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Zulagen fiir den kleinen Amadé?
Anreize und Wettbewerb im Hochschulsystem
Von Peter Welzel

Neuere Entwicklungen im Hochschulwesen

Das deutsche Hochschulsystem ist seit Jahren Gegenstand vielfal-
tiger Reformbemhungen. Teils werden Veranderungen von aulen
durch die Bildungspolitik in die Hochschulen hineingetragen, teils
entstehen sie in den Hochschulen selbst. Ein wichtiger motivieren-
der Faktor sind Erwartungen von Politik und Offentlichkeit. Beide
fordern mehr als friher Rechenschaft und erwarten von Spitzenfor-
schung und einer héheren Studierendenquote positive Effekte, ins-
besondere in wirtschaftlicher Hinsicht bei Produktivitat und Wachs-
tum. Hinzu kommt ein flr die tertiare Bildung zu verzeichnender zu-
nehmender internationaler Wettbewerb und eine Verschéarfung auch
des nationalen Wettbewerbs durch das vermehrte Auftreten privater
Hochschulen. Initiativen innerhalb der Hochschulen zielen unter an-
derem auf eine leistungsorientierte Verteilung finanzieller und per-
soneller Ressourcen zwischen und in den Fakultdten und auf Anreize
fur die vermehrte Einwerbung von Drittmitteln. Bei den Beitrdgen
der Bildungspolitik ist insbesondere an die Dienstrechtsreform, die
Exzellenzinitiative des Bundes und analoge Initiativen einzelner Bun-
deslander, an die Zulassung von Globalhaushalten sowie an Zielver-
einbarungen und leistungsorientierte Verfahren der Verteilung von
Ressourcen an die Hochschulen zu denken.

Kern der Dienstrechtsreform war die spatestens zum 1. Januar
2005 von den Landern umgesetzte Reform der Professorenbesol-
dung mit der Absenkung des fixen Grundgehalts und seiner Ergan-
zung um variable Zulagen. Das Ziel des Gesetzgebers war die Schaf-
fung eines Entlohnungssystems, das zu mehr Leistung in qualita-
tiver als auch in quantitativer Hinsicht motiviert. Welche Aufgaben
der Hochschullehrer dabei tiber variable Beziige in besonderer Wei-
se adressiert werden, hangt von den Kriterien ab, die im gesetz-
lichen Rahmen von Artikel | Ziffer 7 Professorenbesoldungsreform
G in Zulagensatzungen oder zu verhandelnde Vertrage Eingang fin-
den.®t
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Denkort 20 bis 24

LUnter den Schreibtischen dieser Welt gibt es Festungen
Spielwiesen, Schmuckkéastchen, Rauberhdhlen, Bermudadreiecke.

Es gibt konformistische, herbstliche und friihlingshafte,
geliebte und vernachlassigte,
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asketische und sanguinische, spartanische und athenische —
es herrscht ein kaum noch zu iiberschauender Wildwuchs
unterschiedlichster Biiros, und ihr Kern ist ganz zuverlassig
immer ein Schreibtisch...

Es gibt Schreibtische, auf denen gearbeitet wird, ferner solche,
die nur so aussehen, als wiirde gearbeitet, es wird aber nur telefoniert.”
Sten Nadolny, Uber Schreibtische.
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Eine Auswirkung der Besoldungsreform ist ohne Zweifel die In-
tensivierung des Wettbewerbs zwischen den Hochschullehrern ei-
ner Hochschule. Die aktuell in der vierten Runde laufende Exzellenz-
initiative, nunmehr: Exzellenzstrategie, die neue Forderinitiative In-
novative Hochschule und das WISNA-Programm verstarken dem-
gegenlber den Wettbewerb zwischen den Hochschulen. Auf
Landerebene gab und gibt es verwandte Initiativen, so beispielswei-
se das Elitenetzwerk Bayern, in dem die Hochschulen in mehreren
Runden um die Foérderung des Aufbaus von neuen Studiengédngen
und Doktorandenprogrammen konkurrieren, oder die Exzellenzclus-
ter und Graduiertenzentren der Exzellenz in Rheinland-Pfalz.

