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1. Einleitung

,lch wirde mir von unseren Universitaten erwarten, uns in einer sachlichen Studie
aufzuklaren, warum ein Student in Osterreich doppelt soviel kostet (wie im OECD-
Durchschnitt, M.G.) und warum bei uns so viele Studenten ihr Studium nicht abschlielRen.
Unsere Osterreichischen Studenten sind sicher nicht dimmer als andere. Es muss also

andere Ursachen haben“.’

Die Kurzantwort auf diese Feststellung: ,Es muss also andere Ursachen haben® lautet fur
den Okonomen: ,Es liegt an den Rahmenbedingungen und an den daraus resultierenden
(Fehl-)Anreizen der Beteiligten und Betroffenen“. Den Rahmenbedingungen und
Anreizen ist diese Tagung gewidmet und somit auch das folgende Referat.

Konrad Osterwalder, Rektor der ETH- Zlrich, verriet auf einer Tagung in Miinchen sein
Rezept fir eine Spitzenuniversitat: ,Eine Universitat wird zur Spitzenuniversitat durch die
Qualitét ihrer Professorenschaft, ihres Mittelbaus und ihrer Studierenden“.? So einfach ist
das und so schwierig zugleich. Dieses Rezept wird in Osterwalder’s Referat weiter
elaboriert. Unschwer kann man seine Ausfihrungen auf Anforderungen an geeignete
Rahmenbedingungen und Anreize zurlickfihren, wie z.B.: Grad der Autonomie,
Qualitatssicherung, Ressourcenausstattung, Controlling, starke Leitung, effiziente

Verwaltung, Wettbewerbs u.a.m..

Im Hinblick auf unser Thema interessieren hier besonders drei seiner Thesen:

,Eine Spitzenuniversitat braucht Autonomie, .... in der Planung, in der Handhabung
und Verwendung ihrer Mittel, Finanzen, Planstellen, Flachen®.

- Eine offentliche Spitzenuniversitat kann mit Leistungsauftrag, Globalbudget und
Rechenschaftsbericht gefiihrt werden. Dabei ist darauf zu achten, dass der

! Aus einem Leserbrief von Gretl Saurer, 6600 Breitenwang, in: Tiroler Tageszeitung 20./21. Oktober, S. 19.

? Konrad Osterwalder, in: Hanns Martin Schleyer-Stiftung, Heinz Nixdorf Stiftung, Technische Universitit
Miinchen (Veranstalter), Wie gestaltet man Spitzenuniversititen? Antworten auf internationale
Herausforderungen, hrsg. Von Arnulf Melzer und Gerhard Casper, K6ln: Bachem, 2001, S. 95.



Leistungsauftrag nicht in die operative Ebene eingreift und die Autonomie der
Universitat nicht unnétig einschrankt. Uber den Rechenschaftsbericht sollen vor allem
die Resultate beurteilt werden, nicht die Wege, die dazu gefuhrt haben.

- Eine Spitzenuniversitat braucht adaquate Finanzierung sowie langfristige Finanz- und
Planungssicherheit.“®

Damit ware an sich schon das Meiste gesagt. Im folgenden wird zunachst die Haltung der
Osterreichischen Rektorenkonferenz (ORK) zum Thema aufgegriffen, sind sodann
Begriffe und Konzepte zu klaren und sollen, schlie3lich, Nutzanwendungen auf den
,Gestaltungsentwurf des BM:BWK vom August 2001 angeflihrt werden. AbschlieRende
Bemerkungen runden die Ausfihrungen ab.

2. Die Haltung der Osterreichischen Rektorenkonferenz

Das Thema ,Leistungsvereinbarung und Globalbudget®, als Teil der geplanten,
neuerlichen Reform der &sterreichischen Universitaten erfreut sich einer breiten
Zustimmung im allgemeinen. Der Teufel steckt bekanntlich immer im Detail, doch davon
spater.

In den ,Eckpunkten einer anzustrebenden Universitatsreform** der ORK und der
Vorsitzenden der obersten Kollegialorgane vom 19. und 20. Mai 2000 wird festgehalten:
,Die staatliche Finanzierung ist durch mehrjahrige leistungs- und ergebnisbezogene
Globalbudgets aullerhalb des Bundeshaushaltsrechts auf Basis von Ziel- und
Leistungsvereinbarungen vertraglich zu sichern. Den Besonderheiten der einzelnen
Universitaten ist Rechnung zu tragen.”

Auch in der ,Universitatspolitischen Erklarung der ORK und der Vorsitzenden der
obersten Kollegialorgane vom 9. August 2001 wird sehr ausfihrlich auf das gestellte
Thema Bezug genommen: ,Die Rolle des Staates ist auf die Vorgabe von
Rahmenbedingungen sowie auf eine Globalsteuerung und die Wahrnehmung der
Ressourcenverantwortung im Rahmen von Ziel- und Leistungsvertragen zu beschranken.
Die Ministerialblrokratie hat nur strategische Rahmensteuerung zu betreiben®.

Ferner wird vertiefend festgehalten:

- Durch Globalbudgets und rollierende Ziel- und Leistungsvereinbarungen sollen die
Universitaten mittelfristige Planungssicherheit erhalten.

- Die Kriterien fir den Erfolg missen ex ante festgelegt werden.

- Die individuelle Profilentwicklung der Universitditen muss durch eine bestimmte
Aufteilung der Finanzierung (in Grund-, Leistungs- und innovationsorientierte
Komponenten) unterstiitzt werden.

- Ziel- und Leistungsvereinbarungen sind fiir Universitaten in Osterreich neuartige
Instrumente. Vor deren dauerhaften Einfliihrung bedirfen sie einer Erprobung und
Evaluierung.

3 Konrad Osterwalder, ebendort, S. 94f.

* Vgl. Stefan Titscher et al. (Hrsg.). Universititen im Wettbewerb, Miinchen und Mering, 2000, S. 62f. Die
14 Eckpunkte sind die Antwort der Osterreichischen Rektorenkonferenz und der Vorsitzenden der obersten
Kollegialorgane auf die eben zitierte und von ihnen in Auftrag gegebene Studie zur Universititsreform. Sie
wurden mit groBer Mehrheit am 19. und 20. Mai 2000 beschlossen.



Als Zielsetzungen der ORK sind somit genannt:

- Mehrjahrige Planungssicherheit bei den Ressourcen,

- Globalsteuerung (also: strategisches Controlling),

- Ziel- und Leistungsvereinbarungen,

- ex ante- Festlegung der Erfolgskriterien,

- Ricksichtnahme auf individuelle Profilentwicklung der Universitaten und
- eine Art ,Experimentierklausel”.

