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Christian Scholz 

Die Hochschulreform 
und 

Michael Schumacher 
„Dienstrechtsreform für Hochschullehrer“ 
ist ein Thema, das genauso wenige interes-
siert wie die gleichzeitig anlaufende Struk-
turreform der deutschen Hochschulen. 
Denn: Daß Hochschullehrer nicht nach Al-
ter, sondern nach Leistung bezahlt werden 
– die Idee ist im Prinzip sicherlich gut und 
paßt auch zum vielzitierten Zeitgeist. 
Wenn dann trotzdem rund 4000 Hoch-
schullehrer eine Zeitungsanzeige zum Pro-
test gegen die geplanten Änderungen 
schalten, überrascht es nicht, daß sie sofort 
als Reformfeinde eingestuft werden. 

Vor allem ehemalige deutsche Hochschul-
lehrer – ob im Dienste eines Großkonzerns 
oder aus dem fernen Amerika – agieren 
hier als selbsternannte Experten und ver-
spotten ihre (ehemaligen) Kollegen in der-
artig bitterbösen Kommentaren, daß die 
Presse diese begeistert abdruckt. Denn die 
Botschaft ist simpel und eingängig: Sollen 
doch die gutverdienenden und wenig arbei-
tenden deutschen Professoren endlich ein-
mal in die Pflicht genommen werden! 

Analysiert man allerdings die geplanten 
und inzwischen im Kabinett abgesegneten 
Veränderungen, so wird eines sofort klar: 

Das Gefährliche an dieser „Reform“  
liegt in ihrem Populismus und 

ihrer scheinbaren Plausibilität liegt: 

Einige Einzelvorschläge wirken nicht un-
vernünftig. Nur in Kombination und bei 
gemeinsamer Implementation ist das Fias-
ko vorprogrammiert – und zwar für das 
Bildungssystem und die Forschungsland-
schaft, also letztlich für den „Standort 
Deutschland“. Paradoxerweise sind die 

Hochschullehrer selber gar nicht so sehr 
davon getroffen, da für sie alles beim alten 
bleiben kann. Und die neue (betroffene) 
Generation an Hochschullehrern könnte 
immer noch ins Ausland gehen oder in die 
innere Kündigung abdriften. 

Doch was genau ändert sich 
und was ist daran so problematisch? 

Fangen wir mit dem Geld an. In der Stu-
dentenzeitung „Forum“ wurde stolz darauf 
verwiesen, daß in vielen Fachrichtungen 
die frischgebackenen Diplomanden mehr 
verdienen als ihre Professoren. Dies gilt 
aber nicht nur für IT-Bereiche: So be-
kommt ein 31-jähriger C3-Professor mit 
unter 90TDM weniger als das tarifliche 
Mindestgehalt für promovierte Naturwis-
senschaftler in der chemischen Industrie 
mit zwei Berufsjahren. Und für das theore-
tisch maximal erreichbare Spitzengehalt 
eines C4-Professors – das unter außerge-
wöhnlichen Umständen rechnerisch für 
ganz wenige erreichbar ist – würde man 
auf der zweiten Ebene eines mittelständi-
gen Unternehmens (oder der Ebene 3-4 ei-
nes großen Unternehmens) nicht mit der 
Arbeit beginnen! Von der verfassungsmä-
ßig garantierten „angemessenen Entloh-
nung“ ist also bereits nicht mehr die Rede. 

Und in dieses Umfeld trifft die erste Maß-
nahme der Reform, nämlich die Absen-
kung von Einstiegs- und Maximalge-
hältern. Dies führt zur Kostenreduktion, 
aber erhöht sicherlich nicht die Motivation 
der Betroffenen! 

Doch die Reform geht noch weiter und 
verletzt alle Grundregeln motivationsför-
dernder Entlohnung. Die verbleibenden 
Bezüge werden nicht etwa ausgezahlt, 
sondern als zweite Maßnahme des Geset-
zes teilweise variabilisiert : Der Hoch-
schullehrer bekommt sein Geld erst dann, 
wenn er viele Studenten möglichst rasch 
mit möglichst guten Noten ausbildet und 
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viel forscht oder publiziert. Oder anders 
und etwas simpel ausgedrückt: Erst nimmt 
man ihm etwas weg, und dann darf er für 
den Rest nach nicht geklärten Standards in-
tensiver arbeiten. Nichts gegen Leistungs-
messung: Doch dann bitte nur mit sinnvol-
len Standards und einem echten 
Leistungsanreiz! 

