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Junge Wissenschaftler

Kontakte sind
ein Schiliissel

DARMSTADT Wer gute Wissenschaftlerinnen
und Wissenschafter in der Forschung haben
und halten mochte, muss sich um sie kiimmern.
Dr. Florian Miiller-Plathe, Professor fiir The-
oretische Physikalische Chemie an der Tech-
nischen Universitit (TU) Darmstadt, sagt, wie
er den Nachwuchs in seinem Fach fordert.

Beratung statt Planung

Fiir Doktoranden ist Karriereplanung meist
noch kein Thema - zu sehr sind sie in ihre Ar-
beit vertieft. Gerade deshalb hilt Miller-Plathe
es flir wichtig, sie auf vermeintlich Selbstver-
standliches aufmerksam zu machen: , Sie miis-
sen sich gut ein Jahr vor Ende der Promotion
iiberlegen, welchen Weg sie danach einschla-
gen wollen. SchlieBlich l4uft die Personalpla-
nung in der Wissenschaft langfristig.“ Und
wer nach der Promotion mangels Alternativen
die erstbeste Stelle annimmt, wird nicht unbe-
dingt gliicklich.

Fordern und fordern: Publikationen

Ob Doktorand oder Habilitand: Mit allen im
Team fiihrt Miiller-Plathe zwei Mal pro Jahr
Gesprache, die sich explizit nicht um den Ver-
lauf wissenschaftlicher Projekte drehen, son-
dern individuelle Karriere-Fragen beriihren.
Schon sehr friih hilt er dort als gemeinsames
Ziel die Publikation von mindestens einem
Fachartikel pro Jahr fest. ,Ich fordere, aber
ich bestehe auch auf Publikationen®, sagt er.
Miiller-Plathe ist iberzeugt, dass eine fun-
dierte und dokumentierte wissenschaftliche
Leistung die Basis jeder Karriere ist. Folglich
rat er davon ab, die eigene Forschung bei-
spielsweise zugunsten des Erwerbs von Soft
Skills oder der Mitarbeit in Gremien zurtickzu-
stellen — auch wenn manche meinen wiirden,
eine hochschulinterne Vernetzung sei wichtig
fiir die Karriere. Beides seien nicht mehr und
nicht weniger als Zusatzqualifikationen.

In den Mitarbeitergesprachen teilt der Pro-
fessor auBerdem mit, ob er den Nachwuchs fiir
die Wissenschaft fiir geeignet hilt oder fiir ihn
eher eine Zukunft in der Wirtschaft sieht. Dazu
gehore fiir ihn auch, offen tiber die Licht- und
Schattenseiten eines Lebens im Wissenschafts-
betrieb zu reden.

Pflichten sollen Freude machen

Innerhalb der Forschungsgruppe verteilt Miil-
ler-Plathe bestimmte Aufgaben nach Neigung
- was durchaus einer Forderung gleichkom-
men konne. Wenn in der Lehre ambitionierte
Beschiftigte beispielsweise die Betreuung von
Praktika und Ubungen {ibernehmen. Oder durch
die Betreuung der IT viel technisches Know-
how zuséitzlich zu ihren theoretischen, wis-
senschaftlichen Kenntnisse erwerben - und
nicht zuletzt deswegen, wie kiirzlich gesche-
hen, eine Stelle in einem groBen Software-Un-
ternehmen erhalten.

Taktik: Gute Leute platzieren

Auch Vortrige an anderen Hochschulen und
die Teilnahme an Konferenzen sind Wege, den
Nachwuchs zu fordern, ,vorausgesetzt, sie ha-
ben etwas zu sagen und koénnen es gut vor-
tragen”, sagt Miiller-Plathe. Im Rahmen von
Forschungskooperationen sind Auslandsaufent-
halte hiufig, und auch die eigenen Netzwerke
offnet der Professor fiir seine Leute. Besonders
jene, die schon lianger in der Wissenschaft sind
oder gerade habilitieren, unterstiitzt er auf die-
se Weise bei dem ,schwierigsten Schritt ihrer
Laufbahn, namlich der Suche nach einer Pro-
fessur*.

