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// VERGUTUNG

Vergutungskommunikation
Auf Nachvoliziehbarkeit kommt es an

Ein faires Vergiitungssystem ist wichtig, um Mitarbeitende nicht zu demotivieren und an die

Konkurrenz zu verlieren. Doch das beste Gehaltsmodell ist nur die halbe Miete. Letztlich kommt es
darauf an, was Beschdftigte aus den Regeln, Strukturen und Prozessen herauslesen und inwiefern
sie Gesprdche lber Geld und Gehalt als wertschdtzend fir ihre Arbeit empfinden. Das ist ein Blind

Spot, den viele Unternehmen (ibersehen.
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Wie laufen Gehaltsgesprache klassischerwei-
se ab? Vermutlich kennen Sie das: Die Fiih-
rungsperson begegnet den Mitarbeitenden
in einer Abwehr- und Verteidigungshaltung.
Denn sie geht davon aus, nicht realisierbare
oder Uberzogene Gehaltsforderungen ihrer
Teammitglieder kontern oder abschmettern
zu muissen. Auf der anderen Seite bewaff-
nen sich Mitarbeitende mit verschiedenen
Argumenten bis hin zur Androhung der Kiin-
digung, um die eigene Forderung durchzu-
boxen. Denn sie gehen davon aus, dass ihre
Flihrungsperson unwillig ist, auf Gehaltser-
wartungen und -wiinsche einzugehen. Beide
interpretieren also ihr Verhalten als Reaktion
auf das erwartete Verhalten des anderen.

..Man kann nicht nicht kommunizieren“
Um zu verstehen, was hier passiert, hilft ein
Blick auf die Kernerkenntnisse tber Kommu-
nikation des Osterreichischen Philosophen,
Psychotherapeuten und Kommunikations-
wissenschaftlers Paul Watzlawick. Von ihm
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stammt der beriihmte Satz: ,Man kann nicht
nicht kommunizieren." Das heit, auch wenn
Menschen nicht aktiv kommunizieren, spre-
chen Korperhaltung, Mimik und Gesichts-
ausdruck Badnde. Selbst Schweigen hat das
Potenzial, ein- und mehrdeutige Botschaften
zu transportieren.

Laut Watzlawick hat jede Kommunikation
einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt,
wobei Letzterer den Ersteren bestimmt. Der
Beziehungsaspekt in der Kommunikation in-
formiert, wie der Inhalt zu verstehen ist. Und
so definiert man gleichzeitig - und kann es
nicht nicht tun - die Beziehung zur anderen
Person. Die Art, wie man fragt oder spricht,
driickt dabei die innere Haltung zu anderen
aus. Das Gleiche gilt fur die Nicht-Kommu-
nikation.  Informationsasymmetrien  sind
Ausdruck von Machtgeféllen. So kénnen
Menschen Nicht-Kommunikation als Macht-
demonstration, Geringschédtzung oder Ableh-
nung verstehen.

personal manager

6/2023



// VERGUTUNG

Auch ein weiterer Grundsatz von Watzlawick
hilft zu erkennen, was hier passiert. ,Die Na-
tur einer Beziehung ist durch die Interpunk-
tion der Kommunikationsabldufe seitens der
Partner bedingt." Die Konstruktion der Wirk-
lichkeit vollziehen Menschen also wie eine
Art Zeichensetzung, die eine Ereignisfolge
beschreibt. Menschen betrachten bestimmte
Ereignisse als Ursache und Anlass fiir weitere
Ereignisse. Durch diese Interpretationen kons-
truieren sie ihre ,subjektive" Wirklichkeit, die
ihr weiteres Handeln bestimmt.