Damit wird zum einen die langjahrige Forderung nach Entfesselung der Universitaten
vom Bundeshaushaltsrecht angesprochen. Die Universitdten leiden aufgrund ihres
jeweils mehrjahrig angelegten Kerngeschéftes in Forschung und Lehre (vgl. etwa die
Laufzeit von Studienplanen) in besonderem MaRe unter den einschrankenden
Bedingungen des Bundeshaushaltsrechtes und dort unter dem Grundsatz der
Einjahrigkeit und der geringen Virement-Fahigkeit der finanziellen Ressourcen. Zum
anderen - und hier ist wirklicher Reformwille zu splren - hatten die Universitaten bis vor
kurzem keinen Uberwaltigenden Bedarf an Schwerpunktsetzung und Fokussierung ihres
Leistungsangebotes, wie sie durch Ziel- und Leistungsvereinbarungen naturgemaf
geférdert werden. Dies ist spurbar anders geworden.

Noch ein weiterer Gesichtspunkt verdient Erwahnung: In diesen Erklarungen wird jeweils
Ricksichtnahme auf die individuellen Besonderheiten der einzelnen Universitaten oder
auf ihre individuelle Profilentwicklung eingefordert. Dies ist verstandlich, weil die
Universitaten in Osterreich neben unterschiedlichen Aufgaben der ,Spezialuniversitaten*
auch dort, wo sie vergleichbar waren (z.B. bei Studienrichtungen, Fakultaten, Instituten),
Uber héchst unterschiedliche Ressourcenausstattungen verfligen und diese historisch
gewachsenen Unterschiede bisher 6ffentlich nicht genligend problematisiert wurden. Sie
sind das Ergebnis vieljahriger und unterschiedlich erfolgreicher Lobby-Tatigkeit der
einzelnen Universitaten, ihrer FUhrungskrafte und ihrer Angehdrigen sowie der darauf
folgenden Foérderung ihrer Ausstattung durch das Fachressort. Gleichzeitig k6nnte aber
diese Forderung nach individueller Ricksichtnahme auf die Situation der einzelnen
Universitaten vom Partner BM:BWK als Einladung interpretiert werden, laufend und
detailliert einzugreifen.

Es wird zu untersuchen sein, wie der ,Gestaltungsentwurf* des BM:BWK vom August
2001 mit diesen Forderungen umgeht.

3. Begriffsklarungen

Im folgenden soll zunachst dieser ,new speak” von ,Ziel- und Leistungsvereinbarungen®
und von ,Globalbudgets” vertieft werden. Diese Begriffe stammen aus dem Gedankengut
des New Public Management (NPM) alias ,Wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung®
(Schweiz) oder ,Neue Verwaltungsfiihrung® (Deutschland). Darunter wird die
Anwendung von in der Privatwirtschaft gewonnener, (vorwiegend) betriebswirtschaftlicher
Erkenntnisse auf den &ffentlichen Sektor verstanden. Diese Ubertragung ist — nota bene -
nicht immer geglickt, weil dabei die deutlich von der Privatwirtschaft abweichenden
Besonderheiten des o6ffentlichen Sektors und die Unterschiede zum Unternehmens-
sektors ( u.a. bei der Ziel- und Aufgabenstellung, der Willensbildung, den gesetzlichen
Rahmenbedingungen, der Erfolgsmessung und der Berichterstattung) haufig Gbersehen
wurden und werden.



3.1 Einige Merkmale von NPM

Typisch fur das NPM sind:

- Ergebnis- bzw. Outputorientierung,

- Kundenorientierung,

- Mitarbeiterorientierung (!),

- Effizienz- und Effektivitatsbetrachtung.

Damit eng verknupft sind die Forderungen nach:
- Zusammenfihren von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung,

- Dezentralisierung von Entscheidungen (,Autonomie®) und
- ,Kontraktmanagement® (Ziel- und Leistungsvereinbarungen und Globalbudget).

3.2 Leistungsvereinbarungen

Einer umfassenden Definition von Kuno Schedler und Isabella Proeller’ kann entnommen
werden:

,Als Leistungsvereinbarungen werden samtliche Auftrdage und Kontrakte und
Vereinbarungen bezeichnet, die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung zwischen
Politik, Verwaltung, Verwaltungseinheiten und Dritten regeln. Die
Leistungsvereinbarungen konkretisieren die Ubergeordneten und operativen Ziele, die zu
erbringenden Leistungen und die daflir zur Verfligung gestellten Mittel (_> Globalbudget).
Verwaltungsintern kommen den Leistungsvereinbarungen die Funktion von Management-
Vereinbarungen zu, im Verhaltnis zu Dritten sind es Vertrage®“.

Aus dieser Definition kann u.a. enthommen werden:

- Im Vordergrund stehen Vertrdge oder Kontrakte, also nicht hierarchische
Beziehungen, zwischen jeweils zwei Partnern.

- Diese Partner gehoéren unterschiedlichen Steuerungsebenen an (z.B. Parlament —
Ministerium, Ministerium — Universitat, Universitét- Interne Organisationseinheiten)®.

- Leistungen unterscheiden sich von Zielen und Wirkungen.

- Siamesischer Zwilling der Leistungsvereinbarung ist das Globalbudget.

Dazu einige Anmerkungen:

Vereinbarungen oder Vertrage werden Ublicherweise zwischen Partnern in gleicher
Augenhodhe getroffen. Auf faire Partnerschaft Ricksicht zu nehmen ist ein duferst
anspruchsvolles Vorhaben, wenn die Partner unterschiedlichen Steuerungsebenen
angeho6ren und bedeutet normalerweise ein Umdenken, einen Mentalitatswandel, der

3 Kuno Schedler, Isabella Proeller: New Public Management, Bern — Stuttgart-Wien (Haupt), 2000, S. 134.

% Im ,,Gestaltungsvorschlag des BM:BWK* vom August 2001 wird von Leistungsauftrag gesprochen, wenn
das Verhéltnis Parlament —- BM:BWK von Leistungsvereinbarung, wenn das Verhiltnis BM:BWK —
Universitdt und von Zielvereinbarungen wenn Kontrakte zwischen der jeweiligen Universitéten und ihren
Suborganisationen angesprochen sind.



nicht wie ,Manna vom Himmel“ fallt, sondern von den Partnern in einem langen, oft
schmerzhaftem Prozess erarbeitet werden muss. Der Verlust an hierarchischer Macht
wird ersetzt durch Rechte und Pflichten aus dem Kontrakt, also durch Steuerungsrechte
einerseits und Ressourcenanspriche, sowie Leistungs- und Berichtspflichten
andererseits. Rechtsstaatliche Verordnungen hingegen sind ein hoheitlicher Akt.

