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Zusammenfassung

Dieser Beitrag stellt die leistungsorientierte Mittelvergabe als Bestandteil von
Qualitatsmanagement (QM) an Hochschulen dar. Als Fallbeispiel steht im Fokus
die Freie Universitat Berlin, die bereits seit vielen Jahren Erfahrungen mit der
leistungsorientierten Mittelvergabe gesammelt hat. Die Umsetzung erfolgt im
Wesentlichen durch Anwendung eines indikatorbasierten Modells (auch im Rahmen
der Hochschulvertrage) und interner Zielvereinbarungen. Beide Verfahren gehéren
zu den Bausteinen des QM-Systems der Freien Universitat Berlin.
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Abstract

This article describes the performance-related allocation of funds as part of quality
management in higher education. It focuses on the example of Freie Universitét
Berlin, where the performance-related allocation of funds has been operated for
many years. Its policy is effectively based upon an indicator-based model (also
within the context of the University’s agreements with the government) as well as
in-house target agreements. Both practices are components of the quality
management system of Freie Universitat Berlin.
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1 Qualitditsmanagement an der Freien
Universitat Berlin

In einer zunehmend komplexer werdenden ,,Wissenschaftsgesellschaft” (vgl. u.a.
KREIBICH, 1986) werden neue Bedarfe an Strukturen und Organisationsformen
sichtbar: Hochschulen konkurrieren international um Forschende, Gelder, Studie-
rende und Reputation (vgl. z.B. ROSIGKEIT, 1995, S. 152 oder PROGNOS, 2007,
S. 9). ,,The battle for brainpower" titelt etwa der Economist am 7. Oktober 2006
und schreibt: ,,IN A speech at Harvard University in 1943 Winston Churchill
observed that the empires of the future will be empires of the mind. He might have
added that the battles of the future will be battles for talent.” (ECONOMIST, 2006)
Die Wissenschaftsgesellschaft hat es aber zugleich mit einer “Krise der Universita-
ten* (vgl. STOLTING & SCHIMANK, 2001) zu tun. In Zeiten der Exzellenz-
initiative stehen diese zudem in einem bis dato noch nicht bekanntem Wettbewerb
zueinander, gleichwohl der ,,Wandel des deutschen Hochschulwesens* (vgl. z.B.
MULLER-BOLING, 2000 oder TEICHLER, 2005) nicht neu ist.

In diesem Feld findet sich der Begriff ,,Qualitdtsmanagement” wieder, der sich —
besonders in Verbindung mit dem New Public Management — nicht mehr aus der
Hochschulreformdiskussion wegdenken lasst. Bisweilen ist man sogar geneigt, von
»Qualitdtsmanagementismus* zu sprechen, scheint doch der Glaube, Qualitéts-
management sei als Universalmittel zur Heilung aller diagnostizierten Probleme
einsetzbar, weit verbreitet zu sein. Die faktische Umsetzung und Aneignung der
Idee von Qualitatsmanagement wird indes sehr unterschiedlich gehandhabt und
tragt durchaus Zlge eines normativen Isomorphismus.

Tatsachlich gibt es kein genuines, allgemein anwendbares Qualitatsmanagement-
modell fir Hochschulen — wahrscheinlich wird es auch niemals ein einheitliches
Modell geben, was allerdings in einem gesonderten Beitrag zu diskutieren ware.
Auf jeden Fall entsteht der Eindruck, dass die Verwendung des Begriffs Qualitats-
management zum state of the art und Symbol dafiir geworden ist, dass Hoch-
schulen autonom und weitgehend frei in ihren Gestaltungsmitteln die Qualitét ihrer
Leistungen managen, um einen bestimmten Grad an Merkmalen zu erfullen.
Konkret ist zu fragen, welche Anforderungen erfullt sein missen, damit die
erwartete oder definierte Qualitat von Leistungen tatséchlich eintritt. Insbesondere
fir den Organisationstyp Hochschule gilt hierbei: Es ist ,,die Kunst, Experten zu
managen® (vgl. PELLERT 1999), denn bekanntlich weisen Hochschulen Merkmale
auf, die bei Entscheidungen oder Verdnderungen ganz besonders zu berlck-
sichtigen sind: Die Hochschulleitung ist im Vergleich zu hierarchisch organisierten
Unternehmen nur eingeschrénkt handlungsfahig, da Entscheidungen nicht ohne
Beteiligung der Gremien sowie dezentralen Einheiten durchgesetzt werden kénnen.
Vielmehr bedarf es dem Werben um Unterstiitzung von Verénderungen durch
kommunikative Prozesse. Zudem wechseln Akteure auf unterschiedlichen Arbeits-
ebenen haufig (,,fluid partizipation*), so dass bereits diskutierte und entschiedene
Themen mit diesem Wechsel erneut auf der Agenda stehen koénnen, was nicht
unbedingt foérderlich fur die Weiterentwicklung von Prozessen ist. Hinzu kommt,
dass Wissenschaftler(innen) sich starker in ihrer scientific community verwurzelt
flhlen und sich nicht unbedingt mit den gesamthaften Zielen der Hochschule bzw.
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Hochschulleitung identifizieren. (Vgl. PELLERT, 2006, S. 36 f. oder ALTVATER,
2007, S. 20 ff.) Demzufolge ist es nicht nur ,die Kunst, Experten zu managen®,
sondern auch die Kunst, geeignete Verfahren und Qualitatsindikatoren einzusetzen,
mit denen die im Vorfeld definierte Qualitdt von Forschung, Lehre und Verwaltung
erreicht und gemessen werden kann.