Zielvereinbarungen und an Leistungskennziffern gekoppelte Sys-
teme werden von den Bundeslandern zunehmend genutzt, um die
Allokation von Ressourcen auf die 6ffentlichen Hochschulen in ih-
rem Zustandigkeitsbereich zu steuern und ihnen einen Anreiz zu ge-
ben, diese Ziele und Leistungsgrofien im Innern ebenfalls zu Steue-
rungszwecken zu verwenden. Globalhaushalt und andere Formen
der Haushaltsflexibilisierung sind flankierende Mafinahmen, die das
Agieren im Wettbewerb erleichtern sollen.

Den skizzierten MalRnahmen ist gemein, dass sie dem Hoch-
schulsystem und seinen Akteuren Anreize fir rationales Handeln,
also den effizienten Einsatz von Ressourcen, setzen sollen. Dabei
handelt es sich um Anreize auf unterschiedlichen Ebenen und in un-
terschiedlicher Form, denen aber immer ein Wettbewerbsgedanke
zugrunde liegt. Grofdenteils geht es um Dinge, die im — marktgetrie-
benen — Unternehmenssektor in dhnlicher Form seit langem existie-
ren, was auch erklart, weshalb gerade Vertreter der Wirtschaft sol-
che Anreizsetzungen fur Hochschulen begriiRen. Dennoch lohnt
sich ein wenig grundsatzliches Nachdenken, zum einen, weil es die
haufig implizit unterstellte Analogie zwischen Unternehmen und
Hochschule hinterfragt, zum anderen, weil es auch ganz generell
warnende Hinweise auf einen allzu naiven Glauben an das Wirken
von Anreizmechanismen liefert.
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Grundsatzliches

Eine Hochschule hat mit anderen Organisationen und speziell mit
Unternehmen gemein, dass sie mehrstufig aufgebaut ist. Zumindest
die Ebenen der Hochschulleitung, der Fakultaten und der einzelnen
Professoren sollten unterschieden werden. Hinzu kommt mit dem
Trager der Hochschule — bei einer ¢ffentlichen Hochschule im Re-
gelfall das jeweilige Bundesland, bei einer privaten beispielsweise
eine Stiftung — eine weitere, externe Ebene. Rationales Handeln ei-
ner Hochschule setzt voraus, dass die Leitung Ziele hat und sie die
Hochschulangehdrigen zum gemeinsamen Engagement fir diese
Ziele veranlasst. Die Ziele kdnnen vom Trager vorgegeben sein, der
moglicherweise auch selbst — Beispiel Professorenbesoldung — auf
einer unteren Ebene der Hochschule auf die Zielerreichung hinwirkt.
Sie kénnen aber auch, und dies unterscheidet Hochschulen von Un-
ternehmen, im Diskurs der Mitglieder der Hochschule entstehen.
Ein eindimensionales Ziel wie langfristiger Gewinn, dem im Unter-
nehmenskontext durchaus Plausibilitdt zukommt und dem andere
(Zwischen-)Ziele dort letztlich untergeordnet werden, ist flr Hoch-
schulen nicht erkennbar und auch nicht wiinschenswert.

