den
Zwingen her, von den Problemen des
Freibads. Und nicht pro-aktiv: Warum
machen wir das hier? Was ist unser
Wertbeitrag? Was ist unser Kernge-
schift?

Die Mission ist das 6ffentliche Bad als
gesellschaftlicher Ort - fiir die Schule,
fiir die Vereine, vor allem fiir die Biir-
ger. Fiir eine Kultur der Bewegung, des
Spiels. Uber den Sport kommen die
Menschen zusammen, lernen sich ken-
nen, kniipfen Kontakte, legen Vorurtei-
le ab oder sehen sie auch bestatigt. Auf
alle Félle passiert etwas.

Warum versuche ich dann nicht, diese
Begegnungen zu fordern? Etwas fiir die
Kinder zu tun, die hier sein wollen, aber
mehr oder weniger allein nicht zu-
rechtkommen? Ich habe da eine Rent-
nerin beobachtet, die einem Jungen
vorlas. Warum fiihre ich die Kinder
nicht irgendwie an die Verantwortung
fiir diesen Ort heran, z. B. in Sachen
Miill - und binde sie so an uns, die Be-
sucher von morgen und iibermorgen?
Warum gestalte ich dieses dffentliche
Gut nicht noch mehr?

Herr Gesund ist aufmerksam, er will
aktiv werden. Er hat es satt, immer nur
defizitorientiert zu gucken. Er sucht nach
Potenzialen, die er anzapfen kann, um
den Wert seiner kleinen Institution zu
steigern. Etwas versuchen, mutig auf
Entdeckungsreise gehen.

Diese Initiative, all das ist kein Add-on,
kein Zusatz zu seinem eigentlichen Auf-
trag. Das ist sein Kerngeschift, sein
Public Value, das Offentliche an seinem
Bad. ,Bringing back the public into pub-
lic sector” - so konnte man es auch sa-
gen.
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Dieses Schlagwort aus der englischen
Diskussion fiihrt uns zu einer kurzen
Betrachtung der Geschichte des Public-
Value-Gedankens - wir kommen wie-
der ins Bad zuriick!

Die Er6ffnung machte ein Buch aus den
USA, ,Creating Public Value*, das 1995
von einem Harvard-Professor verof-
fentlicht wurde.! Auf verschlungenen
Wegen landete der Gedanke um 2000
dann im Cabinet Office der Regierung
Blair, wo man es dankbar aufnahm als
Mittel, das New Public Management
weiterzuentwickeln.

Der Slogan ,Bringing back the public
into public sector® zielte besonders auf
der Insel darauf, sich von der Fixierung
auf die Verbetriebswirtschaftlichung al-
ler gesellschaftlichen Bereiche zu 16-
sen. Gegen Margaret Thatchers Satz ,,Es
gibt keine Gesellschaft, nur Individu-
en“ wurde das Bild einer wertschépfen-
den Verwaltung gesetzt, die das Offent-
liche als Produktionsstitte fiir und mit
Bezug auf die Gesellschaft versteht.

Machen wir uns das deutlich: Das New
Public Management - in Deutschland
kennen wir es als Neues Steuerungs-
modell, in Osterreich und der Schweiz
als WoV, als wirkungsorientierte Ver-
waltung - stellte von Input- auf Out-
put-Steuerung um, fiihrte tiber Zielver-
einbarungen und Budgetverantwortung,
fiihrte dazu Kennzahlen ein und ver-
langte so von den Mitarbeitern im 6f-
fentlichen Dienst héhere betriebswirt-
schaftliche Kompetenz. Man musste spa-
ren, die Staatskassen bis zu den kommu-
nalen Haushalten waren leer, es ging
nicht anders als {iber Reduktion auf
schlankere Strukturen und effiziente
Verwaltung der Mittel.

