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Wenn Gehalt unruhig wird 

Wenn in Organisationen über Gehalt gesprochen wird, scheint das Thema zunächst klar 

umrissen: Es geht um Geld, Eingruppierung, Vergleichbarkeit, vielleicht noch um Fairness. 

Wer genauer hinsieht, merkt jedoch schnell, dass unter der Oberfläche etwas 

Grundsätzlicheres verhandelt wird. Es geht um Verantwortung. Um Nachvollziehbarkeit. Um 

Entwicklung. Und um die Frage, nach welchen Maßstäben Unterschiedlichkeit anerkannt 

werden soll. 

Gerade deshalb geraten Gehaltsfragen in vielen Organisationen früher oder später in eine 

eigentümliche Schieflage. Strukturen sind historisch gewachsen. Einzelne Regelungen 

wurden aus guten Gründen getroffen, andere aus situativer Notwendigkeit. Vieles hat sich 

eingespielt, manches auch bewährt. Das Problem liegt oft nicht in diesen einzelnen 

Entscheidungen selbst. Problematisch wird es dort, wo aus vielen nachvollziehbaren 

Einzelentscheidungen keine erkennbare gemeinsame Linie mehr entsteht. 

Dann entstehen mit der Zeit Spannungen: Unterschiede werden wahrgenommen, aber nicht 

immer verstanden. Entwicklung wird gewünscht, aber nicht klar beschrieben. Führungskräfte 

geraten in Erklärungsdruck, obwohl die Kriterien selbst unscharf geblieben sind. 

Mitarbeitende erleben Entscheidungen als plausibel oder als willkürlich – je nachdem, wie 

durchsichtig der Weg dorthin ist. Genau hier zeigt sich: Eine Gehaltsstruktur scheitert selten 

zuerst am Geld. Sie scheitert häufiger an fehlender innerer Logik. 

In einer solchen Situation braucht es mehr als ein besseres Raster. Eine tragfähige 

Gehaltsstruktur entsteht, wenn Zahlen in eine geklärte Logik von Rollen, Verantwortung und 

Entwicklung eingebettet werden. Dafür muss eine Organisation sich über ihre eigenen 

Maßstäbe verständigen: Was trägt eine Rolle zur gemeinsamen Aufgabe bei? Worin 

unterscheiden sich Verantwortlichkeiten? Was soll sich entwickeln können? Welche Kriterien 

sind nachvollziehbar – für die Leitung ebenso wie für die Mitarbeitenden? Eine faire 

Gehaltsstruktur entsteht aus Verständigung über Maßstäbe. Genau darin liegt die 

eigentliche Führungsaufgabe. 
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Der Weg dorthin beginnt mit Selbstklärung auf Leitungsebene. Mit der Bereitschaft, auf die 

bestehende Struktur differenziert zu schauen: Was funktioniert gut? Wo erleben wir 

Spannungen? Was wollen wir mit einer neuen Struktur überhaupt erreichen? Wovor haben 

wir Respekt? Welche Werte sollen uns leiten? Diese Fragen wirken unscheinbar. Tatsächlich 

entscheiden sie darüber, ob ein Vorhaben später als bloßes Vergütungsprojekt läuft – oder 

als ernsthafter Klärungsschritt der Organisation. Denn schon die Art, wie eine Leitung über 

Gehalt nachdenkt, prägt die Kultur, in der anschließend kommuniziert, beteiligt und 

entschieden wird. 

Faire Gehaltsstrukturen sind ein Ausdruck von Führungsreife. Dort, wo Rollen geklärt, 

Kriterien nachvollziehbar, Entwicklungswege sichtbar und Kommunikation sorgfältig 

gestaltet werden, entsteht mehr als ein neues Vergütungssystem. Dann wird besprechbar, 

warum Unterschiede bestehen, welche Entwicklung möglich ist und woran Entscheidungen 

künftig gemessen werden. 

Erst eine klare Stellenarchitektur, beschriebene Job-Profile, Bewertungskriterien und 

Entwicklungsstufen schaffen die Grundlage dafür, Unterschiede nachvollziehbar zu 

beschreiben. 

Tragfähige Gehaltsstrukturen entstehen dort, wo Organisationen ihre eigenen Maßstäbe 

klären, Verantwortung beschreiben und Entwicklung nachvollziehbar machen. 

Gehaltsstruktur wird dann von innen entwickelt – und mit eigenen Kräften tragfähig. 