Die Freie Universitat Berlin hat fur sich erkannt, dass die Sicherung und Entwick-
lung von Qualitét (= Qualitdtsmanagement) von strategischer Bedeutung ist. Wobei
Voraussetzungen hierfiir festgelegte und uUberpriifbare Ziele sowie geeignete
Methoden sind. Die Kopplung von Qualitdtsmanagement und leistungsorientierter
Mittelvergabe schliel3t sich hierbei nicht aus. Vielmehr ist die leistungsorientierte
Mittelvergabe integraler Bestandteil des QM-Systems® der Freien Universitat
Berlin, kurz ,,FUQM* genannt. Die Umsetzung des FUQM integriert sich in eine
Reihe grundlegender Reformschritte, die sowohl intern motiviert als auch durch
neue staatliche Steuerungsmodelle, z.B. durch Einfiihrung von Hochschulvertra-
gen, bedingt sind. Die QM-relevanten Schritte haben vor allem 1999 mit der neuen
Teilgrundordnung zur Reform der Leitungs- und Entscheidungsstrukturen begon-
nen. Mit der Weiterentwicklung der leistungsorientierten Mittelvergabe sowie der
Etablierung von regelméfigen Zielvereinbarungen (1999) wurden zentrale QM-
Bausteine etabliert. Mit Hilfe technischer Modernisierungen und der Einfihrung
eines umfassenden SAP-Systems (2004) wurden zudem die Voraussetzungen fur
Datenanalysen und -aufbereitungen optimiert. Daten aus der sogenannten Statistik-
datenbank dienen der Leitung als Management-Informationssystem, das mittler-
weile auch online standardisierte Auswertungen bietet. Weitere QM-Bausteine, die
hier lediglich summarisch genannt werden, sind z.B.: Ausstattungs-, Kosten- und
Leistungsvergleiche im Norddeutschen Verbund, Akkreditierungen, Bench-
markingprozesse, ein proaktives Berufungskonzept, besondere Leistungsbezige,
das neue Content Management System und Corporate Design, das interne System
der Forschungsférderung, Gesundheitsmanagement, die interne Kosten- und
Leistungsrechnung, Lehrevaluationen, Nachwuchsforderung, etc..

Der Erfolg der bisherigen QM-Anstrengungen zeigt sich zum Beispiel durch
Anerkennung als ,,unternehmerischste Hochschule Deutschlands“®, durch Pramie-
rung der Gleichstellungspolitik (die Freie Universitat Berlin erhielt bereits zweimal
den ,, Total E-Quality-Award®), durch Verleihung des Zertifikats ,,Familiengerechte
Hochschule* oder durch Zertifizierung ihres Umweltmanagementsystems und nicht
zuletzt durch das erfolgreiche Abschneiden im Rahmen der Exzellenzinitiative
sowie die Belegung vieler Spitzenplatze in diversen Rankings. Gleichwohl soll
erwahnt werden, dass auch der Freien Universitdt Berlin die oben genannten
Herausforderungen des ,,besonderen Organisationstyps* Hochschule nicht unbe-
kannt sind (siehe Kapitel 4.2).