Und lassen sie mich das gleich hier klar-
stellen: Diese Form des Controllings,
die geht auch nie wieder weg. Es gibt
auch im offentlichen Sektor kein Zu-
riick mehr in die Zeit, in der man
glaubte, Probleme mit Geld 16sen zu
kénnen. Denn klar ist: Es gibt nichts

m Dr. Jorg Metelmann von der Universitit
St. Gallen referierte iiber ,, Public Value Mana-
gement*

Unsozialeres als die Verschwendung
offentlicher Gelder, seien es Steuer-
oder Beitragserhebungen. Eine kosten-
bewusste Verwaltung, ausgerichtet nach
den Prinzipien Wirtschaftlichkeit und
Wirksamkeit, ist und bleibt wichtig -
und die groBen Herausforderungen
werden ja wieder kommen als Konse-
quenz aus der Finanzkrise, es wird auf
die Wirtschaft zusitzlich wachstums-
dampfend wirken, es wird mutmaBlich
Arbeitsplatzabbau geben und damit
weniger Steuergeld und damit Vertei-
lungskdmpfe um die 6ffentlichen Mit-
tel und wahrscheinlich auch wieder
Privatisierungsforderungen. Effizienz
und Effektivitit sind und bleiben daher
auch verbindende Werte des wert-
schopfenden 6ffentlichen Sektors.

Aber es sind eben nicht die einzigen -
und das genau brachte die Parole
,Bringing back the public into public
sector” zum Ausdruck. Ja, die Geld-
summen miissen stimmen, die Kenn-
zahlen erreicht werden - aber nicht um
den Preis, dass eine auf die Allgemein-
heit, das Gemeinwohl zielende Akti-
vitdt dadurch ausgeblendet wird. Es
gibt andere Werte-Dimensionen als nur
fiskalische oder sachliche Werte, und



diese miissen gleichberechtigt beachtet
und behandelt werden.

Oh je, werden Sie denken, jetzt kommt’s
doch. Und Sie haben Recht, natiirlich
ist das genau der Ort, an dem im deut-
schen gesellschaftlichen Diskurs die
Ethik-Gesprachsrunden kommen, die
Social-Responsibility-Appelle oder die
Corporate-Governance-Einlagen. ,Bit-
te denken Sie auch an die Gemein-
schaft!* - Ja, und heraus kommt immer
noch ein Bungee-Springen mit klassi-
scher Musik, weil: Gewinn und Moral,
Ethik und Erfolg, das sind eben in einer
Marktwirtschaft zwei verschiedene Sa-
chen. Erst kommt das Fressen, dann
kommt die Moral, sagte Brecht. Erst
kommen die Kennzahlen, dann kommt
die Allgemeinheit, sagte das New Public
Management. Zuerst kommt immer
gleich alles, denn wir kénnen gar nicht
nicht gesamtgesellschaftlich handeln,
sagt der St. Galler ,Public Value Ma-
nagement“-Ansatz.

Ich darf Thnen diesen Ansatz kurz vor-
stellen. Er ruht auf zwei sehr grundle-
genden werttheoretischen Annahmen:

Erstens: Es gibt keinen Wert an sich,
alle Werte gehen aus Be-Wertungen
hervor, sind also Prozesse subjektiver
Wert-Schitzung in Beziehungen. Gold
z. B. ist nicht an sich wert-voll, sondern
z. Zt. besonders begehrt, weil es aus
anderem und rarerem Stoff ist als die
Traume der Finanzjongleure. Die sehr
guten Geschéftsergebnisse eines Unter-
nehmens sind nicht per se wert-voll,
denn wenn es hinter den Erwartungen
zuriickblieb, wird es abgewertet, sinkt
der Aktienkurs. Die Verfassung eines
Landes ist nicht an sich wert-voll, denn
es kommt darauf an, in welcher Ver-
fassung die Verfassung ist, also wie die
gelebte Wertkultur der Menschen ist -
oder wie der in Stuttgart gebiirtige Phi-
losoph Max Horkheimer sagte: Sie kon-
nen die Vernunft erschlagen, wenn sie
den letzten verniinftigen Menschen er-
schlagen.
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Das ist radikaler Wertrelativismus, denn
Relationen entscheiden tiber Werte, die
nicht vom Himmel gefallen sind und
deren Traditionen briichig oder leben-
dig sein kénnen. Es sind vor allem dy-
namische Beziehungen, d. h. Werte sind
ganz elementar immer im Wandel. Wer-
tewandel ist also nicht die Ausnahme,
sondern die Regel. Ist das nun ein Pro-
blem oder eine Chance? Denken Sie an
unseren Badleiter.

Zweitens: Wenn Werte aus relationaler
Be-Wertung entstehen, dann trifft diese
Wertschitzung eine Aussage dariiber,
inwiefern etwas zur Befriedigung unse-
rer Bediirfnisse beitrdgt. Als Summe aus
der psychologischen Theoriebildung?
lassen sich vier stabile Wertdimensio-
nen ermitteln:

® 1. Ethisch-moralisch; hier geht es
nicht um Moralin und Normen, son-
dern um das individuelle Selbstkonzept,
also die Sitten und das Ethos, die Hal-
tung.

