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Zunachst hinterfragen wir, warum faire Gehalter wichtig sind. Dies hat sowohl eine
gesellschaftliche als auch eine ethisch-moralische Dimension. Darlber hinaus sind
Gehalter wichtige Steuerungsinstrumente, die der Motivation der MitarbeiterInnen
dienen und fir die es verschiedene Gestaltungsmaoglichkeiten gibt. Dazu zahlt unter
anderem die Struktur des Entgeltssystems. In Kapitel 3 setzen wir uns mit der
Frage auseinander, wann Gehalter als fair bezeichnet werden kénnen und wie diese
Einschatzung zustande kommt. Aus der Fille der verschiedenen Betrachtungswinkel
greifen wir die Perspektive der Mitarbeitenden heraus. Hier spielen der
SOLL/IST- Vergleich, der Vergleich mit Referenzpersonen und die
wahrgenommene Gerechtigkeit eine wichtige Rolle. Um zu verstehen, warum
NPO-MitarbeiterInnen andere Fairness-Kriterien ansetzen, als andere
ArbeitnehmerInnen, ist es wichtig, sich mit der Motivation auseinanderzusetzen.
Diese spielt in der NPO-Forschung eine wichtige Rolle, wobei hier vor allem zwischen
intrinsischer und extrinsischer Motivation unterschieden wird. In Kapitel 4 fassen wir
Forschungsergebnisse zu Gehaltern im NPO-Sektor zusammen. Dabei fallt auf,
dass Daten zu Osterreich sparlich sind. Tendenziell werden in Europa und der USA im
NPO-Sektor geringere Gehdlter bezahlt, als in anderen Sektoren.
Forschungsergebnisse zu Auswirkungen der Lohnungleichheit belegen dariiber
hinaus unterschiedliche Konsequenzen, je nachdem, ob es sich um NPOs oder FPOs
(for-profit-organisations) handelt. Motivation ist auch hier der zentrale Faktor. Ob
Lohntransparenz die Antwort fir faire Gehalter ist, lasst sich nicht so leicht
beantworten, wie es auf den ersten Blick scheinen mag. Ein transparentes,
nachvollziehbares Entlohnungssystem hingegen, unterstiitzt jedenfalls die
wahrgenommene Fairness. AbschlieBend geben wir Tipps fir die Umsetzung eines
moglichst fairen Entlohnungssystems, und fassen wichtige Punkte fiir einen Schritt
Richtung ,faire Gehalter" zusammen.
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1. Einleitung

Entlohnung folgt in Nonprofit Organisationen (NPOs) einer anderen Logik als in wirtschaftlich orientierten
Unternehmen. Dies ist einerseits bedingt durch Besonderheiten seitens der ArbeitgeberInnen, vor allem
durch die Finanzierungsstruktur von NPOs, andererseits unterscheiden sich auch die ArbeitnehmerInnen
von jenen gewinnorientierter Unternehmen, wenn es um ihre Entlohnung geht. In diesem npoReport
werden Informationen und Tipps fir Fihrungskrafte und Beschaftigte in NPOs praxisnah, lbersichtlich
und verstandlich erklart.

NPOs finanzieren sich haufig nicht oder nur zu einem geringen Anteil (iber Verkaufserldse, typisch sind
vielmehr Finanzierungsquellen wie Férderungen und Spenden. NPOs sind damit ihren FinanzgeberInnen
in anderer Weise verpflichtet, als dies bei einer klassischen wirtschaftlich orientierten AnbieteInr-KundIn-
Beziehung der Fall ist. Férderbedingungen definieren mitunter maximal geférderte Stundensatze, die
Valorisierung von Férderungen ist oft keine Selbstverstandlichkeit (More-Hollerweger, Simsa u.a. 2014).
Spenderlnnen hinterfragen den Anteil ihrer Spenden, der nicht unmittelbar dem Spendenzweck zugute-
kommt, sondern fiir Overheads, also die organisatorische Infrastruktur verwendet wird. Sehr hohe
Gehalter kdnnen dem Ruf einer Organisation schaden. Dies fihrt dazu, dass die Gehalter in NPOs
tendenziell geringer sind als in den anderen Sektoren.