Daß dieser vom Gesetzgeber gewollte fi-
nanzielle Anreiz praktisch ausgeschlossen 
wird, dafür sorgt die dritte Maßnahme: Die 
Gehälter werden „gedeckelt“; alles was 
ein „guter“ Hochschullehrer bekommt, 
geht zu Lasten der schlechten Dozenten. 
Die einzig zulässige Gegenstrategie der 
Betroffenen besteht daraus, möglichst 
schlechte Hochschullehrer an die Hoch-
schule zu berufen, damit man selber auf 
diesem Wege aus dem kleiner gewordenen 
Topf (relativ) mehr bekommt. 

Doch es kommt noch schlimmer! Bisher 
war der einzige wirkliche Anreiz, Hoch-
schullehrer zu werden, die teilweise sehr 
hohe Autonomie. Diese wiederum wird 
aber durch die Einführung von allmächti-
gen Universitätspräsidenten verringert – 
der Hochschullehrer also durch die 
Autonomiereduktion nicht nur 
demotiviert, sondern vor allem im Hinblick 
auf die leistungsorientierte Entlohnung für 
einen Produktionsprozeß belohnt/bestraft, 
den er überhaupt nicht mehr selbst steuern 
kann. 

In der Konsequenz bedeutet dies:  
Weniger Geld, 

und dieses auch nur dann, 
wenn eine Leistung erbracht wird, 

die man selber kaum beeinflussen kann. 

Die Liste der Schwachstellen dieses Ent-
wurfes läßt sich noch weiterführen. Exem-
plarisch sei hier auf die Juniorprofessu-
ren und die geplante Abschaffung der Ha-
bilitation hingewiesen, wobei immer wie-
der der Hinweis auf das gelobte amerikani-
sche System fällt. Deshalb ist an dieser 

Stelle der Hinweis eines amerikanischen 
Kollegen interessant, der am INSEAD 
verwundert fragte, warum man in Deut-
schland ein System kopiere, das die Betrof-
fenen (Hochschullehrer in den USA) für 
eher kontraproduktiv halten! 

Natürlich kann man sich an Vorbildern  
orientieren, also an erfolgreichen Unter-
nehmen oder (vielleicht) an den USA. Es 
spricht auch nichts dagegen, sich an Har-
vard und Stanford auszurichten. Aber: Da-
zu müssen auch die tragenden Säulen mit-
kopiert werden, beispielsweise die massive 
Ausstattung der Universitäten mit Stif-
tungsmitteln, also ein umfassendes privates 
und unternehmerisches Stiftungswesen.  

Gleichzeitig darf nicht übersehen werden, 
daß die überwiegende Zahl der amerikani-
schen Hochschulen als „State University“ 
oder „City College“ auf einem intellektuel-
len und finanziellen Niveau dahinvegetie-
ren, auf dem niemand aus Mitteleuropa ar-
beiten oder studieren möchte. Eine Frage 
am Rande: Ist es nicht irgendwie doch 
verwunderlich, wenn deutsche Professoren 
oft ohne Probleme an amerikanischen Spit-
zenuniversitäten unterkommen? Und wa-
rum verläßt jemand eine amerikanische 
Spitzenuniversität, „nur“ um dann in 
Deutschland zu arbeiten? So schlecht kann 
doch die Ausbildung hier nicht sein! Für 
viele ist es tatsächlich einfacher, im ameri-
kanischen System zu bestehen, als in 
Deutschland mit echtem akademischen 
Wettbewerb an Hochschulen zu arbeiten. 

Vor allem hängen die Leistungen  
überhaupt nicht vom Grundsystem ab, 

weshalb ein Kopieren der USA 
 absoluter Unsinn ist! 

In den USA haben alle Staaten im wesent-
lichen das gleiche System, aber mindestens 
45 Staaten versuchen seit 100 Jahren 
krampfhaft, eine Spitzenuniversität wie die 
Harvard Business School zu kreieren. 
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Was aber sollte man – aus Sicht der  
betriebswirtschaftlichen Logik – tun? 

Erstens gehört ein professionelles Ma-
nagement an die Spitze der Universität. 
Auch wenn es Ausnahmen gibt: Gefährlich 
ist die Mischung aus auf Lebenszeit einge-
stellten Administratoren, die alle Fäden in 
der Hand halten, mit einem zeitlich befris-
teten Präsidium aus „managementfernen“ 
Hochschullehrern. Denn letztere mögen 
zwar gute Professoren sein, nicht aber 
zwingend gute Manager! Sicherlich kann 
und darf man nicht generalisieren: Auch 
Physiker und Mediziner können im Einzel-
fall gute Manager sein. Aber eben nicht 
immer! 

Folgt man der Logik der aktuellen  
Praxis, müßten Betriebswirte automa-
tisch in Kliniken als Ärzte zugelassen 
werden und Juristen streikende Luft-

hansa-Piloten ersetzen dürfen! 

