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Abstract

Gegen Ende der vergangenen Legislaturperiode hat die rot-griine Bundesregierung in Deutsch-
land Pline fiit eine Dienstrechtsteform an den Hochschulen in die Tat umgesetzt. Gemeint ist
damit in erster Linie neben der Einfithrung der Juniorprofessur die Neuregelung der Professo-
trenbesoldung. Das Seniorititsptinzip soll zukiinftig durch ein Besoldungssystem ersetzt werden,
das neben einem fixen Grundsalir auch vatiable und leistungsotientierte Besoldungsbestandteile
kennt. Die Hochschulen ethalten damit dem Grunde nach ein neues personalpolitisches Instru-
ment und somit auch neue Moglichkeiten in der strategischen Personalentwicklung und Steue-
rung det Hochschule. Dieser Beitrag setzt sich mit dem Gesetz sowie seinen Implikationen und
Folgen auseinander. Ausgehend vom Gesetzgebungsstand diskutieren die Autoren zunichst die
grundsitzlichen Chancen und Risiken der Neuregelung. AnschlieBend wird der dem Gesetz
zugrunde liegende Ansatz einet Motivation von Hochschullehrern durch monetire Anreize
hintetfragt. Es witd abgeleitet, unter welchen Bedingungen dieser Ansatz aus Sicht der Verhal-
tenswissenschaften tragfihig ist. Danach machen die Autoren deutlich, welche Weichenstellungen
das neue Gesetz von den einzelnen Bundeslindern und Hochschulen verlangt und leiten einen
Modellvotschlag ab, welcher sowohl der Intention als auch den Vorgaben des Gesetzgebers
entspticht und den Erkenntnissen der Motivationstheorie geniigt.

Towatds the end of the last legislative petiod, Germany’s governing coalition pushed through
plans for a reform of the country’s higher education system. The two main pillars of the reform
package were the introduction of junior professorships and new rules for academic salaries. In
the future, the seniotity principle is to be teplaced by a system of temuneration that envisages not
only a fixed basic salaty, but variable, performance-linked bonuses as well. This innovation will
give institutions of higher educaton the clout they need to take a more strategic approach to
staffing and hence to their long-term development too. This atticle examines both the new law
itself and its implications and consequences. Taking the current legislation as their starting point,
the authors first discuss the opportunities and tisks posed by the new law. They then proceed to
question the legislators’ assumption that university professors and lecturers can be motivated by
money and draw conclusions in respect to those citcumstances under which, from the behavioral
psychologist’s point of view, such an assumption might be valid. The authors then explain the
kind of groundwork the new law requites Germany’s federal states and universities to lay and
finally develop a model proposal of their own, which satisfies not only the legislators’ intentions
and requitements, but also the findings of motivation theory.
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1. Leistungsorientierte Besoldung als Instrument der strategischen
Steuerung von Hochschulen?

Hochschulen sehen sich und stehen auch de facto zunehmend zueinander im
Wettbewerb. Dies ergibt sich nicht nur aus Forderungen, die von auBlen an die
Hochschulen herangetragen werden. Dies kann beispielsweise in Form sich in-
dernder gesetzlicher Rahmenbedingungen, die wettbewerbliche Elemente z. B. bei
Mittelzuweisungssystemen explizit vorsehen, geschehen, Zunehmend resultiert eine
Wettbewerbsorientierung der Hochschulen auch aus einem sich dndernden Selbst-
verstandnis.

Damit Hochschulen in diesem sich entwickelnden Wettbewerb zukiinftig bestehen
konnen, scheint eine Schirfung des Profils unabdingbar zu sein. Dies kann jedoch
nur erfolgversprechend sein, wenn Hochschulen mit Instrumenten der strategi-
schen Steuerung konsequent auf die Entwicklung des jeweiligen Profils hinarbeiten.
Dafiir ist wiederum eine gréBere Autonomie der Hochschulen eine notwendige
Voraussetzung, welche mehr Personalautonomie einschlieB3t, als Hochschulen zut-
zeit zugestanden wird. Angesprochen sind hiermit Elemente eines neuen Verstind-
nisses von Hochschulen, wie es von Miiller-Boling (2000) mit dem Begriff der
mentfesselten Hochschule umschrieben wird.

Eine strategische Steuerung von Hochschulen ist ohne strategische Personalent-
wicklung nicht denkbar: Personalentwicklung stellt eine notwendige, wenn auch
nicht hinreichende Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Organisationsentwicklung
dar. In dem Mafe, in dem die Organisation einer Hochschule sich wandelt, steht
auch das Personal vor neuen Aufgaben, die sich nicht immer mit den bisher entwi-
ckelten Fahigkeiten und Fertigkeiten decken. Gleichzeitig entwickelt die Hochschu-
le neue Zielvorstellungen, die nicht zwangsliufig mit denen ihrer Mitglieder kon-
form sein miissen. Bisher fehlten den Hochschulen Instrumente, um die Verfol-
gung der Ziele der Korporation und des Individuums — zumindest zu einem gewis-
sen Grad — zu harmonisieren.

Die im Zuge der Reform der Professorenbesoldung eingefiihrte Leistungskompo-
nente erméglicht nun, Verhalten von Hochschullehrern im Sinne der Korporation
»zu belohnen®, zuwiderlaufendes ,,zu bestrafen®. Die hier gewihlten Begriffe ma-
chen bereits deutlich, worin die grundsitzliche Gefahr des Reformvorhabens liegt:
In einer zu schlichten und rickwirtsgewandten Ausgestaltung des rechtlichen
Rahmens.

Es zeigt sich aber auch, dass es, will man die neuen Mdglichkeiten einer leistungs-
otientierten Besoldung im Sinne der Korporation nutzen, einer Ausrichtung der
Ausgestaltung der neuen Besoldung an den strategischen Zielen der Hochschule
bedarf, was wiederum die Existenz von Zielen voraussetzt. Dies betrifft sowohl die
Kriterien leistungsorientierter Besoldung als auch das kortespondierende Vergabe-
verfahren.
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Ein System leistungsorientierter Besoldung wird damit gleichermaflen zur Vorbe-
dingung und zum Ergebnis strategischer Steuerung von Hochschulen.

2. Grundziige der Besoldungsreform in Deutschland

Das Professorenbesoldungsreformgesetz, das vom Deutschen Bundestag im No-
vember 2001 beschlossen wurde und im Februar 2002 in Kraft getreten ist, ist Teil
einer umfassenden Dienstrechtsreform, die die Grundlage fiir hauptsichlich zwei
weit reichende Verinderungen legt: Zum einen soll die Einfihrung der Juniorpro-
fessur die Unabhingigkeit des wissenschaftlichen Nachwuchses vergroBern. Die
Habilitation, die bisher in den meisten Fachern der Konigsweg zur wissenschaftli-
chen Laufbahn war, verliert dadurch zunehmend an Bedeutung; ab 2008 soll die
Juniorprofessur Regelvoraussetzung fiir die Berufung auf eine Universitits-
Professur sein. Zweitens, und dies wird durch das o. g. Gesetz geregelt, entwickeln
sich Professorengebilter kiinftig nicht mehr automatisch proportional zum Dienst-
alter, sondern sollen leistungsbezogen vergeben werden. Die Verinderungen
betreffen dabei sowohl die Besoldungsgruppen an sich, als auch die Struktur der
Beziige.

