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vergütung Was Arbeit wirklich wert ist

1. Lohnt sich die Mühe?
Geld ist ein universelles Äquivalent für Wert. 
Es lässt sich gegen beinahe alles eintauschen. 
Geld transportiert jedoch nicht nur den Ge-
genwert („Entgelt“) für geleistete Arbeit. Wir 
verbinden damit auch eine Wertaussage. 
Menschen reagieren auf Gehaltssteige-
rungen oder -kürzungen oft in einer Weise, 
die sich mit der ökonomischen Bedeutung 
ihrer Vergütung allein nicht erklären lässt. 
Der Grund: Das Tauschmedium Geld hat eine 
identitätsstiftende „Metabedeutung“. Es ver-
weist auf den Rang in einer Gruppe. Daher 
interessiert Mitarbeiter meist nicht so sehr, 
wie sich ihr Lohn zusammensetzt, sondern 
vor allem, ob das, was sie erhalten, verglichen 
mit den Gehältern der für sie relevanten Be-
zugspersonen stimmt. Sie fragen sich, ob sie 
sich mit ihrem Gehalt bei Familie, Freunden 
und Kollegen „sehen lassen“ können. Darü-
ber hinaus prüfen sie, ob das Gehalt ihren 
Leistungen entspricht. Das Ergebnis dieser 
„inneren Bilanz“ ist subjektiv, denn sie be-
ruht auf einer persönlichen Einschätzung. 
Aus Sicht der Mitarbeiter ist sie deshalb nicht 
weniger zutreffend. 
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Leistungsorientierte Gehaltsmodelle entwickeln – 
ein Leitfaden für Praktiker 
Wenn Mitarbeiter ihre Gehälter als ungerecht empfinden, lassen sie nicht selten die Zügel schleifen. Sie 
arbeiten mit weniger Engagement und suchen sich – wenn sie die Möglichkeit dazu haben – einen bes-
ser bezahlten Job. Faire und transparente Gehaltsmodelle können Unternehmen somit Wettbewerbsvorteile 
bringen. Doch wie können sie ein solches Entgeltsystem entwickeln? Der folgende Beitrag liefert einen Leit-
faden für Praktiker. 

Wenn Unternehmen ein neues Entgeltsystem 
entwickeln, führt dies unweigerlich dazu, 
dass Mitarbeiter diese inneren Bilanzen öff-
nen. Sich als Unternehmen auf diesen Pro-
zess einzulassen, lohnt sich nur, wenn in der 
Organisation eine massive Unzufriedenheit 
mit dem bestehenden System oder seiner 