1. Der späte Moment der Klärung 
In vielen Organisationen taucht das Thema Gehaltsstruktur erst dann auf, wenn sich über 

längere Zeit etwas aufgestaut hat. Einzelne Gehälter wurden unter bestimmten 

Bedingungen vereinbart, Stellen haben sich verändert, Verantwortungen sind gewachsen, 

neue Mitarbeitende wurden unter anderen Voraussetzungen eingestellt als langjährige 

Kolleg:innen. Vieles davon ist erklärbar. Problematisch wird es dort, wo aus vielen einzelnen 

Erklärungen keine erkennbare Linie mehr entsteht. 

Solange der Alltag funktioniert, bleibt diese Unschärfe häufig folgenlos – oder scheint es 

zumindest zu sein. Gehalt wird dann als sensibles Thema behandelt, über das man nicht 

unnötig spricht. Unterschiedlichkeiten werden eher hingenommen als geklärt. 

Führungskräfte reagieren situativ, versuchen Einzelfälle angemessen zu lösen, wägen ab, 

beschwichtigen, vertrösten oder improvisieren. Das wirkt im Moment pragmatisch. 

Langfristig entsteht daraus selten Ruhe. Eher wächst eine diffuse Spannung, die schwer zu 
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greifen ist, weil sie mit dem Gefühl verbunden ist, wie in einer Organisation Unterschiede 

zustande kommen. 

Gerade an diesem Punkt zeigt sich, ob ein Vorhaben aus innerer Klärung entsteht oder vor 

allem als Reaktion auf Druck. Wird das Thema erst aufgegriffen, wenn Fragen lauter werden, 

Nachverhandlungen zunehmen oder Führungskräfte ihre Entscheidungen immer wieder 

einzeln begründen müssen, ist bereits vieles in Bewegung geraten. Dann geht es darum, 

Vertrauen zu halten, Erwartungen zu ordnen und eine gemeinsame Grundlage für spätere 

Entscheidungen zu schaffen. 

Gehaltsfragen berühren fast immer mehrere Ebenen zugleich. Sie betreffen die finanzielle 

Seite, aber eben nicht nur. In ihnen bündeln sich Fragen von Anerkennung, Entwicklung, 

Vergleichbarkeit, Zugehörigkeit und Gerechtigkeit. Das macht sie so heikel. Wer auf die Zahl 

schaut, sieht nur einen Teil der Wirkung. Wer über Fairness spricht, braucht zugleich eine 

strukturelle Grundlage, an der Fairness nachvollziehbar werden kann. 

Viele Organisationen ahnen diese Komplexität und zögern gerade deshalb. Sie fürchten 

Unruhe, wollen Erwartungen nicht vorschnell anheizen oder fühlen sich selbst noch nicht 

sicher genug. Das ist nachvollziehbar. Gehaltsfragen lassen sich kaum öffnen, ohne dass 

Hoffnungen, Befürchtungen und alte Erfahrungen mit im Raum sind. Beteiligung braucht 

deshalb Vorbereitung. Sie braucht Richtung, Rahmen und ein Leitungsteam, das selbst 

ausreichend geklärt hat, was es tragen, entscheiden und kommunizieren will. 

Der späte Moment der Klärung hat also selten nur mit mangelnder Priorität zu tun. Er hat 

auch mit einer gewissen Scheu vor dem zu tun, was sichtbar werden könnte. Denn sobald 

eine Organisation beginnt, ihre Vergütungslogik zu durchdenken, stößt sie fast zwangsläufig 

auf weiterreichende Fragen: Wie beschreiben wir Verantwortung? Welche Unterschiede 

halten wir für relevant? Wofür belohnen wir implizit bereits heute? Wo verlassen wir uns auf 

Gewohnheiten, Verhandlungsgeschick oder historisch gewachsene Privilegien? Und wie 

sprechen wir darüber so, dass Orientierung entsteht, ohne Vertrauen zu verlieren? 

Viele Spannungen sind bereits wirksam, bevor sie ausdrücklich bearbeitet werden. Das 

macht den Einstieg anspruchsvoller. Die Organisation muss zunächst verstehen, worin das 



Beate Görlich | Prozessberatung | Business-Mentoring | Coaching 5

eigentliche Problem liegt. Häufig liegt es darin, dass über Jahre hinweg Regelungen 

entstanden sind, ohne dass daraus ein gemeinsam verantwortetes System geworden wäre. 

Im Zentrum steht dann die Aufgabe, eine hauseigene Gehaltslogik nachvollziehbar zu 

entwickeln: Stellenprofile zu beschreiben, Verantwortlichkeiten einzuordnen, 

Entwicklungsperspektiven sichtbar zu machen und Kriterien so zu formulieren, dass 

Unterschiede künftig besser erklärt werden können. 

