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In diesem Referat geht es um ein Phinomen, das man in
verschiedenen Bereichen beobachten kann. Nimlich um
die Meinung, dass es dort, wo es keinen Markt gibt, die mit
dem Markt verbundene Effizienz kiinstlich hergestellt wer-
den kann, indem man kiinstliche Wettbewerbe inszeniert.
Das betrifft einerseits das Gesundheitswesen, aber genauso
auch das Bildungswesen und die Wissenschaft. Diese hin-
gen stark miteinander zusammen und so sind auch iiberall
dieselben Effekte beobachtbar. Dazu einige Beispiele:

Beispiel 1: China im 19. Jahrhundert, Dinosaurierknochen

In China wurde damals von Paldontologen nach Dinosau-
rierknochen gegraben - eine relativ mithsame Angelegen-
heit. Deshalb haben sich die Paldontologen iiberlegt, was
sie tun konnten, damit sich die lokale Bevolkerung von Bau-
ern an der Suche beteiligt. Es wurde entschieden, eine Pri-
mie zu bezahlen, wenn jemand einen Knochenteil abliefert.
Die Bauern haben sich diese Chance nicht entgehen lassen
und, wann immer sie einen grosseren Knochen gefunden
haben, diesen in kleinere Teile zerschlagen, um mehr Kno-
chenstiicke abliefern zu kénnen. Die Arbeit der Paliontolo-
gen wurde dadurch natiirlich nicht erleichtert.

Aus heutiger Sicht konnte man sagen, dass dies etwas
naiv war und die Paldontologen das hitten voraussehen
miissen. Aber heute machen wir ziemlich genau dasselbe
in der Wissenschaft: Die Wissenschaftler werden in erster
Linie nach ihrem wissenschaftlichen Output beurteilt, d.h.
nach der Zahl der Publikationen in wissenschaftlichen Zeit-
schriften. Was macht also ein Wissenschaftler heute, wenn
er eine Idee hat? Genau dasselbe wie damals die Bauern in
China: Er versucht, die Idee auf moglichst viele Artikel zu
verteilen. Denn was zihlt, ist die Anzahl der publizierten Ar-




tikel und nicht deren Inhalt. Der Inhalt leidet darunter na-
tiirlich und wird immer irrelevanter und diirftiger. Damit
das nicht auffillt, verpackt man den Inhalt in einen wissen-
schaftlichen Jargon oder man versucht, es moglichst kom-
pliziert formal mathematisch darzustellen - wie z.B. in mei-
ner Disziplin, der Volkswirtschaftslehre -, um etwas von der
Banalitiit des Inhalts abzulenken.

Beispiel 2:Vietnam im 20.Jahrhundert, Rattenplage

Zur Zeit der franzésischen Kolonialregierung gab es in Ha-
noi eine Rattenplage. Die Kolonialbeamten haben sich des-
halb iiberlegt, was sie tun kénnten, damit sich die Bevélke-
rung an der Beseitigung der Rattenplage beteiligt. Die Idee
war es dann, jedem, der eine Ratte abliefert, eine Primie zu
zahlen. Was hat die Bevolkerung also gemacht? Sie hat an-
gefangen, Ratten zu ziichten, um dann méglichst viele tote
Ratten abliefern zu kénnen. Das Rattenproblem wurde da-
durch nicht gelést, sondern im Gegenteil noch verschirft.
Und auch heute kénnen wir - gerade im Gesundheits-
wesen — idhnliche Tendenzen beobachten: Es soll zuneh-
mend ein Qualititsmanagement mit Qualitdtsindikatoren
eingefiihrt werden. Da geht es um messbare Qualitit, wie
z.B. ob man allen Patienten die Medikamente verabreicht
hat, die man verabreichen soll, ob alle Bewohner einer be-
stimmten Gegend geimpft wurden, ob alle Arztpraxen auf
dem neusten Stand der Technik sind und die neusten Geri-
te haben usw. Das bedeutet, dass es sich in einem solchen
System lohnt, stindig neue Krankheiten zu entdecken oder
zu erfinden, deren Privention bzw. Heilung man sich ent-
sprechend als Qualititsmassnahme abgelten lassen kann.
Dieser Vorgang istim englischen Sprachraum bereitsein ste-
hender Begriff und wird als Disease Mongering bezeichnet.

Dasselbe gilt natiirlich auch, wenn Grenzwerte geschickt
definiert werden. Ein gutes Beispiel ist der Cholesterinspie-
gel: Der Grenzwert war urspriinglich hoch angesetzt und die
meisten Menschen galten als gesund. Das ist nun nicht so
interessant, deshalb hat man den Grenzwert im Verlauf der
Zeit immer weiter gesenkt. Damit wurden per Definition
immer mehr Menschen krank und man konnte sie entspre-
chend mit Medikamenten behandeln. Das geht soweit, dass
heute in Norwegen — wo man das genau untersucht hat -
fast die Halfte der erwachsenen Bevolkerung einen »fal-
schen« Cholesterinspiegel hat. Auf der anderen Seite gel-
ten die Norweger als eine der gesiindesten Bevolkerungen
tiberhaupt, wenn man sie mit anderen Landern vergleicht.