2 Siehe fiir eine ausfiihrliche Beschreibung des QM-Systems der Freien Universitat z.B. die
Studie des CHE: Institutionelle QM-Systeme in Universitdten und Fachhochschulen,
http://www.che.de/downloads/CHE_QM_Studie_ AP94.pdf, S. 99 ff., Stand vom 10.01.2008.

% 2006 erhielt die Freie Universitat Berlin als erste deutsche Universitit nach einer Bench-
marking-Untersuchung der Prognos AG, Basel, den ersten Platz aller deutschen Hoch-
schulen als unternehmerischste Hochschule.
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2 Ziele der Freien Universitat Berlin

Das Qualitatsmanagement der Freien Universitat Berlin soll die bisher erreichte
Leistungsstarke sichern und ausbauen. Hierzu trdgt auch das im Rahmen des
Exzellenzwettbewerbs geférderte Zukunftskonzept ,,International Network Univer-
sity* bei. Damit verfolgt die Freie Universitdt ein in die Fachbereichsstruktur der
Universitat integriertes Netzwerkkonzept zur Generierung von internationaler
Exzellenz in Forschung und Nachwuchsausbildung. Drei strategische Zentren
sollen diesen Prozess steuern: im Center for Cluster Development soll das
Clusterkonzept der Freien Universitat verwirklicht werden. Das Center for
Graduate Studies koordiniert als Netzwerk fiir wissenschaftlichen Nachwuchs die
strukturierte Doktorandenausbildung nach Mafgabe internationaler Qualitéts-
standards. Das dritte strategische Zentrum, das Center for International Exchange,
ist die Schnittstelle fir das internationale Netzwerk mit weltweiten Zweigstellen.

Vor diesem Hintergrund lauten die Qualitétsziele:

e Exzellente Forschung, Lehre und Nachwuchsausbildung auf internationalem
Niveau

e Forderung zielgruppenorientierten Denkens und Handelns in den Verwaltungs-
und Serviceeinheiten (Servicementalitat) fir exzellente Dienstleistungen
zugunsten des ,,Kerngeschafts*

e Erkennen von Starken und Schwéchen

e Zufriedenheit von Mitarbeiter(innen), Student(inn)en, Auftraggebern und
Finanziers

e Verbesserung der Kommunikation und Identifikation

e Erhohung der personlichen Verantwortungsbereitschaft der einzelnen Mit-
arbeiter(innen)

o Sicherung der Nutzung von Wissens- und Qualifikationsbestanden

e Legitimation gegeniiber der Offentlichkeit durch Leistung von Qualitatsarbeit
sowie kontinuierliches Streben nach Exzellenz

3 Qualitatsindikatoren der Freien Universitat
Berlin

Den genannten Zielen liegt ein Qualitatsverstdndnis zugrunde, das vor allem durch
folgende Qualitatsindikatoren ,,lbersetzt* wird:

e Lehre: facheignungsbezogene Zulassungskriterien, Anteil von Studierenden aus
bildungsfernen Schichten, Anteil von Studienabbrechern und Fachwechslern,
Umfang von Integrations- und Beratungsmalnahmen fir Studierende, Absol-
ventenraten, Studiendauer, erreichter Kompetenz- und Wissenszuwachs, Allo-
kationserfolge auf dem Arbeitsmarkt

e Forschung: Anteil der forschungsaktiven Wissenschaftler(innen), Betreuungs-
relation Doktorand(inn)en zu Professor(inn)en, eingeworbene Drittmittel (diffe-
renziert), Zahl der durch Drittmittel geschaffenen Beschéftigungsmaglichkeiten
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(insbesondere fiir wissenschaftlichen Nachwuchs), Publikationen, Zitations-
index (soweit fachlich mdglich), Patente, wissenschaftliche Preise, Inter-
disziplinaritdt in Wissensallianzen, Clusters u.a.

o Gleichstellung: Frauenférderung auf allen Ebenen, ausgeglichene Erfolgsbilanz
beim Studienabschluss

o Universitdtsmanagement: Effizienz von Verwaltungs- und Entscheidungspro-
zessen, Effektivitat getroffener MalRhahmen und Entscheidungen, Service-
orientierung, Diversitat von Finanzquellen, Qualitat des Qualitatsmanagement-
Systems, des strategischen Controllings und der Evaluationsverfahren, ,, Turn-
over“ (Generationenwechsel) des wissenschaftlichen Personals, Anpassungs-
fahigkeit und -geschwindigkeit gegeniiber externen Veranderungen

e Internationalitat: Anteil internationaler Wissenschaftler(innen), internationale
Programme und Beteiligungen, Anzahl ,jincoming® und ,,outgoing®“ students,
Anteil der Alexander-von-Humboldt-Stipendiat(inn)en und -Preistréger(innen),
aktive Universitatspartnerschaften

Die Indikatoren werden, soweit derzeit moglich, u.a. im Rahmen von Stérken-
Schwéchen-Analysen erhoben und sind zum Teil auch in dem SAP-basierten
Management-Informationssystem der Freien Universitat hinterlegt.

