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Zusammenfassung 

Seit einigen Jahren stehen Universitäten erneut unter großem Veränderungsdruck – so 

auch in Deutschland. Das Management von Universitäten verschiebt sich in Richtung un-

ternehmensähnlicher Steuerungsinstrumente (managerial governance). Dieser Verände-

rungsprozess ist auf der Ebene zwischen Staat und Universitäten sowie innerhalb der Uni-

versitäten schon hinlänglich untersucht worden. Der eigentliche „Produktionsprozess“ der 

Wissenschaft findet aber auf der personalen Ebene der Wissenschaftler/innen statt. Des-

halb ist zu fragen, ob die neuen Steuerungsformen und Anreize der managerial governance 

auch handlungswirksam auf der personalen Ebene sind. Für den Bereich der Forschung 

liegen erste Untersuchungen vor. Der Bereich der Lehre ist aber noch vollständig uner-

forscht. In diesem Artikel soll deshalb der Frage nachgegangen werden, welche Auswirkun-

gen neue Steuerungsinstrumente für die Aufgabenerfüllung im Bereich der Lehre ausüben. 

Gefragt wird nach den intendierten und nicht intendierten Effekten von managerial gover-

nance und academic self-governance auf der individuellen Handlungsebene der Lehrenden. 

Sind Ziele in der Lehre auf der individuellen Ebene handlungswirksamer, wenn die Wissen-

schaftlerinnen und Wissenschaftler intrinsisch motiviert in „Einsamkeit und Freiheit“ ihre 

persönlichen Ziele verfolgen (bei academic self-governance) oder wenn sie qua Zielverein-

barung oder Geldzuweisung für Sachmittel oder im individuellen Gehalt für Zielerreichung 

belohnt bzw. Zielverfehlung bestraft werden (bei managerial governance)? Macht es also 

auf der „Produktionsebene“ der Lehre einen Unterschied, ob Universitäten in ihrer internen 

Steuerung eine stärkere Ausprägung bei der managerial governance oder bei der academic 

self-governance haben? In diesem Artikel wird das theoretische Gerüst zur Beantwortung 

der Frage gelegt. Empirisch muss es noch durch eine repräsentative Befragung unter deut-

schen Hochschullehrern/innen abgesichert werden. 
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1. Einleitung 
Die Organisation Hochschule befindet sich derzeit in einem umfassenden Re- und Umstruk-

turierungsprozess (Teichler 2005; Teichler/Schwarz 2003; Müller-Böling 2000). Ein zentra-

les Element betrifft die Frage nach den geeigneten Governance-Strukturen, um wissensin-

tensive Organisationen wie Hochschulen möglichst adäquat zu steuern. Von der Einführung 

neuer Steuerungsinstrumente wird eine größere Effizienz und Effektivität auch in der Lehre 

erwartet. In diesem Artikel soll der Frage nachgegangen werden, welche Auswirkungen 

neue Steuerungsinstrumente für die Aufgabenerfüllung im Bereich der Lehre ausüben. Ge-

fragt wird nach den intendierten und nicht intendierten Effekten einer hierarchischen, unter-

nehmensähnlichen Selbststeuerung (managerial governance) und einer traditionellen aka-

demischen Selbststeuerung (academic self-governance) auf der individuellen Handlungs-

ebene der Lehrenden. Macht es auf der „Produktionsebene“ der Lehre einen Unterschied, 

ob Universitäten eine stärkere Ausprägung bei der managerial governance oder bei der a-

cademic self-governance haben? 

Unter Governance-Struktur wird hier eine indirekte Steuerung über Rahmenordnungen ver-

standen. Es geht also um eine indirekte Beeinflussung durch zielorientierte Gestaltung der 

Rahmenbedingungen unter denen Akteure handeln. „Ein Steuerungsakteur führt den von 

ihm angestrebten Weltzustand dadurch herbei, dass er den strukturellen Kontext anderer 

Akteure so gestaltet, dass sie diesen Zustand herbeiführen“ (Schimank 2007: 233). Die un-

terschiedlichen Governance-Strukturen (Schimank 2007; Kehm/Lanzendorf 2006a, 2006c, 

2007; Jansen 2007a, 2007b; Greenwood/Empson 2003)1 von Hochschulen sind kein 

Selbstzweck: managerial governance und/oder academic self-governance sollen dazu die-

nen, die Organisation Hochschule effizienter und effektiver zu steuern. Der eigentliche Pro-

duktionsprozess von Forschung und Lehre findet auf der individuellen Ebene von Wissen-

schaftlerinnen und Wissenschaftlern statt. Die Handlungswirksamkeit unterschiedlicher Go-

vernance-Strukturen misst sich also darin, inwiefern individuelle Ziele mit den organisationa-

len Zielen verknüpft werden. Je kongruenter diese beiden Zielebenen sind, desto besser 

wird die Organisation Hochschule ihre Ziele erreichen. 

Damit geht einher aber auch eine veränderte Vorstellung über die Wissenschaftler und ihr 

Handeln in Universitäten. Die regulative institutionelle Vorstellung des intrinsisch motivierten 

Wissenschaftlers wird durch die eines Arbeitnehmers abgelöst, der primär extrinsisch durch 

                                                      

1  Zur Definition von governance vgl. Schimank 2007: 233-234 (zur Governance-
Diskussion vgl. auch Mayntz/Scharpf 1995). 
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Geld bzw. mittels beruflicher Anreize oder Sanktionen motiviert wird (vgl. Schimank / Stöl-

ting 2001: 15).  

In Abgrenzung zu der DFG-Forschergruppe „Internationale Wettbewerbsfähigkeit und Inno-

vationsfähigkeit von Universitäten und Forschungsorganisationen – Neue Governancefor-

men“ sollen hier die Auswirkungen der Governance-Struktur auf das Handeln der individuel-

len Wissenschaftler und zwar im Bereich der Lehre untersucht werden. Es soll also unter-

sucht werden, ob extrinsische Anreize Auswirkungen auf das Handeln der Lehrenden ha-

ben oder vorher vorhandene intrinsische Motivation verdrängt wird. Anders ausgedrückt: 

Erhöhen oder erniedrigen bestimmte Governance-Strukturen die Motivation von Dozenten 

in der Lehre? Die zentrale Forschungsfrage des beantragten Projektes lautet deshalb: Unter 

welchen Bedingungen sind managerial governance und academic self-governance von 

Hochschulen auf der individuellen Ebene der Lehrenden handlungswirksam? 

 

2. Educational Governance und deren Handlungswirksamkeit 
Die Auswirkungen von Governance-Strukturen auf die Produktion in wissensintensiven Or-

ganisationen ist neuerdings ein eigener Topos geworden (Altrichter et al. 2007; Green-

wood/Empson 2003); besonders in der Hochschulforschung werden Governance-

Strukturen in den Blick genommen (Kehm/Lanzendorf 2006a; Jansen 2007b; 

Leišytė/Endres 2005). Für den Hochschulbereich hatte bereits zu Beginn der 1980er Jahre 

Burton Clark (1983) ein viel beachtetes Modell der Steuerungsformen entworfen, welches 

Hochschulsysteme innerhalb eines Dreiecks zwischen Staat, Markt und akademischer 

Selbstregulierung zu verorten ermöglicht. An diese Typologie haben in der Folge zahlreiche 

Forscher angeschlossen. Herausgebildet hat sich in der jüngeren Debatte eine Kategorisie-

rung der Governanceformen in fünf Dimensionen (Schimank 2007): der staatlichen Regula-

tion der Hochschulen (state regulation), der Außensteuerung der Hochschule durch den 

Staat oder durch andere Akteure, an die er Steuerungsbefugnisse delegiert (external gui-

dance), der akademischen Selbstorganisation der Hochschule (academic self-governance), 

der hierarchischen Selbststeuerung der Hochschulen (managerial (self-)governance)2 und 

dem Wettbewerb in und zwischen Hochschulen (competition) (vgl. Braun/Merrien 1999, 

Kehm/Lanzendorf 2007, de Boer et al. 2007; Jansen 2007a, 2007b). In Anlehnung an Wie-
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senthal (2000) werden die verschiedenen Dimensionen als governance equalizer benutzt, 

d.h. als Schieberegler, der in unterschiedlichen Ländern verschieden weit geschoben ist.  