Allgemeiner formuliert: Was ist eigentlich das Problem
der genannten Systeme mit kiinstlichem Wettbewerb? Da-
hinter stecken einige Illusionen, auf die ich im Folgenden
eingehen werde.




Illusionen des kiinstlichen Wettbewerbs

Die Marktillusion

Wo kein Markt ist, sorgen kiinstliche Wettbewerbe fiir Ef-
fizienz. Dahinter steckt die Idee, dass Markt und Wettbe-
werb dasselbe sind. Wo Markt ist, ist auch Wettbewerb und
umgekehrt. Dies ist jedoch in der Realitit nicht der Fall. Es
gibt viele Wettbewerbe, die mit dem Markt gar nichts zu tun
haben, zum Beispiel Turniere oder sportliche Wettkiampfe.
Auf der anderen Seite gibt es Mirkte, bei denen es praktisch
keinen Wettbewerb gibt, zum Beispiel bei Monopolen oder
wenn grosse Anbieter sich absprechen und ein Kartell bil-
den. Es ist dann der Staat, der mit Antimonopol- und Kar-
tellgesetzen dafiir sorgen muss, dass doch noch einiger-
massen ein Wettbewerb stattfindet.

Gehen wir aber vom Idealfall aus, dass Markt und
Wettbewerb zusammenfallen, dann sorgt das tatsdchlich
fiir eine gewisse Effizienz, weil auf einem funktionierenden
Markt ein Anreiz gegeben ist, sich moglichst genau an den
Bediirfnissen der Nachfrage zu orientieren. Denn derjenige
Anbieter, der diese Bediirfnisse am besten trifft, erzielt den
hochsten Umsatz und damit auch den hochsten Gewinn.
Auf diese Weise produziert man genau das, was die Produ-
zenten oder die Nachfrage auch wiinscht. Das ist die be-
rithmte Effizienz des Marktes, die auch beschrieben wird
als die unsichtbare Hand des Marktes. Dies ist eine Idee,
die Adam Smith schon vor mehr als 200 Jahren formuliert
hat. Das funktioniert in der Praxis nicht immer, aber im
Idealfall wiire das so. Genau dieser entscheidende Aspekt
fillt jedoch weg beim kiinstlich inszenierten Wettbewerb -
niamlich, dass man sich am Bediirfnis der Nachfrage aus-
richtet. Bei diesen kiinstlich inszenierten Wettbewerben
geht es um etwas ganz anderes; es werden Indikatoren de-
finiert und der Wettbewerb geht darum, bei diesen Indika-

toren maoglichst gut abzuschneiden. Dies fiihrt meistens
dazu, dass man an den eigentlichen Bediirfnissen zielsicher
vorbei produziert.

Das Ganze ist eine Art Riickfall in die Planwirtschaft.
Genau diese Situation konnte man so schon einmal beob-
achten, und zwar nach der Oktoberrevolution in Russland.
Damals wurden die Mirkte aus ideologischen Griinden ab-
geschafft. Die zustindigen Beamten - insbesondere Lenin -
haben aber sehr schnell festgestellt, dass die Produktivitiit
zuwiinschen tibrig liess. Die Arbeiter waren nicht mehr mo-
tiviert, sich anzustrengen. Deshalb schrieb Lenin schon im
Jahre 1921: »Jetzt, da eine sozialistische Regierung an der
Macht ist, besteht unsere Aufgabe darin, den Wettbewerb
zu organisieren.« Dies wurde spiter in der DDR Sozialisti-
scher Wettbewerb genannt. Das klingt nun ganz dhnlich wie
eine Passage aus einer UBS-Broschiire (2005): »Der Staat
muss daher in allen Bereichen vermehrt Wettbewerb schaf-
fen, selbst dort, wo die Aufgaben bzw. Leistungsangebote
nicht direkt dem freien Markt ausgesetzt werden kénnen.«

Die UBS ist ja eine Institution, die besonders dazu be-
rufen ist, dem Staat Ratschliige zu erteilen, wie er sich op-
timal verhalten soll. Aber die Broschiire stammt aus dem
Jahre 2005, und da war die UBS noch etwas unverkrampfter
diesbeziiglich.

Ein Beispiel fiir den Effekt, den kiinstlich inszenierte
Wettbewerbe hervorrufen, war die Schuhindustrie in der
ehemaligen Sowjetunion. Auch da hat man versucht, die
Leistung der Arbeiter durch gewisse Massnahmen zu stei-
gern. Dazu musste zunéichst die Leistung mit einem Indika-
tor sinnvoll erfasst werden. Die dafiir zustindigen Beamten
entschieden nach langem Uberlegen, dass man dies anhand
des Materialverbrauchs ganz gut messen kann, denn derje-
nige, der mehr Material verbraucht, der produziert mehr, da
muss es also einen Zusammenhang geben. Tatsiichlich sind




die Arbeiter innovativ geworden - jedoch nicht so, wie man
es sich vorgestellt hat. Man hat nimlich damit begonnen,
immer materialintensivere Schuhe zu entwickeln, d.h. die
Schuhe wurden immer klobiger und schwerer. Dies ist je-
doch nicht unbedingt eine Eigenschaft, die die Konsumen-
ten an einem Schuh besonders schitzen. Es wurde also ziel-
sicher an den eigentlichen Bediirfnissen vorbei produziert.
Genau das machen wir heute auch, nur ist es nicht mehr so
offensichtlich wie in diesem Beispiel.