Grundbediirfnis Wertdimension

Ermessenskriterien

B 2. Hedonistisch-dsthetisch; das ist
die Bewertung im Hinblick auf Lust/
Unlust.

B 3. Sachlich-inhaltlich; hierbei spie-
len Fakten und ihre Uberzeugungskraft
eine Rolle, darunter auch fiskalische
Werte.

B 4. Politisch-sozial; hier sind gemein-
schaftliche Aspekte angesprochen vom
Wert der Familie bis zu Errungenschaf-
ten demokratischen Zusammenlebens.

So kénnen Sie z. B. diese Ausfiihrun-
gen mehrdimensional bewerten:

B 1. Er spricht mich z. B. als Kimme-
rer einer Gemeinde iiberhaupt nicht an,
weil es meine tiefste professionelle Uber-
zeugung ist, dass es nur das gibt, was
man messen kann.

B 2. Dieser nicht-numerische Weich-
kram hat mir daher einige Unlust be-
reitet, aber mir war die alte Dame im
Schwimmbad sympathisch.

® 3. Ich habe etwas fachlich Interes-
santes iiber Wertebildung gehort, das
mochte ich vertiefen.

Public Values
(schwerpunktmiBig)

Instrumentell-
utilitaristisch

Orientierung und
Kontrolle
(Streben nach

Sachgerechtigkeit

Sachlich-
gegenstandlicher
Fokus: Saubere

Regelhaftigkeiten
und eigenem
Handlungsspielraum)

Wirtschaftlichkeit

Umwelt, Mobilitat,
Bildungsangebot

Selbstwerterhalt Moralisch- RechtmaBigkeit Fokus auf Status von
und -erh6hung ethisch (hier als Garantie der | Personen und
(Streben nach posi- Wahrung von Per- Identitat: Chancen-
tivem Selbstbild und sonlichkeitsrechten) gerechtigkeit, Pflege
stimmigem kulturellen Erbes,
Umweltbezug) Generationen-
gerechtigkeit
Bindung Politisch- Unparteilichkeit Fokus auf zwischen-
(Streben nach sozial menschlichen Um-
positiven gang: Soziale
Beziehungs- Innovation, Kultu-
erfahrungen) relle Vielfalt,
Biirgerschaftliches
Engagement

Positive Erfahrungen
(Streben nach
positiven Emotionen)

Hedonistisch-
asthetisch

Nicht explizit erwahnt
(erst im Rahmen des
New Public Manage-
ments als wichtiges
Kriterium eingefiihrt)

Fokus auf Erfahrungs-
qualitat: Blirger-
nahe, Zuverl3ssigkeit,
Servicequalitat

m Tabelle 1: Zusammenhang zwischen Grundbediirfnissen und Public Values



B 4. Eine solche allgemeine Eroff-
nung stiftet immerhin auch einen ge-
meinsamen Ankniipfungspunkt fiir den
Messetag, wenn die Frage nach der
glinstigsten Gummierung von Umklei-
deraumsitzbankteilstiicken nicht mehr
erschopfend ist (vgl. dazu Tabelle 13,
die mit den Ermessenskriterien auch
die Beurteilungsformen der 6ffentli-
chen Hand zuordnet).

Diese mehrdimensionale Bewertung wa-
re Ihr subjektives Werte-Kalkiil, gleich-
sam Thr customer value dieses Beitrags.
All diese Einzelbewertungen zusammen-
genommen fiihren, so lautet die allge-
meinere Markt-Hypothese, zu einer best-
moglichen Befriedigung Ihrer Ansprii-
che. Die Theorie kollektiver Giiter setzt
dagegen, dass es Bereiche gibt, die sich
nicht nach privatem Nutzen, sondern
nur im Hinblick auf Gerechtigkeit und
Fairness bewerten lassen. Die Produk-
tion und Reproduktion dieser Giter,
z. B. Stadtreinigung oder der Gesund-
heitsbereich, unterstehen entsprechend
der gesellschaftlichen Kontrolle und
d. h. der demokratischen Willensbildung
im Rahmen einer Rechtsordnung. Die-
ser Wille stellt ein kollektives Praferenz-
Muster dar im Gegensatz zu einem pri-
vaten.