Folge von Nicht-Kommunikation:
Wildwuchs der Narrative

Dennoch verhindert stetige Kommunikati-
on nicht, dass hin und wieder ein Informa-
tionsvakuum entsteht. Dies geschieht etwa
dann, wenn dringende und bedeutsame
Fragen nicht oder nicht ausreichend beant-
wortet werden. Es entsteht das Bedirfnis,
diese Leerstelle mit Informationen zu fillen.
Es ist wie im physikalischen Vakuum: Die-
ses kann nur bestehen, solange der Raum
luftdicht verschlossen ist. Der kleinste Riss
fihrt in kirzester Zeit zu einem atmospha-
rischen Druckausgleich. Ebenso fiillen sich
Jnformationsleere Raume" von Vergiitungs-
prozessen mit Hypothesen, Spekulationen,
manchmal sogar mit Mythen, Skandalen
oder Dramen. Und zwar in den Képfen der
Menschen, in kleinen verschwiegenen Zir-
keln oder auch lautstark beim Feierabend-
bier.

Nicht Uber bedeutsame Aspekte der Vergi-
tung zu kommunizieren, ist deshalb immer
die schlechteste Wahl. Dies unterbricht zum
einen den Informationsfluss in Richtung der
Beschaftigten und Betroffenen. Zum anderen
versiegt die Kommunikation dann oft auch
in die Richtung derjenigen, die Information
hatten geben kdnnen. Nur noch einzelne Per-
sonen duBern dann ihren Unmut. Sie werden
oft als Kritiker:innen wahrgenommen, weil
sie das Wunschnarrativ der Organisation sto-
ren. Dabei biindeln ihre Aussagen meist das,
was viele andere denken.

New-Pay-Kommunikationsmodell

Wie kann es denn nun besser gehen? Als
Initiator:innen von New Pay haben wir seit
der Entwicklung des Konzepts ab 2017
immer die Dimension Transparenz mitbe-
trachtet. Doch Transparenz an sich ist kein

Ziel, sondern Mittel zum Zweck. Vergl-
tungskommunikation im Sinne von New
Pay verfolgt vor allem drei Ziele. Sie will ...

© Nachvollzienbarkeit des Vergiitungssys-
tems und seiner Prozesse herstellen,

@ cin gemeinsames Verstindnis Gber den
Status quo sowie in Bezug auf Entwick-
lungsbedarfe und -ziele von Beschaftigten
schaffen und

© kooperative Aushandlungsprozesse unter-
stitzen und fordern.

Dafiir gilt es immer wieder zwischen drei sehr
unterschiedlichen Formen von Kommunika-
tion abzuwdagen:

© Information: Kommunikation zielt primar
auf die Weitergabe von Informationen.
Zielvorstellung: Beschaftigte sind
informiert.

@ Austausch und Dialog: Kommunikation
zielt auf den Austausch von Informati-
onen, Perspektiven und Ideen ab.

Zielvorstellung: Beschaftigte erlangen
ein vertieftes Verstandnis tber Vergii-
tungsthemen und stellen gleichzeitig
eigene Perspektiven und Ideen zur
Verfligung.

Q‘ Information "

Austausch & Dialog

© Mitwirkung: Kommunikation zielt auf
die Mitwirkung der Beschéftigten ab.
Zielvorstellung: Beschiftigte werden
zu Mitgestaltenden und damit zu
Mitverantwortlichen.

Vergltungskommunikation ist in den meisten
Organisationen noch auf die Weitergabe von
Informationen ausgerichtet. Austausch und
Dialog sowie Mitwirkung finden nicht oder
nur rudimentar statt. Zu groB ist die Befiirch-
tung, dass Mitarbeitende Erwartungshal-
tungen aussprechen, die Unternehmen nicht
erfillen konnen. Doch diese Konfliktvermei-
dung hat einen hohen Preis. Zum einen sind
nicht offentlich formulierte Erwartungen
dennoch existent, werden nur nicht adres-
siert. Zum anderen vergibt man dadurch das
Potenzial, Ideen von Mitarbeitenden einzuho-
len, offene Fragen zu identifizieren sowie ein
vertieftes Verstdndnis zu schaffen.

