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Fünf Grundlagen gerechten Gehalts
BASIS. In der aktuellen Debatte gilt es, sich der grundlagen zu besinnen. Die 
wichtigste: Optimale Honorierung verlangt ein durchgängiges Konzept.  

des gehaltssystems aufgezeigt werden. 
Fehlt ein „Big-Five“-Instrument dieser 
logischen verknüpfung in der Leistungs-
vereinbarung zwischen vorgesetzten und 
Mitarbeitenden, bei der Leistungserbrin-
gung bis hin zur Leistungsbeurteilung 
und letztlich Honorierung der Mitarbei-
ter, führt das zu unnötiger Demotivation. 
Zudem wird es  teuer. 

Grundlage: Gehaltsgerechtigkeit
ein grundsatz in der gehaltspolitik 
besagt, dass je höher der Beitrag zum 
unternehmenserfolg ist, desto höher das 
gehalt sein soll. Daraus leiten sich drei 
in der Praxis anerkannte gehaltsgerech-
tigkeiten ab. 

erstens: ein gehalt muss anforde-
rungsgerecht sein. Je besser die Anfor-
derungen eines unternehmens durch 
einen Mitarbeitenden erfüllt werden, 
desto höher ist das gehalt. Selbstredend, 
dass höhere Ausbildungen und größere 
Berufs- oder Führungserfahrungen zu 
anspruchsvolleren Aufgaben befähigen. 
Dazu müssen Funktionen jedoch bewer-
tet werden können; das resultat ist die 
Stellenstruktur.

Im Weiteren muss ein gehalt lei-
stungsgerecht sein. Konkret soll ein 
Mitarbeiter in der gleichen Funk-
tions- oder gehaltsstufe wie ein Kolle-
ge, der eine größere Leistung erbringt, 
ein höheres gehalt erhalten. Dies 

Von Hans Fischer 

ein konzeptionell durchgängiges 
Führungsinstrumentarium für 
die Honorierung der Leistungs-
erbringung ist motivierend und 

optimiert die Personalkosten. Die Per-
sonalkosten stellen in den meisten Or-
ganisationen den größten Budgetposten 
dar. Arbeitgeber, die bei der jährlichen 
erhöhung der gehaltssumme kohärente 
und professionelle Instrumente ein-
setzen, sparen geld. nachstehend soll 
der konkrete Kausalzusammenhang 
zwischen den Funktionen der Mitarbei-
tenden, der Zielerreichung, der Mitarbei-
terbeurteilung, der Leistungsmatrix und 

Auf fünf Säulen basiert das stringente Führungsmodell: Mitarbeiterbeurteilung, Zielvereinbarung, leistungsmatrix, Stellenstruktur, Gehaltssystem. 
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setzt voraus, dass Leistung, verhalten 
und die Zielerreichung objektiv, am bes-
ten messbar, beurteilt werden können. 

Letztlich müssen gehälter marktge-
recht sein. Innerhalb einer region sollen 
gehälter von vergleichbaren Funktionen 
in einer bestimmten – meistens leistungs-
abhängigen – Bandbreite liegen, um un-
nötige Fluktuationen wegen des gehaltes 
zu verhindern. Zur überprüfung von ge-
hältern dienen gehaltsvergleiche.

instrument eins: Mitarbeiterbeurteilung 
Die verknüpfung der einzelnen Instru-
mente entlang der gesamten Kausalket-

te der Leistungserbringung ist in der 
grafik unten dargestellt. Das jährlich 
mindestens einmal durchzuführende 
Mitarbeitergespräch ist für die gehalts-
findung – richtige einstufung voraus-
gesetzt – das wichtigste dieser fünf 
Führungsinstrumente. Die Beurteilung 
von Leistung, verhalten und entwick-
lungspotenzial  des Mitarbeiters ist ein 
gemeinsames Anliegen von unterneh-
men, vorgesetzten und Mitarbeiter. Sie 
muss ökonomisch wie auch human-so-
zial relevant sein. und sie dient sowohl 
der Leistungs- und verhaltensbeurtei-
lung zur Festlegung der leistungs- und 

erfolgsabhängigen gehaltskomponente, 
der vereinbarung von Maßnahmen wie 
betrieblichen Zielen, als auch der Förde-
rung und entwicklung der Mitarbeiter. 

