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Beispiel aus China im 19. Jahrhundert:
Dinosaurierknochen




Beispiel aus Vietham im 20. Jahrhundert:
Rattenplage in Hanoi




Ein modernes Beispiel
aus der Unternehmenswelt

QUR GOAL T35 TO WRITE
BUGFREE SOFTWARE .,
TLL PAY A TEN-DOLLAR
BONUS FOR EVERY BUG
YOU FIND AND FIR,

a. {NYC}

1 HOPE TM GONNA

£] THLS WRITE ME A
DRIVES NEW MINIVAN
THE RIGHT ~ THIS AFTER-
B‘ ‘ BEHAVIOR.  NOON!

1: SCOTTADAMSE AL, COM
ure Syndicate

=% Muas E-ma




1. Die Marktillusion:
Wo kein Markt ist sorgen kunstliche
Wettbewerbe fur Effizienz

E:u:t' eveabther -'w:;n'l.-'tl-mg;a:n. SRt

R T e T
;



Markt und Wettbewerb sind keine
siamesischen Zwillinge

* Markte ohne Wettbewerb
(Monopole, Kartelle)

» Wettbewerbe ohne Markt
(Turniere, sportliche Wettkampfe)



,,Guter Leistungswettbewerb* und
,Boser Kampf“

Hesiod (700 v. Chr.):

Jeden ergreift ja die Lust zur Arbeit, wenn er des anderen

Reichtum sieht.

Schon eilt er zu pflugen, zu pflanzen und das Haus zu
bestellen.

Der Nachbar lauft mit dem Nachbarn um die Wette nach
Wohlstand;

so nutzt diese Eris den Menschen,
Topfer eifert mit Topfer, und Maurer eifert mit Maurer,

und der Bettler beneidet den Bettler, der Sanger den
Sanger.



100m Lauf versus Boxkampf
ATHENS | 7 :




Rattenrennen

Es gibt nur ein Stuck Kase, das alle
Ratten zu kriegen versuchen.

The winner takes it all.

Individuell rational, kollektiv
iIrrational




Ruckfall in die Planwirtschaft

,<Jetzt da eine sozialistische Regierung an der
Macht ist, besteht unsere Aufgabe darin, den
Wettbewerb zu organisieren.” (Lenin, 1921)

,Der Staat muss daher in allen Bereichen vermehrt
Wettbewerb schaffen, selbst dort, wo die
Aufgaben bzw. Leistungsangebote nicht direkt
dem freien Markt ausgesetzt werden konnen.”
(UBS Broschure, 2005)



Schuhbeispiel aus der
ehemaligen Sowjetunion




2. Die Messbarkeitsillusion:
Qualitative Leistungen lassen sich mit
Kennzahlen messen




Zunehmende Unmoglichkeit der
Leistungsmessung

* Fliessbandarbeiter
o Sekretarinnen
 Wissenschaftler

Die Informationen, die wir bekommen,
brauchen wir nicht, und die wir

brauchen, bekommen wir nicht.”
(Michel, 1999)



Campbell's Law

,Je starker ein einzelner quantitativer sozialer
Faktor dazu benutzt wird, soziale
Entscheidungen zu beeinflussen, desto starker
Ist er verzerrenden Einflussen ausgesetzt und
desto mehr fuhrt er selbst dazu, die sozialen
Prozesse zu verzerren und zu verfalschen, die
eigentlich untersucht und verbessert werden

sollen.”
(Campbell, 1976)

,2pDer gespitzte Bleistift siegt uber den Text.”



Leistungsmessung in Teams

Fufiball: einfaches Indikatorensystem

Torhiiter Verteidiger — Mittelfeld-  Stiirmer
spieler

Indikator Anzahl kas- Zusammen- Zusammen- Differenz
sierte Tore, gesetzter gesetzter zwischen den
gemessen  Indikator  Indikator  in dieser Sai-
als Diffe- mit Ge- mit Ge- son geschos-
renz Zwi- wichtung:  wichtung:  senen To-
schen den  * Anzahl * Anzahl  ren und der
durch- kassierter kassierter durchschnitt-
schnittlich Tore Tore lich von ei-
erhaltenen (70 %) (30 %) nem Stiirmer
Toren tiber * Anzahl * Anzahl  iiber die letz-
die letzten geschos- geschos-  ten fiinf Sai-
finf Saisons  sener sener sons geschos-
und den in Tore Tore senen Tore.
dieser Sai- (30 %). (70 %).

son kassier-
ten Toren.