4 Vertragsformige Vereinbarungen im
Hochschulbereich

Ein zentraler Bestandteil des New Public Managements ist die Vereinbarung von
Vertrégen, die sowohl Beziehungen auf der Ebene Staat-Universitét, als auch auf
inneruniversitdren Ebenen regeln. Ziel ist nicht mehr eine input- und prozess-
orientierte Detailsteuerung, sondern die ergebnisorientierte, eigenverantwortliche
Gestaltung von Leistungen.

Im Wesentlichen lassen sich im Hochschulbereich drei Vereinbarungsformen von
Vertrégen unterscheiden, die am Beispiel der Freien Universitat Berlin dargestellt
werden:

e Hochschulvertrdge (vgl. auch HoF, 2007) zwischen dem Land und der Uni-
versitat inklusive einer leistungsorientierten Mittelvergabe

o Zielvereinbarungen zwischen der Hochschulleitung und den Fachbereichen oder
vergleichbaren Organisationstypen

e Personenbezogene Zielvereinbarungen im Rahmen der W-Besoldung.

4.1 Hochschulvertrage zwischen dem Land und der Freien
Universitat Berlin

Seit 1997 schlieBt die Freie Universitat Berlin mit der Berliner Landesregierung
mehrjahrige Hochschulvertrage ab. Als Vereinbarung auf Gegenseitigkeit sind fiir
die Laufzeit (derzeit bis 2009) die finanziellen Zuschiisse des Landes festgelegt,
woflr die Freie Universitat Berlin wiederum die Erbringung verschiedener
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Leistungen zusichert und durch Einhaltung von Berichtspflichten dokumentiert
(vgl. Hochschulvertrage 2006-2009). Der Vertragsmechanismus lasst durch mehr-
jahrige Festlegung der (wenn auch degressiven) Zuschiisse ein sehr hohes MaR an
Planungssicherheit entstehen, die wiederum wesentliche Basis dafiir ist, die eigene
Entwicklung im Rahmen der vereinbarten Ziele und Verpflichtungen weitgehend
autonom voranzutreiben und zu gestalten. Die leistungsorientierte Mittelvergabe
motiviert dazu, die eigenen Leistungen im Wettbewerb zu den anderen Hoch-
schulen, aber auch intern, zu steigern.

4.1.1 Leistungsorientierte Mittelverteilung als integraler Bestandteil der
Hochschulvertrage

Seit 2002 beinhalten die Vertrdge eine leistungsbezogene Mittelverteilung auf
Basis von Kennzahlenberichten der Berliner Hochschulen (Universitéten,
Fachhochschulen, Kunsthochschulen). Das heift: ein bestimmter Prozentsatz der
festgelegten konsumtiven Zuschiisse wird in Konkurrenz zu den anderen Berliner
Hochschulen anhand von Leistungsindikatoren verteilt. Der Prozentsatz dieser
leistungsbezogenen Mittel steigt von 25 % zum Haushalt 2007 auf 30 % zum
Haushalt 2008, was in Zahlen ausgedriickt 121.171 Mio EUR ausmacht, die zum
Haushalt 2007 leistungsorientiert verteilt wurden. Auf Basis von Féchergruppen
geschieht dies an Universitaten nach folgender Aufteilung (hier verkirzter Auszug,
siehe ausfihrlich Hochschulvertrage 2006-2009, S. 192 ff.):

Lehre 50,0 %, Forschung/Nachwuchsférderung 45,0 %, Gleichstellung 5,0 %
Lehre

Auslastungsquote | 0,1 | (Zahl der Studierenden in der RSZ / Zahl der
Studienplétze)

Erfolgsquote 0,5 | (Zahl der Absolventen / Studierende in der
Jahrgangsstérke)

Regelstudienzeit- | 0,3 | (Anzahl der Absolventen in der RSZ + 2/

quote Absolventen insgesamt)

Internationalitét 0,1 | (Unis u. KHS: Anteil ausl. Absolventen an
Absolventen insgesamt

FHS: ausl. Studierende in der RSZ+2 / Studierende in
der RSZ+2 insg.)

