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«Sinnlose Wettbewerbe im Bildungsbereich»
Referat von Prof. Dr. Mathias Binswanger

Eine gekiirzte und nicht
durchgehend wortwort-
liche Wiedergabe des Vor-
trags von Prof. Dr. Mathias
Binswanger an der LVB-
Delegierten- und Mit-
gliederversammlung vom
19. September 2012:

Das Thema «Sinnlose Wettbewerbe»
beschrankt sich nicht auf den Bildungs-
bereich, sondern ist ein viel allgemei-
neres Phanomen. In allen Bereichen, in
denen es keinen Markt gibt, sei es das
Bildungswesen, das Gesundheitswesen
oder die Wissenschaft, glaubt man
heute, man kdénne sich die Effizienz,
die angeblich mit dem Markt verbun-
den ist, sozusagen kunstlich herbeizau-
bern, indem man Wettbewerbe insze-
niert. Diese schaffen jedoch keine Ef-
fizienz, sondern fUhren zielsicher zur
Produktion von Unsinn. Zwei histo-
rische Beispiele zum Einstieg:

Im 19. Jahrhundert wurde in China von
Paldontologen nach Dinosaurierkno-
chen gegraben. Um die Bauern bei
dieser mUhsamen Arbeit zur Mithilfe
zu motivieren, hat man beschlossen,
diese fur jedes gefundene Knochen-
stlick zu bezahlen. Wann immer jetzt

die Bauern einen groésseren Knochen
gefunden haben, haben sie ihn in klei-
nere Teile zerschlagen, so dass sie
moglichst viele Korperteile abliefern
konnten. Naturlich hat das die Arbeit
der Paldontologen nicht erleichtert.

Was uns naiv erscheint, wird heute auf
dieselbe Art in der Wissenschaft prak-
tiziert, indem man Wissenschaftler und
ganze Universitaten nach dem wissen-
schaftlichen Output, d.h. nach der Zahl
der Publikationen in wissenschaftli-
chen Zeitschriften, beurteilt. Mit dem
Resultat, dass jeder Wissenschaftler,
der eine Idee hat, bestrebt ist, diese
Idee, den chinesischen Bauern mit
ihren gefundenen Knochen entspre-
chend, Uber moglichst viele Artikel zu
verteilen, denn was zahlt, ist ja nicht
der Inhalt eines Artikels, sondern die
Zahl der Publikationen. Dadurch wird
der Inhalt wissenschaftlicher Publikati-
onen immer dunner, irrelevanter und
langweiliger, und damit das dann nicht
so auffallt, verpackt man das Ganze in
einen wissenschaftlichen Jargon bezie-
hungsweise stellt es noch méglichst
kompliziert mathematisch formal da,
um so von der Banalitdt des Inhalts
abzulenken.

Als zweites Beispiel betrachten wir
den Versuch der franzosischen Kolo-
nialbeamten in Indochina, die in Hanoi
herrschende Rattenplage zu bekamp-
fen. Dort wurde beschlossen, jedem,
der eine tote Ratte abliefert, eine Pra-
mie zu zahlen. Die Folge davon war,
dass die Bevolkerung damit begann,
Ratten zu zUchten, um moglichst viele
tote Ratten abliefern zu kénnen, wo-
mit auch dieser Versuch scheiterte.

Ganz ahnliche Tendenzen lassen sich
heute im Gesundheitswesen beobach-
ten, wo zunehmend ein sogenanntes
pay for performance eingefuhrt wer-
densoll, d.h. derjenige, der mehr Qua-
litat liefert, erhalt dann auch mehr
Geld. Was ist die gemessene Qualitat

im Gesundheitswesen? Typischerweise
untersucht man, ob die Medikamente
verabreicht wurden, die man verabrei-
chen sollte, ob alle Personen in einer
Gegend geimpft wurden und ob die
Arztpraxen auf dem neusten Stand der
Technik sind. In einem solchen System
lohnt es sich, neue Krankheiten zu er-
finden, deren Pravention beziehungs-
weise Heilung man sich dann als Qua-
litdtsmassnahme abgelten lassen kann.