Leistungen sind der kiinftig angestrebte (ex ante-Betrachtung oder —Festlegung) oder der
zum Messzeitpunkt erreichte (ex post-Betrachtung), kundenorientierte Output einer
Organisation. Wer Leistungen anbietet, ist ein Dienstleister. Leistungsvertrdge sind
dementsprechend keine Vertrage, die auch den ,Erfolg“ (oder die Wirkung) garantieren.
Dies ist vielmehr bei ,Werkvertragen® die Regel.

Die Messung von Leistungen (von Output) kann auf unterschiedlichen Stufen der
Produktion ansetzen (z.B. Zahl der angebotenen LV-Stunden, der Prifungsakte, der Zahl
der Absolventen). Die Leistungen der Organisation kénnen dementsprechend auf
verschiedenen Ebenen der Leistungsbereitstellung gemessen werden, wobei das
Angebot an Kapazitaten (z.B. Zahl der Studien- oder Laborplatze) strikt von ihrer
tatsachlichen Nutzung unterschieden werden muss. Es ist festzulegen, inwieweit die
betreffende Organisation auch fiir die Uber- oder Unternutzung der verfiigbaren
Kapazitaten verantwortlich gemacht werden kann. Wahrend der in der privaten Wirtschaft
am Markt ,Ladenhiter” quasi als Nebenprodukt identifiziert werden, sind diese beim
staatlichen Leistungsangebot nur durch vertiefte Recherchen zu erfassen.

Die tatsachliche Nutzung des Leistungsangebots leitet Gber zu Malstaben, die die
Erfolge oder Wirkungen von Leistungen messen. Diese setzen jedenfalls eine sehr
erhebliche Mitwirkung der Betroffenen (z.B. der Studierenden) voraus und sind von
Anderungen der relevanten Umwelt betroffen (z.B. Wirtschaftslage). Deshalb kénnen —
serioser Weise - zwischen dem Staat und der Wirtschaft keine
,Wirkungsvereinbarungen“ getroffen werden. Ein Beispiel: Eine Medizinische Fakultat
kann eine Ausbildung zum Dr. med. auf dem Stand des Wissens der Zeit garantieren.
Die ,employability“ der Absolventen hangt von anderen Faktoren ab, z.B. der
Verfligbarkeit von Turnusarztstellen.

In jedem Fall bendtigt man fir Leistungsauftrage, Ziel- und Leistungsvereinbarungen
(hier: als synonym gebraucht) einerseits moglichst klare Vorstellung tber den ,Zweck"
von Aktivitaten und zum anderen ist das Mess- oder Indikatorenproblem zu lI6sen. Beide
Probleme sind nicht trivial und werden sehr haufig in ihren Signal- und Anreizwirkungen
unterschatzt.

ad) Grundlegende Fragen zum ,Zweck*

Die Politik muss sehr klar das ,WAS* (die Aufgaben, die Zwecke) der Universitaten
formulieren. Ohne explizite Zwecke gibt es keine ZweckmaRigkeitsprifung im Sinne des
verfassungsmaRigen Prifungsgrundsatzes der ZweckmaRigkeit.

Welchen Zwecken sollen staatliche Universitaten dienen? Was sollen im Gegensatz dazu
die Fachhochschulen, die Privatuniversitaten, die Wissenschaftlichen Akademien, die
Kompetenzzentren etc. erreichen, die alle auch o6ffentliche Mittel erhalten? Diese
Diskussion ist m.E. bisher nicht serids gefiihrt worden. Analoges gilt fir die staatlichen
Forschungs-Finanzierungsorganisationen (FWF, FFF, Rat fir Forschungs- und



Technologieentwicklung u.a.m.), die alle mit mehr oder weniger expliziten Auftragen und
Zielen mit 6ffentlichen Mitteln Forschung und Wissenschaft sowie Anwendungen férdern.

Dieses ,WAS* der Universitaten (und der Ubrigen eben angefiihrten Organisationen) hat
zwingend die Suche nach geeigneten Rechtsformen und Steuerungsmechanismen
(,corporate governance®) zur Folge, mit denen diese Zwecke realistischerweise auch
erreicht werden koénnen. Dieses ,WAS* muss das Parlament (vgl. etwa § 1 UOG 1993)
und sollte nicht ein Ministerium per Verordnung festlegen.

Auch muss das ,FUR WEN* (die Zugangs- und Verteilungsfrage) analog festgelegt
werden. Hier sind die hdéchst unterschiedlichen Zulassungsbestimmungen fiir den
Zugang zu Universitaten und Fachhochschulen anzumerken. Es fehlt in diesem Bereich
an Koharenz und an ,gleich langen SpieRen®.

Das ,WIEVIEL" der Mittelausstattung musste naturgemafd in einem entsprechendem
Verhaltnis zum WAS und zum FUR WEN stehen und muss auch kurzfristig irreversible
Entscheidungen aus der Vergangenheit (z.B. Pragmatisierung, Gebaudezustand und
—ausstattung) ebenso berlicksichtigen wie eingerdumte oder fehlende Freiheitsgrade bei
der Veranderung des Leistungsangebots.

Das ,WIE" der Erfillung der Leistungsvereinbarung muss gemafl NPM den Universitaten
weitgehend freigestellt werden (-> operative Steuerung). Ohne Fihrung, Beteiligung und
Motivation der Beteiligten in den Universititen gelingt NPM-orientierte Steuerung nicht.”
Es sind besonders diese Punkte, in denen NPM- Prozesse, die ja ,Operationen von
Organisationen ohne Narkose“ darstellen, besonders haufig missverstanden werden.

ad) Indikatorprobleme

Bei der Frage der Indikatoren und Kriterien ist der Phantasie keine Grenze gesetzt, doch
tauchen in den Katalogen® immer wieder dieselben quantitativen Kriterien auf und steht
fest, dass rein quantitative Kriterien mit Sicherheit nicht geniigen. Es sind Aspekte der
Qualitat von Bedeutung und auch hier hilft nur tatsachliches Evaluieren, das seinerseits

" Vgl. Beirat fiir Wirtschafts- und Sozialfragen, Modernisierung des 6ffentlichen Sektors — Chancen und
Grenzen von New Public Management, Wien 1999. Hier soll auf drei Beitrdge in diesem Band besonders
hingewiesen werden, die die Situation der Beschéftigten, den erforderlichen kulturellen Wandel und die
Rolle von Lernen in der Verwaltungsmodernisierung zum Gegenstand haben: Sandra Euringer, Die Rolle
der und die Auswirkungen auf die Beschiftigten im Modernisierungsprozess. Peter Habliitzel, Zwischen
Biirokratie und Lernfahigkeit — Zum kulturellen Wandel der 6ffentlichen Verwaltung. Manfried Gantner,
Zusammenfassung und Reslimee — Erfolgsfaktoren einer Verwaltungsmodernisierung.

