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Mittelvergaber Zielvereinbarungen und
W -Besoldung im Fallstudienvergleich

Seit Beginn der 1990er Jahre sind die Reformbewegun-
gen des öffentlichen Sektors in Deutschland durch das
internationale Leitbild des New Public Management
(NPM) geprägt, welches die Zielsetzung hat, die bislang
bürokratische staatliche Steuerung durch ein output-
bzw. leistungsorientiertesModell abzulösen (vgl. Bogu-
mil et al. 2007). Anhand von empirischen Erhebungen
konnte bereits gezeigt werden, dassder formale Imple-
mentierungsstand neuer Steuerungsinstrumente - wie
der leistungsorientiertenMittelvergabe und von Zielver-
einbarungen - an Universitäten sehr fortgeschritten ist
(vgl. Bogumil et al. 2013a, 2013b). Die W-Besoldung
mit der Möglichkeit der Vergabe von Berufungs- und
Bleibe-, Funktions- sowie besonderen Leistungszulagen
wurde darüber hinaus durch das Professorenbesol-
dungsreformgesetzeingeführt. Folgt dieser formalen Im-
plementation jedoch auch eine veränderte Entschei-
dungs- und Vergabepraxis innerhalb der Hochschulen?

1. Hintergrund
Bisherige Untersuchungen zu den am NPM-orientierten
Reformen an Universitäten konzentrierten sich primär auf
die Analyse der Veränderungen der Formalstruktur (vgl.
Bogumil et al. 2013a, 2013b; Gerber/Jochheim 2012;
Heinze et al. 2011). Dementsprechend ist unklar, wie
diese Instrumente konkret umgesetzt sind und welche
Effekte von ihnen ausgehen, ob sich also die Veränderun-
gen der Formalstruktur automatisch in veränderten Ak-
tivitätsstrukturen niederschlagen. Sowohl im soziolo-
gischen Neoinstitutionalismus als auch im Rational-
Choice-Institutionalismus wird die These vertreten, dass
Reformen, welche sich in formalen Veränderungen äu-
ßern, nicht zwangsläufig auch Handlungen bzw. Hand-
lungslogik der Reformadressaten verändern. Im soziolo-
gischen Neoinstitutionalismus wird dies in der Diskus-
sion um die Entkopplung von Formal- und Aktivitäts-
struktur aufgegriffen (vgl. Meyer/Rowan 1977), während
im Rational-Choice-Institutionalismus eine ähnliche Dis-
kussion um das Auseinanderfallen von "rules-in-form"
und "rules-in-use" stattfindet (vgl. Ostrom 2005). Eine
vollständige Analyse dieser neuen Steuerungsinstrumen-
te muss somit auch das tatsächliche Verhalten und die in-
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formellen Regeln der Akteure im Umgang mit neuen
Kompetenzen berücksichtigen (vgl. Bogumil et al. 2013a,
S. 54f.). Beispielsweise muss eine Hochschulleitung, die
umfangreiche Handlungsspielräume im Rahmen der lan-
desrechtlichen Regelungen erhalten hat, diese nicht un-
bedingt im Sinne einer anreizorientierten Vergabe von
Mitteln bzw. Leistungszulagen nutzen. Auch führen Än-
derungen auf der Strukturebene nicht zwingend zu einer
Anpassung der Handlungen der einzelnen Professoren.
Das Vorhandensein und die Formen der Entkopplung
werden dementsprechend im Folgenden anhand von
qualitativen Fallstudien untersucht.

2. Fallauswahl
Im Rahmen des vom Bundesministerium für Bildung und
Forschung geförderten Projektes "Wirkungen neuer
Steuerung auf die Aktivitätsstruktur von Universitäten"
wurden Fallstudien an sieben ausgeWählten Universitä-
ten in vier Bundesländern durchgeführt. Zielsetzung war
es, Umsetzung und Wirkung von Verfahren der leis-
tungsorientierten Mittelvergabe, von Zielvereinbarun-
gen sowie von Leistungszulagen im Rahmen der W-Be-
soldung miteinander zu vergleichen. Der Vergleich in-
nerhalb eines Bundeslandes ermöglicht es darzustellen,
wie Hochschulen mit gleichen gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen die neuen Steuerungsinstrumente implemen-
tiert haben. Insgesamt wurden jeweils zwei Fallstudien
in Hessen, Nordrhein-Westfalen und Niedersachsen so-
wie eine Fallstudie in Baden-Württemberg durchge-
führt. Der Feldzugang erwies sich jedoch als äußerst
schwierig. An keiner der an den Fallstudien teilnehmen-
den Universitäten konnte zudem mit allen angedachten
Experten (Mitgliedern der Hochschulleitung, Dekanen,
Senatsmitgliedern, Professoren) ein Gespräch geführt
werden. Gerade die Rekrutierung von Professoren für
die qualitativen Interviews erwies sich trotz der Unter-
stützung der Hochschulleitungen insgesamt als durchaus
kompliziert. In keinem Fall sind Interviews mit Akteuren
aus allen vier interessierenden Fachbereichen (Geistes-,
Sozial-, Natur- und Ingenieurwissenschaften) zustande
gekommen. Letztendlich konnten 47 leitfadengestützte
Interviews durchgeführt werden.
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3. Ergebnisse der Fallstudien

Im Folgenden werden die wichtigsten Ergebnisse zur
Umsetzung und Wirkung der neuen Steuerungsinstru-
mente an den untersuchten Universitäten präsentiert.