Forschung/Nachwuchsférderung

Drittmittel 0,7 | (Anteil der Drittmittelausgaben einer Universitat in
einer F&chergruppe an den gesamten
Drittmittelausgaben der Fachergruppe an den drei
Universitaten)

Promotionen 0,2 | (Anteil der Promotionen einer Universitét in einer
Féachergruppe an der Gesamtzahl der Promotionen
der Fachergruppe an den drei Universitaten)
Internationalitét 0,1 | (Anteil der Alexander-von-Humboldt-Stipendiaten
und -Preistréger einer Universitat in einer
Féachergruppe an der Gesamtzahl der Fachergruppe
der drei Universitdten)
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Gleichstellung

Professorinnen 0,2 | (Anzahl der Professorinnen / Anzahl besetzte
Professuren)

Neu berufene 0,4 | (Anzahl der Professorinnen / Anzahl der in den

Professorinnen letzten zwei Jahren besetzten Professuren)

Promotionen (w) | 0,2 | (Anzahl der Promotionen (w) / Anzahl der
Promotionen insgesamt)

Absolventinnen 0,2 | (Anzahl der Absolventinnen / Absolventen
insgesamt)

4.1.2 Leistungsbezogene Mittelverteilung an der Freien Universitat Berlin

Die leistungsbezogene Mittelverteilung wird intern an der Freien Universitat Berlin
bereits seit 1992 praktiziert. Im Unterschied zum Landesmodell werden an der
Freien Universitat Publikationen beriicksichtigt. Weitere Abweichungen gibt es bei
der Festlegung der Indikatoren zum Themenfeld Gleichstellung.

Prozess Gewicht | Leistungsindikatoren
Studium 50% Auslastung | Absolven- | Absolven- Auslandische
und Lehre der Studien- | t(inn)en- t(innn)en in | Absolven-
platze quote der Regel- t(inn)en
studienzeit
10% 50% 30% 10%
Forschung 45% Drittmittel Publikatio- | Promotionen | Alexander-v.-
und nen Humboldt
Nachwuchs- - Stipendiat-
forderung (inn)en und
- Preistrager
-(innen)
60% 10% 20% 10%
Gleich- 5% Anteil neu Anteil der | Anteil der Anteil der
stellung berufener Professor- | Juniorpro- Promoven-
Professor- innen fessorinnen | tinnen
innen
65% 11% 17% 7%

Tab. 1: Internes Mittelverteilungsmodell der Freien Universitat Berlin

Von den Sachmitteln werden bereits 30 Prozent der Haushaltsansdtze fur die
Fachbereiche formelgebunden verteilt. 2006 wurde erstmals begonnen, neben den
Sachmitteln auch einen relevanten Teil der Personalmittel zu budgetieren und diese
Mittel nach Leistungsindikatoren zu verteilen. Dabei sind tUber das Modell 30
Prozent des Sollbudgets 2009 fiir den gesamten wissenschaftlichen Mittelbau
sowie die Juniorprofessuren verteilt worden.
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4.2 Zielvereinbarungen zwischen dem Préasidium der Freien
Universitat Berlin und den Fachbereichen

Mit Einfuhrung der sogenannten ,,Erprobungsregelung® nach 8 7 a des Berliner
Hochschulgesetzes wurde eine umfassende Reorganisation in den wissenschaft-
lichen und administrativen Bereichen der Freien Universitat Berlin ermdglicht
(Teilgrundordnung). In diesem Kontext werden seit Herbst 1999 an der Freien
Universitat Berlin in anfanglich einjahrigem, inzwischen zweijahrigem Rhythmus,
Zielvereinbarungen (vgl. auch Hochschulrektorenkonferenz 2005) zwischen den
Fachbereichen® und dem Présidium abgeschlossen. Die Zielvereinbarungen
erganzen als diskretionares Verfahren das oben erlduterte interne Mittelverteilungs-
modell der Freien Universitat Berlin. In den Zielvereinbarungsgesprachen kénnen
die jeweiligen Besonderheiten der Fachbereiche, denen in formelgebundenen
Zuweisungsverfahren nur schwer Rechnung getragen werden kann, geltend ge-
macht und besprochen werden. Dariiber hinaus bietet der Zielvereinbarungsprozess
Gelegenheit, tber Leistungen und Zielerreichungen der Vergangenheit, sowie Uber
kiinftige Projekte und Schwerpunktsetzungen zu beraten und entsprechende
Vereinbarungen zu treffen.