2. Jenseits der Tabelle 

Die Vorstellung liegt nahe, Gehaltsstruktur vor allem technisch zu bearbeiten: Kriterien 

werden entwickelt, Stellen sortiert, Gehaltsbänder gebildet, Vergleichbarkeit hergestellt. 

Das gehört zur Aufgabe. Eine Tabelle kann sichtbar machen, welche Unterschiede bestehen. 

Begründen kann sie diese Unterschiede jedoch erst dann, wenn zuvor geklärt wurde, welche 

Rollen, Verantwortlichkeiten und Entwicklungsmöglichkeiten eine Organisation tatsächlich 

beschreiben will. 

Tragfähigkeit entsteht dort, wo Ordnung auf einer geklärten inneren Logik beruht.  

Bevor eine Organisation Gehälter sinnvoll strukturieren kann, muss sie beantworten, worin 

sich Rollen unterscheiden sollen. Worin liegt der relevante Unterschied zwischen Tätigkeiten, 

Verantwortung, Komplexität, Erfahrung, Qualifikation, Koordinationsleistung oder 

Entscheidungsspielraum? Welche Entwicklung innerhalb einer Rolle soll erkennbar sein? 

Und wie lässt sich das so beschreiben, dass es intern stimmig bleibt und zugleich 

kommuniziert werden kann? 
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Solche Fragen betreffen nicht das Rechnen. Sie betreffen das Selbstverständnis einer 

Organisation: Was gilt als Verantwortung? Was wird als Entwicklung anerkannt? Welche 

Unterschiede sollen künftig erklärt werden können? Erst wenn diese Fragen ausreichend 

geklärt sind, bekommen spätere Zuordnungen Bedeutung. 

Am Anfang stehen deshalb Rollen, Kriterien, Entwicklungswege und eine Verständigung 

darüber, was die Organisation künftig nachvollziehbar machen will. Darauf bauen 

Stellenarchitektur, Job-Profile, Bewertungskriterien und Entwicklungsstufen auf. So entsteht 

eine Ordnung, auf die sich Führung und Mitarbeitende beziehen können. 

Der Unterschied in der Wirkung ist erheblich. Eine Gehaltsstruktur, die von Rollen und 

Verantwortung her gedacht wird, beschreibt Unterschiede präziser. Sie zeigt nicht nur, wer 

wo eingeordnet ist. Sie macht erkennbar, was eine Organisation mit ihrer Vergütungslogik 

ausdrücken will: Vergleichbarkeit, Verantwortung, Entwicklungsperspektiven, Entlastung in 

Einzelverhandlungen und Verlässlichkeit nach innen. 

Damit wird auch die kulturelle Seite sichtbar. Gehaltsstrukturen zeigen, was eine 

Organisation für relevant hält: ob Verantwortung beschrieben wird, ob Entwicklung 

nachvollziehbar gedacht ist, ob Unterschiede erklärt werden können und ob Kommunikation 

auf einer gemeinsamen Grundlage stattfindet. Eine nachvollziehbare Struktur ordnet 

deshalb nicht nur Gehalt. Sie prägt auch, wie über Gerechtigkeit, Entwicklung und 

Verantwortung gesprochen werden kann. 

Eine tragfähige Gehaltsstruktur braucht deshalb eine Stellenarchitektur, die Rollen 

unterscheidbar macht. Sie braucht Job-Profile, die Anforderungen, Verantwortung und 

Wirkung beschreiben. Sie braucht Kriterien, die Differenzierung plausibel machen. Und sie 

braucht Entwicklungsstufen, die Lern- und Erfahrungszuwachs sichtbar werden lassen. 

Tragfähigkeit entsteht dort, wo diese Elemente ineinandergreifen und als 

zusammenhängende Ordnung erkennbar werden. 

So wird Gehaltsstruktur zu einem Feld, in dem Führungsqualität konkret wird. Führung gibt 

Richtung, hält Unterschiede aus, beschreibt sie mit Maß und schafft einen Rahmen, in dem 

Nachvollziehbarkeit entstehen kann. 
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3. Klärung vor Bewertung 

Wer eine faire Gehaltsstruktur entwickeln will, steht schnell vor konkreten Fragen: Welche 

Stellen gibt es? Wie lassen sie sich ordnen? Welche Kriterien sollen gelten? Wie sehen 

Gehaltsbänder oder Entwicklungsstufen aus? All das gehört zur Aufgabe. Der erste 

entscheidende Schritt liegt davor. Bevor eine Organisation bewertet, sortiert und einordnet, 

muss sie sich darüber verständigen, aus welcher Logik heraus sie das tut. 

