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Gehaltsstruktur ist kein
Tabellenprojekt

Ein Fihrungsimpuls lber Klarheit, Verantwortung und die
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Logik fairer Gehalter




Wenn Gehalt unruhig wird

Wenn in Organisationen lber Gehalt gesprochen wird, scheint das Thema zunachst klar
umrissen: Es geht um Geld, Eingruppierung, Vergleichbarkeit, vielleicht noch um Fairness.
Wer genauer hinsieht, merkt jedoch schnell, dass unter der Oberflédche etwas
Grundsatzlicheres verhandelt wird. Es geht um Verantwortung. Um Nachvollziehbarkeit. Um
Entwicklung. Und um die Frage, nach welchen MaBstédben Unterschiedlichkeit anerkannt

werden soll.

Gerade deshalb geraten Gehaltsfragen in vielen Organisationen friiher oder spéter in eine
eigentimliche Schieflage. Strukturen sind historisch gewachsen. Einzelne Regelungen
wurden aus guten Griinden getroffen, andere aus situativer Notwendigkeit. Vieles hat sich
eingespielt, manches auch bewahrt. 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 gewiinscht, aber nicht klar beschrieben. Fihrungskréfte
geraten in Erklarungsdruck, obwohl die Kriterien selbst unscharf geblieben sind.
Mitarbeitende erleben Entscheidungen als plausibel oder als willkiirlich — je nachdem, wie
durchsichtig der Weg dorthin ist. Genau hier zeigt sich: Eine Gehaltsstruktur scheitert selten

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

In einer solchen Situation braucht es mehr als ein besseres Raster. Eine tragfahige
Gehaltsstruktur entsteht, wenn Zahlen in eine geklarte Logik von Rollen, Verantwortung und
Entwicklung eingebettet werden. Dafiir muss eine Organisation sich Uber ihre eigenen
MaBstébe verstandigen: Was trégt eine Rolle zur gemeinsamen Aufgabe bei? Worin
unterscheiden sich Verantwortlichkeiten? Was soll sich entwickeln kénnen? Welche Kriterien
sind nachvollziehbar - fiir die Leitung ebenso wie flr die Mitarbeitenden? Eine faire
Gehaltsstruktur entsteht aus Verstandigung tGber MaB3stdbe. Genau darin liegt die

eigentliche Fiihrungsaufgabe.

Flihrungsfrage

Wie kann eine Organisation ihre Gehaltsstruktur klaren, ohne sich im Stoff zu
verlieren, Erwartungen vorschnell anzuheizen oder alte Unklarheiten in neue
Tabellen zu libersetzen?



Der Weg dorthin beginnt mit Selbstklarung 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 Gberhaupt erreichen? Wovor haben
wir Respekt? Welche Werte sollen uns leiten? Diese Fragen wirken unscheinbar. Tatsachlich
entscheiden sie dartliber, ob ein Vorhaben spater als bloBes Vergiitungsprojekt lduft — oder
als ernsthafter Klarungsschritt der Organisation. Denn schon die Art, wie eine Leitung Uber
Gehalt nachdenkt, pragt die Kultur, in der anschlieBend kommuniziert, beteiligt und

entschieden wird.

Faire Gehaltsstrukturen sind ein Ausdruck von Fihrungsreife. Dort, wo Rollen geklart,
Kriterien nachvollziehbar, Entwicklungswege sichtbar und Kommunikation sorgfaltig
gestaltet werden, entsteht mehr als ein neues Verglitungssystem. Dann wird besprechbar,
warum Unterschiede bestehen, welche Entwicklung moglich ist und woran Entscheidungen

kinftig gemessen werden.

Erst eine klare Stellenarchitektur, beschriebene Job-Profile, Bewertungskriterien und
Entwicklungsstufen schaffen die Grundlage dafir, Unterschiede nachvollziehbar zu

beschreiben.

Tragféahige Gehaltsstrukturen entstehen dort, wo Organisationen ihre eigenen MaBstdbe
klaren, Verantwortung beschreiben und Entwicklung nachvollziehbar machen.

Gehaltsstruktur wird dann von innen entwickelt — und mit eigenen Kraften tragféhig.