Grundlage fir die ersten Zielvereinbarungen war der sogenannte Profilbericht, der
die Starken und Schwéchen des jeweiligen Fachbereichs aufzeigte. Inzwischen
werden neben dem Umsetzungscontrolling vor dem Abschluss von Zielverein-
barungen die Kernanliegen der Universitatsleitung in einem Eckpunktepapier
zusammengefasst und kommuniziert. Die Eckpunkte geben die strategische
Orientierung der Leitung wieder und beachten auch die Vorgaben, die sich aus den
Vertrdgen mit dem Land ergeben. Die allgemeinen Eckpunkte werden um
spezifische, ausschlieflich den jeweiligen Fachbereich betreffende Eckpunkte
erganzt. Der Fachbereich teilt dem Prasidium seine Vorstellungen uber die
Zielsetzungen im Verhandlungsleitfaden mit. Sind alle Unterlagen eingegangen,
werden sie zusammengestellt und in eine Verhandlungsvorlage gebracht.

Im Vordergrund der Verhandlungen stehen die Ziele des gesamten Fachbereichs
und weniger die Einzelvorhaben von Fachbereichsmitgliedern, was die strategische
Orientierung des Zielvereinbarungsprozesses starken soll. Zielvereinbarungen
werden vor allem zu folgenden Themenbereichen geschlossen: Lehre, Forschung,
Nachwuchsforderung, Internationalisierung, Gleichstellung von Frauen, Weiter-
bildung, Binnenorganisation und Dienstleistungen.

Die verabredeten Ziele wurden bis jetzt in den meisten Féllen erreicht oder waren
auf gutem Weg dorthin. In den Féllen, in denen die Zeitspanne fur die Ziel-
erreichung zu kurz war, wurden die Zielvereinbarungen in den darauf folgenden
Zielvereinbarungszeitraum Ubertragen. Im Fall der Nichterfullung verabredeter
Ziele wurden erstmals im Herbst 2001 konkrete Konsequenzen vereinbart.

Scheitern Einzelprojekte, kénnen die dafir zugesagten Ressourcen zuriickgefordert
werden. Werden den gesamten Fachbereich betreffende Zielvereinbarungen nicht

* Zielvereinbarungen werden ebenfalls mit den Zentraleinrichtungen, den Interdisziplinaren
Zentren und Zentralinstituten der Freien Universitat Berlin abgeschlossen.
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erfullt, kann die Zuweisung der im Titelverbund zusammengefassten Sachmittel
des Fachbereichs um eine bestimmte Summe gekirzt bzw. gesperrt werden. Die
Hohe etwaiger Abzige richtet sich unter anderem nach der Bedeutung des Ziels
und nach dem Grad der Zielerreichung. Mit den Zielvereinbarungen fiir die Jahre
2005/2006 wurde der Passus zu den Konsequenzen bei Nichterfiillung verabredeter
Ziele ergénzt.

Zusatzlich wurde ein Absatz zu den zu erbringenden Lehr- und Forschungs-
leistungen in die Zielvereinbarungen aufgenommen, der vor allem die Aspekte
Steigerung der Absolventenzahlen, Drittmitteleinnahmen und Promotionszahlen
betrifft. In ihm wird zwischen dem Dekanat des Fachbereichs oder dem Institutsrat
und dem Présidium festgehalten, dass unterdurchschnittliche Leistungen gesteigert
werden missen. Sollte dies nicht gelingen, werden die dadurch verminderten
Zuschisse des Landes Berlin in der folgenden Zielvereinbarung Konsequenzen fiir
das Budget der Fachbereiche haben.

Bis dato musste noch kein Fachbereich bereits erhaltene finanzielle Mittel wegen
Nichterfullung von Zielen zuriickzahlen. Gerade diese theoretische und aktuell
starker betonte, faktisch jedoch noch nie eingetretene Mdglichkeit flhrte in der
letzten Zielvereinbarungsrunde zu Konflikten zwischen einzelnen Fachbereichen
und dem Présidium. In anschlieBenden Gesprachen konnten grofteils die vor-
getragenen Bedenken (vermutete Unerfullbarkeit der als zum Teil zu konkret
empfundenen Ziele) ausgerdumt werden, sei es durch Klarung kommunikativer
Missverstédndnisse oder einvernehmliche inhaltliche Anpassungen.