Genau hier beginnt die Selbstklärung auf Leitungsebene. Sie markiert den eigentlichen 

Anfang des Prozesses. In ihr werden Ausgangslage, Motivation, Stärken, Spannungen und 

erwartbare Herausforderungen sichtbar. Sie hilft, Prioritäten zu setzen und das Vorhaben 

einzuordnen: fachlich, kulturell und strategisch. 

Jede Organisation bringt bereits eine Gehaltslogik mit, auch wenn sie nie ausdrücklich 

formuliert wurde. Manche Unterschiede sind historisch gewachsen, manche aus 

Pragmatismus entstanden, manche aus Fachkräftemangel, manche aus individueller 

Verhandlung. Solange diese Gemengelage unbetrachtet bleibt, wirkt sie weiter. Eine neue 

Struktur kann sonst den Anspruch von Fairness und Ordnung tragen und zugleich alte 

Muster in neuer Form fortschreiben. Selbstklärung lenkt den Blick auf das Vorhandene und 

schafft die Voraussetzung dafür, es bewusst weiterzuentwickeln. 

Diese Fragen ersetzen keine Struktur. Sie schaffen die innere Klarheit, auf der Struktur 

tragfähig werden kann. 
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Schon in dieser Reihenfolge steckt eine Haltung. Sie würdigt zunächst, was trägt, und öffnet 

dann den Blick für Spannungen, Unklarheiten und Entwicklungsbedarf. Gerade dieser Blick 

ist entscheidend. Eine tragfähige Selbstklärung nimmt die Bindungskräfte des Bestehenden 

ebenso ernst wie den Veränderungsdruck. Sie würdigt, was an der bisherigen Praxis Ruhe, 

Orientierung oder Verlässlichkeit geschaffen hat, und benennt zugleich, wo 

Nachverhandlungen, Rollenkonflikte, Ungleichgewichte, Demotivation, Misstrauen oder die 

Sorge vor ungerechter Zuordnung wirksam werden. 

Auch die Art, wie eine Leitung diese Phase gestaltet, sendet ein Signal an die Organisation. 

Ein ruhiger Rahmen, Zeit für konzentriertes Nachdenken, echte Einsichten statt schneller 

Antworten und ein ernst gemeinter Austausch im Leitungskreis prägen die Qualität des 

weiteren Weges. Wo Führung innehält und bereit ist, sich selbst zu befragen, beginnt 

bereits der Klärungsprozess, auf dem spätere Entscheidungen aufbauen. 

Selbstklärung heißt dabei nicht, schon alle Antworten zu haben. Sie bedeutet, die richtigen 

Fragen ernst zu nehmen, bevor vorläufige Lösungen in die Organisation gegeben werden. 

Ihre Aufgabe liegt darin, Orientierung zu schaffen, den Denkprozess zu öffnen und die Logik 

des Vorhabens sichtbar werden zu lassen. In diesem Sinn ist Selbstklärung der Beginn eines 

Führungsprozesses. 

Erst die Verbindung von Klärung, Struktur und Kommunikation macht Gehaltslogiken 
nachvollziehbar und führbar. 
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4. Die Architektur der Nachvollziehbarkeit 

Ist die Selbstklärung gelungen, stellt sich die nächste Frage: Woraus besteht eine 

Gehaltsstruktur, die Unterschiede nachvollziehbar macht? Die Antwort ist nüchtern und 

anspruchsvoll zugleich. Eine tragfähige Struktur braucht Klarheit darüber, welche Rollen es 

gibt, worin sie sich unterscheiden, welche Entwicklung möglich ist und nach welchen 

Kriterien Zuordnungen erfolgen. 

Eine solche Struktur entsteht aus mehreren Ebenen, die ineinandergreifen: 

Stellenarchitektur, Job-Profile, Bewertungskriterien, Entwicklungsstufen und eine sorgfältige 

Kommunikations- und Prozessgestaltung. Im Zusammenspiel dieser Ebenen wird erkennbar, 

warum Unterschiede bestehen und wie Entscheidungen begründet werden können. 

Der erste Baustein ist die Stellenarchitektur. Sie macht sichtbar, welche Rollen es in einer 

Organisation gibt, welche Funktionsbereiche zusammengehören und wo Unterschiede 

tatsächlich relevant sind. Sie schafft ein Gerüst, in dem Verantwortung, Anforderungen und 

Zusammenhänge beschrieben werden können. So wird klarer, welche Rollen vergleichbar 

sind, wo Unterschiede bestehen und welche Ordnung die Organisation für ihre eigene 

Praxis braucht. 

