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NEW PAY

Prolog

New Work ist in aller Munde.

Organisationen verstehen
Veréinderungen der Arbeitswelt
als Notwendigkeit, um auch in
Zukunft erfolgreich zu sein.

New Work ist in aller Munde. Organisationen
verstehen Verdnderungen der Arbeitswelt als Not-
wendigkeit, um auch in Zukunft erfolgreich zu sein.
Beschdftigte suchen nach dem Sinn in ihrer Arbeit,
streben nach Selbstverantwortung und wiinschen
sich einen besseren Fit zu den persénlichen Be-
dirfnissen. Bei all diesen Verdnderungen ist ein
Thema hdufig auflen vor: die Vergltung.

Verglitung gilt in vielen Organisationen als opera-
tiver Prozess, der idealerweise gerduschlos im Hin-
tergrund lduft. ,Uber Geld spricht man nicht® ist
dabei ein verbreiteter Glaubenssatz. Wenn sich
jedoch so vieles in unserer Arbeitswelt verdndert,

sollten wir dann nicht auch einen Blick auf Vergti-
tung werfen? Haben sich die Bedarfe von Mitar-
beitenden und Organisationen hinsichtlich ihrer
Vergltung verdndert? Und wenn ja, wie?

Diese Fragen haben wir uns bereits 2017 gestellt
und unser Netzwerk dazu eingeladen, offen
Uber Vergltung zu sprechen. Entstanden ist da-
raus NewPay, ein Begriff, der schnell von
vielen aufgegriffen wurde und mittlerweile aus
der Diskussion Uber Verglitung nicht mehr weg-
zudenken ist. Unsere Uberzeugung: New Work
braucht New Pay!

In Kooperation mit der Hochschule Pforzheim haben
wir den Zusammenhang von New Work und New Pay
nun wissenschaftlich betrachtet. Im Rahmen von
zwei Masterarbeiten haben wir sowohl die New-
Pay-Dimensionen als auch den Zusammenhang
von unterschiedlichen Verglitungsanscitzen und der
kulturellen Reife von Organisationen untersucht.

Folgenden Kernfragen standen dabei im Fokus:

* In welchem Zusammenhang stehen
Unternehmenskultur und Vergtitung?

* Ist eine Unterscheidung von Vergiitungs-
ansdtzen nach kultureller Reife moglich?

*  Welche Auswirkung kénnte oder sollte die
kulturelle Reife einer Organisation auf die
Gestaltung des Vergltungssystems haben?
Bedarf es einer kulturaddquaten Vergtitung?

* Lassen sich Zusammenhdnge zwischen den
New-Pay-Dimensionen erkennen?

In diesem Forschungsprojekt kamen sowohl theore-
tisch-methodische Modelle als auch zwei empirische
Studien zum Tragen.

www.new-pay.org

Das Forschungsdesign der Studien umfasst eine
qualitative Expertenbefragung und eine quant-
itative Online-Befragung. Mit mehr als 200 Teil-
nehmenden aus unterschiedlichen Branchen und
Uber alle Unternehmensgréf3en hinweg erlauben
die Studien umfassende Einblicke.

Wir méchten damit Inspiration, hilfreiche Ideen und
Empfehlungen zur Gestaltung eines wirksamen
Vergltungssystems in der Praxis bieten.

Wir wiinschen Dir eine erkenntnisreiche Lektire!

Hanna-Lena Buhl
Stefanie Hornung
Nadine Nobile
Sven Franke
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Die unternehmensspezifische Weiterentwicklung von
Vergltungssystemen wird immer bedeutsamer in
einer Arbeitswelt, die zunehmend auf Kollaboration
und Kooperation angewiesen ist. Den nétigen Rahmen
setzen Unternehmen mit Strukturen, Prozessen und
Regeln - auch, wenn es um Verglutungssysteme
geht. Diese regeln, was in Unternehmen belohnt und
entlohnt wird und was nicht - und sind somit ein
zentrales Orientierungs- und Zukunftsinstrument.

Zusammenfassung

Key Insights

Ein Vergutungssystem, das zur Unternehmenskultur
passt, wirkt sich positiv auf Wertschépfung, Inno-
vation und Arbeitgeberattraktivitdt aus.

Die New-Pay-Dimensionen (Fairness, Transparenz,
Selbstverantwortung, Partizipation, Flexibilitat, Wir-
Denken und Permanent Beta) bieten Organisationen
Bezugspunkte, um das Verglitungssystem in Abgleich
mit der Unternehmenskultur weiterzuentwickeln.

DAZU LIEFERT UNSER FORSCHUNGSPROJEKT FOLGENDE ZENTRALE ERKENNTNISSE:

Das Vergiitungssystem muss zur Unternehmenskultur passen und ist somit fiir jedes Unternehmen

individuell. Eine Auseinandersetzung mit dem Thema ist essenziell, um die jeweiligen Bedarfe fiir das

Vergiitungssystem erkennen zu kénnen.

Sechs der siecben New-Pay-Dimensionen sind unabhéingig von der kulturellen Reife fiir Organisationen

relevant. Das heif3t: Alle Organisationen, nicht nur ,New-Work-Unternehmen” kénnen mit einer Vergiitung

im Sinne von New Pay wirksam werden.

Mehr als die Halfte der Befragten (53,3 Prozent) gaben an, dass es einen Veréinderungsbedarf gibt -

aber nur 12,1 Prozent der Unternehmen beschéftigen sich aktiv mit diesem Bedarf.

Die zentrale Dimension in Bezug auf Vergiitung ist Fairness (56,9 Prozent). Neben Verteilungsgerechtigkeit

ist Mitarbeitenden insbesondere die Verfahrensgerechtigkeit wichtig.

Partizipation ist fiir viele Beschaftigte (noch) nicht relevant. Obgleich wir einen hsheren organisationalen

Bedarf sehen, wéhlen die Befragten Partizipation mit 22,8 Prozent nur auf Platz 4.

Se|bsfverc|nfworfung fir das eigene Gehalt oder das von anderen Beschdaftigten zu iibernehmen ist fiir

die wenigsten Befragten attraktiv (8,9 Prozent). Hier zeigen unsere Erkenntnisse auch, dass kleine, einfach

strukturierte New-Work-Unternehmen Selbstverantwortung am besten umsetzen kénnen.

Aus der Bewertung der New-Pay-Dimensionen
durch die Beschdftigten Lleitet sich nicht die
Handlungsempfehlung ab, diese entsprechend der
gewilinschten Gewichtung im Vergitungssystem
zu berlcksichtigen. Diejenigen Befragten, die

Vergltungssysteme gestalten, kommen teilweise zu
anderen Empfehlungen. Die Priorisierung der New-
Pay-Dimensionen in den verschiedenen Zielgruppen
macht vielmehr deutlich, dass grofier Erkldrungs-
und Kommunikationsbedarf besteht.

www.new-pay.org
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Vergiitung & Unternehmenskultur

Was Vergiitung mit Unter-
nehmenskultur zu tun hat

Fir viele Mitarbeitende ist Verglitung primdr ein
operativer Prozess. Sie wissen zumindest, wie und
mit was sie selbst bezahlt werden - und je nach
Transparenz der Organisation vielleicht auch, wie
sich das bei anderen verhdlt. Das heif3t, sie nehmen
wahr, wie Vergltungssysteme umgesetzt werden.

Wie Unternehmen Vergltungssysteme gestalten
und welche Intentionen sich dahinter verbergen,
ist allerdings fur viele Beschdftigte ein Buch mit
sieben Siegeln. Die Vergutungsphilosophie, die
Ziele und die Strategie, die Vergutungssystemen
zugrunde liegen, sind aber ein entscheidender Teil
der Unternehmenskultur. Wie finden Entscheidungs-
prozesse statt? Welche Machtverteilung spiegelt
sich darin wider? Nach welchen Kriterien werden
Beschdftigte ent- und damit belohnt?

Gelebte Umsetzung von Vergltungssystemen

Zielsetzung & Struktur der Gestaltung von Vergltungssystemen

Grundlegende Annahmen in Bezug zu Vergitung

DIE DREI EBENEN VON VERGUTUNGSSYSTEMEN

Verglitungssysteme basieren auf grundlegenden
Annahmen, die eine Organisation und einzelne
Mitarbeitende in Bezug auf Vergilitung haben.
Diese Intentionen bestimmen die Gestaltung, also
beispielweise, welches Verhalten mithilfe des Ver-
gltungssystems belohnt werden soll, aber auch wie
es letztendlich umgesetzt wird. Das Vergitungs-
system einer Organisation setzt den Rahmen
fir Zusammenarbeit und Wertschépfung und ist
damit kulturprégend. Die Akzeptanz und der Erfolg
eines Verglitungssystems héingen schliefilich davon
ab, inwieweit grundlegende Annahmen, Gestal-
tung und Umsetzung eine Einheit bilden. Das liegt
insbesondere daran, dass sich Mitarbeitende in
erster Linie entsprechend den Werten der Orga-
nisation (als Ausprdgung der Grundannahmen)
verhalten und erst im zweiten Schritt offizielle
Prozesse befolgen. (Géd, 2018, S. 302) Peter Drucker
wusste bereits: “culture eats strategy for breakfast”.

Im Umkehrschluss besitzt Verglitung einen erheb-
lichen Einfluss auf die Kultur eines Unternehmens:
Verhaltensweisen, die Vergltung belohnt, werden
zu dominantem Verhalten. Dieses bestimmt dann
wiederum, was einer Organisation wichtig ist, woftr
sie steht und welche Werte sie vertritt (Lawler, 1995,
S. 14-16; Ulmer, 2017, S. 12).

www.new-pay.org

Daraus Lleiten sich zwei Erkenntnisse ab:

* Verglitungssysteme sind sowohl Abbild als
auch Einflussgréfle einer Organisationskultur.

* Vergutungssysteme miuissen zur gewlinschten
Organisationskultur passen, um erfolgreich
zu sein.

Die Kultur einer Organisation ist jedoch nicht
statisch, sondern entwickelt sich im Lauf der Zeit.
Deshalb liegt der Schluss nahe, dass Organisationen
je nach kultureller Reife einen anderen Bedarf in der
Gestaltung ihres Vergltungssystems haben. Diese
Annahme haben wir sowohl theoriebasiert als auch
empirisch untersucht.