In der Gesetzesbegriindung werden mit Blick auf die Zielsetzung der Reform ins-
gesamt drei Ziele formuliert:

1. Die Modernisierung und Leistungsorientierung der Besoldung
2. Mehr Effektivitit und Qualitit von Forschung und Lehre
3. Eine (auch international) wettbewerbsfihige und flexible Bezahlungsstruktur

Sieht man von den allgemeinpolitischen Floskeln der Gesetzesbegriindung einmal
ab, so kénnte die Neutegelung tatsichlich die internationale Attraktivitit deutscher
Hochschulen steigern, insofern als in Deutschland nachvollzogen wird, was in
vielen anderen Lindern bereits Ublich ist. Auch wenn es in einigen Lindern (z. B.
Niederlande, England) noch Mischformen aus Altets- und Leistungszulagen gibt,
so scheint der Trend doch eindeutig, wobei die Einfithrung eines Systems leis-
tungsotientierter Zulagen bei gleichzeitiger Beibehaltung des Beamtenstatus fiir
Professoren singulir sein diitfte (Witte/Schreiterer 2002, 1).

Grundgehdlter nach der newen Besoldungsordnung W

Das Professorenbesoldungsteformgesetz legt den Grundstein fir die Ablésung der
Besoldungsotdnung C durch eine W-(Wissenschafts-) Ordnung. Fir die neuen
Amter W1 (Juniorprofessur), W2 und W3 sind folgende monatliche Grundgehalts-
sitze vorgesehen: W 1: 3.260,00 €; W2: 3.724,00 € und W3: 4.522,00 €, bezogen auf
das Basisjahr 2001. Die Besoldungssitze W2 und W3 gelten auch fir hauptberufli-
che Leiter und Mitglieder von Leitungsgremien an Hochschulen (also z. B. Prisi-
denten, Kanzler), die nicht Professoren sind, soweit diese nicht durch Landesrecht
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entsprechend den ,klassischen” Besoldungsordnungen A oder B bezahlt werden.
Bei der Mchrzahl der Professoren liegt dieses Basisgehalt unter ihrem jetzigen Ein-
kommen. Dagegen kann beispielsweise ein Hochschullehrer unterhalb der Dienst-
altersstufe 7, d. h. i. d. R. die unter 37-jahrigen, schon tiber das Basisgehalt ein ho-
heres Einkommen als bisher realisieren. Zukiinftig kénnen sowohl W2- als auch
W3-Professoren Berufungs- und Bleibeverhandlungen fiihren; dies war bisher den
C4-Professoren vorbehalten. Die jetzt im Amt befindlichen und damit noch nach
der alten Besoldungsordnung C vergiiteten Hochschullehrer erhalten ein Options-
recht: Sie kénnen entscheiden, ob sie in die W-Besoldung wechseln oder in der
bisherigen Besoldungsordnung verbleiben wollen. Im Rahmen von Berufungs-
oder Bleibeverhandlungen ist allerdings auch fiir diese Gruppe der Wechsel ins
neue System unumginglich.

Leistungsbeziige als Erganzung zum Grundgebalt

Zusitzlich zum Basisgehalt werden zukinftig in den Besoldungsgruppen W2 und
W3 variable Leistungsbeziige aus folgenden Anldssen vergeben:

2) Berufungs- und Bleibeverhandlungen,

b) besondete Leistungen in Forschung, Lehre, Kunst, Weiterbildung und
Nachwuchsférderung,

¢) Wahrnehmung von Funktionen oder besonderen Aufgaben im Rahmen der
Hochschulselbstverwaltung und -leitung,.

Der Bundesgesetzgeber hat es dabei der Regelung im Landesrecht ibertlassen, ob
diese Leistungsbeziige befristet oder unbefristet vergeben werden. D. h. es ist
grundsitzlich mdglich, einmal gewihrte Leistungsbeziige mit einer Frist zu verse-
hen, so dass diese nach Ablauf derselben zumindest nicht nach einem Automatis-
mus weitergezahlt werden.

Auch weitere Details der Umsetzung der Besoldungsreform werden an den Lan-
desgesetzgeber weitergereicht. Dies gilt fiir die konkrete Regelung von Vergabever-
fahren, -zustindigkeit und -kriterien, weiterhin fir die Festlegung der sogenannten
»Ruhegehaltsfihigkeit befristet gewihrter Leistungsbeziige und ebenso fir die
Entscheidung, ob und in welchem Umfang Leistungsbeziige bei den regelmiBigen
Besoldungsanpassungen berticksichtigt werden. Dabei ldsst der Bundesgesetzgeber
weitgehend offen, ob diese Entscheidungen unmittelbar durch das Land getroffen
oder in den Zustindigkeitsbereich und die Verantwortung der Hochschule gelegt
werden.

Hohere Gesamtheziige miglich

Die neue Flexibilitit in Besoldungsfragen soll — so die Intention des Gesetzgebers —
auch dafiir genutzt werden, deutsche Hochschulen fiir Bewerber aus dem Ausland
und aus der Wirtschaft sowie fiir Professoren, die eine Abwanderung erwigen,
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attraktiver zu machen. Im Professorenbesoldungsreformgesetz wird ausdriicklich
darauf hingewiesen, dass Gehilter zukiinftig den bisherigen Hochstsatz (B10) Ubet-
steigen diirfen, wenn damit eine Anwerbung oder Weiterbeschiftigung im o. g.
Sinn gewihrleistet werden kann. Damit sind die Hochschulen in die Lage versetzt,
annihernd kompetitive Gehilter zu zahlen, die bisher vornehmlich der Wirtschaft
vorbehalten waren. Mit diesen Moglichkeiten ist jedoch dullerst vorsichtig umzuge-
hen, da hohe Gehilter zwangsliufig zu einer substanziellen Reduktion des Verga-
berahmens (s. u.) und damit zu niedrigeren Gehiltern fiir die verbleibenden Profes-
soren fithren. Die Ursache dafiir besteht in der ,,Deckelung® des Vergaberahmens,
die eine Kostenneutralitit der Reform gewihrleisten soll.

Chancen und Risiken des Gesetges gur Reform der Professorenbesoldung

Plastisch gesprochen lieBe sich sagen, dass hier durch den Bundesgesetzgeber ein
(wenigstens) dreidimensionaler Entscheidungsraum aufgezogen wird, der tber die
Gestaltungsbereiche des Entscheidungsgegenstandes (W2 oder W3, befristet vs. unbe-
fristet etc.), der Entscheidungsebene (Land vs. Hochschule) sowie der Verfabrensregeln
definiert ist. Es ist nun zunichst Aufgabe des jeweiligen Landesgesetzgebers (ggf. in
Kooperation mit den Hochschulen), diesen Entscheidungsraum in sinnvoller Weise
auszugestalten. Den noch recht diffusen Chancen, die das Gesetz den Hochschulen
mit Blick auf Profilbildung und attraktive Verdienstmoglichkeiten fiir Hochschul-
lehrer bietet, stehen gleichwohl konkrete Risiken gegeniiber, die sich insbesondere
aus der Komplexitit der geschilderten Entscheidungsnotwendigkeiten ergeben. Im
Einzelnen lassen sich insbesondere folgende Risiken identifizieren:

a) Der Vergaberahmen ,,deckelt” die Gesamtausgaben fir die Besoldung und
reduziert damit die Handlungsméglichkeiten:

Die monetire Ausgangsbasis, der sogenannte ,,Vergaberahmen®, soll einerseits
den Wettbewerb zwischen den Lindern regulieren (i. e. begrenzen), anderet-
seits die Kostenneutralitit der Reform gewihrleisten. Als Vergaberahmen wird
der Gesamtbetrag der Leistungsbeziige eines Landes definiert, der 1t. Paragraph
34 des Professorenbesoldungsreformgesetzes so zu bemessen ist, ,,dass die
durchschnittlichen Besoldungsausgaben fiir die in den Besoldungsgruppen W2
und W3 sowie C2 bis C4 eingestuften Professoren den durchschnittlichen Be-
soldungsausgaben fir diesen Personenkreis im Jahr 2001 (Besoldungsdurch-
schnitt) entsprechen®. Der Vergaberahmen ist dementsprechend eine Resultan-
te des Besoldungsdurchschnitts, der nach einem bundeseinheitlichen Verfahren
ermittelt werden soll. Er ist definiert als die Differenz zwischen ,,festen® Gehil-
tern (also Grundgehilter der W-Besoldung und Gehilter der C-Besoldung) auf
der einen und den gesamten durchschnittlichen Ausgaben des betrachteten
Landes im Jahr 2001 auf der anderen Seite. Hier wird der erste Effekt deutlich:
Die Héhe des Vergaberahmens ist zunédchst abhingig davon, wie viele der bis-
herigen Professoren aus dem Amt scheiden bzw. in die neue W-Besoldung
wechseln. Nur dann entsteht aus der Differenz zwischen der hoheren
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C-Besoldung und der niedrigeten W-Besoldung ein Spielraum, der fiir Leis-
tungsbeziige eingesetzt werden kann. Diese ,,Deckelung® wird theoretisch da-
durch gemildert, dass eine einmalige Anhebung des Besoldungsdurchschnitts
eines Landes auf das Niveau des Landes mit dem h&chsten Durchschnitt mog-
lich ist. Danach sind noch Anhebungen von zwei Prozent bis zu zehn Prozent
insgesamt (innerhalb von fiinf Jahren) maéglich. Eines der Hauptprobleme der
Reform besteht somit darin, dass fiir Leistungsbeziige nur in geringem Umfang
zusitzliche Mittel zur Verfiigung gestellt werden dirfen. In der Realitit, so
steht zu befirchten, durfte selbst diese Moglichkeit angesichts der misslichen
Situation der 6ffentlichen Haushalte von den Lindern nicht genutzt werden.
Damit kann nur durch eine ausreichende Fluktuation (d. h. insb. durch Emeri-
tierung) sowie eine maglichst hohe Zahl von Wechslern ins neue System der
Vergaberahmen eine GtoBe erreichen, die einen flexiblen Umgang mit Leis-
tungsbeziigen etlaubt. Aber auch dann sind die verfiigharen Mittel begrenzt. Es
ist zu befiirchten, dass gerade dann, wenn sich die erwiinschten Effekte und
Erfolge der Reform einstellen kénnten, d. h. die Leistung der Hochschullehrer
entsprechend der festgeschriebenen Kiriterien ansteigen wiirde, die Honorie-
rung dieser Leistungsbeziige nicht mit der steigenden Leistung mithalten kann.
Effekte, wie sie von den Punktsystemen im Gesundheitswesen bekannt sind,
witen die Folge: Der monetire Wert einer Leistungseinheit muss bei einem
uber alle Professoren steigenden Leistungsniveau in einem gedeckelten System
sinken.

Die Bezugnahme auf die durchschnittliche Besoldung schreibt bestehende
Struktuten fest, wenn der Vergaberahmen analog zum Status quo auf die
Hochschulen heruntergebrochen wird:

Der Gesetzgeber lisst ginzlich offen, wie der durch das geschilderte Verfahren
errechnete Besoldungsdurchschnitt und das daraus resultierende Gesamtvolu-
men der Besoldung an die einzelnen Hochschulen weitergegeben werden soll.
Die erste Variante besteht darin, dass die Anzahl der Stellen einer Hochschule
mit dem Besoldungsdurchschnitt multipliziert wird und daraus das Gesamtbe-
soldungsvolumen einer Hochschule berechnet wird. Dies wiirde beispielsweise
bei Hochschulen mit einem hohen Durchschnittsalter und/oder einer hohen
Dutchschnittsbesoldung aufgrund von Berufungs- und Bleibezulagen der Pro-
fessoren zu einer Unterfinanzierung, bei Hochschulen mit einem geringen
Durchschnittsalter zu einer Uberfinanzierung fithren. Insbesondere der aus
dem Alter resultierende Effekt kann nicht als wettbewerbsaddquat angesehen
werden. Die zweite Variante bestinde darin, die Berechnung der Durch-
schnittsbesoldung fiir jede Hochschule einzeln vorzunehmen und auf dieser
Basis das Gesamtbesoldungsvolumen der betrachteten Hochschule zu berech-
nen. In diesem Fall wurden die bestehenden Besoldungsstrukturen der Hoch-
schulen im Verhiltnis zueinander dauerhaft festgeschrieben. Beide Losungen
konnen nicht zufrieden stellen. In der Umsetzungsrealitit zeichnet sich ab, dass
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die zweite Variante gewihlt wird, i. e. eine Festschreibung des Status quo et-
folgt. Konsequenterweise wire dagegen mit der Neuordnung der Besoldung
entsprechend der leistungsorientierten Sachmittelzuweisung auch eine lei-
stungs- und/oder belastungsorientierte Personalmittelzuweisung zu verbinden.

Verregelung und ,,Evaluationitis* beschrinken Freiriume und schaffen neue
Burokratie:

Neben dem vorstehend beschriebenen ,,Geburtsfehler der Reform, gibt es ei-
ne Gefahr der Verregelung des Vergabeverfahrens. Kommt es zu einer Ver-
formelung des Verfahtens und einer Festlegung auf detaillierte Kriterienkatalo-
ge, sinkt die Wahrscheinlichkeit, die genannten Freirdume, die das Gesetz bie-
tet, auszuschopfen. Dies konnte beispielsweise der Fall sein, wenn man mit de-
tailliert definierten quantitativen Kriterien versucht, die Leistungen cines Pro-
fessors in Forschung, Lehtre und Weiterbildung abzubilden. Ein grol3 angelegter
Evaluationsapparat wiirde Ressourcen binden und durch ein langwieriges und
kleinteiliges Veffahren die Transparenz des Systems reduzieren, statt sie zu et-
héhen.

Dauerhafte Festschreibung von Modellen, die in der Erprobungsphase entwi-
ckelt werden:

Die leistungsotientiette Besoldung wird mit der Umsetzung an Hochschulen in
eine ,,Brprobungsphase” treten. Erfahrungen mit diesem personalpolitischen
Instrument sind in der Regel nicht vorhanden. Vieles, was den Hochschulen
anfinglich als attraktiv und praktikabel erscheinen mag (hier sei auf die ver-
meintliche Rechtssichetheit ausschlieBlich quantitativer Kriterien verwiesen),
konnte sich in der Praxis als ungunstige Weichenstellung erweisen. Dies gilt
umso mehr, als Besoldungsentscheidungen in aller Regel irreversibel sind. Zu-
sagen Uber unbeftistet gewihrte Gehaltsbausteine kénnen nicht wieder zurtick-
genommen werden. Zwar witde eine in héheren Gehiltern resultierende Kor-
rektur bei den Betroffenen auf Akzeptanz stofSen, allein eine Korrektur in um-
gekehrte Richtung ist undenkbar.