Leistungsmessung in Teams

Fufiball: komplexes, computergestiitztes Indikatoren-
system (2 Beispiele)

Linker Verteidiger Mittelstitrmer
Indikatoren * Verhinderung von * Zahl der erzielten Tore
(Gewichtung) Gegentoren iiber die (30%).
linke Seite (25 9%). * Zahl der Pisse an

Verhinderung von
Eckbillen der gegne-
rischen Mannschaft
von links (20 %).
Zahl der erfolgreichen
Flanken fiir die
Stiirmer (15 %).

Zahl der gewonnenen
Zweikimpte (20 %)
Gesamte Laufarbeit
(15 %).

Zahl der Spiele ohne
Fouls (5 %).

]

]

]

andere Spieler, die zu
Toren fithrten (20 %).
Zahl der erfolgreich
von anderen Spielern
tibernommenen Flan-
ken und Pisse (15 %).
Zahl der gewonnenen
Zweikimptfe (15 %).
Gesamte Lautarbeirt
(15 %).

Zahl der Spiele ohne
Fouls (5 %).




3. Die Motivationsillusion:
Menschen brauchen Zuckerbrot und Peitsche
um Hochstleistungen zu erbringen




Zwei Menschentypen (McGregor, 1960)

X-Typen:

* haben eine Abneigung gegen Arbeit und mussen
extrinsisch durch Zuckerbrot und Peitsche motiviert
werden

 lieben weder Herausforderungen noch Verantwortung
und sind auf Sicherheit aus

Y-Typen:

e sind intrinsisch motiviert und haben Freude an ihrer
Arbeit

 lieben Herausforderungen und Verantwortung und
schatzen Abwechslung



Sehnsucht nach dem Meer?

JWenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle
nicht Manner zusammen, um Holz zu
beschaffen, sondern lehre die Manner die
Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer*
(Antoine de Saint Exupery)




Beispiel:
Rubrik 33 Fragen in der NZZ

Die hochmotivierte Fuhrungskraft (Y-Typ)

 arbeitet rund 12 Stunden pro Tag

* liebt ihre Arbeit und die taglichen
Herausforderungen

 schlaft nur wenige Stunden
» schatzt Verantwortung

* Ist moralisch integer und hat nur kleine Laster
wie ,Sussigkeiten” oder ,Rotwein®



Motivierung durch Zuckerbrot und
Peitsche?

,Das System der Motivierung ist
methodisiertes Misstrauen.”
(Sprenger, 2002)

Man stellt alle Mitarbeiter unter den
Generalverdacht der
Leistungsverweigerung.



Grenzen von Zuckerbrot und
Peitsche

 Funktioniert nur bei einfachen, monotonen
und/oder unangenehmen Arbeiten.

* Nur well man einen Hund durch die Belohnung
mit einem Stuck Wurst dazu bringen kann, durch
einen Ring zu springen, kann man ihn durch die
Belohung mit zwei Stuck Wurst nicht dazu
bringen, einfache Kopfrechenaufgaben zu losen.



Verdrangung der intrinsischen
Motivation

» Je kreativer eine Tatigkeit, umso wichtiger
Ist die intrinsische Motivation

* Freude an der Arbeit (intrinsische
Motivation) wird durch kunstliche
Wettbewerbe zerstort.

* Verdrangung der intrinsische Motivation
fuhrt zu Verdrangung von Qualitat



Beispiele der Verdrangung von
intrinsischer Motivation

Blutspenden (Titmuss, 1970)

Losen von Aufgaben von unterschiedlicher
Schwierigkeit (Shapira, 1976)

Freiwilligenarbeit (Frey und Gotte, 1999)
Kreativitat bei Kunstlern (Amabile, 1996)



Produktion von Unsinn durch kiinstlich inszenierte

Wettbewerbe
Bereich Wer muss an  Worum geht  Was ist das
den Wett- es in den Resultat?
bewerben teil- Wetthewer-
nehmen? ben?
Wissenschaft  Professoren Maoglichst viele Immer mehr und
und iibrige Publikationen  immer belang-
Wissenschattler in Fachzeit- losere Publika-
schriften bzw.  tionen
Zitierungen
(Impact Factor)
Universititen ~ Moglichst viele Immer mehr und
Forschungs- iiber Drittmit- immer unsinni-
institute tel finanzierte  gere Projekte
Projekte
Bildung Schiiler Maglichst Immer mehr
Studenten viele Diplome, Studenten und
Berufstitige Bachelor, Mas- Bildungsab-
ter und anderer schliisse bei
Abschlusszeug- sinkendem
nisse Bildungsniveau
Schulen Maoglichst Akademisie-
Universititen  hoher Pro- rung von prak-
Regionen zentsatz junger tisch orientierten
Linder Menschen, Berufen macht
mit tertiirerem aus potentiell
Bildungsab- guten Praktikern
schluss mittelmiflige