Die innere Logik einer tragfähigen Gehaltsstruktur
Funktionen, Rollen und Entwicklungsstufen greifen ineinander.

1 Funktionsfeld
ordnet ähnliche
Tätigkeitsbereiche

2 Rollenprofil
beschreibt Aufgaben,
Verantwortung und
Beitrag

3
Entwicklungsstufe
macht Erfahrungs- und
Verantwortungszuwachs
sichtbar

Kernleistung Organisation
& Service

Steuerung
& Entwicklung

Koordinierende
Rolle

Fachliche
Rolle

Unterstützende
Rolle

Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3 Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3 Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3

Nachvollziehbarkeit entsteht dort, wo Funktionsfelder, Rollen und Levels systematisch aufeinander
bezogen werden.
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Der zweite Baustein sind Job-Profile. Sie konkretisieren, was eine bestimmte Rolle ausmacht: 

Aufgaben, Verantwortlichkeiten, Anforderungen, Kompetenzen und Wirkung. Sie holen 

Rollen aus der Unschärfe. Erst wenn beschrieben ist, was eine Rolle trägt und leistet, lassen 

sich Unterschiede so fassen, dass sie begründbar und kommunizierbar werden. 

Der dritte Baustein sind Bewertungskriterien. Sie bringen Verantwortung, Komplexität, 

Erfahrung, Qualifikation, Koordinationsleistung oder Führungsaufgaben in eine 

nachvollziehbare Ordnung. Damit wird deutlicher, worauf Differenzierung beruht. Kriterien 

entlasten Führung, weil Entscheidungen nicht immer wieder neu aus dem Bauch heraus 

begründet werden müssen. 

Der vierte Baustein sind Entwicklungsstufen oder Karrierewege. Sie machen sichtbar, wie 

sich Menschen innerhalb einer Rolle weiterentwickeln können. Damit bildet Gehalt den 

aktuellen Stand ab und kann zugleich Lernzuwachs, Erfahrung, zusätzliche Verantwortung 

oder größere Selbstständigkeit einordnen. Aus einer statischen Struktur wird so ein System, 

das Entwicklung sichtbar macht. 

Der fünfte Baustein ist die Prozess- und Kommunikationsfähigkeit. Eine Gehaltsstruktur 

braucht fachliche Stimmigkeit und eine Einführung, die Orientierung gibt. Dazu gehören 

klare Verantwortung im Prozess, realistischer Zeitbedarf, sinnvolle Beteiligung, verlässliche 

Kommunikation und die Bereitschaft, unterschiedliche Perspektiven ernst zu nehmen. Erst 

dadurch wird aus einer Struktur ein handhabbares Instrument für Leitung, Führungskräfte 

und Mitarbeitende. 

Eine solche Gehaltsstruktur ist mehr als ein sachliches Ordnungssystem. Sie beschreibt, 

welche Unterschiede eine Organisation für relevant hält, wie Verantwortung sichtbar wird 

und welche Entwicklung anerkannt werden soll. Ihre Stärke liegt darin, Unterschiede 

begründbar zu machen. Gerechtigkeit entsteht hier aus plausibler Differenzierung. 

5. Beteiligung braucht Führung 

Beteiligung wird in Gehaltsprozessen schnell gefordert – und ebenso schnell 

missverstanden. Gerade deshalb braucht sie eine klare Funktion. Es muss erkennbar sein, 

wozu Rückmeldungen eingeholt werden, welche Fragen offen sind, welche Entscheidungen 

bei der Leitung bleiben und an welchen Stellen Erfahrungswissen aus der Organisation den 

Prozess verbessert. 
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Gut geführte Beteiligung beginnt mit Orientierung. Vertrauen wächst dort, wo klar ist, 

worüber gesprochen wird, was bereits entschieden ist, welche Spielräume bestehen und wie 

Rückmeldungen aufgenommen werden. Gerade bei Gehaltsfragen ist diese Rahmung 

entscheidend: Sie schützt den Prozess vor falschen Erwartungen und macht zugleich 

sichtbar, wo Mitarbeitende zur Qualität der Struktur beitragen können. 

Mitarbeitende verfügen über Erfahrungswissen, das in Leitungsrunden oft nur ausschnitthaft 

präsent ist. Sie kennen die tatsächlichen Zuschnitte von Rollen, die Komplexität von 

Aufgaben, Grauzonen in Zuständigkeiten, verdeckte Koordinationsleistungen und 

Unterschiede zwischen formaler Beschreibung und gelebter Praxis. Eine tragfähige Struktur 

braucht dieses Wissen. 