Negative Folgen einer hohen Gehaltsspreizung:

Der Gesetzgeber nennt als ein Ziel der Reform explizit die Schaffung wetthe-
wetbsfihiger Gehilter. Dartiber hinaus erdffnet in Verbindung mit dem ge-
nannten Ziel der Wettbewerbsfihigkeit auch die Ausweitung der Berufungs-
und Bleibeverhandlungen auf beide Amter die Moglichkeit, im Wettbewetb mit
beispielsweise der Wirtschaft wenigstens naherungsweise marktgingige Gehil-
ter zu zahlen (externe ,,Gerechtigkeit™). Dies kann jedoch bei einem ,,gedeckel-
ten Vergaberahmen nur zu Lasten nicht marktfihiger Facher und Fichergrup-
pen geschehen. Damit nimmt die Gehaltsspreizung innerhalb der Hochschule
zu. Wird hiermit in etheblichem Umfang gegen das Prinzip der (wahrgenom-
menen!) internen Gerechtigkeit verstoBen, sind demotivierende Effekte nicht
auszuschlieBen.
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Stand der Umsetzung in den Bundeslindern

Zum Zeitpunkt Oktober 2002 sind die Uberlegungen der Bundeslinder zur Um-
setzung des Gesetzes unterschiedlich weit gediehen: Eine Vortreiterrolle nimmt
Niedersachsen ein, mit dem ehrgeizigen Ziel, noch in 2002 einen Verordnungsent-
wurf zu verabschieden, der spitestens zum Wintersemester 2003 in Kraft treten
soll. Von einer starken Verregelung der neuen Moglichkeiten auf Landesebene soll
hier abgesehen werden. Das heift, dass niedersichsische Hochschulen zukinftig
selbst entscheiden kénnen (und miissen), was sie — innerhalb des vom Gesetzgeber
vorgegebenen Rahmens — als Leistung definieren und wo sie entsprechend dem
eigenen Hochschulprofil ihre Schwerpunkte setzen wollen. Das Land macht damit
in hohem MaBe von den Moglichkeiten, die thm der Bundesgesetzgeber einriumt,
Gebrauch und reicht Entscheidungs- und Gestaltungsspielriume an die Hochschu-
len weiter. Es bleibt abzuwarten, ob andere Linder Niedersachsen bei diesem Vor-
stof3 in Sachen Hochschulautonomie folgen werden.

3. Die Besoldungsreform vor dem Hintergrund verhaltenspsychologischer
Wirkungen

Die den Gesetzgebungsprozess begleitende Debatte unter Hochschullehrern war in
starkem Mal3e von Emotionen geprigt. Mitunter wutde auch von einem ,,Professo-
renbesoldungseinspargesetz gesprochen — eine der wenigen Befiirchtungen, die
zumindest auf das gesamte Besoldungsaufkommen bezogen, unbegtiindet war.
Eine Gehaltsabsenkung kann es zwar fiir eine Professur geben, insgesamt aber
bleibt das Besoldungsvolumen zumindest erhalten. Die Vorstellung, dass Professo-
ren sich zur Realisierung ihres bisherigen Gehaltsniveaus einer Uberpriifung ihrer
Leistungen unterzichen sollen, erscheint vielen als Zumutung, wobei sich letztlich
die Frage nach der Motivationsstruktur von Hochschullehrern stellt.

Sind Hochschullehrer mit den Pawlow’schen Hunden vergleichbar? Sollen die
Wissenschaftler dazu gebracht werden, schon beim bloBen Versprechen einer Be-
lohnung in Form eines héheren Salirs in hektische forschende und lehrende Akti-
vitit zu verfallen? Und scheint bei erstem Hinsehen das Vorhaben des Gesetzge-
bers nicht von der gleichen ,,Zwecklosigkeit wie Pawlows Hundeexperiment? Die
Antwort auf die Frage, ob eine extrinsische Belohnung in Form leistungsotientier-
ter Zulagen tatsichlich leistungsférdetlich ist, steht aus.

Relevang, monetirer Anreize fiir die Leistung von Hochschullehrern

Vor diesem Hintergrund sollen die Ergebnisse von Pawlows Experiment noch
einmal rekapituliert werden. Im besagten Experiment wurde nachgewiesen, dass es
moglich ist, mittels eines urspriinglich neutralen Reizes (Liuten einer Glocke), bei
Hunden die gleiche Reaktion (ethéhter Speichelfluss) hervorzurufen wie mit einem
Reiz (Anblick von Futter), dem per se eine bestimmte Reaktion fest zugeordnet ist.
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Das Vorgehen im Experiment war einfach: Zuerst wurden Gber einen bestimmten
Zeitraum beide Reize gleichzeitig iibermittelt (Glockenlduten und Futteranblick).
Nach einer gewissen Zeit rief dann auch das alleinige Liuten der Glocke bereits
den Speichelfluss hervor, ohne dass Futter in Sicht gewesen wire. Bezogen auf
Hochschullehter wird argumentett, dass Geld fiir Hochschullehrer ein ,neutraler
Reiz* sei, d. h. er ruft eben nicht die gleiche Reaktion (eine erhéhte Leistungsan-
strengung) hetvor wie die Anerkennung der Leistungen der Hochschullehrer in
Forschung und Lehre durch Studierende, Fachkollegen und Hochschulleitung oder
schlicht die eigene Zufriedenheit mit dem Geleisteten (Eckardstein et al. 2000). Das
klingt zuerst einmal plausibel, allerdings sind die Reiz-Reaktions-Schemata in
Hochschulen vielleicht doch differenzierter.

Zuwendung oder Streichung von Mitteln — sei es personlicher oder sachlicher Na-
tur — werden durchaus als ein Signal fiir die Anerkennung von Leistungen in For-
schung und Lehre durch den Mittelgeber angesehen. Jeder, der einmal Berufungs-
und Bleibeverhandlungen, auf welcher Seite auch immer gefiihrt hat, wird dies
bestitigen kénnen. Auch AuBerungen in der Debatte um Leistungszulagen belegen
dies: Ein Anerkennungs- und Verstirkungseffekt wird den Zulagen zwar abgespro-
chen, andererseits wird aber hiufig darauf verwiesen, dass eine stirkere
Gehaltsspreizung innethalb der Professorenschaft einer Geringschitzung der
Leistungen der am unteren Ende der Gehaltsskala befindlichen Professoren
gleichkomme und demotivierende Wirkung habe. Ahnliches ist bekannt aus den
AuBerungen rund um die erfolgreiche Einwerbung von Drittmitteln an
Hochschulen und Instituten. Auch hier wird die Héhe der Férderungssumme in
aller Regel als ein Korrelat der Wertschitzung der geférderten Institution durch
den Geldgeber betrachtet. Die positive und steuernde Wirkung von monetiren
Leistungsanreizen kann also — ohne dem Behaviorismus zu sehr das Wort zu reden
— durchaus vermutet werden. Dies gilt auch, obwohl mit den genannten
Anerkennungen auch nicht-monetire Belohnungen — insbesondere ein Zugewinn
an Prestige, der gerade bei Berufungsverhandlungen eine wichtige Rolle spielt —
einhergehen.

Extrinsische oder intrinsische Motivation von Hochschullehrern?

Der Verweis auf die Bedeutung von Status und Prestige im akademischen Bereich
fihrt uns zuriick zu der Frage, wodurch Wissenschaftler fiir ihre Titigkeit motiviert
werden. Zwar spielen, wie oben gezeigt, extrinsische Anreizmechanismen — ob
monetir oder nicht-monetit — eine wichtige Rolle, im Kern sind Wissenschaftler
jedoch intrinsisch motiviert, so die allgemeine Uberzeugung. Frey und Osterloh
(2000, 24) definieren intrinsische Motivation als Aktivitit, die auf eine unmittelbare
Bediirfnisbefriedigung abzielt. Das heif3t im beschriebenen Fall: Hochschullehrer
finden Befriedigung in ihrer Titigkeit selbst, ohne motivational auf zusitzliche
Reize angewiesen zu sein. Nun wire das an sich kein Problem: ein Hochschullehrer
kann ja bei ausreichender Alimentation mit oder ohne Leistungszuschlag der von
ihm priferierten Titigkeit im Rahmen der ihm grundgesetzlich zugesicherten Frei-
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heit von Forschung und Lehre nachgehen. Andererseits wurde jedoch nachgewie-
sen, dass extrinsische und intrinsische Anreizmechanismen sich nicht in jedem Fall
verstirken, i. e. zu einer hoheren Leistung fihren, sondern unter bestimmten Um-
standen einen negativen Zusammenhang aufweisen (Frey/Osterloh 2000, 26). Da-
zu kann es unter anderem dann kommen, wenn sich extrinsische und intrinsische
Motive auf unterschiedliche ZielgréBen beziehen. In einem solchen Fall kann es
zur Verdringung der intrinsischen Motive kommen. Das kann nicht erwiinscht
sein.

