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1. Einleitung: Warum die klassischen Vergutungsthemen unter Druck
geraten sind

Kaum ein Feld des Personalmanagements galt so lange als so stabil wie die Vergutung. Wer vor funf-
zehn Jahren ein Vergltungssystem eingefuhrt hatte, konnte in vielen Fallen davon ausgehen, dass es
mit gelegentlichen Anpassungen Uber Jahre trug. Die drei tragenden Saulen dieses Feldes - die Stel-
lenbewertung, also die Bestimmung des relativen Werts einer Stelle fur die Organisation, die Ge-
haltsfindung, also die Ableitung eines konkreten Entgelts flr eine konkrete Person, und das Vergu-
tungssystem, also das Regelwerk aus fester Verglitung, variabler Vergitung und Nebenleistungen -
wirkten wie ein eingespieltes Uhrwerk. Dieses Uhrwerk ist in den vergangenen Jahren gleich von
mehreren Seiten unter Druck geraten.

Der erste Druckfaktor ist die Agilisierung der Organisationsstrukturen. Viele Unternehmen haben
klassische Abteilungs- und Stellenlogiken durch flexiblere Formen der Zusammenarbeit erganzt oder
ersetzt: durch crossfunktionale Teams, durch Projekt- und Produktorganisationen, durch Netzwerk-
strukturen und durch Rollenmodelle, in denen eine Person mehrere Rollen gleichzeitig ausflllt. Die
traditionelle Stellenbeschreibung, die eine dauerhaft zugeschnittene Aufgabenmenge einer einzel-
nen Planstelle zuordnet, verliert in solchen Strukturen schnell an Aktualitat und damit an Aussage-
kraft. Wo aber die Stellenbeschreibung erodiert, erodiert auch die klassische Stellenbewertung, die
auf ihr aufbaut - und mit ihr die Begrindbarkeit von Eingruppierungen, Gehaltsbandern und Gehalts-
unterschieden.

Der zweite Druckfaktor ist der Wandel der Rollen-, Funktionsmodelle und Jobprofile selbst. Digitalisie-
rung, Automatisierung und zuletzt der breite Einsatz von Kinstlicher Intelligenz (KI) verandern Ar-
beitsinhalte in einer Geschwindigkeit, die mit klassischen Bewertungs- und Beschreibungszyklen
kaum noch Schritt halt. Neue Berufsbilder entstehen, bestehende verschieben sich, und der Wert
einzelner Kompetenzen am Arbeitsmarkt kann sich innerhalb weniger Jahre vervielfachen oder hal-
bieren. Parallel dazu hat sich das Skillmanagement - also die systematische Erfassung, Bewertung
und Entwicklung von Fahigkeiten (Skills) unabhangig von der formalen Stelle - als eigenstandige
Steuerungslogik etabliert. Damit steht eine Grundsatzfrage im Raum: Bewerten und bezahlen wir
klnftig Stellen, Rollen, Skills - oder eine kluge Kombination aus allem?

Der dritte Druckfaktor ist struktureller Natur und betrifft vor allem kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) im sogenannten DACH-Raum, also in Deutschland (D), Osterreich (A) und der Schweiz (CH).
Professionelles Vergltungsmanagement, wie es Konzerne mit eigenen Compensation-&-Benefits-Ab-
teilungen betreiben - der englische Begriff Compensation & Benefits (C&B) bezeichnet das Fachge-
biet Vergltung und Nebenleistungen -, setzt Ressourcen voraus: Zeit, Budget, spezialisiertes Perso-
nal und methodisches Know-how. Genau diese Ressourcen sind im Mittelstand knapp. Die Folge ist
ein weit verbreitetes Muster: Gehalter entstehen aus Einzelverhandlungen, Eingruppierungen sind
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historisch gewachsen, Zulagen kompensieren strukturelle Probleme, und Nebenleistungen (Benefits)
sammeln sich ohne erkennbare Gesamtstrategie an. Solange niemand genauer hinsah, blieb dieses
Muster folgenlos. Diese Zeit geht zu Ende.

Denn mit der Richtlinie (EU) 2023/970 - im Sprachgebrauch meist ,, EU-Entgelttransparenzrichtlinie”
genannt - steht die nachste groBe Herausforderung nicht mehr vor der Tur, sondern bereits im Haus
(Europaische Union, 2023). Die Richtlinie der Europaischen Union (EU) verpflichtet Arbeitgeber zu
objektiven, geschlechtsneutralen Vergiatungsstrukturen, zu Transparenz Uber Einstiegsentgelte, zu
erweiterten Auskunftsrechten der Beschaftigten und - gestaffelt nach Unternehmensgréfe - zu re-
gelmaRigen Entgeltberichten. Die Frist zur Umsetzung in nationales Recht endete am 7. Juni 2026.
Deutschland hat diese Frist verstreichen lassen; das nationale Gesetzgebungsverfahren war Mitte
Juli 2026 noch nicht eingeleitet (Deutscher Bundestag, 2026). Wer daraus Entwarnung abliest, unter-
liegt jedoch einem Missverstandnis: Die inhaltliche Richtung ist durch die Richtlinie langst gesetzt,
und die praktische Vorbereitung - belastbare Stellenbewertung, nachvollziehbare Gehaltsfindung,
konsistentes Vergltungssystem - bendtigt in aller Regel deutlich mehr Vorlauf, als zwischen einem
kinftigen deutschen Gesetz und seinem Inkrafttreten liegen wird.

Der vorliegende Beitrag leistet vor diesem Hintergrund dreierlei. Er nimmt zunachst eine Standortbe-
stimmung vor: Wo stehen Stellenbewertung, Gehaltsfindung und Vergutungssysteme im DACH-Raum
heute - differenziert nach Landern, nach analytischen, summarischen und hybriden Bewertungsver-
fahren, nach Tarif- und aulBertariflichem Bereich sowie nach fixer und variabler Vergltung? Er zeich-
net anschlieBend die Trends der letzten flnf bis zehn Jahre im Gesamtfeld Compensation & Benefits
nach. Und er entwickelt schlieBlich einen praxistauglichen Losungsweg, wie gerade kleine und mit-
telstandische Unternehmen ihre Vergltung mit vertretbarem Aufwand zukunftssicher und richtlinien-
fest aufstellen kénnen. Der Beitrag stutzt sich dabei auf eine systematische Auswertung von 21 Aus-
gaben des deutschsprachigen Fachmagazins Comp & Ben aus den Jahren 2023 bis 2026 (Personal-
wirtschaft, 2023-2026), auf amtliche Statistiken und Rechtsquellen aus allen drei Landern sowie auf
einschlagige wissenschaftliche Studien zur Wirkung von Entgelttransparenz.

2. Die Steuerungskette: Stellenbewertung, Gehaltsfindung und
Vergutungssystem im Zusammenhang

Bevor die Bestandsaufnahme beginnt, lohnt eine begriffliche Klarung, denn viele Probleme der Ver-
gutungspraxis entstehen daraus, dass drei unterschiedliche Fragen vermischt werden, die
methodisch strikt zu trennen sind.

Die erste Frage lautet: Welchen relativen Wert hat eine Stelle oder Rolle fir die Organisation - unab-
hangig von der Person, die sie gerade ausfullt? Das ist die Frage der Stellenbewertung. Bewertet
werden die Anforderungen der Funktion, etwa erforderliche Kompetenzen, Verantwortung, Komplexi-
tat der Problemldsung, Belastungen und Arbeitsbedingungen. Das Ergebnis ist eine interne Ord-
nungsgroBe, zum Beispiel ein Punktwert, ein Grade (eine Wertigkeitsklasse) oder eine tarifliche Ent-

geltgruppe.

Die zweite Frage lautet: Welches konkrete Entgelt erhalt eine konkrete Person fiir die Ubernahme
dieser Funktion? Das ist die Frage der Gehaltsfindung. Hier kommen zusatzliche Informationen ins
Spiel: die Vergutung, die der relevante Arbeitsmarkt flr vergleichbare Rollen zahlt (das sogenannte
Marktbenchmarking, also der systematische Vergleich mit externen Gehaltsdaten), die interne Ver-
gleichbarkeit mit anderen Beschaftigten, die relevante Erfahrung, nachgewiesene Skills und die
nachhaltige Leistung der Person.

Die dritte Frage lautet: Nach welchen Regeln werden samtliche Verglitungselemente - Festgehalt,
variable Vergutung, Zulagen, Nebenleistungen, betriebliche Altersversorgung (bAV) - zu einem Ge-
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samtmodell verbunden? Das ist die Frage des Vergutungssystems. Moderne Systeme denken dabei
Uber das Monetare hinaus und sprechen von Total Rewards, also der Gesamtheit aller materiellen
und immateriellen Gegenleistungen des Arbeitgebers einschlielllich Flexibilitat,
Entwicklungsmaoglichkeiten und Anerkennung.

Die folgende Tabelle fasst diese Steuerungskette zusammen.