Beteiligung kann an unterschiedlichen Stellen sinnvoll sein. In Arbeitsgruppen, in denen 

Führungskräfte, Mitarbeitendenvertretung und punktuell Mitarbeitende zusammenarbeiten, 

lassen sich Perspektiven früh bündeln. In Interviews zur Arbeitsplatzanalyse werden 

bestehende Aufgaben sichtbar; zugleich kommen oft Fragen nach Entwicklung, Entlastung, 

Verantwortung oder künftigen Anforderungen hinzu. Auch bei der Entwicklung von Kriterien 

kann Beteiligung klärend wirken. Nicht selten zeigt sich dabei, dass die Vorstellungen 

darüber, was als relevante Verantwortung, Komplexität oder Entwicklung gelten soll, 

weniger weit auseinanderliegen als zuvor befürchtet. 

Entscheidend ist, wann Beteiligung sinnvoll ist, wozu sie dienen soll und in welcher Form sie 

organisiert wird. In einer frühen Phase kann es darum gehen, Wahrnehmungen zur aktuellen 

Situation aufzunehmen. Später können Rückmeldungen zu Rollenprofilen, zur Plausibilität 

von Kriterien oder zur Verständlichkeit eines Modells wichtig werden. Auch Sorgen und 

Befürchtungen brauchen einen Ort, wenn sie den Prozess verdeckt begleiten könnten. Jede 

dieser Formen von Beteiligung erfüllt eine andere Funktion. Genau diese Unterscheidung 

muss Führung sichtbar machen. 

Wirksam wird Beteiligung dort, wo sie als Beitrag zur Klärung verstanden wird. Sie hilft, 

Annahmen zu prüfen: Stimmen die beschriebenen Rollen mit der Praxis überein? Haben wir 

relevante Unterschiede übersehen? Sind unsere Kriterien nachvollziehbar?  

Beteiligung stärkt die Qualität der Struktur 
Sie macht sichtbar, ob Rollen, Kriterien und Entwicklungswege mit der 

gelebten Praxis übereinstimmen.
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Wo erzeugt Sprache unbeabsichtigt Abwertung? Welche Punkte brauchen vor der 

Einführung noch mehr Erklärung? Solche Fragen lassen sich nicht allein am Schreibtisch 

beantworten. Beteiligung wird hier zur Erkenntnisquelle. 

Dafür braucht es einen verlässlichen Rahmen. Dazu gehören ein gut vorbereiteter Startpunkt 

auf Leitungsebene, Transparenz über Ziele und Spielräume, passende Formen zur Aufnahme 

von Erfahrungswissen und eine Kommunikation, die weder beschwichtigt noch dramatisiert. 

So kann Beteiligung zur Qualität des Prozesses beitragen und zugleich Orientierung geben. 

Gut geführte Beteiligung zielt auf Klärung, nicht auf konfliktfreie Zustimmung. Sie erhöht die 

Chance, dass Unterschiede, Spannungen und Entscheidungen in einem nachvollziehbaren 

Rahmen bearbeitet werden. Gerade bei einem Thema wie Gehaltsstruktur ist das wertvoll: 

Beteiligung kann die Qualität der Wahrnehmung, der Kriterien und der späteren 

Kommunikation deutlich verbessern. 

6. Wenn Klarheit entlastet 

Wenn Organisationen über Gehaltsstruktur nachdenken, verbindet sich damit oft die 

Hoffnung auf mehr Ruhe im Alltag. Entscheidungen sollen klarer werden, Diskussionen 

zielgerichteter, Nachfragen besser bearbeitbar. Diese Hoffnung ist berechtigt. Entlastung 

entsteht dort, wo Gespräche über Gehalt, Verantwortung und Entwicklung auf einer 

nachvollziehbaren Grundlage geführt werden können. 

Wo Gehaltsentscheidungen stark vom Einzelfall, von historisch gewachsenen Regelungen 

oder situativen Aushandlungen geprägt sind, entsteht ein hoher verdeckter Aufwand. 

Führungskräfte erklären, gleichen aus und ordnen ein. Mitarbeitende versuchen, aus 

einzelnen Entscheidungen Muster zu erkennen. Entwicklung bleibt unscharf, wenn Kriterien 

und Perspektiven nicht ausreichend beschrieben sind. Unterschiede werden 

wahrgenommen, ohne dass ihre Logik erkennbar ist. Eine tragfähige Struktur führt diese 

verdeckte Aushandlung in eine Ordnung, auf die sich beide Seiten beziehen können. 