1. Der spate Moment der Klarung

In vielen Organisationen taucht das Thema Gehaltsstruktur erst dann auf, wenn sich tber
langere Zeit etwas aufgestaut hat. Einzelne Gehélter wurden unter bestimmten
Bedingungen vereinbart, Stellen haben sich verandert, Verantwortungen sind gewachsen,
neue Mitarbeitende wurden unter anderen Voraussetzungen eingestellt als langjéhrige
Kolleg:innen. Vieles davon ist erklarbar. Problematisch wird es dort, wo aus vielen einzelnen

Erklarungen keine erkennbare Linie mehr entsteht.

Solange der Alltag funktioniert, bleibt diese Unscharfe haufig folgenlos — oder scheint es
zumindest zu sein. Gehalt wird dann als sensibles Thema behandelt, Uber das man nicht
unnoétig spricht. Unterschiedlichkeiten werden eher hingenommen als geklart.
FUhrungskréfte reagieren situativ, versuchen Einzelfélle angemessen zu |6sen, wégen ab,
beschwichtigen, vertrosten oder improvisieren. Das wirkt im Moment pragmatisch.

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

zustande kommen.

Gerade an diesem Punkt zeigt sich, ob ein Vorhaben aus innerer Klarung entsteht oder vor
allem als Reaktion auf Druck. Wird das Thema erst aufgegriffen, wenn Fragen lauter werden,
Nachverhandlungen zunehmen oder Fihrungskrafte ihre Entscheidungen immer wieder
einzeln begriinden mussen, ist bereits vieles in Bewegung geraten. Dann geht es darum,
Vertrauen zu halten, Erwartungen zu ordnen und eine gemeinsame Grundlage fiir spatere

Entscheidungen zu schaffen.

Gehaltsfragen berihren fast immer mehrere Ebenen zugleich. Sie betreffen die finanzielle
Seite, aber eben nicht nur. In ihnen bindeln sich Fragen von Anerkennung, Entwicklung,
Vergleichbarkeit, Zugehorigkeit und Gerechtigkeit. Das macht sie so heikel. Wer auf die Zahl
schaut, sieht nur einen Teil der Wirkung. Wer lber Fairness spricht, braucht zugleich eine

strukturelle Grundlage, an der Fairness nachvollziehbar werden kann.

Viele Organisationen ahnen diese Komplexitat und zégern gerade deshalb. Sie fiirchten
Unruhe, wollen Erwartungen nicht vorschnell anheizen oder fiihlen sich selbst noch nicht
sicher genug. Das ist nachvollziehbar. Gehaltsfragen lassen sich kaum 6ffnen, ohne dass
Hoffnungen, Beflrchtungen und alte Erfahrungen mit im Raum sind. Beteiligung braucht
deshalb Vorbereitung. Sie braucht Richtung, Rahmen und ein Leitungsteam, das selbst

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

Unruhe entsteht dort, wo Unterschiede wahrgenommen, aber nicht in einer
nachvollziehbaren Logik erklart werden kénnen.

Der spate Moment der Klarung hat also selten nur mit mangelnder Prioritat zu tun. Er hat
auch mit einer gewissen Scheu vor dem zu tun, was sichtbar werden kénnte. Denn sobald
eine Organisation beginnt, ihre Vergltungslogik zu durchdenken, stoBt sie fast zwangslaufig
auf weiterreichende Fragen: Wie beschreiben wir Verantwortung? Welche Unterschiede
halten wir fir relevant? Wofiir belohnen wir implizit bereits heute? Wo verlassen wir uns auf
Gewohnheiten, Verhandlungsgeschick oder historisch gewachsene Privilegien? Und wie

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

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

macht den Einstieg anspruchsvoller. Die Organisation muss zunachst verstehen, worin das
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eigentliche Problem liegt. Haufig liegt es darin, dass Uber Jahre hinweg Regelungen

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

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 kiinftig besser erklart werden kénnen.

2. Jenseits der Tabelle

Die Vorstellung liegt nahe, Gehaltsstruktur vor allem technisch zu bearbeiten: Kriterien
werden entwickelt, Stellen sortiert, Gehaltsbander gebildet, Vergleichbarkeit hergestellt.
Das gehort zur Aufgabe. Eine Tabelle kann sichtbar machen, welche Unterschiede bestehen.
Begriinden kann sie diese Unterschiede jedoch erst dann, wenn zuvor geklart wurde, welche
Rollen, Verantwortlichkeiten und Entwicklungsmdglichkeiten eine Organisation tatsachlich

beschreiben will.

Tabellen ordnen. Klarheit begriindet.