Vergiitung & Unternehmenskultur
Kulturelle Reife von

Doch wie beobachtet man Verdnderungen in der
Unternehmenskultur? Und was hilft bei der Ein-
ordnungder kulturellen Entwicklung? Grundsdtzlich
gilt: Die Kultur einer Organisation Lldsst sich be-
obachten, jedoch nicht messen. Allerdings ist es
moglich, mithilfe sogenannter Reifegradmodelle
wesentliche Kulturfaktoren einzuschdtzen und zu
bewerten.

Reifegradmodelle beschreiben eine stufenweise
Entwicklung von Weltansichten, Wertesystemen
und Organisationsprinzipien. Verénderungen, die
die Gesellschaft und Organisationen im Laufe der
Zeit durchgemacht haben, werden hier mithilfe von
(meist stereotypischen) Mustern in sogenannte
Reifegrade gruppiert. Diese Gruppierung er-
moglicht es wiederum, die Kulturfaktoren einer
Organisation einem bestimmten Reifegrad zuzu-
ordnen.

Bekannte Beispiele von Reifegradmodellen sind
»Spiral Dynamics® nach Beck und Cowan (1996,
2014) und eine dhnliche Systematik, die Laloux im
Management-Bestseller ,,Reinventing Organizations®
(2014, 2015) beschreibt. Diese beiden Ansdtze
haben wir als Grundlage fiir die diesem Report zu-
grundeliegenden Studien genutzt.

Beide Modelle zeigen die geschichtliche Entwick-
wicklung in den vergangenen 100.000 Jahren auf.
Obgleich Reifegradmodelle diese Entwicklung in
Stufen beschreiben, sind die einzelnen Ebenen
gleichwertig - keine ist besser oder schlechter als
eine andere. Vielmehr gilt jede Stufe in einem
bestimm-ten Kontext als angemessen. Mit den
Ebenen steigt auch die Komplexitat: Spdtere
Stufen haben demnach gelernt, mit einer kom-
plexeren Umwelt umzugehen. Insgesamt be-
schreiben Beck & Cowan neun und Laloux sieben
Stufen.

Organisationen

Die in der heutigen Praxis am weitesten verbrei-
teten Stufen sind und (Die
Bezeichnung dieser beiden Stufen ist in beiden
Modellen identisch. Fur andere Stufen wdhlen die
Modelle teilweise unterschiedliche Bezeichnungen.)

befinden sich hdufig auf dem orangen Reife-
grad, wohingegen Organisationen ab dem griinen
Reifegrad zu zdhlen.

Grundsatzlich gilt: Reifegradmodelle beschreiben
, d.h. sie bilden die Realitdt nur be-
grenzt ab. Wdhrend ldealtypen homogene Kul-
turen darstellen, kann die Kultur einer Organi-
sation weitaus heterogener sein. Unterschiedliche
Standorte, Abteilungen oder Berufsgruppen bilden
Subkulturen, die sich auf unterschiedliche Reife-
grade verteilen kénnen. In unserer qualitativen
Untersuchung wurde deutlich: Keine der befragten
Organisationen Ldsst sich ausschlieflich einem
Reifegrad zuordnen. Es gab jedoch immer einen
Reifegrad, der in den Unternehmen dominierte.
Dennoch zeigten alle eine ganz individuelle Ver-
teilung zwischen orangen, griinen und vereinzelt
hinzukommenden weiteren Kulturausprégungen.

Die Teilnehmenden an der Studie nannten
folgende Griinde fir die

*  Grofe und Alter der Organisation

* Vielfalt diverser Abteilungen und Aufgaben-
bereiche

* Vielfalt an (internationalen) Standorten
*  Flhrung (und deren Einfluss auf einzelne Teams)

* Organisationaler Wandel, Transformations-
prozesse und entsprechende Betriebszugehérig-
keit

* Individuelle Grinde (u.a. Geschlecht, Persén-
lichkeit, Alter/Generation, Bildungsniveau)

Dabei fallt auf: Gréf3ere bzw. komplexere Organi-
sationen denken eher in Gruppenunterschieden,
wdhrend kleinere Organisationen Unterschiede in-
dividuell bedingt sehen.

Ne
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Exkurs

WAS MACHT VERSCHIEDENE
REIFEGRADE AUS?

Organisationen im

zeichnen sich durch formale Hierarchien
und Werte wie Effizienz, Effektivitdt so-
wie Erfolgs- und Statusstreben aus.
Flhrungskrdfte delegieren Aufgaben, kon-
trollieren und bewerten Leistung auf
Basis individueller Zielvereinbarungen.
Aufgaben sind hdufig wichtiger als Be-
ziehungen und das Leistungsstreben for-
dert Konkurrenz. Gleichzeitig fokussieren
orange Organisationen Innovation, die
mehr Kollaboration und Offenheit bedarf.
Mitarbeitende gelten als entscheidende
Ressource zur Verwirklichung der Unter-
nehmensziele.

Der stellt in der Ent-
wicklung die ndchste Stufe dar. Griine
Organisationen lassen sich als eine Form
sozialen Netzwerks beschreiben, bei dem
Kollaboration, Gemeinschaft und Vertrauen
im Zentrum stehen. Entscheidungen treffen
Beschdftigte im Team und berticksichtigen
dabei diverse Perspektiven und individuelle
Bediirfnisse. Organisationen richten sich an
gemeinsamen Werten aus, streben nach
Sinnhaftigkeit und Nachhaltigkeit. Hier
sind viele Parallelen zu vielen New-Work-
Unternehmen erkennbar.

Weitere Reifegrade zeichnen sich durch
autoritdre Systeme (Rot) oder starre Regeln
und Prozesse (Blau bzw. Bernstein) aus. In
Reinform waren diese Ausprégungen in der
Vergangenheit relevanter. In der heutigen
Praxis spielen diese Reifegrade nur in Teilen
und in weniger Organisationen eine Rolle.
Denkbar sind auch neue Reifegrade (Gelb
bzw. Teal), die sich durch eine Ausrichtung
und das Streben nach Wirksamkeit, globa-
lem Gemeinwohl und Integration verschie-
dener Werteebenen auszeichnen. Diese sol-
len einer komplexen Welt stdrker gerecht
werden, sind jedoch bislang v.a. in der Theo-
rie und nur ansatzweise in der Praxis vor-
handen. Die einzelnen Reifegrade gehen je-
weils ineinander Gber und existieren parallel.
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Sieben Dimensionen

Was ist neu an New Pay?

New Pay stellt im Vergleich zu klassischer Ver-

gutung einen neuen Gestaltungsansatz dar.

Folgende Aspekte machen New Pay aus:

1. New Pay beriicksichtigt die Prinzipien Fairness,
Transparenz, Selbstverantwortung, Partizipation,
Flexibilitat, Wir-Denken und Permanent Beta
(New-Pay-Dimensionen, Franke, Hornung &
Nobile, 2019).

2. New Pay verstérkt die Unternehmenskultur und
liefert eine unternehmensspezifische Vergu-
tungslésung, die das Zukunftsbild einer Orga-
nisation wirksam unterstatzt.

3. New Pay beleuchtet Wechselwirkungen in einer
Organisation ganzheitlich - und hinterfragt Ent-
lohnungsformen, Vergutungsprozesse und Ent-
scheidungsmuster nach ihrem Beitrag zu Per-
sonalentwicklung, Motivation, Wertschépfung,
Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit.

4. New Pay berlcksichtigt die Bedarfe der Orga-
nisation und der Mitarbeitenden gleichermafien
und flihrt sie in wertschdtzenden Gehalts- und
Entwicklungsprozessen zusammen.

New Pay basiert zwar auf d&hnlichen Prinzipien
wie klassische Verglitungssysteme, unterscheidet
sich jedoch teilweise erheblich in der Ausprdgung.
New Pay baut teils auf den bestehenden Ansétzen
klassischer Vergitungssysteme auf und entwickelt

13

KLASSISCHE VERGUTUNGSSYSTEME

Intransparenz & Geheimhaltung
(Ausnahme: regulierte Systeme)

Verantwortung fiir Gehaltshohe &

Leistungsbewertung liegt beim Manage-

ment oder Experten (Steuerungs- &
Kontrollinstrument)

Management & Experten treffen
relevante Entscheidungen bzgl. der
Gestaltung des Vergiitungssystems

Standardisierte Prozesse,
ggf. Cafeteria-System

Fokus auf individuelle Leistung,
hierarchische Differenzierung

www.new-pay.org

NEW PAY

Fairness
Verfahrens- & Verteilungsgerechtigkeit

Transparenz
Transparente Prozesse oder Gehadlter

Selbstverantwortung
Mitbestimmung bei
Leistungsbewertung und Entgelt

Partizipation
Mitarbeitende sind an der Gestaltung
des Vergiitungssystems beteiligt

Flexibilitét
Beachtung individueller Bediirfnisse

Wir-Denken

Fokus auf Team- & Gesamtleistung

Permanent Beta
Lern- & Anpassungsfahigkeit

sie weiter, teils stehen die Gestaltungsformen aber

R Mithilfe dieser Gegenlberstellung haben wir die jeweiligen Vergltungsprinzipien auf eine Passung
auch in direktem Gegensatz:

zu den kulturellen Reifegraden Uberprift — mit einer verbliffenden Erkenntnis: Mit Ausnahme der
Dimension Selbstverantwortung ist sowohl in ,griinen” New-Work-Organisationen als auch in ,orangen”
leistungsorientierten Wirtschaftsunternehmen die Gestaltung der Verglitung gemd@f3 dem New-Pay-
Ansatz vorteilhaft.



Exkurs

KULTURELLE REIFEGRADE & VERGUTUNG

Anhand von drei Dimensionen erkldren wir beispielhaft, inwiefern sich aus dem

kulturellen Reifegrad ein konkreter Gestaltungsbedarf fiir Vergiitungssysteme ableiten lasst.