¥ Beispiele:

Im ,,Gestaltungsentwurf des BM:BWK vom August 2001 werden — in diskussionswiirdiger Weise —
Bedarfs-, Nachfrage-, Leistungs- und gesellschaftliche Kriterien unterschieden.

In Stefan Titscher et al., Universititen im Wettbewerb, Miinchen und Mering (Hampp) enthélt der Beitrag
von Frank Ziegele Beispiele von Indikatorsystemen.

Franz Strehl und Sabine Reisinger, Mittelverteilung Staat — Universitdt(en), mim. verf., Institut fiir
Universitdtsrecht und Universititsmanagement, Linz, Juli 2001 vergleicht Indikatorenmodelle fiir eine Reihe
europdischer Staaten.

Der Schlussbericht des Arbeitskreises ,,Hochschulrechnungswesen® der deutschen Universititskanzler,
Miinchen August 1999, enthilt solche Kriterien fiir die Verwaltungen von Universititen, ein sonst
weitgehend unbeackertes Feld.



mit einer Flle von Herausforderungen (also nicht: ,Problemen®!) verbunden ist und nicht
das Reden Uber Evaluierung. Je nachdem, ob zwischen einem Mitarbeiter und seinem
Institut, dem Institut und der jeweiligen Fakultat, der Universitadt und dem BM:BWK Ziel-
bzw. Leistungsvereinbarungen abzubilden sind, wird das Indikatorensystem anders
ausschauen. Gleiches gilt jeweils fir die Bereiche Forschung, Lehre und Verwaltung von
Universitaten.

Wenn man, abschlieend, konkrete Ziel- und Leistungsvertrage studiert, z.B. in jene der
Technischen Universitat Miinchen (TUM)’°, dann findet man jeweils folgende
Festlegungen:

- der Zweck,

- der Gegenstand der Vereinbarung,

- die Pflichten der Partner,

- die Verfahren zur Evaluation und die qualitativen und quantitativen Kriterien,
- Verfahren bei Leistungsstoérungen,

- die Dauer.

3.3 Globalbudget

Darunter versteht man die Zuweisung von finanziellen Ressourcen ohne sachliche
Bindung und meist in einem mehrjahrigen Kontext zur autonomen Verwendung gegen
vereinbarte Rechenschaft. Globalbudgets und Leistungsvereinbarung bedingen sich
gegenseitig.

Im Vordergrund von Globalbudgets stehen Anreize zur Verbesserung von Sparsamkeit,
Wirtschaftlichkeit und ZweckmaBigkeit." Die Kombination der Produktionsfaktoren
verbessert sich und mehrjahrige Zusammenhange einschliellich von Folgeeinnahmen
und —ausgaben (bzw. -kosten) finden Beachtung. Dezentralisierung erhoéht den
Entscheidungsspielraum, verkirzt die Entscheidungswege und vergroRert die
Verantwortlichkeit."’

Welches sind nun die Elemente und die ,kritischen Phasen” eines Globalbudgets?

Es sind dies besonders

- die (Art der) Festlegung: situatives Aushandeln auf Basis der bisherigen Budgets
(Inkrementalismus) vs. Wettbewerb um Ressourcen aufgrund standardisierter

Vorgaben. Welchen Anteil hat das ,Globalbudget an den gesamten Einnahmen einer
Universitat? Welche Rolle spielen Indikatoren, Standards und Kennzahlen? Wie erfolgt

*Vgl. Technische Universitit Miinchen und Centrum fiir Hochschulentwicklung, Akademisches Controlling
und hochschulinterne Zielvereinbarungen. Erfahrungsbericht., Miinchen, Giitersloh 15.01.2001.

19 ygl. Stellungnahme vom Manfried Gantner im Zusammenhang mit dem Gestaltungsvorschlag des
BM:BWK vom August 2001 (http://www.weltklasse-uni.at/materialien), Mehrjahrige Leistungsvertrige mit
Universitdten vs. Budgetgrundsatz der Jahrlichkeit.

'"'vgl. Kuno Schedler und Isabella Proeller, New Public Management, Bern — Stuttgart — Wien (Haupt)
2000, S. 14e.



die Planung von Globalbudgets und die Rickkoppelung zur externen
Leistungsvereinbarung?

- die Berichterstattung, Rechenschaft und das Controlling (laufend, jahrlich, gesamte
Laufzeit, Art und Intensitat).

- die Veranderung von Rahmenbedingungen wahrend der Laufzeit und Umgang mit
externen Restriktionen (z.B. Anpassung von Leistungsvereinbarungen wahrend der
Laufzeit, Anpassungen im Personalbereich, im Studienbereich u.a.m.).

- die interne Ruckkoppelung und Steuerung. Wie sind das Rechnungswesen, die
Kosten-Leistungs-Rechnung, das interne Berichtswesen und die interne
Zielvereinbarungen miteinander verknupft?

- Zeitpunkt der Verlangerung oder Veranderung.

- die Anreize und Sanktionen: z.B. Wie wird mit Mindererfillungen des
Leistungsauftrages, wie mit Minderausgaben (= Ersparnissen), wie mit Mehrausgaben
umgegangen?

4. Zwei Fallstudien zu ,Leistungsvertrdgen“ bzw. ,Globalbudgets”

Als Vizerektor fir Budget und Ressourcen der Universitat Innsbruck wurde ich in den
vergangenen Monaten bzw. Jahren mit zwei Arten von ,Leistungsvereinbarungen®
befasst: Einmal unfreiwillig, einmal freiwillig.

ad) Fallstudie ,Universitatsmilliarde*

Die Vergabe der ,Universitatsmilliarde“ wurde von Vertretern des BM:BWK als Vorbild fur
kiinftige Leistungsvertradge genannt. Dies rechtfertigt eine kurze Fallstudie.