Ebene Leitfrage Typische EingangsgroRen Ergebnis
Jobarchitektur Welche Rollen braucht die Organi- = Organisationsmodell, Jobfa- Rollenprofile, Level- und
sation, und wie hangen sie zusam- | milien, Karrierepfade, Skills Familienstruktur
men?
Stellenbewertung = Welchen relativen Wert hat die Kompetenzen, Punktwert, Grade oder
Funktion - unabhangig von der Verantwortung, Belastung, Entgeltgruppe
Person? Arbeitsbedingungen
Marktbenchmar- Was zahlt der relevante Arbeits- Rollenmatching, Branche, Marktperzentile und Re-
king markt fur vergleichbare Rollen? Region, UnternehmensgroBe  ferenzwerte
Gehaltsstruktur Welchen Entscheidungsraum gibt Stellenwert, Marktpositionie- = Gehaltsband mit Mini-
das Unternehmen vor? rung, Budget, Tarifbindung mum, Mittelpunkt, Maxi-
mum
Individuelle Ge- Wo wird die konkrete Person im Erfahrung, Skills, Leistung, Individuelles Grundge-
haltsfindung Band positioniert? interne Relationen halt mit Begriindung
VergUtungssys- Welche Gesamtleistung erhalt die Grundgehalt, variable Vergli- Gesamtvergttungsmo-
tem / Total Re- Person, und welche Anreize sollen tung, Benefits, bAV, Entwick- = dell und Kommunikati-
wards wirken? lung onslogik

Die zentrale Einsicht aus dieser Kette ist einfach zu formulieren und in der Praxis erstaunlich schwer
durchzuhalten: Bewertet wird die Rolle, bezahlt wird die Person, und der Markt informiert - aber dik-
tiert nicht. Wird eine besonders leistungsstarke Person zum Anlass genommen, ihre Stelle hoher zu
bewerten, entsteht eine personengebundene Stellenstruktur, die nach dem Weggang der Person als
Uberbewertete Funktion zurlickbleibt. Wird umgekehrt jede Marktknappheit ungefiltert in das Grund-
gehalt Ubersetzt, zersetzt der externe Markt schleichend die interne Wertigkeitsordnung - mit allen
Folgeproblemen flr Fairness, Erklarbarkeit und Entgeltgleichheit. Ein tragfahiges System ist deshalb
marktinformiert, aber nicht ausschlieRlich marktgetrieben: Der Markt darf Gehaltsbander und doku-
mentierte Sondersituationen beeinflussen, ersetzt aber weder die diskriminierungsfreie Stellenbe-
wertung noch die konsistente Begrindung der individuellen Platzierung.

3. Bestandsaufnahme: Wo der DACH-Raum heute steht

3.1 Deutschland: sinkende Tarifbindung, wachsender Regulierungsdruck

Deutschland ist nach wie vor durch ein duales System gepragt: Auf der einen Seite steht der tarifge-
bundene Bereich mit Branchen- und Firmentarifvertragen, auf der anderen Seite der auBertarifliche
Bereich (AT-Bereich), in dem Unternehmen ihre Vergltung eigenstandig gestalten. Das Gewicht ver-
schiebt sich dabei seit Jahren kontinuierlich: Nach den Daten des Instituts fur Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB) arbeiteten im Jahr 2024 noch 41 Prozent aller Beschaftigten in Betrieben mit
Branchentarifvertrag und weitere 8 Prozent in Betrieben mit Firmentarifvertrag; seit 1996 ist die
Branchentarifbindung um rund 26 Prozentpunkte gesunken (Institut flr Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung, 2025). Mehr als die Halfte der deutschen Beschaftigten arbeitet damit heute in Betrieben
ohne Tarifbindung - und genau dort, wo keine tarifliche Entgeltordnung Struktur vorgibt, entscheidet
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die Qualitat der unternehmenseigenen Vergutungsarchitektur dariber, ob Gehaltsunterschiede
erklarbar sind oder nicht.

Im tarifgebundenen Bereich existieren ausgereifte Bewertungslogiken. Im 6ffentlichen Dienst richtet
sich die Eingruppierung nach den Tatigkeitsmerkmalen der Entgeltordnungen zum Tarifvertrag flr
den o6ffentlichen Dienst (TVOD) beziehungsweise zum Tarifvertrag der Lander (TV-L): Die auszulben-
de Tatigkeit wird in Arbeitsvorgange gegliedert und anhand von Merkmalen wie Fachkenntnissen,
selbststandigen Leistungen, Schwierigkeit und Verantwortung einer Entgeltgruppe zugeordnet - ein
regelgebundenes, merkmalsorientiertes Verfahren, das weder rein summarisch noch ein klassisches
Punktverfahren ist. In der Metall- und Elektroindustrie verbindet das Entgeltrahmenabkommen (ERA)
eine starker analytisch gepragte Anforderungsbewertung mit tariflich vereinbarten Niveaubeispielen,
die die betriebliche Anwendung vereinheitlichen. Der AT-Bereich wiederum arbeitet - je nach Profes-
sionalisierungsgrad - mit unternehmensspezifischen Jobarchitekturen, analytischen Bewertungsver-
fahren kommerzieller Anbieter, externem Marktbenchmarking und Gehaltsbandern.

Beim Thema Entgeltgleichheit zeigt die amtliche Statistik eine hartnackige Liicke: Der unbereinigte
Gender Pay Gap - also der prozentuale Unterschied der durchschnittlichen Bruttostundenverdienste
von Frauen und Mannern ohne Berucksichtigung struktureller Unterschiede - lag 2025 unverandert
bei 16 Prozent; Frauen verdienten im Durchschnitt 22,81 Euro pro Stunde, Manner 27,05 Euro. Der
bereinigte Gender Pay Gap, der Beschaftigte mit vergleichbarer Tatigkeit, Qualifikation und Erwerbs-
biografie vergleicht, verharrte bei 6 Prozent (Statistisches Bundesamt, 2025). Bemerkenswert ist die
Spreizung innerhalb des Landes: In Ostdeutschland betrug die unbereinigte Licke nur 5 Prozent, in
Westdeutschland 17 Prozent - ein Hinweis darauf, wie stark Erwerbsmuster, Branchenstrukturen und
Vergltungssysteme das Ergebnis pragen. Das seit 2017 geltende deutsche Entgelttransparenzge-
setz mit seinem individuellen Auskunftsanspruch in Betrieben mit mehr als 200 Beschaftigten gilt
weiter, hat aber nach Ubereinstimmender Einschatzung von Wissenschaft und Praxis nur begrenzte
Wirkung entfaltet; die EU-Richtlinie wird es substanziell verscharfen.

3.2 Osterreich: nahezu flichendeckende Kollektivvertrige und friiher
Transparenzpionier

Osterreich unterscheidet sich vom deutschen Bild vor allem durch die Reichweite der kollektiven Re-
gelungen: Aufgrund der Pflichtmitgliedschaft der Arbeitgeber in der Wirtschaftskammer gelten Kol-
lektivvertrage fiir rund 98 Prozent der unselbststiandig Beschaftigten (Osterreichischer Gewerk-
schaftsbund, o. D.). Die Einstufung erfolgt typischerweise Gber Verwendungs- oder Beschaftigungs-
gruppen: Beschaftigte werden anhand ihrer Tatigkeit, Qualifikation und teilweise ihrer Berufsjahre ei-
ner Gruppe zugeordnet, deren kollektivvertragliches Mindestentgelt nicht unterschritten werden
darf. Die Bewertungslogik ist Uberwiegend summarisch-klassifikatorisch; die betriebliche Vergu-
tungspraxis spielt sich in weiten Teilen als ,,Uberzahlung” oberhalb der kollektivvertraglichen Min-
destgehalter ab. Fir den AT-nahen Bereich und Fihrungskrafte kommen - wie in Deutschland -
unternehmensspezifische Jobarchitekturen und Marktbenchmarks hinzu.

Zugleich ist Osterreich ein friiher Pionier der Entgelttransparenz: Bereits seit 2011 verpflichtet das
Gleichbehandlungsgesetz groBere Unternehmen zu innerbetrieblichen Einkommensberichten und
schreibt die Angabe des kollektivvertraglichen Mindestentgelts in Stellenanzeigen vor. Die wissen-
schaftliche Bilanz dieser frihen Regelung ist ernlichternd und zugleich lehrreich - darauf wird in Ab-
schnitt 8 zuriickzukommen sein (Gulyas et al., 2023). Trotz des frilhen Starts weist Osterreich im eu-
ropaischen Vergleich weiterhin eine Uberdurchschnittliche Entgeltlicke auf: Der unbereinigte Gender
Pay Gap lag 2024 bei 17,6 Prozent und damit Gber dem Niveau der meisten EU-Mitgliedstaaten
(Statistik Austria, 2026).
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3.3 Schweiz: eigenstandiger Weg mit Lohngleichheitsanalyse und Logib

Die Schweiz ist nicht Mitglied der EU und Ubernimmt die Entgelttransparenzrichtlinie nicht. Sie ver-
folgt seit Jahren einen eigenstandigen Weg: Das Gleichstellungsgesetz (GIG) verpflichtet seit der Re-
vision von 2020 Arbeitgeber mit 100 und mehr Beschaftigten zu einer betrieblichen Lohngleichheits-
analyse, die von einer unabhangigen Stelle zu prifen und deren Ergebnis den Beschaftigten mitzu-
teilen ist. Mit Logib stellt der Bund dafir ein kostenloses, standardisiertes Analyseinstrument bereit:
Modul 1 nutzt ein statistisches Regressionsverfahren und ist fir Organisationen ab etwa 50 Beschaf-
tigten ausgelegt, Modul 2 richtet sich an kleinere Organisationen mit 2 bis 49 Beschaftigten und ar-
beitet mit einer analytischen Arbeitsbewertungsmethodik (Eidgendssisches Buro fur die Gleichstel-
lung von Frau und Mann, 2023). Die Tariflandschaft ist - anders als in Osterreich - nur teilweise kol-
lektiv gepragt: Gesamtarbeitsvertrage (GAV), o6ffentliche Lohnklassensysteme und unternehmens-
spezifische Funktionsbewertungen bestehen nebeneinander, und ein erheblicher Teil der
Arbeitsverhaltnisse wird einzelvertraglich geregelt.