Anwendung existiert. Ist das nicht der Fall, 
bekommt ein Entgeltprojekt nicht genug Rü-
ckenwind und es ist davon abzuraten, es an-
zugehen. Entscheidet sich ein Unternehmen 
jedoch dafür, ein neues Vergütungsmodell 
zu entwickeln, stellt sich die Frage nach dem  
„Wie“. 
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2. Wie soll das neue Vergütungsmodell 
aufgebaut sein? 
Vieles spricht dafür, ein Modell zu entwickeln, 
das sich an den Leistungen der Beschäftigten 
orientiert. Denn Mitarbeiter sind zufriedener 
mit ihrem Gehalt, wenn es – gefühlt – ihren 
Leistungen entspricht. Und auch das Unter-
nehmen profitiert, wenn es diese fördert. 
Doch was ist Leistung und wie lässt sie sich 
messen? Jenseits von Naturwissenschaft 
und Technik ist der Begriff nicht eindeutig 
definiert. Wenn wir von „Leistung“ sprechen, 
meinen wir mal unseren Einsatz und mal das 
Ergebnis unserer Bemühungen. 
Wie kann nun ein leistungsorientiertes Ver-
gütungsmodell aussehen, das für Vorgesetzte 
und Beschäftigte gleichermaßen akzepta-
bel und verständlich ist? Die Lösung liegt 
in der richtigen Definition: Wir benötigen 
einen operativen Leistungsbegriff, der auf 
subjektive Leistungsbewertungen durch den 
Vorgesetzten verzichtet, wie sie heute die 
meisten Unternehmen praktizieren. Diese 
Bewertungen führen regelmäßig  zu schwer 
auflösbaren Interpretationswidersprüchen, 
weil sich das Leistungsverständnis des Vorge-
setzten unter Umständen deutlich von dem 
des Mitarbeiters unterscheidet. In der Praxis 
„unterwirft“ sich der Beschäftigte meist un-
ter das Urteil seiner Führungskraft oder beide 
Seiten finden einen – nicht selten unbefriedi-
genden – Kompromiss. Ein weiterer Nachteil: 
Die  Mitarbeiter erhalten nach der Bewertung 
des Vorgesetzten fast immer gleich viel oder 
mehr Gehalt, obwohl die Modelle darauf aus-
gelegt sind, dem Beschäftigten auch einmal 
weniger auszuzahlen, wenn seine Leistungen 
nachgelassen haben.  
Wenn wir aber davon ausgehen, dass sich 
die Leistung eines Mitarbeiters daran messen 
lässt, welche Aufgaben er ausführt, haben wir 
die Grundlage für ein Modell geschaffen, das 
diese unangenehmen Nebenwirkungen aus-
schließt. Der Rest ist Technik – und um diese 
soll es im Folgenden gehen. 

Funktionsgruppen bilden
Im ersten Schritt gilt es, sinnvolle Entwicklungs-
linien zu zeichnen. Beispiele für solche stu-
fenweise  aufgebauten Entwicklungslinien –  
in der Fachsprache als „vertikale Funktions-
gruppen“ bezeichnet – zeigen die Abbil-
dungen 1 und 2. Es handelt sich um Funkti-
onsgruppen, die der Löschfahrzeughersteller 
Rosenbauer im Jahr 2007 entwickelte. 

Nach diesem Modell erhalten Mitarbeiter ein 
höheres Entgelt, wenn der Vorgesetzte ihnen 
Aufgaben der nächsten Stufe in ihrer Funkti-
onsgruppe überträgt. 

Dabei orientiert sich die Führungskraft an 
folgenden Kriterien: 
1. �Es ist für das Unternehmen sinnvoll, dass 

der Mitarbeiter diese Aufgabe ausführt, 
weil ein Bedarf besteht. 

2. �Der Vorgesetzte geht davon aus, dass der 
Mitarbeiter die Anforderungen an die Auf-
gabe erfüllt. 

3. �Der Mitarbeiter ist interessiert, die Aufgabe 
zu übernehmen. 

Bei der Definition der Funktionsgruppen 
sollten Unternehmen umsichtig und prag-
matisch vorgehen, damit die Komplexität 
beherrschbar bleibt. Die Firma Rosenbauer 
entwickelte für rund 700 Mitarbeiter aus der 
Produktion sowie etwa 300 technische und 
kaufmännische Angestellte je 13 vertikale 
Funktionsgruppen mit verschiedenen Abstu-
fungen. Wenn die Führungskräfte des Unter-
nehmens ihre Mitarbeiter bestimmten Stufen 
innerhalb der Funktionsgruppen zuordnen, 
definieren sie damit das „Leistungsorientierte 
Grundentgelt“ der Beschäftigten. Dieses ist 
eines von drei Elementen jener Entgeltbänder, 
die der Betrieb für Arbeiter und Angestellte 
entwickelt hat (Abbildung 3). 
Neben dem Funktions-Grundentgelt kann der 
Mitarbeiter einen „Persönlichen Anteil“ (PA) 
für seine „individuelle finanzielle Entwick-

