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ine Krankheit hat die Wissenschaft
befallen: die Evaluitis. Heute werden
in immer kiirzeren Abstdnden ganze Uni-
versitdten, Fakultdten, Fachbereiche, Insti-
tute, Forschungsgruppen und einzelne
Forschende begutachtet. Evaluationen
und daraus abgeleitete Ranglisten sind im
Wissenschaftsbetrieb allgegenwirtig. Un-
ter ,,Evaluation® wird hier die nachtrégli-
che Einschitzung der Leistung einer Orga-
nisation oder Person durch von auflen
kommende Experten verstanden. Evalua-
tionen haben verborgene und damit ge-
wohnlich vernachlissigte Kosten. Thr Nut-
zen wird liberbewertet. Insoweit diese Ef-
fekte nicht beriicksichtigt werden, wird
der Nettonutzen dieses Instruments syste-
matisch tiberschétzt. In diesem Falle wer-
den mehr Evaluationen durchgefiihrt, als
gesellschaftlich sinnvoll wire.
Evaluationen sind zwar in manchen Fl-
len notwendig, aber sie verbessern nicht
immer das Wissenschaftssystem. Gegen-
wirtig auftretende Schwierigkeiten kon-
nen nicht einfach durch noch sorgfiltigere
Evaluationen beseitigt werden, sondern
konnen sogar einige Probleme noch ver-
schlimmern. Denn Evaluationen verzer-
ren Anreize. Sie verdndern das Verhalten
der davon betroffenen Personen in syste-
matischer und unbeabsichtigter Weise,
unabhingig davon, wie sorgfiltig sie
durchgefiihrt werden.

Der Nutzen der Bewertung
wird tiberschétzt

Fiir qualifizierte Tétigkeit lassen sich
nicht alle relevanten Aspekte im Vorhin-
ein definieren und im Nachhinein messen.
Eine Evaluation nach vordefinierten Kri-
terien veranlasst die Bewerteten, sich vor-
wiegend nach diesen Kriterien zu richten.
Haiufig legen Evaluationen die Anzahl
der Publikationen als Mafstab zugrunde.
In diesem Falle werden die Forschenden
neue Ideen oder interessante Datensitze
so diinn wie Salamischeiben aufschneiden
und zu moglichst vielen — dann aber ge-
haltloseren — Publikationen verarbeiten.
Eindeutige empirische Evidenz hierfiir
gibt es fiir Australien. Mitte der neunziger
Jahre wurden dort die Bezahlung der Wis-
senschaftler und die Finanzierung der Uni-
versitdten an die Zahl der Veroffentlichun-
gen in referierten Zeitschriften gekoppelt.
Wie zu erwarten war, ist die Zahl der Ver-
offentlichungen dramatisch gestiegen —
aber die Qualitdt (gemessen anhand der
Zahl der Zitierungen) entsprechend ge-
sunken. Sie fiel unter den Durchschnitt
der iibrigen OECD-Lénder.

Die Publikationszahl ldsst sich auch
steigern, indem an der Forschung unbetei-
ligte Wissenschaftler als Autoren mit
aufgenommen werden, vorausgesetzt, sie
revanchieren sich. Die Publikationsflut
bewirkt dariiber hinaus, dass ein Heer von
Gutachtern aufgeboten werden muss, um
die Publikationen zu beurteilen. Die Be-
lastung fiihrt dazu, dass immer oberfldch-
lichere Gutachten geschrieben werden
oder dass die Gutachten von Assistenten
verfasst werden. Auch die Messung von
Forschungsleistungen mittels Zitierungen
fiihrt zu Verzerrungen. Es werden Zita-
tionskartelle gebildet, und der Anreiz
wichst, sich modischen Themen mit ho-
hem Aufmerksamkeitswert zu widmen.
Hingegen wird die Ubertragung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse in die Praxis
oder in andere Disziplinen vernachldssigt,
weil Publikationen in allgemeinverstidnd-
lichen Biichern, Vortrédge vor einem Nicht-
fachpublikum sowie Beratungs- und
Schulungstitigkeiten keine Zitate in wis-
senschaftlichen Veroffentlichungen brin-
gen.

