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Die folgenden Thesen orientieren sich an dem Leitbild ,,Akademisches Personalmanage-
ment®. Dort wird fiir Universititen gefordert, ,,...die Moglichkeiten der leistungsorientierten
Besoldung konsequent auszunutzen®. Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass die Leistungsorien-
tierung als Prinzip gerne akzeptiert wird, sich aber diese abstrakte Leistungsorientierung nur
schwer operationalisieren ldsst. Die folgenden Thesen loten diese Moglichkeiten aus und fiih-

ren zu einem Diskussionsentwurf.

These 1: Uber die Hohe der Vergiitung entscheiden eher Mirkte als die individuelle

Leistung. Die Leistungsorientierung folgt dem Steuerungsbedarf.

Kontinuierlich zeigen Untersuchungen, dass in der Wirtschaft zwar die Leistungsorientierung
rhetorisch hoch gehalten wird, Leistung aber nur einen geringen Bestandteil der Vergiitung
darstellt. Tatsichlich spielen marktliche Rahmenbedingungen eine gro3e Rolle, wie bspw. die
Kapitalintensitdt, Wettbewerb, Gewinnsituation oder regionale Unterschiede. Es wird in
Deutschland problemlos akzeptiert, dass Arbeitnehmer mit &hnlichem Leistungsspektrum und
vergleichbarer Verantwortung im Energiebereich mehr verdienen als im Lebensmittelsektor,
im Stiden und Westen Deutschlands hohere Gehilter realisiert werden als im Norden und im
Osten Deutschlands, auch wenn die Leistungen vergleichbarer Arbeitnehmergruppen gleich
oder dhnlich sind. Auch der Wettbewerb um strategisch wichtige oder generell knappe Ar-
beitnehmergruppen bewegt die Vergiitungshohe stérker als Leistungskriterien.

Insbesondere in Deutschland fiihren Verhandlungen zwischen den Tarifparteien zu branchen-
bezogenen Unterschieden bei Lohnen und Gehiltern. Starke Gewerkschaften mit hohem Or-
ganisationsgrad bewirken andere Verglitungsentwicklungen als schwache Gewerkschaften mit
niedrigem Organisationsgrad. Innerbetrieblich zeigen empirische Studien dass (Ein-
gangs-)Qualifikation, Senioritdt, Betriebszugehdrigkeit und Geschlecht mal3gebliche Grund-
lagen der Vergiitungshohe darstellen.

Im Kern erweisen sich damit Mérkte und Arbeitsmérkte als wesentliche Determinanten der

Vergiitung. Angebot, Nachfrage, institutionelle Macht und individuelles Humankapital steu-



ern die Verteilung von Arbeitnehmern in den Arbeitsmérkten und die Hohe der Vergiitung.
Die darauf basierende Orientierung an Leistungskriterien folgt — meist im Nachhinein — spe-
zifischen innerbetrieblichen Steuerungsabsichten der Unternehmen.

Fiir Universitdten folgt daraus, dass die Vergiitung nicht fiir jedes Fach und an jedem Ort
gleich ausgerichtet sein muss, sondern sich Angebot und Nachfrage in der Hohe der Vergii-
tung ausdriicken kann. Auch die Leistungskriterien miissen nicht an allgemeinen Leistungs-
groBen ausgerichtet werden, sondern orientieren sich an den universitétsspezifischen Steue-

rungsbedarfen.

These 2: Leistung darf nicht mit Arbeitsschwierigkeit/Anforderung des Arbeitsplatzes
verwechselt werden.

In der Wirtschaft werden Lohne und Gehélter zunéchst einmal nach Arbeitsschwierigkeit dif-
ferenziert. Wesentliche Unterschiede in der Vergiitung basieren nicht auf Unterschieden in
der Leistung, sondern auf Unterschieden in der Uberwindung von definierten Anforderungen
des Arbeitsplatzes. In Universititen ist das anders.

Die zurzeit fiir Universitaten giiltige Fiktion lautet, dass die Anforderungen an einen W3 Pro-
fessor Physik mit umfangreicher Verantwortung fiir Budgets, Geréte und Personal gleich hoch
sind wie an einen W3 Professor Statistik ohne Institut mit 1-2 Mitarbeitern. Mitarbeiter mit
hoher/niedriger Lehrbelastung erhalten die gleiche Vergiitung. Aber auch innerhalb von Fa-
kultiten gilt die Fiktion, dass Anforderungen an Professuren und Mitarbeiterstellen gleich
sind. Sind die Anforderungen aber zwischen und innerhalb von Fakultiten unterschiedlich,
dann miisste sich das in den Grundgehéltern widerspiegeln. Nur auf der Basis von gleichen
oder strukturgleichen Anforderungen kann unterschiedliche Leistung differenziert und ent-
sprechend vergiitet werden.