Dartiber hinaus werden an dieser Stel-
le der grundlegenden Erorterungen Ge-
meinwohlbelange diskutiert. Sie sind
nicht mit den kollektiven Priferenzen
identisch, die sich fiir gewohnlich in
rechtlichen Regelungen niederschlagen,
wohingegen die Gemeinwohl-Rhetorik
einen Sollensappell in sich trigt, etwas,
das iiber die rechtliche Verpflichtung
durch die Norm hinausgeht. Ich hatte
vorhin schon den Satz ,Denken Sie
auch an die Gemeinschaft!* genannt -
das ist der wichtige Kern des Gemein-
wobhlbegriffs, doch haben wir oft Schwie-
rigkeiten damit, weil im Namen der Ge-
meinschaft Missbrauch getrieben wurde,
weil der Begriff oft nebelkerzengleich
Schwammigkeit verdecken soll, weil er
an etwas irgendwie Gutes appelliert, ge-
gen das man nicht ernsthaft sein kann.
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Das ist auch die Gefahr in der Public-
Value-Debatte. Der Begriff spricht un-
mittelbar an und tberzeugt, weil man
nicht wirklich dagegen sein kann. Es
besteht die Gefahr, dass man durch
Umetikettierung auf einmal {iberall nur
noch Public Value stiftet. Wir nennen
diese Gefahr ,value washing* in An-
lehnung an das ,green washing“ im
Okologie-Diskurs. Die Art und Weise,
wie sich z. B. einige Kommunen (und
ihre Berater) als Public-Value-Agenten
profilieren, geht manchmal in diese
Richtung. Um es klar zu sagen: Die Er-
fillung der Pflichten der Daseinsvor-
sorge stiftet per se noch keinen Public
Value. Er ist mehr als die Umsetzung
von Recht, als das Befiillen eines recht-
lichen Rahmens - dessen Unterlassung
wire wiederum ein Rechtstatbestand,
nicht aber unbedingt ein Zugewinn
oder eine Vernichtung von gesellschaft-
lichem Wert.

Auf eine Formel gebracht: Dass etwas
geschieht, steht auf gesetzlicher Grund-
lage - was geschieht, ist Produkt der
Wertschdpfung, an der viele Akteure
beteiligt sind: Public Value ist die krea-
tive Ausgestaltung im Hinblick auf die
Ermoglichung von gesellschaftlich ge-
teilter Erfahrung.

Oder anders formuliert: Innerhalb eines
rechtlichen Rahmens geht es darum,
durch die konkrete Ausgestaltung der
Vorgaben fiir die Allgemeinheit und
nicht allein fiir Partikularinteressen et-
was ,Wertvolles“ zu erreichen. Public
Value is value for the public.

Das ist der Kern unserer Uberlegun-
gen zum Public Value: Es geht bei der
Schaffung gesellschaftlichen Wertes
zentral um die Erméglichung kollektiv
geteilter Erfahrung, die sich in Wertur-
teilen abbilden ldsst. Dabei heif3it ,kol-
lektiv geteilt* nicht unbedingt, dass
man auch vor Ort zusammen, also phy-
sisch ko-priasent sein muss, sondern
dass man als Biirgerin und Biirger auch
Teil des Zusammenlebens ist oder sein
kann. ,Das Offentliche* am Public Value

ist also die Ausrichtung der Bewertun-
gen auf die Gemeinschaft - ich bewer-
te z. B., welche Wertbeitrage ein 6ffent-
liches Bad fiir die Gemeinschaft er-
bringt. Grundlage ist dabei die Vierer-
Werte-Matrix, die ich zuvor kurz skiz-
ziert habe.

Schauen wir uns die mogliche Bewer-
tung einmal an:

B 1. Ethisch-moralisch: Ein Schwimm-
bad bietet die Moglichkeit, sich kdrper-
lich zu ertiichtigen, zu trainieren, abzu-
schalten. Es ist ein Ort der Freizeitge-
staltung, der Regeneration von der Ar-
beit. Der Einzelne kann sich darin an-
ders erleben als etwa im eigenen Haus-
halt, am Arbeitsplatz oder in einem
Café. Es bietet insofern auch die Gele-
genheit, sich anders zu zeigen als im
Privaten. Die Protagonisten meiner Ein-
gangsszene geniefen den Sommer im
Freibad auch als dies: einen wichtigen
Platz, um mit sich selbst zufrieden den
Tag zu leben.