Die Zahlen der amtlichen Statistik zeigen eine vergleichsweise glinstige und sich verbessernde Ent-
wicklung: Nach der Schweizerischen Lohnstrukturerhebung 2024 lag der Medianlohn fur eine Voll-
zeitstelle bei 7.024 Franken brutto pro Monat; der Lohnunterschied zwischen Frauen und Mannern
betrug 8,4 Prozent nach 9,5 Prozent im Jahr 2022, wobei die Licke mit der Hierarchiestufe deutlich
zunimmt und in Positionen mit hoher Verantwortung 14,0 Prozent erreichte (Bundesamt fur Statistik,
2025). Zu beachten ist, dass diese Medianbetrachtung methodisch nicht mit den durchschnittsba-
sierten Stundenlohnvergleichen in Deutschland und Osterreich identisch ist; die Grundaussage einer
substanziellen, aber langsam schrumpfenden Licke bleibt davon unberuhrt.

3.4 Der DACH-Raum im Uberblick

Die folgende Tabelle verdichtet die Bestandsaufnahme entlang der wichtigsten Strukturmerkmale.

Merkmal
Kollektive Pra-

gung

Typische
tarifliche Be-
wertungslogik

AT-Praxis

Entgeltlicke
(amtlich)

Transparenzre-

gime

Aktueller
Haupttreiber

Deutschland

Sinkende Tarifbindung: 49 %
der Beschaftigten (41 % Bran-
chen-, 8 % Firmentarif, 2024)

Tatigkeitsmerkmale und Ar-
beitsvorgange (TVOD/TV-L),
analytisch gepragte ERA-Merk-
male

Jobarchitekturen, Grades, Ge-
haltsbander, Marktbenchmarks

16 % unbereinigt, 6 % berei-
nigt (2025)

Entgelttransparenzgesetz
2017; EU-Richtlinie noch nicht
umgesetzt

EU-Entgelttransparenzrichtlinie

Osterreich

Nahezu flachendeckend:
rund 98 % Kollektivver-
tragsabdeckung

Verwendungs- und Be-
schaftigungsgruppen mit
Mindestentgelten

Uberzahlungspraxis ober-
halb der Kollektivvertrags-
minima, AT-Systeme

17,6 % unbereinigt (2024)

Einkommensberichte und
Anzeigenpflicht seit 2011;
EU-Richtlinie umzusetzen

EU-Entgelttransparenz-
richtlinie

Schweiz

Teilweise: GAV, offentliche Lohn-
klassen und einzelvertragliche
Regelungen nebeneinander

Funktions- und Lohnklassensys-
teme, GAV-Kategorien

Marktbasierte Lohnbander und
Funktionsbewertung

8,4 % (Medianbasis, 2024; 2022:
9,5 %)

Lohngleichheitsanalyse ab 100
Beschaftigten (GIG), Logib; keine
Ubernahme der EU-Richtlinie

Weiterentwicklung des eigenen
Analyse- und Lohnsystems

Das Zwischenfazit der Bestandsaufnahme lautet: Die drei Lander unterscheiden sich erheblich in ih-
ren Rechtsrahmen und ihrer kollektiven Pragung, konvergieren aber methodisch. In allen drei Lan-
dern wachst der Druck, Vergiutungsentscheidungen auf objektive, geschlechtsneutrale und doku-
mentierte Grundlagen zu stellen - in Deutschland und Osterreich durch die EU-Richtlinie, in der

Schweiz durch das eigene Lohngleichheitsregime und den gesellschaftlichen Erwartungsdruck. Und
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in allen drei Landern liegt die eigentliche Baustelle weniger im tariflichen als im auRertariflichen Be-
reich, in dem Strukturen, Bander und Begrindungen unternehmensindividuell geschaffen werden
mussen.

4. Analytisch, summarisch oder hybrid: die Methodenfrage der
Stellenbewertung

Die Stellenbewertung ist das Rickgrat der gesamten Steuerungskette, und ihre Methodenwahl ist
die wichtigste konzeptionelle Weiche. Grundsatzlich lassen sich drei Verfahrensfamilien unterschei-
den.

Bei der analytischen Stellenbewertung wird eine Funktion in mehrere vorab definierte Anforderungs-
merkmale zerlegt - etwa Fachwissen, Problemlésung, Handlungsspielraum, Verantwortung, Kommu-
nikation und Arbeitsbedingungen. Jedes Merkmal wird anhand definierter Auspragungsstufen bewer-
tet, haufig mit Punkten und Gewichtungen; aus der Summe entsteht der Stellenwert. Bekannte Ver-
treter sind Punktbewertungs- und Stufenwertzahlverfahren sowie die international verbreitete Hay-
Methode (Korn Ferry Hay Guide Chart Profile), die im Kern Know-how, ProblemIésung und Verantwor-
tungswert bewertet. Auch das tarifliche ERA-System enthalt analytische Elemente. Die Starke analy-
tischer Verfahren liegt in ihrer Differenziertheit, Dokumentierbarkeit und Auditierbarkeit: Zwei inhalt-
lich vollig unterschiedliche Funktionen - etwa eine Pflegedienstleitung und eine IT-Architektenrolle -
koénnen nachvollziehbar auf ein vergleichbares Wertigkeitsniveau eingeordnet werden. Genau diese
Eigenschaft macht analytische Verfahren zum Mittel der Wahl, wenn Gleichwertigkeit von Arbeit
nachgewiesen werden muss.

Bei der summarischen Stellenbewertung wird die Funktion demgegenlber als Ganzes betrachtet und
im Gesamturteil einer Rangreihe, einer Referenzstelle oder einer definierten Klasse zugeordnet. Typi-
sche Formen sind Rangreihenverfahren, Paarvergleiche, Klassifikationssysteme und die Zuordnung
zu tariflichen Verwendungs- oder Tatigkeitsgruppen. Summarische Verfahren sind schnell, schlank
und leicht zu kommunizieren - aber sie trennen die Bewertungskriterien nicht explizit voneinander.
Damit steigt die Gefahr von Halo-Effekten: Bekannte Stellenbezeichnungen, hierarchische Nahe zur
Geschaftsleitung oder der Status bisheriger Stelleninhaber kénnen das Gesamturteil unbemerkt ver-
zerren, und traditionell weiblich dominierte Tatigkeiten laufen Gefahr, systematisch unterbewertet zu
werden, wenn psychosoziale Anforderungen und Verantwortung fur Menschen im Gesamturteil
weniger zahlen als Budget- und FUhrungsspannen.

In der Praxis dominieren zunehmend hybride Formen, die gelegentlich auch als ,,summalytisch” be-
zeichnet werden: Analytisch fundierte Level- und Faktorbeschreibungen werden mit einer schlanken
klassifikatorischen Zuordnung verbunden. Eine Funktion wird zunachst summarisch einer Jobfamilie
und einem Karrierelevel zugeordnet; Grenzfalle und Referenzstellen werden analytisch nachgepruft.
Umgekehrt kdnnen analytisch ermittelte Punktwerte in summarisch beschriebene Grades Ubersetzt
werden. Solche Hybride verbinden Geschwindigkeit mit Faktorlogik - vorausgesetzt, Ausnahmen
werden dokumentiert, kalibriert und regelmafig Uberprift, damit sie die Systematik nicht
schleichend aushdhlen.

Methode Funktionsweise Starken
Analytisch Zerlegung in gewichtete Fakto- | Vergleichbarkeit, Auditier-
ren und Stufen, Punktwerte barkeit, Eignung fir Gleich-
wertigkeitsnachweise
Summa- Gesamturteil Gber die Funktion, = Schnell, schlank, leicht ver-
risch Zuordnung zu Klassen oder standlich

Rangreihen

Risiken

Aufbau- und Pflegeauf-

wand, Scheinprazision
der Punktwerte

Halo-Effekte, geringe

Begriindungstiefe, Un-

terbewertungsrisiken
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GroRere Organisationen,
hohe Anforderungen an
Entgeltgleichheit

Kleine Rollenbestande,
stabile Strukturen, Tarif-
zuordnung
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Methode Funktionsweise Starken Risiken Typischer Einsatz
Hybrid Analytische Levelbeschreibun- Geschwindigkeit mit Fak- Ausnahmen koénnen die =~ KMU und mittlere Orga-
(,summaly- = gen plus schlanke Klassifikation = torlogik, mittelstandstaug- = Systematik aushéhlen nisationen mit begrenz-
tisch”) mit kontrollierten Ausnahmen lich ten Ressourcen

FUr die Methodenwahl liefert die europaische Ebene inzwischen eine wichtige Orientierung. Die EU-
Richtlinie schreibt kein bestimmtes kommerzielles oder tarifliches Bewertungsverfahren vor, ver-
langt aber objektive, geschlechtsneutrale Kriterien fur die Feststellung gleicher und gleichwertiger
Arbeit und nennt hierfur ausdricklich die Faktoren Kompetenzen, Belastungen, Verantwortung und
Arbeitsbedingungen (Europaische Union, 2023). Das Europaische Institut fir Gleichstellungsfragen
(EIGE) hat diese Anforderung im Marz 2026 mit einem EU-weiten, schrittweise aufgebauten Toolkit
zur geschlechtsneutralen Stellenbewertung operationalisiert, das ausdricklich auch Umsetzungspfa-
de fur Kleinst-, kleine und mittlere Organisationen beschreibt (European Institute for Gender Equali-
ty, 2026). Daraus folgt keine pauschale Rechtswidrigkeit summarischer Systeme - wohl aber eine
klare Risikologik: Je weniger ein Bewertungssystem seine Kriterien, Stufen und Entscheidungen ex-
plizit machen kann, desto hdher ist das Begrindungs- und Prozessrisiko, wenn Vergleichsgruppen,
Auskunftsersuchen und Entgeltberichte auf der Tagesordnung stehen. Wichtig bleibt zugleich die um-
gekehrte Warnung: Auch ein analytisches Verfahren ist nicht automatisch diskriminierungsfrei. Dis-
kriminierung kann in der Auswahl der Merkmale, ihrer Gewichtung und der Interpretation der Stufen
stecken - etwa wenn finanzielle Verantwortung hoch, emotionale Belastung aber gar nicht gewichtet
wird.