umfassende Beurteilungsverfahren 
beinhalten heute eine Kombination von 
Leistungs- und verhaltensbeurteilung. 
Bei der Leistungsbeurteilung steht die in 
einer bestimmten Zeitperiode erbrachte 
Leistung anhand von vorher vereinbar-
ten Kriterien im vordergrund. Die Beur-
teilung des verhaltens geschieht heute 
meistens auf der Basis des Kompetenz-
modells (Fach-, Sozial-, Methoden- und 
Führungskompetenz). Bei der Potenzial-

the „Big-Five“: Das stringente Führungsmodell

Die Abbildung zeigt die Verknüpfung der Instrumente entlang der 
gesamten Kausalkette der Leistungserbringung bis zur Honorierung. 
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beurteilung dagegen wird nicht primär 
die objektive Leistung am Arbeitsplatz 
bewertet, sondern das Leistungspoten-
zial eines Mitarbeiters im Hinblick auf 
zukünftige, weiterführende Aufgaben in 
einer Organisation. 

Zwei Anforderungen bestehen bezüg-
lich der Mitarbeiterbeurteilung. Das sind 
zum einen die hohen erwartungen an die 
Beurteiler und deren Fach-, Führungs- 
und Sozialkompetenz, zum anderen die 
Anforderungen an das Beurteilungssys-
tem. Moderne, ganzheitliche Beurtei-
lungssysteme basieren einerseits auf 
der Beurteilung der Zielerreichung und 
andererseits auf einer komplementären 
verhaltens- oder Kompetenzbeurtei-
lung.

ein erfolgreiches Beurteilungssystem 
muss zudem objektiv, zweckmäßig und 
leistungsdifferenzierend sein. grund-
sätzlich wird zwischen der Beurteilung 
von Führungskräften und ausführenden 
Mitarbeitenden unterschieden. Während 
für rein ausführende tätigkeiten vor 
allem das arbeitsrelevante verhalten wie 
Leistung, Fähigkeiten und eigenschaften 
beurteilt wird, werden bei Führungs-
kräften zusätzlich die Führungskom-
petenz, die Persönlichkeitskompetenz 
und die Zielerreichung bewertet. Alle 
Kriterien stehen somit in engem Zusam-
menhang mit der Leistungserbringung 
beziehungsweise haben eine direkte 
Auswirkung auf die Zielerfüllung eines 
Bereichs.

Die Anzahl der Kompetenzkriterien 
sollte ökonomisch einen geringen Auf-
wand erfordern, gleichzeitig aber eine 
maximale Aussage ermöglichen. Dabei 
gilt zu berücksichtigen, dass das Leis-
tungsverhalten eines Mitarbeiters neben 
seinen Kenntnissen und Fähigkeiten von 
weiteren Faktoren wie der Bereitschaft, 
diese einzusetzen und dem umfeld (Auf-
gabe, Arbeitsplatz, vorgesetzter, team, 
Organisation, unternehmenskultur) 
abhängt. eine absolut objektive Beur-
teilung von Mitarbeitern wird niemals 
erreicht werden können, da jede Beur-
teilung auch den Werten des jeweiligen 
vorgesetzten und des unternehmens 
unterliegt. Durch periodische Instrukti-
onen der vorgesetzten jedoch lassen sich 
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unsicherheiten, Subjektivität und Beur-
teilungsfehler minimieren.

Der Zyklus der Mitarbeiterbeurteilung 
besteht aus einem jährlichen Prozess von 
drei Phasen. In einer ersten Phase wer-
den die in einer bestimmten Zeitperiode 
(beispielsweise ein Jahr) zu erreichenden 
Ziele zwischen vorgesetztem und Mitar-
beiter vereinbart. Während der festge-
legten Zeitperiode – einer zweiten Phase 
– erfolgt die Leistungserbringung mit ent-
sprechender unterstützung durch den 
vorgesetzten. In einer dritten Phase wird 
die erreichte Leistung beurteilt und be-
wertet. Dies geschieht im „Kernstück“ der 
Mitarbeiter- beziehungsweise Leistungs-
beurteilung, dem Mitarbeitergespräch. 
Dieses gespräch soll weder beschönigen 
noch eine vernichtende Abrechnung sein. 
Der rückblick über die vergangene Peri-
ode und die Leistungsbeurteilung ist bei 
diesem gespräch ebenso wichtig wie das 
Planen der Zukunft und die erarbeitung 
von konkreten Maßnahmen.