Im Blick: Das Ziel des Nachwuchses

Den Zielort oder das Zielland der Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftler hat Florian Miil-
ler-Plathe dabei fest im Blick: Ist zum Beispiel
die Teilnahme an einer Konferenz ratsam, um
sich beim Gastgeber zu empfehlen, treibt er
das Reisegeld auf. Und er handelt den Gepflo-
genheiten eines Landes entsprechend: ,Wenn
ein Mitarbeiter nach Japan moéchte, miissen
wir auch den dortigen Prof von ihm {iberzeu-
gen. Und mochte ein sehr guter Absolvent nach
Nordamerika, greife ich zum Telefonhorer und
rufe meine Kollegen dort an®, sagt Florian Miil-
ler-Plathe, ,das ist besser als ein Empfehlungs-
schreiben.” eke
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Das Abc der Mittelvergabe
stungsprinzip

Nach welchen Kriterien soll das Geld verteilt werden? Das ist auch in der Wissenschaft eine viel gestellte Frage.
Zahlreiche Hochschulen bedienen sich der sogenannten leistungsorientierten Mittelvergabe (LOM) — das heil3t: Wer
viel leistet, erhalt mehr Geld. Was das bedeutet und welcher Voraussetzungen es dafir bedarf, erfahren Sie hier.

von VOLKER SCHULTZ

l\/l it der Budgetierung sind im Hochschulbe-
reich die verschiedensten Personenkreise -
teils mittelbar, teils unmittelbar - befasst. Das
konnen Personen sein, die ihre Mittel leistungs-
bezogen zugewiesen bekommen und wissen
wollen, was das eigentlich soll; die ein System
einfithren miissen und nun tiberlegen, wie das
eigentlich geht; die bereits ein System haben
und sich dafiir interessieren, welche Parameter
und Gestaltungsmoglichkeiten es denn sonst
noch gibt. Fiir alle bietet der folgende Beitrag
einen Uberblick, was leistungsorientierte Mit-
telvergabe (LOM) ist, was sie von anderen Me-
thoden unterscheidet, wie sie funktioniert und
was zu beachten ist.

Input- versus outputorientierte Budgetierung

Im Rahmen des sogenannten kameralistischen

Rechnungswesens war es {iblich, die Verwen-
dung der bereitgestellten Mittel der Hochschule

detailliert vorzuschreiben. Diese Vorgehenswei-
se wird heute als inputorientierte Budgetierung

bezeichnet, weil sie sich an den ben&tigten Res-
sourcen (zum Beispiel Personal oder konkrete

Sachausgaben) orientiert, die dann bereitge-
stellt werden.

Mit der Modernisierung des Haushaltsrechts in
den letzten zwei Jahrzehnten fand ein Wan-
del statt. An vielen Hochschulen wurde auf ein
kaufminnisches Rechnungswesen umgestellt.
Mit diesem Wechsel ist im Regelfall ein Uber-
gang zu einer outputorientierten Budgetierung
verbunden. Hierbei stehen nicht mehr die be-
notigten Ressourcen, sondern die gewiinschten
Ergebnisse im Vordergrund, um Kriterien fiir die
Mittelvergabe zu erhalten. Ein Beispiel: die be-
reitgestellten Studienplitze. Diese werden beim
Leistungserbringer, beispielsweise einer Hoch-
schule, zu einem festzulegenden Preis in Form
einer Leistungsabgeltung abgekauft.

duz 09/2015

Voraussetzung: Leistungsindikatoren

Eine outputorientierte Budgetierung setzt den
Einsatz von Leistungsindikatoren voraus, an-
hand derer die Budgetbemessung vorgenom-
men werden kann. Indikatoren zeigen, in wel-
chem Umfang die gewiinschten Leistungen
erbracht wurden und erméglichen eine Hono-
rierung dieser Leistungen.