In einer ,,idealen” und deshalb unrealistisch einfachen Welt hat-
ten der Trager der Hochschule, ihre Leitung und alle ihre Mitglieder
dasselbe, unzweifelhaft bekannte Ziel. Weiterhin gabe es weder In-
formationsasymmetrien noch Kommunikationskosten. Es liefen
sich dann sehr einfache Vertrage zwischen dem Trager und der
Hochschule sowie innerhalb der Hochschule zwischen der Leitung
und den unteren Ebenen schreiben, die ungeachtet irgendwelcher
Zufallseinflisse eine erstbeste Losung ermdglichen. Eine solche
.ideale” Welt ist realen Hochschulen ebenso fremd wie realen Un-
ternehmen. Das Zusammentreffen von divergenten Zielen und In-
formationsasymmetrien oder von Kommunikationskosten und In-
formationsasymmetrien flihrt zwangslaufig zu Ineffizienz und sollte
in der Tat zum Nachdenken Uber Systeme der Anreizsetzung und
Steuerung bei ,,Moral Hazard", das heil3t nicht beobachtbarem Ver-
halten, und Koordinationsproblemen motivieren. Dabei treten diese
Probleme zwischen allen der vier genannten Ebenen auf, was ihre
Behandlung nicht erleichtert. Uberspitzt formuliert kénnte man sa-
gen, dass sich viele deutsche Hochschulen in der Vergangenheit
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wenig mit diesen Problemen der realen Welt auseinandergesetzt
haben. Getragen vom Vertrauen in die individuelle Motivation und
Leistung der Hochschulmitglieder und in ein positives Gesamter-
gebnis ihres nur minimal koordinierten Wirkens, wurden Fragen
nach den Zielen der Hochschule, nach Anreizen zur deren Verwirkli-
chung und nach Information Uber Leistung und Zielerreichung kaum
systematisch gestellt. Die oben erwéhnten neueren Mafinahmen
sind offensichtlich Ausdruck eines durch Budgetzwange und exter-
nen Wettbewerbsdruck neu gewachsenen Bewusstseins flr diese
Fragen. Offen ist, inwieweit sie zentrale Informations- und Koordi-
nationsprobleme von Hochschulen reduzieren oder I6sen.

Neuere Entwicklungen - grundsatzlich betrachtet
Betrachtet man die Reform der Professorenbesoldung, so handelt
es sich offensichtlich um den Versuch, angesichts von ,, Moral Ha-
zard” Anreizvertrage mit den Hochschullehrern zu schliefRen. Da die
wesentlichen Vertragsbestandteile zwischen der Hochschulleitung
und dem Hochschullehrer verhandelt werden, unterstellt der Ansatz
implizit ein durchgangiges Zielsystem flr die Hochschule oder zu-
mindest eine Kenntnis des Zielsystems der Fakultét durch die Hoch-
schulleitung. Damit der Einsatz eines Hochschullehrers optimal an-
geregt wird, missten nach dem Anreizintensitatsprinzip®? die mar-
ginale Bewertung des Engagements durch die Hochschulleitung
und die Reaktionsfahigkeit des Hochschullehrers auf einen moneta-
ren Anreiz erhéhend, seine Risikoaversion und die Varianz des Sig-
nals zur Messung seiner Leistung hingegen ddmpfend auf die varia-
blen Entlohnungsbestandteile wirken. Selbst wenn eine Hochschul-
leitung in den Verhandlungen solche Gesichtspunkte beriicksichtigt,
verbleibt ein wesentlich gravierenderes Problem: Professoren sehen
sich einer mehrdimensionalen Aufgabenstellung, einem so genann-
ten multi-task Problem, gegenlber. Forschung und Lehre, zu denen
weitere Aufgaben wie die Einwerbung von Drittmitteln, die Ausbil-
dung des wissenschaftlichen Nachwuchses oder die Beteiligung an
der akademischen Selbstverwaltung hinzukommen, sind gleichzeitig
zu leisten.

Die neue Besoldungsordnung fir Professoren nennt verschiede-
ne dieser Leistungsdimensionen als Anlass fur variable Gehaltsbe-
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standteile. Jedoch ist aus der Vertragstheorie bekannt, dass Aufga-
ben, zu deren zugehorigen Engagements nur sehr ungenau beob-
achtbare Signale existieren, zu wenig oder gar keinen variablen Ent-
lohnungsbestandteilen fiihren sollten.® Im Extrem kann sogar der
Verzicht auf jegliche Anreizsetzung optimal sein. Andernfalls werden
solche Aufgaben vdllig rational vernachlassigt. Unterstellt man fir
die Qualitat der Lehre eine geringere Messgenauigkeit als beispiels-
weise fUr die Qualitat der Forschung oder das Volumen der einge-
worbenen Drittmittel, dann wird offenkundig, dass von der neuen
Besoldungsordnung ein Risiko hinsichtlich des Engagements der
Hochschullehrer fir die Lehre ausgeht. Die Wirksamkeit der neuen
Professorenentlohnung wird auch noch durch andere Aspekte ein-
geschrankt. So besteht die Gefahr, dass Hochschullehrer mit Projek-
ten von Uberschaubarem Risiko eher auf kurzfristig belegbare Erfol-
ge zielen und langfristig angelegte, riskante, das heif3t ergebnisoffe-
ne Projekte meiden. Auch gilt es zu bedenken, dass viele Aktivitaten
in einer Fakultdt den Charakter der Teamproduktion haben. Anreize
zur Verfolgung gemeinsamer Fakultdtsanliegen, von der Gremienar-
beit Uber die Flhrung einer Forschergruppe bis hin zum Fakultats-
marketing und zur Gewinnung von Studierenden, lassen sich mit
Hilfe der neuen Besoldung nur bedingt setzen. In einer Zeit, in der
die Institution gegentber dem einzelnen Hochschullehrer an Ge-
wicht gewonnen hat, kann die Betonung weitgehend individueller
Leistungen auch kontraproduktiv wirken.