_ Die Messbarkeitsillusion

Damit sind wir bei der zweiten Illusion, die im Gesund-
heitswesen stark zum Tragen kommt. Es handelt sich dabei
um die Idee, man kénne qualitative Leistungen mit Kenn-
zahlen messen. Das Problem ist gut erkennbar, wenn man
sich in der Welt des Sports umschaut. Es gibt viele Sport-
arten, bei denen die Messung kein Problem ist und es um
rein quantitative Leistung geht, z.B. beim 100-Meter-Lauf.
Die Zeit der Liufer wird gemessen und man kann genau
bestimmen, wer der Schnellste, Zweitschnellste und Dritt-
schnellste usw. war. Es gibt aber einige Sportarten, bei de-
nen auch die Qualitiit eine Rolle spielt, z.B. beim Eiskunst-
laufen. Dafiir gibt es die Preisrichter, die dazu da sind, diese
Qualitit mit einer Zahl zu bewerten, und die scheinen das
auch zu konnen. Kurz nachdem eine Kiir abgeschlossen
ist, kommen sofort prizise Noten. Wenn man sich aber ge-
nauer anschaut, wie diese Richter das tatsachlich machen,
dann stellt man schnell fest, dass auch hier die Qualitiit in
wirklichkeit nicht gemessen werden kann. Gemessen wird
etwas anderes, nimlich die Anzahl der Dreifach- und Vier-
fachspriinge, die in eine solche Kiir hineingepackt wird. So
ist Eiskunstlaufen inzwischen zu einer etwas absurden Ver-

anstaltung geworden, bei der es darum geht, in maglichst
kurzer Zeit moglichst viele komplizierte Spriinge zu zeigen.
Damit das aber nicht zu einfach wird, lduft als zusitzliche
Erschwernis auch noch Musik dazu ...

Nun ist es beim Eiskunstlaufen nicht weiter tragisch,
ob man die Qualitit richtig oder falsch misst, denn da geht
es »nur« um Unterhaltung, und solange die Menschen un-
terhalten sind, ist das in Ordnung - aber in anderen Berei-
chen hat das gravierendere Konsequenzen. Denn genau
jene Aspekte der Qualitiit, die nicht messbar sind, werden
mit der Zeit verdringt und man konzentriert sich nur noch
auf das, was mit Indikatoren gemessen werden kann. Diese
Schwierigkeit der Leistungsmessung hat immer mehr zuge-
nommen. Das ist in der Entwicklung der ganzen Wirtschaft
ersichtlich: Beim Fliessbandarbeiter war es noch relativ
einfach. Dort musste nur die Zeit gemessen werden, die er
am Band gestanden hat; wenn das Fliessband einmal lief,
konnte er gar nicht anders, als zu arbeiten. Dies ist im Film
Modern Times von Charlie Chaplin schén illustriert. Schon
bei Sekretidrinnen, bei denen man die Zahl der Tastenan-
schldge gezdhlt hat, erwies sich dieses Verfahren jedoch
als schwierig. Man ist wieder davon abgekommen, als man
gemerkt hat, dass die Sekretdrinnen auch in der Pause im-
mer Tasten gedriickt haben. Erst recht unmaoglich wird es
in den Bereichen der Wissenschaft und im Gesundheitswe-
sen usw. Dort kann man sagen: »Die Informationen, die wir
bekommen, brauchen wir nicht, und die, die wir brauchen,
bekommen wir nicht.« (Michel, 1999).

Das Problem wird dadurch noch komplexer, dass heu-
teviele Leistungen in Teams erbracht werden und nicht von
einzelnen Menschen. Ich habe versucht, dies anhand eines
Beispiels aus dem Sport zu illustrieren.