In den 1980er und 1990er Jahren fand eine Reorganisation der Hochschulsysteme in den 

unterschiedlichen Ländern nach den Grundsätzen des New Public Managements bzw. des 

Neuen Steuerungsmodells in Deutschland statt (Krücken/Meier 2006; Lange/Schimank 

2006; Krücken 2004). Untersuchungen dazu wurden u.a. in England (Leisyté et al. 2006), 

den Niederlanden (de Boer et al. 2006), Deutschland (Kehhm/Lanzdorf 2006b) und Öster-

reich (Lanzdorf 2006; Kehm/Lanzendorf 2007) durchgeführt. Diese neue Governance-

Struktur wurde aus der allgemeinen Reorganisationsdebatte im öffentlichen Sektor (Te-

gethoff/Wilkesmann 1995; Wilkesmann 2000; von Bandemer et al. 1998) auf den Hoch-

schulbereich übertragen (Böttcher 2007). Birnbaum (2001) zeigt auf, wie die „buzzwords“ 

aus der Managementliteratur und der Reorganisation der Verwaltung Eingang in die Neu-

strukturierung der Hochschulen finden. Idealbild war dabei die Outputsteuerung, Einrichtung 

von Wettbewerb (oder Quasi-Wettbewerb), eigene Budget-Verantwortung (Globalhaushalt), 

Kontraktmanagement (Zielvereinbarungen) sowie ein zentrales Controlling, das die dezen-

tralen Einheiten nach wenigen Kennziffern zentral lenken kann. In internationalen Ver-

gleichsstudien ist dies als Idealbild zugrunde gelegt worden (in Abbildung 1 als graue Käst-

chen) sowie die verschiedenen Entwicklungen der einzelnen Länder angezeigt 

(Braun/Merrien 1999, Kehm/Lanzendorf 2006,  de Boer et al. 2006; van Vught 2000).  

                                                                                                                                                                      

2  In der zitierten Literatur ist von managerial self-governance die Rede, da es um die hie-
rarchische Selbststeuerung der Hochschulen geht. In dem Antrag wird der Begriff mana-
gerial governance benutzt, um die Abgrenzung zur academic self-governance deutlicher 
zu machen. Aus der Perspektive der individuellen Akteure, um die es in diesem Antrag 
geht, wird die managerial governance häufig eher als Fremdsteuerung wahrgenommen, 
da sie hierarchisch vorgegeben wird. 
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Abb. 1: Governance-Equalizer (aus de Boer et al. 2007: 149) 

 

In allen Ländern ist eine klare Bewegung in Richtung managerial governance zu beobach-

ten (Jansen 2007a), so auch für Deutschland (Hanft 2000); allerdings bestehen zwischen 

den Ländern sowie auch innerhalb Deutschlands teils deutliche Unterschiede in der Umset-

zung neuer Steuerungsinstrumente (Leszczensky/Orr 2004; Leszczensky et al. 2004; Lief-

ner 2001). In Deutschland ist der maßgebliche Akteur hinsichtlich der Steuerung der Hoch-

schulen der Staat, der nicht nur auf strategischer Ebene verantwortlich ist, sondern in wei-

ten Teilen auch Einfluss auf operationale Entscheidungen ausübt. Die akademische Selbst-

verwaltung ist beschränkt auf die Umsetzung operationaler Entscheidungen (Braun 2001). 

Diese enge Begrenzung des Handlungsspielraums der Hochschulen steht konträr zu dem 

Anspruch auf weitestgehende interne Selbstregulierung bezüglich der Aufgabenerfüllung. 

Wissenschaftler können nach dem Grundsatz der Forschungs- und Lehrfreiheit ihre Tätig-

keit weitgehend unabhängig von äußeren Einflüssen und Anforderungen gestalten (Schi-

mank/Stölting 2001). 

Die Governance-Struktur lässt sich in verschiedene Ebene differenzieren (Schimank 2007; 

Kehm/Lanzendorf 2006a): 

1. Makro-Ebene: die Ebene der Politik und der Beziehung zwischen Staat und Hoch-

schule; 

2. Meso-Ebene: die Ebene der Entscheidungsfindung innerhalb der Hochschulen; 

3. Mikro-Ebene: die Entscheidungsfindung auf Lehrstuhl-Ebene oder auf der Ebene 

der individuellen Wissenschaftler. 

Auf der Makroebene rückt das Verhältnis zwischen Staat und Hochschule in den Fokus. Die 

meisten Hochschulsysteme sind konfrontiert sowohl mit einem zunehmenden Finanzie-
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rungsdruck (Hödl/Zegelin 1999, Ziegele 2004) und gleichzeitigen Forderungen nach ver-

stärkter Effizienz und Transparenz, gerade auch angesichts gestiegener Studierendenzah-

len im Zuge der Hochschulexpansion der vergangenen Jahrzehnte (Teichler 2005). Eine 

zusätzliche Dynamik erfährt der Prozess durch die Absicht der Vereinheitlichung des euro-

päischen Hochschulraums im Zuge der Bolognareform (Winkel 2006). Für die Meso-Ebene 

haben die staatlichen Verfahren für die hochschulinternen Umsetzungen im Allgemeinen 

keine determinierende Wirkung, aber die Ausgestaltungen orientieren sich häufig an den 

länderspezifischen Gegebenheiten (Nievergelt/Izzo 2001; Fedrowitz et al. 1999; Jaeger et 

al. 2005). Gegenstand der Mikroebene ist dann der Einfluss der Steuerungsstrukturen auf 

die eigentliche Produktionsebene der Hochschulen3: Welchen Einfluss üben die Steue-

rungsformen auf die Handlungen der Wissenschaftler aus?  

In diesem Kontext wurden bereits Fragen nach den Wirkungen veränderter Governance-

Strukturen auf Entscheidungsstrukturen und Handeln innerhalb von Hochschulen gelenkt 

(Hener et al. 2007; Frederiks et al. 1994; Schröder 2003). Allerdings verbleiben diese Stu-

dien auf der Makro- und Meso-Ebene. Die Auswirkungen auf die Mikro-Ebene, d.h. auf das 

Handeln der Wissenschaftler ist bisher noch kaum untersucht worden. Wo es schon thema-

tisiert wurde, werden ausschließlich die Auswirkungen im Bereich der Forschung analysiert 

(Jansen et al. 2007; Kuhlmann/Heinze 2004a, 2004b). Ein anderer Forschungsbereich ana-

lysiert den, in den meisten empirischen Studien bisher nicht nachgewiesenen Zusammen-

hang zwischen Forschungs- und Lehrleistungen (Prosser et al. 2007; Deem/Lucas 2007; 

Gottlieb/Keith 1997). Ebenso sind Sozialisationseffekte bei Studierenden durch ihren Uni-

versitätsaufenthalt analysiert worden (Pascarella/Terenzini 1991). Die Auswirkungen der 

Governance-Struktur auf den Bereich der Lehre sind bisher jedoch noch nicht untersucht 

worden. Die Veränderungen der Strukturen auf Meso-Ebene müssen auf ihre Auswirkungen 

auf die Mikro-Ebene und die Leistungserbringung der Lehrenden untersucht werden. Diese 

Forschungslücke soll in dem beantragten Projekt geschlossen werden. 