3.1 Hessen:Universität 1
Leistungsorientierte Mitte/vergabe
An Universität 1 in Hessenwerden Sach- und Personal-
mittel anhand einer Formel an die Fakultäten verteilt.
Die Mittelverteilung sieht dabei so aus, dass 60% nach
Ausstattungsmerkmalen, 20% nach Kriterien in der For-
schung (Promotionen, Drittmittel) und 20% nach Krite-
rien in der Lehre (Studierende in Regelstudienzeit, Ab-
solventen) vergeben werden. DiesesVerfahren wird in-
nerhalb der Universität sehr transparent gehandhabt.
Auch innerhalb der Fakultäten gibt es eine forme/gebun-
dene Mittelvergabe. Die Fachbereiche haben dabei
große Freiräume, nach welchen Kriterien sie ihre Mittel
weitervertei len.
Ziel der leistungsorientierten Mittelvergabe ist aus Sicht
der Interviewpartner, unter extremer Mittelknappheit
Wissenschaft gut, fair und frustfrei zu finanzieren. Insge-
samt wird beobachtet, dasseine Verteilung von Mitteln
nach Leistung durchaus ein anderes Bewusstsein inner-
halb der Fakultäten schafft, dahin gehend, dassman sich
strategischer positioniert. Gerade die interviewten Pro-
fessorengeben dabei zu bedenken, dassdurch eine rein
quantitative Formel falsche Anreize gesetzt bzw. be-
stimmte Indikatoren ausgenutzt werden können und be-
tonen ihre intrinsische Motivation.

"Meine Motivation ist jetzt nicht, möglichst viel aus
der Mittelvergabe herauszuholen, sondern die Moti-
vation ist wissenschaftlich bedingt. Es ist zwar ein
netter Nebeneffekt, aber es ist nicht die Motivation,
nach der ich plane." (ProfessorGW U1 Hessen)

Zie/vereinbarungen
Universitätsintern existieren Zielvereinbarungen. Dazu
wird jede Fakultät alle sechsJahre extern evaluiert. Die-
ser Evaluationsbericht dient als Verhandlungsgrundlage
zwischen Fakultät und Präsidium, deren Ergebnis eine
Zielvereinbarung mit einer Laufzeit von fünf Jahren ist.
Das Verfahren wird transparent gehandhabt. Es ginge
hauptsächlich darum eine Entwicklungsperspektive fest-
zulegen, sowohl für den Bereich Forschung als auch für
die Lehre sowie die interne Struktur. In der Regel sind
keine großen Ressourcendaran gebunden. An den un-
tersuchten Fakultäten gibt es keine fakultätsinternen
Zielvereinbarungen.
Die Wirkung von Zielvereinbarungen wird weitestge-
hend als positiv beurteilt. So könne man den Fakultäten
nach der Aushandlung viele Freiräume lassen,was auch
die Hochschulleitung entlaste. Insgesamt wird aber
nicht davon ausgegangen, dass man wissenschaftliche
Tätigkeiten extern motivieren kann.

W-Beso/dung
An Universität 1 in Hessenwird mit jedem Professorbei
der Berufung eine Zulage ausgehandelt. Meistens wird
dabei ein kleiner Teil der Zulage befristet und mit einer
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Zielvereinbarung verknüpft. 95% der Professoren erfül-
len diese Zielvereinbarungen, die maximal zwei Parame-
ter (z.B. Drittmittel und Publikationen) beinhalten. Alle
3 Jahre finden Nachverhandlungen statt. Bei diesen re-
gelmäßigen Nachverhandlungen gibt es zumeist eine
kleine Gehaltsentwicklung. Der Großteil der Leistungs-
zulagen wird über Berufungs- und Bleibeleistungsbezü-
ge vergeben, die Mittel, die über besondere Leistungs-
bezüge vergeben werden, sind eher gering. Hierfür kann
jeder Professoralle zwei Jahre einen Antrag stellen.
Die interviewten W-besoldeten Professoren nahmen
ihre Berufungsverfahren positiv war und sind mit ihrer
jetzigen Situation sehr zufrieden. Beide waren vorher in
der (-Besoldung und sind im Rahmen der Berufung an
ihre jetzige Universität in die W-Besoldung gewechselt.
Von der Möglichkeit der Vergabe besonderer Leistungs-
bezüge haben sie bislang nichts mitbekommen.
Auf die Frage nach den Effekten der W-Besoldung lässt
sich zusammenfassen, dass diese aus Sicht der Inter-
viewpartner das Prestige des Berufs durchaus verändert
hat. So sei der Hochschulbereich insgesamt unattrakti-
ver geworden, manche Fachbereiche hätten geradezu
Probleme, Stellen zu besetzen. Zwar führe die W-Besol-
dung zu einem stärkeren Blick auf Leistungen,

"wer ohnehin viel leistet, leistet aber nicht wegen der
W-Besoldung mehr. Diejenigen, die gar nichts tun,
bringt es vielleicht teilweise ein bisschen auf Trab."
(Vizepräsident U1 Hessen)