Wird schlieBlich die Anzahl der betreu-
ten Doktoranden als Leistungsmal3 ver-
wendet, werden die Anforderungen ge-
senkt. Als ein Ausweg zur Leistungsmes-
sung hiufig die Anwerbung von Drittmit-
teln. Damit wird allerdings weder der
Sinn noch die Produktivitdt der damit fi-
nanzierten Forschung erfasst. Dennoch ist
dieses Kriterium beliebt, weil Geldstrome
besonders leicht messbar sind. Wird eine
wissenschaftliche Institution danach beur-
teilt, ist sie gezwungen, sich um Drittmit-
tel zu bemiithen und gleichzeitig weniger
gut messbare Forschungs- und Lehrleis-
tungen zu vernachléssigen. Dieses Kriteri-
um ist aber erstens fiir zahlreiche Fiacher
unsinnig, insbesondere im Bereich der
Geisteswissenschaften. Zweitens entsteht,
wenn die Hohe der Drittmittel zédhlt, ein
Anreiz zur Beantragung iiberhohter For-
schungsmittel und zu ineffizienter For-
schung.

Die Beispiele lieen sich beliebig er-
weitern. Das Ergebnis sind immer auf-
wendigere Evaluationsprozesse, die ei-
nem Wettlauf von Hase und Igel gleichen.
Es entsteht ein ,,Rattenrennen®, das die
Wissenschaft nicht verbessert, sondern
nur zu hoheren Kosten fiihrt. Der biirokra-
tische Aufwand fiir Evaluationen und die
sich etablierende Evaluationsindustrie ist
heute schon gewaltig und wird durch eine
leistungsorientierte Bezahlung nochmals
gesteigert. Dariiber hinaus lassen sie den
Forschenden immer weniger Zeit fiir ihre
eigentlichen Aufgaben. Sie werden ge-
zwungen, permanent entweder zu evaluie-
ren oder evaluiert zu werden.

Hinzu kommt, dass gerade bahnbre-
chende Forschung oft gegen den Konsens
des wissenschaftlichen Hauptstroms ver-
stot, deshalb in einer Evaluation zu-
nichst schlecht beurteilt wird und sich
erst nach Jahrzehnten durchsetzt. Gute
oder gar revolutiondre wissenschaftliche
Forschung zeichnet sich dadurch aus, dass
sie neue MaBstébe setzt und sich oft erst
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Der Forschungsbetrieb leidet am Ubermaf falsch ausgerichteter Evaluationen / Von Margit Osterloh und Bruno S. Frey

Ob staatlich oder privat finanziert,
um an knappe Forschungsgelder zu
kommen, miissen sich Université-
ten immer mehr und immer auf-
wendigeren Bewertungen von au-
Ben unterziehen. Doch taugen die
von Gutachtern erstellten Ranglis-

ten kaum, um das Geld dorthin zu
lenken, wo es den grofiten wissen-

schaftlichen Nutzen stiftet. Albert

Einstein und Max Planck in den Na-

turwissenschaften, John Maynard
Keynes und John Hicks in der Oko-

nomie wiren im System permanen-

ter Evaluationen nicht sehr erfolg-
reich gewesen, warnen die Autoren
dieses Beitrags. Spitzenforschung
brauche Zeit, um zu bewertbaren
Ergebnissen zu fiihren. Dauerkon-
trollen begiinstigten Mittelmaf3 und
verfithrten zu Manipulationen. Wo-

Absurder Wettlauf: Wie beim Rennen zwischen Hase und Igel suchen Wissenschaftler ihren Bewertern ein Schnippchen zu schlagen.

gegen das herrschende Paradigma durch-
setzen muss. Zahlreiches Anschauungs-
material findet sich in der Literatur im
Anschluss an Thomas Kuhn iiber ,,wissen-
schaftliche Revolutionen“ oder an Lud-
wig Fleck tiber ,,wissenschaftliche Denk-
kollektive*.