Leider fallen nun wichtige ZielgroBen an Hochschulen hiufig auseinander. Die
Vernachldssigung von Zielen insbesondere der Korporation Hochschule zu Guns-
ten individueller Ziele ist letztlich ein wesentlicher Ausléser fiir die Etablierung
eines Leistungsanreizsystems gewesen. Wenn die Lehre, die letztlich nur arbeitstei-
lig von der Korporation insgesamt erbracht werden kann, im Vergleich zur For-
schung, die hiufig gerade individuell geleistet wird, vielfach untetbewertet ist (wie
es nicht zuletzt entwaffnend durch den Sprachgebrauch von der ,,Lehtbelastung®
und der ,,Forschungsleistung® zum Ausdruck kommt), dann kann ein gewisses Maf3
an Verdringung intrinsischer Motivation durchaus erwiinscht sein. Problematisch
wird dieses Phinomen dann, wenn es zu einer vollstindigen Vetdringung der in-
trinsischen Motivation kommt, beispiclsweise das Erbringen von Forschungsleis-
tungen also nur noch auf externen AnstoB3 erfolgen wiirde. Dies liefe dem Wesen
und der Aufgabe der Universitit zuwider und wiirde sich als kontraproduktiv er-
weisen.

Nettoeffekt exctrinsischer Anreize = Disgiplinierungseffekt - Verdringungseffekt

Das Prinzip der Freiheit von Forschung und Lehre fiihrt zu einer groen Hetero-
genitit der Handlungsziele innerhalb einer Hochschule, ja sogar innerhalb einzelner
Fakultiten und Fachbereiche. Die damit einhergehende Heterogenitit des Han-
delns bestimmt zurzeit das Erscheinungsbild der Hochschule. Ganz im Sinne der
entfesselten Hochschule — aber auch auf politischen Druck hin — streben die Hoch-
schulen derzeit eine Schirfung ihrer Profile an. Als Konsequenz kénnen die Indivi-
dualziele der Hochschullehrer und die Korporationsziele der Hochschule auseinan-
derfallen oder einander entgegenstehen. Entsprechend den vorhergehenden Uber-
legungen ist es unter bestimmten — nachstehend zu diskuterenden — Bedingungen
moglich, mittels monetirer Leistungsanreize die Ziele von Individuum und Korpo-
ration bis zu einem gewissen Grad zu harmonisieren. Das heif3t, die Hochschulleh-
ter sollen durch die Leistungsanreize zu einer koordinierten Leistung veranlasst
werden.

Was hier beschrieben wird, ist in der Motivationspsychologie als sogenannter Dis-
pliniernngseffeks  bekannt  (hierzu und zu den folgenden Ausfithrungen
Frey/Ostetloh 1997): Die divergierenden Interessen auf inhaltlich-methodischer
Ebene sollen durch gemeinsame Skonomische Interessen in einen gréBeren Ein-
klang gebracht werden. Dariber hinaus kann bei aus Sicht des einzelnen Hoch-
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schullehrers uninteressanten Aufgaben durch einen entsprechenden 6konomischen
Anreiz eine hohere Zufriedenheit bei der Aufgabenerfillung erzielt werden. In
gewissen Grenzen kann durch 6konomische Leistungsanreize auch nachdricklicher
darauf hingewirkt werden, bestimmte Titigkeiten zu dbernehmen. Indirekt kann
dadurch dann das Etleben eigener Kompetenzen und der daraus resultierenden
Befriedigung auch bei ungeliebten Titigkeiten erreicht werden.

Dem Disziplinierungseffekt steht der sogenannte Verdringungseffekt gegeniiber, der
das Ausmal3 der Verdringung intrinsischer durch extrinsische Motive beschreibt.
Die GroBe dieses Effektes hingt von einer Vielzahl von Faktoren ab: Zunichst
nimmt der Verdringungseffekt zu, wenn auf Seiten des einzelnen Hochschullehrers
der Eindruck entsteht, die Selbstbestimmung des ,,Belohnten® werde dadurch ver-
mindert. Dies ist dann der Fall, wenn der sogenannte Kontrolleffekt groer ist als
der Informatonseffekt. Negativ wirkende Kontrolleffekte entstehen, wenn der
Eindruck entsteht, durch Leistungszulagen soll in erster Linie eine Leistungskon-
trolle erfolgen. Demgegentiber steht der Informationseffekt, der dann entsteht,
wenn der ,,Belohnte* sich durch die Belohnung iiber den Stand seiner Leistungen
informiert (also nicht kontrolliert) fiihlt. Der Verdringungseffekt steigt weiterhin,
wenn Handeln, das urspriinglich intrinsisch motiviert war, nun der — extrinsischen
— Belohnung unterwotfen wird. Diese Gefahr ist in Hochschulen besonders grof3,
weil viele Leistungen bisher nicht besonders belohnt werden. Letztlich steigert
wahrgenommene Unfairness gegeniiber anderen die Verdringung intrinsischer
Motive ebenso wie auftretende Reaktanz bei wahrgenommenem Druck.

Von besonderer Bedeutung ist schlieSllich der sogenannte Spillover-Effekt. Ex kenn-
zeichnet das auch aus anderen Zusammenhingen bekannte Phinomen, dass durch
die Belohnung der Ubernahme bestimmter Titigkeiten und Aufgaben in zuneh-
mendem MaBe auch andere Titigkeiten als die belohnten nicht mehr freiwillig,
sondern nur noch gegen Belohnung ausgefiihrt werden.

Entscheidend fiir die Wirksamkeit extrinsischer und insbesondere monetirer An-
reize mit Blick auf die damit verfolgten Ziele ist, dass der Disziplinierungseffekt
groBer ist als der Verdringungseffekt. Nur dann, wenn ein positiver Nettoeffekt erwar-
tet werden kann, ist der Einsatz monetirer Leistungszulagen zielfithrend. Es er-
scheint zwangsliufig, dass sich positive Teilaspekte des Disziplinierungseffektes
auch an Hochschulen einstellen, wenn es gelingt, durch Leistungszulagen zu ent-
sprechendem Verhalten zu motivieren. Dies schliet jedoch nicht aus, dass sich im
gleichen Zuge ein Verdringungseffekt einstellt, der den Nutzen des Disziplinie-
tungseffektes deutlich in den Schatten stellt und im Ergebnis zu einem negativen
Nettoeffekt fithren kann.

Folgernng: Verdringungseffekt minimieren

Das Hauptaugenmetk bei der Ausgestaltung von Leistungszulagen muss also auf
eine Minimierung der zu erwartenden Verdringungseffekte gerichtet sein. Dies ist
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zu erwarten, wenn das Verfahren und die Kriterien der Leistungsbemessung als
hinreichend individuell, fair und transparent wahrgenommen werden und auf ge-
eignete Weise, z. B. in Personalentwicklungsgesprichen, kommuniziert werden.
Damit ldsst sich eine adidquate Ausgestaltung des gesetzlichen Rahmens kennzeich-
nen durch ein hohes Maf3 an

— Individualitit,

— Transparenz,

— Fairness und

— gezielter Kommunikation.

Der nachfolgende Abschnitt widmet sich nun der Frage, wie angesichts der im
Gesetz angelegten Weichenstellungen bei der Ausgestaltung der Reform der Pro-
fessorenbesoldung den hier formulierten Anforderungen Gentige getan werden
kann. Dabei wird es die eine ,,Ideallésung® schwerlich geben kénnen, da Losungen
auf die jeweilige Situation und strategische Ausrichtung der Hochschule zugeschnit-
ten sein miissen. Aulerdem stehen einige der genannten Anforderungen an ein
solches System u. U. zueinander im Widerspruch: Ein hohes MaB an Individualitit
bei der Festlegung von Leistungskriterien und der Bemessung der Leistung geht
beispielsweise nahezu zwangsliufig zu Lasten der Transparenz des Verfahrens.