5. Tarif versus auBertariflich: zwei Welten, ein Anspruch

Die Trennlinie zwischen dem tariflichen und dem auRertariflichen Bereich pragt die Vergitungspraxis
im DACH-Raum wie kaum eine zweite - und sie verlauft nicht deckungsgleich mit der Trennlinie zwi-
schen Mitarbeitenden und Fihrungskraften. Erste Fihrungsebenen kénnen tariflich erfasst sein, wah-
rend hochspezialisierte Fachkrafte ohne jede Personalverantwortung AT-Status besitzen. Im Regelfall
aber gilt: Fihrungskrafte und Manager werden auBertariflich vergltet, und mit steigender
Verantwortungsebene wachsen Gestaltungsspielraum und variable Anteile.

Im Tarifbereich ist die Vergutungsfindung stark regelgebunden. Die Entgeltgruppe folgt aus der Tatig-
keit, die Stufe typischerweise aus der Berufserfahrung beziehungsweise den Stufenlaufzeiten; hinzu
kommen Zulagen, Zuschlage und Sonderzahlungen. Individuelle Verhandlungsmacht spielt eine un-
tergeordnete Rolle, was die formale Vorhersagbarkeit erhdht und historisch ein wirksamer Schutz ge-
gen willktrrliche Unterschiede ist. Frei von Ungleichheitsrisiken ist auch diese Welt jedoch nicht: Fehl-
eingruppierungen, die uneinheitliche Anerkennung von Vorerfahrung, Zulagenpraxis, Ubertarifliche
Uberzahlungen und unterschiedliche Karriereverlaufe kénnen erhebliche Differenzen erzeugen. In
Osterreich weist die Arbeiterkammer regelmaRig darauf hin, dass falsche Einstufungen in Verwen-
dungsgruppen zu spurbaren Entgeltverlusten fihren kénnen; in Deutschland ist der Streit um die
Jrichtige” Eingruppierung ein Dauerthema der Arbeitsgerichtsbarkeit.

Im AT-Bereich kehren sich die Vorzeichen um: Die Flexibilitat ist groR, die eingebaute Struktursiche-
rung fehlt. Ohne bewusst gestaltete Jobarchitektur, Gehaltsbander und Platzierungsregeln entstehen
Gehalter aus Verhandlungshistorien - und damit genau jene schwer erklarbaren Unterschiede, die
unter Transparenzbedingungen zum Problem werden. Fir obere Fihrungsebenen kommt hinzu, dass
eine rein an Mitarbeiterzahl oder Budgetvolumen orientierte Bewertung zu kurz greift; strategischer
Einfluss, Ergebnis- und Risikoverantwortung, regulatorische Verantwortung und Transformationsauf-
trage gehdren ebenso in die Betrachtung. Und Fach- sowie Projektlaufbahnen missen so modelliert
werden, dass sie nicht allein wegen fehlender disziplinarischer Fiihrung systematisch niedriger be-
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wertet werden - sonst zwingt das System hochbezahlte Expertinnen und Experten kinstlich in Flh-

rungsrollen.

Dimension

Ordnungslogik

Stellenbewer-
tung

Gehaltsfindung

Verhandlungs-
spielraum

Variable Vergu-
tung

Tarifbereich

Tarifliche Entgelt- oder Verwendungsgruppen
Tatigkeitsmerkmale, Arbeitsvorgange, Richt-
beispiele, ERA-Merkmale

Gruppe, Stufe, Tabellenwert, Zulagen

Begrenzt

Tariflich oder betrieblich geregelt, meist mo-
derat

AuBertariflicher Bereich

Unternehmensspezifische Jobarchitektur mit
Grades und Leveln

Analytische Verfahren, Job Matching, Refe-
renzfunktionen

Gehaltsband, Marktposition, Erfahrung,
Skills, Leistung

Deutlich groRer

RegelmaRig Bestandteil der Zielvergutung,
steigend mit der Ebene

Transparenz Tabellen und Merkmale vergleichsweise sicht- Haufig begrenzte interne Transparenz
bar
Hauptrisiko Fehleingruppierung und Auslegungsstreit Inkonsistenz, undokumentierte Ausnahmen,

Verhandlungseffekte

Der gemeinsame Anspruch an beide Welten ist unter Transparenzbedingungen derselbe: Innerhalb
von Gruppen gleicher oder gleichwertiger Arbeit missen Unterschiede objektiv und geschlechtsneu-
tral begrindbar sein - gleichgultig, ob die Gruppe durch eine tarifliche Entgeltordnung oder durch
ein unternehmenseigenes Grading definiert wird. Fir Unternehmen mit gemischten Belegschaften
folgt daraus eine wichtige Gestaltungsaufgabe: Tarifliche Eingruppierungen durfen nicht durch ein in-
ternes System ersetzt werden, sollten aber mit einer Gbergreifenden Jobarchitektur verbunden wer-
den, damit Vergleichsgruppen, Karrierepfade und Berichte konsistent Uber beide Welten hinweg
gebildet werden kénnen.

6. Fix versus variabel: die Architektur der Gesamtvergutung

Die zweite klassische Differenzierungsachse betrifft das Verhaltnis von fester und variabler Vergu-
tung. Das Festgehalt vergltet den nachhaltigen Wert der Ubertragenen Funktion und die individuelle
Position im Gehaltsband; es ist das Fundament jeder Vergutungsarchitektur und zugleich der Be-
reich, in dem Entgeltgleichheit zuerst hergestellt werden muss. Die variable Vergltung gliedert sich
in kurzfristige Komponenten (Short-Term Incentives, STI), die typischerweise jahrliche Leistung oder
Zielerreichung honorieren, und langfristige Komponenten (Long-Term Incentives, LTI), die auf mehr-
jahrige Wertentwicklung und Bindung zielen - etwa Performance Shares, virtuelle Aktien oder mehr-
jahrige Barplane. Hinzu treten Zulagen fir besondere Anforderungen, Nebenleistungen und die
betriebliche Altersversorgung.

Empirisch steigt der variable Anteil deutlich mit der Verantwortungsebene: Nach Daten von Korn Fer-
ry aus dem Jahr 2023 waren 86 Prozent des mittleren und 89 Prozent des oberen Managements bo-
nusberechtigt, und die Vergltung von Senior Management und Executives bestand zu gut einem
Drittel aus variablen Komponenten (zitiert nach Personalwirtschaft, 2023-2026). Zugleich hat sich
die fachliche Diskussion der letzten Jahre hérbar verschoben: Gefragt wird nicht mehr, wie viel Bo-
nus ein Unternehmen zahlen sollte, sondern wann ein Bonus tatsachlich steuert - und wann er ledig-
lich Komplexitat, Administrationsaufwand und Fehlanreize erzeugt. Die Praxis zeigt dabei eine be-
merkenswerte Bandbreite funktionierender Modelle: Es gibt Unternehmen, die individuelle Ziele voll-
standig durch kennzahlengesteuerte Kollektivplane ersetzt haben, solche, die auf Teamziele setzen,

©Lieberei Consulting -Dr. Walter Lieberei ‘lieberei-consulting.de -walter.lieberei@lieberei-consulting.de Seite 8/ 18



LIEBEREI CONSULTING

und solche, die persdnliche Ziele nach einer Phase der Abschaffung bewusst wieder eingefiihrt ha-
ben. Eine abstrakt ,richtige” Losung existiert nicht; entscheidend ist die Passung zwischen Zielart,
Wertschoépfungslogik und Kultur. Im Vertrieb ist die Richtung klarer: Eindimensionale Umsatzprovisio-
nen werden zunehmend durch mehrdimensionale Systeme abgeldst, die Umsatz, Marge, strategi-
sche Produkte, Kundenerfolg und Teambeitrag verbinden - in einer 2026 vorgestellten Kienbaum-
Studie berichteten 70 Prozent der Teilnehmenden von einer solchen Ablésung (zitiert nach
Personalwirtschaft, 2023-2026).

FUr volatile Zeiten - und die Jahre seit 2020 waren nichts anderes - hat sich zudem eine wichtige Go-
vernance-Lektion herausgebildet: Permanente nachtragliche Zielkorrekturen beschadigen die Glaub-

wurdigkeit variabler Systeme, weil sie schnell willkirlich wirken. Robuster sind vorab definierte Ziel-
korridore, relative Messung gegen belastbare Vergleichsgruppen, wachstumsorientierte Kennzahlen
(Key Performance Indicators, KPI) und eng begrenzte, symmetrisch ausgestaltete Offnungsklauseln,
deren Anwendung klaren Regeln folgt.