Die outputorientierte Budgetierung lésst sich
auf verschiedenen Ebenen anwenden (siehe
Grafik néichste Seite): Eine Landesregierung bei-
spielsweise kann zur Verteilung der Haushalts-
mittel an untergeordnete Dienststellen auf Lei-

Um Gelder zu verteilen,
bedarf es verschiedener
Leistungsindikatoren, die
gemessen werden konnen

stungsindikatoren zuriickgreifen. Dieses Prinzip
konnen untergeordnete Budgeteinheiten auf-
greifen, indem sie die erhaltenen Mittel iiber
die gleichen oder auch ganz andere Indika-
toren weiterverteilen. Zudem koénnen persén-
liche Beziige iiber Leistungsindikatoren fest-
gelegt werden.

Auch im Hochschulbereich weist eine Landesre-
gierung den Hochschulen Mittel {iber ein leis-
tungsorientiertes Verteilungsmodell zu, welche
die jeweilige Hochschule ihrerseits {iber Lei-
stungsindikatoren an die einzelnen Fachbe-
reiche oder Fakultiten weiterverteilt. Die Spi-
rale kann sich weiterdrehen, indem auch die
Fakultédten ebenso die erhaltenen Mittel {iber

g"; Link-Tipp

Uber Bilanz und
Perspektiven der
leistungsorientierten
Mittelvergabe hat das
CHE (Centrum far
Hochschulforschung)
2008 eine Publikation
veroffentlicht:

www.che-ranking.
de/downloads/

CHE_AP111_Analyse_

Leistungsorientierte_
Mittelverteilung.pdf
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Vier Stationen durch-
lauft das Geld fur
die Wissenschaft.

© Handlungstipp

Indikatoren, die zur
Vergabe von Geldern
aufgrund erbrachter
Leistung dienen, missen
einige Voraussetzungen
erfullen: Sie mussen
eindeutig, objektiv,
leicht ermittelbar, nicht
manipulierbar und
vergleichbar sein.

Stufen der Mittelverteilung

Hoch-
schule

Bundes-
land

Fakultat Fachgebiet
oder oder
Fachbereich Professur

Quelle. Volker Schultz

Leistungsindikatoren an Institute oder Fachge-
biete weiterverteilen und auch personliche Zu-
lagen fiir Professoren dariiber bemessen.

Nicht alle zur Verfiigung stehenden Mittel las-
sen sich leistungsorientiert verteilen. So beste-
hen sogenannte Sondertatbestdnde. Fiir diese
muss eine Finanzierung durch die Hochschu-
le sichergestellt werden, wie beispielsweise fiir
Hochschulbibliotheken.

Einsatzbereiche der LOM

Viele Hochschulen beschrinken die leistungs-
orientierte Mittelverteilung auf Sachmittel,
wahrend Personalmittel weiterhin inputorien-
tiert aufgrund von vorgegebenen Stellenplanen
oder aufgrund der bestehenden Personalbeset-
zungen zugewiesen werden. Doch es gibt in
Deutschland auch Beispiele fiir Hochschulen,
die ihr Personalbudget schon seit zehn Jahren
sehr erfolgreich leistungsorientiert zuweisen.

Anforderungen an Leistungsindikatoren
Folgendes ist zu beachten:

e Indikatoren sollten eindeutig und objektiv
sein.

e Der Aufwand zur Ermittlung sollte moglichst
klein sein. Ideal sind Indikatoren, die ohne-
hin vorliegen oder iiber offizielle Statistiken
abgreifbar sind.

e Eine Manipulation der Auspragung muss aus-
geschlossen sein.

e Ein inhaltlicher Zusammenhang zwischen
einem Indikator und den zu beurteilenden
Produkten und Leistungen ist zwingend not-
wendig, um brauchbare Ergebnisse zu erhalten.

e Die Indikatoren sollten bei allen Budgetie-
rungseinheiten verfiighar und vergleichbar
sein.

Héufig werden mit Indikatoren politische Vor-
gaben Uberpriift oder gewollte Steuerungswir-
kungen (zum Beispiel die Frauenférderung) ver-
kniipft. Sie kénnen im Hochschulbereich grob
in die beiden Bereiche lehrbezogene und for-
schungsbezogene Indikatoren unterteilt wer-
den. Im Folgenden werden die wichtigsten vor-
gestellt:

1. Lehrbezogene Indikatoren

Diese kniipfen an die Zahl der Studierenden,
der Absolventen oder der Ausbildungsange-
bote an.