Da ist die Frage berechtigt: Was sollte denn
nun eigentlich transparent, verstandlich und
nachvollziehbar sein? Wir haben festgestellt,
dass viele Unternehmen einen sehr begrenz-
ten Blick auf Verglitung haben. Gehaltsthe-
men sind vielschichtiger, als viele glauben.
Um dies aufzuzeigen, haben wir ein Kommu-
nikationsmodell fir New Pay entwickelt. Es
enthdlt acht Ebenen, die Arbeitgebende bei
der Vergiitungskommunikation mitdenken
sollten.

~
o

Mitwirkung

| Gesellschaftlicher, wirtschaftlicher und rechtlicher Rahmen

| Vision / Mission / strategische Ausrichtung der Organisation

| Organisationale Rahmenbedingungen

| Im Entwicklungsprozess

| Vergiitungssystem = Informationssystem

| Gehaltsgefiige

| Vergiitungsprozess und Entscheidungsfindung

| Individuelles Gehalt

Quelle: New Pay Journey: Ein Leitfaden, um Vergiitung neu zu denken. Von Stefanie Hornung, Nadine Nobile

und Sven Franke. Haufe 2023.
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© Individuelles Gehalt

Das individuelle Gehalt kennt eigentlich
jeder, mdchte man meinen und denkt an
den konkreten Betrag. Doch geht es dabei
um die Gehaltssumme in brutto oder net-
to, inklusive oder exklusive 13. Monats-
gehalt, Jahreszielgehalt oder monatliches
Gehalt? Viel wichtiger ist meist das, was
die Organisation Uber das Gehalt erzahlt:
Wie setzt es sich zusammen? Was wird
damit vergltet? Was nicht? Wie wird oder
kann sich das Gehalt entwickeln?

@ Vergiitungsprozess und
Entscheidungsfindung
Die Vergltungsprozesse sind fiir viele Be-
schaftigte eine Blackbox. Oft wissen sie
nichts oder wenig darliber, welche Pro-
zessschritte es gibt und wie die Entschei-
dungsfindung vor sich geht. Welche Prin-
zipien greifen dabei und wer handelt und
entscheidet? Viele Unternehmen schauen
zum Beispiel in Gehaltsgesprachen nicht
darauf, wie die Beteiligten sich austau-
schen, welche Beziehung sie zueinander
haben und wie das die Botschaften lber
das Gehalt beeinflusst.

© Gehaltsgefiige

Das Gehaltsgefiige beschreibt, wie Orga-
nisationen bestimmte Funktionen, Stellen
oder Rollen vergiiten und verschiedene
Level in Relation setzen - zum Beispiel
in Bezug auf Senioritat. Auch hier gibt es
viele blinde Flecken. Nicht immer wissen
Beschaftigte, wie die Verteilung der Ge-
halter aussieht. Welche Gehaltsspannen
gibt es in welchen Gruppen oder Funkti-
onen? Aber auch: Wie verhalten diese sich
zum Markt? Wohin soll sich das Gehalts-
niveau entwickeln und wovon hidngt das
ab?

O Vergiitungssystem
Vergltungssysteme sind Informationssys-
teme. Sie geben Auskunft darlber, was in
einer Organisation belohnt und manchmal
auch bestraft wird. Dahinter stecken viele
Uberlegungen. Vergiitungssysteme spie-
geln Ziele, Werte, Prinzipien und Grundlo-
giken. Die Differenzierung von Gehaltern
und Privilegien schafft eine Hierarchie, die
Auskunft darlber gibt, welche Wertbei-
trdge erwilinscht sind und welche nicht.
Fir diejenigen, die ein Vergiitungssystem

gestaltet haben, mag das Zielbild klar
sein. Dariiber hinaus ist das jedoch nicht
immer der Fall. Oft duBern sich Flihrungs-
personen zum Beispiel in Bezug auf Inno-
vation oder Nachhaltigkeit so, dass diese
Aussagen denen des Verglitungssystems
widersprechen.