3.2 Hessen:Universität 2
Leistungsorientierte Mitte/vergabe
Auch an Universität 2 in Hessenwerden Sach- und Per-
sonalmittel anhand einer Formel an die Fakultäten ver-
teilt. Abweichend von den Indikatoren des Landeswer-
den etwa 34% der Mittel an die Fakultäten nach Aus-
stattungsmerkmalen vergeben und etwa 66% nach den
Indikatoren, nach denen das Geld vom Land verteilt
wird (Drittmittel, Promotionen, Studierende in Regel-
studienzeit, Absolventen). Forschung und Lehre sind
dabei gleichgewichtet, wobei die einzelnen Indikatoren
für die jeweiligen Fachrichtungen durchaus unterschied-
lich geWichtet sind. An den untersuchten Fakultäten
existieren keine fakultätsinternen leistungsorientierten
Mittelvergabeverfah ren.

"Die Fachbereiche haben insgesamt durchaus ein
Auge darauf, wie sich ihre Forschung und ihre Lehre
entwickeln. Es ist nicht der dominante Einfluss, den
man einer leistungsorientierten Mittelvergabe unter-
stellt, da es keine so großen Summen sind, die darü-
ber verteilt werden. Aber man hat die Indikatoren
mehr im Blick." (Präsident U2 Hessen)

Ob eine Formel aber dazu geeignet sei, mehr Drittmittel
einzuwerben, mehr Promotionen zu generieren oder
mehr Studierende in der Regelstudienzeit zum Ab-
schlusszu bringen, wird von den interviewten Dekanen
und Professoreneher skeptisch gesehen.

Zie/vereinbarungen
Universitätsintern gibt es Zielvereinbarungen zwischen
der Hochschulleitung und den Fakultäten in Form von
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Struktur- und Entwicklungsplänen. Die Fakultäten for-
mulieren ein Set von Zielen, welche als Diskussions-
grundlage für die Aushandlung im Präsidium dient.
Diese Struktur- und Entwicklungspläne beziehen sich
dabei einerseits auf die dauerhaft zur Verfügung stehen-
den Strukturen, andererseits auf Entwicklungsperspekti-
ven für die nächsten fünf Jahre. Dabei handelt es sich
insgesamt eher um qualitative Aspekte. An die Zielver-
einbarungen sind dabei durchaus finanzielle Ressourcen,
allerdings keine Sanktionen geknüpft. An den unter-
suchten Fakultäten existieren teilweise fakultätsinterne
Zielvereinbarungen .
Insgesamt werden die Zielvereinbarungen eher als Rah-
menbedingungen betrachtet, die ergänzend steuern.
Die Hauptmotivation für Forschung und Lehre käme al-
lerdings durch die Wissenschaftler und ihre Interessen.

W-Beso/dung
An Universität 2 in Hessen werden mit jedem neuberu-
fenen Professor Zielvereinbarungen im Rahmen der Be-
rufungsverhandlungen abgeschlossen. Diese umfassen in
der Regel qualitative Ziele, wie die Einwerbung oder Be-
teiligung an einem Sonderforschungsbereich. Teilweise
beinhalten sie auch ein Drittmittelvolumen. Meistens
wird ein Teil unbefristet vergeben und ein befristeter Teil
an die Zielvereinbarung geknüpft und nach erfolgreicher
Evaluierung entfristet. Professoren können sich per An-
trag auf besondere Leistungsbezüge bewerben. Insge-
samt ist der Anteil, der über besondere Leistungszulagen
vergeben wird, eher gering, der Großteil des Budgets
wird über Berufungs- und Bleibeleistungsbezüge verge-
ben. Die Vergabe von Leistungszulagen für besondere
Leistungen hat nach Ansicht der Befragten durchaus
eher zur Frustration als zur Motivation der Professoren
geführt, da es viel mehr Bewerbungen für besondere
Leistungszulagen gibt, als es Möglichkeiten gebe, diese
auszuzahlen.
Der interviewte W-besoldete Professor nahm seine Be-
rufungsverhandlung sehr positiv wahr. Auch das Verein-
baren einer Zielvereinbarung findet er grundsätzlich gut,
da sie auch eine psychologische Wirkung habe, "weil
man tatsächlich versucht, die Ziele zu erreichen oder
sogar zu übertreffen" (Professor SW U2 Hessen). Beson-
dere Leistungsbezüge hat er jedoch noch nicht bean-
tragt. Ihm erscheint das Verfahren der Vergabe sehr in-
transparent. Zudem kenne er Kollegen, die sich schon
mehrmals die Mühe gemacht und einen Antrag einge-
reicht hätten, jedoch nie zum Zuge gekommen seien.
Insgesamt habe die W-Besoldung zwar den Blick auf
Leistungsmessung verschärft, dass sich dadurch Leis-
tungssteigerungen ergeben, sehen die Befragten jedoch
nicht. Professoren seien von jeher intrinsisch motiviert.