#Fairness

Der Gerechtigkeitsanspruch in orangen
Organisationen ist geprdgt durch das Leistungs-
prinzip. Das bedeutet, dass diejenigen, die mehr
Leisten, auch mehr Erfolg, bessere Karrierechancen,
mehr Entgelt und Privilegien verdient haben.
Deshalb passen Vergutungssysteme, die nach
Leistung differenzieren. Nach orangen Wertvor-
stellungen gilt es zwar als fair, (individuelle)
Zielvereinbarungen zu treffen und auf der Grund-
lage die Leistungserbringung zu messen und zu
verguten. In klassischen Vergltungssystemen ist es
jedoch géingige Praxis, dass die Einschdtzung von
Leistung subjektiven Beurteilungen und politi-
schem Verhalten unterliegt. Leistung wird als An-
spruch vorausgesetzt, aber nicht komplett ab-
gebildet. Nicht direkt messbare Wertschépfung
wie etwa Beitrdge fiirs Miteinander oder die
Organisationentwicklung fallen unter den Tisch.
Dies empfinden auch in orangenen Organisationen
viele Menschen als ungerecht, weil sie ihre Leistung
nicht richtig gewdtrdigt sehen. New-Pay-Ansdtze
passen deshalb auch hier besser, weil sie unklare,
subjektive Kriterien durch eine ganzheitliche Er-
gebnisbetrachtung ersetzen.

Grline Organisationen folgen einem anderen
Gerechtigkeitsdenken: Ein essentieller Wert ist die
Gemeinschaft. Ziel von Verglitungssystemen sollte
es deshalb sein, Kooperation und Kollaboration zu
fordern. Wahrgenommene Gerechtigkeit entsteht
dabei vor allem in Bezug auf Verfahrensgerechtig-
keit in Form von gleichen Prozessen fur alle. New-
Pay-Ansdtze werden diesem Anspruch besser
gerecht.

#Permanent Beta
(Anpassungs- & Lernféahigkeit)

Orangene Organisationen bekunden meist
die Werte ,Innovation® und ,Verldsslichkeit®. Dies
impliziert, dass Systeme, Strukturen und Prozesse
regelmdpig an diesen Anspruch angepasst werden
mussten — also auch die Verglitungssysteme.

Orangene Organisationen zeichnen sich jedoch laut
unserer qualitativen Befragung durch starre und
langlebige Prozesse aus. Diese Diskrepanz ist den
Organisationen gréfitenteils auch bewusst und
wird als Stérfaktor wahrgenommen. Doch viele -
vor allem gréf3ere Organisationen - nehmen das in
Kauf. Sie scheuen das Risiko der Verdnderung, auch
wenn sie mit der Anpassungsfdhigkeit im Sinne von
New Pay ihre Innovationsziele stérker unterstiitzen
kdnnten.

Auch griine Organisationen erfordern eine
Anpassungsfdhigkeit an interne und externe Be-
darfe. Ausgangspunkt sind hier jedoch weniger
Effektivitat und Effizienz, sondern das Ziel, die Be-
dirfnisse verschiedener Interessengruppen zu be-
ricksichtigen und zu integrieren. Da klassische Ver-
gltungssysteme selten verdndert werden, ist auch
in griinen Organisationen New Pay ziel-flihrender.

#(Selbst-)Verantwortung

In orangen Organisationen sind die Ver-
antwortung fiir Prozesse und Rituale vor allem
von Karrieredenken und Hierarchie geprdgt. In sol-
chen Systemen sehen sich Individuen durch ihren
Status als Zeichen des Erfolgs dazu berechtigt,
anderen Anweisungen zu geben und in die von
ihnen gewilinschte Richtung zu lenken. Die Unter-
nehmenskultur ist von der Annahme geprdgt,
dass Menschen Dinge nur tun, wenn sie daraus
persdnliche Vorteile ziehen. Das gewlinschte Ver-
halten soll deshalb durch extrinsische Anreize ge-
steuert und kontrolliert werden. Dieses Verstdnd-
nis kennzeichnet klassische Vergitungssysteme.
Selbstverantwortung im Sinne von New Pay wir-
de Vertrauen in die Leistungsbereitschaft der
Beschdftigten voraussetzen. Dies ist bisher in keiner
der befragten orangen Organisationen der Fall,
denn Selbstverantwortung fir Verglitung wiirde
einer klassischen Leistungs- & Fluhrungskultur wi-
dersprechen und wdre somit ungeeignet.

In grinen Organisationen stehen die
zwischenmenschliche Verbundenheit und Harmonie
in der Gemeinschaft im Vordergrund. Hierarchie und
Macht gelten dabei als Storfaktoren. Statt auto-
ritdren Anweisungen und starren Regeln sollen die
Menschen nach gemeinsamen Werten handeln und
selbstverantwortlich Entscheidungen treffen. Griine
Organisationen bauen auf das Vertrauen, dass
die Beschdftigten nicht nur auf ihren persénlichen
Nutzen bedacht sind, sondern ihrer intrinsischen
Motivation folgend verantwortungsvoll handeln.
Kontrollinstanzen und extrinsische Anreize wie
sie in klassischen Vergitungssystemen Ublich sind,
sind deshalb weder nétig noch zielfithrend. In
unserer qualitativen Befragung zeigt sich: In gri-
nen Organisationen ist hdufiger eine gewisse
Selbstverantwortung fiir das eigene Gehalt mdglich
héufig bleibt jedoch auch hier die top-down Ver-
antwortung und die individuelle Verhandlungs-
basis bestehen. Dies Lldsst sich insbesondere bei gré-
Beren, komplexeren Organisationen beobachten, die
einen hdéheren Strukturierungsbedarf haben. Hier
dominieren orange Anteile der Unternehmenskultur.
(Quelle: Deutsch & Elbert, 2017, S.94-117, Laloux,
2015, S. 26-34, Lawler, 1995, S. 15-19, Loevinger,
1976, S. 20-23, Franke et al., 2019, S. 82)

www.new-pay.org
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Fortsetzung Seite 13

Die Ergebnisse der quantitativen Befragung unter-
mauern eindeutig diese Erkenntnis: Sechs der sieben
New-Pay-Dimensionen sind unabhéngig von der
kulturellen Reife fiir Organisationen relevant.

Lediglich die Ausprdgungen und Bedeutsamkeit
der New-Pay-Dimensionen unterscheiden sich
je nach kultureller Reife. Nur die Dimension
Selbstverantwortung ist eine Ausnahme: Fur viele
Organisationen ist sie bisher nicht relevant. Je
héher der organisationale Reifegrad ist, desto eher
stimmen Personen aber zu, dass Mitarbeitende
ohne formale Fihrungsverantwortung genauso
viel verdienen sollten wie Fihrungskrdfte (Mittel-
werte: Orange 5,54 vs. Grin 5,68; Tendenz steigend:
Gelb: 6,77).

In unserer qualitativen Befragung haben wir Ver-
gltungsexpertinnen und -experten nach Verdn-
derungswiinschen beim eigenen Verglitungssystem
gefragt. Sie nannten vor allem in finf von sieben
Dimensionen Verdnderungswiinsche und bestdtig-
ten damit unsere theoretische Analyse.

Folgende Aspekte sprachen die Befragten an:

* Mafinahmen wie Team-Boni oder Mdglich-
keiten zur Mitarbeiterbeteiligung einfiihren

* Wunsch nach mehr Fairness durch einheitliche
Strukturen und Prozesse

*  Wunsch nach mehr Flexibilisierung
der Verglitung

* Mehr Gehaltstransparenz

*  Wunsch nach mehr Méglichkeiten
zur Partizipation bei Verglitungsfragen
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DIE BEDEUTUNG DER NEW-PAY-DIMENSIONEN

Leistungs- Gemeinschafts-
orientierte orientierte
New Pay Dimension Unternehmen Unternehmen

(Orange) (Griin)

Fairness

Flexibilitat

Transparenz
Partizipation
Wir-Denken

Permanent Beta

Selbst- "
verantwortung

X = re|evon’r, X = besonders relevant

Unsere Erkenntnisse erlauben folgenden Riickschluss: Klassische Verglitung ist selbst fir klassische
Wirtschaftsunternehmen grof3tenteils nicht angemessen. Es braucht eine neue Form der Vergltung - die
sieben Dimensionen von New Pay bieten eine geeignete Grundlage, das eigene Vergltungssystem zu
Uberdenken und (neu) zu gestalten.
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NEW PAY

How to

New Pay in der Praxis -

New Pay ist also fiir einen Grof3teil der Unternehmen
bedeutsam. Die konkrete Gestaltung der Dimen-
sionen hdngt jedoch vom Reifegrad ab. Je nach
Unternehmenskultur ist es fir Organisationen
empfehlenswert, bestimmte Dimensionen stdrker
im Vergltungssystem zu bericksichtigen.

In unserer quantitativen Befragung wurden die
Teilnehmenden gebeten, anhand von verschiedenen
Fragen die Wichtigkeit der sieben Dimensionen
fir Verglitung und Verglitungssystems auf einer
Skala von 1-8 zu bewerten (1 = gar nicht wich-
tig, 8 = sehr wichtig). Zudem hatten sie die
Moglichkeit, mittels 8er-Skalen spezifischen Aus-
sagen zuzustimmen oder abzulehnen (1 = volle
Ablehnung, 8 = volle Zustimmung). Diese wurden
mittels statistischer Testverfahren ausgewertet.
Sobald der Wert 5 Uberschritten wurde, sind wir

der Status Quo

bspw. von einer signifikanten Zustimmung aus-
gegangen. Zusdatzlich sind die Ergebnisse mit
einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 Prozent zu
beriicksichtigen. Vereinzelt haben wir die Antworten
ins Verhdltnis zueinander gesetzt, Hypothesen for-
muliert und getestet, um weitere Erkenntnisse
zu generieren. Im Fokus stand hierbei die Sicht
der Mitarbeitenden, weil sich in ihrem Erleben
und den damit verbundenen Einschdtzungen (des
Verglitungssystems) die kulturelle Passung und die
Entwicklungsbedarfe am besten ablesen lassen.
Unabhdngig davon, ob die Unternehmen New Pay
bereits berilcksichtigen, haben wir nachgefragt,
welche New-Pay-Dimensionen Beschdftigten in Be-
zug auf Vergutungssysteme besonders wichtig sind.