B 2. Sachlich-inhaltlich: Ein Schwimm-
bad bietet die Moglichkeit, im Rahmen
des Schulschwimmens einen Lehrinhalt
umzusetzen, ist also Erfiillung der ge-
setzlichen Verpflichtung im Rahmen
der Schulpflicht. Das ist ein Aspekt der
Daseinsvorsorge der Kommunen und je
nach Land unterschiedlich. Hier spielt
auch die finanzielle Wertdimension ei-
ne Rolle, wenn man sich die Organisa-
tionsform des Schulschwimmens be-
trachtet: Wird der Unterricht am Stiick
abgehalten oder, wie tiblich, verteilt {iber
die gesamte Schulzeit in der 3. und
4. Klasse?

B 3. Politisch-sozial: Das Schwimmbad
ist ein offentlicher Begegnungs- und
Erfahrungsort, Treffpunkt fiir Jugend-
liche, Familien und Rentner. Er stiftet
Kommunikation und Kennenlernen. Da-
riiber hinaus unterstiitzt er das Vereins-
wesen als Grundpfeiler einer freien de-
mokratischen Gemeinschaft, indem fiir
Schwimmverbinde, Wasserballvereine
und Beachvolleyball-Clubs Betitigungs-
raum freiwillig zur Verfiigung gestellt
wird.
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Anzeige

DAS ERFOLGS - INDOOR - SEMIH.II.II

So weit ist Ihnen das hochst vertraut, finden sich doch die
drei herkommlichen Legitimationswege des 6ffentlichen
Badewesens als freiwillige kommunale Leistung in diesen
drei Dimensionen wieder: Freizeitangebot, Schulschwim-
men, Vereinsforderung,.

Achten wir aber auch auf die vierte, die hedonistisch-asthe-
tische Dimension: Macht es SpaB, in dieses Bad zu gehen?
Habe ich Lust, mich ins Griin zu legen, weil es eine gefillig
gestaltete Anlage ist? Spricht mich die Architektur an? Ist
es eine Freude, in sauberes Wasser zu tauchen, das nicht zu
stark gechlort ist? Habe ich Freude, mich an den Kiosk zu
setzen, weil es leckere Snacks gibt?

Was also macht das Bad mit meinen Sinnen? Und kann ich
diesen Wertbeitrag als Betreiber erh6hen?

Nur als kleine Anregung dazu: Ein groBer deutscher Auto-

mobil-Hersteller, leider in diesem Fall nicht aus Stuttgart, § 1= || 0 0ol al
fahrt seine aktuelle Werbe-Kampagne komplett in dieser |55 en s ires Tages-Seminar wie
Wertdimension. Unter dem Titel ,Wertigkeit neu erleben* Sie mit einfachen Mitteln pmfes&innﬂll und er-
werden Eigenschaften des neuen Modells so prasentiert, s . N S
dass sie sich zu einer neuen Lust am Auto verbinden. TﬂlErE“:h Events, Faml||EHHEChn1lttagE und
Kindergeburtstage selbst durchfiihren kbnnen.
Wer aber bewertet nun im wirklichen Leben? Wer urteilt |5 [y [ sl e sty e e e [
abschlieBend tiber den Public Value? praxisnahe Losungen fiir groR{artige) Events.

Vor dem Hintergrund unserer Annahmen kann die Antwort
nur sein: das Umfeld, die wichtigen Akteure in der politi-
schen Landschaft, die Meinungsmacher. Das Votum der Biir- | 1= /19.11.2008 CH-8304 Wallisellen

gerinnen und Biirger flieft ein iber Umfragen, iiber Presse- 25./26.11.2008 45739 Oer-Erkenschwick

berichte, iiber Wahlen - aber es ist nur ein indirekter Teil
der Bewertung, es geht beim Public Value nicht um das | =zt =l Bl 24568 Kaltenkirchen

Votum der StraBe, auf Englisch, weil so schén schlicht:
02./03.12.2008 93133 Burglengenfeld

Public value is NOT what the public values.
ﬂﬂ.fll}.ll-lﬂﬂﬂ 43090 Osnabrick
Ein wichtiger Schritt unseres Ansatzes ist daher, die Bewer-

tungen dieses Umfeldes aufzunehmen und zu gewichten,

um danach zu erkennen, was die zentralen Wertbeitriage der IETI T I" “ Eln E " I

Institution sind, die fiir besonders wichtig und daher auch

unterstiitzenswert gehalten werden. JE TE' ||"'| e h me rf = I nnur

Und wepn die al.lgemelne S.tlmm.ungslage einer Zeit ein- 390’_ E U R 22gl. Mwst.