Anlasslich der Budgetverhandlungen fir das Budgetjahr 2001 Mitte Dezember 2000
wurde das Innsbrucker Verhandlungsteam von der Absicht in Kenntnis gesetzt, dass
Teile der Einnahmen aus den Studiengebihren fiir den Investitionsbereich der
Universitaten zur Durchfihrung von StrukturmaRnahmen und Verbesserungen im
Lehrbetrieb zur Verfligung gestellt wirden. Der Zuteilungserlass fir das Budget 2001
erfolgte ohne die Mittel fur die StrukturmalRnahmen und Verbesserungen im Lehr- und
Studienbetrieb per 29.12. 2000. Ohne dass die Verteilungskriterien im Detail bekannt
gewesen waren, musste bereits per 3. Janner 2001 ein diesbezlglicher Antrag an das
BM:BWK Ubermittelt werden. Erst nach dem Abgabetermin fiir den Budgetantrag fiir das
Jahr 2002 per 5. Marz 2001 erfolgte am 8. Marz 2001 ein Erlass mit der erstmaligen
Festsetzung der Kriterien und des Verfahrens fiir das Jahr 2001. Normalerweise hatte
dies auch eine véllig Uberarbeitung des bereits (ibermittelten Budgetantrages fiir 2002
bedeutet, vorausgesetzt, dass das Verfahren auch fir das kommende Budgetjahr
angewendet werden soll (und dies nicht antizipiert worden ware). Die Berichtspflichten
waren auf Einzelvorhaben heruntergebrochen und bedeuteten einen Riickfall weit vor
das UOG 1993.

Abgesehen von fehlender Transparenz, fehlenden Vergabekriterien und sehr
erheblichem burokratischem Aufwand durch rein operatives Controlling oder besser:
Detail-Kontrolle und Pflicht zu unterjahriger Berichterstattung, flihrt diese Art der Vergabe
von Investitionsmitteln zu einer Reihe von ernsten, allokativen Verzerrungen:

- die Verwendung samtlicher Investitionsmittel der Universitdt wahrend des Jahres wird
zunachst um ca. 3 Monate bei gleichzeitiger Giiltigkeit des Jahrlichkeitsprinzips



verzdgert, weil bis zum Zuteilungserlass unklar bleibt, wie viele und welchen Vorhaben
aus der ,Universitatsmilliarde“ finanziert werden.

- Die autonome Entscheidung Uber die Vergabe von Investitionsmittel wird abgeandert
und verzerrt, weil ein grofRerer Teil der Investitionsmittel in ganz bestimmte Bereiche
gesteuert wird, die fir die gesamte Aufgabenstellung der Universitat allenfalls
geringere Prioritat oder einen abnehmenden Zusatznutzen haben kénnten.

- Die Wiederbeschaffung von Ersatzinvestitionen auRerhalb des Verwendungsbereichs
der ,Universitatsmilliarde“, z.B. im Bereich der (Grundlagen-) Forschung, wird
hinangehalten oder gar verunmdglicht.

Wirde diese Art der Vergabe Uber mehrere Jahre beibehalten, so wirden die
notwendigen Investitionen aulerhalb des Zielbereichs der ,Universitatsmilliarde®
weitgehend ausgeduinnt, mit allen Folgen insbesondere fiir den Forschungsbetrieb. Es ist
offensichtlich, dass die Praxis der Vergabe der ,Universitatsmilliarde“ keinerlei
Ahnlichkeiten mit den Modellvorstellungen von Leistungsvertrdgen und
Globalbudgetierung aufweist.

ad) Einrichtung eines Informatikschwerpunktes an der Universitat Innsbruck

In den vergangenen zwei Jahren bemuhte sich die Universitat Innsbruck um die
Einrichtung eines Informatikschwerpunktes. Diese Bemiihungen miindeten in einem
Ubereinkommen'?, das alle Merkmale eines Leistungsvertrages und der
Globalbudgetierung enthalt:

In einem Vertrag zwischen dem BM:BWK, dem Land Tirol, der Tiroler Zukunftsstiftung
und der Universitat Innsbruck wurden die gegenseitigen Leistungen und Verpflichtungen
fur eine vierjahrige Aufbauphase vereinbart und fir die Folgejahre in Aussicht
genommen. Jeder Partner brachte hier ganz bestimmte, sehr namhafte Leistungen ein.
Die erstgenannten Vertragspartner vor allem finanzielle Mittel, die Universitat Innsbruck
die Umwidmung von nahezu 20 Stellen wahrend der Startphase. Dem Vertrag lag eine
nachvollziehbare Kalkulation aller Aufwendungen von Null an zugrunde. Fir das
einzurichtende Informatikstudium wurde auf eine Normzahl von Studierenden abgestellt,
dessen deutliches Uberschreiten eine Uberarbeitung des Verhandlungsergebnisses mit
dem Bund auslésen wurde. Fur den plnktlichen Beginn per 1.10. 2001 und die rdumliche
Unterbringung hat die Universitat (iberwiegend) Sorge zu tragen. Ebenso wurden
Berichterstattungspflichten vereinbart und wird innerhalb der Startphase von der
Universitat jahrlich budgetiert und abgerechnet.

5. Nutzanwendung der Ausfihrungen auf den ,Gestaltungsentwurf des BM:BWK vom
August 2001

Im Lichte der vorstehenden Ausfihrungen sollen abschlieRend Abschnitt I
(,Leistungsvereinbarung®) des ,Gestaltungsentwurfs“ des BM:BWK vom August 2001
kommentiert werden (kursive Heraushebungen vom Autor).

2 Verhandler auf Seiten des BM:BWK war SC Univ.-Prof. Dr. Sigurd Hollinger.



Gemal Punkt 1, S. 16 (,Laufzeit), werden die Leistungsvereinbarung von der jeweiligen
Universitat mit dem BM:BWK auf jeweils drei Jahre abgeschlossen. Drei Jahre sind bei
Forschungsprojekten und Studienplanen eine sehr kurze Zeit, zumal ja sinnvoller Weise
bereits ein Jahr vor Abschluss der Laufzeit die Neuverhandlungen tber die Fortfuhrung,
die Veranderung oder den Abbruch abgeschlossen sein sollten, um die angestrebte
mittelfristige Planungssicherheit sicherzustellen.