Die Diskussion, ob die Anforderungen an Hochschullehrer und wissenschaftliche Mitarbeiter
bestimmbar sind, scheint mir iiberfliissig. Natiirlich sind die Anforderungen an Hochschulleh-
rer und wissenschaftliche Mitarbeiter nicht objektiv, exakt und immer nachvollziehbar zu
messen, aber dies gilt fiir viele andere Berufsgruppen auch. Forschung in der Industrie, die
Entwicklung von Produkten oder Technologien, die Planung von neuen Strategien, der Ent-
wurf von Marketingkampagnen, dies alles wird von Arbeitnehmern durchgefiihrt, die eher
vage definierte und schlecht strukturierte Aufgaben zu bewiltigen haben. Vergiitungssysteme
in der Wirtschaft differenzieren z.B. nach Konnen, Verantwortung, Belastung und Arbeitsin-

halt.



Eine entsprechende (meist qualifikationsorientierte) Differenzierung ist in der jetzigen Ver-
giitungsordnung der Universitdten hierarchisch angelegt. Ein wissenschaftlicher Mitarbeiter
hat eine Arbeitsschwierigkeit mit deutlich geringerer Verantwortung, Komplexitit und Be-
lastung zu tiberwinden als ein Hochschullehrer. Auch wenn der wissenschaftliche Mitarbeiter
hohe und auBergewohnliche Leistungen erbringt, wird seine Vergiitung unterhalb der Vergii-
tung eines wenig leistungsstarken Professors liegen. Warum also findet eine entsprechende
Differenzierung nicht auch zwischen den Anforderungen an Professuren und Mitarbeiterstel-
len statt?

Um die Basis fiir eine leistungsorientierte Verglitung zu definieren, miissen solche Abstinde
beriicksichtigt werden. Zurzeit findet dies nur auf der vertikalen Ebene und nicht auf der hori-
zontalen Ebene statt. Im Hinblick auf die Bestimmung von differenzierender Leistung sind
gleiche oder strukturgleiche Arbeitsschwierigkeiten (Anforderungen an den Stelleninhaber)
die Basis, auf der Leistungsunterschiede verglichen werden konnen. Es geht also nicht um
exakte Messung, sondern um die Bestimmung der Anforderungen, die ein Arbeitsplatz an
Stelleninhaber stellt und welche Ergebnisse vom Stelleninhaber erwartet werden. Die zurzeit
diskutierten Anforderungen an Forschung und Lehre scheinen mir im Kern klar zu sein und
bediirfen der jeweils spezifischen Operationalisierung, die dhnlich kompliziert ist, wie in der

Industrie aber — wie dort — auch 19sbar ist.

These 3: Die lenkenden Funktionen der Leistungsbestandteile der Vergiitung werden
aullerhalb der Industrie hiaufig iiberschitzt.
Die Diskussion um die Wirkung der Beurteilung von Leistung fiillt inzwischen Bibliotheken.
Um nur wenige Beispiele zu nennen:
Methodische Schwdchen:
a) Quantitative Beurteilungsverfahren werden in der Industrie vor allem im gewerblichen Be-
reich oder in Arbeitsbereichen mit gut messbaren Ergebnissen eingesetzt, wenn eine iiber die
Normalleistung hinausgehende Leistung aufgrund fehlender Attraktivitét der Arbeitsinhalte
nicht erwartet werden kann. In der Analogie unterstellt man fiir Professoren und Mitarbeiter
von Universititen, dass Anreizwirkungen nach der Formel:

X Aufsétze + y Drittmittel + z Zufriedenheitsindex der Studenten
die Leistungsprdmie ergeben. Eine solche Formel richtet sich dann — um im Vergleich zu
bleiben — eher an Hochschullehrer, die eine Normalleistung zwar erreichen, sie aber nicht
iibertreffen wollen. Unklar ist, ab welcher Pramienh6he die Motivation einsetzt. Als Nachteil

gilt, dass diese Systeme einfach zu unterlaufen sind und nicht unbedingt die angestrebte