Eine erste empirische Untersuchung neuer Steuerungsinstrumente auf das Handeln von 

Wissenschaftlern ist in einem Projekt von Minssen und Wilkesmann (2003) erhoben wor-

den, das die Auswirkungen der indikatorisierten Sachmittelvergabe (Tittelgruppe 94) auf die 

internen Governance-Strukturen der Hochschulen untersucht. Eine schriftliche Befragung 

der nordrhein-westfälischen Hochschullehrer/innen führte zu der Differenzierung zwischen 

„Traditionalisten“ (Ablehnung der indikatorisierten Mittelvergabe) und „Ökonomisten“ (Zu-

stimmung) (Minssen/Wilkesmann 2003). Die weitere Auswertung der Daten warf aber zwei 

                                                      

3  Zur Genderfrage auf der Mikro-Ebene vgl. Krais 2000; Kracke/Wild 1996. 
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Probleme auf: Zum einen waren die Mittel, die zum damaligen Zeitpunkt indikatorisiert ver-

teilt wurden, sehr gering, zum anderen war die Befragung nicht ausschließlich auf die Fra-

gestellung hin entwickelt worden, von welchen Faktoren die Handlungswirksamkeit der indi-

katorisierten Mittelvergabe letztendlich abhängt. Ein größerer Datensatz mit genau auf die 

Fragestellung hin entwickelten Items ist für eine genauere Analyse der Fragestellung uner-

lässlich. 

Mit der Einführung neuer Steuerungsformen sind im Wesentlichen zwei Ziele verbunden: 

Auf der einen Seite wird auf der Mikro-Ebene das Erfordernis der Kontrolle und damit der 

Rechenschaftspflicht des Outputs der Wissenschaftler/innen betont (Müller-Böling 1997: 

91). Hierbei handelt es sich um Konditionalprogrammierung (Luhmann 1999). Mit Hilfe von 

Indikatoren wird eine feste Kopplung von Handlungen und Anreizen erreicht. Auf der ande-

ren Seite steht das Ziel der Qualitätsverbesserung und neuen strategischen Ausrichtung mit 

Zielvereinbarungen im Vordergrund. Hierbei handelt es sich um Zweckprogrammierung 

(Luhmannn 1999), d.h. es werden Zwecke durch die Universitätsleitung vorgegeben, die 

Wahl der Mittel bleibt den Wissenschaftler/innen aber frei. Das relative Gewicht der zwei 

Ziele – Konditionalprogrammierung und Zweckprogrammierung – variiert in den in Europa 

bzw. in Deutschland angewandten Verfahren. Allerdings lassen sich in nahezu allen Verfah-

ren Teile beider Elemente finden (van Vught 2000). Die Mikro-Ebene muss aber noch in die 

beiden Unterdimensionen Lehrstuhl-Ebene und personale Ebene differenziert werden. 

Budgetzuweisungen beziehen sich nur auf die Lehrstuhlebene. Vermutlich wichtiger ist aber 

die personale Ebene, bei der Handlung und Anreiz sich auf das Individuum direkt beziehen. 

Für die genauere Eingrenzung der Forschungsfrage und die Entwicklung der Forschungs-

hypothesen wird folgende Systematisierung der Steuerungsinstrumente und der durch sie 

beabsichtigen Anreizwirkungen verwendet (Abb. 2). 
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managerial governance: 
Hauptfokus auf… Anreizsystem bezogen 

 auf… Konditionalprogrammierung 
und Rechenschaftspflicht 

Zweckprogrammierung und 
strategischer Ausrichtung 

Lehrstuhlebene 
Formelmodelle mit Indikatoren 
bzgl. Lehre als Grundlage von 
Budgetbemessungen der 
Sachmittel 

Zielvereinbarungen mit As-
pekten der Qualität von Leh-
re, teils in Kombination mit 
Zuweisung von zusätzlichen 
Mitteln aus allgemeinem Zu-
weisungspool 

Personale Ebene 
Variable Gehaltszulagen 
Zwischenevaluation Juniorpro-
fessur  

Lehrpreise, Urkunden Qualifi-
zierungsangebote bzgl. der 
Lehrkompetenzen 

academic self-
governance: 

Verhältnis intrinsisch – 
extrinsische Motivation 

Möglicher Verdrängungseffekt Möglicher Unterstützungsef-
fekt 

Abb.: 2: Governance-Formen und Anreizsysteme auf Mikro-Ebene 

 

Zwei Dimensionen von Governance-Strukturen stehen im Vordergrund der hier vorgelegten 

Betrachtungen, managerial-governance und academic self-governance, weil beide die 

größten Steuerungseffekte in Bezug auf die Lehre an deutschen Hochschulen ausüben. 

Wettbewerb ist in Deutschland bei der Lehre (noch) nicht so ausgeprägt, da deutsche Stu-

dierende den Studienort nicht vorrangig nach der Qualität der Lehre auswählen (Heine et.al. 

2005). Direkte staatliche Regulation und die Außensteuerung der Hochschulen spielen auf 

der Mikro-Ebene für den Bereich der Lehre keine große Bedeutung. Zwar müssen alle Stu-

diengänge in Deutschland extern akkreditiert werden, dort wird aber nur geprüft, ob der Stu-

diengang studierbar ist, nicht die einzelne Lehrleistung belohnt. Die Anreize, die von der 

Meso-Ebene im Rahmen von managerial governance für die Mikro-Ebene gegeben wer-

den, lassen sich nach ihrem Fokus differenzieren: Die eine Kategorie von Anreizen bezieht 

sich auf Konditionalprogrammierung und Rechenschaftspflicht, die andere Kategorie von 

Anreizen bezieht sich auf Zweckprogrammierung und strategische Ausrichtung.  

Academic self-governance knüpft auf der Mikro-Ebene im Bereich der Lehre an die Lehr-

freiheit und die intrinsische Motivation der Lehrenden an, die durch einen großen Hand-

lungs- und Entscheidungsspielraum unterstützt wird (vgl. Wilkesmann/Rascher 2005; Engler 

2001). Dabei kann es allerdings zu einem Verdrängungseffekt (Frey 1997) kommen, wenn 

der Hauptfokus der Anreize auf die Rechenschaftspflicht gelegt wird und zu einem Verstär-

kungseffekt, wenn er auf die Zweckprogrammierung gelegt wird (vgl. die weiteren Ausfüh-

rung unten). 
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Auf der Mikro-Ebene ist noch zwischen der Lehrstuhl-Ebene und der personalen Ebene zu 

differenzieren. Einige Anreize beziehen sich nämlich auf die Lehrstuhleinheit, andere sind 

individuell.  

Aus diesen Dimensionen ergeben sich sechs Felder mit sechs Hypothesen, die im Folgen-

den genauer erläutert werden sollen. 

 

1. Konditionalprogrammierung und Rechenschaftspflicht auf Lehrstuhlebene 

Als zentrales Instrument ist hier die indikatorgestützte Finanzzuweisung zu nennen (Leszc-

zensky/Orr 2004; Wiesemann et al. 2005). Formelmodelle richten ihren Schwerpunkt auf die 

Rechenschaftspflicht sowie die Kontrollfunktion und dienen primär der Mittelvergabe an-

hand von Leistungsindikatoren. Zwar ist der Einsatz von Formelmodellen weitgehend ak-

zeptiert (bei einer Befragung von 69 Universitäten gaben 97% an, bereits Formelmodelle 

einzusetzen bzw. deren Einsetzung zu planen; Jaeger et al. 2005), der Umfang des mittels 

Leistungsindikatoren verteilten Haushaltsanteils ist allerdings nach wie vor relativ gering. 