Die Leistungskriterien kdnnen
manipuliert werden

Spitzenforschung braucht Zeit, bis sie
zu bewertbaren Ergebnissen fiihrt, und
noch ldnger, bis ihre Bedeutung innerhalb
des Hauptstroms der Wissenschaft er-
kannt ist. Eine an kurzfristigen Publikati-
ons- und Zitationsraten orientierte Leis-
tungsermittlung hitte vielen bahnbrechen-
den Forschern wenig Chancen gegeben.
Ohnehin gibt es zahlreiche Beispiele da-
fiir, dass der Hauptstrom der Scientific
Community Neuerungen oft eher hindert
als fordert. Ein besonders dramatisches
Beispiel ist [gnaz Semmelweis, der Entde-
cker des Kindbettfiebers. Er musste iiber
dreiig Jahre auf die Anerkennung und
Anwendung seiner Forschungsergebnisse
warten, die Tausenden Frauen das Leben
gerettet hitte.

Wenn ein Indikator fiir die eigene Posi-
tion wichtig wird, wird ein starker Anreiz
ausgeiibt, diesen Indikator zu den eigenen
Gunsten zu beeinflussen. Schulleitungen
konnen die Beurteilung ihrer Schule anhe-
ben, indem sie die Schiiler auf die Exa-
mensaufgaben hin trimmen, schlechte
Schiiler unter Vorwédnden von den ent-
sprechenden Tests ausschlieBen und da-
mit die Ergebnisse ihrer Schule kiinstlich
verbessern. Manche Manager beeinflus-
sen die Leistungsindikatoren, sobald ihr
Einkommen davon abhingig ist. Sie trei-
ben kurzfristig die Aktienkurse in die
Hohe, wenn sie einen Teil ihres Gehaltes
in Form von Aktienoptionen erhalten.

Derartige Manipulationen haben sich
auch in der Wissenschaft verbreitet, seit
im Zuge von Evaluationen die Forschungs-
leistung anhand quantitativer Kriterien
gemessen wird. So werden gern Wissen-
schaftler mit entsprechenden Leistungs-
ausweisen an eine Universitdt verpflich-
tet, damit diese in Evaluationen und
Rankings gut abschneidet. Streit bricht
aus zwischen Universititen, wer einzelne
Nobelpreistrager fiir sich verbuchen darf.
Fiir die Wissenschaftskultur besonders
schidlich ist das Hochjubeln von Ergebnis-
sen in der Forschung. So besteht ein ver-
starkter Anreiz, nur noch erfolgreiche

Tests zu publizieren, die negativen Ergeb-
nisse zu verschweigen oder sogar zu besei-
tigen, obwohl die Falsifikation von Hypo-
thesen zu den Kernaufgaben der Wissen-
schaft gezihlt wird. Einer Untersuchung
zufolge haben nicht weniger als ein Drittel
der amerikanischen Wissenschaftler sich
unehrlich oder gar betriigerisch verhalten,
indem Ideen anderer ohne angemessene
Zitierung libernommen oder unerwiinsch-
te Ergebnisse unterdriickt wurden.

Schlimmer noch ist die Filschung von
Forschungsergebnissen. In Experimenten
wurde gezeigt, dass sich kontrolliert fiih-
lende Personen in weit stirkerem Aus-
mal} bereit sind, zu betriigen. Jiingste
Skandale zeigen, dass dies auch im Wis-
senschaftsbetrieb vorkommt.

Die mit der Evaluation einhergehende
Beurteilung der Leistung beeinflusst die
Arbeitsmotivation negativ, wenn eine sol-
che Bewertung von den Betroffenen als
kontrollierend empfunden wird. Es tritt
ein Verdringungseffekt auf, wonach die
intrinsische Arbeitsmotivation abnimmt
und die extrinsisch bestimmten Anreize
an Gewicht gewinnen. Die Gesamtleis-