Alles in allem haben sich die Zielvereinbarungen an der Freien Universitat Berlin
als Mittel der strategischen Planung bewéhrt und ein hohes instrumentelles Niveau
erreicht. Der von intensiven Gesprachen zwischen den Beteiligten gepragte Ein-
flhrungsprozess wies eine offene und vertrauensvolle Atmosphére auf, wodurch
die Akzeptanz der Zielvereinbarungen geférdert wurde. Gleichwohl wurde von der
Universitatsleitung von Beginn an mit zunehmender Deutlichkeit der Zusammen-
hang zwischen Zielvereinbarungen und Ressourcenverteilung hergestellt, wobei
sich die Zielvereinbarungen an der Freien Universitat Berlin als Antwort auf die
Defizite der rein formelgebundenen Mittelzuweisung entwickelt haben.

4.3 Personenbezogene Zielvereinbarungen im Rahmen der
W-Besoldung

Auf Grundlage des Professorenbesoldungsreformgesetzes erfolgte an der Freien
Universitat Berlin die Umstellung der Besoldung fir Universitatsprofessor(inn)en
auf die Bundesbesoldungsordnung W zum 01. Januar 2005. Die festen Grund-
gehélter in den Besoldungsgruppen W2 und W 3 konnen durch besondere
Leistungsbezige ergénzt werden. Diese werden an der Freien Universitat Berlin im
Rahmen von personenbezogenen Zielvereinbarungen mit den neuen Universitéts-
professor(inn)en geschlossen. Die besonderen Leistungsbeziige konnen als unbe-
fristete und befristete Leistungsbeziige gewahrt werden. Die Gewahrung ist immer
an Zielvereinbarungen mit den Universitatsprofessor(inn)en Uber einen Zeitraum
von drei bis vier Jahren, z.B. in den Bereichen Forschung, Lehre, Nachwuchs-
forderung und Weiterbildung, gebunden.
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Die Zielvereinbarungen werden mit dem Dekanat des jeweiligen Fachbereichs und
den Universitatsprofessor(inn)en bzw. zu Berufenden/Bleibenden vordiskutiert, um
realistische Zielsetzungen bzw. sachgerechte Ziele zu erarbeiten. Die der Univer-
sitatsleitung Ubermittelten Vorschlage werden dann auf die Berlicksichtigung bzw.
Integration in das Zukunftskonzept der gesamten Universitit gepruft. Besondere
Leistungsbeziige kdnnen entweder mit Dienstantritt fir einen bestimmten Zeitraum
gewahrt werden, hier erfolgt die Uberpriifung der Zielerreichung nach dem Ablauf
des vereinbarten Zeitraums oder die Zahlung von besonderen Leistungsbezigen
erfolgt nach Erfullung der vereinbarten Ziele im vorgesehenen Zeitraum. Nach
Ablauf der Frist fur die Erreichung der Ziele, werden diese von der Universi-
tatsleitung auf Antrag der jeweiligen Universitatsprofessor(inn)en und tber die
Dekanin oder den Dekan tberprift und ggf. eine weitere Vergabe von besonderen
Leistungsbezuigen vereinbart. Hierfiir wird eine Bewertungskommission (bestehend
aus funf Dekaninnen/Dekanen aller Fachbereiche) etabliert, die ihre Ergebnisse an
das Présidium der Freien Universitat Berlin weiterleitet, das der Gewahrung nach
eingehender Priifung zustimmt oder diese ablehnt. Die Kommission wird erstmalig
2009 zusammentreffen.