In unserer Befragung konnten die Teilnehmenden
zwei der sieben Dimensionen auswdhlen.
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Was ist Dir in Bezug auf Vergiitungssysteme besonders wichtig?
(2 Optionen wéhlbar)

Faimess
9 X
C
.0
s}
Partizipation 5
(O]
]
S
3
Permanent Beta m
Selbstverantwortung
| | | | | |
0] 10 20 30 40 50 60

Mitarbeitende wiinschen sich an erster Stelle Fairness (56,9 Prozent), gefolgt von Flexibilitat (46 Prozent)
und Transparenz (33,2 Prozent). Die Dimensionen Partizipation (22,8 Prozent), Wir-Denken (18,3 Prozent)
und Permanent Beta (13,9 Prozent) wurden von weniger Befragten ausgewdhlt. Selbstverantwortung ist
im Vergleich fir die wenigsten Beschdéftigten wichtig (8,9 Prozent).



Dass Selbstverantwortung den letzten Platz belegt,
steht im Einklang mit der Erkenntnis, dass diese
Dimension nur fiir New-Work-Organisationen re-
levant ist. Es ist aufierdem anzunehmen, dass
die wenigsten Beschdftigten bereits mit dieser
Dimension in Berihrung gekommen sind und
sich dementsprechend auch noch nicht allzu viel
darunter vorstellen kénnen. Aus einem dhnlichen
Grund koénnte Partizipation ,nur® auf Platz 4
rangieren: Aktuell ist es (noch) keine géingige Praxis,
Vergltungssysteme partizipativ zu gestalten, ob-
wohl viele Unternehmen in der Zusammenarbeit
die Bedeutung von Kooperation und Kollaboration
immer stdrker betonen. Hier zeigt sich, dass Be-
schaftigte in  Organisationen ohne kulturelle
Erfahrung oder erklédrende Kommunikation zu
einem Thema auf ihre grundlegenden Annahmen
und Wertesysteme zurlickgreifen: Sie wiederholen
das Narrativ, das sie kennen und das der gesell-
schaftlichen Norm oder ihrer Erfahrungswelt ent-
spricht.

In dem Ranking féllt auferdem auf, dass die
Dimensionen am hdufigsten gewdhlt wurden, die
auf die individuellen Bedirfnisse von Beschdftigten
einzahlen (Fairness, Flexibilitét, Transparenz).
Die Dimensionen Partizipation, Wir-Denken und
Permanent Beta fokussieren hingegen stdrker die
Gemeinschaft eines Unternehmens und die Funktio-
nalitdt des Systems. Aufgrund der reduzierten
Auswahl auf zwei Dimensionen haben die meisten

www.new-pay.org

Befragten sich vermutlich entsprechend ihrer indi-
viduellen Bedirfnisse und somit einer Aussicht auf
personliche Vorteile entschieden.
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Die sieben New-Pay-Dimensionen:

Bedeutung und

Gestaltungsmoéglichkeiten

Faire Gehdlter? Wer wiinscht sich das nicht!
Doch was flr viele Menschen als Anspruch an ihr
Entlohnungsmodell formulieren, scheint auf den
zweiten Blick ein utopisches Ideal. Der Grund:
Gerechtigkeit liegt immer im Auge derjenigen, die
sie betrachten. Fairness ist deshalb als gefiihlte
Gerechtigkeit zu verstehen. Zum einen kann ein
faires Gehalt firr jede:n etwas anderes bedeuten
und an anderen Maf3stdben gemessen werden:
zum Beispiel an Leistung, sozialen Aspekten oder
den Anforderungen einer Stelle. Zum anderen
vergleichen Mitarbeitende ihr Entgelt — mit ihrer
eigenen Leistung sowie mit der Leistung und dem

Was genau sich hinter den New-Pay-Dimensionen
verbirgt, welchen Stellenwert sie aktuell in der Praxis
einnehmen und welche Gestaltungsmaoglichkeiten
Organisationen je nach Reifegrad haben, beleuchten
wir nachfolgend fiir jede der sieben Dimensionen.

New Pay Dimension

Fairness

Entgelt von anderen. Experimente zeigen: Fdllt der
Vergleich negativ aus, entsteht sehr Leicht ein Geflihl
von Ungerechtigkeit. Flir Unternehmen ist dieser
Vorgang brisant. Denn die gefiihlte Gerechtigkeit hat
einen direkten Einfluss auf die Motivation. Fiihlen
sich Mitarbeitende ungerecht entlohnt, schwdcht
dies die intrinsische Motivation, die Leistungsbe-
reitschaft und die Bindung zur Organisation.
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Vergleich Wichtigkeit von Verfahrens- & Verteilungsgerechtigkeit

(Mittelwerte)

Bewertung der Wichtigkeit von Verfahrensgerechtigkeit (oben) & Verteilungsgerechtigkeit (unten);

Skala von 1 (gar nicht wichtig) bis 8 (sehr wichtig)

Die Verteilung von Geld nach bestimmten
Faktoren wie Ausbildung, Alter oder Leistung
(Verteilungsgerechtigkeit), wie es in klassischen
Systemen hdufig zu finden ist, scheint jedoch nicht
ausreichend fiir Fairness. Von Bedeutung sind vor
allem nachvollziehbare, angemessene und ver-
Lédssliche Prozesse (Verfahrensgerechtigkeit). Im
Vergleich der beiden Gerechtigkeitsaspekte kam
heraus, dass Verfahrensgerechtigkeit (Mittel-
wert 7,01) den Befragten wichtiger ist als Ver-
teilungsgerechtigkeit (Mittelwert 6,48). Es geht
den Menschen also nicht unbedingt um Gleichheit,
sondern Gleichbehandlung!

Unsere Analyse hat gezeigt: Fairness steht im
Zentrum von New Pay und damit in Verbindung zu
allen anderen Dimensionen. Beispielsweise fithren
ein hoher Grad an Partizipation und transparente
Verglitungsverfahren zu einer héheren gefiihlten
Gerechtigkeit bei den Beschdftigten. Auflerdem
braucht es einen gewissen Grad an Transparenz,
um Fairness wahrnehmbar zu machen.

Aber wie ldsst sich messen, ob Mitarbeitende das
vorliegende Verglitungssystem als fair wahrneh-
men, wenn Fairness subjektiver Wahrnehmung
unterliegt? Einen Anhaltspunkt bieten Angaben
dazu, wie zufrieden Mitarbeitende mit dem Ver-
glitungssystem sind.

Unser Ergebnis: Je zufriedener Mitarbeitende mit
ihrem Vergutungssystem sind, desto eher bewerten
sie es als fair.

UMSETZUNGSTIPP:  Ziel sollte ein faires Ver-
gltungssystem sein - das gilt fir jede Organisa-
tion, unabhdngig wvon ihrer kulturellen Reife.
Um herauszufinden, fir wie fair Mitarbeitende
das aktuelle System halten, sind Zufriedenheits-
umfragen ein erster Schritt. Wenn Unternehmen
derartige Fragen — zum Beispiel in ihrer Mitarbei-
tendenbefragung - integrieren, sollten sie jedoch
hinterfragen, womit die Beschdftigten genau
zufrieden sind: mit dem eigenen Gehalt, dem re-
lativen Gehalt, den Kenntnissen lber das System,
den relevanten Kriterien, mit ihrer Beziehung zur
Flhrungskraft oder den Kolleg:innen, die fir das
Thema Entgelt verantwortlich sind.

Meist differenzieren Unternehmen zwischen Mit-
arbeitenden und zahlen ihnen unterschiedliche Ge-
hdlter (eine Ausnahme ist nur das Einheitsgehalt).
Wenn eine Differenzierung weiterhin gewlinscht ist,
sind verldssliche und nachvollziehbare Prozesse
umso wichtiger. Méglich sind daftr auch klas-
sische Bemessungsgrundlagen wie Kriterienkata-
loge. Um eine hohe Verfahrensgerechtigkeit zu er-
zielen, sollten die Kriterien flr alle gleichermafien
gelten und transparent sein.




Immer mehr Beschdftigte legen Wert auf eine
gute Work-Life-Balance. Der Wunsch nach mehr
Autonomie war noch nie so grof3 wie in den
letzten Jahren. Mitarbeitende mdchten nicht nur
ihren Arbeitsort wdhlen koénnen, sondern auch
Zeitsouverdnitdt erlangen. Zeit gilt zunehmend
als das neue Geld: Freizeit, Flexibilitdt und Wahl-
freiheit gehéren zur Entlohnung mit dazu.

New Pay Dimension

Flexibilitat

Es ist somit auch nicht verwunderlich, dass Flexi-
bilitdt fiur die Befragten mit 46 Prozent die
zweitwichtigste Dimension von Vergltungssys-
temen darstellt.

Wichtigkeit von Flexibilitat fir Beschaftigte

Bewertung der Wichtigkeit von Anpassungsmaoglichkeiten nach Lebenslage (oben) und dem Wunsch nach

flexiblen Vergiitungsbestandteilen generell (unten)

Klassische Vergltungssysteme bieten nur einge-
schrdnkte Flexibilitdt, zum Beispiel in Form von
Cafeteria-Modellen. Diese fokussieren jedoch in
der Regel nur zusdtzliche Gehaltsbestandteile
und Benefits. New Pay geht deshalb in vielen
Fallen einen Schritt weiter und ermdglicht, dass
Mitarbeitende entsprechend ihren

eine Wahlmaoglichkeit fir ihre Ge-
samtverglitung haben. Beispielsweise koénnen
Beschdftigte zwischen mehr Urlaubstagen, mehr
Gehalt oder einer verklrzten Arbeitszeit pro
Woche wdhlen. Im Vergiutungsrahmen kdnnen
Unternehmen neben klassischen Kriterien auch
andere kultur- und werteorientierte Elemente
als Grundlage flir Wahlfreiheit berlcksichtigen -

beispielsweise Aspekte wie soziale Verantwortung
fir Familienangehorige oder psycho-soziale Be-
lastungen.

Beschdiftigte sollten ihre Entscheidungen, die
sich durch die Flexibilitat des Vergltungssystems
ergeben, in einem bestimmten Turnus wieder dndern
kénnen.
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Anpassung der flexiblen Vergiitungsbestandteile
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Wichtigkeit der Anpassung, Skala von 1 (gar nicht wichtig) bis 8 (sehr wichtig)

Hier Lldsst sich auch ein Geschlechterunterschied
identifizieren: Frauen sind solche Anpassungs-
moglichkeiten wichtiger als Mdnnern. Grund dafiir
sind vermutlich klassische Geschlechterrollen, die
zwar hinterfragt werden, jedoch noch hdufig die
Realitéit darstellen. So Ubernehmen Frauen meist
einen Grof3teil der Kindererziehung oder Leisten mehr
Care-Arbeit - und reduzieren dafiir ihre Arbeitszeit.
Frauen haben folglich oftmals einen héheren Bedarf
an Flexibilitéit als Mdnner, die ohne oder nur mit
kleiner Unterbrechung in Vollzeit arbeiten.