Rollen - Kriterien
O o )] =
f‘m’\ Unterschiede werden = Bewertung wird
beschreibbar nachvollziehbar
/O\ Entwicklung o Logik
o O Perspektiven werden ooo Die Struktur wird
~— sichtbar verstandlich

Tragfahigkeit entsteht dort, wo Ordnung auf einer geklarten inneren Logik beruht.

Bevor eine Organisation Gehalter sinnvoll strukturieren kann, muss sie beantworten, worin
sich Rollen unterscheiden sollen. Worin liegt der relevante Unterschied zwischen Tatigkeiten,
Verantwortung, Komplexitat, Erfahrung, Qualifikation, Koordinationsleistung oder
Entscheidungsspielraum? Welche Entwicklung innerhalb einer Rolle soll erkennbar sein?
Und wie lasst 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 Selbstverstandnis einer
Organisation: Was gilt als Verantwortung? Was wird als Entwicklung anerkannt? Welche
Unterschiede sollen kiinftig erklart werden konnen? Erst wenn diese Fragen ausreichend

geklart sind, bekommen spatere Zuordnungen Bedeutung.

Am Anfang stehen deshalb Rollen, Kriterien, Entwicklungswege und eine Verstandigung
darliber, was die Organisation kiinftig nachvollziehbar machen will. Darauf bauen
Stellenarchitektur, Job-Profile, Bewertungskriterien und Entwicklungsstufen auf. So entsteht

eine Ordnung, auf die sich Fiihrung und Mitarbeitende beziehen kénnen.

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

Verantwortung her gedacht wird, beschreibt Unterschiede praziser. Sie zeigt nicht nur, wer
wo eingeordnet ist. Sie macht erkennbar, was eine Organisation mit ihrer Vergttungslogik
ausdriicken will: Vergleichbarkeit, Verantwortung, Entwicklungsperspektiven, Entlastung in

Einzelverhandlungen und Verlasslichkeit nach innen.

Damit wird auch die kulturelle Seite sichtbar. Gehaltsstrukturen zeigen, was eine
Organisation fir relevant halt: ob Verantwortung beschrieben wird, ob Entwicklung
nachvollziehbar gedacht ist, ob Unterschiede erklart werden kénnen und ob Kommunikation
auf einer gemeinsamen Grundlage stattfindet. Eine nachvollziehbare Struktur ordnet
deshalb nicht nur Gehalt. Sie pragt auch, wie lGber Gerechtigkeit, Entwicklung und

Verantwortung gesprochen werden kann.

Eine tragfahige 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.
Tragféhigkeit entsteht dort, wo diese Elemente ineinandergreifen und als

zusammenhangende Ordnung erkennbar werden.

So wird Gehaltsstruktur zu einem Feld, in dem Fiihrungsqualitat konkret wird. Fiihrung gibt
Richtung, halt Unterschiede aus, beschreibt sie mit Ma3 und schafft einen Rahmen, in dem

Nachvollziehbarkeit entstehen kann.



3. Klarung 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
Gehaltsbander oder Entwicklungsstufen aus? All das gehort zur Aufgabe. Der erste
entscheidende Schritt liegt davor. Bevor eine Organisation bewertet, sortiert und einordnet,

muss sie sich darlber verstandigen, aus welcher Logik heraus sie das tut.

Genau hier beginnt die Selbstklarung auf Leitungsebene. Sie markiert den eigentlichen
Anfang des Prozesses. In ihr werden Ausgangslage, Motivation, Starken, Spannungen und
erwartbare Herausforderungen sichtbar. Sie hilft, Prioritdten zu setzen und das Vorhaben

einzuordnen: fachlich, kulturell und strategisch.

Jede Organisation bringt bereits eine Gehaltslogik mit, auch wenn sie nie ausdriicklich
formuliert wurde. Manche Unterschiede sind historisch gewachsen, manche aus
Pragmatismus entstanden, manche aus Fachkréftemangel, 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. Selbstklarung lenkt den Blick auf das Vorhandene und

schafft die Voraussetzung dafiir, es bewusst weiterzuentwickeln.

Zu dieser frithen Klarung gehéren Fragen wie:

Starken Was tragt an der bisherigen Struktur?
Spannungen Wo erleben wir Unklarheiten oder Reibung?
Zielbild Was soll mit einer neuen Struktur erreicht werden?
Befiirchtungen Welche Stolpersteine oder Risiken sehen wir?
Leitprinzipien Welche Werte sollen Orientierung geben?