seitig die finanzielle Wertdimension hervorhebt oder aus

Budgetknappheit hervorheben muss, dann dominiert diese Preis inkl. Tagungsgetranke,
Wertdimension das Gesamturteil - und es miissen entspre- Seminarunterlagen & Zertifikat.

chend die Eintrittspreise zum kostendeckenden Betrieb er-

hoht werden, was wieder Ayshes Mutter zu der Entschei- Weitere Informationan unter

dung bringt, nur jedes dritte Mal mitzugehen. Aber solche

Gewichtungen sind nicht gottgegeben, und die aktuelle waalAS Gmb i [ 37 Chningen

Krise der Finanzmérkte fiihrt dhnlich wie die Dominanz des
Neuen Steuerungsmodells dazu, dass man die anderen Di-
mensionen der gesellschaftlichen Wertschépfung wieder




besser sieht. Es kommt ganz aktuell
Bewegung in die Urteile, Wandel in die
Werte, und das ist der Ansatzpunkt fiir
den Public-Value-Manager.

Erinnern wir uns an Herrn Gesund: Er
liberlegt, wie er seinem Umfeld - sei-
nen Vorgesetzten, dem Stadtrat, den
Nutzern, den Schulen - ein neues, in-
novatives Werteangebot machen kann.
Er hat aufmerksam beobachtet, hat Mog-
lichkeiten durchgespielt, Ideen gepriift.

Motto: Fokussiere Dein Kerngeschéft
im Hinblick auf das Offentliche als ge-
sellschaftlich geteilte Erfahrung, und
optimiere es. Erkenne Wertopportunita-
ten, d. h. Moglichkeiten, das, was Du
kannst, mit dem, was als gesellschaft-
liches Bediirfnis gesehen wird, zu ver-
binden. Mit dem gleichen Budget, wohl-
gemerkt.

Ich stelle mir einige seiner Gedanken
vor: Wer sagt eigentlich, dass das Kern-
geschift dabei endet, den Raum fiir Un-
terricht, Vereinswesen und Erholung zu
stellen? Kénnte man nicht andenken,
Schwimmunterricht ganz niederschwel-
lig anzubieten, gerade fiir die, die viel-
leicht nicht in einen ,deutschen®
Schwimmkurs gehen - und vielleicht
Studierende dafiir zu gewinnen, die fiir
Priifungen iiben miissen? Kénnen die
das vielleicht sogar als Praktikum von
ihrer Ausbildungsstelle anerkannt be-
kommen? Kann man dabei vielleicht
auch Synergien mit einem lokalen Be-
wegungstherapeuten suchen, der mit Er-
klidrungen und kleinen Ubungen ver-
mittelt, wie gut einfache Bewegungs-
abldufe tun? Kénnte man nicht auch
versuchen, die angedeutete Vorlese-
gruppe zu organisieren und so die El-
tern etwas entlasten? Kinder an den
verantwortlichen Umgang mit dem ge-
teilten 6ffentlichen Raum so heranzu-
fiihren, dass man sie fiir das abendliche
Aufsammeln von Eisverpackungen und
ausgelesenen Zeitungen mit einem Frei-
eintritt beim nichsten Mal belohnt?

Politik - Baderbetrieb | AB Archiv des Badewesens 11/2008 | 632

Allgemein gesprochen: Kénnte man al-
so die Gemeinschaft der Badenden nicht
nur verwalten, sondern gestalten?

Das ist von Kommune zu Kommune, von
Haushaltssituation zu jeweiliger Ver-
ankerung im Stadtteil natiirlich unter-
schiedlich; mir geht es hier vor allem
um ein entdeckendes Denken, so wie
Harvard-Professor Mark Moore den
Public-Value-Manager auch als ,,Explo-
rer“, als Entdecker, beschrieben hat.

Unser Herr Gesund als Public-Value-
Manager wird zum Netzwerker und
Kommunikator. Er muss sein Angebot
nach oben und nach unten vermitteln
- es dem Stadtrat, anderen Institutio-
nen erkldren und auch seinen Kunden.
Allein mit Appellen und guten Worten
wird das nicht gehen, Gesund weif} das.