Bei etwa der Hälfte der Universitäten übersteigt der intern an die Fakultäten/Fachbereiche 

dezentralisiert verteilte Mittelanteil relativ zum Gesamtbudget im Bezugsjahr 2003 nicht die 

5%-Marke (Jaeger et al. 2005). Der nach Formeln verteilte Budgetanteil bezieht sich dabei 

meist nur auf Sachmittel, nur in Ausnahmen wird auch die Personalkostenbudgetierung 

einbezogen. Vermutet wird, dass Formelmodelle erst ab einem gewissen Veränderungspo-

tential eine Handlungswirksamkeit entfalten. Die Ausgestaltung der hochschulinternen For-

melmodelle ist dabei weitgehend an den landesseitig verwendeten Verfahren orientiert (vgl. 

Leszczensky/Orr 2004; Schröder 2003; Liefner 2001). Bezogen auf den Bereich der Lehre 

verwenden fast alle Formeln als Nachfragegröße die Studierendenzahlen (teils jene in der 

Regelstudienzeit, teils jene im Grundstudium) sowie als Outputgröße die Absolventenzahlen 

(teils als absolute, teils als relationale Kennzahlen). Als Tendenz lässt sich die Beschrän-

kung auf relativ wenige Indikatoren erkennen. Andere in hochschulpolitischen Diskussionen 

häufig erörterte Indikatoren, wie beispielsweise der Erfolg der Absolventen auf dem Ar-

beitsmarkt, kommen nicht zum Einsatz. Der Grund dafür liegt vor allem auch an der relativ 

leicht durchführbaren Erhebung der erstgenannten Indikatoren. Bezogen auf die Steue-

rungswirkung muss jedoch vermutet werden, dass mit Indikatoren, die sich rein auf die 

Quantität beschränken, keine Veränderungen in der Qualität der Lehrleistungen bewirkt 

werden können. Für Lehrende wäre es – den Modellen folgend - konsequent, möglichst vie-

le Studierende zum Abschluss zu bringen (Wilkesmann 2001). Dies kann möglicherweise 

durch einen erhöhten Betreuungsaufwand und Qualitätsverbesserung der Lehre erfolgen, 

einfacher im Sinne des zu erbringenden Arbeitsaufwandes aber durch Verminderung der 

Studien- und Prüfungsanforderungen.  
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In NRW z.B. wird der Globalhaushalt der Universitäten nach den Parametern Absolventen-

zahlen (50% Gewichtung), Anzahl der Promotionen (10% Gewichtung) und den eingewor-

benen Drittmitteln (40% Gewichtung) verteilt (zur geschichtlichen Entwicklung der Indikato-

ren vgl. Minssen/Wilkesmann 2003). Innerhalb der Universitäten wird häufig nach der glei-

chen Formel das Geld an die Fakultäten verteilt, die es wiederum nach einer Formel an die 

einzelnen Lehrstühle weiter geben müssen. Hier existieren zwar unterschiedliche Ausprä-

gungen, in der Lehre findet sich jedoch häufig das Kriterium der Absolventenzahl.  

Unter der Voraussetzung, dass die Fakultäten den Lehrstühlen das Budget nach einem Kri-

terium für Lehre zuweisen, lässt sich folgende Hypothese formulieren: 

H 1: Je höher der Betrag für die einzelnen Lehrstühle im Rahmen der formelgebun-

denen Mittelzuweisung für die Lehre ist, desto stärker wird der Anreiz handlungs-

wirksam. 

Unter Handlungswirksamkeit wird hier verstanden, dass Handlungen in Richtung des ge-

setzten Anreizes unternommen werden. Für diesen Fall bedeutet dies, dass mehr Anstren-

gungen auf die Lehre verwendet werden. Allerdings könnte dies auch – wie oben ange-

merkt – bedeuten, dass einfach höhere Absolventenzahlen durch Qualitätsabsenkung er-

reicht werden. Auch wenn so ein nicht intendierter Effekt erzielt wird, ist der Anreiz dann 

dennoch handlungswirksam, da die individuellen Akteure darauf in ihren Handlungen rea-

gieren (Osterloh/Frey 2002).  

 

2. Zweckprogrammierung und strategische Ausrichtung auf der Lehrstuhlebene 

Das in diesem Kontext zentrale neue Steuerungsinstrument ist die Zielvereinbarung. Unter 

Verfahren der Zielvereinbarung bzw. des Kontraktmanagements werden flexible, aushan-

delbare Vereinbarungen zwischen Zuweisungsgeber und Zuweisungsnehmer4 für festge-

legte Zeiträume verstanden (vgl. Weber 1999). Inhaltlich befassen sich Zielvereinbarungen 

vor allem mit dem Aufgabenbereich der Lehre und hier speziell mit Maßnahmen des Quali-

tätsmanagements sowie der Umstellung auf Bachelor- und Master-Abschlüsse (Jaeger 

2005: 10). Während sich die Indikatoren der Formelmodelle in der Regel auf in der Vergan-

genheit erbrachte quantitative Aufgaben beziehen, rücken Zielvereinbarungen zukunftsori-

entierte, häufig innovative Maßnahmen ins Zentrum der Aufmerksamkeit. Von den bereits 

                                                      

4  Eine Übersicht über die von den Bundesländern eingesetzten Hochschulpakte und Ziel-
vereinbarungen bieten König et.al. 2004 
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oben erwähnten 69 befragten Universitäten setzen 23 Zielvereinbarungen ein, wobei fast 

alle Zielvereinbarungen mit Finanzierungsrelevanz ausgestattet sind (Jaeger et al. 2005)5.  

Die häufigsten Anwendungsbereiche von Zielvereinbarungen sind Lehre, Qualitätsmana-

gement/Evaluation und die Umstellung auf Bachelor- und Masterabschlüsse. Problematisch 

an Zielvereinbarungen sind für die Universitäten allerdings die Operationalisierung der Ziele 

sowie das Controlling der Zielerreichung. Vermutet wird, dass bei den Hochschulen, die an 

die Zielvereinbarung nur einen geringen Budgetanteil gekoppelt haben, die Anreizwirkungen 

auf Lehrende relativ gering sind. Einzig bei innovativen Projekten, die auch ohne Veranke-

rung in Zielvereinbarung verfolgt werden, kann von einem unterstützenden Effekt ausge-

gangen werden. An den drei Hochschulen, die einen bedeutenden Budgetanteil an Zielver-

folgung und –erreichung binden, kann hingegen von einer hohen Handlungswirksamkeit auf 

die Lehrenden ausgegangen werden. Zu prüfen ist, ob Lehrende ihr Handeln direkt an be-

stimmten vereinbarten Zielen ausrichten. Die Handlungswirksamkeit hängt vermutlich auch 

bei diesem Instrument von der Höhe des monetären Betrages ab. Die zweite Hypothese 

lautet deshalb: 

H 2: Je höher der Anreiz für die einzelnen Lehrstühle im Rahmen der Zielvereinba-

rungen für die Lehre ist, desto stärker wird der Anreiz handlungswirksam. 

Ebenso wie im ersten Fall ist auch hier bei minimalen Beträgen überhaupt keine Hand-

lungswirksamkeit zu erwarten. 

 

3. Konditionalprogrammierung und Rechenschaftspflicht auf personaler Ebene 

Auf dieser Ebene haben sich zwei neue Steuerungsinstrumente in jüngster Zeit etabliert: die 

Leistungszulage im Rahmen der W-Besoldung und die Evaluation im Rahmen der Junior-

professur. 