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

tragfahig werden kann.
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Schon in dieser Reihenfolge steckt eine Haltung. Sie wiirdigt zunachst, was tragt, und offnet
dann den Blick fir Spannungen, Unklarheiten und Entwicklungsbedarf. Gerade dieser Blick
ist entscheidend. Eine tragfahige Selbstklarung nimmt die Bindungskréfte des Bestehenden
ebenso ernst wie den Verdnderungsdruck. Sie wiirdigt, was an der bisherigen Praxis Ruhe,
Orientierung oder Verlasslichkeit 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 fir konzentriertes Nachdenken, echte Einsichten statt schneller
Antworten und ein ernst gemeinter Austausch im Leitungskreis pragen die Qualitat des
weiteren Weges. Wo Flhrung innehélt und bereit ist, sich selbst zu befragen, beginnt

bereits der Kldrungsprozess, auf dem spatere Entscheidungen aufbauen.

Selbstklarung hei3t dabei nicht, schon alle Antworten zu haben. Sie bedeutet, die richtigen
Fragen ernst zu nehmen, bevor vorldufige Losungen in die Organisation gegeben werden.
lhre Aufgabe liegt darin, Orientierung zu schaffen, den Denkprozess zu 6ffnen und die Logik
des Vorhabens sichtbar werden zu lassen. In diesem Sinn ist Selbstklarung der Beginn eines

Flhrungsprozesses.

Vom Klarungsprozess zur Gehaltsstruktur

Eine tragfahige Struktur entsteht nicht in einem Schritt, sondern in einer Folge aufeinander bezogener

Entscheidungen.

Selbstklarung Rollen kldren Kriterien Zuordnen und Anschluss
setzen priifen sichern
Ausgangslage, Ziele Funktionsfelder und Anforderungen, Rollen bewerten, Kommunikation,
el . Profile e Levels Beteiligung
MaBstabe klaren sichtbar machen ;md Unterschiede bilden, Plausibilitt G
assen priifen Weiterentwicklung

Erst die Verbindung von Klarung, Struktur und Kommunikation macht Gehaltslogiken
nachvollziehbar und fihrbar.



4. Die Architektur der Nachvollziehbarkeit

Ist die Selbstklarung gelungen, stellt sich die nachste Frage: Woraus besteht eine
Gehaltsstruktur, die Unterschiede nachvollziehbar macht? Die Antwort ist niichtern und
anspruchsvoll zugleich. Eine tragfahige Struktur braucht Klarheit dariiber, welche Rollen es
gibt, worin sie sich unterscheiden, welche Entwicklung mdglich ist und nach welchen

Kriterien Zuordnungen erfolgen.

Die innere Logik einer tragfahigen Gehaltsstruktur

Funktionen, Rollen und Entwicklungsstufen greifen ineinander.

Organisation Steuerung
& Service & Entwicklung

1 Funktionsfeld

ordnet dhnliche
Tatigkeitsbereiche

Rollenprofil

2 beschreibt Aufgaben,
Verantwortung und
Beitrag

Entwicklungsstufe

3 macht Erfahrungs- und
e m m m
sichtbar

Stufe1 Stufe2 Stufe3 Stufe 1 Stufe2  Stufe3 Stufe1 Stufe2 Stufe3

Kernleistung

Nachvollziehbarkeit entsteht dort, wo Funktionsfelder, Rollen und Levels systematisch aufeinander
bezogen werden.

Eine solche Struktur entsteht aus mehreren Ebenen, die ineinandergreifen:
Stellenarchitektur, Job-Profile, Bewertungskriterien, Entwicklungsstufen und eine sorgfaltige
Kommunikations- und Prozessgestaltung. Im Zusammenspiel dieser Ebenen wird erkennbar,

warum Unterschiede bestehen und wie Entscheidungen begriindet werden kénnen.

Der erste Baustein ist die Stellenarchitektur. Sie macht sichtbar, welche Rollen es in einer
Organisation gibt, welche Funktionsbereiche zusammengehdren und wo Unterschiede
tatsachlich relevant sind. Sie schafft ein GerUst, in dem Verantwortung, Anforderungen und
Zusammenhange beschrieben werden kénnen. So wird klarer, welche Rollen vergleichbar
sind, wo Unterschiede bestehen und welche Ordnung die Organisation fir ihre eigene

Praxis braucht.
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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 Unscharfe. Erst wenn beschrieben ist, was eine Rolle tragt und leistet, lassen

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

Der dritte Baustein sind Bewertungskriterien. Sie bringen Verantwortung, Komplexitat,
Erfahrung, Qualifikation, Koordinationsleistung oder Fihrungsaufgaben in eine
nachvollziehbare Ordnung. Damit wird deutlicher, worauf Differenzierung beruht. Kriterien
entlasten Flhrung, weil Entscheidungen nicht immer wieder neu aus dem Bauch heraus

begriindet werden missen.