instrument zwei: Zielerreichung 
Zweites Instrument bildet das Zielver-
einbarungssystem. Führung durch Ziel-
vereinbarung baut auf einem Zielsystem 
auf, an dem alle Führungskräfte mitwir-
ken und dessen teilziele so auf das obers-
te unternehmensziel abgestimmt sind, 

dass Zielkonflikte weitgehend vermieden 
werden. Die unternehmensziele werden 
für jede hierarchische ebene in operati-
onale Leistungsziele umgewandelt. Die 
Ziele werden von den vorgesetzten und 
ihren Mitarbeitenden gemeinsam verein-
bart. Festgelegt wird nur das Ziel, jedoch 
nicht der Weg der Zielerreichung, bei 
dem der Mitarbeitende weitgehend freie 
Hand hat. Die Zielformulierung umfasst 
quantitativ messbare Kriterien (nach 

der SMArt-Formel) oder auch zusätz-
liche – beurteilbare – qualitative Ziele.
vorgaben, die der Mitarbeiter mitgestal-
tet hat, veranlassen ihn zu zielstrebigem 
Handeln. Seine Leistung kann durch den 
vorgesetzten am grad der Zielerreichung 
gemessen werden. Abweichungen lassen 
sich analysieren. Die Schlussfolgerungen 
sind grundlage der verbesserung von 
Planung und geschäftstätigkeit. 

Management by Objectives (MbO) ba-
siert auf der eigeninitiative und -verant-
wortung der einzelnen Mitarbeitenden. 
Damit diese hinter den vereinbarten 
Zielen stehen können, ist es wichtig, 
dass sie sich damit identifizieren. nur 
so ist ein einsatz ohne zwiespältige ge-
fühle möglich. Dazu muss aber beachtet 
werden, dass gemeinsame Kontrolldaten 
festgelegt werden und Maßnahmen zur 
Zielerreichung, deren Durchführung 
und Kontrolle weitgehend beim Mitar-
beitenden liegen.

instrument drei: leistungsmatrix
Die Leistungsmatrix ist das zentrale 
element für die Berechnung der jähr-
lichen gehaltserhöhungen auf der Basis 
der budgetierten oder mit den Sozial-
partnern ausgehandelten prozentualen 
gehaltssumme. Mit einer auf erfah-
rungswerten basierenden tabelle, die 

die Leistungsbeurteilung und die Positi-
on in der Bandbreite des Leistungswerts 
berücksichtigt, kann den vorgesetzten 
ein gehaltsvorschlag für ihre Mitarbei-
tenden berechnet und unterbreitet wer-
den. Kleinere, begründete Korrekturen 
können anschließend manuell unter ein-
haltung der, beispielsweise pro Abtei-
lung zur verfügung stehenden gesamten 
gehaltssummenerhöhung, erfolgen. Da-
mit wird einerseits gewährleistet, dass 

die vom Aufsichtsrat oder von der ge-
schäftsleitung verabschiedete erhöhung 
des gesamtgehalts eingehalten wird und 
anderseits die gehaltserhöhungen ent-
sprechend den Leistungsbeurteilungen 
erfolgen. Auch wird so eine leistungsge-
rechte gehaltsfindung gewährleistet.

instrument vier: Stellenstruktur
eine Stellenstruktur wird meistens in 
eine Führungsstruktur und eine Fach-
struktur unterteilt. größere enginee-
ringfirmen unterscheiden zusätzlich 
noch eine Projektstruktur. In der Praxis 
bewähren sich für mittelständische un-
ternehmen Stellenstrukturen mit acht 
bis fünfzehn Funktions- beziehungswei-
se gehaltsstufen. Mit einer professionell 
erarbeiteten Stellenstruktur lassen sich 
erstmals Führungsfunktionen mit Fach-
funktionen vergleichen. Dies ist eine 
wichtige Anforderung für die gehaltsbe-
messung. Mit der Stellenstruktur wird 
unter anderem erreicht, dass die gehalts-
findung anforderungsgerecht erfolgt. 
eine Stellenstruktur basiert auf Funkti-
onsbewertungen und bildet zudem die 
grundlage für eine möglichst objektive 
und faire Personalentwicklung.