Diese Wirkung beginnt mit Sprache. Wo Rollen, Verantwortlichkeiten und 

Entwicklungsschritte beschrieben sind, muss Führung nicht jede Entscheidung neu herleiten. 

Sie kann benennen, worauf sich eine Einschätzung stützt. Mitarbeitende erhalten 

Orientierung darüber, wie Unterschiede zustande kommen und welche 

Entwicklungsperspektiven vorgesehen sind. Kriterien erleichtern die Kommunikation, weil 

Gespräche nicht bei null beginnen. 
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Ein weiterer Effekt liegt in der Verschiebung von Person auf Rolle. Wenn Gehalt stark an 

einzelne Personen und ihre Verhandlungsmacht gekoppelt ist, wird jede Entscheidung 

schnell persönlich gelesen. Eine strukturierte Gehaltslogik richtet den Blick stärker auf 

beschriebene Rollen, Kriterien und Entwicklungsstufen. So werden Unterschiede erklärbar, 

ohne Personen unmittelbar gegeneinanderzustellen. Das schafft mehr Sachlichkeit und 

reduziert emotionale Aufladung. 

Diese Sachlichkeit entsteht allerdings nicht automatisch. Für Führungskräfte kann eine 

nachvollziehbare Gehaltsstruktur zunächst herausfordernd sein, weil sie Einschätzungen 

konkreter begründen müssen. Kriterien ersetzen keine Führungsentscheidung. Sie machen 

sichtbarer, worauf eine Bewertung beruht – und auch, ob Führung sich selbst an die 

vereinbarten Maßstäbe hält. Gerade darin liegt ein wichtiger Reifungsschritt: Unterschiede 

müssen nicht nur empfunden oder situativ ausgehandelt, sondern beschrieben, gewichtet 

und verantwortet werden. 

Auch Entwicklungsgespräche gewinnen an Klarheit. In vielen Organisationen ist Entwicklung 

erwünscht, bleibt aber zu wenig beschrieben. Dann vermischen sich Gehaltserwartungen, 

Anerkennungswünsche und Entwicklungsfragen. Eine durchdachte Struktur mit erkennbaren 

Job-Leveln oder Entwicklungsstufen schafft hier einen klareren Bezugspunkt. Gespräche 

können sich daran orientieren, woran ein Zuwachs an Verantwortung, Können oder 

Komplexität erkennbar wird. Dadurch werden Entwicklung und Vergütung besser 

aufeinander bezogen. 

Hinzu kommt eine Wirkung, die oft unterschätzt wird: Eine nachvollziehbare Gehaltsstruktur 

verringert stille Interpretationen. Dabei geht es nicht darum, individuelle Gehälter 

offenzulegen. Es geht darum, die Logik von Rollen, Kriterien und Entwicklungswegen 

erkennbar zu machen. In unklaren Systemen versuchen Menschen, aus Beobachtungen Sinn 

zu machen: Wer wurde warum höher eingeordnet? Welche Tätigkeiten scheinen mehr zu 

zählen als andere? Warum wird eine Verantwortung gesehen und eine andere nicht? Wo 

diese Logik kaum erkennbar ist, entstehen schnell Vermutungen über Bevorzugung, 

Ungerechtigkeit oder verdeckte Sonderwege. Nicht selten ist die Fantasie über eine 

ungerechte Gehaltsstruktur größer als das, was sich bei genauerer Betrachtung tatsächlich 

Unklarheit erzeugt Geschichten. 
Klarheit hilft, begründbare Unterschiede, echte Klärungsbedarfe und 

Mythen voneinander zu unterscheiden.
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zeigt. Gerade deshalb kann Klärung entlasten: Sie räumt nicht jede Spannung aus, aber sie 

trennt zwischen begründbaren Unterschieden, echten Klärungsbedarfen und Mythen, die 

aus fehlender Information entstehen. 

Klarheit entlastet also auf mehreren Ebenen. Unterschiede werden besprechbar. 

Entscheidungen werden begründbar. Entwicklung wird konkreter. Gehaltsstruktur schafft 

damit mehr als Ordnung in der Vergütung. Sie macht Maßstäbe sichtbar, gibt Verantwortung 

eine Form und unterstützt Organisationen darin, mit Unterschiedlichkeit bewusster 

umzugehen. 