lung“ lukrieren. Dieser deckt zwei Elemente 
ab: Zum einen beinhaltet er die Lohnent-
wicklung des Kollektivvertrags. Zum anderen 
deckt er die Dauer der Funktionsgruppenzu-
gehörigkeit sowie Zusatzqualifikationen ab, 
die der Beschäftigte erworben hat. Der Anteil, 
den das Unternehmen für das Entgeltelement 
PA bereitstellt, wird jährlich für die gesamte 
Organisation budgetiert. 
Hinzu kommt als drittes Element eine Jah-
resprämie als Beteiligung am Erfolg des Un-
ternehmens. Sie spiegelt die Leistung der ge-
samten Organisation in einem Geschäftsjahr 
wider. Die Jahresprämie ergibt sich aus einem 
in der Betriebsvereinbarung festgehaltenen 
Algorithmus. Jeder Beschäftigte erhält einen 
identen Prozentsatz seines Jahresbezuges als 
Prämie. Der in Abbildung 3 vorgeschlagene 
Prozentsatz von 0 bis 9 Prozent (je nach 
Unternehmenserfolg) bezieht sich auf den 
Bereich „Investitionsgüter produzierender 
Maschinenbau“. 

3. Wie lässt sich ein solches Entgelt-
system entwickeln?
Das Modell der vertikalen Funktionsgrup-
pen lässt sich nicht in jeder Organisation 
einsetzen. Es eignet sich besonders gut für 
Unternehmen und Arbeitsbereiche, in denen 
sich Karrieren sinnvoll nach inhaltlichen Auf-
gaben standardisieren lassen. Dazu gehören 
zum Beispiel Bereiche der produzierenden 
Industrie, aber auch Versicherungen, Banken 
oder unternehmensinterne IT-Abteilungen. 
Jedes Unternehmen muss selbst ein System 

                  FGE                             PA (additiv, 40-64 % von FGE)	                           EB (additiv, 0-9 % von FGE)

Element 1: Funktions-Grundentgelt, FGE
Element 2: �Persönlicher Anteil (PA) für individuelle finanzielle Entwicklung in der Funktion (Arbeiter: additiv, max. 

40 Prozent des Funktions-Grundentgelts, Angestellte: additiv, max. 64 Prozent des Funktions-Grundentgelts)
Element 3: �Jahresprämie als Erfolgsbeteiligung 

(additiv, 0 bis 9 Prozent des Funktions-Grundentgelts)

Abbildung 3: Aufbau der dreigliedrigen Bänder zur Entgeltentwicklung von Arbeitern und Angestellten

EM 1: Anfertigen und Verlegen einfacher, stan-
dardisierter Kabelbäume
EM 2: Anfertigen und Verlegen komplexer Kabel-
bäume, Anfertigen von Armaturenbrettern und 
Verteilerkästen
EM 3: Anbindung von Chassis-Elektrik, Ausarbei-
ten von Stromlaufplänen, Anfertigen komplexer 
Elektrik/Elektronikbauteile, Tests, Überprüfen von 
Schaltanlagen
EM 4: Elektrische/Elektronische Sonderaufgaben  
(Versuch, Produktentwicklung)

FR 1: Bearbeiten standardisierter Fachaufgaben, zum Beispiel 
Buchen von Eingangsrechnungen, Erstellen von Statistiken und 
Auswertungen
FR 2: Eigenständiges Bearbeiten nicht- oder teilstandardisier-
ter Fachaufgaben, zum Beispiel Anlagenbuchungen, Kostenträ-
gerrechnungen, Dokumentenbearbeitung, Exportfinanzierung, 
Bilanzierung, Controlling (zum Beispiel Soll-Ist-Vergleiche von 
Kostenstellen)
FR 3: Eigenständiges Bearbeiten von anspruchsvollen Fach-
aufgaben, zum Beispiel Bereichs- und Töchtercontrolling,  
Revision, Investor-Relations

Abbildung1: Vierstufige vertikale Funktionsgruppe 
„Elektrische/elektronische Tätigkeiten im Bereich 
Montage (EM)“ bei der Firma Rosenbauer