Vergitungselement
Festgehalt
Kurzfristige variable
Vergltung (STI)

Langfristige variable
VergUtung (LTI)

Zulagen und Zuschlage

Benefits

Betriebliche Altersver-
sorgung (bAV)

Primare Funktion

Vergutung des nachhaltigen Rollen-
werts und der Bandposition

Steuerung von Jahreszielen, Honorie-
rung von Jahresleistung

Bindung an mehrjahrige Wertentwick-
lung

Ausgleich besonderer Anforderungen
und Bedingungen

Absicherung, Flexibilitat, Attraktivitat,
Bindung

Langfristige Vorsorge und Bindung

Zentrales Gestaltungsrisiko

Historische Unterschiede, Gehaltskompressi-
on, unklare Platzierungsregeln

Zu viele oder nicht beeinflussbare Ziele, Fehl-
anreize, Scheindifferenzierung

Volatilitat, schwer verstandliche Bewertung,
selektiver Zugang

Historisch verfestigte Zulagen ohne aktuellen
Sachgrund

Gewachsenes Portfolio ohne Wirkung,
ungleicher Zugang

Komplexitat, geringe Wahrnehmung, Gender
Pension Gap

Eine unter Transparenzgesichtspunkten oft Gbersehene Konsequenz verdient besondere Betonung:
Der Entgeltbegriff der EU-Richtlinie ist weit gefasst und schlieBt neben dem Grundentgelt ausdrick-
lich alle ergdnzenden und variablen Geld- und Sachleistungen ein (Europaische Union, 2023). Boni,
Zulagen, Mitarbeiterbeteiligungen, Benefits und Beitrage zur betrieblichen Altersversorgung gehoéren
damit in die Entgeltgleichheitsbetrachtung, sofern sie aufgrund des Arbeitsverhaltnisses gewahrt
werden. Ein niedrigeres Grundgehalt Iasst sich also nicht durch ein attraktives Benefit-Paket ,fair
rechnen”; umgekehrt kdnnen gerade diskretionare Bonus- und Beteiligungsprogramme unbemerkt
Ungleichheit erzeugen, wenn Teilnahmeberechtigung, Zuteilung und Bewertung nicht einheitlichen,
geschlechtsneutralen Regeln folgen.

7. Die Trends der letzten funf bis zehn Jahre in Compensation &

Benefits

Blickt man auf die Entwicklung des Gesamtfeldes seit etwa Mitte der 2010er-Jahre, lassen sich acht
Trendlinien erkennen, die sich gegenseitig verstarken und in der Summe einen Paradigmenwechsel
markieren: weg von einzelnen Vergutungsinstrumenten, hin zu einer integrierten, datenbasierten

und erklarbaren Verglutungsarchitektur.
Der erste und starkste Trend ist die Entgelttransparenz und Fair Pay als Leitmotiv. Was mit dem deut-

schen Entgelttransparenzgesetz 2017 und den Osterreichischen Einkommensberichten begann, hat
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sich mit der EU-Richtlinie zu einem umfassenden Transformationsprogramm ausgewachsen. In einer
Erhebung des Beratungsunternehmens WTW aus dem Jahr 2025 nannten 79 Prozent der teilnehmen-
den deutschen Unternehmen regulatorische Anforderungen als Haupttreiber fir Veranderungen ihrer
Vergltungskommunikation (WTW, 2025). Fair Pay ist damit vom Reputationsthema zum Compliance-
und Systemthema geworden.

Der zweite Trend ist die Renaissance der Stellenbewertung und der Jobarchitektur. Nachdem die Stel-
lenbewertung lange als verstaubte Disziplin galt, ist sie in den letzten Jahren ins Zentrum zurtckge-
kehrt - als Voraussetzung fur Vergleichsgruppen, Gehaltsbander und Karrierepfade. In einer im Au-
gust 2025 zitierten globalen Erhebung von Aon gaben 36 Prozent von knapp 1.400 Unternehmen an,
in den folgenden sechs bis zwolf Monaten schwerpunktmaRig an Stellenbewertung und Jobarchitek-
tur arbeiten zu wollen (zitiert nach Personalwirtschaft, 2023-2026). Die Architektur selbst wird dabei
generischer: Statt Hunderter detaillierter Einzelstellen werden Jobfamilien, funktionstbergreifende
Level und stabile Rollenprofile modelliert.

Der dritte Trend ist die Integration von Skills in die Vergutungslogik. Klassische Jobarchitekturen wer-
den nicht durch Skillmodelle ersetzt, aber um sie erganzt: Die Rolle und ihr Level bleiben relativ sta-
bil, wahrend Skill-Profile dynamisch gepflegt werden und Recruiting, Lernen, interne Mobilitat und in
Grenzen auch die VergUtungsdifferenzierung informieren. Marktdaten zeigen, dass sich knappe Zu-
kunftskompetenzen bereits heute in messbaren Pramien niederschlagen - erfahrene Rollen im Be-
reich KI und maschinelles Lernen verdienten nach einem 2025 zitierten Mercer-Datensatz im Median
etwa 18 Prozent mehr als andere Rollen derselben Jobfamilie (zitiert nach Personalwirtschaft, 2023-
2026).

Der vierte Trend ist die Professionalisierung des Marktbenchmarkings. Die Zeiten, in denen ein ein-
zelner Marktwert aus einer beliebigen Quelle eine Gehaltsentscheidung ,belegte”, gehen zu Ende.
Professionelle Praxis unterscheidet heute systematisch nach Datenquelle und Erhebungsweg, Aktua-
litat, StichprobengroBe, Qualitat des Rollenmatchings und Zusammensetzung des Vergleichsmarkts -
und sie trennt begrifflich sauber zwischen Grundgehalt, Zielbonus, tatsachlicher Auszahlung und Ge-
samtvergltung.

Der fiinfte Trend firmiert unter dem Begriff New Pay: die Ubertragung neuer Arbeits- und Organisati-
onsformen auf die Vergltung. Dahinter steht weniger ein einzelnes Modell als ein Blindel von Prinzi-
pien - Fairness, Transparenz, Partizipation, Flexibilitat und Veranderungsfahigkeit. In der Praxis reicht
das Spektrum von transparenten Gehaltsformeln GUber Wahimodelle zwischen Vergutungsbestandtei-
len bis zu partizipativen Gehaltsprozessen; durchgesetzt hat sich vor allem die Erkenntnis, dass Ver-
gutungssysteme heute erklarbar und beteiligungsoffen gestaltet sein missen, wenn sie Akzeptanz
finden sollen.

Der sechste Trend ist der Ausbau der Vergltung zum Total-Rewards-System. Benefits haben sich von
einer Sammlung einzelner Sozialleistungen zu einem strategischen Differenzierungsfeld entwickelt -
mit Gesundheits-, Mobilitats-, Vorsorge- und Flexibilitatsangeboten, zunehmend gebundelt in wahl-
baren Budgets. Zugleich bleibt die Umsetzung haufig unreif: In einer 2025 zitierten Befragung von
Roland Berger winschten sich 72 Prozent von mehr als 1.700 Personalverantwortlichen bessere Ein-
blicke in Nutzen und Wirkung ihrer Benefits, und 82 Prozent empfanden die Anbieterauswahl als
schwierig (zitiert nach Personalwirtschaft, 2023-2026). Die betriebliche Altersversorgung wird kapi-
talmarktorientierter, digitaler und kommunikativer; Total-Rewards-Statements, die den Gesamtwert
der Arbeitgeberleistungen sichtbar machen, verbreiten sich.

Der siebte Trend ist die Differenzierung der Gehaltsrunden. Nach den inflationsgetriebenen Ausschla-
gen der Jahre 2022 bis 2024 normalisieren sich die Budgets - fur die Gehaltsrunde 2025 wurde in ei-
ner Kienbaum-Erhebung eine durchschnittlich erwartete Steigerung von 3,8 Prozent genannt, nach
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4,8 Prozent im Vorjahr, und flr 2026 berichtete Mercer Ende 2025 von geplanten Budgets um 3,5
Prozent (zitiert nach Personalwirtschaft, 2023-2026). Wichtiger als die absolute HOhe ist der Vertei-
lungsmodus: Pauschale Prozenterhéhungen nach dem GielRkannenprinzip weichen einer differenzier-
ten Verteilung nach Marktbewegung, Bandposition, interner Fairness, Leistung und gezielter
Korrektur unbegriindeter Unterschiede.

Der achte Trend schlieRlich ist die Technologisierung des Verglitungsmanagements - mit realistischer
gewordenen Erwartungen. Kl und Analytik unterstitzen heute die Erstellung und Vereinheitlichung
von Stellenprofilen, das Job Matching gegen Marktdaten, die Simulation von Gehaltsbandern, die Er-
kennung von Ausreiflern und die Analyse von Entgeltlicken. Die tatsachliche Verbreitung ist aller-
dings noch tUberschaubar: Nach einer globalen Puls-Erhebung von Korn Ferry unter 5.717 Organisati-
onen aus 138 Landern vom Februar 2025 setzte weniger als ein Viertel der Befragten Kl in Total-Re-
wards-Anwendungen ein, am haufigsten fir Kommunikation, externes Benchmarking sowie Job- und
Skillarchitekturen (Korn Ferry, 2025). Zugleich hat sich eine klare Reihenfolge-Lektion etabliert: Erst
die inhaltliche Struktur - Jobarchitektur, Leistungsverstandnis, Datenmodell, Governance -, dann das
System. Eine Software flir das Human Capital Management (HCM), also fur die integrierte Verwal-
tung von Personal-, Organisations- und Vergutungsdaten, digitalisiert ohne diese Vorarbeit im besten
Fall Komplexitat und im schlechtesten Fall Chaos.