© Im Entwicklungsprozess

Wenn eine Organisation das Verglitungs-
system neu gestaltet oder weiterentwi-
ckelt, ist es besonders wichtig, Gber den
Entwicklungsprozess zu sprechen - und
zwar von Anfang an und Uber den kom-
pletten Gestaltungsprozess hinweg. Be-
schaftigte sollten Informationen (iber
Zielsetzung, Art der Weiterentwicklung,
Beteiligte, handlungsleitende Werte und
Prinzipien sowie tber Entscheidungspro-
zesse erhalten. Diese Art der Information
flieBt aber oft ebenso wenig wie die, wo
der Entwicklungsprozess gerade steht
und an welchen Fragen- und Themen-
stellungen die Personalabteilung oder ein
Projektteam aktuell arbeitet.

® Organisationale Rahmenbedingungen

Geschaftsmodell, Geschaftsumfeld, Kun-
d:innen, wirtschaftliche Situation und
wirtschaftliche Kennzahlen sowie orga-
nisationale Prozesse und Strukturen - all
das hat Einfluss auf das Vergltungssys-
tem. Beschaftigten ist oft nicht klar, dass
dies beispielsweise Auswirkungen auf das
Budget haben kann, aber auch die Struk-
turen und Prozesse der Vergiitung insge-
samt pragt und auf welche Weise es das
tut.

@ Vision, Mission und strategische

Ausrichtung der Organisation

Was ist eigentlich das Zielbild der Organi-
sation? Das mag irgendwo im Unterneh-
men festgehalten sein. Welchen Einfluss
haben aber Vision und Mission auf die
Verglitung? Das bleibt oft unterbelichtet
und unklar.

© Gesellschaftliche, wirtschaftliche und
rechtliche Rahmenbedingungen
Die Wahrnehmung von Verglitung einer
Organisation hédngt auch von der Um-
welt sowie splr- und absehbaren ge-
sellschaftlichen Trends oder gesetzlichen
Neuerungen ab. Wenn Debatten uber

Mindestlohn, Viertagewoche oder Infla-
tion entstehen, schiirt dies bei Beschaf-
tigen gewisse Erwartungshaltungen. Dies
beinhaltet zumindest, dass Unternehmen
dazu Stellung beziehen oder klare Struk-
turen und Prozesse dazu etablieren. Denn
sonst fragen sich Mitarbeitende: Warum
kénnen andere in einer Viertagewoche ar-
beiten und wir nicht? Warum bekommen
Angestellte anderer Unternehmen einen
Inflationsausgleich und wir nicht? Der
Umgang damit kann auch eine wichtige
Information Gber den Gesundheitszu-
stand der Organisation darstellen, die Giber
den individuellen Fokus hinausgeht.

Transparenz ohne Nachvoliziehbarkeit
ist gefdhrlich

Dieser kurze Ritt durch die Ebenen der Ver-
gltungskommunikation macht deutlich:
Gehaltstransparenz genligt meistens nicht,
um Nachvollziehbarkeit herzustellen. Wer
einfach nackte Zahlen veroffentlicht, ohne
um einen fairen Ausgleich bemiiht zu sein,
Erklarungen bereitzuhalten und den Kontext
mitzuliefern, erreicht meistens das Gegenteil.
Die Vielschichtigkeit von Gehaltsthemen ist
nattrlich fir viele Unternehmen eine He-
rausforderung. Denn umso transparenter ein
Verglitungssystem in verschiedenen Ebenen
ist und je mehr Informationen Unternehmen
bereitstellen, desto mehr Kommunikation,
Kommunikationskanale und Formate braucht
es. Doch dabei sollten Arbeitgebende auch
Uberlegen, was die Alternative ist: Schaffen
sie keine Nachvollziehbarkeit, befordern sie
Spannungen, Frustration und geftihlte Unge-
rechtigkeit.