In der zu Punkte 1, S. 16 gehodrigen FuBnote 8 wird ausgefiuhrt, dass ,die
Leistungsvereinbarung eine systematische Definition von Wirkungen, die eine Universitat
...erzielen will und kann (erfordert)“. Hier ist darauf hinzuweisen, dass es sich um
Leistungs- und nicht um Wirkungsvereinbarungen handelt, weil Universitaten nur
Leistungen erbringen, aber keine Wirkungen garantieren kénnen.

Ebenfalls in dieser Fulinote angemerkt ist etwas sehr Entscheidendes. Dort wird auf den
.kontinuierlichen Dialog zwischen dem Ministerium und der jeweiligen Universitat
hingewiesen®, der Leistungsvereinbarungen erst wirksam entstehen lieRen. Ebenso wird
nochmals festgehalten: ,Eine Leistungsvereinbarung stellt auf die besondere Situation
Jeder einzelnen Universitét ab“.

Hier ist dagegen zu halten, dass der Grofiteil der Leistungsvertrdge nach einheitlichen
Kriterien und Standards abgewickelt und finanziert werden mussten, weil sonst — gerade
bei ,Androhung® eines kontinuierlichen Dialogs — der Willkir und standigen, operativ
steuernden Eingriffen des BM:BWK nach dem Muster der ,Universitatsmilliarde“ Tir und
Tor gedffnet ware. Der Standardisierung der Leistungsvertrage, des Berichtswesen und
der Evaluationskriterien Uber alle Universitaten hinweg ist ein groRBes Gewicht
beizumessen. Dies erfordert naturgemaR im Vorfeld des Abschlusses dieser Vertrage
einiges an Anstrengung, weil sich die Partner Uber Zweck und Gegenstand, Pflichten,
Steuerung, Verfahren bei Leistungsstérungen usw. abschlieRend klar werden mussten.

Es kann auch kunftig hin kein fairer Wettbewerb zwischen den Universitaten erwartet
werden, wenn die individuelle Behandlung der Universitaten durch das BM:BWK in
vielerlei Hinsicht fortgeschrieben wird.

Man kann nun der Ansicht sein, der verpflichtende Katalog des Punktes 2, S. 16
(,Leistungskatalog“), sei zu detailliert, einer Ansicht, der ich nicht zuneige. Unter den
einzelnen Buchstaben waren beispielsweise auch folgende Aspekte aufzunehmen, weil
sie das Leistungsbild und das Selbstverstandnis einer Universitat naher charakterisieren:

- der Stellenwert der Drittmitteleinwerbung (unter b) Forschung);

- die Universitatslehrgange (unter c) Studien und Weiterbildung);

- Beteiligungen, Unternehmensgriindungen, Kompetenzzentren, Versorgungsleistungen
im Gesundheitsbereich (unter g) Serviceleistungen fiir die Offentlichkeit);

- die Struktur des Verwaltungspersonals (unter h) Personalstruktur);

- die EDV-Unterstitzung durch Verwaltungsinformationssysteme,
Verwaltungsreformbemiuhungen im Sinne des NPM, Malknahmen der
Personalentwicklung (unter i) Managementleistungen und Management-
instrumentarien);

" Dem Diskussionsbeitrag von MR Dr. Lothar Matzenauer verdanke ich den Hinweis, dass die
Fachhochstudiengiinge jeweils auf fiinf Jahre genehmigt werden.
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- es fehlt ein Punkt zu den Themen ,Geb&audeinfrastruktur, Grol3gerate und EDV-
Infrastruktur®.

Hingegen waren der Begriff und Gehalt von ,Wissensbilanz* naher zu charakterisieren.™
Bei Punkt 3, S. 17 (,Ressourcenbereitstellung®) kann die Moglichkeit ,aulSerplanméllige
Mittel* zu erhalten, ,wenn sich innerhalb der Vereinbarungsperiode unvorhergesehene
Méglichkeiten ertffnen als ebenso positiv wie auch als Einfallstor fur einzelne
(,unbotmaRige®) Universitaten diskriminierenden Interventionismus gesehen werden.
Auch hier misste der Wettbewerb zwischen den Universitaten spielen kénnen. Das heif3t:
Um zusatzlich verfigbare Mittel sollte nach ex ante bekannt gegebenen Kriterien von
allen Teilnehmern ,gerittert” werden kénnen.

Beim Punkt 4, S. 17 (,Verfahrensregeln®) missten explizit Verfahrensregeln
aufgenommen werden, die flir den Bund bzw. das BM:BWK die Verpflichtung zur
ressourcenmafiigen Anpassungen der Leistungsvertrage vorsehen, wenn der Gesetz-
oder Verordnungsgeber die Rahmenbedingungen andert (Beispiel: der zusatzliche
Verwaltungsaufwand der Universitaten bei der Einfihrung von Studiengebuhren). Das
finanzielle ,Gesetzgebungsrisiko® sollte nicht auf die Universitaten Gberwalzt werden.

Beim Punkt 5, S. 20 (,Globalbudget”) erlaubt die monatliche Zuweisung den Universitaten
keine gewinnbringende Veranlagung und es stellt sich die wesentliche Frage, ob allfallige
Ersparnisse aus der Nichtverwendung der Ressourcen (,Reserven”) (ber den
Vertragszeitpunkt der Leistungsvereinbarung hinaus nicht die Hdhe kinftiger
Globalbudgets tangieren wiirde.

Als Einfrieren der bisherigen Budgets fir weitere drei Jahre muss die Regelung von
Punkt 6, S. 20 (,erstes Globalbudget®) interpretiert werden. Diese Regelung ist im Lichte
der Stagnation der Universitatsbudgets der letzten fiinf Jahre im Bereich aulerhalb der
Personalausgaben zu sehen, wahrend gleichzeitig die Werte von Bedarfs- und
Leistungsindikatoren und von gesamtwirtschaftlichen Indikatoren deutlich angestiegen
sind (vgl. Schaubild 1 fur die Universitat Innsbruck). Die Universitaten hatten dann
nahezu 1 Jahrzehnt (!) stagnierender Budgets in Folge zu ertragen. In diesem
Zusammenhang ist nochmals an Konrad Osterwalder’s Bedingung fir
Spitzenuniversitaten — es muss nicht gleich ,Weltklasse® sein — zu erinnern: ,Eine
Spitzenuniversitat braucht addquate Finanzierung®. Selbst Universitaten, die sich in ihrem
Betrieb qualitativ gerade noch verantworten lassen, bendtigen eine adaquate
Finanzierung, um im internationalen Wettbewerb bestehen zu kénnen!