Die Idee der kunstlich inszenierten
Wettbewerbe ist mit einigen Illusionen
verbunden. Die erste davon ist die
Marktillusion: Wo kein Markt sei,
wurden kunstliche Wettbewerbe fur
Effizienz sorgen. Dahinter steckt ein
wenig die Idee, dass sich Markt und
Wettbewerb wie siamesische Zwillinge
verhielten. Das ist in der Realitat nattr-
lich nicht der Fall. Es gibt viele Wettbe-
werbe, die mit Markt gar nichts zu tun
haben, wie z.B. im Sport, und dann gibt
es auf der anderen Seite Markte, in de-
nen es praktisch keinen Wettbewerb
gibt, etwa in Monopol- und Kartellsitu-
ationen. Esist dann der Staat, der dafur
sorgen muss, dass dieser Wettbewerb
doch noch einigermassen stattfindet.

Wenn im Idealfall Markt und Wettbe-
werb von selbst zusammenfallen, sorgt
das tatsachlich fur eine gewisse Effizi-
enz, weil auf einem funktionierenden
Markt Gber das Preissystem ein Anreiz
gegeben ist, sich moglichst genau an
den Bedurfnissen der Konsumenten zu
orientieren. Jetzt fallt aber gerade die-
ser entscheidende Aspekt des Markt-
wettbewerbs bei klinstlich inszenierten
Wettbewerben weg. Dort treten nam-
lich die Konsumenten gar nicht mehrin
Erscheinung. Stattdessen werden ir-
gendwelche Kennzahlen definiert, bei
denen man moglichst gut abschneiden
soll. Das versucht man dann auch und
liefert sich damit einen Wettbewerb, in
dem man meist an den eigentlichen
Bediirfnissen zielsicher vorbeipro-
duziert.



Dieses Problem ist keineswegs neu.
Erstmals stellte es sich nach der Okto-
berrevolution in Russland, als die Mark-
te aus ideologischen Grinden abge-
schafft wurden. Man stellte dort
schnell fest, dass die Arbeiter aufgrund
des fehlenden Marktes keinen Anreiz
mehr hatten, sich anzustrengen, wes-
wegen Lenin schon 1921 schrieb:
«Jetzt, da eine sozialistische Regierung
an der Macht ist, besteht unsere Auf-
gabe darin, den Wettbewerb zu orga-
nisieren.»

Ganz ahnlich tont es Ubrigens in einer
Passage aus einer UBS-Broschiire aus
dem Jahre 2005, wo steht: «Der Staat
muss in allen Bereichen vermehrt Wett-
bewerb schaffen, selbst dort, wo die
Aufgaben beziehungsweise Leistungs-
angebote nicht direkt dem freien
Markt ausgesetzt werden kénnen.» Die
UBS ist ja eine Organisation, die beson-
ders dazu berufen ist, dem Staat Rat-
schlage zu erteilen, wie er sich optimal
verhalten soll. Die Broschire stammt
allerdings aus dem Jahr 2005, da war
man noch etwas unverkrampfter.

Ein weiteres Beispiel stammt aus der
ehemaligen Sowjetunion, und zwar
aus der Schuhindustrie. Weil auch dort
die Produktivitat zu winschen Ubrig
liess, suchte man nach Anreizen, damit
sich die Arbeiter etwas mehr anstren-
gen. Dazu brauchte es naturlich zu-
nachst einmal einen Indikator. Als sol-
chen wahlte man dann den Material-
verbrauch, denn wer mehr Material
verbraucht, produziert auch mehr.

Tatsachlich sind die Arbeiter dann in-
novativ geworden, aber nicht so, wie
man sich es vorgestellt hatte. Sie ha-
ben namlich damit begonnen, immer
materialintensivere Schuhe zu entwi-
ckeln, d.h. die Schuhe wurden immer
klobiger und schwerer. Das ist freilich
nicht gerade eine Eigenschaft, die ein
Konsument besonders schatzt. Man
hat also zielsicher an den eigentlichen
Bedurfnissen vorbeiproduziert, und
genauso zielsicher produzieren wir
auch heute an den eigentlichen Be-
durfnissen vorbei, nurist es nicht mehr
ganz so offensichtlich wie in diesem
Schuhbeispiel.