tung — gemessen nach den vordefinierten
Kriterien — vermindert sich nicht notwen-
digerweise, sondern steigt mitunter sogar.
Es muss jedoch bezweifelt werden, dass
die Auswirkungen auf die Qualitdt und
Originalitdt der Forschung giinstig sind.
Kreative Forschung zeichnet sich gerade
dadurch aus, dass neue Maf3stidbe geschaf-
fen werden, die sich erst langsam durchset-
zen. Sie ist deshalb in hohem MaB auf
Eigenantrieb angewiesen, der nicht ver-
dridngt werden darf. Dariiber hinaus hat
die permanente Evaluation einen negati-
ven Signalisierungseffekt. Sie demons-
triert, dass den Wissenschaftlern das
Vertrauen entzogen wird, eigenverant-
wortlich eine hohe Leistung in Forschung
und Lehre zu erbringen. Diese Misstrau-
ensbekundung kann die Loyalitéit zur be-
schiftigenden Institution verringern.
Empirische Befunde zum Zusammen-
hang von Leistungskontrolle und Leis-
tung im Wissenschaftsbetrieb sind bisher
kaum vorhanden, weil die Messung der
Leistung duf3erst schwierig ist. Aus anders-
wo gewonnenen Befunden lésst sich je-
doch schlieBen, dass variable monetire
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Das gemeinsame
wissenschaftliche
Zuhause von Mar-
git Osterloh und
Bruno S. Frey ist
die Universitét Zii-
rich. Die 1943 in
Brandenburg an
der Havel gebore-
ne Betriebswirtin
und der 1941 in Ba-
sel geborene Volks-
wirt verfiigen tiber
ein breites Forschungsinteresse, beacht-
liches internationales Renommee und
lange Publikationslisten. Frey, der in Ba-
sel, Cambridge und Stanford National-
O0konomie studiert und in Basel habili-
tiert hat, wagt sich dabei immer wieder
iiber die Grenzen seines Faches. Friih
hat er sich mit Umweltokonomik und
Neuer Politischer Okonomie befasst
und geholfen, diese Richtungen im
deutschsprachigen Raum wissenschaft-
lich zu etablieren. In jiingerer Zeit unter-
sucht er, was Menschen gliicklich
macht, welche Rolle das Einkommen da-
bei spielt und ob man Gliick messen
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Margit Osterloh

kann. Zu den Spe-
zialgebieten von
Frau Osterloh, die
sich an der Freien
Universitét Berlin
promovieren lief3
und an der Univer-
sitdt Erlangen-
Niirnberg habili-
tiert hat, gehoren
die Organisati-
onstheorie, aber
auch das Manage-
ment von Innovationen sowie die Re-
geln guter Unternehmensfiithrung
(Corporate Governance). Sie kennt
die Wirtschaft nicht nur aus der For-
scherperspektive. Sechs Jahre lang
hat sie in einem mittelstdndischen Un-
ternehmen gearbeitet, heute ist sie
Mitglied in Aufsichts- und Verwal-
tungsriaten. Mit Frey verbindet sie das
Interesse an Fragen der Motivation.
Wie miissen Unternehmen und Insti-
tutionen organisiert sein, damit die
Mitarbeiter aus eigenem Antrieb gute
Leistungen hervorbringen? (hig.)
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Bruno S. Frey

nach sollten sich die Geldgeber
dann richten? Ganz ohne Evalua-
tionen gehe es nicht, rdumen Oster-
loh und Frey ein. Ziel miisse aber
in erster Linie eine Bewertung der
Qualitét des Forschungsprozesses
sein, nicht der Ergebnisse. (hig.)
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Entlohnung unter bestimmten Bedingun-
gen zu einer geringeren Leistungsbereit-
schaft fiihrt als eine als fair empfundene
fixe Entlohnung, wihrend nichtmonetére
Belohnungen (zum Beispiel Entlastung
von der Lehre) die Motivation nicht oder
allenfalls schwach verdrdngen. Nicht
erwartete monetire Belohnungen, etwa
Schenkungen, scheinen die Eigenmotivati-
on nicht zu verdriangen, symbolische Be-
lohnungen (zum Beispiel Auszeichnun-
gen) stirken sie.

Werden Institutionen oder Personen
fiir eine Evaluation vorgesehen, konnen
sie sich nicht dagegen wehren, selbst wenn
sie liberzeugt sind, dass diese sich fiir ihre
Verhiltnisse nicht eignet. Es wiirde ihnen
vorgeworfen, sie hitten Angst vor dem Er-
gebnis. Da die Evaluation meist mit einer
Mittelvergabe einhergeht, miissen sie sich
wider bessere Einsicht an der Evaluation
beteiligen. Sie tun sogar gut daran, begeis-
tert mitzumachen. Damit wird ein Einver-
stdndnis vorgetduscht, das in Wirklichkeit
nicht vorhanden ist.