Alzademiker




Bereich Wer muss an  Worum geht  Was ist das
den Wett- es in den Resultat?
bewerben teil- Wetthewer-
nehmen? ben?
Schulen Maglichst gutes Immer einseiti-
Universititen  Abschneiden ger ausgebildete,
Regionen bei »Qualitits- auf Bewertungen
Linder indikatoren« und Priifungen
(z.B. Erfolgs-  trainierte Schiiler
quote bei na-
tionalen Prii-
fungen oder
internationa-
len Schiilerbe-
wertungen wie
PISA)
Gesundheits-  Krankenhiuser Moglichst hohe Immer mehr
wesen Fallpauscha- unnotige, stan-
len bei tatsich- dardisierte Be-
lich geringen handlungen und
Behandlungs-  Verschreibungen
kosten von Medikamen-
y ] ten auf Kosten
Arzte Maéglichst 8Y-  der fiir Patienten
Arztpraxen, tes AbS.ChIIEl—. zur Verfiigung
Krankenhiuser den bei Quali- stehenden Zeit
titsindikatoren
zur Beurtei-
lung von Arz-
ten oder Kran-
kenhiusern
Nachhaltigkeit  Private Un- Besitz von Immer mehr ir-

ternehmen,
otfentliche
Institutionen

moglichst
vielen Zerti-

fikaten und
Labels, die
nachhaltiges
Wirtschaften
bescheinigen

relevante Labels
und Zertifikate,
Verwiisserung
des Begrifts
Nachhaltigkeit




Bereich Wer muss an ~ Worum geht  Was ist das
den Wett- es in den Resultat?
bewerben teil- Wettbewer-
nehmen? ben?
Groffunter- Kadermit- Moglichst gutes Fingehen von
nchmen in der  glieder Abschneiden  immer unver-
Privatwirtschaft bei unternech-  niinftigeren
mensinternen  Risiken und Aus-
Erfolgskenn-  richtung auft
zahlen kurztristigen
Profit
Angestellte Betorderungen Sinnlose Veraus-

und Karriere

gabung von Zeit
und Energie




Gesundheitswesen

Ausgangslage:

* Allgemeine Gesundheitsversorgung als
meritorisches Gut. Deshalb keine
Marktlosung

* Third Party Payment

. Problem verschiedener Menschen:
Hypochonder versus Naturbursche

« Kostenbetelligungen




Fallpauschalen:
Kostenwettbewerbe zwischen Krankenhausern

Am besten
KRHHKENHM}I besuchen Sie gleich

morgen IThren
Hausarzt!




Fallpauschalen in den USA:

Lungenentzundungen bei alteren Patienten
(Metersky et al. 2000)

»Effizienzverbesserungen®:

* Durchschnittliche Verweildauer im Spital sinkt von 11.9
auf 7.7 Tage

 Durchschnittliche stationare Kosten sinken von 9228 auf
6897 Dollar

 Mortalitatsrate im Krankenhaus sinkt von 14.1 auf 12
Prozent.

Aber:

« Anteil der Patienten, die 30 Tage nach Spitalaufenthalt
verstarb, stieg von 6.9 auf 9.3 Prozent

* Wiederaufnahmen wegen Ruckfallen erhohen sich von 3
auf 3.7 Prozent

* Verlegungen in Pflegeeinrichtungen steigen von 30.3 auf
43.1 Prozent



Pay for Performance:
Qualitatswettbewerbe unter Arzten

* ¥

i 1 -

B




,Qualitatsindikatoren®

» Ergebnisindikatoren (Ergebnis und
Wirkung einer Behandlung: z.B.
Cholesterinspiegel nach der Operation,
Mortalitatsrate)

» Prozessindikatoren (Durchfuhrung einer
Behandlung: z.B. vorschriftsmassiges
Messen des Cholesterinspiegels,
Verabreichung aller Medikamente)

» Strukturindikatoren (Technik, Organisation
der Praxis, Ausbildungsstand des
Personals)

 Patientenzufriedenheitsindikatoren
(Befragungen)



Erfahrung in Kalifornien (USA):
aus ,,Pay for Performance® wurde ,,Pay for
Technology*

* Echte Ergebnisindikatoren und
Patientenzufriedenheitsindikatoren wurden
zunehmend verdrangt. Bei diesen
Indikatoren fanden praktisch keine
Verbesserungen statt

* Am wichtigsten sind heute Prozess- und
Strukturindikatoren, wo sich die Arzte
durch immer mehr
Medikamentenvergaben, Tests und
Investitionen in ihre Praxen ,verbessert"
haben.