Er muss auf mehreren Ebenen tiberzeu-
gen. Entscheidend ist die gemeinsame
Erfahrung - dass es tatsachlich gelingt,
das Bad in neuem Lichte wahrzuneh-
men, in dem man (zusammen) etwas
erlebt, was es zuvor noch nicht gab. In
unserem Ansatz ist das der Ausgangs-
punkt: Public Value wird geschaffen,
wo die Erfahrungsweisen hin auf Ge-
meinschaft verdndert werden. Wenn
das nicht klappt, dann verkommt aller
Marketing-Sprech zum Gerede.

Denn: Eine Story muss es geben - tue
Gutes gut und rede davon. Es muss eine
Geschichte geben dazu, wie man die
gesellschaftliche Wertschépfung an-

eher schwer
oder gar nicht
quantifizierbar

Harte und weiche
Faktoren balancieren
(Wie kann eine ganzheitliche
Sicht auf Wertschopfung
garantiert werden?)

kurbelt. Eine Story, die man den Mei-
nungsmachern erzihlt, den Abgeord-
neten, dem Biirgermeister, die {iber die
Mittel entscheiden sollen - ein neuer
FuBballplatz, eine neue Theaterbestuh-
lung, eine FuBgédngerzone: Was soll es
werden? Was ist die Geschichte, mit der
man den Wert eines 6ffentlichen Bades
beschreibt: Ist es die Aussage, man
miisse einem Stadtteil durch 6ffentli-
che Duschen die Méglichkeit zur Koér-
perhygiene bieten? Oder ist es die An-
sage, man habe in Projekten fettleibige
Kinder tiber Wasserspiele an Bewegung
herangefiihrt, neue Freizeitgruppen iiber
Altersgrenzen hinweg erméglicht und
z. B. auch neue Wege des Engagements
in Sachen Miill angeregt?

Herr Gesund ist klug genug zu wissen,
dass in einer Mediengesellschaft die
Presse eine entscheidende Rolle spielt.
Er 14dt daher das lokale Tageblatt und
wichtige Personlichkeiten zur Mittsom-
mernachtsfeier ein, ab Mitternacht lduft
der Film ,,Swimmingpool“ - dann kom-
men auch die Jugendlichen, die sowie-
so immer mal vereinzelt ins Bad ein-
steigen zum Nachtbaden. Gesund weif3
es, er war selbst mal jung. Hier ist es
nun ganz legal, mit Cocktail und Lein-
wand.

Es muss den Erfahrungsraum geben, es
muss die Story geben, und natiirlich
muss es Zahlen geben. Das ist die Ebe-
ne der Einnahmen, Ausgaben, der Zahl
der Stunden, die man geoffnet hatte,
der Besucherzahlen, der Tage mit Ver-

Aktiv Erfahrung
ermoglichen

(Wie kann die Wertschéatzung
fiir das ,Offentliche” gestarkt
und gelebt werden?)

eher einfach zu

quantifizieren Kennzahlen?)

Prioritaten setzen
(Was sind die wirklich
steuerungsrelevanten

Bewertung von Fakten
steuern und beeinflussen
(Wie kann man Verstandnis
fiir die Leistungserbringung
der eigenen Institution im
relevanten Umfeld erhdhen?)

intern

extern

m Tabelle 2: Vier unterschiedliche Rollen bei der gesellschaftlichen Wertschépfung

(Public-Value-Creation)



einssport und Schwimmunterricht -
und auch der Teilnehmer am Bewe-
gungsprojekt, an der Lesegruppe, an
der kleinen Miillabfuhr, die Ebene des
Nachweises von Kooperationen mit an-
deren Institutionen und von Special
Events.

Der Public Value entsteht als Summe
auf den vier Dimensionen auf den die-
sen genannten Ebenen, und es ist ein
vielseitiges Bild, nicht die eine Zahl wie
eine Thermometer-Anzeige, wenn man
es ins Wasser hélt. Dazu liegt es viel zu
sehr in der Natur der Werte-Sache, in
Bewegung und Aushandlungsergebnis
von Bewertungen zu sein. Modelle aus
der Wirtschaft - die Balanced Score-
card oder das EFQM-Modell der Euro-
pean Foundation for Quality Manage-
ment - machen zudem deutlich, dass es
bei den ermittelten Zahlen letztlich um
ein Kommunikationsangebot geht. Es
ist ein Dialogangebot, iiber das man ins
Gesprach kommt, wie das Unterneh-
men oder die Institution die Perfor-
mance steigern kann, und auf welcher
Wertedimension, wiirden wir aus St.
Galler Sicht erginzen.