Wie in kaum einer anderen Dimension offenbart
das Thema Flexibilitét, dass unabhéngig von der
Organisationskultur auch der gesellschaftliche
Wandel, die Einfliisse der Digitalisierung und der
Corona-Pandemie Verdnderungstreiber fir Ver-
gltung sind. Wdhrend flexible Prinzipien und Ver-
gltungssysteme bislang eher als Kennzeichen von
New-Work-Organisationen galten, wird Flexibi-

litat far alle Beschdftigten und damit auch far
alle Arbeitgeber immer bedeutsamer. Auch Or-
ganisationen, die stark Lleistungs- und kontroll-
orientiert sind, miissen zunehmend mehr Flexibilitét
gewdhrleisten, um fir Fachkrdfte attraktiv zu sein.

Wdhrend flexible Verglitungs-
systeme flr alle wichtig sind, braucht nicht jedes
Unternehmen den gleichen Grad an Flexibilitat.
Eine gute Faustregel ist: Je flexibler die Strukturen,
Prozesse und Arbeitsweisen einer Organisation
grundsdatzlich sind, desto flexibler sollte auch das
Verglitungssystem, dessen Strukturen, Bestandteile
und Ausgestaltung sein. Fir eher klassische Unter-
nehmen bietet es sich an, Flexibilitdt in einer
strukturierten und systematisierten Form zu ge-
wdhrleisten. Moglich wdren Wahlangebote, ¢hnlich
wie Cafeteria-Systeme, die Struktur bieten und
gleichzeitig den Administrationsaufwand uber-
schaubar halten.
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Klassische Verglitungssysteme sind hdufig ge-
prégt von Intransparenz. Vertraglich geregelte
Geheimhaltungsklauseln, obgleich meist rechtlich
unzuldssig, haben lange Zeit den offenen Dialog
Uber Verglitungssysteme unterbunden. Jedoch
nicht immer mit Erfolg: Expertiinnen unserer
qualitativen Befragung gaben an, dass Be-
schdftigte sich trotzdem Uber ihr Gehalt aus-
tauschen. Spekulationen und Mythenbildung sind
die Folge. Mit einer gréfieren Transparenz holt
New Pay diesen Austausch aus den ,Fluren und
Kaffeekiichen* und macht ihn 6ffentlich. Der Grad
an Gehaltstransparenz kann allerdings unter-
schiedlich aussehen: Wdhrend sie sich in manchen
Unternehmen auf die Gehaltsprozesse oder grobe
Gehaltsbdnder bezieht, verdéffentlichen andere
individuelle Gehaltssummen aller Beschdftigten —
intern oder auch extern. Da es sich bei Gehdltern um
personliche Daten handelt, diirfen Unternehmen
diese aber nur mit Zustimmung der Mitarbeitenden
transparent machen.

NEW PAY

New Pay Dimension

Transparenz

Mit dem Voting auf Platz 3 scheint der Wunsch nach
mehr Gehaltstransparenz bei vielen Beschdftigten
hoch. Doch die Gesellschaft ist durchaus zwie-
gespalten, wenn es darum geht, offen lber Ver-
gltung zu sprechen (Smit & Montag-Smit, 2019).

Die Ergebnisse unseres Forschungsprojekts zeigen:
In der Regel ist es Mitarbeitenden wichtiger, das
Vergutungsverfahren zu verstehen (Mittelwert
6,97) als die Verteilung bzw. die Gehaltshéhe von
anderen Mitarbeitenden zu kennen. Sie wiinschen
sich Transparenz Uber die Gehaltshéhe ihrer
Referenzgruppe (einer gleichen oder gleichwertigen
Tatigkeit innerhalb des Unternehmens, Mittelwert
6,65), lehnen es aber eher ab, die Gehaltshdhe
aller Mitarbeitenden des Unternehmens zu kennen
(Mittelwert 4,67).

Wichtigkeit von Transparenz fir Beschaftigte
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Wichtigkeit der Transparenz der Vergiitung beziiglich des Verfahrens (oben) und bezliglich der Referenz-
gruppe (mittig), Wichtigkeit, die Gehaltshdhe aller Mitarbeitenden zu kennen (unten)
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Grundsdtzlich gilt: Entgelttransparenz ist mit
vielen Emotionen verbunden und sollte deshalb
nicht zum Selbstzweck, sondern vielmehr mit Be-
dacht genutzt werden. Transparente Verglitungs-
systeme beugen Spekulationen der Beschdftigten
vor und reduzieren die Unsicherheit dariiber, wo
jemand im Vergleich zu anderen steht.

Dieser Deutungsrahmen fordert die gefiihlte Ge-
rechtigkeit und kann sich positiv auf das Vertrauen
und die Akzeptanz beziglich des Vergitungssys-
tems auswirken. Transparenz kann jedoch auch zu
sozialen Konflikten fiihren und Spannungen in der
Belegschaft fordern. Vorsicht ist vor allem geboten,
wenn Gehaltsunterschiede nicht erkldrbar sind -
etwa, wenn Gehdlter Uber Verhandlungsrunden
Uber die Jahre grofie Diskrepanzen aufweisen. Hier
gilt: Fairness vor Transparenz. Transparenz kann
helfen, Ungerechtigkeiten aufzuspliren und zu
beseitigen. Wenn sie jedoch nicht als Instrument
zur Verbesserung zum Einsatz kommt, kann sie
Unzufriedenheit eher mehren als reduzieren.

Ein EU-Gesetzentwurf flir faire Bezahlung,
Diskussionen um den Gender Pay Gap oder Platt-
formen, die Gehaltsspannen veréffentlichen - der
Druck auf Unternehmen steigt, sich mit dem Thema
Transparenz auseinander zu setzen.
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Unternehmen, die sich jetzt schon um mehr Trans-
parenz bemiihen, kénnten kinftig einen klaren Vor-
sprung vor ihren Wettbewerbern haben. Unsere
Analysen untermauern zudem die Bedeutung von
Transparenz fir Verfahrensgerechtigkeit. Wenig-
stens die angewandten Prozesse und Kriterien
sollten transparent sein, damit Mitarbeitende
nicht auf Spekulationen Uber die Verteilung und
Verfahren der Verglitungssysteme angewiesen
sind.

UMSETZUNGSTIPP: Arbeitgeber sollten evaluieren,
welche Bediirfnisse nach Transparenz die Mit-
arbeitenden in ihrer Organisation haben. Um-
so wichtiger Transparenz insgesamt in der
Unternehmenskultur ist, desto wichtiger sind ein
hoher Grad an Transparenz in der Vergltung.
Unternehmen sollten jedoch nicht aus dem
Auge verlieren, dass Transparenz nur dann
forderlich ist, wenn die Prozesse und Strukturen
angemessen, nachvollziehbar und verldsslich sind.
Im Umgang mit den Dimensionen Fairness und
Transparenz empfehlen wir deshalb folgenden
Handlungsablauf:

Gegebenenfalls vorhandene
Ungerechtigkeiten beseitigen

Verfahren transparent darlegen
(Verfahrensgerechtigkeit)

Verteilung von Referenzgruppen
transparent darlegen
(Verteilungsgerechtigkeit)




Die Dimension Partizipation beschreibt die
Moglichkeit fur Mitarbeitende, aktiv am Ver-
gltungssystem mitzuwirken - an der Gestaltung,
Weiterentwicklung und Umsetzung. Die Kriterien
fir Vergltung festzulegen, Bestandteile zu ge-
wichten und Gehaltsprozesse auszufiihren, liegt
dann nicht mehr ausschliefilich in Expertenhand
oder im Management, sondern riickt ins Zentrum
der Organisation.

NEW PAY

New Pay Dimension

Partizipation

In unserer Studie stimmen die Befragten grund-
sdtzlich zu, an der (Weiter-)Entwicklung des
Vergltungssystems partizipieren zu wollen
(Mittelwert 5,55). Personen, die bereits bei der
Gestaltung von Verglitungssystemen mitwirken,
schatzen die Partizipation von Mitarbeitenden
relevanter ein als Personen, die bisher nicht daran
beteiligt sind (Mittelwerte: wirkt mit: 6,04; wirkt
nicht mit: 5,40)
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Wichtigkeit von Partizipation fir Beschaftigte

Bedeutung von Partizipation fur Mitarbeitende, die am Verglitungssystem mitwirken (oben) und fur Mit-
arbeitende, die nicht am Verglitungssystem mitwirken (unten)

Eine mdgliche Erkldrung fir diese Diskrepanz:
Mitarbeitende, die sich bereits mit Partizipation
beschdaftigen und Erfahrung damit haben, kén-
nen die Machbarkeit und die Vorteile besser
beurteilen. Weiterhin bietet unsere qualitativen
Expertenbefragung spannende Erkenntnisse: Mit-
arbeitende haben insbesondere dann kein In-
teresse an Partizipation, wenn sie das System als
fair empfinden oder ihre Interessen gut vertreten
sehen - selbst wenn Partizipation angeboten oder
sogar gewunscht ist.

Die Dimension Partizipation spiegelt das Bedurfnis
der Mitarbeitenden nach Partnerschaft wider und
den Wunsch, auf Augenhéhe im Unternehmen
mit einbezogen zu werden. Gleichzeitig ist ein
partizipativ entwickeltes Vergltungssystem eine
kollektive Vereinbarung, die unterschiedlichen
Einzelinteressen von Mitarbeitenden oder Mitar-
beitendengruppen integriert.

Unsere Untersuchung belegt, dass durch Még-
lichkeiten der Partizipation die Akzeptanz und
Zufriedenheit der Mitarbeitenden steigt. Parti-
zipation foérdert auflerdem einen ganzheit-
licheren Blick auf das Vergiitungssystem. Mit-
arbeitende reflektieren dabei, inwiefern die ge-
planten Prozesse mit der gelebten Realitét
Ubereinstimmen. Sie erhdhen ihre Kompetenzen
in Bezug auf die Funktionsweisen von Ver-
gltungssystemen und koénnen ihre Wirkungs-
weisen besser einschdtzen.