Mit dem Professorenbesoldungsreformgesetz von 2002 ist ein neues leistungsorientiertes 

Besoldungssystem in Deutschland eingeführt worden, das seit Januar 2005 verpflichtend 

für alle neu zu berufenden Professuren angewandt werden muss (zur Verteilung der W-

Besoldung an den deutschen Universitäten vgl. Abb. 3 im Anhang). Von Beginn an wurden 

                                                      

5  Knapp die Hälfte der Universitäten verwendet Zielvereinbarungen ausschließlich zur Zu-
weisung zusätzlicher Mittel aus einem Zentralpool, wobei sich der Mittelanteil auf 0,1% 
bis 1,1% am Gesamtbudget beläuft. Bei der anderen Hälfte der Universitäten sind Ziel-
vereinbarungen integraler Bestandteil der Budgetbemessung. Auch hier ist der Anteil der 
über Zielvereinbarungen zugewiesenen Mittel bei den meisten Universitäten relativ ge-
ring (zwischen 0,3% und 1,7%). Ausnahmen bilden die Universität Heidelberg, die einen 
Budgetanteil von knapp 10% mittels Zielvereinbarung verteilt und die Universitäten Göt-
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die geplanten gesetzlichen Änderungen und die Gestaltungsmöglichkeiten kritisch unter 

Hochschulforschern diskutiert. Aspekte dieser Diskussion sind mögliche Folgen bezogen 

auf Anreiz- und Motivationswirkungen, das Risiko eines Einkommensverlustes, die Multi-

task-Problematik, wobei einzelne Aspekte auch im internationalen Vergleich diskutiert wer-

den (vgl. Müller-Böling 2004; von Eckardstein et al. 2001; Derlien 2000; Mühlen-

kamp/Hufnagel 2002; Stadler 2003; Harbring et al. 2004; BMBF 2001, Witte/Schretierer 

2004). Allerdings verbleiben die Beiträge allesamt auf theoretisch-hypothetischer Ebene, da 

bis dato in Deutschland noch nicht auf empirische Erfahrungen mit leistungsabhängigen 

Vergütungsanteilen zurückgegriffen werden konnte. 

Mit der Umsetzung in Landesrecht hat sich Handel (2005) ausführlich befasst. In der Über-

blickstudie kommt er zu dem Ergebnis, dass sich die Landesregelungen in drei Gruppen 

unterteilen lassen, je nachdem wie groß der Handlungsspielraum der Hochschulen bei der 

Umsetzung gegenüber staatlichen Eingriffsmöglichkeiten ist. Die hochschulinternen Umset-

zungen sind – nicht zuletzt aufgrund der bundes- und landesgesetzlichen Regelungen – in 

ihren grundsätzlichen Verfahren relativ ähnlich6. Das Gros der Hochschulen hat sich für ein 

Stufenmodell entschieden, welches das Prinzip der leistungsabhängigen Bezahlung mit E-

lementen eines regelhaften Aufstiegs verbindet, wobei es sich um Leistungs-, nicht mehr 

um Senioritätsprinzipien handelt, wie in der C-Besoldung (Arnhold/Handel 2004: 192). Meist 

veröffentlicht die Hochschulleitung zu Beginn der Vergabeverfahren, wie viele Leistungsstu-

fen in der jeweils anstehenden Bewertungsrunde vergeben werden können. Trotz ähnlicher 

Verfahrensweisen variieren die hochschulinternen Vergaberichtlinien insbesondere hinsicht-

lich der Höhe der möglichen Leistungszulagen sowie der Transparenz der Vergabekriterien. 

Während sich beispielsweise die Zulagen pro Stufe an der Universität Hannover auf 150 € 

belaufen, kann an den Universitäten Bremen und Konstanz auf der niedrigsten Stufe bereits 

ein monatlicher Zuschlag von 300 € und auf der fünften Stufe von 2.500 € erhalten werden.  

Hinsichtlich der vermuteten Anreizwirkungen kann damit von zweierlei Effekten ausgegan-

gen werden. Erstens wird vermutet, dass die Handlungswirksamkeit mit Höhe der Leis-

tungszulagen zunimmt. Eine monatliche Zulage von 1.200 € sollte einen wirksameren 

extrinsischen Anreiz darstellen als lediglich eine mögliche Zulage von 400 € monatlich (Be-

träge entsprechen der dritten Stufe der Universität Bremen bzw. der Universität Hannover). 

                                                                                                                                                                      

tingen und Kassel, die circa 60% des Budgets mittels Zielvereinbarung zuweisen (Jaeger 
et al. 2005: 30). 

6  Eine Übersicht über die landesgesetzlichen Regelungen sowie über hochschulinterne 
Verordnungen ist zu finden beim Deutschen Hochschulverband unter 

 http://www.hochschulverband.de/cms/index.php?id=296. (abgerufen am 12.09.2007) 
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Geprüft werden soll weiterhin, wie der Zusammenhang zwischen Höhe der Leistungszulage 

und Anreizwirkung beschrieben werden kann: Gibt es einen bestimmten Schwellenwert, 

unter dem die Zulage keinen Einfluss auf das individuelle Handeln der Lehrenden ausübt? 

Steigt die Stärke des Zusammenhangs mit der Höhe der Zulage monoton an? Zweitens 

wird vermutet, dass die Transparenz des Verfahrens einen positiven Einfluss auf die Hand-

lungswirksamkeit entfaltet. Sind die Vergabemodalitäten eher diffus, kann das individuelle 

Handeln nur schwerlich danach ausgerichtet werden. In diesem Zusammenhang stellt sich 

allerdings auch die Frage, ob beispielsweise Handlungen, die nicht zu einer Leistungsver-

gütung führen, eingestellt werden. Kriterien besonderer Leistungen in der Lehre sind gemäß 

hochschulinternen Richtlinien u.a. herausragende Ergebnisse bei Lehrevaluationen, Preise 

und Ehrungen für Lehre, Übererfüllung des Lehrdeputats, Prüfungsbelastung, nachhaltige 

Innovationen in der Lehre sowie Entwicklung neuer Curricula (vgl. z.B. Konstanz 2005). 

Leistungsstufen werden allerdings nicht ausschließlich in Abhängigkeit von Lehrleistungen 

gewährt. Ebenso können besondere Leistungen in der Forschung, der Nachwuchsförde-

rung oder der Weiterbildung erbracht werden. Kommen Anreizkriterien speziell für die Lehre 

also gar nicht zum Tragen? Hier kommt es vermutlich auf die Operationalisierung der Leis-

tung in der Lehre an sowie der dann eingeübten Praxis, ob Lehrleistung auch eine entspre-

chende Eingruppierung bei den Leistungskriterien zur Folge hat oder dies ausschließlich für 

Forschungsleistungen vorbehalten bleibt. 