Zweitens muß die Entscheidungsmacht 
dorthin, „wo sie der Sache nach hinge-
hört“. Dies bedeutet dezentrale Mittel-
verfügung, also Globalhaushalt mindes-
tens auf Fakultätsniveau und Umwandlung 
der zentralen Verwaltung in ein echtes 
Service-Center (oder tiefer). Denn die Ent-
scheidungsqualität eines fachfremden Prä-
sidiums und einer Genehmigungsbürokra-
tie können kaum die spezifischen Frage-
stellungen in den einzelnen Fächern be-
antworten.  

Ein dritter Punkt ist eine echte leistungs-
orientierte Entlohnung. Wenn Fakultä-
ten selber über gute Leistungen die Höhe 
des zu verteilenden Topfes bestimmen 
können, ergeben sich die Leistungsstan-
dards zwar nicht von selbst, sind aber fa-
kultätsintern konstruierbar. Dazu müssen 
jedoch auch administrative Barrieren redu-
ziert werden. In diesem Zusammenhang 
kann dann selbst über die Auflösung der 
vielzitierten „Erbhöfe“ bei Lehrstuhl-

Nachfolgen nachgedacht und ein produkti-
ves Anreizsystem geschaffen werden. 

Viertens müssen die Fakultäten das Recht 
auf eine eigene und den Notwendigkeiten 
des Faches Rechnung tragende Personal-
strategie bekommen. Zumindest im Be-
reich der BWL klagen alle Fakultäten in 
Deutschland über massive Nachwuchs-
knappheit: Es sind zur Zeit kaum noch As-
sistenten zu finden. Jetzt gibt es zwei Stra-
tegien: Dequalifizierung über Juniorprofes-
suren und Habilitationsverzicht, was dazu 
führen kann, daß man fast unmittelbar nach 
dem Diplom zum Professor ernannt wird – 
allerdings bei minimaler Bezahlung. Oder 
aber man positioniert sich durch Qualitäts-
führerschaft. Beides ist im Prinzip mög-
lich, muß aber von den Betroffenen in ei-
ner klaren Strategie festgelegt werden. 

Ist dies gegeben,  
kann man aus Autonomie plus  

 Leistungs- sowie Marktorientierung 
und einem professionellen Management  

 ein erfolgreiches Paket schnüren! 

Gegenwärtig wird von der Politik das Wort 
„Markt “ immer dann verwendet, wenn es 
um Beschneidung und mehr Restriktionen 
geht. Deswegen will der Gesetztesentwurf 
die Habilitation verbieten. Warum läßt 
man aber hier kein Wahlrecht zwischen 
Juniorprofessur und Habilitation zu? Viel-
leicht deshalb, weil auf diesem Markt die 
Juniorprofessur verlieren würde? 

Leider will die Politik den hochschulpoliti-
schen Dialog nicht (mehr). Fatal: Die deut-
sche Hochschule ist reformfreudig, hat  
aber keine Reformbefugnisse! 

Die Defizite aus der Vergangenheit 
lassen sich nur begrenzt 

den Professoren zurechnen, 
wohl aber Politikern, 

die sinnvolle Entwicklungen 
erschwert haben. 
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Auf der ganzen Welt werden Hochschulen 
reformiert, und das ist gut so! Aber: 

Das geplante Maßnahmenpaket 
 wirft das deutsche Hochschulsystem 

um Jahrzehnte zurück! 

Diese Vorschläge haben die positiv belegte 
Bezeichnung „Reform“ nicht verdient! Wir  
bekommen statt dessen eine Zerreißprobe: 
Denn viele an den Hochschulen (und nicht 
nur die Professoren!) glauben an das Po-
tential, das in der deutschen Hochschule 
steckt und wollen es nicht einfach ausra-
diert wissen. 

Was aber ist die Konsequenz, 
wenn die bisherige Linie fortgesetzt wird? 

Eine Analogie zum Motorsport soll dies 
verdeutlichen:  

Wäre es gut für den Rennstall Ferrari, 
wenn man Michael Schumacher sein 
Gehalt erst einmal für die nächste Saison 
drastisch kürzt, den Rest variabilisiert  
(x DM pro WM-Punkt), ihm jede Mitspra-
che bei der Abstimmung seines Autos 
nimmt, den Pfarrer von Maranello zum 
Rennleiter macht, als Mechaniker auch 
Auszubildende zuläßt und ansonsten die 
Kosten dadurch senkt, daß man den Ferrari 
auf drei Rädern fahren läßt? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Der Autor ist Professor für Betriebswirt-
schaftslehre an der Universität des Saar-
landes, Mitglied im Vorstand der Deut-
schen Gesellschaft für Personalführung 
DGfP e.V., Honorarprofessor für Perso-
nalmanagement an der Universität Wien 
und während seiner Amtszeit als Vorsit-
zender der Kommission Personalwesen im 
Verband der Hochschullehrer für Be-
triebswirtschaft „zwangsläufig“ mit der 
Hochschulreform befaßt. 