Dies fuhrt uns zur Messbarkeitsillu-
sion, also der lllusion, qualitative Leis-
tungen liessen sich mit Kennzahlen
messen. Sie lasst sich im Sport gut illus-
trieren. In Sportarten, in denen es wie
etwa beim 100-Meter-Lauf um rein
quantitative Leistungen geht, ist die
Leistungsmessung Uberhaupt kein
Problem.

Es gibt aber andere Sportarten, in de-
nen auch die Qualitat eine Rolle spielt,
z.B. beim Eiskunstlauf. Dies scheint auf
den ersten Blick ebenfalls problemlos
zu sein, denn kurz nachdem eine Kur
abgeschlossen ist, kdnnen die Preis-
richter jeweils ganz prazise Noten an-
geben. Effektiv kénnen diese Preisrich-
ter aber nicht die Qualitat messen.
Was sie in diesem Fall wirklich messen,
ist die Zahl der Dreifach- und Vierfach-
springe, die in eine solche Kir hinein-
gepackt werden. So ist Eiskunstlaufen
inzwischen zu einer etwas absurden
Veranstaltung geworden, in der es da-
rum geht, in moglichst kurzer Zeit
moglichst viele komplizierte Springe
zu zeigen, und damit das dann nicht




zu einfach wird, 1auft als zusatzliche
Erschwernis noch Musik dazu.

Nun ist das nicht weiter tragisch, weil
es im Eiskunstlauf um Unterhaltung
geht und die Qualitat nicht allzu wich-
tig ist, solange die Menschen unterhal-
ten werden. Ubertragen auf andere
Bereiche, hat diese Art der Qualitats-
messung jedoch fatale Konsequenzen,
denn man beginnt, sich an dem zu ori-
entieren, was gemessen wird, und ver-
nachlassigt die Aspekte der Qualitat,
die nicht messbar sind, was dann dazu
fuhrt, dass die Qualitat als Ganzes
leidet.

Die Schwierigkeit, die Leistung zu mes-
sen, hat im Verlauf der wirtschaftli-
chen Entwicklung immer mehr zuge-
nommen. Beim Fliessbandarbeiter war
das noch relativ einfach, da musste
man nur die Zeit messen, die jemand
am Fliessband stand, denn kaum lief
dieses Fliessband einmal, konnten die
Arbeiter gar nicht anders als arbeiten.
Schon bei Sekretarinnen ist man dann
aber gescheitert, als man versuchte,
die Leistung anhand der Zahl der Ta-
stenanschlage zu messen, denn diese
begannen, auch in ihren Arbeitspau-
sen Tasten zu drlcken. Erst recht un-
moglich wird es naturlich, wenn wir
die Qualitat in Bereichen wie Wissen-
schaft, Bildungswesen oder Gesund-
heitswesen messen wollen: Die Infor-
mation, die wir bekommen, brau-
chen wir nicht, und die, die wir
brauchen, bekommen wir nicht.

Noch schwieriger ist es, Leistungen in
Teams zu messen. Betrachten wir als
Beispiel eine Fussballmannschaft. Da
gibt es Spieler, die sich mehr anstren-
gen, und andere, die von denen pro-
fitieren, die sich mehr anstrengen.
Wenn wir nun innerhalb des Teams fur
jeden Spieler einen Anreiz setzen wol-
len, damit er sich anstrengt, braucht es
wiederum Indikatoren, welche die
Leistung messen.

FUr einen Sturmer ware dann ein sol-
cher Indikator beispielsweise die Dif-
ferenz zwischen in dieser Saison ge-
schossenen Toren und der durch-
schnittlich von einem Spieler Uber die
letzten funf Saisons geschossenen
Tore. Lasst man ein solches System — bis
jetzt glicklicherweise eine reine Fik-
tion! — laufen, wird man aber friher
oder spater, meistens spater, feststel-
len, dass dieser Indikator bereits einen
perversen Anreiz setzt, denn wenn
der Stirmer nur dann belohnt wird,
wenn er selbst Tore schiesst, hat er kei-
nen Anreiz mehr, einem besser stehen-
den Spieler einen Pass zu geben. Also
wird irgendwann das Mannschafts-
spiel darunter leiden.