Im Fussball geht es darum, dass elf Médnner oder Frau-
en gemeinsam eine Leistung erbringen sollen, ndmlich
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maoglichst viele Spiele gewinnen. Damit ist zwar dem Team
als Ganzes ein gewisser Anreiz gesetzt, aber nicht jedem
einzelnen Spieler. Es gibt solche, die sich mehr anstren-
gen und sogenannte Trittbrettfahrer, die profitieren von
denen, die sich mehr anstrengen - was natiirlich nicht sein
sollte. In der Realitiit gibt es auch so etwas wie Spielfreude -
weshalb man sich doch anstrengt. Bis vor kurzem haben
Okonomen die Spielfreude als eine Verhaltensperversion
betrachtet, die ihre schonen Modelle kaputt macht. Denn
die traditionelle Annahme der Okonomie ist ja, dass der
Mensch sich als Homo oeconomicus verhilt, d.h. er schaut
nur auf den eigenen Vorteil und verhilt sich egoistisch. Da-
von ist die Okonomie zwar inzwischen etwas abgekommen,
aber hier gehen wir jetzt nochmals von dieser traditionel-
len Annahme aus. Jeder schaut also nur auf seinen eigenen
Vorteil, und damit muss man jedem einzelnen Spieler auch
noch einen Anreiz setzen und seine Leistung messen, damit
er sich auch tatsichlich anstrengt. Wie man diese Leistung
messen muss, hangt davon ab, ob es sich um einen Torhii-
ter, Verteidiger, Mittelfeldspieler oder Stiirmer handelt.

- Vortragsfolie 1 -

Betrachten wir einmal den Stiirmer. Ein Indikator kénnte
die Differenz zwischen den in der aktuellen Saison geschos-
senen Toren und der Anzahl der durchschnittlichvon einem
Stiirmer tiber fiinf Saisons geschossenen Tore sein. Je mehr
Tore, desto besser. Dieses System kann man einmal laufen
lassen, man wird jedoch frither oder spiter feststellen, dass
diese Differenz kein guter Indikator ist. Er setzt nimlich
bereits einen perversen Anreiz. Wenn es sich fiir einen Stiir-
mer nur lohnt, wenn er selber Tore schiesst, hat er kein In-
teresse, einem besser positionierten Mitspieler einen Pass
zu geben. Er wird also versuchen, auch in ungiinstiger Situ-
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ation selber zu schiessen — er kénnte ja doch noch treffen.
Gibt er aber einen Pass, wirkt es sich auf seine gemessene
Leistung sicherlich nicht positiv aus. Also wird wahrschein-
lich das Mannschaftsspiel darunter leiden. So wie unsere
Wirtschaft heute funktioniert, wird man aber nicht sagen:
»Gut, dann horen wir wieder auf damit«, sondern man wird
stattdessen sagen: »Ja stimmt, ein Indikator alleine reicht
natiirlich nicht. Wir miissen die Leistung noch besser erfas-
sen. Es braucht ein ganzes Indikatoren-System.«

- Vortragsfolie 2 -

Bleiben wir beim Mittelstiirmer und gehen einen Schritt
weiter: Die Zahl der erzielten Tore zihlt jetzt nur noch 30%
und es kommen weitere Indikatoren dazu. Pidsse an andere
Spieler, die zu Toren fiihrten, zihlen 20%; erfolgreich von
anderen Spielern angenommene Flanken und Pisse zihlen
15%; gewonnene Zweikdmpfe zédhlen 15%; gesamte Laufar-
beit zihlt 15%; die Spiele ohne Fouls zidhlen 5%. Zuletzt wird
noch ein sogenannter Fairplay-Indikator eingefiihrt, den
alle Teams einfiihren miissen, damit sie zertifiziert werden.
Denn natiirlich ist mit dem Ganzen auch ein Zertifikations-
System verbunden. Dieses ist jedoch so gering gewichtet,
dass es nicht wirklich eine Rolle spielt.

Schon nur bei sechs verschiedenen Indikatoren ist es
vollkommen unklar, wie man sich jetzt optimal verhalten
soll. Die teuren Spieler werden wahrscheinlich Berater en-
gagieren, die ihnen sagen, wie sie sich optimal verhalten
sollen, denn immerhin geht es um sehr viel Geld, In Wirk-
lichkeit ist das Ganze aber so gut oder so schlecht, wie
wenn man gar nichts messen wiirde. In einer Hinsicht ist
es jedoch hervorragend: Es sind neue Arbeitsplitze ent-
standen. Jedes Team braucht nun jemanden, der all diese
Zahlen auswertet, denn natiirlich miissen alle Spieler auch




ein Messgerit auf sich tragen, das die Laufarbeit misst, die
Ranglisten miissen erstellt werden usw. Somit entsteht eine
hervorragende Beschiftigungsmaschine.

So wie ich es anhand eines fiktiven Beispiels geschil-
dert habe, verhilt es sich auch in der Realitit. Meist be-
ginnt man mit wenigen Indikatoren. Dann realisiert man,
dass man damit die Leistung noch nicht richtig erfasst hat,
daraufhin wird das System mit mehr Indikatoren erweitert
und mit Computern erginzt. Bei Arzten werden das dann
typischerweise 100-200 Indikatoren, um die Qualitét zu be-
urteilen. Das System wird zwar zunehmend zu einer Black
Box, aber es entstehen auch auf diese Weise neue Arbeits-
pliitze. Denken Sie zum Beispiel an all die Codierer, die
heute in Spitdlern arbeiten. Nun kommt aber noch ein ganz
entscheidender dritter Faktor dazu: die Motivation der vom
kiinstlichen Wettbewerb betroffenen Menschen.