Studierende

Die Studierendenzahl stellt einen Belastungs-
faktor dar. Es konnen alle Studierenden oder
nur die Studierenden in der Regelstudienzeit
berticksichtigt werden. Durch die Begrenzung
auf Studierende in der Regelstudienzeit l4sst
sich erreichen, dass die Hochschulen ein zii-
giges Studium ihrer Studierenden fordern. Als
ergidnzende Indikatoren konnen beispielsweise
die Zahl der auslidndischen Studierenden oder
die Zahl der Studentinnen eingesetzt werden.

Studienplatze

Eine andere Intention haben die Indikatoren
»~Anzahl der bereitgestellten Studienplatze* oder
~Anzahl der angebotenen Studienginge". Hier-
bei geht es um die Belohnung fiir die Schaf-
fung eines vielfaltigen Angebots.

Absolventen

Der Erfolg einer Hochschule wird durch die
Kenngréfie ,Absolventen gemessen. Hiau-
fig wird unterschieden, ob Studierende in der
Regelstudienzeit oder als Langzeitstudieren-
de ihr Studium abschlossen. Ergédnzend kann
die Zahl von auslédndischen beziehungsweise
weiblichen Absolventen als Unterindikator an-
gewandt werden.

Weiterbildung

Zur Lehre im weiteren Sinne gehort der Be-
reich der Weiterbildung. Analog zu den be-
reits vorgestellten lehrbezogenen Indikatoren
lassen sich bei den Weiterbildungsangeboten
die Anzahl der Teilnehmer und die Anzahl der
Veranstaltungen heranziehen.

2. Forschungsbezogene Indikatoren

Da Forschung in den einzelnen Facherkulturen
sehr unterschiedliche Auspragungsformen auf-
weist, ist die Festlegung von Forschungsindi-
katoren wesentlich schwieriger als im Bereich
der Lehre.
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Drittmittel

Wichtigster Indikator fiir Forschungsaktivi-
taten bilden die eingeworbenen Drittmittel. Da-
bei kann auf die eingenommenen oder die ver-
ausgabten Drittmittel abgestellt werden. Fiir
den Ansatz der Drittmittelertrdge spricht, dass
sie den tatsdchlichen Mittelfluss abbilden; al-
lerdings stimmt der Zahlungseingang oft we-
nig mit dem tatséchlichen Fortschritt der For-
schungsaktivitit tiberein. Hier ist der Indikator
Drittmittelaufwand préaziser, da er den Abfluss
der Drittmittel unmittelbar widerspiegelt. Ein
Problem stellt das unterschiedliche Volumen in
den einzelnen Fichern dar: So fillt es in den
Ingenieurwissenschaften wesentlich leichter,
Drittmittel einzuwerben, als in den Geistes-
wissenschaften. Dieser Unterschied kann durch
die Einfiihrung eines Korrekturfaktors neutrali-
siert werden. Durch das statistische Bundesamt
wird fiir jedes Fach der Anteil der eingewor-
benen Drittmittel am Landesmittelgrundbud-
get ermittelt. Setzt man bei einer Budgetein-
heit deren eingeworbene Drittmittel zu deren

Indikatoren wie
Publikationen bestimmen
die Verteilung des Geldes

Grundbudget in ein Verhiltnis, ldsst sich da-
raus erkennen, wie sich die Drittmitteleinwer-
bung der Budgeteinheit im Vergleich zum Bun-
desdurchschnitt verhilt; dies kann wiederum
als MaBstab dienen.

Promotionen und Habilitationen

Auch hier lassen sich facherspezifische Unter-
schiede beobachten: Architekten haben tra-
ditionell eine niedrige, Chemiker eine hohe

Promotionsquote. Habilitationen sind in den
Geisteswissenschaften haufiger als in den In-
genieurwissenschaften. Derartige Unterschiede
lassen sich durch Korrekturfaktoren beheben.