Vor allem aber ware zu uUberprifen, welche Folgekosten aus der eigenen
Rechtspersonlichkeit und der neuen managment-orientierten Flihrung der Universitaten
entstehen (vgl. Anderung der Aufbau- und Ablaufsorganisation, Erstellung,
Uberwachung und Berichterstattung zu den Leistungsvertrdgen u.d.m.). Sicherlich sind
auch ,economies” aus den Globalbudgets und deren Mehrjahrigkeit zu lukrieren, da diese
die Wirtschaftlichkeit deutlich verbessern sollten.

Punkt 7, S. 20 (,weitere Globalbudgets®) enthalten eine ,Todsliinde“ wider die
Leistungsvertrage und Globalbudgets: ,Dariber hinaus kénnen durch Verhandlungen
zusatzliche Finanzmittel festgelegt werden.“. Auch hier gilt das oben Gesagte: Falls das
BM:BWK Uber zusatzliche Mittel verfligt, muss Uber der Zuteilung — anhand klarer

" Fiir viele: Oskar Griin, Monika Corcoran, Elisabeth Reitinger, Wissensmanagement im Rechnungshof, in:
Das 6ffentliche Haushaltswesen in Osterreich, 42. Jg. (2001), Heft 1-3, S. 89 ff.
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Kriterien und transparenter Verfahren — der Wettbewerb zwischen den Universitaten
entscheiden.

In Punkt 8, S. 20f. ( ,Kategorien von Kriterien“) ware die Abgrenzung zwischen den
unterschiedlichen Kategorien, ihre Vollstandigkeit und Gultigkeit fir die universitare
Leistungserstellung und ihre Anreizwirkungen zu untersuchen und waren
Operationalisierungen vorzunehmen. Fest steht, dass

- zum ,Bedarf® auch der Bestand an eingerichteten Studienrichtungen und ihre
Auslastung und die bendtigte bzw. die bestehende Gebaude- und Gerateinfrastruktur
gehort;

- bei den ,Nachfragekriterien“ im Anbetracht des freien Hochschulzugangs, der freien
Studienwahl und der teils im Ermessen der Studierenden liegenden Studiendauer (vgl.
.Lebensplanung®, ,Selbstfindung“, ,Berufstatigkeit“), von Modeerscheinungen und
demographischen Einflissen die ,studentische Nachfrage® zu problematisieren ist,
auch wenn das Kriterium an sich erhalten bleiben sollte. Auch kénnen die Bedarfe der
Abnehmer von Absolventen von der Wirtschafts- und Konjunkturlage beeinflusst sein;

- bei den ,Leistungskriterien® auch Kriterien aus dem Bereich der Verwaltung der
Universitaten bertcksichtigt werden sollten.

Neben den quantitativen Kriterien bleibt naturgemaf ein breites Feld fur die Einschatzung
von qualitativen Aspekten.

Bei Punkt 9, S. 21 (,nicht-formelgebundene Finanzierung“) ist erneut zu monieren, dass
es wenig Sinn macht, viele Aspekte der Leistungserbringung von Universitaten zu fordern
(vgl. Punkt 2) und Kriterien fur die Finanzierung zu formulieren (vgl. Punkt 8), um in der
Folge zu postulieren: ,Die Finanzierung erfolgt nicht formelgebunden. Die ...genannten
Kriterien bilden die Basis fur die Verhandlung“. Zusammen mit Punkt 10, S. 21
(,Konkretisierung der Kriterien je Universitét) wird hier dem Paternalismus und der
tradierten hierarchischen Fremdsteuerung Tir und Tor gedéffnet. Von Autonomie ist nichts
zu spuren. Der Wunsch nach Beschrankung auf strategische Steuerung bleibt wenig
glaubwirdig. Gegen die Vorstellung von ,Universitaten im Wettbewerb®, die auf Basis von
Kontraktmanagement und Globalbudgets ihr Schicksal verantwortungsbewusst und
gegen Rechenschaft in die eigenen Hande nehmen, wird hier zweifellos gravierend
verstofRen.

Dass bereits in Punkt 11, S. 21 ( ,Variabler Teil des Globalbudgets®) erneut
»verhandlungen® in Aussicht gestellt werden, vermag den Befund nicht zu mildern. Wenn
zuvor mit jeder Universitat individuell ein Globalbudget ausgehandelt wurde, so macht es
wenig Sinn, wenn sich das BM:BWK noch die Freigabe der letzten 3% - 6% vorbehailt.
Diese wenigen Prozentpunkte sind in der Realitat vielleicht gerade noch die nach Abzug
der gesetzlichen und vertraglichen Verpflichtungen verbleibende ,freie Spitze* des
Budgets. Sind diese Regelungen zum Nennwert zu nehmen - und werden sie nicht
missverstanden -, hatte man diesen Abschnitt auch kirzer formulieren kénnen: ,Das
BM:BWK teilt jeder Universitat ihr Budget zu. Es ist auf Euro und Cent nach den
Vorstellungen des BM:BWK zu verausgaben®.

Gegen die in Punkt 12, S. 21f. (,Leistungsbericht”) erforderliche Berichterstattung ist

nichts einzuwenden. Nur sollte die Systematik — zwecks Vergleichbarkeit und fairem
Wettbewerb zwischen den Universitaten — fir alle Universitaten gleich sein.
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Auch gegen die in den Punkten 13, S. 22 (,nédchste Leistungsvereinbarung”) Punkt 14,
S.22 (,Protokollierung der Leistungsvereinbarung®, ,Leistungsstérungen*) sowie Punkt
15, S. 22 (,Schiedsinstanz) ist nicht Stellung zu nehmen. Allerdings mussten alle
erforderlichen Schritte bereits um jeweils ein Jahr vor den angefiuhrten Terminen
erfolgen, um die mittelfristige Planbarkeit sicherzustellen und ,vertraglose Zustande*“ zu

vermeiden.