—_ Die Motivationsillusion

Die Idee hinter solchen kiinstlichen Wettbewerben: Men-
schen brauchen Zuckerbrot und Peitsche, um Hochstleis-
tungen zu erbringen. Nehmen wir das Beispiel der Wissen-
schaft und Albert Einstein. Unter heutigen Bedingungen
hiitte Einstein keine Chance, Professor zu werden, denn er
hat praktisch nichts publiziert in wissenschaftlichen Zeit-
schriften. Seine entscheidenden Annahmen zur Relativi-
titstheorie hat er in der Tat publiziert, aber in erster Linie,
da er den Herausgeber der Publikation kannte und dieser
die Texte etwas am reguliren Begutachtungsprozess vorbei-
gemogelt hat.

Einstein wiire wahrscheinlich nicht so weit gekom-
men, ist aber dennoch ganz zentral fiir den wissenschaftli-
chen Fortschritt in der Physik. Allgemein ist es oft der Fall,

dass gerade Menschen, die etwas speziell oder originell
sind, typischerweise diejenigen sind, die sich nicht nach
standardisierten Verfahren beurteilen lassen und schlecht
abschneiden. Sie sind hiufig auch diejenigen, die gar keine
Lust haben, nach irgendwelchen Indikatoren zu arbeiten.
Diese Menschen verdringt man durch kiinstliche Wettbe-
werbe,

Allgemeiner formuliert: Von welchem Menschenbild
geht man beim Bild von Zuckerbrot und Peitsche eigentlich
aus? Dazu hat der amerikanische Betriebswissenschaftler
Douglas McGregor im Jahr 1960 zwei Standardtypen entwi-
ckelt: Der X-Typ hat eine Abneigung gegen Arbeit und muss
extrinsisch, also von aussen, mit Zuckerbrot und Peitsche,
motiviert werden. Dieser Typ schitzt weder Verantwortung
noch Herausforderung und legt Wert auf Sicherheit. Der
Y-Typ ist genau das Gegenteil: Er ist intrinsisch motiviert,
hat Freude an der Arbeit, liebt Herausforderungen usw. Der
X-Typ hat inzwischen lidngst seine politische Korrektheit
eingebiisst. Niemand wiirde heute zugeben, dass er seine
Mitarbeiter als X-Typen behandelt. Beobachtet man aber
die Praxis, wird man den Verdacht nicht los, dass einige
Vorgesetzte sich selbst zwar durchaus als Y-Typen sehen,
aber ihre Mitarbeiter als X-Typen, die man mit Zuckerbrot
und Peitsche motivieren muss. Nach aussen gibt man sich
wie Antoine de Saint-Exupéry, der gesagt hat: »Wenn Du ein
Schiff bauen willst, dann trommle nicht Minner zusam-
men, um Holz zu beschaffen, sondern lehre die Médnner die
Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer«. In der Reali-
tit wird aber aus dieser schénen Sehnsucht nach dem wei-
ten, endlosen Meer hdufig die etwas profanere Sehnsucht
nach dem Bonus.

Wie sich Schweizer Fithrungskrifte diesbeziiglich ge-
ben, konnte man bis vor kurzem sehen, wenn man jeweils
am Samstag die Rubrik 33 Fragen in der NZZ gelesen hat.




Man hatte den Eindruck, dass es in der Schweiz wirklich nur
ganz tolle, hervorragende Menschen auf den Fiihrungseta-
gen gibt, die alle unermiidlich daran arbeiten, dass es uns
noch besser geht. Was ja gar nicht so leicht ist, denn uns
geht es ja schon sehr gut in der Schweiz. Die Fithrungskréf-
te arbeiten also sehr viel, so 12 Stunden pro Tag, lieben ihre
Arbeit und natiirlich Herausforderungen. Es gab einen re-
gelrechten Wettbewerb, wer noch weniger schlift als der
andere. Der Benchmark lag dann bei drei bis vier Stunden,
mehr braucht eine echte Schweizer Fithrungskraft nicht.
Fithrungskrifte kennen auch keine wirklichen Laster. Auf
die Frage »was ist Ihr grosstes Laster?« wurde bei Frauen am
hiufigsten Siissigkeiten und bei Médnnern Rotwein genannt.

Die gleichen Menschen, die sich hier so intrinsisch mo-
tiviert geben, wollen auf der anderen Seite dann doch einen
maoglichst hohen Bonus erhalten. Sonst wire die Diskussi-
on um die Topmanager-Gehilter kaum in einer solchen In-
tensitiit verlaufen. Offenbar trauen sich die Fithrungskrifte
heimlich doch nicht zu, Y-Typen zu sein, sondern auch sie
miissen von aussen motiviert werden mit einem Zuckerbrot
in Form eines Bonus.