Leistung erbringen (Publikationskartelle, Publikationen in schlechten Zeitschriften, Heraus-
geberkartelle, Auftragsforschung, Entertainmentlehre). Jeder Versuch, diese Effekte zu steu-
ern, erzeugt Kontrollkosten.

b) Qualitative Beurteilungsverfahren werden in der Industrie von den Vorgesetzten durchge-
fiilhrt. Als Vorteile gelten die unmittelbare Einwirkung auf und Forderung des Mitarbeiters.
Als Nachteile gelten die empirisch gut dokumentierten Beurteilungsfehler und die konflikt-
vermeidende Ritualisierung der Verfahren. In Universititen ist der Dekan aber nicht mit den
gleichen hierarchischen Moglichkeiten ausgestattet wie in der Industrie, und er hat in der Re-
gel auch nicht die Ergebnisverantwortung fiir die Leistungen der gesamten Fakultit. Die Ritu-

alisierung unter ,,Kollegen* ist damit sehr wahrscheinlich.

Gerechtigkeitsvorstellungen: In Anlehnung an verschiedene Balance-Theorien aus der Grup-
pe der Motivationstheorien wird die Vergiitung hiufig als Gegenwert einer Investition be-
trachtet. ,,Rechnet™ sich diese Investition nicht (z.B. Mehrleistung, um héheres Einkommen
oder eine Beforderung zu erreichen), wird Leistungszuriickhaltung erwartet. Im akademischen
Bereich ist in einer input/output Relation die meist jahrzehntelange Qualifikationsinvestition
bei unsicheren Berufsaussichten mit dem zukiinftigen oder aktuellen Einkommen zu bertick-
sichtigen. Die aktuelle Vergiitung wird also nicht nur mit der aktuellen Leistung in Beziehung
gesetzt, sondern wird mit anderen Bezugsgroflen verbunden (langjdhriger Konsumverzicht,
Risikoprédmie, etc.). Gerechtigkeit wird auch durch den Vergleich mit &hnlichen Investitionen
oder dhnlichem Arbeitseinsatz beurteilt. RegelméaBig fillt der Vergleich mit anderen Arbeits-
mérkten negativ aus. Wahrgenommen wird, dass Hochschullehrer ein niedrigeres Einkommen
und léngere Arbeitszeiten als vergleichbar qualifizierte Fiihrungskrafte haben. Allerdings wird
ebenso regelmiBig darauf hingewiesen, dass dieser Unterschied durch nichtmonetire Anreize
(Autonomie, Status, Privilegien) kompensiert werden. Entfallen diese nichtmonetiren Anreize
ganz oder teilweise durch (kontrollierende) Leistungsbeurteilung, gewinnt die absolute Hohe

der Vergiitung an Bedeutung.

Nicht intendierte Effekte: In der Regel wird davon ausgegangen, dass leistungsbezogene Ver-
giitung motivationale Anreize erzeugt. Was bewirken solche Anreizsysteme aber bei denjeni-
gen Hochschullehrern, die ithre Motivation aus der Arbeit selbst schopfen, eine ja nicht ganz
von der Hand zu weisende Annahme. Ob die populédre These, wonach extrinsische Belohnung
die intrinsische Motivation zerstort, aufrechterhalten werden kann, wird zunehmend bezwei-

felt. Auch unter Hochschullehrern gelten hohe Einkommen als Moglichkeit, Lebensqualitét zu



verbessern, als Statussymbol und Ausdruck gesellschaftlicher Anerkennung. Wéren Hoch-
schullehrer nur intrinsisch, im Hinblick auf ihre Forschungs- und Lehraufgaben motiviert,
wiren die umfangreichen Nebentdtigkeiten nicht zu erkléren.

Allerdings zeigen empirische Untersuchungen in der Verkniipfung von materiellen extrinsi-
schen Vergiitungsbestandteilen mit dem Grunde nach intrinsisch intendierten Aufgaben sog.
,crowding out* Effekte. Es sinkt z.B. die Neigung, in organisationsspezifische Gemeingiiter
zu investieren, da diese Investitionen nicht vergiitet werden (Selbstverwaltung, Kommissio-
nen, Studienberatung etc.). Je mehr einzelne Leistungsereignisse an Vergiitungselemente ge-
kniipft werden, umso mehr verstirkt sich dieser Effekt. Leistungsentlohnung zieht die Auf-
merksamkeit auf die bewerteten Aufgaben. Nicht bewertete Aufgaben werden gemieden.
Einmal etablierte Zielgroen und Messverfahren sind schwer zu verédndern, da die Teilnehmer
diese Spielregeln kennen und die zukiinftig unbekannten GréBen als Verschlechterung des
Status quo befiirchten miissen.