8. Die EU-Entgelttransparenzrichtlinie: Anforderungen,
Umsetzungsstand und wissenschaftliche Befunde

8.1 Was die Richtlinie verlangt

Die Richtlinie (EU) 2023/970 vom 10. Mai 2023 ,,zur Starkung der Anwendung des Grundsatzes des
gleichen Entgelts fur Manner und Frauen bei gleicher oder gleichwertiger Arbeit durch Entgelttrans-
parenz und Durchsetzungsmechanismen” ist das ambitionierteste entgeltpolitische Regelwerk, das
die EU je verabschiedet hat (Europaische Union, 2023). Ihre wichtigsten Bausteine lassen sich wie

folgt zusammenfassen.

Rege- Kernanforderung der Richtlinie Praktische Konsequenz
lungsfeld
Vor der Be- Bewerberinnen und Bewerber erhalten Informationen Uber = Angebotslogik und Spannen mussen
schaftigung = das objektiv und geschlechtsneutral bestimmte Einstiegs- = vor der Ausschreibung feststehen; das
entgelt oder dessen Spanne; die Frage nach der bisheri- bisherige Gehalt scheidet als Anker
gen Entgeltentwicklung ist untersagt aus
Kriterien- Beschaftigte erhalten leicht zuganglich die Kriterien fir Die Vergitungslogik muss dokumen-
transparenz = Entgelt, Entgelthéhen und Entgeltentwicklung tiert und kommunizierbar sein
Individueller =~ Beschaftigte konnen Auskunft Uber ihr Entgelt und die Vergleichsgruppen bendtigen eine be-
Auskunfts- durchschnittlichen, nach Geschlecht aufgeschlisselten lastbare, geschlechtsneutrale Stellen-
anspruch Entgelth6hen flr gleiche oder gleichwertige Arbeit verlan- = wertlogik
gen
Entgeltbe- Arbeitgeber ab 250 Beschaftigten berichten erstmals bis Die verbreitete Verkiirzung, ,alle Ar-

richterstat-
tung

zum 7. Juni 2027 und danach jahrlich; Arbeitgeber mit 150
bis 249 Beschaftigten erstmals bis zum 7. Juni 2027 und
danach alle drei Jahre; Arbeitgeber mit 100 bis 149 Be-
schaftigten erstmals bis zum 7. Juni 2031 und danach alle
drei Jahre
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Rege- Kernanforderung der Richtlinie Praktische Konsequenz
lungsfeld

Gemeinsa- Zeigt der Bericht in einer Beschaftigtengruppe ein durch- Die drei Voraussetzungen gelten ku-
me Entgelt- | schnittliches Entgeltgefalle von mindestens 5 Prozent, das = mulativ; 5 Prozent sind kein pauschal
bewertung nicht objektiv gerechtfertigt und nicht binnen sechs Mona- = ,erlaubter” Unterschied

ten korrigiert wird, ist gemeinsam mit der Arbeitnehmer-
vertretung eine Entgeltbewertung durchzufiuhren

Entgeltbe- Grundentgelt sowie alle erganzenden und variablen Geld- Boni, Zulagen, Benefits, bAV und ar-

griff und Sachleistungen beitsbezogene Beteiligungen zahlen
mit

Durchset- Beweislastverlagerung auf den Arbeitgeber, wirksame Dokumentierte, replizierbare Ent-

zung Rechtsbehelfe, abschreckende Sanktionen scheidungen werden zur besten Ver-
teidigung

8.2 Der Umsetzungsstand im DACH-Raum

Die Umsetzungsfrist endete am 7. Juni 2026 - und Deutschland hat sie verfehlt. Nach einer Mittei-
lung des Deutschen Bundestags vom 16. Juli 2026 hatte das federfihrende Ministerium die Vorberei-
tungen fur einen Gesetzentwurf zur ,blrokratiearmen Umsetzung” getroffen und klarte noch offene
Detailfragen; das formale Gesetzgebungsverfahren war noch nicht eingeleitet (Deutscher Bundes-
tag, 2026). Inhaltliche Konturen zeichnen sich gleichwohl ab: Eine vom zustandigen Bundesministeri-
um eingesetzte Expertenkommission ,Blrokratiearme Umsetzung der Entgelttransparenzrichtlinie”
hat im Herbst 2025 ihren Abschlussbericht vorgelegt und unter anderem empfohlen, die Berichts-
pflichten eng an der Richtlinie auszurichten, das tatsachlich gezahlte Ist-Entgelt zugrunde zu legen,
digitale Vorlagen zur Entlastung kleinerer Unternehmen bereitzustellen und bei der Definition gleich-
wertiger Arbeit nicht Gber die vier Richtlinienkriterien hinauszugehen (Bundesministerium fur Bil-
dung, Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2025). Fir Unternehmen bedeutet dieser Zwischenstand
zweierlei: Es gibt keinen Anlass, auf nationale Detailregeln zu warten - die Zielrichtung steht fest -,
aber ebenso wenig Anlass, ungeklarte Einzelfragen bereits als geltendes deutsches Recht zu behan-
deln.

Osterreich muss die Richtlinie ebenfalls umsetzen und kann dabei auf seine seit 2011 bestehende
Transparenzinfrastruktur aufbauen, wird sie aber deutlich erweitern muissen - insbesondere um den
individuellen Auskunftsanspruch, die Kriterientransparenz und die gestaffelte Berichterstattung. Die
Schweiz Ubernimmt die Richtlinie nicht, verfiagt aber mit der Lohngleichheitsanalysepflicht des
Gleichstellungsgesetzes und dem Analyseinstrument Logib Uber ein eigenes, etabliertes Regime
(Eidgendssisches Buro fur die Gleichstellung von Frau und Mann, 2023). Schweizer Tochter internati-
onaler Gruppen und Schweizer Unternehmen mit EU-Belegschaften werden die europaischen
Standards gleichwohl faktisch mitvollziehen mussen.

8.3 Was die Forschung uber die Wirkung von Entgelttransparenz weif

Gerade weil die Richtlinie erheblichen Umsetzungsaufwand auslést, lohnt der Blick auf die empiri-
sche Forschung: Wirkt Entgelttransparenz tUberhaupt? Die wissenschaftliche Evidenz der letzten Jah-
re zeichnet ein differenziertes Bild, das fir die Gestaltung im Unternehmen unmittelbar lehrreich ist.

Fir Osterreich haben Gulyas, Seitz und Sinha (2023) die Wirkung der Transparenzregelungen von
2011 - verpflichtende Einkommensberichte und Gehaltsangaben in Stellenanzeigen - mit adminis-
trativen Daten untersucht. Ihr Befund ist erntichternd: Die Reform hatte keine nachweisbaren Effekte
auf die Lohne von Mannern oder Frauen und liel8 die geschlechtsspezifische Lohnllcke unverandert;
die Autoren kdnnen ausschlieBen, dass die Licke um mehr als 0,4 Prozentpunkte sank. Zu einem
deutlich positiveren Ergebnis kommen Studien zu Regimen mit harteren Konsequenzen: Fur Dane-

©Lieberei Consulting -Dr. Walter Lieberei ‘lieberei-consulting.de -walter.lieberei@lieberei-consulting.de Seite 12 /18



LIEBEREI CONSULTING

mark zeigen Bennedsen, Simintzi, Tsoutsoura und Wolfenzon (2022), dass eine 2006 eingeflhrte Of-
fenlegungspflicht geschlechtsspezifischer Entgeltstatistiken fir Unternehmen ab etwa 35 Beschaftig-
ten die Lohnllcke um rund 13 Prozent verringerte - allerdings Uberwiegend dadurch, dass die Lohne
der Manner langsamer wuchsen. Fur Kanada weisen Baker, Halberstam, Kroft, Mas und Messacar
(2023) nach, dass die 6ffentliche Offenlegung individueller Gehalter im Hochschulsektor die
geschlechtsspezifische Licke um etwa 20 bis 30 Prozent reduzierte.

Aus diesen Befunden lassen sich drei Lehren ziehen. Erstens: Transparenz ohne Konsequenzen ver-
pufft. Das dsterreichische Modell von 2011 - Berichte, die intern verbleiben, ohne Sanktionen und
ohne Auskunftsrechte - hat messbar nichts bewegt. Die EU-Richtlinie zieht daraus erkennbar die
Konsequenz, indem sie Auskunftsrechte, Beweislastverlagerung, Korrekturmechanismen und Sankti-
onen kombiniert. Zweitens: Wo Transparenz wirkt, wirkt sie auch Uber die Dampfung des Lohnwachs-
tums bestimmter Gruppen - Unternehmen, die die Angleichung aktiv Uber Strukturkorrekturen statt
passiv Uber Lohnzurickhaltung gestalten wollen, brauchen daflir Budget und einen Plan. Drittens:
Die Wirkung entsteht nicht durch den Bericht, sondern durch die Struktur dahinter. Ein Entgeltbericht
ohne belastbare Stellenbewertung und Vergleichsgruppenlogik dokumentiert Ungleichheit, ohne sie
erklaren oder beheben zu kdnnen. Genau hier schlielt sich der Kreis zur Steuerungskette aus
Abschnitt 2 - und 6ffnet sich der Blick auf die Lésungsfrage fur den Mittelstand.