Die erwahnten Wettbewerbsverfahren im Rahmen der Exzellenz-
initiative bieten die Mdglichkeit, auRerhalb der Hochschulen formu-
lierte Ziele — zum Beispiel die besondere Férderung begabter Stu-
dierender und Promovierender — dadurch optimal zu erreichen, dass
die Hochschulen Gebote, also Konzepte und eigene Ressourcen,
liefern, um als Sieger in einem solchen Ausschreibungsverfahren
hervorzugehen. Auch kénnen sie genutzt werden, um alte Struktu-
ren aufzubrechen und im Wettbewerb neue entstehen zu lassen. So
stand am Anfang des von Bayern geschaffenen Innovationsfonds,
aus dem die Universitaten in einem Wettbewerbsverfahren Stellen
fUr innovative Projekte erhalten konnten, ein Stelleneinzug. Matthias
Krakel analysiert derartige Leistungsturniere auf der Ebene der ein-
zelnen Hochschullehrer wie auch auf Fachbereichsebene.®* Wendet
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man sie auf die Besoldung an, so bieten sie die Moglichkeit, Anreiz-
setzung und Kostenneutralitdt im Sinne eines vorgegebenen Bud-
gets zu verbinden. Bei den genannten Ausschreibungen fir Gruppen
von Professoren, ganze Fakultdten oder Universitdten bleibt dies er-
halten; es kommt der Vorteil der Bildung von Teams und der ge-
meinsamen Produktion hinzu. Allerdings sind auch Leistungsturniere
mit Risiken verbunden: Neben der Gefahr kollusiven Verhaltens ist
unter anderem daran zu denken, dass moglicherweise die Wirkung
ausbleibt, wenn potentielle Teilnehmer fir sich antizipierend oder
aus Erfahrung keine Chance auf einen der vorderen Platze und damit
auf einen Preis sehen.

Um Leistungsanreize setzen zu kénnen, bedarf es einer Kenntnis
des oder der Ziele. Erst durch sie erhalt der Begriff der Leistung ei-
nen konkreten Sinn. Hier tun sich Hochschulen mit Sicherheit deut-
lich schwerer als Unternehmen. Darlber, was das Ziel einer Hoch-
schule ist oder sein sollte, gehen die Meinungen innerhalb und au-
Rerhalb der Hochschule weit auseinander. Der einzelne Hochschul-
lehrer wird sich neben seinen individuellen Zielen an den Winschen
einer Reihe von Adressaten orientieren: der Studierenden, seiner
Fakultatskollegen, der Hochschulleitung, der Praxis, der scientific
community. Dass dies ein unUbersichtlicheres Zielsystem liefert als
monetare ErgebnisgroRen in einem Unternehmen, liegt auf der
Hand. Vor diesem Hintergrund kdnnte Zielvereinbarungen eine Rolle
zukommen, die Uber die Setzung von Leistungsanreizen und den ef-
fizienten Einsatz von Ressourcen hinausgeht: Im Prozess der Ver-
handlung Uber die Zielvereinbarung sammeln die Stufen des Hoch-
schulsystems vom Hochschullehrer Uber die Fakultat und die Hoch-
schulleitung bis zum Trager Information tber die Ziele der einzelnen
Akteure und haben die Mdéglichkeit, auf ein konsistentes und den
Oberzielen der Hochschule adaquates Zielsystem hinzuwirken, das
dann anderen MaRnahmen der Anreizsetzung zugrunde gelegt wer-
den kann.