3.3 Nordrhein-Westfalen: Universität 1
Leistungsorientierte Mitte/vergabe
An Universität 1 in Nordrhein-Westfalen gibt es keine
formelgebundene Mittelvergabe. Dies liegt nach Aussa-
gen der Hochschulleitung daran, dass es an einer so
großen Universität schwer sei, eine Formel zu finden, die
den verschiedenen Fakultäten gerecht wird. Auch fakul-
tätsintern existieren an den untersuchten Fakultäten
keine leistungsorientierten Mittelvergabeverfahren.
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Zie/vereinbarungen
Die universitätsinternen Zielvereinbarungen mit den Fa-
kultäten haben eine Laufzeit von zwei Jahren. 20% der
Mittel werden leistungsorientiert über sie vergeben. Die
über sie verteilten Mittel sind an Ziele und deren Errei-
chung gekoppelt, insgesamt handelt es sich dabei um
messbare Indikatoren, die die vier Bereiche Forschung,
Lehre, Internationales und Gender abdecken. Dabei
bemühe man sich, erreichbare Ziele auszuhandeln, da
sonst Frust entstehe. Die universitätsinternen Zielverein-
barungen sind dabei sehr fachspezifisch ausgestaltet. Fa-
kultätsinterne Zielvereinbarungen gibt es an den unter-
suchten Fakultäten nicht.
Es wird davon ausgegangen, dass sich Zielvereinbarun-
gen besser eignen, als ein formelgebundenes MitteIver-
gabeverfahren, da sie individueller sind.

"Das Gespräch, das wir mit den Fakultäten führen,
bringt auch etwas, und zwar gar nicht so sehr, weil
dann am Ende Geld dran hängt, sondern, weil man
Ziele thematisiert hat." (Prorektor U1 NRW)

Aber nicht nur die Ausrichtung auf gemeinsame Ziele,
sondern auch die psychologische Wirkung wird betont.
So würde die Nichterreichung eines Ziels als Niederlage
empfunden.

W-Beso/dung
An Universität 1 in Nordrhein-Westfalen erhält jeder
Professor eine Berufungszulage. Bei diesen Zulagen
handelt es sich praktisch um eine Erhöhung des Grund-
gehalts, da sie von Anfang an unbefristet gewährt wer-
den. Besondere Leistungsbezüge werden auf Vorschlag
des jeweiligen Dekans vergeben. Es gibt ein jährliches
Treffen zwischen dem Prorektor und jedem Dekan.
Dabei wird jeder Professor, der die Voraussetzungen er-
füllt (mindestens zwei Jahre im Amt) durchgegangen.
Bisher habe sich dieses Verfahren als ziemlich unproble-
matisch erwiesen und sei soweit akzeptiert. Insgesamt
gibt es die Möglichkeit, Zulagen in Höhe von 300 bis
500 Euro befristet für einen Zeitraum für zwei bis vier
Jahre zu vergeben.
Die an Universität 1 in Nordrhein-Westfalen interviewten
W-besoldeten Professoren haben ihre Berufungsver-
handlungen positiv wahrgenommen. Mit dem Vergabe-
verfahren besonderer Leistungsbezüge ist einer der Pro-
fessoren zufrieden, konstatiert aber, dass es insgesamt
riesige Unterschiede zwischen den Fakultäten gebe, was
die Endgehälter anginge. Der andere Professor hat bis-
lang nichts von der Vergabe besonderer Leistungsbezüge
mitbekommen. Der Leistungsaspekt der W-Besoldung
wird von beiden Professoren als interessant bewertet.
Insgesamt biete die W-Besoldung zwar mehr Freiräume
bei der Gestaltung von Verträgen, zu direkt messbaren
Leistungssteigerungen habe sie aus Sicht der Interview-
partner jedoch nicht geführt. Diejenigen, denen es
wichtig sei, viel Geld zu verdienen, gingen nicht in die
Wissenschaft .

3.4 Nordrhein-Westfalen: Universität 2
Leistungsorientierte Mitte/vergabe
An Universität 2 in Nordrhein-Westfalen ist die leis-
tungsorientierte Mittelvergabe seit 2011 aufgrund der
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vorhandenen Unterfinanzierung ruhend gestellt. Im
Fachbereich Physik gibt es weiterhin eine fakultätsinter-
ne formelgebundene Mittelvergabe, dieses Verfahren
wird dabei sehr transparent gehandhabt. Bei den Geis-
tes- und Sozialwissenschaften existieren keine internen
formelgebu ndenen Mittelvergabeverfahren .
Insgesamt seien die Mittel viel zu gering, um leistungs-
steuernd oder motivierend zu sein. Allerdings würde sie
die Aufmerksamkeit auf bestimmte Themen lenken.
Auch wird die psychologische Wirkung, die von einer
transparenten Formel ausgeht, betont.

Zie/vereinbarungen
An Universität 2 in Nordrhein-Westfalen wurden Ziel-
vereinbarungen vor einigen Jahren eingeführt, mittler-
weile aber aufgrund zu geringer finanzieller Mittel wie-
der abgeschafft.

"Wenn Sie einem Fachbereich über Jahre hinweg
sagen müssen: Dein Budget sinkt, weil das Budget
der Universität sinkt, dann können Sie in so einer At-
mosphäre schlecht Zielvereinbarungen führen."
(Kanzler U2 NRW)

Fakultätsinterne Zielvereinbarungen gibt es an keiner
der drei untersuchten Fakultäten.