Werden sie alsdann in der Evaluation
gut eingeschitzt, sind sie erfreut und hof-
fen auf entsprechend hohere Ressourcen-
zuweisungen. Die Verlierer werden hinge-
gen grofle Anstrengungen unternehmen,
sich gegen die Auswirkungen zu wehren.
Dafiir stehen immer Argumente zur Ver-
fiigung: Uberlastung in Lehre oder Admi-
nistration, zu wenig Ressourcen oder ganz
einfach Pech. Im Nachhinein wird ver-
sucht, die Kriterien zum eigenen Vorteil
anders zu gewichten.

Evaluationen haben nicht nur versteck-
te, meist iibersehene Kosten. Vielmehr
wird ihr Nutzen zu hoch veranschlagt. Die
durch die Evaluation gewonnenen Infor-
mationen tragen oft wenig dazu bei, die
Entscheidungen iiber die Ressourcenzu-
weisung fiir wissenschaftliche Forschung
zu verbessern. Gerade in der Scientific
Community ist meist wohlbekannt, wel-
che Institutionen und Personen nach den
gdngigen Kriterien besonders gute oder
schlechte Forschung betreiben. Hinzu
kommt, dass die angewendeten Verfahren
nur im oberen und im unteren Leistungs-
bereich iibereinstimmende und verldssli-
che Ergebnisse liefern. Im mittleren Leis-
tungsbereich — wo die Informationen am
notigsten wiren — differenzieren sie unzu-
verléssig.

Evaluationen suchen in aller Regel das
bestehende Leistungsniveau zu erfassen.
Fiir politische Entscheidungen sind je-
doch diese Informationen oft von gerin-

ger Bedeutung: Es bleibt vollig offen, was
daraus zu schlieBen ist. Sollten den fiir
schlecht befundenen Institutionen und
Forschenden die Mittel gekiirzt werden?
Oder sollten ihnen nicht zusétzliche Mit-
tel bewilligt werden, damit sie ihre Quali-
tidt erhohen konnen? Sollten umgekehrt
den fiir gut befundenen Institutionen und
Forschenden die Mittel gekiirzt werden,
weil sie ja ohnehin erfolgreich sind? Fiih-
ren bei ihnen zusétzliche Mittel moglicher-
weise zu einem abnehmenden Zusatzer-
trag? Eine sinnvolle Evaluation miisste
den marginalen Effekt einer Anderung
der Mittel erfassen. Was wiirde gesche-
hen, wenn einer Institution oder einem
Forscher mehr oder weniger Mittel zur
Verfiigung stehen? Diese Frage ist du-
Berst schwierig zu beantworten, denn sie
héngt von einer grolen Zahl von Bedin-
gungen ab. AuBerdem bleibt offen, wie
die Ergebnisse einer derartigen Evaluati-
on in der politischen Auseinandersetzung
aufgenommen werden. Dies zeigen die Re-
aktionen auf die Exzellenzinitiative des
Bundes und der Linder.

Bei aller Fragwiirdigkeit von Evaluatio-
nen konnte argumentiert werden, dass es
keine Alternative gébe. Sinnvolle Alterna-
tiven gibt es durchaus.

Sinnvolle Alternativen gibt es
durchaus

Mit einer verdnderten institutionellen
Ausgestaltung des Wissenschaftsbetriebs
konnen die permanenten Evaluationen zu-
riickgedrdngt und teilweise sogar ersetzt
werden: Werden Universitdten einem stér-
keren Wettbewerb unterworfen, ist keine
staatliche Evaluation mehr notig. Die Stu-
dierenden wihlen diejenige Universitit,
die ihrer Ansicht nach die besten Leistun-
gen bietet. Die Universitdten haben die
Freiheit, sich diejenigen Studierenden aus-
zuwéhlen, die ihre Anforderungen am bes-
ten erfiillen und ihre Reputation steigern.