Als zweites Steuerungsinstrument, das Anreize auf der personalen Ebene setzt, kann die 

Zwischenevaluation der Juniorprofessur gesehen werden. Die derzeitigen Forschungen zur 

Juniorprofessur befassen sich insbesondere mit Analysen zur Ausgestaltung und zu Per-

spektiven von Juniorprofessuren, zur Umsetzung an einzelnen Hochschulen bzw. in be-

stimmten Fächergruppen sowie beispielsweise zum Forschungsverhalten von Juniorprofes-

suren (Ebeling/Lange 2005, Peuker et. al. 2006, Rössel/Landfester 2003, Mugabushaka et 

al. 2006). Die Zwischenevaluation der Juniorprofessur kann allerdings auch unter den Ge-

sichtspunkten der Verankerung von Leistungsorientierungen betrachtet werden. Dieser As-

pekt ist bisher noch nicht analysiert worden. Die Zwischenevaluation ist dabei in den meis-

ten Bundesländern nach der ersten Phase von drei Jahren gesetzlich vorgeschrieben und 

gilt als Grundlage für die Entscheidung der Fortsetzung der Juniorprofessur bis zur Gesamt-

laufzeit von sechs Jahren. Sie stellt damit eine wesentliche Zäsur innerhalb des Karrierever-

laufs von Hochschullehrern dar. Zwar existieren noch keine verbindlichen Vorgaben für die 

Zwischenevaluation, jede Hochschule beschließt diese in eigener Regie, aber fast immer ist 

ein Kriterium die Lehrevaluation. Aufgrund dieser gravierenden Konsequenzen kann eine 

hohe Anreizwirkung und damit eine deutliche Handlungswirksamkeit vermutet werden. Al-

lerdings kommt die Zwischenevaluation - einer Studie des CHE zufolge - in der Regel zu 

einem positiven Ergebnis: in weniger als 2% der Fälle ist die Zwischenevaluation bisher ne-
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gativ ausgefallen, womit sie faktisch kein Selektionsinstrument darstellt (Federkeil/Buch 

2007: 9-10). Außerdem ist kritisch zu hinterfragen, welches Gewicht der Lehrevaluation im 

Zwischengutachten zukommt und wie karriererelevant es dadurch wird. Generell ist aber 

sowohl bei der Leistungszulage in der W-Besoldung als auch bei der Zwischenevaluation 

der Juniorprofessur ein enger Zusammenhang zwischen Handlung und Anreize zu erwar-

ten. Für die W-Besoldung ist die Höhe des monetären Anreizes eine wichtige Variable (H 

3b). Die dritte Hypothese lautet deshalb: 

 

H 3a: Je verständlicher die Beurteilungskriterien für die Lehrleistung operationalisiert 

sind, desto handlungsrelevanter wird der Anreiz sein. 

H 3b: Je höher der monetäre Anreiz ist, desto stärker wird der Anreiz handlungs-

wirksam. 

 

4. Zweckprogrammierung und strategische Ausrichtung auf der personalen Ebene 

Nicht erst seit Beginn des Bologna-Prozesses haben Qualitätsdebatten insbesondere für 

den Aufgabenbereich der Lehre im internationalen Kontext an Dynamik gewonnen (Horn-

bostel 1997, 2004; Saarinen 2005), wenn auch in den nationalen Hochschulsystemen unter 

Qualität und Evaluation ein äußerst unterschiedliches Verständnis besteht (Dodds 2005).  

Die in Deutschland weitest reichende Initiative zur Verankerung von Evaluationen und Qua-

litätsverbesserungsmaßnahmen ist der norddeutsche Evaluationsverbund, bestehend aus 

den Universitäten Bremen, Hamburg, Kiel, Oldenburg und Rostock. Das im Verbund entwi-

ckelte Evaluationsverfahren wird von den Universitäten autonom organisiert (Lühtje 2000: 

125). Ziel ist nicht ein Ranking der Fächer, sondern vornehmlich die interne Entwicklung 

von Maßnahmen zur Verbesserung der Lehr- und Studiensituation. Das Verfahren, das in 

Anlehnung an das niederländische Modell (van Vught 2000; de Boer et al. 2007) entwickelt 

wurde, umfasst fünf Prozessschritte (Teichmann 1999). 

In Niedersachsen wurde 1995 eine Zentrale Evaluationsagentur gegründet, deren Funktion 

primär in der Evaluation von Lehre und Studium liegt und deren Evaluationsverfahren mitt-

lerweile im niedersächsischen Hochschulgesetz verankert ist (Künzel 2005).  

Zu diesen beiden hochschulübergreifenden Verfahren kommen an einzelnen Hochschulen 

institutionalisierte Verfahren. Die Universität Dortmund hat beispielsweise 2005 die Einrich-

tung eines ganzheitlichen modularen Qualitätsmanagementsystems beschlossen, welches 

die kontinuierliche Verbesserung aller universitären Arbeitsprozesse bewirken soll (Hof-

beck/Stich 2005). Zusätzlich sind Lehrevaluationen und Studierendenbefragungen mittler-

weile zum festen Bestandteil im Lehrbetrieb geworden. Befürchtungen mangelnder Reliabili-

tät und Validität studentischer Veranstaltungsbeurteilungen haben sich nicht bestätigt 

(Kromrey 1994, 2003; el Hage 1996; Marsh/Roche 1997). Die Qualität der Absolventenbe-
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fragungen für die Evaluation hat in den letzten Jahren ein befriedigendes Niveau erreicht 

(Krempkow 2005; Krempkow/Pastohr 2004; Rindermann/Schofield 2001; Rinder-

mann/Kohler 2003; Thumser-Dauth 2006; Lüthje 2000). Allerdings verursachen reliable E-

valuationen auch hohe Transaktionskosten. Balk (2000) hat in einem Überblick verschiede-

ner Studien gezeigt, dass Evaluationsrückmeldungen auf Lehrende je nach Evaluationswer-

ten sowie in Abhängigkeit der Koppelung mit zusätzlichen Beratungen unterschiedliche 

Wirksamkeit entfalten.  

Solange die in Deutschland zur Anwendung kommenden Evaluationsverfahren keine direk-

ten Anreize setzen, ist davon auszugehen, dass sie auch kaum Handlungswirksamkeit ent-

falten. Allerdings stellt die Institutionalisierung von Evaluationsverfahren eine Wertzuschrei-

bung für die Erfüllung qualitativ hochwertiger lehrbezogener Leistungen dar. Insbesondere 

bei Lehrenden, die über eine hohe intrinsische Motivation bezüglich Lehraufgaben verfügen, 

kann hier eine unterstützende Funktion erwartet werden.  

Eng verknüpft mit Evaluationsverfahren sind Angebote der hochschuldidaktischen Qualifi-

zierung von Lehrenden an Universitäten. Zahlreiche Universitäten bieten in diesem Bereich 

Weiterbildung für ihre wissenschaftlichen Mitarbeiter an (siehe beispielsweise das Pro-

gramm „Start in die Lehre“ der Universität Dortmund7 oder das gemeinsame Qualifizie-

rungsprogramm für Lehrende der Universitäten Bremen, Oldenburg und Osnabrück8). Auch 

hier gilt: solange es keinen Anreiz zur Weiterqualifizierung gibt, kann bezüglich der Teil-

nehmenden von einer Selbstselektion auf die bereits intrinsisch motivierte Gruppe ausge-

gangen werden. 

Ein externer Anreiz kann in beiden Fällen in der wahrgenommenen Bedeutung für die eige-

ne Karriere bestehen. Wenn eine Person wahrnimmt, dass die Ergebnisse der Lehrevalua-

tion oder die Teilnahme an hochschuldidaktischer Qualifizierung für die Erlangung einer 

Professur notwendig sind, wird davon eine externe Anreizwirkung ausgehen. 