So, wie die Gesellschaft oder Wirt-
schaft heute funktioniert, wird man
sich dann aber nicht sagen: «Jetzt ho-
ren wir wieder auf mit diesem Blod-
sinnl» Stattdessen wird man sagen:
«Naturlich, ein Indikator reicht nicht,
wir mussen diese Leistung besser mes-
sen, brauchen also mehr Indikatoren.»

Dann kommt die zweite Phase, in der
ein ganzes Indikatorensystem ein-
gefuhrt wird. Die Zahl der erzielten
Tore zahlt jetzt nur noch 30% an die
gemessene Leistung, daflr zahlt neu
die Zahl der Passe an andere Spieler,
die zu Toren fUhrten, 20%, die Zahl der
erfolgreich von anderen Spielern Uber-
nommenen Flanken und Péasse zahlen
15%, die Zahl der gewonnenen Zwei-
kdampfe 15%, die gesamte Laufarbeit
15%, und schliesslich wird auch noch
die Zahl der Spiele ohne Fouls zu 5%
an die Leistung des StUrmers ange-
rechnet. Der zuletzt erwahnte ist ein
sogenannter Fair-Play-Indikator, den
alle Teams einfilhren mussen, um zer-
tifiziert zu werden. Er ist darum so ge-
ring gewichtet, dass er nicht wirklich
eine Rolle spielt.

Schon bei nur sechs verschiedenen In-
dikatoren ist nun aber vollkommen un-
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klar, wie man sich als Spieler jetzt noch
optimal verhalten soll. Das System ist zu
einer Art Blackbox geworden, das so
gut oder so schlecht ist, wie wenn man
gar nichts messen warde. In einer Hin-
sicht ist es aber hervorragend: Es sind
ganz neue Arbeitsplatze entstanden.
Jedes Team braucht nun jemanden, der
alle Spiele am Computer auswertet und
die Ranglisten erstellt. Es braucht auch
neue Messgerate, die jeder Spieler auf
sich tragen muss, um beispielsweise die
Laufarbeit zu messen.

Was hier anhand eines fiktiven Bei-
spiels geschildert ist, ist auch der typi-
sche Gang in der Realitat. Es beginnt
meistens mit wenigen Indikatoren,
dann stellt man irgendwann fest, dass
damit die Leistung nicht richtig gemes-
sen wird, also fugt man immer mehr
Indikatoren hinzu (z.B. werden Haus-
arzte in England heute nach 147 (!)
Indikatoren beurteilt), irgendwann
wird das Ganze zu einer Blackbox, aber
es entstehen ganz neue Arbeitsplatze.

Jetzt kommt aber noch ein ganz ent-
scheidendes drittes Problem dazu,
namlich die lllusion, dass Menschen
Zuckerbrot und Peitsche brauch-
ten, um Hochstleistungen zu er-
bringen. Albert Einstein etwa ware
im heutigen Wissenschaftsbetrieb nie
Professor geworden, da er kaum etwas
in wissenschaftlichen Zeitschriften pu-
blizierte und in einem Anreizsystem,
das auf die Zahl der wissenschaftlichen
Publikation abstellt, versagt hatte.
Zweifellos war er aber ganz entschei-
dend fur den wissenschaftlichen Fort-
schritt in der Physik. Man kann sich
nun allgemein fragen, von welchem
Menschenbild man bei solchen Sys-
temen, die Leistung quantitativ mes-
sen wollen, ausgeht.

Douglas McGregor, ein amerikanischer
Betriebswirtschaftler, unterschied zwei
Menschentypen, die er mit X und Y be-
zeichnete. Die X-Typen sind charakteri-



siert durch eine Abneigung gegen
Arbeit, und mussen extrinsisch mit
Zuckerbrot und Peitsche motiviert
werden. Sie lieben weder Herausforde-
rungen noch Verantwortung. Die Y-
Typen hingegen haben Freude an der
Arbeit, sind intrinsisch motiviert und
lieben Herausforderungen und Verant-
wortung. Nach aussen hat der X-Typ
langst seine politische Korrektheit ein-
gebusst. Niemand wuirde je offiziell
zugeben, dass er seine Mitarbeiter als
X-Typen behandelt.