9. Der Losungsweg fur kleine und mittlere Unternehmen: eine
schlanke, richtlinienfeste Vergutungsarchitektur

9.1 Das Leitprinzip: robuster gemeinsamer Nenner statt Konzernblaupause

Fir KMU ware es ein teurer Irrweg, die Vergltungsarchitekturen groBer Konzerne im Maf3stab eins zu
eins zu kopieren - mit vielkdpfigen Bewertungsgremien, Dutzenden Jobfamilien und mehrstufigen
Kalibrierungsprozessen. Ebenso riskant ware das Gegenteil: abzuwarten, bis das deutsche Umset-
zungsgesetz jede Detailfrage geklart hat. Der tragfahige Mittelweg orientiert sich am robusten ge-
meinsamen Nenner dessen, was Richtlinie, EIGE-Leitlinien und gute Fachpraxis Ubereinstimmend
verlangen: objektive und geschlechtsneutrale Kriterien, nachvollziehbare Vergleichsgruppen, saube-
re Daten, dokumentierte Entscheidungen und eine handlungsfahige Governance - all das in einer Di-
mensionierung, die zur GroBe des Unternehmens passt. Das im Marz 2026 veroffentlichte EIGE-Tool-
kit ist hierflr ein wertvoller Anker, weil es ausdrucklich abgestufte Umsetzungspfade flr Kleinst-,
kleine und mittlere Organisationen beschreibt und die Bewertung konsequent auf die vier Faktoren
Kompetenzen, Verantwortung, Belastung und Arbeitsbedingungen stltzt (European Institute for Gen-
der Equality, 2026). Auch die deutsche Expertenkommission empfiehlt ausdricklich digitale Vorlagen
und burokratiearme Verfahren zur Entlastung kleinerer Unternehmen (Bundesministerium fur
Bildung, Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2025).

Bevor die Bausteine im Einzelnen beschrieben werden, verdient ein Grundsatz Betonung, der Uber
Erfolg und Misserfolg entscheidet: Struktur vor Transparenz, Transparenz vor Tool. Wer Gehaltsban-
der veroffentlicht, bevor die zugrunde liegende Architektur belastbar ist, macht Inkonsistenzen sicht-
bar, ohne sie beheben zu kénnen. Und wer zuerst eine Software beschafft, digitalisiert die ungeklar-
ten Rollen, Datenfehler und Sonderregeln gleich mit. Die inhaltliche ,Phase null” - Rollen ordnen,
Kriterien festlegen, Daten bereinigen - ist durch nichts zu ersetzen.

9.2 Sieben Bausteine einer mittelstandstauglichen Vergiitungsarchitektur

Der erste Baustein ist eine kurze, schriftliche Vergltungsphilosophie. Auf ein bis zwei Seiten legt die
Geschaftsfuhrung fest, mit welchem Markt sich das Unternehmen vergleicht, welche Marktposition
angestrebt wird (etwa der Median des relevanten Vergleichsmarkts), welche Rolle Leistung und
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Knappheit spielen dirfen und welche Grundsatze flr Fairness und Transparenz gelten. Dieses Doku-
ment ist kein Formalismus: Es ist der Mal3stab, an dem sich jede spatere Einzelentscheidung messen
lassen muss, und die Grundlage jeder Kriterienkommunikation gegenuber den Beschaftigten.

Der zweite Baustein ist eine bewusst kompakte Jobarchitektur. Fir ein Unternehmen mit 50 bis 250
Beschaftigten genliigen im Regelfall vier bis sieben Jobfamilien - etwa Produktion und Technik, Ver-
trieb und Kundenbetreuung, Verwaltung und Finanzen, IT, Personal - und funf bis sieben funktions-
ubergreifende Level, die Autonomie, Komplexitat, Wirkung und Verantwortungsreichweite in beob-
achtbaren Formulierungen beschreiben. Statt jede Einzelstelle zu beschreiben, werden acht bis funf-
zehn Referenzrollen sorgfaltig ausgearbeitet; die Ubrigen Funktionen werden durch Vergleich zuge-
ordnet. Wichtig ist die Gleichwertigkeit von Fach- und Flihrungslaufbahn: Eine erfahrene Spezialistin
muss ein hohes Level erreichen kénnen, ohne Personalverantwortung Ubernehmen zu mussen.

Der dritte Baustein ist ein schlankes, faktorbasiertes Bewertungsraster. Die vier EIGE-Faktoren -
Kompetenzen, Verantwortung, Belastung, Arbeitsbedingungen - werden mit je drei bis flnf klar be-
schriebenen Auspragungsstufen versehen; auf feingliedrige Punktarithmetik mit Nachkommastellen
kann ein KMU getrost verzichten, solange die Stufen konsistent angewendet und Grenzfalle doku-
mentiert entschieden werden. Entscheidend ist die Geschlechtsneutralitat der Kriterien: Psychosozi-
ale Anforderungen, emotionale Belastungen und Verantwortung fir Menschen gehéren ebenso ins
Raster wie Budget- und Sachverantwortung - und finanzielle GréBen dirfen nicht mehrfach (als Ver-
antwortung, als Bonusziel und als Marktpramie) vergtutungswirksam werden. Bewertet wird stets die
Funktion, nie die aktuelle Stelleninhaberin oder der aktuelle Stelleninhaber. Fur tarifgebundene oder
kollektivvertraglich erfasste Teile der Belegschaft ersetzt das Raster die Eingruppierung nicht, son-
dern wird mit ihr verbunden, sodass konsistente Vergleichsgruppen Uber beide Welten hinweg ent-
stehen.

Der vierte Baustein ist ein pragmatisches Marktbenchmarking. Zwei sorgfaltig ausgewahlte Daten-
quellen - etwa eine strukturierte Vergltungsstudie und eine gepruifte Vergleichsdatenbank - genu-
gen im Regelfall, wenn ihre Herkunft, Aktualitat und Stichprobenqualitat bekannt sind und das Rol-
lenmatching Uber Aufgaben und Level statt Uber bloRe Titelgleichheit erfolgt. Fir Querschnittsfunkti-
onen darf der Vergleichsmarkt branchenUtbergreifend sein; fir Engpassrollen ist die relevante
fachliche Konkurrenz mafigeblich, nicht der direkte Produktwettbewerb.

Der funfte Baustein sind Gehaltsbander mit dokumentierten Platzierungsregeln. Je Level und gege-
benenfalls Jobfamilie wird ein Band mit Minimum, Mittelpunkt und Maximum festgelegt, dessen Mit-
telpunkt der Marktstrategie folgt. Die Position einer Person im Band bestimmt sich nach wenigen,
vorab definierten Kriterien: relevante Erfahrung, nachgewiesene Skills, nachhaltige Leistung und in-
terne Vergleichbarkeit. Als einfache Steuerungskennzahl bewahrt sich die Compa-Ratio, also das Ver-
haltnis des individuellen Grundgehalts zum Bandmittelpunkt: Werte unter 1,00 sind bei Personen in
der Entwicklung normal, Werte daruber verlangen eine Begrindung durch Erfahrung oder Leistung.
Marktpramien fur Engpassrollen bleiben moglich, werden aber mit Sachgrund, Hohe, Befristung und
Uberprifungstermin dokumentiert. Das bisherige Gehalt einer Bewerberin oder eines Bewerbers
scheidet als Anker aus - die Richtlinie untersagt die Frage danach ohnehin.

Der sechste Baustein ist die Vereinfachung der variablen Vergitung und die Fokussierung der Bene-
fits. FUr die meisten KMU ist ein schlankes Modell Uberlegen: ein begrenzter variabler Anteil mit we-
nigen, tatsachlich beeinflussbaren Zielen - je nach Wertschépfungslogik individuell, im Team oder
unternehmensbezogen - und klaren Regeln fir volatile Jahre. Bei den Benefits gilt Klasse statt Mas-
se: wenige Leistungen, die zu den Lebensphasen der Belegschaft und zur Identitat des Unterneh-
mens passen, deren Nutzung gemessen wird und deren Zugangsregeln fur gleichwertige Gruppen
einheitlich sind. Zu erinnern ist an den weiten Entgeltbegriff: Auch Boni, Zulagen, Benefits und bAV-
Beitrage gehoren in die Gleichheitsbetrachtung.
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Der siebte Baustein ist eine Governance im Kleinformat mit ehrlicher Kommunikation. Eine benannte
Person - im Mittelstand oft die Personalleitung in Personalunion - verantwortet Architektur, Bander
und Regelwerk; ein kleines, divers besetztes Gremium aus Geschaftsfuhrung, Personalbereich und
Fachbereichsvertretung entscheidet Uber neue Rollen, Grenzfalle und Ausnahmen; die Arbeitnehmer-
vertretung wird, wo vorhanden, frihzeitig eingebunden. Jede Ausnahme erhalt Grund, Genehmigung
und Uberpriifungstermin. Einmal jahrlich werden Bénder, AusreiBer und die Entgeltliicke je Ver-
gleichsgruppe gepruft - wer die Analyse selbst durchflhrt, flr den ist das Schweizer Instrument Lo-
gib auch auRerhalb der Schweiz eine kostenlos zugangliche Referenz fir die Methodik (Eidgenossi-
sches Buro fur die Gleichstellung von Frau und Mann, 2023). Und schlielSlich: Fihrungskrafte mussen
Gehaltsentscheidungen erklaren kénnen. Ein technisch sauberes System, das inkonsistent kommuni-
ziert wird, kann Vertrauen sogar zerstdren; ein verstandenes System schafft es.

9.3 Ein realistischer Fahrplan

Die folgende Tabelle Ubersetzt die Bausteine in einen Fahrplan, der sich in einem mittelstandischen
Unternehmen mit vertretbarem internem Aufwand - typischerweise einem Projektteam aus Personal-
leitung, einer Fachkraft und punktueller externer Begleitung - innerhalb von zwdlf Monaten
umsetzen lasst.