UMSETZUNGSTIPP: Es besteht eine enge Ab-
hdngigkeit von Unternehmenskultur und emp-
fehlenswertem Grad der Partizipation. Je mehr
Wert eine Organisation auf Kollaboration legt
und diese bereits gelebte Praxis ist, desto
wichtiger ist die Partizipation der Beschdftigten
am Vergutungssystem. Um eine konstruktive
Mitgestaltung der Mitarbeitenden zu gewdhr-
leisten, bedarf es einer organisierten und syste-
matischen Partizipation. Dies beinhaltet einerseits
eine gute Moderation partizipativer Prozesse und
klare, nachvollziehbare (Entscheidungs-)Regeln,
andererseits auch Wissen und Transparenz Uber
das System, die Ubergeordnete Strategie und die
finanziellen Ressourcen.




Klassische Verglitung ist hdufig geprdgt wvon
individuellen, Lleistungsabhdngigen Gehaltskom-
ponenten, die als Kontrollinstrument und Moti-
vationsanreiz fungieren sollen. Dieses Vorgehen
war lange Zeit gdngige Praxis, doch in den
vergangenen Jahren geht der Trend kontinuierlich
weg von individuellen Boni hin zu kollektiver
Erfolgsbeteiligung (Grunau, Kampkétter & Sliwka,
2021). Neben der Stdrkung des Wir-Gefiihls zahlen
Team-, Gruppen- oder organisationsweite Boni
(,Wir-Prédmien®“) - im Gegensatz zu individuellen
Boni - auf Aspekte wie Kollaboration, Integration
unterschiedlicher Perspektiven und freien Informa-
tionsfluss ein. Sobald Beschdftigte

ver-
stehen, der durch Kooperation und Kollaboration
von Mitarbeitenden zum Erfolg flhrt, braucht es
alternative Anreize und Rahmensetzungen. Diese
sollten auf den Unternehmenszweck und die
Wertschépfung ausgerichtet sein.

Wir-Pramien

New Pay Dimension

Wir-Denken

Ob Team-Pré&mien sinnvoller sind als individuelle
finanzielle Anreize bewerten die Befragten
recht neutral ( ). Indes mdchten
die Befragten alle gleichermafien vom Unter-
nehmenserfolg profitieren ( ).

Hdufig sind Beschdftigte (noch) auf individuelle
Leistungsprdmien fokussiert, weil diese ihnen ver-
meintlich persoénliche Wertschdtzung vermittelt.
Wer Wir-Prdmien einfliihrt, sollte also im Blick
haben, wie wichtig auch persénliches Feedback ist -
hier kommen auch die nicht-monetdren Aspekte des
Wirk- und Entwicklungsfeldes ins Spiel. Denn: Neben
finanziellen Anreizen werden auch immaterielle
Anreize, wie , Freizeit
oder Anerkennung im Team als Teil der Verglitung
relevant. Die Aussage ,,Die Sinnhaftigkeit der Arbeit
ist mir genauso wichtig wie Bonuszahlungen® erhdlt
eine signifikante Zustimmung in unserer Befragung

( ).

Zustimmung von Beschdiftigten, dass Team-Prdmien sinnvoller sind als individuelle Anreize (oben)
und dass Beschdftigte vom Unternehmenserfolg profitieren sollten (mittig); Bewertung der Aussage:
»Die Sinnhaftigkeit der Arbeit ist mir genauso wichtig wie Bonuszahlungen® (unten)

Wir-Denken steht neben kollektiv ausgerichteten
Gehaltsbestandteilen auch fir den Aspekt
der in der Gestaltung und
Weiterentwicklung von Vergltungssystemen - das
Wir geht tiber das Unternehmen hinaus und betrifft
auch Gesellschaft und Umwelt. Wenn sich die im
Verglitungssystem definierten Gehaltsprozesse
und -kriterien an gemeinsamen Werten und
Prinzipien orientiert, steigt die Akzeptanz. Dies
ermoglicht es den Beteiligten, Regelungen auch
dann zu akzeptieren, wenn diese von den eigenen
Praferenzen oder Interessen abweichen.
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Inwieweit Unternehmen kom-
plett auf individuelle Boni verzichten sollten,
hdngt nicht nur vom Tdatigkeitsbereich der
Beschdftigten, sondern auch von der Kultur ab.
Je wichtiger Gemeinschaft, Kollaboration und
kollektive Leistung sind, desto eher passt eine
variable Verglitung, die auf Gehaltskomponenten
wie Team- oder Unternehmensboni basiert. Zudem
ist das Aufgabenfeld entscheidend: In vielen T¢itig-
keitsfeldern wird eine funktionstibergreifende Zu-
sammenarbeit oder die Kooperation mit Kunden
wichtiger, weshalb also selbst im Vertrieb oder der
Softwareprogrammierung Wir-Prdmien gréfiere
Bedeutung erlangen. Unternehmen sollten zudem
darauf achten, dass ihr Verglitungssystem nicht
den gemeinsamen Werten widerspricht, sondern
auf diese einzahlt.



Neben der Flexibilitét von Verglitungsbestandteilen
beinhaltet New Pay auch die Anpassungsfahigkeit
des gesamten Vergutungssystems an verdnderte
Rahmenbedingungen (Permanent Beta). Im Ver-
gleich zu klassischen Verglitungssystemen, die sich
eher durch starre Prozesse und durch teilweise
Uberholte oder nicht mehr passende Regulierungen
auszeichnen, reagieren New-Pay-Ansdtze auf ver-
dnderte interne und externe Bedarfe. Im Sinne einer
lernenden Organisation flief3en Beobachtungen von
fehlgeleiteten Wirkmechanismen zeitnah in die
Weiterentwicklung ein.

NEW PAY

New Pay Dimension

Permanent Beta

Eine hohe Verdnderungsbereitschaft ist heute in
fast allen Branchen erforderlich. Deshalb ge-
winnt die Dimension Permanent Beta unab-
hdngig von einer stark auf Innovation, Agilitat
und Experimentierfreude ausgerichtete Unter-
nehmenskultur bzw. Arbeitswelt an Bedeutung.

UnsereErkenntnisse bestdtigen, dass Mitarbeitende
sich wunschen, dass Verglitungssysteme nach
Bedarf weiterentwickelt werden (Mittelwert 7,13).

Anpassung von Vergiitungssystemen

— 8

Kulturpassung von Vergiitung
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Zustimmung von Beschdftigten, dass Vergitungssysteme mit der Unternehmenskultur korrespondieren

sollten.

Und der Anpassungsbedarf in Sachen Vergtitung
ist grof3: Die Frage, ob eine Verdéinderung bei der
Verglitung notwendig wdre, bejahte mehr als
die Hdlfte der Befragten (53,3 Prozent) unserer
quantitativen Studie. Immerhin bei 12,1 Prozent
arbeitet das Unternehmen auch daran - bei den
anderen 41,2 Prozent steht eine Anpassung bzw.
Weiterentwicklung noch aus.

Es scheitert an einem unsicheren Planungs-
horizonts, zum Beispiel aufgrund von Folgen der
Corona-Pandemie oder Verdnderungen der Unter-
nehmensstrukturen (11,2 Prozent), den Fithrungs-
kréften (11 Prozent) oder an sonstigen Griinden
(16,7 Prozent). Die Mitarbeitenden ohne Fiihrungs-
verantwortung stehen Verdnderung laut unserer
Ergebnisse nur sehr selten im Weg (2,3 Prozent).

Nur knapp jede:r fiinfte Befragte meint, das eigene
Unternehmen habe schon ein Verglitungssystem
gefunden, das die richtigen Signale setzt, um als
Organisation erfolgreich zu sein. 19,3 Prozent der
Teilnehmenden wagt keine Einschdtzung, ob eine
Verdnderung des Vergltungssystems notwendig
wdre - obwohl sie das aktuelle Vergltungs-
system kennen. Dies spricht fir eine klassische
Aufgabenverteilung und ein eher starres Rollen-
verstdndnis im Unternehmen, bei dem sich Be-
schdéftigte kein Urteil Uber Regelungen in ihrer
Organisation erlauben, auch wenn sie diese direkt
betreffen. Weitere 8,6 Prozent trauen sich bei
der Frage keine Einschdtzung zu und kennen das
Verglitungssystem auch nicht.

Veranderungsbedarf der Unternehmen bei ihren Vergiitungssystemen

Zustimmung von Beschdftigten, dass Verglitungssysteme nach Bedarf weiterentwickelt werden sollten.

Ursachen fir einen Anpassungsbedarf kénnen
zum Beispiel Verdnderungen der wirtschaftlichen
Lage, ein Wandel der Organisationskultur oder
eine Prdferenzverschiebung und verdnderte Werte
von Mitarbeitenden sein. Je nach Marktlage der
Organisationen, dem Arbeitsmarkt und Zusam-
mensetzung der Belegschaft, kdnnen Beschdftigte
eine bestimmte Verteilung von Gehaltsbudget
zu einem Zeitpunkt als gerecht empfinden, zu
einem spdteren aber schon wieder als Uberholt
wahrnehmen.

Der Aussage, dass Vergltungssysteme mit der Un-
ternehmenskultur korrespondieren sollten, stim-
men die Befragten signifikant zu (Mittelwert 6,77).
Je eher Mitarbeitende diese Ansicht vertreten,
desto offener begegnen sie der bedarfsorientierten
Weiterentwicklung von Vergtitungssystemen.

Vergltungssystem nicht

Weif3 nicht, kenne das @———

(8,6 %)
Verdnderung nétig -

Weif3 nicht, @—

o @ Verdnderung nétig -
kenne das
Vergltungs-

I Hindernis Fiihrungskraft (10,93 %)
system (19,3 %) '.
notig - (18,8 %)

Verdnderung nétig -

Verdnderung nétig -
sonstige Hindernisse (16,74 %)

Keine Verdnderung
Verdnderung nétig und in Arbeit (12,09 %)

Hindernis Planungshorizont (11,16 %)

Hindernis MA ohne Fithrung (2,3 %)



Flhrungskrdfte sehen deutlich hdufiger die Not-
wendigkeit zur Verdnderung (64,7 Prozent) als
Mitarbeitende ohne Flhrungsverantwortung (47,5
Prozent). Mitarbeitende ohne Filihrungsverant-
wortung trauen sich noch deutlich seltener ein Urteil
zu, ob eine Verdnderung am Vergiltungssystem
notwendig ist (35,3 Prozent) als Flhrungskrdfte
(11,8 Prozent).