W-Beso/dung
An Universität 2 in Nordrhein-Westfalen werden im
Rahmen von Berufungsverhandlungen Zulagen mit
jedem Professor ausgehandelt. Die Zulagen sind für
einen Zeitraum zunächst befristet. Alle berufenen Pro-
fessoren führen anschließend mit der Hochschule Nach-
verhandlungen, bei denen im Normalfall die alten Zula-
gen entfristet und neue, befristete Zulagen ausgehandelt
werden.

"Dieses Verfahren geht so lange, bis wir ein Niveau
erreicht haben, wo wir sagen, das ist jetzt die Endstu-
fe, in Analogie vielleicht auch zur C Besoldung. Da
bieten wir dann von uns aus aktiv keine Nachver-
handlungen mehr an, sondern sagen, wenn du
nochmal eine Gehaltserhöhung erreichen möchtest -
abgesehen von eventuellen Bleibezulagen - dann
steht dir der Antragsweg offen." (Kanzler U2 NRW)

Besondere Leistungsbezüge kann jeder Professor jeder-
zeit beantragen, es gibt sie aber nur in ganz besonderen
Fällen (bspw. bei der Einwerbung eines Sonderfor-
schungsbereichs). Diese Ausgestaltung der W-Besol-
dung wird von der Hochschulleitung als durchaus positiv
bewertet, da man durch diese regelmäßigen Verhand-
lungen eine gewisse Gehaltsentwicklung hinbekäme.
Die Gespräche würden den Professoren zudem die Mög-
lichkeit bieten, zu dokumentieren, was sie in den letzten
Jahren gemacht haben und die Anerkennung dafür zu
bekommen.
Der an Universität 2 in Nordrhein-Westfalen interviewte
W-besoldete Professor befürwortet das System der Uni-
versität sehr. Besondere Leistungsbezüge hat er bislang
nicht beantragt. Insgesamt bewertet er die W-Besol-
dung positiv. Zwar sei es aufwändig, alle drei Jahre zu
verhandeln, andererseits erhalte man eine Bestätigung,
die einen motiviere, so weiterzuarbeiten. Dass die W-

I HM 3+4/2015

Besoldung insgesamt zu Leistungssteigerungen führt,
wird von allen Interviewpartnern bezweifelt.

3.5 Niedersachsen:Universität 1
Leistungsorientierte Mitte/vergabe
An Universität 1 in Niedersachsen gibt es eine leistungs-
orientierte Mittelvergabe für Sachmittel. Zur Verteilung
wird die Landesformel auch universitätsintern ange-
wandt.

"Man muss ja auch so reagieren, dass man aus der
Landesformel möglichst viel rausbekommt und das
geht nur, wenn man die Landesformel runterbricht
auf die Fächer." (Präsident U1 Niedersachsen)

Indikatoren sind Studienanfänger, Absolventen in Regel-
studienzeit, Promotionen, Drittmittel Geweils 24%) und
Gleichstellung (4%). Vergleiche von Drittmitteln werden
dabei nur innerhalb von Fächerclustern (Naturwissen-
schaften, Ingenieurswissenschaften sowie Geistes- und
Gesellschaftswissenschaften) vorgenommen. 10% des
Budgets werden über die Formel verteilt. An einigen Fa-
kultäten gibt es fakultätsinterne Formeln, in die zusätzli-
che Parameter einfließen.
Insgesamt wird es als durchaus problematisch angese-
hen, dass die Qualität der Leistungen in solch einer For-
mel gar keine Berücksichtigung findet und somit falsche
Anreize gesetzt würden. Gerade Professoren und Senats-
mitglieder beobachten an Universität 1 in Niedersach-
sen durchaus Fehlsteuerungen in der Hinsicht, dass
bspw. Studierende leichter einen Abschluss erhalten.

Zie/vereinbarungen
Universitätsinterne Zielvereinbarungen existieren nur für
den Bereich Lehre. Diese haben eine Laufzeit von drei
Jahren und sind vollkommen losgelöst von der formeIge-
bundenen Mittelvergabe. Es handelt es sich dabei um
einen gegenseitigen Abstimmungsprozess über fachbe-
zogene quantitative und qualitative Ziele. Insgesamt
wird ein Prozent des gesamten Budgets der Fakultät
über die Zielvereinbarung vergeben.

"Sanktionen gibt es nicht direkt, sondern wir vertei-
len das Fakultätsbudget und wenn das Ziel nicht ein-
gehalten wurde, dann ziehen wir halt das eine Pro-
zent wieder ein." (Vizepräsident U1 Niedersachsen)

An den untersuchten Fakultäten gibt es keine fakultäts-
internen Zielvereinbarungen. Insgesamt wird die Ausge-
staltung der universitätsinternen Zielvereinbarungen von
den Senatsmitgliedern, Dekanen und Professoren als
eher demotivierend beurteilt.