Der vierte Baustein sind Entwicklungsstufen oder Karrierewege. Sie machen sichtbar, wie
sich Menschen innerhalb einer Rolle weiterentwickeln kénnen. Damit bildet Gehalt den
aktuellen Stand ab und kann zugleich Lernzuwachs, Erfahrung, zusétzliche Verantwortung
oder gréBere Selbststandigkeit einordnen. Aus einer statischen Struktur wird so ein System,

das Entwicklung sichtbar macht.

Der flinfte Baustein ist die Prozess- und Kommunikationsfahigkeit. Eine Gehaltsstruktur
braucht fachliche Stimmigkeit und eine Einflihrung, die Orientierung gibt. Dazu gehéren
klare Verantwortung im Prozess, realistischer Zeitbedarf, sinnvolle Beteiligung, verlassliche
Kommunikation und die Bereitschaft, unterschiedliche Perspektiven ernst zu nehmen. Erst
dadurch wird aus einer Struktur ein handhabbares Instrument fir Leitung, Flihrungskrafte

und Mitarbeitende.

Eine solche Gehaltsstruktur ist mehr als ein sachliches Ordnungssystem. Sie beschreibt,
welche Unterschiede eine Organisation fir relevant halt, wie Verantwortung sichtbar wird
und welche Entwicklung anerkannt werden soll. lhre Starke liegt darin, Unterschiede

begriindbar zu machen. Gerechtigkeit entsteht hier aus plausibler Differenzierung.

Beteiligung wird in Gehaltsprozessen schnell gefordert — und ebenso schnell
missverstanden. Gerade deshalb braucht sie eine klare Funktion. Es muss erkennbar sein,
wozu Rickmeldungen 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 gefihrte Beteiligung beginnt mit Orientierung. Vertrauen wachst dort, wo klar ist,
worliber gesprochen wird, was bereits entschieden ist, welche Spielraume bestehen und wie
Rickmeldungen aufgenommen werden. Gerade bei Gehaltsfragen ist diese Rahmung
entscheidend: Sie schitzt den Prozess vor falschen Erwartungen und macht zugleich

sichtbar, wo Mitarbeitende zur Qualitat der Struktur beitragen kénnen.

Mitarbeitende verfligen Uber Erfahrungswissen, das in Leitungsrunden oft nur ausschnitthaft
prasent ist. Sie kennen die tatsachlichen Zuschnitte von Rollen, die Komplexitat von
Aufgaben, Grauzonen in Zustéandigkeiten, verdeckte Koordinationsleistungen und
Unterschiede zwischen formaler Beschreibung und gelebter Praxis. Eine tragfahige Struktur

braucht dieses Wissen.

Beteiligung starkt die Qualitat der Struktur
Sie macht sichtbar, ob Rollen, Kriterien und Entwicklungswege mit der

gelebten Praxis Ubereinstimmen.

Beteiligung kann an unterschiedlichen Stellen sinnvoll sein. In Arbeitsgruppen, in denen
Flhrungskréfte, Mitarbeitendenvertretung und punktuell Mitarbeitende zusammenarbeiten,
lassen sich Perspektiven friih biindeln. In Interviews zur Arbeitsplatzanalyse werden
bestehende Aufgaben sichtbar; zugleich kommen oft Fragen nach Entwicklung, Entlastung,
Verantwortung oder kiinftigen Anforderungen hinzu. Auch bei der Entwicklung von Kriterien
kann Beteiligung klarend wirken. Nicht selten zeigt sich dabei, dass die Vorstellungen
dariliber, was als relevante Verantwortung, Komplexitat oder Entwicklung gelten soll,

weniger weit auseinanderliegen als zuvor befiirchtet.