Und dann muss man das alles auch noch messen ...

Es sei darauf hingewiesen, dass das Setzen von Leistungsanreizen
in Hochschulen von nicht geringen Messproblemen behindert wird:
Woran soll Leistung gemessen werden? Wie genau sind die Indika-
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toren? Wie effizient kénnen sie erhoben und dokumentiert werden?
Bezlglich des Forschungsoutputs herrscht teilweise Zuversicht,
man kénne Leistung beispielsweise durch die Anzahl der Publikatio-
nen, Zitationen, eingeworbene Drittmittel, Patente, Preise messen.
Fruchtlose Debatten Uber Zeitschriftenrankings und die Heterogeni-
tat von Fachkulturen selbst innerhalb von Fakultaten lassen aber
ldangst Erndchterung einkehren. Noch schlechter sieht es bei der
Lehre aus: Lehrevaluationen sind oft nur innerhalb einer Fakultat
standardisiert, so dass ein Leistungsvergleich tber Fakultdtsgrenzen
hinweg fast unmaglich ist. Messprobleme dieser Art haben jedoch
unmittelbare Rickwirkungen darauf, welche Leistungen tberhaupt
mit Anreizen im Sinne variabler Entlohnungsbestandteile oder auch
variabler Ressourcen versehen werden kdnnen.

AbschlieBende Bemerkungen
Die Schwierigkeiten der Umsetzung anreiztheoretischer Ideen sind
in Hochschulen noch grofRRer als in Unternehmen. Anders als Unter-
nehmen werden sich die Hochschulen keine auf Entlohnungssyste-
me spezialisierten Berater leisten konnen, und sie wollen vermutlich
auch nicht die komplexen Entlohnungsmodelle der Wirtschaft nach-
ahmen, die nicht ohne Grund in der Kritik stehen. Gegen allzu aus-
gefeilte und damit auch rigide Anreizsysteme spricht Uberdies, dass
der Beruf des Hochschullehrers in erheblichem Umfang Investitio-
nen in spezifisches Humankapital erfordert, die nur zu einem Tell
monetér, zu einem anderen aber durch die Gewahrung von Frei-
heitsspielraumen entlohnt werden. Aus der Innovationsékonomik
weifld man Uberdies, dass wirklich innovative Ideen selten in véllig
geregelten Umgebungen mit extrinsisch motivierten Mitarbeitern
entstehen. Ein Hochschulsystem, das sich zu stark vorgegebenen
Zielen und Anreizmechanismen zu ihrer Erreichung verschreibt, wird
in der Lage sein, den Stand des Wissens zu verwalten und schritt-
weise zu erweitern. Ob es auch grofRe Wissensspriinge machen
kann, mag bezweifelt werden: Der im Titel genannte , kleine Ama-
dé "% wurde nicht aufgrund eines Anreizsystems zum herausragen-
den Kinstler...

Wesentliche Ergebnisse, die mit Anreizsystemen in den Hoch-
schulen angestrebt werden, lassen sich allein schon durch die
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Sammlung und Veroéffentlichung eines breiten Spektrums von (Leis-
tungs-) Indikatoren erzielen, ohne dass man sich Uber ihre Gewich-
tung streiten oder sie mit (monetdren) Konsequenzen verbinden
muss. Transparenz hat einen erheblichen motivierenden Effekt und
|6st durchaus Wettbewerbsprozesse zwischen den Beteiligten aus,
haben doch die Hochschulen gegeniber Unternehmen der Wirt-
schaft einen erheblichen Vorteil: einen sehr hohen Anteil von Perso-
nal mit extrem hoher intrinsischer Motivation. Klar ist aber auch ein
wissenschaftlicher Befund: Extrinsische Motivation verdrangt intrin-
sische Motivation. Dies schrankt gerade fir Hochschulen den Spiel-
raum flr Anreizsetzung ein. Es zu ignorieren, figt dem Hochschul-
system Schaden zu.
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