Pay for Performance

WHAT PAY-FOR-PERFORMANCE PROGRAMS MEASURE

HMOs incentive programs cover clinlcal areas and information technology.

For hospitals

ICU staffing 35%

Computerized physician

order entry 29%

Volume measures 230

Other measures
of guality 73%

For physicians
Blood pressure control 1%

Asthma medication B7%

Antidepressant
medication management 37%

Mammography 5%
Cholesterol management 62%

Source: New England Jodrm! of Medicine, 2006

How PLANS PAY

Maost health plans offer incentives
for meeting certain targets.

61.9%

ﬁ
Rewards only  Based on Based on
to top attainment  improvement
performers  of predeter-
mined
performance
threshald



Erfahrung in England (NHS) seit 2004:
aus ,,Pay for Performance® wurde ,,Pay for
Compliance”

« 8500 Hausarztpraxen werden nach
146 Indikatoren beurtellt.

» 25 Prozent des Einkommens der
Arzte hangt von P4P ab.

« 2008 erzielten die Arzte im
Durchschnitt 96.8 Prozent der
gesamten moglichen Punktzahl!



ahnliche Erfahrungen auch schon in Bayern
mit dem Qualitatsprogramm
,ausgezeichnete Patientenversorgung®

,ES werden haufig noch Indikatoren der
Struktur- und Prozessqualitat und selten
Ergebnisqualitat als Messkriterium
verwendet, was sowohl auf Widerstande
bei der Einfuhrung der Programme als
auch auf die Schwierigkeit der Messung

zuruckzufuhren ist.”

(Munte, A. und Koster-Steinebach, . (2009): Wettbewerbe
in der ambulanten Versorgung, in: Oberender, P. (Hrsg.),
Wettbewerb im Gesundheitswesen)



Praventions-Tonnenideologie:
Beispiel Mammographie Screening

2000 Frauen gehen 10 Jahre regelmassig zum Screening.
Dann:

 stirbt eine Frau weniger an Brustkrebs

« wird bei 200 Frauen irrtumlich Brustkrebs entdeckt

« werden 10 Frauen auf Brustkrebs behandelt, die gar
keinen haben (Ggtzsche und Nielsen, 2009)



Neue Gesundheitsburokratie

* Immer mehr Datenerfassung,
Dokumentation, Controlling,
Kodierung, Evaluation.

* Ein Arzt in Deutschland verbringt
heute im Schnitt 3.2 Stunden pro Tag
mit administrativer Arbeit aber nur 1.4
Stunden mit Patienten- und
Angehorigengesprachen.

* Verdrangung der arztlichen und
pflegerischen Tatigkeit

» Steigende Kosten



Resultat der kunstliche inszenierten
Wettbewerbe im Gesundheitswesen:

* Immer mehr Untersuchungen und
Medikamentenvergaben statt individueller

Heilung!

 ,Geld ist nicht mehr Mittel zum Zweck der
Versorgung von Kranken, sondern die
Versorgung von Kranken wird Mittel zum
Zweck der Erzielung und Optimierung von
Erlosen!”
(Michael Simon, 2001)



Wenn keine kunstlichen
Wettbewerbe was dann?

Nicht alle als potentiell schwarze Schafe
behandeln!

Nichtmessbarkeit von Qualitat akzeptieren!
Effizienz in erweitertem Rahmen verstehen!

Subjektive Verantwortung statt Abstutzung auf
pseudo-objektive Kennzahlen!

Nicht uber die Kopfe der Beteiligten hinweg
entscheiden!

Moglichst direkte Verteilung von Geldmitteln!



Jmmer wird es Eskimos geben, die

den Eingeborenen von Belgisch-

Kongo Verhaltensmassregeln fur

die Zeit der grossen Hitze geben
werden.”

(Jerzy Stanislaw Lec)






Marcel Ospel (ehemals
UBS, verdiente uber 20
Mio pro Jahr)

»EIn richtiger UBS-Angestellter tickt wie ein
Tennis-dunior: Er will etwas leisten und im Fall,
dass er erfolgreich ist, dafur honoriert werden.
Marcel Ospel ist doch kein Schreckgespenst,
sondern einer, der aus bescheidenen
Verhaltnissen in Kleinbasel stammt und es vom
gewohnlichen Banklehrling bis nach ganz oben
geschafft hat, ein Vorbild.”

(Weltwoche, 29. 3. 2006)