Insgesamt zeigt sich, dass Leistungsbeurteilung Steuerungsprobleme erzeugt, methodische
Schwichen enthélt, Gerechtigkeitsvorstellungen unterstiitzen muss und die Orientierung der
Mitarbeiter verdndert. Pauschale, insbesondere quantitative Leistungsbeurteilungssysteme
sind fiir Universititen deshalb nicht geeignet, da erwartet werden kann, dass daraus eine neue
Wissenschaftskultur entsteht. Unterstellt, dass Wissenschaftler ihre Stérken in der kooperati-
ven Generierung von Wissen in unscharfen Rdumen aufweisen, bewirkt die Fokussierung auf
Leistungsvergiitung eine Fokussierung auf besser strukturierte Wissensraume mit einer Ori-

entierung auf die Verwertung von Wissen.

Diskussionsvorschlag
In der Vergiitung gibt es keine Gerechtigkeit und kein Optimum. Jedes System hat seine Vor-
und Nachteile. Die Industrie hat tiber einen langen Zeitraum ihr angemessene Systeme entwi-
ckelt. Hochschulen benétigen eine eigene, ihrer Steuerungsproblematik entsprechende Ver-
giitungsordnung. Soll die Verglitungsordnung als Steuerungsinstrument zur Verbesserung der
Leistung in Hochschulen eingesetzt werden, konnen drei Konstruktionsmerkmale zugrunde

gelegt werden, die ich als schlussfolgernde These zur Diskussion stelle:

1. Universitéten, die eigenstéindige Profile, wettbewerbsfdhige Cluster und nachhaltige Qua-
litdtsstandards entwerfen wollen, bendtigen fiir diese Cluster Wissenschaftler, denen Markt-

preise gezahlt werden darf.



2. Die Bandbreite der Vergiitungsmoglichkeiten ist nach oben und unten auf der Basis von
Anforderungen zu verbreitern. Bei Hochschullehrern und wissenschaftlichen Mitarbeitern
gilt es, Unterschiede zwischen und innerhalb der Fakultiten bei der Uberwindung von Ar-

beitsschwierigkeiten in der Vergiitungssystematik zu beriicksichtigen.

3. Pauschale Leistungsbeurteilungen sind fiir die Universititen nicht geeignet. Leistung ist

kein Wert an sich, sondern definiert sich aus den strategischen Zielen einer Universitit.

3.1. Budgets und hohe Vergiitung werden in strategisch wichtige Bereiche investiert, die als
wissenschaftlich fruchtbar und mit den Mitteln der Universitét als entwicklungsfdhig gelten.
Berticksichtigt man die aktuelle Lehr- und Forschungslandschaft, kommt es weniger auf die
Leistung des einzelnen an, sondern Forschungsergebnisse und hohere Qualitét der Lehre ent-

stehen in Forschungsclustern und Lehreinheiten.

3.2. In Zielvereinbarungsgesprdichen wird der Beitrag der Lehr- und Forschungseinheiten zu

diesen strategischen Zielen vereinbart.

3.3. Zur Ereichung der Ziele werden Budgets und variable Gehaltsbestandteile mit Ergebnis-
verantwortung festgelegt. Dies fordert den Wettbewerb innerhalb der Universitdt: Erfolgrei-

che Cluster gewinnen zu Lasten der weniger erfolgreichen Cluster.

3.4. Die Kontrolle der Zielvereinbarung ist die gemeinsame Feststellung, ob innerhalb einer

Leistungsperiode die vereinbarten Ziele erreicht wurden.

3.5. Ahnlich wie in der Wirtschaft miissen diese Budgets und variablen Gehaltsbestandteile

hoch genug sein, um die damit verbundene Anreizwirkung zu unterstiitzen.

Die konsequente Ausrichtung an strategischen Zielen der Universitéit hat evtl. den Vorteil,
dass der sensible Entgeltbereich die strategische Orientierung fordert und diese Orientierung
das Steuerungsproblem zwischen den Beteiligten nachhaltiger thematisiert, wenn es 6konomi-
sche Konsequenzen hat. Im Ergebnis ist dann auch die Frage zu beantworten, wie eine
leistungsorientierte Vergiitungssystematik in der Hierarchie der Universitdt verankert wird,
d.h. z.B. welche Rechten und Pflichten zukiinftig dem Dekan einer Fakultidt zugewiesen wer-

den.