Zeit-
raum

Monat 1
bis 2

Monat 2
bis 4

Monat 4
bis 6

Monat 6
bis 9

Monat 9
bis 12

Schwerpunkt

Bestandsaufnahme und Philosophie: Rollenbestand, Gehaltsdaten und
Vergltungskomponenten erfassen; Verglitungsphilosophie beschliel3en;
Verantwortlichkeiten benennen

Jobarchitektur und Bewertung: Jobfamilien und Level definieren, Refe-
renzrollen beschreiben, Bewertungsraster nach den vier Faktoren
anwenden, Grenzfalle kalibrieren

Marktvergleich und Bander: Benchmarks einholen und prifen, Gehalts-
bander ableiten, Platzierungsregeln und Ausnahmeprozess festlegen

Analyse und Korrektur: Ist-Gehalter in die Bander einordnen, AusreilRer
und Entgeltlicken je Vergleichsgruppe analysieren, Korrekturbudget
und Stufenplan beschlieRen

Prozesse und Kommunikation: Recruiting-Spannen und Auskunftspro-
zess vorbereiten, Fuhrungskrafte schulen, Kriterien an die Belegschaft
kommunizieren, jahrlichen Prifzyklus verankern

Konkretes Ergebnis

Datenkatalog, RisikoUber-
sicht, beschlossene Vergu-
tungsphilosophie

Konsistente Level-Zuord-
nung aller Funktionen mit
Dokumentation

Beschlossene Bandstruktur
mit Platzierungs- und Aus-
nahmeregeln

Priorisierte Korrekturliste
mit Budget und Zeitplan

Gelebtes System mit Audit
Trail und festem Jahreszy-
klus

Drei Hinweise zur Einordnung dieses Fahrplans. Erstens ist die Reihenfolge wichtiger als das Tempo:
Wer die Analysephase vor der Strukturphase durchfuhrt, misst Licken in Vergleichsgruppen, die es
so nicht geben durfte. Zweitens sollte die Korrektur identifizierter Unterschiede geplant und budge-
tiert erfolgen - die danische Erfahrung zeigt, dass Angleichung sonst faktisch lUber gebremstes Lohn-
wachstum geschieht, was rechtlich zulassig sein mag, kulturell aber Sprengkraft besitzt (Bennedsen
et al., 2022). Drittens ist externe Unterstitzung dort am wertvollsten, wo Methodenwissen einmalig
bendtigt wird - bei der Konstruktion des Bewertungsrasters, der Qualitatsprifung der Marktdaten
und der ersten Entgeltanalyse -, wahrend die laufende Anwendung bewusst intern beherrschbar
bleiben sollte.

9.4 Was der Mittelstand aus der Praxis groBerer Unternehmen lernen kann

Auch wenn KMU Konzernlésungen nicht kopieren sollten, sind die in der Fachpresse dokumentierten
Praxisfalle groBerer Unternehmen eine wertvolle Lernquelle - nicht wegen der einzelnen Instrumen-
te, sondern wegen der Wirkmechanismen dahinter (Personalwirtschaft, 2023-2026). Drei Beispiele il-
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lustrieren das. Siemens Energy hat die Arbeit an Transparenz und Vergltungsgerechtigkeit wissen-
schaftlich begleiten lassen und Fihrungskraften konkrete Kennzahlen zur Entgeltllicke an die Hand
gegeben, die in Gehaltsentscheidungen einbezogen wurden; nach Unternehmensangaben sank der
bereinigte Gender Pay Gap von 5,16 Prozent im Jahr 2022 auf 3,67 Prozent im Jahr 2025. Die Uber-
tragbare Lehre ist nicht die GroRe des Programms, sondern der Mechanismus: Transparente Kenn-
zahlen plus befahigte Entscheider verandern reale Einzelentscheidungen - das funktioniert in einem
Unternehmen mit 150 Beschaftigten genauso wie in einem Konzern. Die DIN-Gruppe wiederum hat
bei der Einfuhrung eines neuen, flexiblen Vergitungsmodells mit sechs definierten Leistungskriterien
der Belegschaft ein Wahlrecht zwischen neuem Modell und bisheriger tariflicher Vergitung einge-
raumt; 86 Prozent wechselten freiwillig. Die Lehre: Wahl- und Ubergangsrechte erhéhen die Akzep-
tanz von Vergutungstransformationen erheblich - ein Prinzip, das gerade im Mittelstand mit seinen
engen personlichen Beziehungen Konflikte vermeiden hilft. Und die Landesbank Baden-Wirttemberg
hat mit einem jahrlichen Total Compensation Letter, der Grundgehalt, variable Elemente, genutzte
Benefits und den Arbeitgeberbeitrag zur betrieblichen Altersversorgung zusammenfasst und person-
lich durch die Fihrungskraft Ubergeben wird, die Wahrnehmung des Gesamtpakets deutlich verbes-
sert. Die Lehre: Der wahrgenommene Wert der Vergltung hangt mafRgeblich von ihrer Kommunikati-
on ab - und ein einseitiges Gesamtvergutungsblatt mit persénlichem Gesprach ist fir ein KMU mit
sauberen Gehaltsdaten ohne Weiteres realisierbar.

Bei aller Anschaulichkeit gilt fur solche Fallberichte eine methodische Einschrankung, die im Sinne
wissenschaftlicher Redlichkeit ausgesprochen werden muss: Es handelt sich um Selbstausklnfte der
beteiligten Unternehmen und Berater, nicht um kontrollierte Wirksamkeitsstudien. Sie zeigen plausi-
ble Gestaltungsmechanismen, beweisen aber nicht, dass ein einzelnes Instrument die berichtete
Entwicklung allein verursacht hat. Gerade deshalb wurden in Abschnitt 8.3 die kausalanalytisch be-
lastbaren Studien gesondert gewdirdigt - beide Erkenntnisquellen zusammen ergeben das
vollstandige Bild.

10. Fazit und Ausblick

Die Ausgangsdiagnose dieses Beitrags lautete, dass die traditionellen Themen Stellenbewertung,
Gehaltsfindung und Vergitungssystem durch agilere Organisationen, fluidere Rollen und das Skillma-
nagement stark herausgefordert werden - und dass insbesondere KMU im DACH-Raum kaum Res-
sourcen haben, angemessen zu reagieren. Die Bestandsaufnahme hat diese Diagnose bestatigt und
zugleich prazisiert: Nicht die klassischen Fragen sind obsolet geworden, sondern die klassischen Ant-
worten. Die Frage nach dem relativen Wert einer Funktion, nach dem angemessenen Entgelt einer
Person und nach der Koharenz des Gesamtsystems stellt sich heute dringlicher denn je - aber sie
verlangt stabilere Rollenprofile statt detailverliebter Stellenbeschreibungen, faktorbasierte statt sta-
tusgetriebener Bewertung, dokumentierte Bander statt Verhandlungshistorie und ein Gesamtsystem,
das seine eigene Logik erklaren kann.

Die EU-Entgelttransparenzrichtlinie wirkt in dieser Lage weniger als zusatzliche Last denn als Kataly-
sator, der eine ohnehin Uberfallige Professionalisierung erzwingt. Die Forschung zeigt, dass Transpa-
renz nur dann wirkt, wenn sie mit Struktur, Konsequenzen und Auskunftsfahigkeit unterlegt ist - ge-
nau das ist die Bauart der Richtlinie, und genau das ist der Grund, warum vorbereitende Strukturar-
beit wichtiger ist als das Warten auf den deutschen Gesetzestext. Fir den Mittelstand ist dabei die
vielleicht wichtigste Botschaft dieses Beitrags: Richtlinienfestigkeit ist keine Frage der Unterneh-
mensgroflie, sondern der Klarheit. Eine kompakte Jobarchitektur, ein vierfaktorbasiertes Bewertungs-
raster, zwei geprufte Marktdatenquellen, Bander mit Platzierungsregeln und eine jahrliche Prifschlei-
fe sind fur ein Unternehmen mit 80 oder 200 Beschaftigten in zwdlf Monaten erreichbar - und sie
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sind zugleich die beste Verteidigung in Auskunfts- und Streitfallen, das beste Argument im Wettbe-
werb um Talente und das beste Fundament flr alle weiteren Modernisierungsschritte.

Der Blick nach vorn zeigt drei Entwicklungen, die das Feld in den kommenden Jahren pragen werden.
Erstens wird die nationale Umsetzung der Richtlinie in Deutschland und Osterreich die operativen
Details festlegen - von Berichtsformaten bis zu Verfahrensfragen; Unternehmen, die ihre Strukturar-
beit dann bereits geleistet haben, werden diese Details als Konfigurationsaufgabe erleben, alle ande-
ren als Krisenprojekt. Zweitens wird die Verbindung von Job- und Skillarchitekturen enger werden:
Vergutungssysteme werden lernen mussen, stabile Rollenwertigkeit und dynamische Kompetenzpra-
mien nebeneinander zu fuhren, ohne die Entgeltgleichheit zu gefahrden. Drittens wird KI das Vergu-
tungsmanagement weiter durchdringen - als Beschleuniger fur Profilerstellung, Matching und Analy-
se, aber unter menschlicher Kontrolle, mit erklarbaren Kriterien und sauberen Trainingsdaten, weil
sonst historische Verzerrungen schlicht automatisiert wirden. Quo vadis, Compensation & Benefits?
Die Antwort dieses Beitrags: von der Verwaltung gewachsener Gehaltsgeflige zur bewusst gestalte-
ten, erklarbaren Vergltungsarchitektur - und der beste Zeitpunkt, sich auf diesen Weg zu machen,
ist nicht das Inkrafttreten des nachsten Gesetzes, sondern jetzt.
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