Wenn man in die Praxis schaut, wird
man den Verdacht nicht los, dass Vor-
gesetzte zwar sich selbst teilweise
schon als Y-Typen betrachten, ihre Mit-
arbeiter aber selbstverstandlich als X-
Typen behandeln, die man mit Zucker-
brot und Peitsche motivieren muss. Die
meisten dieser Vorgesetzen, die sich so
hochmotiviert geben, wollen dann
aber auf der anderen Seite doch einen
moglichst hohen Bonus haben.

In Wirklichkeit trauen offenbar viele
FUhrungskrafte nicht einmal sich selbst
zu, Y-Typen zu sein, sondern betrach-
ten sich dann heimlich auch noch als
X-Typen, die mit Zuckerbrot in Form
eines Bonus belohnt werden mussen,
um Leistung zu erbringen.

Das Problem, das entsteht, wenn man
Menschen als X-Typen betrachtet, hat
Reinhold Sprenger mit seinem Buch
«Mythos Motivation» relativ gut er-
fasst, in dem er festhielt, das System
der Motivierung sei methodisier-
tes Misstrauen. Sieht man als
FUhrungskraft seine Mitarbeitenden
grundsatzlich als X-Typen, stellt man
sie damit unter den Generalverdacht
der Leistungsverweigerung. Denn die
implizite Annahme bei diesen Syste-
men ist die: «lhr kénntet alle mehr,
wenn ihr wirklich wolltet, also mUssen
wir diese Zusatzleistung jetzt aus euch
herauskitzeln respektive mit einer
Peitsche herausprigeln.» Das sorgt

naturlich von Anfang an nicht fur ein
sehr angenehmes Arbeitsklima.

Jetzt gibt es selbstverstandlich Tatig-
keiten, bei denen man nicht auf die
Freude an der Arbeit und die intrin-
sische Motivation setzen kann. Das ist
der Fall bei unangenehmen und mo-
notonen Arbeiten. Dort weiss man
auch, dass solche Systeme funktionie-
ren. Kiinstliche Wettbewerbe wer-
den aber vorzugsweise gar nicht in
solchen Bereichen inszeniert, sondern
in Bereichen wie dem Gesundheitswe-
sen, dem Bildungswesen oder der Wis-
senschaft, also in Bereichen, in denen
man eigentlich gerade auf die intrin-
sische Motivation der beteiligten
Menschen baut. Wir wollen ja nicht
Lehrer haben, die nur Lehrer gewor-
den sind, weil sie dann mdglichst viel
Geld verdienen, oder Arzte, die aus
diesem Grund Arzte geworden sind.

Genau das wird aber mit solchen Sys-
temen geférdert. Und je komplexer
und auch kreativer die Tatigkeiten
werden, desto schlechter wirken diese
Systeme, weil in diesen Tatigkeiten die
Bedeutung der Freude an der Arbeit
und der intrinsischen Motivation so
gross ist. Genau diese wird aber durch
solche Systeme verdrangt, und zwar
am meisten bei denjenigen Menschen,
die eigentlich die héchste Motivation
besitzen. Das sind auch typischerweise
diejenigen, die am allerwenigsten Lust
haben, sich nach solchen Systemen zu
orientieren und sich durch sie bewer-
ten zu lassen.

Es sind auch haufig diejenigen Men-
schen, die bei solchen Systemen gar
nicht gut abschneiden. Ein Wissen-
schaftler, der unbedingt etwas heraus-
finden will und lange Experimente
macht, wird vermutlich in dieser Zeit
wenig publizieren, steht dann am
Ende aber schlecht da, wahrend ein
anderer Fleissarbeiter Publikation
um Publikation heraushaut und dafur

gute Bewertungen bekommt. Der
Versuch der Qualitatsmessung fuhrt so
zu einer Verdrangung der intrin-
sischen Motivation. Ist diese einmal
verloren gegangen, ist aber auch die
Qualitat weg. Ein Lehrer, der keine
Freude an seiner Arbeit hat, ist nie ein
guter Lehrer, gleiches gilt fur einen
Arzt oder Wissenschaftler.