Offensichtlich wissen viele Beschdftigte nicht, dass
aktuell an einer Verdnderung des Vergltungs-
systems gearbeitet wird. Ein Viertel der Befragten,
die am Vergiitungssystem mitarbeiten, gaben an,
dass eine Verdnderung in Arbeit ist, wdhrend es
unter den Mitarbeitenden, die nicht am Vergiitungs-
system mitwirken, nur 8 Prozent waren. Auf3erdem

sind die am Vergtlitungssystem Mitwirkenden deut-
lich Gberzeugter davon, ein gutes Vergutungssys-
tem etabliert zu haben: Unter ihnen glauben dies
31,7 Prozent im Vergleich zu 15 Prozent der nicht am
Vergltungssystem Beteiligten. Hier wird deutlich:
es fehlt an Kommunikation und der Integration der
Interessen der Beschdftigten.
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UMSETZUNGSTIPP: Noétige Verdnderungspotenzi-
ale aufdecken und angehen - das bedeutet, nicht
nur aktuellen Trends zu folgen, sondern zwischen
echtem Bedarf und blofiem Aktionismus gut ab-
zuwdgen. Hier bietet es sich an, mithilfe von Re-
flexionsfragen den Status quo zu hinterfragen:

Was funktioniert gut?

Wo bestehen die gréfiten Verdnderungs- und
Handlungsbedarfe?

Welche Widerspriiche und Spannungsfelder
sind sicht- und spurbar?

Welche Irritationen oder Schmerzpunkte sind
bei Mitarbeitenden wie Fliihrungskrdften pra-
sent?

Wo besteht Nachschdrfungs-, Qualifizierungs-
oder auch Kommunikationsbedarf -
insbesondere bezogen auf die Gehalts-
prozesse und das Prozesserleben?

Wenn Organisationen ihre Verglitungssysteme an-
passen, sollten sie zusdtzlich darauf achten, dass
ihr Gesamtsystem, der Aufbau und die einzelnen
Komponenten weiterhin logisch nachvollziehbar
und konsistent fiir alle Mitarbeitenden sind, um
Akzeptanz und Fairness gewdhrleisten zu kénnen.
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New Pay Dimension

Selbstverantwortung

Selbstverantwortung fiir Verglitung bedeutet, das
eigene Entgelt oder das von anderen Beschdftigten
mitzubestimmen oder mitzugestalten zu kdénnen.
Echte Mitsprache geht dabei weit Uber die bisher
gdngige Form der Gehaltsverhandlung hinaus.
Individuelle Verhandlungen zeichnen sich tenden-
ziell durch ein Macht- und Informationsgefdlle zu
Lasten der Mitarbeitenden aus und kénnen als
politisches Verhalten auch Fairnessbestrebungen

untergraben. Selbstverantwortung und eine ent-
sprechende Mitbestimmung werden deshalb erst
dann mdoglich, wenn die relevanten Informationen
zur Verfligung stehen und Gehaltsfindung auf
Augenhohe stattfindet. Unsere Studienergebnisse
belegen eindeutig: Mitarbeitende wollen ihr eigenes
Gehalt mitbestimmen (Mittelwert 6,74).

Mitbestimmung beim eigenen Gehalts

»—

Zustimmung von Beschdftigten zur Aussage, das eigene Gehalt mitbestimmen zu wollen.

Der Aussage ,Mitarbeitende ohne formale Fiihrungs-
verantwortung, die aber verantwortungsvolle Auf-
gaben lUbernehmen, sollten genauso viel verdienen
wie Flihrungskrdfte“ stimmen die Befragten Uber-
wiegend zu (Mittelwert 5,84).

Wdhrend die Befragten ihr eigenes Entgelt mit-
bestimmen mochten, lehnen sie es jedoch eher
ab, beim Gehalt von anderen Beschdftigten mit-
zureden. Personen mit Fuhrungsverantwortung
sind jedoch weniger abgeneigt Uber das Gehalt
der anderen zu bestimmen als Personen ohne
Flhrungsverantwortung (Mittelwerte Fihrungs-
verantwortung: 4,36 vs. keine FlUhrungsverant-
wortung: 3,63).

Mitbestimmung beim Gehalt von Kolleginnen und Kollegen

3 e J 8

Zustimmung der Flhrungskrdfte, beim Gehalt von anderen Beschdftigten mitbestimmen zu wollen (oben)
und Zustimmung der Mitarbeitenden ohne Flihrungsverantwortung, beim Gehalt von anderen Beschdftigten

mitbestimmen zu wollen (unten).

Tarifpartner/ Gewerkschaften
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Ein moglicher Grund fir dieses Ergebnis: Ent-
scheidungen Uber Gehdlter liegen bereits hdufig im
Aufgaben-Portfolio einer Filhrungskraft. Generell
zeigen die geringen Zustimmungswerte aber, dass
auch FlUhrungskrdfte nicht gerne die Gehdlter von
Kollegen mitbestimmen. Die Erwartung, dass Mit-
arbeitende mit héherer Selbstverantwortung éhn-
lich viel wie Flhrungskrdfte verdienen, ist viel
deutlicher ausgeprdgt.
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Um die Bediirfnisse von Mitarbeitenden zum aktu-
ellen Zeitpunkt besser zu verstehen, haben wir kon-
kret nachgefragt, wer Uber Gehdlter entscheiden
sollte.

Wer sollte tiber Gehalter entscheiden?

Direkt:e Vorgesetzte:r

Personalabteilung

Jede:r Mitarbeitende selbst

Eigenes Team

Betriebsrat/ Personalrat

Gewdhlte Option in %




Mitarbeitende vertrauen Gehaltsentscheidungen
am ehesten ihren direkten Vorgesetzen zu (61,9
Prozent). Deutlich seltener halten die Befragten
die Personalabteilung (30,2 Prozent), jeden Mit-
arbeitenden selbst (28,7 Prozent) und das eigene
Team (28,2 Prozent) fir die geeignete Ent-
scheidungsinstanz. Betriebs- und Personalrdte
sowie Tarifpartner und Gewerkschaften schreiben
die Befragten am seltensten Entscheidungsmacht
Uber Gehdlter zu (21,8 und 19,3 Prozent).

Ein interessantes Ergebnis Lliefert der Gruppen-
vergleich: Beschdftigte, die Selbstverantwortung
als eine der zwei wichtigsten Dimensionen ge-
wdhlt haben, wdhlen hier auch eher ,Jeder Mit-
arbeitende selbst* (55,6 Prozent). Bei Personen,
die Selbstverantwortung nicht ausgewdhlt haben,
sind es deutlich weniger (44,4 Prozent).

Dass Teams und einzelne Beschdftigte immer
stérker selbstorganisiert arbeiten, gehért zu den
aktuellen Trends in der Arbeitswelt. Diese Ent-
wicklung Lldsst sich jedoch nicht immer einfach auf
die Selbstverantwortung fiir das eigene Gehalt
und das der Kolleg:innen ubertragen. Unsere
Studie zeigt, dass Selbstverantwortung beim
Thema Entgelt nur in New-Work-Organisationen
gewdlnscht ist. In den Experteninterviews wurde
noch eine weitere Einschrdnkung deutlich: Selbst-
organisation Lasst sich leichter in kleineren Unter-
nehmen mit einfachen Aufbauorganisationen
umsetzen. Mit zunehmender Unternehmensgréfie
miussen selbst stark selbstorganisiert arbeitende
Unternehmen eine gewisse Struktur etablieren, die
die Selbstverantwortung fiirs Gehalt einschrénkt
oder an eine Art Vertretung (zum Beispiel einen
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Gehaltsrat) Gbertrégt. Dann ist die Verantwortung
jedoch wieder in einer Rolle verankert, deren Fokus
tendenziell nicht dem Einzelentgelt, sondern dem
System gqilt - eine Losung, die stark mit der
Dimension Partizipation zusammenhdngt.

UMSETZUNGSTIPP: Wdhrend in den anderen sechs
Dimensionen New-Pay-Ansétze férderlich sind,
stellt Selbstverantwortung eine Ausnahme dar:
Zum einen mochten viele Beschdftigte (noch)
keine Verantwortung fir ihr eigenes Gehalt lber-
nehmen, zum anderen werden bisher nur wenige
Organisationen mit ,Selbstverantwortung® wirk-
sam. Wichtig ist es deshalb zu reflektieren, ob die
eigene Organisation die Voraussetzungen erfillt
- etwa, weil sie ihre New-Work-Praxis schon weit
entwickelt hat oder Uber eine einfach strukturierte
Aufbauorganisation verfliigt. Fur Organisationen
mit hdéherem Strukturierungsbedarf bietet sich
zundchst eine partizipative Umsetzung an -
beispielsweise indem sie ausgewdhlte Mitarbei-
tende mit einer Vertretungsrolle betrauen.

Damit Selbstverantwortung fiir das eigene Entgelt
funktioniert, sollten Mitarbeitende in der Lage sein,
personliche Interessen von den unternehmerischen
abzugrenzen und diese gegeneinander abzuwdgen.
Das erfordert ein auflerordentliches Maf3i an
Selbstreflexion. Zudem fallt dies Beschdftigten in
kleineren, Gberschaubaren Organisationen Leichter.




Was verbirgt sich dahinter?

Fazit & Schlussbemerkung

Unternehmen sollten deshalb evaluieren, ob in
der eigenen Organisation ein Verdnderungsbedarf
besteht — idealerweise indem sie unterschiedliche
Perspektiven der Beschdftigten berlicksichtigen.
Eine derart partizipative Standortbestimmung ist
gleichzeitig ein erster Schritt zu mehr Partizipation.
Unternehmen sollten dabei prifen, ob das Ver-
gltungssystem zur Unternehmenskultur passt und
ob es fir die Weiterentwicklung der Organisation
einen hilfreichen und stimmigen Rahmen setzt. Die
Analyse der Unternehmenskultur kann zum Beispiel
mithilfe von Reifegradmodellen erfolgen.