Bezüglich der Ausrichtung auf interne Qualitätsverbesserung können auf personaler Ebene 

noch Lehrpreise genannt werden, die von hochschulinternen bis zu länderübergreifenden 

Ausschreibungen reichen. Hessen etwa hat 2007 erstmalig einen Preis für „Exzellenz in der 

Lehre“9 ausgelobt, für den insgesamt 375.000 € zur Verfügung stehen. Der Stifterverband 

für die Deutsche Wissenschaft und die Hochschulrektorenkonferenz haben bereits zum 

                                                      

7  http://www.hdz.uni-dortmund.de/index.php?id=stidl (abgerufen am 17.09.2007) 
8  http://www.uni-oldenburg.de/hochschuldidaktik/15055.html (abgerufen am 17.09.2007) 
9  http://www.studienbeitraege.hessen.de/irj/Studienbeitraege_Internet?cid=9986b4d5ccc 

135782544cee6fe84022b (abgerufen am 17.09.2007) 
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zweiten Mal den „Ars Legendi-Preis für exzellente Hochschullehre“10, dotiert mit 50.000 € 

verliehen. Einzelne Hochschulen vergeben jährliche Lehrpreise, die jedoch unterschiedlich 

hoch dotiert sind. Sie liegen zwischen 1.000 € (Universität Dortmund)11 und 30.000 € (Uni-

versität Münster)12. Vermutet wird, dass Lehrpreise, auch wenn sie mit monetären Anreizen 

verknüpft sind, eine vergleichsweise geringe Handlungswirksamkeit entfalten, da es sich 

einerseits nur um einmalige Prämienzahlungen handelt und andererseits die Chancen auf 

einen Preis aufgrund der geringen Anzahl zu gering sind.  

Zusammenfassend ist zu erwarten: 

H 4a: Je stärker die Lehrevaluation und die hochschuldidaktische Qualifizierung als 

für die eigene Karriere förderlich wahrgenommen werden, desto handlungsrelevan-

ter wird der Anreiz sein. 

H 4b: Je höher der monetäre Anreiz eines Lehrpreises ist, desto stärker wird der An-

reiz handlungswirksam. 

 

5. academic self-governance versus managerial governance 

Die deutsche Universität hat bisher im Rahmen der academic self-governance auf die in-

trinsische Motivation der Lehrenden gesetzt (Minssen/Wilkesmann 2003; Wilkesmann 2001; 

Wilkesmann/Würmseer 2007; Wilkesmann 2007). Nach Heckhausen gilt eine Handlung 

dann als intrinsisch motiviert, „wenn Mittel (Handlung) und Zweck (Handlungsziel) thema-

tisch übereinstimmen; mit anderen Worten, wenn das Ziel gleichthematisch mit dem Han-

deln ist, so daß dieses um seiner eigenen Thematik willen erfolgt. So ist z.B. Leistungshan-

deln intrinsisch, wenn es nur um das zu erzielende Leistungsergebnis willen unternommen 

wird, weil damit die Aufgabe gelöst ist oder die eigene Tüchtigkeit einer Selbstbewertung 

unterzogen werden kann“ (Heckhausen 1989: 459). Damit definiert Heckhausen den Begriff 

intrinsische Motivation über die Gleichsetzung von Weg und Ziel. Mit dieser Definition baut 

Heckhausen auf den attributionstheoretischen Konzepten der intrinsischen Motivation nach 

Deci auf (Ryan/Deci 2000). Danach ist für die intrinsische Motivation entscheidend, dass 

der Akteur sein Handeln als selbstbestimmt empfindet. Zum einen wurde dies durch die 

deutsche akademische Sozialisation sichergestellt, in der es mit der Promotion und an-

schließenden Habilitation sehr lange Qualifikationsphasen gab (und gibt), die nur mit sehr 

hoher intrinsischer Motivation zu bewältigen waren. Die akademische Qualifikation führte 

                                                      

10  http://www.hrk.de/de/projekte_und_initiativen/3001.php (abgerufen am 17.09.2007) 
11  http://www.zib.uni-dortmund.de/content/lehrpreis2006_m.htm (abgerufen am 

17.09.2007) 
12  http://www.uni-muenster.de/Rektorat/Preise/lehrpreis.html (abgerufen am 17.09.2007) 
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also zu einem Selbstselektionsprozess im Sinne der intrinsischen Motivation. Zum anderen 

waren (und sind) die Arbeitsbedingungen für Hochschullehrer an deutschen Universitäten 

so, dass intrinsische Motivation wahrscheinlich ist. Die bekannten Konzepte der intrinsi-

schen Motivation (Heckhausen 1989; Ryan & Deci 2000a, 2000b; Deci/Ryan 1985; Deci 

1995) sind in vergleichbaren Modellen mit der Gestaltung der Arbeitsorganisation verknüpft 

worden. Neben Karasek (1979; vgl. Tummers et al. 2006) und Ulrichs Modell (1991) ist das 

bekannteste und empirisch am meisten erprobte Modell der Task Characteristics Approach 

mit dem Job Diagnostic Survey von Hackman und Oldham (1980). Dieser Ansatz wurde 

auch im deutschen Kontext in verschiedenen Anwendungsfeldern erprobt (Kil et al. 2000; 

van Dick et al. 2001; Schmidt/Kleinbeck 1999; Wilkesmann/Rascher 2005). In diesem Mo-

dell werden fünf Kerndimensionen der Arbeitsgestaltung (skill variety, task identity, task 

significance, autonomy, job feedback), die einen großen Handlungs- und Entscheidungs-

raum beschreiben, mit intrinsischer Motivation in Zusammenhang gebracht. Ein solcher 

Handlungsraum unterstützt nachweislich die subjektive Attribuierung der intrinsischen Moti-

vation. Dieser Effekt wurde auch im Bereich des Wissensmanagement nachgewiesen (Wil-

kesmann et al. 2007; Wilkesmann/Rascher 2005). Die Arbeitstätigkeit deutscher Hochschul-

lehrer beschreibt nach den fünf Kerndimensionen nach Hackman und Oldham (1980) einen 

großen Handlungs- und Entscheidungsspielraum (Wilkesmann 2001).  

Die beiden oben genannten Gründe lassen die begründete Vermutung zu, dass deutsche 

Hochschullehrer auch intrinsisch motiviert sind. Wenn diese Annahme zutrifft, dann kann 

jedoch durch die oben diskutierten externen Anreize ein Verdrängungseffekt entstehen. 

Durch die externen Anreize wird bei gegebener intrinsischer Motivation unter bestimmten 

Voraussetzungen die gesamte Motivationsstärke geschwächt (Frey 1997; Osterloh/ Frey 

2000; Frey/ Osterloh 2002). Grundsätzlich lässt sich der Zusammenhang wie folgt be-

schreiben: Externe Eingriffe verdrängen die intrinsische Motivation, wenn das Individuum 

sie als kontrollierend wahrnimmt. Die externen Anreize können jedoch auch die intrinsische 

Motivation verstärken, wenn sie als unterstützend wahrgenommen werden (Frey 1997). Bei 

den beiden diskutierten Anreiztypen im Rahmen der managerial governance, den rechen-

schaftspflichtigen und als Finanzierungsgrundlage dienenden Anreizen auf der einen Seite 

und den Anreizen der Zweckprogramme und der strategischen Ausrichtung auf der anderen 

Seite, lassen sich unterschiedliche Hypothesen begründen. Bei den Anreizen der Rechen-

schaftspflicht und Finanzierungsgrundlage, wie z.B. Indikatoren, Leistungszulagen beim in-

dividuellen Gehalt oder Beurteilungen während der Juniorprofessur besteht eine sehr enge 

Kopplung zwischen Handlung und Anreiz. Mehr oder weniger klar definierte Handlungen 

werden mit einem (monetären) Anreiz belohnt. Durch diese enge Kopplung ist allerdings 

auch eine genaue Kontrolle möglich (etwa bei den Indikatoren oder den Leistungszulagen), 

da das Gewähren des Anreizes genau operationalisiert sein muss. Dies kann von den 
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betreffenden Akteuren als kontrollierend wahrgenommen werden und damit zum Verdrän-

gungseffekt führen. Bei den Anreizen der Qualitätsverbesserung und der strategischen Aus-

richtung ist dies nicht der Fall, da keine enge Kopplung zwischen Handlung und Anreiz be-

steht. Lehrpreise wirken eher wie Belobigungen, die in der Regel eine unterstützende Wir-

kung auf die intrinsische Motivation ausüben und Zielvereinbarungen werden meistens 

auch nicht mit „harten“, operationalisierten Indikatoren gemessen. Aus diesen Gründen ist 

hier kein Verdrängungseffekt zu erwarten. Daraus folgen die beiden Hypothesen: 

H 5: Je mehr ein Hochschullehrer/in intrinsisch in der Lehre motiviert ist, desto eher 

führen Anreize der „Konditionalprogrammierung“ zu einem Verdrängungseffekt. 