Abbildung 2: Dreistufige vertikale Funktionsgruppe „Finanz- und 
Rechnungswesen“ (FR) der Firma Rosenbauer
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finden, das seinen Bedürfnissen entspricht. 
Die Verantwortlichen können einiges dafür 
tun, dass ihr Entgeltprojekt in der Planungs-
phase methodische Kreativität und ökono-
mische Pragmatik entfaltet: 

Kommunizieren Sie Anlass und Ziele, be-
vor Sie beginnen. 
Warum benötigt das Unternehmen ein neues 
Vergütungsmodell? Was sind die Beweggrün-
de für das Projekt und welche Ziele verfolgt 
es damit? Diese Fragen lassen sich in einem 
„Vorprojekt“ klären. Die Verantwortung dafür 
liegt beim Personalchef, der im Auftrag der 
Geschäftsführung agiert. Er sollte alle wich-
tigen Interessensgruppen mit einbeziehen, 
insbesondere Mitarbeiter, Führungskräfte, 
Management, Betriebsräte und Gewerk-
schaften. Über die Ergebnisse informiert die 
Geschäftsführung die Belegschaft.  

Wählen Sie die Teammitglieder in einem 
transparenten Verfahren aus. 
Anschließend gilt es, ein Projektteam zusam-
menzustellen, in dem erneut alle wichtigen 
Interessengruppen vertreten sind. Die Ab-
teilungsleiter entsenden Mitarbeiter in das 
Team. Wichtig ist, dass diese Auswahl nach 
vorab definierten Kriterien erfolgt, die im 
Unternehmen bekannt sind. Die Unterneh-
mensleitung sollte alle Mitarbeiter darüber 
informieren, wie die Verantwortlichen für das 
Projekt ausgewählt werden und wie sich das 
Team am Ende zusammensetzt. Es sollte nicht 
der Eindruck entstehen, dass dieses Projekt 
einseitige Interessen bedient und seine Er-
gebnisse bereits im Vorfeld feststehen. 

Unterstützen Sie das Team fachlich, kom-
munikativ und professionell. 
Die Arbeit erfolgt in eintägigen, workshopar-
tigen Arbeitsklausuren. Diese finden entweder 
„inhouse“ statt, sofern die entsprechende In-
frastruktur existiert, oder extern, zum Beispiel 
in einem Seminarhotel. Wichtig ist, dass die 
Gruppe ihre Arbeit nur aufnimmt, wenn alle 
anwesend sind. Stellvertreter sollten nicht ak-
zeptiert sein. Denn ansonsten entsteht nicht 
die inhaltliche und emotionale Dynamik, die 
ein solches Vorhaben benötigt, um zügig 
voranzukommen. Das Team sollte über alle 
Konzeptvorschläge einstimmig entscheiden. 
Üblicherweise benötigen Unternehmen rund 
20 bis 25 Klausurtage, um ein Gehaltsmodell 
zu entwickeln. Es kann hilfreich sein, die Hil-

fe externer Berater in Anspruch zu nehmen, 
die den Arbeitsprozess im Projekt moderieren 
sowie fachlich und methodisch unterstützen. 
Deren Vorschläge sollten sich jedoch aus-
schließlich auf Methoden, Instrumente und 
gegebenenfalls Benchmarks beziehen. Sys-
temrelevante Entscheidungen fällt das Team 
selbst.  

Treffen Sie die  Entscheidung über das 
Modell auf Top-Managementebene mit 
dem Betriebsrat.   
Die Ergebnisse der Arbeitsklausuren präsen-
tiert die Projektgruppe dem Top-Manage-
ment, also Geschäftsführung oder Vorstand, 
und dem zuständigen Betriebsratsvorsitzen-
den. Anschließend fällt die Unternehmenslei-
tung mit den Betriebsratsvorsitzenden eine 
Entscheidung, üblicherweise in einer nicht 
öffentlichen Sitzung. Wenn der Betriebsrat 
in die Entscheidungsfindung eingebunden 
ist, stellt meist auch die später zu erstellende 
Betriebsvereinbarung kein Problem mehr dar. 