Auch die New-Pay-Dimensionen bieten Orientie-
rung bei der Standortbestimmung. Unternehmen
kdnnen sie auch hinzuziehen, wenn sie ihre Ver-
gltungssysteme in iterativen Lern- und Ent-
wicklungsphasen nach dem Prinzip Permanent
Beta an Verdnderungen der Organisation und der
Umwelt anpassen.

New Work braucht New Pay - das war die Aus-
gangsthese von New Pay und seinen sieben
Dimensionen. Eine neue Form der Zusammenarbeit
erfordert auch neue Formen der Vergtitung, so die
Grundannahme. Die vorliegende Untersuchung
zeigt, dass die Unternehmenskultur tatsdchlich
einen grofien Einfluss auf die Gestaltung und
Wirksamkeit von Verglitungssystemen hat. Neu
ist die Erkenntnis, dass durch gesellschaftliche
Verdnderungen und Wertewandel der Beschdftig-
ten auch stark leistungsorientierte Organisationen
mit tradierten Mustern der Machtverteilung in
der Aufbauorganisation einen Bedarf an New Pay
haben.

Bevor Unternehmen die (Neu-)Gestaltung ihres
Verglitungssystems in Angriff nehmen, sollten sie
analysieren, ob und inwiefern die Organisation
kulturell divers ist. Wdhrend sich in homogenen
Kulturen Lleichter die Anforderungen an das Ver-
gltungssystems ableiten lassen, bendtigen hetero-
genen Kulturen grofere Flexibilitdt der Vergi-
tungsprozesse und gegebenenfalls bereichs- oder
Lladnderspezifische L&sungen. Hier gilt es, mdgliche
Subkulturen zu identifizieren und auf ihre Passung
mit dem Vergltungssystem hin zu analysieren.
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* Wie zufrieden sind die Mitarbeitenden mit dem aktuellen Vergiitungssystem?

* Inwieweit unterstiitzt das Verglitungssystem die Zukunftsfdhigkeit der Organisation?

* Welche Spannungsfelder sind in der Organisation spirbar und werden wahrgenommen?
* Bestehen Unterschiede in Abteilungen oder Berufsgruppen?
* Was ist der Betrachtungsfokus: Individuum oder Team?

* Durch welche Spannungsfelder entstehen aktuell die grof3ten Konfliktpotentiale?

Die Expert:innen der qualitativen Befragung, die bereits nach einem New-Pay-Ansatz vergliten, weisen
dabei vor allem auf auf ihrer ,New Pay Journey® hin:

Uber Vergiitung zu sprechen ist fiir viele Beschdftigte ungewohnt und deshalb nicht
einfach - aber es lohnt sich! Wer den Mut aufbringt, das Vergtitungssystem an der Organisationskultur
auszurichten, wird mit engagierten und zufriedenen Mitarbeitenden belohnt, die sich fiir das Unternehmen
einsetzen.

Um die Spannung aus dem Thema Entgelt zu nehmen, empfehlen
die Expert:innen, mit einem Freiwilligenteam am Vergiitungssystem zu arbeiten. Wenn Unternehmen
ihr Entlohnungssystem weiterentwickeln mdéchten, kénnen sie auch mit einem Pilotteam starten. Die
Anpassung kann auch in kleinen Schritten erfolgen - es muss nicht immer gleich der grofie Wurf sein.
Wichtig ist dabei, die gesammelten Erfahrungen laufend im gesamten Unternehmen zu teilen.

Kein Vergltungssystem wird ALLE Mitarbeitenden glicklich machen.
Es wird immer einzelne Beschdftigte geben, deren persénliche Prdferenzen und Werte von der neuen
Lésung abweichen. Diesen Menschen sollten Unternehmen einen Raum bieten, um sich Uber ihre
persodnlichen Bedirfnisse auszutauschen. Dabei ist Fairness zwar nie komplett erreichbar, bleibt aber
das ubergeordnete Ziel: Es gilt, einen méglichst guten Match zwischen den persénlichen Bedlirfnissen der
Mitarbeitenden und den Bedarfen der Organisation zu erzielen.

Nichts ist in Stein gemeif3elt. Die Kultur einer Organisation und die Anforderungen
von auflen verdndern sich stetig. Deshalb ist es notwendig, auch das Verglitungssystem immer wieder
auf den Prifstand zu stellen und bei Bedarf anzupassen. Regelmdflige Retrospektiven und Feedback-
Loops kdnnen dabei helfen.

Wer nach einer Blaupause fiir das ideale Verglitungssystems sucht, wird an dieser Stelle enttdiuscht. Denn:

Was fir ein
Unternehmen funktioniert, kann in einem anderen zu Problemen und Konflikten fiihren. Jede Organisation
sollte deshalb ein individuelles Verglitungssystem entwickeln und implementieren, abgestimmt auf die
spezifischen Bedarfe.

~New Work braucht New Pay - Wer noch?‘ das ist die zentrale Frage dieses Reports.

Die
Praxis bringt sicherlich noch viele Herausforderungen und neue Erkenntnisse mit sich. Deshalb: Viel
Freude, Erfolg und Mut bei der Umsetzung!
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Die Datengrundlage dieses Studienreports bilden
die Abschlussarbeiten von Melanie Decker und
Hanna-Lena Buhl im M.Sc. Human Resources
Management der Hochschule Pforzheim unter der
Leitung von Prof. Dr. Stephan Fischer.
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Forschungsdesign

Uber die Studie

In Kooperation mit dem ,New Pay Collective® wur-
den Beschdftigte und Unternehmensvertreter:innen
sowohl zur Unternehmenskultur als auch dem im
Unternehmen angewandten Vergltungssystem be-
fragt - in einer qualitativen Expertenbefragung
und einer quantitativen Online-Befragung.

Die qualitativen Studienergebnisse basieren auf
Befragungen von zwdlf Vergltungsexpert:innen,
die im Zeitraum vom 20.10.2020 bis 23.11.2020
durchgefiihrt wurden. Als Verglitungsexpert:innen
wurde Mitarbeitende beriicksichtigt, die qua ihrer
Rolle einen Einfluss auf die Entwicklung und/oder
Umsetzung des jeweiligen Vergiitungssystems
haben. Die qualitative Stichprobe setzt sich wie
folgt zusammen:

Qualitative Befragung

Befragte: Expert:innen aus 12 Unternehmen

in Deutschland, Osterreich und der Schweiz.
Zusammensetzung der Stichprobe:

Jeweils 6 Befragte im orangen und griinen Reifegrad
Art der Unternehmen: Grof3e von 25 bis 10.000
Beschdftigte, Start-ups,

Mittelstandler und Global Player

Branche: divers (Beratung, Elektronik,
Mobilitatsdienstleistung, IT,
Softwareentwicklung, Medizin, Textil,
Kommunikation, Werbung,

Industrie, Pharma)

Positionen: HR-Verantwortliche,
Vergutungsverantwortliche
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Quantitative Befragung

Die quantitativen Studienergebnisse basieren
auf der Datengrundlage, die im Zeitraum von
16.11.2020 bis 31.12.2020 lber einen Online-Frage-
bogen erhoben wurde. 418 Personen haben an der
Umfrage teilgenommen und Fragen zur Kultur
und dem Vergltungssystem ihrer Unternehmen
beantwortet. Befragt wurden Mitarbeitende un-
terschiedlicher Organisationen, die sich wiede-
rum in ihrer Gréf3e und Branche unterscheiden. Fur
die meisten Fragen (aufer den Fragen zum Ver-
dnderungsbedarf, die sich nicht auf die kulturelle
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Reife bezogen haben), kamen die Antworten von
202 Beschdftigte zur Auswertung, die einem kul-
turellen Reifegrad zugeordnet werden konnten.

Die Befragten lassen sich in zwei Gruppen unter-
scheiden: Solche, die bereits aktiv an der Gestal-
tung von Vergltungssystemen in ihrem Unterneh-
men mitwirken (,Verglitungsexpert:innen“) und
solche, die aktuell nicht daran beteiligt sind
(,Nicht-Vergiitungsexpert:innen®).

/usammensetzung der S’richprobe (quantitativ)
Anlage 14: Verteilung der Branchen innerhalb der Stichprobe

Wissenschaft & Forschung
Transport, Logistik & Verkehr
Gesundheit, Medizin & Pharma
Offentliche Verwaltung
(Einzel-) Handel

Medien & Kommunikation

Erziehung & Bildung

Quelle: Eigene Darstellung

Immobilien 8,3 %
Finanzen & Versicherung [EEEZ
Tourismus & Gastronomie 2,6 %
Chemie 1,9 %

(I 16,7 %

Produktion 20,5 %
Bau 4,5 %
Land- & Forstwirtschaft, 1,9 %

Fischerei
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Anlage 15: Verteilung der Organisationsgréf3en innerhalb der Stichprobe

Mehr als 10.000 MA* 20,8 %

5.001 - 10.000 MA*

1.001 - 5.000 MA*

251 - 1.000 MA*

51 - 250 MA* 18,8 %

I

1 - 50 MA* 18,3 %

ml

* MA = Mitarbeiter:innen; Quelle: Eigene Darstellung
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Organisationen

100 %

100 —

79,5 %

80 —6,1%

66,3 %

60

51,5 %
48,5 %

40,6 %

40

23,9 %

20
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86,4 %

28,2%

13,6 %

Privatwirtschaftlich: 76,1% vs. 6ffentlich: 23,9%
I
Tarifgebunden: 40,6%

Flache Hierarchien: 51,5% vs. steile Hierarchien 48,5%
I I

Samtliche Arbeitnehmer exkl. Schiiler mit Aushilfstétigkeiten und Auszubildende

o

Vollzeit: 79,5% vs. Teilzeit: 20,5%

Frauen: 66,3% vs. Mdnner: 33,7%

o
24,3% wirken bei der Gestaltung von Vergtitungssystemen in ihrer

Organisation mit

28,2% haben Fihrungsverantwortung @

86,4% schdtzen ihre Aufgaben als komplex ein, wéhrend lediglich 13,6% angeben,

einfache Aufgaben zu erledigen

7,4 %

Vertriebstdtigkeit: 7,4% @
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