Vielleicht liegt gerade darin ihr tieferer Nutzen: Eine gute Gehaltsstruktur entlastet nicht nur 

einzelne Entscheidungen. Sie gibt Organisationen eine gemeinsame Grundlage für 

Gespräche über Verantwortung, Entwicklung und Fairness. 

7. Gehalt als Reifungsschritt 

Wer sich mit Gehaltsstruktur beschäftigt, stößt früher oder später auf eine produktive 

Einsicht: Das eigentliche Thema ist größer als Vergütung. Es geht darum, ob eine 

Organisation ihre eigenen Maßstäbe sichtbar machen kann. Woran bemisst sie 

Verantwortung? Wie beschreibt sie Unterschiedlichkeit? Welche Entwicklung soll erkennbar 

sein? Und wie werden Entscheidungen so kommuniziert, dass Orientierung und 

Nachvollziehbarkeit entstehen? 

Genau darin liegt der Reifungsschritt. Die Arbeit an Gehaltsstruktur führt Organisationen an 

einen Punkt, an dem implizite Maßstäbe sichtbar, prüfbar und verantwortbar werden. Was 

bisher gewachsen, verhandelt, situativ gelöst oder stillschweigend akzeptiert wurde, 

bekommt eine Form, auf die sich Führung und Mitarbeitende beziehen können. 

Hier zeigt sich auch die stärkende Seite dieses Prozesses. Wenn eine Organisation beginnt, 

ihre gewachsenen Maßstäbe sichtbar zu machen, entsteht nicht nur mehr Ordnung. Es 

entsteht ein gemeinsamer Blick auf das, was bisher oft nur einzeln empfunden, vermutet 

oder ausgehandelt wurde. Aus einem heiklen Thema kann damit ein Klärungsraum werden, 

in dem Orientierung, Zutrauen und gemeinsame Verantwortung wachsen. 

Damit verändert sich auch der Blick auf Gerechtigkeit. Gerechtigkeit entsteht dort, wo 

Unterschiede plausibel beschrieben und begründet werden können: über Rollen, 
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Verantwortung, Kriterien und Entwicklung. Eine gute Gehaltsstruktur schafft dafür einen 

Rahmen. Sie macht sichtbar, welche Unterschiede relevant sind, woran Entscheidungen 

gemessen werden und welche Entwicklung möglich ist. 

Gerade darin liegt die eigentliche Anforderung an Führung. Tabellen, Raster und Modelle 

können diese Arbeit stützen. Die Verantwortung für Maßstäbe, Sprache und Prozess bleibt 

bei der Führung. Sie beschreibt Unterschiede, begründet Entscheidungen, rahmt 

Beteiligung und macht die eigene Logik überprüfbar. So wird Gehaltsstruktur zu einem Feld, 

in dem Führungsqualität konkret sichtbar wird. 

Wer an Gehalt arbeitet, arbeitet deshalb immer auch an Kultur: an der Sichtbarkeit von 

Verantwortung, an der Ernsthaftigkeit von Entwicklung, an der Qualität von Kommunikation 

und an der Fähigkeit einer Organisation, aus gewachsenen Einzelentscheidungen eine 

nachvollziehbare Ordnung zu entwickeln. 

Gerade deshalb kann ein gut geführter Gehaltsprozess mehr auslösen, als am Anfang 

erwartet wird. Was zunächst schwer, heikel oder konfliktanfällig wirkt, wird im Verlauf zu 

einem gemeinsamen Klärungsweg. Rollen werden verständlicher, Maßstäbe greifbarer, 

Entscheidungen erklärbarer. Und mit jeder geklärten Frage wächst das Zutrauen, dass die 

Organisation dieses anspruchsvolle Thema aus eigener Kraft tragen kann. 

An diesem Punkt verändert sich oft die Stimmung. Aus Vorsicht wird Beteiligung. Aus 

Skepsis wird Mitdenken. Aus einzelnen Interessen entsteht ein gemeinsamer Blick auf 

Verantwortung, Entwicklung und Fairness. Nicht, weil alle Fragen plötzlich einfach wären. 

Sondern weil sichtbar wird: Wir können Unterschiede besprechen, ohne 

auseinanderzufallen. Wir können Ordnung schaffen, ohne Lebendigkeit zu verlieren. 

So wird Gehaltsstruktur zu mehr als einem Ordnungssystem. Sie kann ein Prozess sein, der 

eine Organisation spürbar stärkt: weil Gespräche klarer, Verantwortung greifbarer und 

Entwicklung gemeinsamer tragbar werden. Genau darin liegt ihre besondere Kraft. 

Gehaltsstruktur wird dann von innen entwickelt – und mit eigenen Kräften tragfähig. 
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