Ich spreche hier in der Vergangenheit, weil ich zu die-
sem Thema zwei Artikel verdffentlicht habe, und die NZZ
hat die Fragen vielleicht nicht zuletzt deshalb inzwischen
abgeindert. Neu taucht jetzt auch folgende Frage auf: »Was
halten Sie von Managern, die angeben, dass sie nur sehr we-
nig Schlaf brauchen?«

Das eigentliche Hauptproblem solcher Systeme hat
schon Reinhard Sprenger in seinem Buch »Mythos der Mo-
tivation« erfasst und gesagt: »Das System der Motivierung
ist methodisiertes Misstrauen.« Man stellt damit eigentlich
alle Mitarbeiter unter den Generalverdacht der Leistungs-
verweigerung. Die implizite Annahme bei solchen Systemen
ist die Aussage »ihr kénntet alle mehr, wenn ihr wirklich

wolltet«. Also miissen wir diese Zusatzleistung mit einem
Zuckerbrot aus euch herauskitzeln oder mit einer Peitsche
herauspriigeln. Es ist natiirlich klar, dass eine solche Annah-
me nicht fiir ein sehr angenehmes Arbeitsklima sorgt.

Selbstverstindlich gibt es Titigkeiten, bei denen man
nicht auf die intrinsische Motivation setzen kann. Das ist
vor allem bei unangenehmen Titigkeiten der Fall, bei lang-
weiligen Routinearbeiten. Da weiss man, dass solche Syste-
me funktionieren. Aber heute geht es um das Gesundheits-
wesen und das Bildungswesen. Da setzen wir ja voraus, dass
die dort Arbeitenden intrinsisch motiviert sind. Wir wollen
keine Arzte, die nur Arzte geworden sind, damit sie Geld
verdienen. Wir wollen auch keine Lehrer, die aus diesem
Grund Lehrer geworden sind. Aber genau das wird mit die-
sem System gefordert.

Das Ganze stosst auch ziemlich schnell an Grenzen.
Nur weil ich einen Hund mit einem Stiick Wurst dazu brin-
gen kann, durch einen Ring zu springen, kann ich ihn mit
zwei Stiick Wurst nicht dazu bringen, dass er auch einfache
Kopfrechenaufgaben l6st. Irgendwo sind Grenzen gesetzt
und man weiss, je kreativer eine Titigkeit ist, umso weni-
ger wirtkungsvoll sind diese Systeme und umso wichtiger
wird umgekehrt die intrinsische Motivation. Nun ist es
aber so, dass gerade die Freude an der Arbeit, die intrinsi-
sche Motivation, durch solche kiinstlichen Wettbewerbe
zerstort wird. Und zwar am meisten bei denjenigen, die am
stirksten motiviert sind. Das sind diejenigen, die am aller-
wenigsten Lust haben, fiir ein solches System zu arbeiten.
Wenn man aber die Freude an der Arbeit verdringt, dann
verdringt man automatisch auch die Qualitiit, weil diese
eng mit der Freude an der Arbeit verbunden ist. Ein Wissen-
schaftler, der keine Freude an seiner Titigkeit hat, ist nie
ein guter Wissenschaftler. Genauso ist das auch bei einem
Lehrer oder einem Arzt.




Diesen Verdringungseffekt hat man bei verschiedenen
Vorgingen untersucht. Das urspriingliche Beispiel stammt
aus dem medizinischen Bereich, dem Blutspenden. Be-
reits 1970 hat man Folgendes festgestellt: Als man damit
begonnen hat, die Menschen fiir das Blutspenden zu be-
zahlen, ist die Qualitit des gespendeten Blutes gesunken.
Die Erkldrung: Durch das Bezahlen wurde die Qualitit der
Titigkeit verdndert. Urspriinglich hat man Blutspenden als
karitative Tatigkeit betrachtet, die man fiir die Allgemein-
heit erbringt. Durch das Bezahlen wurde es zu einer nor-
malen 6konomischen Titigkeit. Aus wirtschaftlichen Uber-
legungen lohnt es sich jedoch nicht, Blut zu spenden, da
es schlecht bezahlt ist, lange dauert und unangenehm ist.
Deshalb bleiben nur diejenigen iibrig, die wirklich auf das
Geld angewiesen sind. Das sind typischerweise Randgrup-
pen. Menschen, die nicht die beste Blutqualitit aufweisen
(vgl. Titmuss, 1970).

Zweites Beispiel: Wenn man Kindern Aufgaben mit un-
terschiedlichem Schwierigkeitsgrad gibt und man belohnt
sie nicht fiir richtig geloste Aufgaben, dann wihlen sie von
sich aus meistens die schwierigen Aufgaben, da sie neugie-
rig sind, ob sie die Aufgabe 16sen kénnen. Wenn man sie
aber fiir richtig geloste Aufgaben belohnt, dann nehmen sie
die leichtesten Aufgaben, weil sie méglichst viel Belohnung
kassieren wollen. Die natiirlich vorhandene Neugier wird
also verdriingt (vgl. Shapira, 1976).

Es gibt noch weitere Beispiele fiir diesen Effekt, zum Bei-
spiel im Bereich der Freiwilligenarbeit (vgl. Frey und Géotte,
1999) und der Kreativitit bei Kiinstlern (vgl. Amabile, 1996).