Entscheidend ist, wann Beteiligung sinnvoll ist, wozu sie dienen soll und in welcher Form sie
organisiert wird. In einer frihen Phase kann es darum gehen, Wahrnehmungen zur aktuellen
Situation aufzunehmen. Spater kénnen Riickmeldungen zu Rollenprofilen, zur Plausibilitét
von Kriterien oder zur Verstandlichkeit eines Modells wichtig werden. Auch Sorgen und
Beflirchtungen brauchen einen Ort, wenn sie den Prozess verdeckt begleiten konnten. Jede
dieser Formen von Beteiligung erfillt eine andere Funktion. Genau diese Unterscheidung

muss Fuhrung sichtbar machen.

Wirksam wird Beteiligung dort, wo sie als Beitrag zur Kldrung verstanden wird. Sie hilft,
Annahmen zu priifen: Stimmen die beschriebenen Rollen mit der Praxis liberein? Haben wir

relevante Unterschiede Ubersehen? Sind unsere Kriterien nachvollziehbar?
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Wo erzeugt Sprache unbeabsichtigt Abwertung? Welche Punkte brauchen vor der
Einflhrung noch mehr Erklarung? Solche Fragen lassen sich nicht allein am Schreibtisch

beantworten. Beteiligung wird hier zur Erkenntnisquelle.

Dafiir braucht es einen verlédsslichen Rahmen. Dazu gehéren ein gut vorbereiteter Startpunkt
auf Leitungsebene, Transparenz iiber Ziele und Spielrdume, passende Formen zur Aufnahme
von Erfahrungswissen und eine Kommunikation, die weder beschwichtigt noch dramatisiert.

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

Gut gefiihrte Beteiligung zielt auf Klédrung, nicht auf konfliktfreie Zustimmung. Sie erhéht 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 Qualitat der Wahrnehmung, der Kriterien und der spéateren

Kommunikation deutlich verbessern.

Wenn Organisationen Uber 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 Gesprache lber Gehalt, Verantwortung und Entwicklung auf einer

nachvollziehbaren Grundlage gefihrt werden kénnen.

Wo Gehaltsentscheidungen stark vom Einzelfall, von historisch gewachsenen Regelungen
oder situativen Aushandlungen gepragt sind, entsteht ein hoher verdeckter Aufwand.
Flhrungskrafte erklaren, 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 tragféhige Struktur fihrt diese

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

Diese Wirkung beginnt mit Sprache. Wo Rollen, Verantwortlichkeiten und
Entwicklungsschritte beschrieben sind, muss Fliihrung nicht jede Entscheidung neu herleiten.
Sie kann benennen, worauf sich eine Einschatzung stiitzt. Mitarbeitende erhalten
Orientierung dartber, wie Unterschiede zustande kommen und welche
Entwicklungsperspektiven vorgesehen sind. Kriterien erleichtern die Kommunikation, weil

Gesprache 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 personlich gelesen. Eine strukturierte Gehaltslogik richtet den Blick starker auf
beschriebene Rollen, Kriterien und Entwicklungsstufen. So werden Unterschiede erklarbar,
ohne Personen unmittelbar gegeneinanderzustellen. Das schafft mehr Sachlichkeit und

reduziert emotionale Aufladung.

Diese Sachlichkeit entsteht allerdings nicht automatisch. Fir Fiihrungskrafte kann eine
nachvollziehbare Gehaltsstruktur zunachst herausfordernd sein, weil sie Einschatzungen
konkreter begriinden muissen. Kriterien ersetzen keine Fiihrungsentscheidung. Sie machen
sichtbarer, worauf eine Bewertung beruht — und auch, ob Fiihrung sich selbst an die
vereinbarten MaBstdbe halt. Gerade darin liegt ein wichtiger Reifungsschritt: Unterschiede
mussen nicht nur empfunden oder situativ ausgehandelt, sondern beschrieben, gewichtet

und verantwortet werden.

Auch Entwicklungsgesprache gewinnen an Klarheit. In vielen Organisationen ist Entwicklung
erwlinscht, bleibt aber zu wenig beschrieben. Dann vermischen sich Gehaltserwartungen,
Anerkennungswiinsche und Entwicklungsfragen. Eine durchdachte Struktur mit erkennbaren
Job-Leveln oder Entwicklungsstufen schafft hier einen klareren Bezugspunkt. Gespréache
kdnnen sich daran orientieren, woran ein Zuwachs an Verantwortung, Kénnen oder
Komplexitat erkennbar wird. Dadurch werden Entwicklung und Verglitung besser

aufeinander bezogen.

Unklarheit erzeugt Geschichten.
Klarheit hilft, begriindbare Unterschiede, echte Klarungsbedarfe und

Mythen voneinander zu unterscheiden.