Bei der Funktionsbewertung geht es 
um die anforderungsgerechte einstufung 
eines Mitarbeitenden. Als grundlage der 
Funktionsbewertung dient die Stellenbe-
schreibung inklusive Anforderungsprofil 
und allenfalls das Funktionendiagramm. 
In der Praxis bewähren sich Funkti-
onsbewertungs-grundlagen von darauf 
spezialisierten Beratungsunternehmen. 
Je nachdem, ob Stellen halbanalytisch 
bewertet oder nur zugeordnet werden, 
unterscheidet sich der Aufwand. Stellen 
werden dann einem Funktionswert zu-
geordnet und in Funktionsstufen zusam-
mengefasst. Das ergebnis resultiert in 
einer Stellenstruktur mit verschiedenen 
Funktionsstufen. Die Funktionsbewer-
tung, resultierend in der Stellenstruktur, 
ist praktisch die „strategische“ Kom-
ponente („die richtigen Dinge tun“) des 
gehaltssystems. Das resultat ist der Funk-
tionswert. Demgegenüber bildet die oben 

In der Praxis bewähren sich für mittelständische 
unternehmen Stellenstrukturen mit acht bis fünf-
zehn Funktions- oder gehaltsstufen. 
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beschriebene Mitarbeiterbeurteilung be-
ziehungsweise das Mitarbeitergespräch 
die „operative“ Komponente („die Dinge 
richtig tun“), also den Leistungswert. Kon-
kret heißt dies, dass eine Leistungsbeur-
teilung erst nach der richtigen Zuordnung 
in eine Funktionsstufe korrekt und ver-
bindlich erfolgen kann. 

instrument fünf:  Gehaltssystem
Die meisten unternehmen verwenden 
heute nicht mehr nur gehaltssysteme 
mit fixen gehältern. es hat sich bewährt, 
gehaltsysteme zu verwenden, die neben 
einer fixen gehaltskomponente auch ei-
ne vom Zielerreichungsgrad abhängige 
variable Leistungskomponente oder 
mindestens eine erfolgsprämie enthal-
ten mit dem Ziel, das hundertprozen-

tige Marktsalär übertreffen zu können. 
Je nach Funktionen sind die variablen 
gehaltskomponenten unterschiedlich, 
aber immer noch sozialverträglich, aus-
geprägt und können einerseits von der 
individuellen Leistung und andererseits 
vom unternehmenserfolg abhängen. 
Wichtig ist, dass das maximal mögliche 
gehalt nach oben begrenzt wird. 

gehaltsvergleiche werden periodisch 
von Berufsverbänden, von Arbeitgeber-
organisationen oder Beratungsunter-
nehmen durchgeführt (Anmerkung der 
redaktion: vergleichen Sie dazu auch 
unseren vergütungscheck auf www.
personalmagazin.de). gehaltsvergleiche 
enthalten wertvolle Informationen über 
regionale gehaltsunterschiede, Füh-
rungs- und Fachfunktionen oder auch 
Altersabhängigkeit von Funktionen und 
geben konkrete Hinweise auf marktge-
rechte gehälter. es lohnt sich, periodisch 
die gehaltslisten des eigenen unterneh-
mens mit den publizierten Funktionen 

zur einstufung und überprüfung der 
eigenen gehälter zu vergleichen. 

Zusammenfassung: „the Big-Five“ für 
ein stringentes Führungsmodell  
Zusammenfassend ergeben sich für den 
gesamten Beurteilungsprozess entlang 
der Leistungserbringung zwischen vor-
gesetzten und Mitarbeitenden folgende 

Instrumente als „the Big-Five“ eines 
stringenten Führungsmodells. 
●  Die Mitarbeiterbeurteilung und das 

Mitarbeitergespräch zur leistungs- und 
verhaltensgerechten Beurteilung. 

●  Das Zielvereinbarungssystem (MbO) 
zur leistungsabhängigen Honorierung. 

●  Die Leistungsmatrix als grundlage 
für die leistungsgerechte jährliche ge-
haltsfindung. 

●  Die Stellenstruktur als grundlage an-
forderungsgerechter Personalentwick-
lung. 

●  und schließlich das gehaltssystem zur 
Zuordnung des korrekten gehaltes 
zu einer Funktion: anforderungs-, 
leistungs- und marktgerecht. 
Wichtig ist, sich nicht auf dem erar-

beiteten auszuruhen: eine periodische 
überprüfung der vorhandenen Instru-
mente lohnt sich. 

Online

Eine Reflexion des Autors zur Managerver-
gütung am stringenten Führungsmodell 
finden Sie zum Download auf unserem 
Onlineportal.    www.personalmagazin.de

Eine Reflexion des Autors zur Managerver-

Die Stellenstruktur ist die strategische Komponen-
te des gehaltssystems, das Mitarbeitergespräch die 
operative. Sein resultat ist der Leistungswert.

Dr. Hans Fischer ist Geschäftsführer der Unter-
nehmensberatung pbl in Henggart, Schweiz.  