Fallpauschalen und Pay for Performance

Im Gesundheitswesen existieren zwei Kategorien von kiinst-
lichen Wettbewerben. Erstens, die sogenannten Fallpau-
schalen, die 2012 in der Schweiz eingefiihrt wurden. Damit
wurde versucht, einen Kostenwettbewerb zwischen den
Spitilern zu inszenieren. Der zweite Wettbewerb, der zu-
nehmend an Bedeutung gewinnt, ist das sogenannte Pay for
Performance: Derjenige, der mehr Qualitiit liefert, soll auch
mehr Geld bekommen.

~ Vortragsfolie 3 -

Beide Wettbewerbe beinhalten erhebliche Probleme und
fithren zu perversen Anreizen. Urspriinglich hat man sich
von Fallpauschalen erhofft, dass durch diesen Kostenwett-
bewerb, bei dem man fiir eine bestimmte erbrachte Leis-
tung iiberall gleich viel erhilt, ein Kostendimpfungsef-
fekt entsteht. Dass dadurch Kosten gespart werden, davon
spricht inzwischen niemand mehr, weil das offensichtlich
nicht der Fall ist. Was man aber im Wesentlichen damit er-
wirkt hat, ist etwas ganz anderes: Man hat die Logik des gan-
zen Systems umgekehrt. Urspriinglich war ein Spital dazu
da, kranke Menschen zu heilen, und als Nebenbedingung
musste man darum besorgt sein, dass die Kosten nicht aus
dem Ruder laufen. Heutzutage ist das Ziel eines Spitals in
erster Linie, ein moglichst gutes finanzielles Ergebnis zu er-
zielen. Gleichzeitig sind die Patienten zu einer Art Portfolio
geworden, das es zu optimieren gilt.

Wie optimiert man nun dieses Patienten-Portfolio?
Erstens, indem man die richtigen Patienten hat, aus denen
sich méglichst viel herausholen ldsst und zweitens, indem
man die Diagnosen so stellt, dass es sich lohnt. Dies kann
man in Deutschland sehr gut beobachten, wo die Fallpau-




Vortragsfolie 4

Einfluss der Fallpauschalen auf Operationen:
Operationszahlen in Deutschland

Jahr Operationen
2005 12129075
2006 12617 955
2007 13 288 291
2008 13 677 709
2009 14 360 493
2010 14937 120
2011 15373497

Kiinstlich inszenierte Wettbewerbe im Gesundheitswesen

Krankenhduser

den bei Qualititsindika-
toren zur Beurteilung von
Arzten oder Krankenhiu-
sern

Bereich Wer muss an den Wettbe- Worum geht es in den Wett-  Was ist das Resultat?

werben teilnehmen? bewerben?

Gesundheitswesen Krankenhéuser Maoglichst hohe Fallpau- Immer mehr unnétige,
schalen bei tatséchlich standardisierte Behand-
geringen Behandlungs- lungen und Verschreibun-
kosten gen von Medikamenten

auf Kosten der fiir Patien-
ten zur Verfligung stehen-
den Zeit

Arzte, Arztpraxen, Moglichst gutes Abschnei-

Vortragsfolie 3
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schalen schon linger eingefiihrt sind. In der nachfolgenden
Tabelle ist rechts die Zahl der Operationen, die von 2005 bis
2011 um iiber 20% zugenommen haben, aufgefiihrt.

- Vortragsfolie 4 -

Wenn man hinter die Kulissen schaut, kann man auch se-
hen, welche Operationen zugenommen haben: nimlich
solche, die sich lohnen. Das sind einerseits Gelenkoperati-
onen wie Hiiftgelenke, Kniegelenke und andererseits zum
grossen Teil Herzoperationen. Auch Kaiserschnitte haben
stark zugenommen, Deutschland hat die hochste Zahl an
Kaiserschnitten. Zu diesem Thema finden in Deutschland
inzwischen heftige Diskussionen statt.

Zudem muss man aufpassen, wie man die Effizienz
misst. Hier ein Beispiel aus den USA fiir ein typisches Er-
gebnis, wenn man Fallpauschalen einfiihrt.

- Vortragsfolie 5 -

Wenn man das Beispiel aus der Perspektive des Spitals
betrachtet, finden durchgehend Effizienzverbesserungen
statt. Die durchschnittliche Verweildauer der Patienten
sinkt, die Kosten pro Patient sind geringer, die Mortalitits-
rate geht zuriick. Schaut man aber das ganze Gesundheits-
wesen an, werden die Kosten nur verlagert. Namlich zu ei-
nem grossen Teil in die Rehabilitation, teilweise auch in
den ambulanten Bereich. Zudem: Die Menschen sterben
nun einfach ausserhalb des Spitals, nicht mehr im Spital.
Dies ist fiir ein Spital insofern relevant, da die Mortalitits-
rate typischerweise auch ein Qualititsindikator ist, der auf
diese Weise verbessert werden kann.