Veroffentlichungen

Das Problem ist die Vergleichbarkeit zwischen
den einzelnen Fichern, da eine sehr hetero-
gene Veroffentlichungskultur besteht. Zudem
ist es strittig, wie verschiedene Veroffentli-
chungsformen (Monografien, Zeitschriftenar-
tikel) gewichtet werden sollen. Deshalb gelten
Verdffentlichungsrankings zumeist nur fiir ein
bestimmtes Fach.

Zitationen
Je haufiger ein Autor zitiert wird, desto héher
ist er gerankt. Auch dieser Indikator ist fach-
spezifisch.
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3. Sonstige Indikatoren

Berufungen

Die Anzahl der Berufungen zeigt die Attrakti-
vitidt und die Dynamik einer Universitit. An-
dererseits entsteht durch Berufungen ein zu-
siatzlicher Mittelbedarf, der dem betroffenen
Fachbereich oder Fachgebiet in Form eines
Zusatzbudgets zuzufiihren ist. Als Gleichstel-
lungsindikator kann die Berufung von Frauen
zusétzlich berticksichtigt werden.

Preise und Auszeichnungen

Durch Preise und Auszeichnungen kann die
Leistungsfiahigkeit einer Hochschule, eines
Fachbereichs, eines Fachgebiets oder auch ei-
ner Person belohnt werden. Problematisch ist
die Vergleichbarkeit der einzelnen Auszeich-
nungen. Deshalb werden sie im Regelfall nicht
in ein Verteilungsmodell eingebaut, sondern im
Rahmen einer Leistungszulage pramiert.

Jahresabschluss

Auch der Jahresabschluss kann als Indikator-
quelle genutzt werden. So weist die Verdnde-
rung des Anlagevermogens auf Investitionen
fiir die Zukunft bzw. auf eine Veralterung der
Hochschulausstattung hin.

4. Fazit

Durch eine indikatorgestiitzte Budgetierung las-
sen sich Haushaltsmittel leistungsgerecht auf
untergeordnete Budgeteinheiten verteilen. Er-
folgreiche Modelle finden sich sowohl bei der
Verteilung der Mittel eines Bundeslandes an sei-
ne Hochschulen, als auch bei der Verteilung der
Mittel einer Hochschule an ihre Fachbereiche
beziehungsweise Fakultdten. Damit wird das
wenig innovative Fortschreiben von Vorjahres-
Budgetansétzen durch ein modernes Instrument
ersetzt, das die Budgeteinheiten durch die Ho-
norierung von Leistungen motiviert.

Diese Motivation kann jedoch in Frustration
umschlagen, wenn das Modell nicht ausfinan-
ziert ist. Leider ist das aufgrund einer ange-
spannten Haushaltslage haufig der Fall, sodass
nur gekiirzte Budgets verteilt werden oder die
Leistungspramierung nicht angemessen ist. In-
dikatoren bergen die Gefahr in sich, dass das
Handeln der beteiligen Akteure sich nicht mehr
an der Optimierung der Leistung, sondern an
einer Optimierung der Indikatoren orientiert.
Deshalb sollte ein Modell, das auf Indikatoren
beruht, in regelméBigen Abstinden auf die
Plausibilitat und Konsistenz der berticksichtig-
ten Indikatoren tberpriift werden.

Die positiven Aspekte iiberwiegen, da durch
eine leistungs- beziehungsweise outputorien-
tierte Mittelverteilung Leistungsanreize gesetzt
und die Fortschreibung von Budgetansitzen
aus der Vergangenheit vermieden wird.

7= Fazit

Jede Hochschule, jede
Fakultat erhalt Jahr fur Jahr
dasselbe Budget: Dieses
Vorgehen war gestern.
Mittels Indikatoren lasst

sich eine leistungsgerechte
Budgetierung umsetzen,

die Mitarbeiter wie
Hochschulchefs motiviert, ihr
Bestes zu geben.

Foto: privat

Dr. Volker Schultz
ist Leiter des
Dezernats Finanz- und

Wirtschaftsangelegenheiten

der Technischen Universitat
Darmstadt. Daneben
unterrichtet er als

Dozent an verschiedenen
Universitdten und ist

Autor von Fachbtichern
wie , Basiswissen
Rechnungswesen”.

E-Mail
schultz@tu-darmstadt.de