W-Beso/dung
An Universität 1 in Niedersachsen werden personalisier-
te Zielvereinbarungen im Rahmen der Berufungsver-
handlungen mit jedem Professor abgeschlossen. Diese
haben eine Laufzeit von drei Jahren. Die Zulagen werden
zunächst vorschüssig, aber befristet ausgezahlt. Um
diese weiterhin zu behalten, müssen die vereinbarten
Ziele erreicht werden. Für gewöhnlich werden die Zula-
gen bei der dritten Aushandlung entfristet. Esgibt jedes
Jahr einen Stichtag, zu dem Professoren Anträge zur Ge-
währung besonderer Leistungsbezüge stellen können. Es
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ist jedoch nur ein sehr kleiner Teil der Mittel, der über
besondere Leistungsbezüge vergeben wird. Letztendlich
würden auf diese Weise die zehn besten Professoren der
Universität gewürdigt. Die Beträge seien dabei so ge-
ring, dass die Zulage eher einen wertschätzenden Cha-
rakter besitze.
Die an Universität 1 in Niedersachsen interviewten W-
besoldeten Professoren nahmen ihre Berufungsverfahren
positiv wahr. Keiner der interviewten Professoren hat
bislang besondere Leistungsbezüge beantragt. Dies liegt
daran, dass teilweise der genaue Verfahrensablauf für sie
intransparent ist. In einigen Fällen kennen sie zudem
Kollegen, die mehrfach besondere Leistungsbezüge be-
antragt hätten und denen der Antrag immer wieder ab-
gelehnt worden sei.
Die W-Besoldung biete insgesamt zwar den Vorteil, dass
man besondere Umstände abbilden könne, dass sie je-
doch zu Leistungssteigerungen im Arbeitsverhalten der
Professoren führe, wird bezweifelt, schon alleine auf-
grund der geringen Beträge, die über besondere Leis-
tungsbezüge vergeben würden. Wissenschaftler seien
zudem intrinsisch motiviert.

3.6 Niedersachsen: Universität 2
Leistungsorientierte Mitte/vergabe
Auch an Universität 2 in Niedersachsen gibt es eine leis-
tungsorientierte Mittelvergabe für Sachmittel. Zur Ver-
teilung wird ebenfalls die Landesformel universitätsin-
tern angewandt, um Fehlsteuerungen zu vermeiden.
Auch fakultätsintern existiert eine leistungsorientierte
Mittelvergabe an den untersuchten Fakultäten. Diese
Formeln weichen dabei geringfügig von der universitäts-
internen Formel ab, dahingehend dass bspw. auch Publi-
kationsleistungen mit eingerechnet werden. Werden
universitätsintern und an der philosophischen Fakultät
10% des Budgets über die Formel verteilt, so liegt an
der naturwissenschaftlichen Fakultät der Anteil der
Sachmittel, die leistungsbezogen verteilt werden, bei
25-30%. Insgesamt wird insbesondere die' psychologi-
sche Wirkung einer Formel betont. Dadurch, dass die
Zahlen veröffentlich würden, würde die Transparenz ge-
fördert und so ein höherer Ansporn zu Leistungssteige-
rungen gesetzt. Allerdings sei eine rein quantitative For-
mel nur begrenzt für die Steuerung wissenschaftlicher
Arbeit geeignet. Außerdem wird die intrinsische Motiva-
tion der Professoren genannt. So werben Professoren
bspw. Drittmittel aus Eigeninteresse und Eigennutz ein,
und nicht, "weil sie ein paar Euro zusätzlich bekommen
könnten" (Professor GW U2 Niedersachsen).

Zie/vereinbarungen
Universitätsinterne Zielvereinbarungen wurden an Uni-
versität 2 in Niedersachsen aufgrund zu geringer finan-
zieller Mittel abgeschafft. Die Arbeit an Zielen erfordere,
dass zusätzliche Mittel zum normalen Budget bereitge-
stellt würden und dies sei bei der aktuellen Haushaltsla-
ge nicht möglich. Fakultätsintern existieren Zielverein-
barungen zwischen Dekanat und Instituten, über diese
werden jedoch auch nur geringe Mittel vergeben. Diese
fakultätsinternen Zielvereinbarungen werden dabei
durchaus positiv bewertet, da sie Bindungen schaffen
und eine Einigung auf gemeinsame Ziele bedeuten.
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W-Beso/dung
Auch an Universität 2 in Niedersachsen geht kein Pro-
fessor "mit dem reinen Grundgehalt nach Hause" (Präsi-
dent U2 Niedersachsen). Die Berufungszulagen werden
unbefristet vergeben. Personalisierte Zielvereinbarungen
werden nur abgeschlossen, wenn man sich bei der Aus-
handlung nicht einig wird. Bei erfolgreicher Evaluation
der Ziele werden die Leistungsbezüge dann unbefristet
vergeben. Insgesamt sei jedoch der Vergaberahmen zu
niedrig. Um vernünftige Gehälter zahlen zu können, ge-
be es eine ganze Reihe unbesetzter ProfessorensteIlen .
Ein Teil dieser Mittel werde für die Zulagen anderer Pro-
fessoren genutzt. Die Mittel aus dem Vergaberahmen,
die nicht für Berufungs- bzw. Bleibe- und Funktionsleis-
tungsbezüge verausgabt werden, werden für besondere
Leistungen vergeben. Professoren können sich alle drei
Jahre per Antrag darauf bewerben. Insgesamt wird je-
doch nur ein sehr kleiner Anteil für besondere Leistun-
gen vergeben, so dass die Vergabe letztendlich eher eine
Anerkennungsfunktion besitze.