Trotz der genannten Schwierigkeiten scheint es jedoch durchaus moglich, einen
positiven Nettoeffekt und damit eine Motivation zur Unterstiitzung der Ziele der
Korporation zu erteichen.

4. Weichenstellungen bei der Umsetzung des Professorenbesoldungs-
reformgesetzes an Hochschulen

Organisationen kénnen sich nicht weiter entwickeln, wenn sich ihr Personal nicht
entwickelt. Diese triviale Erkenntnis hat nicht nur fiir Hochschulen Giiltigkeit, aber
ohne Zweifel auch dort. Gleichwohl stehen Hochschulen vor der Schwierigkeit,
dass sie bisher gerade an dieser wichtigen Stelle tiber keine Steuerungsmechanismen
verfiigen. Mit der Besoldungssteform wird die Autonomie im Personalbereich der
Hochschulen erhoht.

Es bleibt nun die Frage, wie es gelingen kann, unter den geschilderten Bedingungen
Leistungsanreize zu installieren, die der Personalentwicklung und Organisations-
entwicklung gleichermallen férderlich sind.

Ausgangspunkt aller Uberlegungen muss ein abgeschlossener Ziel- und Profilfin-
dungsprozess sein, aus dessen Ergebnissen sich die Anforderungen an die zukiinf-
tige Entwicklung der Institution und in der Folge auch an das Personal ableiten
lassen. Dies schliet die strategische Positionierung der Hochschule in einem wett-
bewerblichen Umfeld, die Identifikation und Umsetzung spezifischer Struktur-
merkmale und fachlich-inhaltliche Schwerpunktsetzungen ein. Auf der Grundlage
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dieser Vorubetlegungen sind Entscheidungen hinsichtlich der leistungsorientierten
Besoldung zu treffen. Der Fokus dieser Betrachtung liegt auf dem Vergabeverfah-
ren fur die Gewihrung von Leistungsbeziigen im engeren Sinne, die den neuralgi-
schen Punkt der Besoldungsreform darstellen. Es sind insbesondere folgende Ent-
scheidungsbereiche zu beriicksichtigen:

Instrumentierung der besonderen Leistungsgulagen

Zuerst ist Uber die prinzipiell moglichen Formen der Gewihrung von Leistungsbe-
ziigen zu entscheiden, wobei hier der Fokus auf den besonderen Leistungsbeziigen
liegt. Dazu zihlen beispielsweise Primien vs. fortlaufende Zahlungen, Befristung,
Dynamisierung und Ruhegehaltsfihigkeit. Bei all diesen Formen der Zulagenge-
wihrung gibt es vielfiltige Abhingigkeiten und Interdependenzen. So sind inbe-
sondere die Konsequenzen fur die Entwicklung des Vergaberahmens bei der Mo-
dellentwicklung mit zu bedenken. Fiir eine exzeptionelle Leistung erscheinen Pra-
mien als das geeighetere Honorierungsmittel; der Vergaberahmen wird lediglich
einmal um einen fixen Betrag reduziert. Andererseits bleibt bei einer einmaligen
Zahlung auch die Anreiz- und Honorierungswirkung beschrinkt. Monatliche Zablun-
gen sind besser geeignet, besondere Leistungen zu honorieren, die iiber einen linge-
ren Zeitraum erbracht werden. Monatliche Zahlungen kénnen entweder befristet oder
unbefristet vergeben werden. Unbefristete Leistungszulagen bedeuten eine langfristi-
ge Verpflichtung der Hochschule, welche den verfiigbaren Teil des Vergaberah-
mens schrumpfen ldsst. Aus motivationaler Sicht spricht jedoch vieles fiir eine
unbeftistete Gewihrung: werden einmal gewidhrte Zulagen zu einem spiteren Zeit-
punkt wiedetr entzogen, hat das demotivierende Konsequenzen, da der Entzug
nicht als Wegfall von Belohnung, sondern als Bestrafung interpretiert wird. Das
liegt nicht zuletzt daran, dass die Flexibilitit des Gehaltes nach unten in unserem
Kulturkreis vollig uniiblich ist. Allerdings kann es in Fillen, in denen das Leis-
tungsniveau eines Hochschullehrers noch nicht ausreichend beurteilt werden kann,
auch zweckmiBig sein, Zulagen vorerst befristet zu vergeben. Prinzipiell ist auch
eine Kombination beider Moglichkeiten denkbar: Leistungszulagen kénnen in der
ersten Instanz beftistet und bei wiederholtem Nachweis der erbrachten Leistung
unbefristet gewihrt werden. Sowohl befristete als auch unbefristete Bezlige kénnen
dynamisiert werden, d. h. an der regelmiBigen Besoldungsanpassung teilnehmen. Das
Fir und Wider liegt auch hier auf der Hand: verzichtet man auf eine Dynamisie-
rung fithrt das zu mehr disponiblen Mitteln im Vergaberahmen. Die einmal ge-
wihtten Zulagen vetlieren jedoch (im Verhiltnis zum Grundgehalt) an Wert. Die
Ruhegehaltsfihigkeit ist z. T. durch das Professorenbesoldungsreformgesetz gere-
gelt, welches vorsicht, dass unbefristet gewihrte Beziige i. d. R. bis zu 40 Prozent
ruhegehaltsfihig sind. Eine Anhebung der Ruhegehaltsfihigkeit ist dariiber hinaus
denkbar, bedatf aber einer Regelung hinsichtlich der Ubernahme von Pensionslas-
ten auf Landesebene. Auch hier, bei der genauen Auswahl der verschiedenen Be-
soldungsformen und ,,-instrumente® gilt, was bereits als grundsitzliches Problem
der Professorenbesoldung genannt wurde: einmal gewihrte Gehaltserhhungen
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kénnen in der Regel nicht zuriickgenommen werden. Dies unterstreicht, dass Ent-
scheidungen iber Besoldungsfragen mit Vorsicht und Weitsicht zu treffen sind.