Der hier beschriebene Verdrangungs-
effekt wurde auch systematisch un-
tersucht. Das urspringliche Beispiel
stammt vom Blutspenden: Man stell-
te fest, dass von dem Moment an, als
man damit begann, Menschen fiur das
Blutspenden zu bezahlen, die Qualitat
des gespendeten Bluts sank. Als Erkla-
rung fand man, dass die Bezahlung der
Blutspende den Charakter dieser Ta-
tigkeit verandert hatte. Urspriinglich
wurde Blutspenden als eine Art karita-
tive Tatigkeit betrachtet, die man fur
die Allgemeinheit erbracht hat. Durch
die Bezahlung wurde es zu einer ba-
nalen 6konomischen Tatigkeit. Aus
rein 6konomischem Kalkul lohnt es sich
aber fur die meisten Menschen nicht,
Blut zu spenden: Es ist langweilig und
unangenehm, also lassen es die meis-
ten Menschen sein. Nicht so diejeni-
gen, die auf das Geld angewiesen sind.
Das sind dann aber typischerweise
Menschen aus Randgruppen, die eben
nicht die beste Blutqualitat aufweisen.

Vergleichbare Resultate kennt man
auch aus dem Bildungsbereich: Wenn
man Kindern Aufgaben von unter-
schiedlichem Schwierigkeitsgrad stellt
und sie nicht far richtig geléste Aufga-
ben belohnt, wéhlen sie von sich aus
meistens die schwierigeren Aufgaben,
weil sie neugierig sind, zu wissen, ob
sie in der Lage sind, sie zu l6sen. Be-
lohnt man sie aber fir richtig gel6ste
Aufgaben, ist genau das Gegenteil der
Fall: Sie wahlen dann die leichtesten
Aufgaben, weil sie jetzt eine moglichst
grosse Belohnung erzielen wollen. Die
naturlich vorhandene Neugierde wird



so verdrangt. Ahnliche Effekte hat
man bei der Freiwilligenarbeit oder
bei der Kreativitat von Kunstlern beo-
bachtet.

Wie gering die Aussagekraft von
Qualitdtsmessungen ist, zeigt gera-
de der PISA-Test, der in Europa Jahr
fur Jahr von Finnland gewonnen wird.
Es gab schon eine ganze Reihe an An-
strengungen, um herauszufinden, wie
denn die Finnen das machen, und was
andere Lander tun kénnen, um auch
so gut abzuschneiden.

Nun gibt es aber ganz unabhéangig
davon eine andere Studie der Uni-
cef lGiber die Situation der Jugend-
lichen, die zeigt, wodurch finnische
Jugendliche sonst noch auffallen. Da
zeigt sich etwa, dass Finnland das
Land ist, in dem Jugendliche mit Ab-
stand am wenigsten Frichte essen.
Schlussfolgerung: Eine gesunde Er-
nahrung nutzt nicht, sie schadet.
Auch hinsichtlich Alkoholkonsum ist
Finnland praktisch fuhrend und liegt
nur knapp hinter England auf dem
zweiten Platz. Auch da muss man of-
fenbar umdenken: Alkohol schadet
nicht, er nGtzt.

Besonders aufhorchen lasst jedoch: In
Finnland gehen die Kinder mit Ab-
stand am wenigsten gern zur Schu-
le. Da ist offenbar die ganze Padago-
gik herausgefordert. Bisher hat man ja
geglaubt, es helfe dem Lernerfolg,
wenn Kinder gerne lernen. Das stimmt
aber offenbar nicht: Kinder mussen
die Schule hassen, dann sind die Ler-
nerfolge am besten.

Zusammengefasst lasst sich sagen: Fin-
nische Jugendliche schneiden sehr gut
ab beim PISA-Test, 95% von ihnen ma-
chen die Matura, aber sie gehen am
wenigsten gern zur Schule, erndhren
sich ungesund, rauchen und trinken
ziemlich viel, und kommen selten aus
intakten Familien.