"Wir haben hier die Philosophie: gute Löhne, wenig
drauf. Wettbewerb braucht gefestigte Ausgangsposi-
tionen, sonst kämpft jeder ums Überleben." (Vizeprä-
sident U2 Niedersachsen)

So sei das System zwar nicht gedacht und so schaffe man
es auch nicht, Leistungen zu honorieren, "nur uns er-
scheint es wichtiger, die Professoren erst einmal zu uns
zu holen" (Präsident U2 Niedersachsen).
Die an Universität 2 in Niedersachsen berufenen W-be-
soldeten Professoren haben ihre Berufungsverhandlun-
gen als positiv wahrgenommen. Die drei interviewten
Professoren kommen dabei aus unterschiedlichen Fach-
richtungen. Zwar gibt es regelmäßige Hinweise zum Ver-
gabeverfahren, besondere Leistungsbezüge hat jedoch
keiner der interviewten Professoren bislang beantragt,
da der potentielle Gewinn für den Aufwand einfach zu
gering sei. Insgesamt seien die verfügbaren Ressourcen
zu klein, um der ursprünglichen Intention der W-Besol-
dung gerecht zu werden.

3.7 Baden-Württemberg
Leistungsorientierte Mitte/vergabe
An der Universität in Baden-Württemberg gibt es weder
universitäts- noch fakultätsintern eine leistungsorien-
tierte Mittelvergabe. Insgesamt wird es als bedenklich
beurteilt, die Motivation, Leistung zu erbringen, an ex-
trinsischen Faktoren festzumachen.

Zie/vereinbarungen
Zielvereinbarungen existieren in Form von Strukturent-
wicklungsplänen. Die Universität muss dem Ministerium
alle fünf Jahre einen Strukturentwicklungsplan vorlegen,
in diesem Rahmen erstellt das Rektorat eine Art Grob-
gliederung. Anschließend schreiben die Fakultäten je-
weils einen Teil, der dann mit dem Rektorat abgestimmt
wird. Insgesamt geht es um eine gemeinsame Abstim-
mung über die zukünftige Entwicklung. Dabei sind kei-
nen finanziellen Mittel an die jeweiligen Ziele geknüpft.

"Man bringt Personen nicht durch extrinsische Anrei-
ze dazu, diese Kriterien zu erfüllen. Die Motivation ist
entweder da oder sie ist nicht da." (Prorektor BW)
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An den untersuchten Fakultäten gibt es keine fakultäts-
internen Zielvereinbarungen.

W-Besoldung
An der Universität in Baden-Württemberg wird mit je-
dem Professor bei der Berufung eine befristete Zulage
vereinbart und an eine personalisierte Zielvereinbarung
geknüpft, in der die Höhe der einzuwerbenden Drittmit-
tel festgelegt wird. Diese Zielvereinbarungen haben eine
Laufzeit von drei Jahren, wenn bis dahin der vereinbarte
Betrag erreicht wurde, wird die Zulage verlängert, nach
sechsJahrenwird sie verstetigt. Von der Vergabe beson-
derer Leistungsbezüge hat die Universität in Baden-
Württemberg bislang keinen Gebrauch gemacht, man
sei aber gerade dabei, zusammen mit den Dekanen ein
Verfahren und einen Kriterienkatalog zu entwickeln.
Diese Zulagen seien gerade für Professoren gedacht,
"die ihre Energie in etwas stecken, was der gesamten
Universität etwas bringt" (Prorektor BW).
Der interviewte W-besoldete Professor findet, dass die
Hochschulleitung sich zu sehr auf die Vergabe von Beru-
fungs- und Bleibeleistungsbezüge zurückgezogen hat.
Dies setze natürlich den Anreiz, durch zusätzliche Rufe
sein Gehalt aufzubessern. Dass die W-Besoldung zu
Leistungssteigerungen führt, sehen die Befragten nicht.
Dies läge vermutlich auch daran, dassdie Leistungskom-
ponente an ihrer Universität nicht greife.