Weichenstellung 1: Quantitative Parameter versus qualitative Kriterien

Auf der Grundlage ihres spezifischen Profils muss jede Hochschule definieren, was
sie selbst als Leistung werten méchte. Prinzipiell kénnen einer Leistungsbeurteilung
entweder ,,harte Kriterien, im Sinne von messbaren bzw. quantifizierbaren Krite-
tien oder weiche Kriterien im Sinne einer eher qualitativen Bewertung zu Grunde
gelegt werden (Witte/Schreiterer 2002, 11). Die erstgenannten Kriterien wiren in
einem rechtlich verbindlichen Katalog festzulegen; aus der quantitativen Bestim-
mung der Leistung wiirde sich in direkter Weise eine bestimmte Zulagenhéhe ablei-
ten lassen. Leistungsindikatoren wiren beispielsweise die Hohe der eingeworbenen
Drittmittel oder die Anzahl der betreuten Doktoranden. Das Ergebnis wire ein
formelbasiertes Modell, in dem Leistungszulagen mehr oder minder automatisch
errechnet werden. So attraktiv ein solches Modell auch auf Grund seiner vermeint-
lichen Eindeutigkeit und leichten Umsetzbarkeit erscheinen mag, hat es doch we-
sentliche Nachteile. Selbst wenn der Kritetienkatalog nach Fichern differenziert
wiirde, bliebe die Frage offen, ob man mit einem solchen System die individuelle
Leistung unterschiedlicher Wissenschaftler in adidquater Weise abbilden kann. An-
dererseits sind die Effekte, die man mit dieser Art von Leistungsmessung hervorru-
fen wirde, kritisch zu durchdenken. Ist es wirklich wiinschenswert, dass ein Hoch-
schullehrer in einem bestimmten Bereich seinen Output erhoht, weil es dafiir die
hochste Punktzahl gibt, wihrend seine Talente in einem ganz anderen Bereich
liegen? Alternativ konnten Kriterien lediglich im Sinne von qualitativen Zuschrei-
bungen so formuliert werden, dass sie die Priorititen der Hochschule widerspie-
geln. Bei diesem eher qualitativ otientierten Vorgehen gibt es mehr Raum fiir die
individuelle Bewertung der Leistung jedes Einzelnen. Die Beurteilung fult nicht
auf einem Berechnungsverfahren sondern auf cinem notwendigerweise subjektiv
gefirbten Abwigen, welches nichtsdestotrotz willkiirfrei sein muss. Eine solche
Willkiirfreiheit ergibt sich jedoch nicht aus quasi-objektiven Kriterien, sondern aus
der Transparenz eines durchdachten und von den Involvierten als gerecht empfun-
denen Verfahrens. Auch wenn die Leistung des Einzelnen nicht ohne Beriicksichti-
gung des Leistungsspektrums innerhalb der Hochschule (und dartiber hinaus) be-
trachtet werden kann, sollte ein Verfahren zur Leistungsbestimmung auch Raum
lassen fir die Bewertung individueller Leistungsentwicklung. Eine Anbindung an
PersonalentwicklungsmaBnahmen und eine Uberpriifung individuell gesetzter Ziele
beispielsweise im Rahmen eines Personalentwicklungsplanes und unter Zuhilfe-
nahme von Zielvereinbarungen etscheint dabei zweckmiBig.

Weichenstellung 2: Individuelle Bemessung versus Stufenmodell

Die Bemessung der Leistungszulagen kann entweder individuell, d. h. ohne Vorab-
Vorgaben oder im Rahmen eines Stufenmodells (Witte/Schreiterer, 2000, 16-22)
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erfolgen. Letzteres wire denkbar als ein System definierter Zulagenstufen mit fester
Zulagenhohe. Eine individuelle Bemessung mag — wie oben ausgefiihrt — als ge-
rechter empfunden werden, da genau und individuell auf die Situation und Leistung
des jeweiligen Professots eingegangen werden kann. Andererseits gibt sie viel Raum
fiir Beliebigkeit und Intransparenz. Die Kehrseite der hohen Flexibilitit bei einem
solchen Vorgehen ist zudem eine geringere Kalkulierbarkeit und ein erhShter Ver-
fahrensaufwand. Ein Stufenmodell, in welches besondere Leistungsbeziige und
Berufungs- und Bleibezulagen zu integtieren witen, erscheint — trotz tendenzieller
Schwerfilligkeit und Inflexibilitit — als die praktikablere Losung. Ein solches Mo-
dell gewihrleistet eine bessere Planbarkeit und eine héhere Transparenz. Auch bei
der Umsetzung eines Stufenmodells muss jede Hochschule dariiber entscheiden,
welche Gehaltsspteizung sie realisieren will und kann. Nachfolgend ist tiber Anzahl
und Hohe der Stufen zu entscheiden. Entsprechend der Stufenhohe und der Ver-
teilung der Professoten auf die verschiedenen Level sind pro Stufe von der Hoch-
schule Mittel bereitzustellen. Die Zulagen konnten befristet oder unbeftistet verge-
ben werden. Wie beim alten System der Dienstaltersstufen wire hier eine systemati-
sche Karriereplanung moglich, jedoch ohne dass es einen Aufstiegsautomatismus

gibe.

Weichenstellung 3: Antrags- versus Regelverfahren

Die letzte Weichenstellung betrifft den Ausloser des Verfahrens. Hier kommt ei-
nerseits ein Regelverfahren und andererseits ein Antragsverfahren in Frage. Ein
Regelverfahren verbiirgt eine prinzipielle Chancengleichheit, da in diesem Fall in
einem bestimmten zeitlichen Abstand tatsichlich die Leistung aller Professoren
betrachtet wird. Die Nachteile eines solchen Verfahrens sind einerseits praktischer
Natur: ein durch die Vielzahl der Antrige verursachter hoherer Aufwand birgt die
Gefahr eines iiberbordenden Biirokratismus. Andeterseits werden bei einem Regel-
verfahren systematisch ,,Enttiuschungen® produziert, da die Bewerbung auch mit
einer Erwartungshaltung einhergeht. Bei einem Antragsverfahren miissen die ein-
zelnen Professoren selbst entscheiden, ob sie sich fiir eine Héherstufung bewerben
oder nicht. Der Fremdbewertung musste eine Selbsteinschitzung durch den Pro-
fessor vorausgehen. Von der Hochschulleitung, bei der in jedem Fall die Letztve-
rantwortung fir die Leistungsbeurteilung liegen muss, kann im Sinne einer Ent-
scheidungshilfe kommuniziert werden, wie viele Hoherstufungen pro Level prinzi-
piell méglich sind.

Entscheidungstriger/ Verfabrensbeteiligte

Die Letztentscheidung iber die Gewihrung von Leistungsbeziigen sollte aus
Griinden der Akzeptanz und Transparenz immer bei der Hochschulleitung liegen.
Das legt die Analyse internationaler Recherchen eindeutig nahe (Witte /Schreiterer
2002, 22 ff.). Dariiber hinaus ist es im Sinne einer méglichst sachnahen Entschei-
dung empfehlenswert, die Dekane in das Verfahren einzubeziehen. Der Dekan
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konnte beispielsweise zum Antrag des Professors ein Votum abgeben. Dariiber
hinaus kann auch ein Vorschlagsrecht des Dekans sinnvoll sein, um Hochschulleh-
rer, die gute Leistungen erbringen, sich aber nicht selbst bewerben wollen, einzube-
ziehen. Die Hochschulleitung kann bei ihrer Entscheidung durch eine Personal-
kommission beraten werden, der auch externe Mitglieder und Mitglieder des Hoch-
schulrates angehéren. Diese konnten in anderen Zusammenhingen erworbene
Erfahrungen mit Besoldungssystemen einbringen. In jedem Fall empfiehlt sich ein
Turnus, der den Aufwand tiberschaubar gestaltet, d. h. von ca. zwei bis drei Jahren.
Der gesamte Verfahrensprozess muss in jedem Fall den Kiritetien der Transparenz
und Fairness geniigen, um im oben beschriebenen verhaltenswissenschaftlichen
Sinn den Nettonutzen des Anreizsystems zu maximieren.

Ein Modellvorschlag

Legt man nun die oben genannten verhaltenswissenschaftlichen Anforderungen an
ein funktionsfahiges System zur Vergabe von Leistungszulagen zu Grunde, spricht
vieles fiir ein Stufenmodell. Dieses konnte folgendermaBen ausgestaltet sein:

Hinsichtlich der zugrunde liggenden Art von Kriterien (Weichenstellung 1) empfiehlt sich
ein Prozess des Abwigens verschiedener Faktoren, welcher die individuelle Leis-
tung berticksichtigt und deshalb in gréBerem MaBe das Kritetium subjektiv emp-
fundener Gerechtigkeit zu erfiillen in der Lage ist. Grundlage dafiir wiren Leis-
tungsbereiche, die die Hochschule fiir sich definiert hat. So kénnte eine Hochschu-
le sich dafiir entscheiden, ausschlieBlich Forschungsleistungen fiir eine Leistungs-
beurteilung in Betracht zu ziehen (wie es beispielsweise in Oxford der Fall ist). Wie
dieser Anforderung begegnet witd, kann von Fach zu Fach und von Professor zu
Professor ganz unterschiedliche Formen annehmen. Hier ist dann abzuwigen, ob
z. B. die Einwerbung von Drittmitteln in einer bestimmten Hohe héher zu bewer-
ten ist, als ein Aufsatz in einem bestimmten wissenschaftlichen Journal. Mit einem
solchen Abwigungsverfahren wire dem aus verhaltenwissenschaftlicher Sicht wiin-
schenwerten Kriterium ,,Individualitit des Beurteilungsprozesses® Geniige getan.
Was bleibt, ist das Risiko der Spill-Over-Effekte, die in einem Abwigungsverfahren
insofern auftreten konnen, als fiir jede Leistung nun auch entsprechende Gegen-
leistungen erwartet werden, d. h. die intrinsische Motivation bei falscher Ausgestal-
tung des Vergabeverfahrens in der Tat vollstindig verdringt wird. Auch ein Mangel
an Transparenz wird mit dem Abwigungsverfahren in Kauf genommen.