Die Studierenden mégen bei ihrer Aus-
wahl Evaluationen und Rankings zugrun-
de legen. Es gibt eine Vielfalt existieren-
der Ranking-Angebote, die alle mehr
oder weniger fiir begrenzte Fragestellun-
gen taugen, die Forschungsleistung aber
schlecht oder gar nicht messen. Auch hier
ist ein Wettbewerb zwischen den verschie-
denen Rankings besser als der Versuch,
das von der Politik gewiinschte Super-Ran-
king zu erstellen, wie dies der Deutsche
Wissenschaftsrat gegenwértig tut. Auch
ein mit groBter Sorgfalt durchgefiihrtes
Ranking kann nicht verhindern, dass sich
in der Folge die geschilderten Anreizver-
zerrungen einstellen.

Die heute iiblich gewordene nachtrégli-
che Evaluation wissenschaftlicher Einrich-
tungen ldsst sich zu einem guten Teil
umgehen, wenn die Forschenden und
Lehrenden sorgfiltig ausgelesen werden.
Diese Strategie setzt die Ressourcen zu-
kunftsorientiert ein, indem das Gewicht
auf die Selektion gelegt wird. Dabei miis-
sen durchaus die herrschenden Kriterien
wie die Anzahl und Qualitdt der Publika-
tionen zur Anwendung kommen. Sie si-
chern, dass Standards der Wissenschaft-
lichkeit erfiillt sind, und geben Hinweise
auf das Potential der Kandidaten. Ist eine
Person aber einmal als Professor fiir ein
bestimmtes Wissensgebiet nach strengen
Kriterien ernannt, muss ihr vertraut wer-
den. Deshalb sind Berufungsverfahren
das mit Abstand wichtigste Geschift
einer wissenschaftlichen Institution. Auf-
grund der sorgfiltigen Auslese kann da-
mit gerechnet werden, dass die berufene
Person die erwarteten Leistungen auch
ohne die Knute stdndiger Evaluationen
erbringt. Man lédsst sie in Ruhe arbeiten.
Dabei ist durchaus mit einer gewissen
Varianz zu rechnen. Manche unter den
Ausgewidhlten werden in ihrer Leistung
nachlassen, andere hingegen werden
durch den gewihlten Freiraum befliigelt
und zu Spitzenleistungen motiviert. In der
Wissenschaft sollten Letztere zdhlen.

Unwillige und Versager miissen als
notwendiges Ubel betrachtet werden, da-
mit das Wissenschaftssystem als Ganzes
Hochstleistungen erbringen kann. Hin-
gegen konnen dauernde Evaluationen,
insbesondere Ergebnis-Evaluationen, nur
ein Durchschnittsniveau sichern. Die als
Kontrolle erlebten fortwidhrenden Beur-
teilungen begilinstigen eine ,normale®
Wissenschaft ohne Hochstleistungen. For-
scher wie Albert Einstein oder Max
Planck in den Naturwissenschaften und
John Maynard Keynes oder John Hicks in
den Wirtschaftswissenschaften wiren im
derzeitigen System permanenter Evalua-
tionen wahrscheinlich nicht sehr erfolg-
reich gewesen.

Evaluationen von Forschungsinstitutio-
nen konnen gleichwohl nicht ganz vermie-
den werden, weil sonst keine Kriterien
der Mittelzuweisung existieren. Aber sie
sollten in erster Linie prozess- und nicht
ergebnisorientiert erfolgen, wie dies der
Wissenschaftsrat ansonsten bisher prakti-
ziert hat. Wichtigste Kriterien dabei sind,
ob ein sorgfiltiger Prozess der Personal-
auslese gewdhrleistet und ein hoher Grad
an Autonomie im Forschungsprozess
gesichert ist. Damit wird nicht nur den be-
sonderen Problemen der Leistungsermitt-
lung im Wissenschaftssystem Rechnung
getragen, sondern es werden zugleich die
fiir Forschenden wichtigsten Anreize —
Autonomie sowie ein anregendes wissen-
schaftliches Umfeld — geschaffen.

Ein nach diesen Kriterien gestaltetes
System hat der deutschsprachigen Wissen-
schaft in der Vergangenheit Weltgeltung
verschafft. Es besteht nach wie vor an
akademischen Leuchttiirmen wie der Har-
vard University, die doch sonst so gerne
als Vorbild genommen werden.