Nicht-Kommunikation erzeugt einerseits In-
formationsasymmetrien - also unterschied-
liche Wissens- und Informationsstinde.
Anderseits hat sie Einfluss auf die Bezie-
hungsgestaltung und die Beziehungsqualitat
der agierenden Personen. Wahrend man mit
verbaler und nonverbaler Kommunikation so-
wohl positive als auch negative Impulse setzt,
sind diese bei der Nicht-Kommunikation -
also dem Vorenthalten von relevantem Input
oder dem Verschweigen von Informationen -
vor allem negativ konnotiert. Da gilt es etwas
zu verheimlichen, zu verschleiern, auszu-
sitzen, stillschweigend durchzusetzen - ein
fruchtbarer Nahrboden fiir Verunsicherung,
Zweifel und Misstrauen. Und so erhdht sich
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die Wahrscheinlichkeit, dass sich Narrative
etablieren, die nicht dem entsprechen, was
die Organisation Uber sich selost und ihre
Zukunft erzahlen will, oder die schlicht nicht
der Realitdt entsprechen. Die Bewerbung bei
einem anderen Unternehmen ist dann nur ei-
nen Klick entfernt.

Low Hanging Fruits:

Tipps fiir gelingende Gesprache

Wer sich erstmals mit Verglitungskommuni-
kation auf allen Ebenen beschaftigt, setzt am
besten bei den Strukturen und Prozessen an,
die schon etabliert sind, und versucht, diese
zu verbessern. Transparenz in Verglitungspro-
zessen entsteht vor allem in persdnlichen Ge-
sprachen Uber das Gehalt. Meistens ist schon
viel gewonnen, wenn die Beteiligten ihre
Verhaltensmuster und Erwartungshaltungen
offen ansprechen, Alternativen vorschlagen
oder sogar gemeinsam entwickeln. Auch
Rahmensetzungen wie mégliche Gehaltsent-
wicklungen oder Verhandlungsspielrdume,
sofern vorhanden, sollten bekannt sein. Hin-
tergriinde zu erldutern sowie interne und ex-
terne Referenzwerte zu nennen, dienen dazu,
Gehalter und Gehaltsentwicklungen besser
einordnen zu kdnnen. Und dies gilt nicht nur
fur den Austausch zwischen Flihrungsper-
sonen und Mitarbeitenden, sondern genauso
fur den Dialog zwischen Flihrungspersonen
und Budgetverantwortlichen.

Dafiirist eine gute Vorbereitung das Aund O -
beispielweise eine Vorabkommunikation zu

Gesprachsablauf und -themen, Handlungs-
spielrdumen und Entscheidungsprozessen
sowie Entscheidungsregeln und -kriterien.

Wenn  Gesprachsverantwortliche  Erwar-
tungshaltungen des Gegenlbers an das Ge-
sprach im Vorfeld abfragen, kann sich das
positiv auf den Gesprachsverlauf auswirken.
Denn diese kommunizierten Erwartungen
kdnnen Fihrungspersonen oder Prozessver-
antwortliche aufgreifen und gegebenenfalls
erklaren, warum man sie nicht erfiillen kann.
Nicht oder nur bedingt bekannte Erwar-
tungen bleiben hingegen auch nach dem
Gesprach bestehen und sorgen bei Nichter-
fullung fiir dauerhafte Frustration.

Mégliche Fragen, die man Mitarbeitenden

zum Thema Gehalt in Bezug auf die Erwar-

tungshaltung vorab stellen kann:

> Welche Informationen benétigst du vorab
fur ein gelingendes Gehaltsgespréach?

> Was ist dein Anliegen fiir unser Gesprach?

> Welche Aspekte sind dir besonders wich-
tig?

Letztlich ist schon viel gewonnen, wenn Ge-
sprache Uber Gehalt die Beziehungsqualitat
starken. Denn nur gemeinsam im Austausch
mit anderen entsteht das, was jedes Vergl-
tungssystem zum Ziel hat: eine faire Gegen-
leistung fur die eigene Arbeit, die trotz aller
Kompromisse und Tiicken alle Beschaftigten
verstehen, nachvollziehen und dadurch auch
akzeptieren kdnnen.
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