4. Was wird das neue System kosten 
und wird es sich rechnen?
Ein zentraler Anspruch des Managements an 
das neue Vergütungsmodell wird sein, dass 
die Gehaltskosten nicht steigen. Beinahe alle 
Systeme kosten allerdings zu Beginn etwas 
mehr als ihre Vorgänger. Sie sollten die Orga-
nisation mittelfristig aber nicht mehr – und 
im besten Fall weniger – belasten. Wie bei 
jeder Investition müssen die Projektverant-
wortlichen daher den „break even point“ be-
rechnen, ab dem die erzielten Einsparungen 
die Kosten für das Gehaltsmodell übersteigen. 
Dabei sind folgende Regeln wichtig: 

Reden Sie während der Systementwick-
lung nicht über Geld.
Schon in der Planungsphase müssen die Be-
teiligten die Kosten im Blick haben, sollten 
aber nicht über konkrete Summen sprechen, 
sondern nur über Relationen und Wertig-
keiten. Da auch die Mitglieder der Projekt-
gruppe von dem neuen Gehaltsmodell mate-
riell betroffen sind, gerät die Arbeit meist aus 
dem Ruder, sobald Summen im Raum stehen. 

Erstellen Sie eine Schattenrechnung.
Wenn das neue Gehaltsmodell in Grundzü-
gen steht, lässt es sich mithilfe einer Schat-
tenrechnung erproben. Dafür müssen die 
Führungskräfte ihre Mitarbeiter zunächst 

jenen Funktionsgruppen zuordnen, die das 
Projektteam in der Vorbereitungsphase ent-
wickelt hat. Dabei kann sie ein Mitarbeiter 
aus dem Projektteam und gegebenenfalls der 
Personalleiter unterstützen. 	
Liegen diese Zuordnungen vor, lädt das Pro-
jektteam die systemrelevanten Daten der 
Mitarbeiter in das IT-System. Jetzt tauchen 
erstmals personenbezogene Geldbeträge auf –  
und zwar im „Ist-System“ sowie im „Soll-
System“. Das Team kann nun verschiedene 
Varianten mit ihren Konsequenzen für ein-
zelne Mitarbeitergruppen und das Unterneh-
men prüfen. So lässt sich beispielsweise die 
Entwicklung der Gehaltskosten pro Abteilung 
und mit Blick auf die gesamte Organisation 
berechnen und verändern. Die Feinabstim-
mung dauert so lange, bis das Verhältnis 
zwischen Mitarbeitern, die weniger Lohn 
bekommen, Beschäftigten, die einen hö-
heren Lohn erzielen, und der betrieblichen 
Gehaltskostensumme aus Sicht der Entschei-
der stimmig erscheint. Wenn Team und Ge-
schäftsführung dem Ergebnis zustimmen, ist 
das System konzipiert. 
Im folgenden Schritt muss der Personalchef 
mit den betroffenen Mitarbeitern individuelle 
Übergangsregelungen entwickeln und aus-
handeln. Grundlage für diese Verhandlungen 
ist eine im Projekt entwickelte und von den 
Entscheidungsträgern verabschiedete Liste 
möglicher Optionen. Oberstes Ziel der Ver-
handlungen ist es, die mit der Geschäftsfüh-
rung vereinbarten Planwerte für die betrieb-
liche Entgeltsumme im Auge zu behalten. 
Abschließend müssen Geschäftsführung und 
Betriebsrat eine Betriebsvereinbarung tref-
fen, um die Implementierung des neuen leis-
tungsorientierten Entgeltsystems zu starten. 
Jetzt ist auch der Zeitpunkt gekommen, an 
dem die Mitglieder des Projektteams mit dem 
externen Begleiter die Ergebnisse ihrer Arbeit 
feiern können. 
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