Dem letztgenannten Manko kénnte durch die Kombination von Abwigungsver-
fahren und einem Stufensystem (Weichenstellung 2) mit klar definierten Leistungsni-
veaus begegnet werden. Eine Hoherstufung konnte sowohl iiber besondere
Leistungbeziige als auch tiber Berufungs- und Bleibezulagen erreicht werden. Stu-
fenanzahl und -hhe haben Konsequenzen fiir Anzahl und Hiufigkeit der Bewer-
bungen. Ein System mit zahlreichen Stufen von getingerer Hohe wiirde die Chan-
cen auf eine Hoherstufung erhéhen. Die damit einhergehende Nivellierung von
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Leistungsniveaus wiirde jedoch zu einer Abwertung der moglichen Hoherstufungen
und damit zu einer Reduzierung der Anreizwirkung fithren.

Ausliser des Verfahrens (Weichenstellung 3) ist der Antrag eines Professors zu einem
bestimmten Stichtag. Ein entscheidendes Argument hierfiir ist der Umstand, dass
ein Regelverfahren, dem sich alle Professoten — also auch solche, die nur durch-
schnittliche oder sogar unterdurchschnittliche Leistungen erbringen — unterziehen,
zwangsliufig Enttiuschungen produziert, da mit jeder Beurteilung — egal wie realis-
tisch eine Hoherstufung wite — auch eine Erwartungshaltung verbunden ist. Dies
koénnte sich motivational kontraproduktiv auswitken. Damit sind insbesondere die
oben angefithrten Kontroll- und Informationseffekte angesprochen. Ein Regelver-
fahren fiir alle Professoren konnte im Sinne einer Kontrolle interpretiert werden.

Was schlieBlich die Instrumentierung der besonderen Leistungsznlagen betrifft, sind aus
motivationaler Sicht unbefristete Zulagen befristeten vorzuziehen, da ein Entzug
eher negative Emotionen nach sich zieht und im Regelfall nicht die Grundlage fiir
neue Leistungsanstrengungen darstellt. Ein kombiniertes Modell aus in erster In-
stanz befristeten und bei wiederholter Gewdhrung unbefristeten Zuschligen kénn-
te jedoch sowohl motivationalen als auch haushaltspolitischen Anforderungen
Gentige tun, stellt sich doch aus haushaltspolitischer Sicht jede unbefristete Ge-
wihtung als nachhaltige Reduktion des Vergaberahmens dar.

In welchem MaBe das vorgeschlagene Verfahren dem Kriterium der Fairness ge-
niigt bzw. als hinteichend gerecht wahrgenommen wird, hingt zudem wesentlich
von den an Entscheidung und Verfabren beteiligten Personen ab. Dem Grunde nach
spricht vieles dafiir, die Entscheidung auch durch unabhingige Personen (z. B. in
einer Personalkommission) mit vorbereiten zu lassen. Was unabhingige oder gar
externe Personen jedoch kaum leisten kénnen, ist dagegen eine glaubhafte Kom-
munikation der Entscheidung gegeniiber den Betroffenen. Es spricht daher einiges
fiir eine Integration der Dekane in diese Phase der Vergabe von Leistungsbeziigen.
Gleichwohl liegt hiet eine besondere Schwierigkeit, die in der Stellung der Dekane
(bisher Wahl aus den Reihen der Professoren, kurze Amtszeit, geringe Entschei-
dungsbefugnisse) begriindet ist. Allerdings zeigt das schwedische Beispiel, dass
auch der Dekan als primus inter pares eine entscheidende Rolle bei der Vergabe-
entscheidung spielen kann (Witte/Schreiterer 2002, 36).

5. Fazit

Der Beitrag zeigt auf, dass dutch die Dienstrechtsteform in Deutschland grundsétz-
lich neue Méglichkeiten fiir die strategische Entwicklung von Hochschulen und
deren Personal erdffnet werden. Entscheidend fiir den Etfolg ist jedoch, wie der
derzeitige rechtliche Rahmen durch Linder und Hochschulen ausgefiillt wird. Die
Ubetlegungen zu den verhaltenswissenschaftlichen Grundlagen haben gezeigt, dass
es fiir den motivationalen Etfolg sehr wohl darauf ankommt, mit Augenmal3 dar-
iber zu entscheiden, was belohnt werden soll und ebenfalls mit Augenma@ das
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korrespondierende Verfahren der Vergabe von Leistungszulagen zu regeln. Weiter-
hin wurde deutlich, dass es méglicherweise ein schmaler Grat ist, der {iber einen
positiven oder negativen Nettonutzen entscheidet. Dass Leistungsanreize im Sinne
des sogenannten Disziplinierungseffektes positive Auswirkungen haben kénnen,
wurde gezeigt, dass der gegenliufige Verdringungseffekt wiederum den Erfolg in
Frage stellen kann, ebenfalls.

Schlussfolgerung aus Abschnitt 4 ist, dass dies dann nicht der Fall ist, wenn das
Verfahren und die Kritetien der Leistungsbemessung als hinreichend individuell,
fair und transparent wahrgenommen werden und auf geeignete Weise, z. B. in Pet-
sonalentwicklungsgesprichen, kommuniziert werden. Unsere Vorschlige zur Um-
setzung entsprechen diesen Kriterien in weiten Teilen. Es ist allerdings nicht zu
verkennen, dass sich der Modellentwurf nach wie vor in den engen Grenzen der
Realitit in den Hochschulen bewegt. Der Grad der Individualitit witd z. B. im
Rahmen des angesprochenen Stufenmodells geringer sein, als es vielleicht vor dem
Hintergrund der Motivationstheotien wiinschenswert wire. Auf der anderen Seite
wird durch die mit einem Stufenmodell verbundene Standardisierung der Anforde-
rung der Transparenz besser Geniige getan, als in sehr stark auf das Individuum
eingestellten Systemen.

Die wahrgenommene Fairness hingt mit diesen Kriterien zusammen, aber auch in
wesentlichem Mafle mit den entscheidenden Personen im Vergabeverfahren. Ob
Dekane die ihnen im dargestellten Modell zugedachte Rolle in hinreichendem MaBe
ausfiillen kénnen, witd davon abhingen, in welchem MaBe sie Uber die fiir dieses
sensible Thema so wichtige Personalkompetenz vetfiigen (was letztlich auch wie-
derum davon abhingen wird, ob diese Personalkompetenz zukiinftig bei der Wahl
des Dekans eine groBere Rolle spielen wird). Auch hier besteht Personal-
entwicklungsbedarf, der so bisher nicht in hinreichendem MaBe erkannt ist.

Mit der Reform der Professorenbesoldung ebenso wie mit den hier beschriebenen
Umsetzungsiibetlegungen in den Léndern sind nur alleretste Schritte getan. Die
Hochschulreform ist als umfassender Lernprozess aufzufassen. Die Professorenbe-
soldung ist hier nur ein — wenn auch nicht unwichtiges — Element.
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