Hinzu kommt eine Wirkung, die oft unterschéatzt wird: Eine nachvollziehbare Gehaltsstruktur
verringert stille Interpretationen. Dabei geht es nicht darum, individuelle Gehalter
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 hoher eingeordnet? Welche Tatigkeiten scheinen mehr zu
zahlen als andere? Warum wird eine Verantwortung gesehen und eine andere nicht? Wo
diese Logik kaum erkennbar ist, entstehen schnell Vermutungen tber Bevorzugung,
Ungerechtigkeit oder verdeckte Sonderwege. Nicht selten ist die Fantasie Uber eine

ungerechte Gehaltsstruktur groBer als das, was sich bei genauerer Betrachtung tatséchlich
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zeigt. Gerade deshalb kann Klarung entlasten: Sie raumt nicht jede Spannung aus, aber sie
trennt zwischen begriindbaren Unterschieden, echten Kléarungsbedarfen und Mythen, die

aus fehlender Information entstehen.

Klarheit entlastet also auf mehreren Ebenen. Unterschiede werden besprechbar.
Entscheidungen werden begriindbar. Entwicklung wird konkreter. Gehaltsstruktur schafft
damit mehr als Ordnung in der Vergitung. Sie macht MaBstabe sichtbar, gibt Verantwortung
eine Form und unterstitzt 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 fur

Gesprache Uber Verantwortung, Entwicklung und Fairness.

Wer sich mit Gehaltsstruktur beschaftigt, stoBt friiher oder spater auf eine produktive
Einsicht: Das eigentliche Thema ist groBer als Vergltung. Es geht darum, ob eine
Organisation ihre eigenen Mal3stébe 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 fihrt Organisationen an
einen Punkt, an dem implizite MaBstébe sichtbar, prifbar und verantwortbar werden. Was
bisher gewachsen, verhandelt, situativ gelost oder stillschweigend akzeptiert wurde,

bekommt eine Form, auf die sich Fiihrung und Mitarbeitende beziehen kénnen.

Hier zeigt sich auch die starkende Seite dieses Prozesses. Wenn eine Organisation beginnt,
ihre gewachsenen MafBstabe 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 Kldrungsraum werden,

in dem Orientierung, Zutrauen und gemeinsame Verantwortung wachsen.

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

Unterschiede plausibel beschrieben und begriindet werden kénnen: tiber Rollen,
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Verantwortung, Kriterien und Entwicklung. Eine gute Gehaltsstruktur schafft dafiir einen
Rahmen. Sie macht sichtbar, welche Unterschiede relevant sind, woran Entscheidungen

gemessen werden und welche Entwicklung maéglich ist.

Gerade darin liegt die eigentliche Anforderung an Fihrung. Tabellen, Raster und Modelle
konnen diese Arbeit stiitzen. Die Verantwortung fiir MaBstabe, Sprache und Prozess bleibt
bei der Fiihrung. Sie beschreibt Unterschiede, begriindet Entscheidungen, rahmt
Beteiligung und macht die eigene Logik tberpriifbar. So wird Gehaltsstruktur zu einem Feld,

in dem Fihrungsqualitdt 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 Qualitdt von Kommunikation
und an der Fahigkeit einer Organisation, aus gewachsenen Einzelentscheidungen eine

nachvollziehbare Ordnung zu entwickeln.

Gerade deshalb kann ein gut gefiihrter Gehaltsprozess mehr auslésen, als am Anfang
erwartet wird. Was zunachst schwer, heikel oder konfliktanfallig wirkt, wird im Verlauf zu
einem gemeinsamen Klarungsweg. Rollen werden verstandlicher, Mal3stébe greifbarer,
Entscheidungen erklarbarer. Und mit jeder geklarten Frage wachst das Zutrauen, dass die

Organisation dieses anspruchsvolle Thema aus eigener Kraft tragen kann.

An diesem Punkt verandert 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 plétzlich einfach waren.
Sondern weil sichtbar wird: Wir kénnen Unterschiede besprechen, ohne

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

So wird Gehaltsstruktur zu mehr als einem Ordnungssystem. Sie kann ein Prozess sein, der
eine Organisation spiirbar starkt: weil Gespréche klarer, Verantwortung greifbarer und

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

Gehaltsstruktur wird dann von innen entwickelt — und mit eigenen Kréften tragfahig.
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