H 6: Externe Anreize der „Zweckprogrammierung“ verdrängen nicht eine intrinsische 

Motivation in der Lehre. 

 

3. Zusammenfassung 
Die hier entwickelten Hypothesen postulieren einen Zusammenhang zwischen der Gover-

nance-Struktur und der Handlungsebene der Wissenschaftler/innen. Ob dieser empirisch 

wirklich nachweisbar ist, muss eine empirische Untersuchung unter den deutschen Profes-

sor/innen zeigen.  
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W3-/W2-Professoren sowie Juniorprofessoren nach Universitäten 2006 

    W2-/W3- Junior- 

Land Hochschule Professoren professoren 

      W1, AT 

BW U Karlsruhe   25  X

BW U Konstanz   29    15 

BW U Mannheim   25    6 

BW U Stuttgart   20   - 

BW U Tübingen (ohne Klinikum)   41  X

BW U Ulm (ohne Klinikum)   4  X

BW U Ulm (Klinikum)   20   - 

BY U Bamberg   32   - 

BY U Bayreuth   31    5 

BY Kath. U Eichstätt-Ingolstadt in Eichstätt   22   - 

BY U Erlangen-Nürnberg in Erlangen   58   - 

BY U Erlangen-Nürnberg in Nürnberg   18   - 

BY 
U Erlangen-Nürnberg in Erlangen 
(Klinikum)   12   - 

BY U München (ohne Klinikum)   112    14 

BY U München (Klinikum)   14   - 

BY TU München in München   56  X

BY TU München in Weihenstephan   7   - 

BY TU München in München (Klinikum)   11   - 

BY U der Bundeswehr München   28   - 

BY U Passau   11   - 

BY U Regensburg (ohne Klinikum)   37   - 

BY U Regensburg (Klinikum)   5   - 

BY U Würzburg (ohne Klinikum)   42   - 

BY U Würzburg (Klinikum)   10   - 

BE FU Berlin   39    30 

BE TU Berlin   40    17 

BE Charite - Universitätsmedizin Berlin   29    21 

BE Humboldt-Universität Berlin   34    37 

BE 
ESCP-EAP Europ. Wirtschafts-H Berlin 
(Priv. H) X X

BB Brandenburgische TU Cottbus   12    7 

BB Europa-U Viadrina Frankfurt (Oder)   17    6 

BB U Potsdam   16    15 

HB U Bremen   68    28 

HH U Hamburg (ohne Klinikum)   55    38 

HH U Hamburg (Klinikum)   4  X

HH TU Hamburg-Harburg   10    4 

HH Hafencity Universität Hamburg   6   - 

HH Helmut-Schmidt-Universität Hamburg   8   - 

HE TU Darmstadt   52    13 

HE U Frankfurt a.M. (ohne Klinikum)   71    23 

HE U Gießen   33  X

HE 
U Kassel in Kassel (ohne Kunsthoch-
schule)   62  X

HE U Kassel in Kassel (Kunsthochschule)   10  X

HE U Marburg   43    11 

HE 
HfB-Business School of Finance & 
Management, Frankfurt a.M. (Priv. H)  -  X

HE Priv. wiss. H Oestrich-Winkel (E.B.S.)  -    8 

MV U Greifswald (ohne Klinikum)   23    7 

MV U Greifswald (Klinikum) X X

MV U Rostock (ohne Klinikum)   28    9 

MV U Rostock (Klinikum)   4    4 

NI TU Braunschweig   45    12 

NI TU Clausthal   19    5 

NI U Göttingen (ohne Klinikum)   82    26 

NI U Göttingen (Klinikum)   9    7 

NI U Hannover   74    32 

NI 
Medizinische H Hannover (ohne 
Klinikum) X   5 

NI Medizinische H Hannover (Klinikum)  -    8 

NI Tierärztliche H Hannover   8    6 

NI U Hildesheim   14    5 

NI U Lüneburg in Lüneburg   24    11 

NI U Lüneburg in Suderburg X  - 

NI U Oldenburg   48    19 

NI U Osnabrück   42    16 

NI H Vechta   24   - 

NW TH Aachen (ohne Klinikum)   28  X

NW TH Aachen (Klinikum)   7  X

NW U Bielefeld   50    10 

NW U Bochum (ohne Klinikum)   47    21 

NW U Bochum (Klinikum) X   6 

NW U Bonn (ohne Klinikum)   54   - 

NW U Bonn (Klinikum)   4   - 

NW U Dortmund  -    4 

NW U Düsseldorf (ohne Klinikum)   17    9 

NW U Düsseldorf (Klinikum) X  - 

NW U Duisburg-Essen (ohne Klinikum)   50  X

NW Fernuniversität Hagen   11    6 

NW U Köln (ohne Klinikum)   49   - 

NW U Köln (Klinikum)   7   - 

NW Deutsche Sporthochschule Köln   7   - 

NW U Münster (ohne Klinikum)   50   - 

NW U Münster (Klinikum)   9   - 

NW U Paderborn   21    7 

NW U Siegen   52    4 

NW U Wuppertal   35    5 

NW 
Priv. wiss. H Witten-Herdecke (ohne 
Klinikum)  -  X

RP TU Kaiserslautern   29    31 

RP U Koblenz-Landau in Koblenz   16  X

RP U Koblenz-Landau in Landau   10    8 

RP U Mainz in Germersheim X X

RP U Mainz in Mainz   53    25 

RP Klinikum der U Mainz   8  X

RP 
H für Verwaltungswissenschaften 
Speyer X  - 

RP U Trier   31    8 

SL 
U des Saarlandes Saarbrücken in 
Saarbrücken   37    6 

SL 
U des Saarlandes Saarbrücken in 
Homburg/Saar (Med. Fakultät)   10  X

SN TU Chemnitz   11    10 

SN TU Dresden (ohne Klinikum)   69    7 

SN TU Dresden (Klinikum) X  - 

SN TU Dresden (Med. Fakultät) X  - 

SN TU Bergakademie Freiberg   19   - 

SN U Leipzig (ohne Klinikum)   35   - 

ST U Halle in Halle   26    8 

ST U Halle in Halle (Klinikum) X X

ST U Magdeburg (ohne Klinikum)   24    8 

ST U Magdeburg (Klinikum)   7   - 

SH U Flensburg   6    6 

SH U Kiel (ohne Klinikum)   40    26 

SH U Lübeck (ohne Klinikum) X  - 

SH 
Universitätsklinikum Schleswig-
Holstein   10   - 

TH U Erfurt   20    6 

TH TU Ilmenau   15    5 

TH U Jena (ohne Klinikum)   50    9 

TH U Jena (Klinikum) X X

TH Bauhaus-U Weimar X   13 

 Universitäten zusammen  2 885    767 
Abb. 3: Statistisches Bundesamt, Berichtsjahr 2006
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