Ein Angebot, mit dem sich die ver-
schiedenen 6ffentlichen Einrichtungen
in die kommunale Gewéihrleistung der
Daseinsvorsorge fiir die Biirgerinnen
und Biirger einbringen. In diesem Sin-
ne als Public-Value-Manager im 6f-
fentlichen Sektor zu streiten, ist keine
leichte Tatigkeit, sondern bedarf des
Fingerspitzengefiihls, des Durchhalte-
vermdgens und vor allem groBen Kon-
nens. Die Aufgabe, nach der Fokussie-
rung auf Outcome und Controlling Wert-
schopfung wieder breiter zu verstehen
und zu initiieren, ist nicht leichter als
New Public Management, sondern um
einiges schwerer (vgl. Tabelle 2 mit den
Rollenanforderungen).
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Public-Value-Manager finden sich na-
tlrlich nicht nur im 6ffentlichen Sek-
tor. Im dritten Sektor ist gerade fiir Non-
Profit-Unternehmen die Frage elemen-
tar, wie sie ihren gesellschaftlichen Wert-
beitrag beschreiben kdnnen, denn sie
hingen oft von Stiftungsgeldern ab
und miissen {iber das Erreichte Rechen-
schaft ablegen. Und auch im Privatsek-
tor zeigen sich VerschleiBerscheinun-
gen am Shareholder-Value-Modell, das
einzig auf die finanzielle Quartalsbilanz
gegeniiber den Aktieninhabern setzt.
Nattrlich ist die Sache der Unterneh-
men das Geschiftemachen, wie Milton
Friedman dozierte, aber eben - das
sagte er auch - im Rahmen der Geset-
ze und der jeweiligen Gepflogenheiten
(,customs®). Diese sind lesbar als Netz-
werke von Bewertungsmustern, und die-
se tendieren z. Zt. wieder hin zu einer
ganzheitlicheren Betrachtung des ge-
samtgesellschaftlichen Wirtschaftens,
wie auch Mathias Dopfner zuletzt zur
Wiedergeburt des Kapitalismus aus der
aktuellen Krise anmerkte:

JVoraussetzung zur Katharsis ist die Er-
kenntnis, dass es ohne Werte-Kompass
und gesunden Menschenverstand in der
Marktwirtschaft nicht funktioniert.“4

Das Wertebewusstsein im Hinblick auf
die vier Dimensionen zu schirfen und
zu verandern, das ist das Ziel des Public-
Value-Managements, wie wir es derzeit
konzipieren. Nur so lassen sich unserer
Meinung nach durch verinderte subjek-
tive Bewertungen auch die Werte wan-
deln. Und allen Skeptikern gegeniiber
der Einbeziehung auch weicherer Wert-
Faktoren, die sich auf die vermeintli-
chen Gewissheiten einer harten, objek-
tiven Zahl verlassen, mochte ich die
Frage stellen, die mir ein BDI-Stratege
im Interview als Argument zuwarf: ,Was
gibt es Harteres als ein Vorurteil?®, also

eine Bewertung, die sich der genauen
Begriindung entzieht? (Man kénnte an-
gesichts sehr unterschiedlicher Bilan-
zierungsverfahren und der daraus re-
sultierenden divergierenden Ergebnisse
noch ergéinzen: ,,Und was Esoterische-
res als eine Bilanz?“)

Das St. Galler Public-Value-Manage-
ment-Denken ldsst sich in bekannte
Traditionen stellen, hat aber mit seiner
integrierenden Werte-Theorie und zeit-
historisch durch die jiingste Geschich-
te - z.B. New Public Management,
Finanzkrise - eine ganz eigene Auspra-
gung und Aktualitit, die tiglich zu-
nimmt; so nehmen wir es zumindest
wabhr.

Gesellschaftliche Wertschopfung ist ei-
ne der groBen Herausforderungen un-
serer Tage.

Der offentliche Sektor, der Staat, die
Liander, die Kommunen, stehen dabei
als qua Gesetz gesellschaftlich Rechen-
schaftspflichtige in einer besonderen
Pflicht - sie jeden Tag mit Aufmerk-
samkeit, Aktivitiat und Mut zu erfiillen,
ist eine groBe, schone Aufgabe: Fast so
schon wie ein Sommertag im Schwimm-
bad.
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