Auf der einen Seite hat man also den Anreiz, mit Fall-
pauschalen Kosten zu sparen, auf der anderen Seite muss
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man aufwindige Qualititsmesssysteme einfithren, weil
sonst die Tendenz besteht, die Qualitit zu vernachlissigen.
Die gemessene Qualitit basiert dann typischerweise auf Din-
gen, die man gut messen kann, wie beispielsweise Medika-
mentenabgabe, Stand der Technik, Stand der Ausbildung
der Mitarbeitenden usw. Was sich nicht gut messen lisst,
sind sogenannte Ergebnisindikatoren, wie zum Beispiel
die Mortalitidtsrate, denn man muss das Alter der Patienten
berticksichtigen, die Wohngegend, die Patienten-Compli-
ance usw. Die Folge ist, dass diese Indikatoren hinausge-
dringt werden aus diesen Systemen. Ubrig bleiben mog-
lichst viele Medikamente, moglichst viele Gerite. Das liuft
schlussendlich auf eine Favorisierung bestimmter Industrien
hinaus wie Medikamentenhersteller und Geritehersteller.
Ein weiteres Beispiel stammt aus England.

- Vortragsfolie 6 -

In England werden Hausérzte derzeit nach 146 Indikatoren
beurteilt. Mittlerweile hingen 25% des Einkommens der
Arzte davon ab, wie gut die Qualitiit ist. 2008 erreichten be-
reits 96,8% der Arzte das Punktemaximum; es sind also
praktisch alle Arzte in England perfekt. De facto heisst das,
sie wurden fiirs Mitmachen belohnt.

Diese Pay-for-Perfomance-Systeme sind sehr aufwiin-
dig und eigentliche Beschiftigungsmaschinen. Es ist damit
auch eine neue Biirokratie verbunden, obwohl man ja ei-
gentlich die Biirokratie abschaffen wollte. Zwar wurde die
alte Biirokratie abgeschafft, dafiir ist aber eine Evaluations-
und Controlling-Biirokratie entstanden, die natiirlich auch
Arzte und Personal betrifft. Der negative Effekt: Personal
und Arzte haben immer weniger Zeit fiir ihre eigentliche
drztliche und pflegerische Titigkeit und miissen einen im-
mer grosseren Teil ihrer Arbeitszeit fiir Dinge aufwiinden,




die mit diesen Systemen zu tun haben. Diese Arbeit kommt
nicht unmittelbar den Patienten zu Gute. In Deutschland
verbringt ein Arzt heute im Schnitt 3,2 Stunden pro Tag mit
administrativer Arbeit, nur 1,4 Stunden mit Patienten- und
Angehorigengesprichen. Ein wichtiger Aspekt der Qualitiit,
dass man Zeit hat fiir Patienten, wird jedoch immer knap-
per, worunter letztlich wiederum die Qualitiit leidet.
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Anhang

Die Vortragsfolien 7 bis 10 zeigen die wichtigsten Anwen-
dungsgebiete fiir kiinstlich inszenierte Wettbewerbe.
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Vortragsfolie g

Kiinstlich inszenierte Wetthewerbe in der Bildung IT

Regionen, Lander

den bei »Qualititsindika-
toren« (z.B. Erfolgsquote
bei nationalen Priifungen
oder internationalen Schii-
lerbewertungen wie PISA)

Bereich Wer muss an den Wettbe- Worum geht es in den Wett- ~ Was ist das Resultat?
werben teilnehmen? bewerben?
Bildung Schulen, Universititen, Moglichst gutes Abschnei- Immer einseitigere ausge-

bildete, auf Bewertungen
und Priifungen trainierte
Schiiler

Kiinstlich inszenierte Wettbewerbe in der Bildung 1

Bildung
Berufstitige

Schulen, Universitédten,
Regionen, Linder

Bachelor, Master und an-
dere Abschlusszeugnisse

Mdoglichst hoher Prozent-
satz junger Menschen mit
tertiirem Bildungsab-
schluss

Bereich Wer muss an den Wettbe- Worum geht es in den Was ist das Resultat?
werben teilnehmen? Wettbewerben?
Schiiler, Studenten, Maoglichst viele Diplome, Immer mehr Studenten

und Bildungsabschliisse
bei sinkendem Bildungs-
niveau

Akademisierung von prak-
tisch orientierten Berufen
macht aus potentiell guten
Praktikern mittelmissige
Akademiker

Vortragsfolie 8
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Kiinstlich inszenierte Wettbewerbe in der Privatwirtschaft

Bereich Wer muss an den Wettbe- Worum geht es in den Wett- ~ Was ist das Resultat?
werben teilnehmen? bewerben?
Grossunternehmen inder  Kadermitglieder Mbglichst gutes Abschnei-  Eingehen von immer
Privatwirtschaft den bei unternehmensin-  unverntinftigeren
ternen Erfolgskennzahlen  Risiken und Ausrichtung
auf kurzfristigen Profit
Angestellte Beforderungen und Sinnlose Verausgabung
Karriere von Zeit und Energie

Vortragsfolie 10
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