5 Leistungsorientierte Mittelvergabe als
Qualitatsmanagementinstrument

5.1 Die Grundidee: Steuerung durch Belohnung

Ein Teil der finanziellen Ausstattung wird an der Freien Universitat Berlin wie
oben beschrieben anhand leistungsorientierter Verfahren output- und zielorientiert
vergeben. Dies setzt naturlich die Grundannahme voraus, dass hierdurch tatséch-
lich die Qualitat von Leistungen gemanaget (gesteuert) werden kann bzw. die Indi-
katoren zur Beschreibung von ,,Qualitat” tatsachlich geeignet sind. Ein Verweis auf
das Kontingenzschema sei hier gestattet, nach dem erwiinschtes Verhalten durch
Belohnung verstarkt wird, um letztendlich die Auftretenswahrscheinlichkeit als
Folge des Verhaltens zu erhéhen. Das heif3t: wenn ein Fachbereich an der Freien
Universitat Berlin im Vergleich zu anderen Berliner Fachbereichen je eingesetztem
Euro Eigenmittel Uberdurchschnittlich hohe Drittmittel eingeworben hat, wird
diese Leistung im Rahmen der externen Mittelverteilung gemalR Hochschulvertrag
belohnt (positive Verstarkung). Die Wirklichkeit l&sst sich aber nicht immer nur an
Zahlen, Daten und vermeintlichen Fakten ablesen. Weshalb an der Freien Uni-
versitat in Ergdnzung zur rein indikatorbasierten Mittelvergabe das Modell der
Zielvereinbarungen tritt.

Im Folgenden sollen noch einmal in Kurzform® die Pro- und Contra-Argumente fiir
bzw. gegen die Kopplung von leistungsorientierter Mittelvergabe und Qualitéts-
management dargestellt werden.

® Thema dieses Beitrags ist ausdriicklich keine ausfiihrliche Indikatorenkritik, wie sie etwa
in Publikationen von Stefan Hornbostel nachzulesen ist.
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5.2 Pro-Argumente

Zum Management von Qualitat gehdren zugleich Verfahren zur Messung, Analyse
und Verbesserung von Leistungen. Im Fall von Universitaten sind diese auf
Forschungs- Lehr- und Verwaltungs(dienst)leistungen bezogen, die eine im Vor-
feld festgelegte Qualitat haben sollen, die sich z.B. anhand von Vergleichen oder
dem Grad der Zielerreichung messen lasst. Da die rein indikatorbasierte Mittel-
vergabe an der Freien Universitat Berlin durch Zielvereinbarungen erganzt wird,
werden damit weitgehend Autonomieinteressen der Hochschule insgesamt (bezo-
gen auf die Hochschulvertrage), aber auch ihrer Mitglieder, etwa in Fachbereichen
(bezogen auf die Zielvereinbarungen), berticksichtigt. Das Verfahren der Ressour-
cenallokation nach Indikatoren ist rational im Sinne von: es ist Ubersichtlich und
einfach durch reduzierte Komplexitét. Es ist vergleichbar, objektiv und ntzlich.

5.3 Contra-Argumente

Ob Leistungen tatsachlich durch Bestrafung — als solche konnte ja die Nicht-
Belohnung schlechter Leistungen bzw. die Riickforderung im Falle nicht erreichter
Ziele verstanden werden — gesteigert werden konnen, ist strittig. Insofern liegen die
Schwéchen einer rein indikator- bzw. leistungsbasierten Mittelvergabe vor allem in
der eben nicht immer gegebenen Vergleichbarkeit und der Reduktion wvon
Komplexitét, da etwaige Erklarungen und Plausibilisierungen nicht per se Bestand-
teil des Verfahrens sind. Weitere Schwachen liegen in einem sogenannten ,,Indika-
torenopportunismus®  (vgl. PASTERNACK 2003 oder SCHIMANK 2005).
Gemeint sind Anpassungseffekte wie Standardsenkungen oder die Beeinflussung
von Verodffentlichungen, um gemdR den verwendeten Indikatoren die Ressourcen-
allokation zu eigenen Gunsten zu beeinflussen.

5.4 AbschlieRende Betrachtung

An der Freien Universitat Berlin ergdnzen die Zielvereinbarungen qualitativ und
permissiv die rein indikatorbasierte Mittelvergabe. Auch um Abwartsspiralen fir
weniger erfolgreiche Leistungserbringer zu vermeiden, wird durch kommunikative
Aushandlungsprozesse ein Kompromiss als Antwort auf Sachzwénge geschlossen,
in dem mit freiwilligem Charakter Ziele gemeinsam festgelegt werden, deren
erfolgreiche Umsetzung finanziell belohnt wird. Die Ressourcenallokation findet
also nicht allein nach indikatorbasierten Kriterien statt, sondern in einem Mix aus
standardisierten und individuellen Verfahren. Gute und herausragende Leistungen
werden belohnt, was wiederum motivierende Effekte mit sich bringt. Innerhalb der
FUQM-Philosophie ist dies eine geeignete Steuerungsmethode, um die geforderte
Qualitat bestimmter Leistungen zu sichern und auszubauen.
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