4. Fazit
Zur Untersuchung von Umsetzung und Wirkung neuer
Steuerungsinstrumente auf die Aktivitätsstruktur von
Universitäten wurden sieben qualitative Fallstudien in
vier Bundesländern durchgeführt. Die Ergebnisse der
Fallstudien stimmen dabei trotz unterschiedlicher
landesrechtlicher Rahmenbedingungen weitestgehend
überein. Als Gründe für die nicht bzw. nur in geringem
Ausmaß vorhandenen Effekte von Verfahren der leis-
tungsorientierten Mittelvergabe, Zielvereinbarungen
und Leistungszulagen im Rahmen der W-Besoldung
werden an allen sieben Universitäten einstimmig die
landesseitig zu geringen finanziellen Mittel genannt
sowie die intrinsische Motivation von Professoren
betont.
Betrachtet man die leistungsorientierte Mittelvergabe,
sowird diese universitätsintern an vier von sieben unter-
suchten Universitäten angewandt, wobei lediglich an
zwei Universitäten Sach- und Personalmittel über eine
Formel verteilt werden. An einer Universität ist die uni-
versitätsinterne leistungsorientierte Mittelvergabe seit
2011 ruhend gestellt, da die Beträge, die über sie ver-
teilt werden, sehr gering seien, eine jährliche Berech-
nung dennoch für Unruhe sorgen würde. Fakultätsintern
existieren ebenfalls an vier von sieben Universitäten zu-
mindest teilweise leistungsorientierte MitteIvergabever-
fahren. An einer Universität gibt es dabei seitens der
Hochschulleitung die klare Anweisung, dassMittel auch
fakultätsintern über eine Formel vergeben werden müs-
sen,an den übrigen Universitäten können die Fakultäten
eigenständig entscheiden, wie sie ihre Mittel weiterver-
teilen. So kommt es letztendlich dazu, dass an einigen
Fakultäten, die Mittel über eine universitätsinterne For-
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mel erhalten, keine fakultätsinterne Formel existiert. An
der Universität, an der die universitätsinterne leistungs-
orientierte Mittelvergabe seit 2011 ruht, wenden hinge-
gen noch einzelne Fakultäten eine leistungsorientierte
Weiterverteilung ihrer Mittel an.
Zwar wird mehrheitlich die psychologische Wirkung, die
von einer transparenten Formel ausgeht, hervorgehoben
und als stärker eingeschätzt als deren materieller Anreiz.
Insgesamt wird jedoch zu bedenken gegeben, dassman
durch eine Formel nur quantitative Faktoren berücksich-
tigen könnte, was zwangsläufig dazu führen würde, dass
die Qualität der Leistungen darunter leide bzw. falsche
Anreize gesetzt würden. So beobachten einzelne Akteu-
re - gerade Professoren - an unterschiedlichen Univer-
sitäten durchaus Fehlsteuerungen in der Hinsicht, dass
bspw. Studierende leichter einen Abschluss erhalten.
Zielvereinbarungen bzw. Struktur- und Entwicklungsplä-
ne gibt es aktuell an fünf der sieben untersuchten Uni-
versitäten, wobei nicht in jedem Fall finanzielle Ressour-
cen bzw. S'anktionenan die Kontrakte geknüpft sind. An
den übrigen beiden Universitäten wurden Zielvereinba-
rungen - zumindest mit einzelnen Fakultäten - vor eini-
gen Jahren eingeführt, mittlerweile aber aufgrund zu ge-
ringer finanzieller Mittel wieder abgeschafft. An einer
Universität werden Zielvereinbarungen nur für den Be-
reich der Lehre abgeschlossen. Fakultätsinterne Zielver-
einbarungen kommen nur an zwei von sieben Univer-
sitäten - zumindest an einzelnen Fakultäten - zum Ein-
satz. Interessanterweise ist es auch hier so, dassan einer
der Universitäten, die universitätsinterne Zielvereinba-
rungen aufgrund zu geringer finanzieller Mittel abge-
schafft haben, die Fakultäten intern durchaus noch Ziel-
vereinbarungen abschließen. Bei allen Zielvereinbarun-
gen werden sowohl quantitative als auch qualitative
Ziele berücksichtigt.
Der gegenseitige Abstimmungsprozess bei der Aushand-
lung von Zielvereinbarungen wird von den befragten Ak-
teuren vorwiegend als positiv betrachtet. Er verdeutli-
che, wo individuelle Handlungsbedarfe seien und schaf-
fe verbindliche Absprachen. Insgesamt seien Zielverein-
barungen jedoch eher eine Rahmenbedingung, die zwar
ergänzend steuere, von der aber keine Effekte im direk-
ten Sinne ausgehe.
Sowohl die interviewten Hochschulleitungen und Deka-
ne als auch die W-besoldeten Professorenselbst bewer-
ten die Anreizwirkung der W-Besoldung als äußerst
schwach. Insgesamt nutzen die untersuchten Universitä-
ten die W-Besoldung jedoch auch nur eingeschränkt als
Steuerungsinstrument. Das Budget wird weitestgehend
für Berufungs- und Bleibeleistungsbezüge verausgabt.
So werden an allen untersuchten Universitäten bei der
Berufung Zulagen ausgehandelt, kein Professor erhält
ausschließlich das Grundgehalt. Besondere Leistungen
hingegen werden nur in Ausnahmefällen belohnt. Somit
greift das mit Einführung der W-Besoldung intendierte
Leistungsprinzip nicht wie vom Gesetzgeber beabsich-
tigt. Als Ursache dafür werden die nicht in ausreichen-
dem Maße vorhandenen finanziellen Mittel genannt.
Den Hochschulleitungen ist es jedoch wichtiger, Profes-
soren an ihre Universitäten zu berufen, als nachträglich
ihre erbrachten Leistungen im Rahmen von besonderen
Leistungsbezügenzu honorieren.
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Insgesamt wird von allen Interviewpartnern die Steue-
rungswirkung materieller Anreize - sei es über Verfahren
der formelgebundenen Mittelvergabe, Zielvereinbarun-
gen oder über Leistungszulagen im Rahmen der W-Be-
soldung - bezweifelt und betont, dass die Hauptmotiva-
tion für eine erfolgreiche wissenschaftliche Tätigkeit
über die Wissenschaftler selbst und deren Interessen
käme. Diese Motivation könne man höchstens durch
neue Steuerungsinstrumente fördern oder enttäuschen.
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