6. AbschlieRende Bemerkungen

Universitaten sollten verstarkt nach den Gesichtspunkten des New Public Management
mit Hilfe von Leistungsauftragen, Globalbudgets und Rechenschaftsberichten gefihrt
werden. Dies ist unter den Gesichtspunkten der Mehrjahrigkeit der Aufgabenstellungen
in Forschung und Lehre aber aus Griinden der zunehmenden Wettbewerbs-, Kunden-,
Mitarbeiter- und Effizienzorientierung von Universitaten erforderlich und kénnte die
internationale Wettbewerbsfahigkeit der dsterreichischen Universitaten verbessern. Auch
die ORK und die Vorsitzenden der obersten Kollegialorgane der &sterreichischen
Universitaten fordern mit grofRer Mehrheit den Abschied vom Bundeshaushaltsrecht und
damit die mittelfristige Planungssicherheit und die volle Virementfahigkeit der finanziellen
Ressourcen ebenso wie mehrjahrige, rollierende Leistungsvertrage.

Leistungsvereinbarungen und Globalbudgets basieren auf dem Gedanken des
Kontraktmanagements. Kontrakte setzen voraus, dass sich die Partner (Parlament —
Ministerium, Ministerium — Universitat, Universitat und interne Suborganisationen) bei
der Vereinbarung auf gleicher Augenhéhe begegnen, obwohl sie unterschiedlichen
Steuerungsebenen angehéren. Ein schwieriges Unterfangen, das aber durch
Steuerungsrechte einerseits und Ressourcenanspriiche, Leistungs- und Berichtspflichten
andererseits vertraglich abgesichert ist.

Wahrend die Politik aus Anlass der Neuorganisation von Universitaten klar deren
Aufgaben im Vergleich zu anderen, ebenfalls mit offentlichen Mitteln finanzierten
Einrichtungen des tertiaren Bildungsbereichs und der staatlich finanzierten Forschungs(-
forderungs)institutionen festzulegen hatte und neben der Frage des Zugangs auch den
adaquaten Umfang der Mittelausstattung in Relation zu den Zwecken fixieren musste, ist
es Sache der Universitaten die Art und Weise der Erfullung der Leistungsvereinbarungen
sicherzustellen und nachzuweisen. Leistungsvereinbarungen und Globalbudgets
beinhalten somit die Autonomie iber das WIE der Aufgabenerfiillung, wahrend sich der
Staat auf die strategische Steuerung des WAS, FUR WEN und WIEVIEL zu
konzentrieren hat bzw. hatte.

Die ORK als auch die Vorsitzenden der obersten Kollegialorgane haben in ihren
Resolutionen und Beschlissen die Ruicksichtnahme auf die individuellen Besonderheiten
der einzelnen Universitaten und auf ihre individuelle Profilbildung eingefordert. Daflir gab
und gibt es auch Anlass, weil selbst vergleichbare Einrichtungen wie Fakultdten und
Studienrichtungen an verschiedenen Universitdten in hohem Malie unterschiedlich mit
personellen, finanziellen und sachlichen Ressourcen ausgestattet sind.

Der ,Gestaltungsentwurf* des BM:BWK vom August 2001 hat nach der hier vorgestellten
Analyse diese Forderung aber als Einladung missverstanden, sowohl die
Leistungsvertrage als auch die Zuteilung von Globalbudgets von einem kontinuierlichen
Dialog mit jeder einzelnen Universitat Uber ihre Leistungen, ihre Profilbildungen und die
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individuelle Bewertung von Verteilungskriterien abhangig zu machen. Leistungsvertrage
und Globalbudgets basieren aber im Gegensatz dazu auf ex ante klar festgelegten
Rechten und Pflichten der Partner und auf dem Respekt vor deren jeweiligen
Steuerungs- bzw. Entscheidungsspielrdumen ebenso wie auf ex ante festgelegten
finanziellen Volumina und Spielregeln fur deren Veranderung.

Die Autonomie der Universitaten Uber die Erfullung von Leistungsvertragen und die
Verwendung der Globalbudgets wird durch die im ,Gestaltungsvorschlag” eroffneten,
vielfaltigen Moglichkeiten des BM:BWK, den Universitaten nach Ermessen laufend
zusatzlich Mittel zukommen zu lassen, ausgehohlt. Damit wird die Grundidee von
Globalbudgets konterkariert. Zu fordern waren einheitliche Standards fur
Leistungsvertrage und Berichterstattung und fir die Mittelvergabe und ihre Evaluation.

Trotz der vielmaligen Verwendung der Begriffe ,Verhandlungen® und ,Leistungsvertrage®
ist im ,Gestaltungsentwurf‘ die traditionelle hierarchische Eingriffsverwaltung und
Mittelzuteilung im ,Gestaltungsvorschlag” fortgeschrieben. Er scheint auer der mit der
neuen Rechtsform verbundenen Organisationsautonomie der Universitadten wenig an
Leistungs- und Finanzautonomie zuzulassen.

Auch kann im ,Gestaltungsvorschlag® fir die Verwirklichung der Idee von ,Universitaten
im Wettbewerb* kein Anhaltspunkt gefunden werden. Sie wiirde voraussetzen, dass den
Universitaten auf Basis von ex ante klar definierten Spielregeln und Kriterien eine
angemessene Mittelausstattung zur Zielerreichung gesichert bleibt und dartber hinaus
auf Grund transparenter Kriterien die zusatzliche Mdoglichkeit eines Wettbewerbs der
Universitaten um Ressourcen erdffnet wirde.

Eine weitere, unabdingbare Lehre ist aus all den Erfahrungen mit New Public
Management zu ziehen: Verwaltungsmodernisierung kann nur mit und nicht gegen die
betroffene ,Belegschaft gelingen. Zuviel hangt vom Produktionsfaktor ,Motivation* ab.

Zusammenfassend hat im Bereich der ,Leistungsvereinbarungen® der
,Gestaltungsentwurf* des BM:BWK vom August 2001 trotz der ,Vollrechtsfahigkeit® im
Wege einer neuen Rechtsform nur einen sehr geringen Gehalt an Leistungs- und
Finanzierungsautonomie. Dennoch waren die Ingredienzen vorhanden, autonome
Universitaten auf Basis des New Public Managements zu gestalten, falls die Politik oder
das zusténdige Ministerium auf Basis von Kontraktmanagement die Universitaten wirklich
Jloszulassen“ bereit ware und sich auf das strategische Controlling beschranken wollte.
Im Rahmen eines Mittelweges kdnnte man sich im Ubrigen in der Startphase auf eine
.Experimentierklausel* fir Leistungsvertrage und Globalbudgets verstandigen.

Fest steht: Sollen sich Universitaten andern missen - und das sollten sie -, so brauchten

sie andere Rahmenbedingungen und Anreize. Die eingangs erwdhnten Phanomene
haben wirklich andere Ursachen und bendtigen eine andere Therapie.
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