Die hohe Maturitatsquote in Finn-
land erweist sich zudem als hervorra-
gendes Mittel, die Jugendarbeitslo-
sigkeit zu fordern, weil etwa die Half-
te dieser Maturanden nachher gar nie
einen Hochschulabschluss macht, auf
irgendeine praktische Tatigkeit aber
auch nicht vorbereitet ist. Ist das das
Land, dem wir nachzueifern versuchen?

Was soll man denn nun aber zur Qua-
litatssicherung in Bereichen ohne na-
turlichen Wettbewerb tun? Ich pladiere
nicht daflr, dass man einfach alles sich
selbst Uberlasst und gar nichts tUber-
wacht. Man soll durchaus kontrollie-
ren, ob die Systeme funktionieren,
aber es gibt einige Grundsatze, die
man berucksichtigen muss. Der erste
ist der: Man soll nicht alle als poten-
ziell schwarze Schafe betrachten.

Genau das macht man aber mit dem
Zuckerbrot-Peitsche-System, man geht
von der Grundannahme aus, alle seien
Leistungsverweigerer, also schwarze
Schafe. Natdrlich gibt es in der Realitat
immer einige schwarze Schafe. Aber
um nun in der Realitat diese 5% schwar-
ze Schafe zu treffen, macht man den
anderen 95% weissen Schafen die Mo-
tivation kaputt, und das ist in hochstem
Ausmass undékonomisch, denn auf die
95% weissen Schafe kommt es viel
mehr an als auf die 5% schwarzen Scha-
fe, von denen man meistens sowieso
weiss, wer sie sind, auch ganz unabhéan-
gig von diesen Systemen.

Ferner muss man akzeptieren: Quali-
tat als solche ist nicht messbar. Sie
lasst sich nicht auf irgendwelche Kenn-
zahlen reduzieren. Es gibt zwar Teil-
aspekte, die man messen kann, aber
nie die Qualitat als Ganzes. Reduziert
man die Qualitat auf messbare Indika-
toren, dann setzt man automatisch
schon einen perversen Anreiz, weil
man sich dann auf die Dinge kon-
zentriert, die gemessen werden, und
die anderen vernachlassigt, die nicht
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messbar sind, worunter immer die
Qualitat als Ganzes leidet.

Dann ist auch ganz entscheidend, dass
man die Effizienz auf der richtigen
Ebene erfasst. Die Effizienz hat die
etwas unangenehme Eigenschaft, dass
sie, wenn man sie eng definiert, gut
messbar, aber ziemlich irrelevant ist,
wenn man sie aber weit definiert,
zwar relevant wird, aber nicht mehr
gut messbar ist.

Ein ganz wichtiger Aspekt, warum man
diese Systeme so gerne hat, hangt
damit zusammen, dass man mit ihrer
Hilfe die Verantwortung fiir Ent-
scheide delegieren kann. Man spricht
heute zwar sehr gerne von Verantwor-
tung, wenn es aber dann konkret wird,
scheut man nichts mehr, als fur irgend-
einen Entscheid Verantwortung zu
Ubernehmen, weil man ja falsch liegen
kénnte. Also delegiert man Verant-
wortung lieber an solche pseudo-
objektiven Systeme mit Zahlen. Das gilt
ganz besonders dann, wenn es darum
geht, die schwarzen Schafe innerhalb
eines Betriebs zu benennen. Wie viel
einfacher ware es schliesslich, wenn
das System die schwarzen Schafe selbst
aufdecken wirde.

Ganz entscheidend ist schliesslich auch,
dass man solche Systeme immer ein-
fuhrt, ohne dass die Betroffenen dazu
etwas zu sagen haben. Die Folgen
solcher Systeme miissen dann je-
weils andere ausbaden als diejeni-
gen, die sie eingefiihrt haben. Und
darum ist es dann jeweils ein wenig so,
wie es der polnische Aphorist Jerzy
Stanislaw Lec beschrieben hat: «immer
wird es Eskimos geben, die den Einge-
borenen von Belgisch-Kongo Verhal-
tensmassregeln fur die Zeit der grossen
Hitze geben werden.»