Allerdings sind auch NPOs auf gute MitarbeiterInnen angewiesen und missen sich auf dem Arbeitsmarkt
behaupten und faire Gehalter zahlen. Hier zeigt sich, dass ArbeitnehmerInnen bei der Beurteilung, ob ihr
Gehalt fair ist, andere Kriterien ansetzen, als dies im gewinnorientierten Bereich der Fall ist. Das heif3t,
sie sind unter bestimmten Voraussetzungen bereit, auf einen Teil ihres Gehalts zu verzichten. Viele
Forschungsarbeiten widmen sich der Frage, wie dies zu erkldren ist, stellen jedoch auch fest, dass sich
dies zu andern beginnt.

2. Warum ist faire Entlohnung wichtig?

Neben ethischen und politischen Aspekten férdert faire Entlohnung die Zufriedenheit und Motivation der
MitarbeiterInnen und starkt im Sinne des Employer Brandings, das in den letzten Jahren immer mehr an
Bedeutung gewonnen hat, das Image auf dem Arbeitgebermarkt. Dies alles fihrt letztlich zu héherer
Arbeitsleistung, MitarbeiterInnenbindung, geringerer Fluktuation, Steigerung der Qualitat uvm. Unfair

wahrgenommene Entlohnung flhrt laut einer Studie von Kersting und ~Faire" Entlohnung
Pfeffer (Kersting und Pfeifer 2013) zu geringerer Arbeitszufriedenheit (4- filhrt zu hSherer
6%) sowie 15-23% hoherer Kindigungsabsicht. AuBerdem fallen Kosten Arbeitszufriedenheit...

in Form von negativen Motivationseffekten (z.B. innere Kindigung,

mangelnde oder negative Reziprozitat) oder héhere Turnover-Kosten (Kiindigung, Personalbeschaffung)
an. Abgesehen davon verliert die Organisation mit jedem/jeder MitarbeiterIn, die/der die Organisation
verliert, wertvolles Know-How.

Inzwischen gibt es nicht nur im NPO-Bereich etliche Initiativen, die sich fir eine faire Entlohnung
einsetzen. Fair Pay fir Kulturarbeit fordert faire Bezahlung, Gber die auch der Wert und die Notwendigkeit
freier, autonomer Kulturarbeit sichtbar gemacht werden soll. Diese Initiative setzt sich fur
Mindeststandards der Entlohnung, die von Kulturinitiativen, -verwaltung und -politik eingehalten werden
mussen ein (https://www.igkultur.at/projekt/fair-pay). Das ESF-Projekt Equal Pay steht flir eine Kultur
des Vordenkens und fiir Transparenz in der Wirtschaft. Ziel ist es, Einkommensunterschiede im Betrieb
sichtbar zu machen und das Thema Gleichstellung als arbeitsmarktpolitische und betriebliche
Notwendigkeit zu positionieren (https://www.oesb.at/yb/projekte/management-consulting-
gleichstellung/equal-pay.html).
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3. Was aber ist faire Entlohnung?

Eine einheitliche Definition flr ein faires Gehalt bzw. ein faires

Entlohnungssystem gibt es aufgrund der verschiedenen Perspektiven Keine einheitliche
nicht: Aus wessen Sicht wird Fairness beurteilt — aus Organisationssicht Definition fiir ein
oder aus der der Mitarbeitenden? AuBerdem bedingt der Begriff ~faires” Gehalt...
Fairness eine VergleichsgroBe. Fair in Bezug auf: Den Sektor? Die

Branche? Die Organisation? Die Position? Die Kolleglnnen? Wir wollen in diesem npoReport versuchen,
ein wenig Licht ins Dunkel zu bringen und aufzeigen, was berlicksichtigt werden muss, um sich einem
fairen Entlohnungssystem anzunahern.

Ob etwas fair ist, hdngt zundchst von externen Faktoren ab. Schlussendlich kommt dann aber noch eine
subjektive Bewertung hinzu, die nicht zwingend mit den objektiven Faktoren korrelieren muss. Und selbst
wenn etwas objektiv und subjektiv als fair bewertet wird, missen wir nicht unbedingt damit zufrieden
sein. Das Gehalt kann der Position und Arbeitsleistung entsprechen, die Berufserfahrung und Dauer der
Betriebszugehorigkeit addquat berlicksichtigen und von der mitarbeitenden Person als absolut fair
betrachtet werden - Zufriedenheit stellt sich aber nicht ein, denn am Ende des Monats ist nicht mehr
genug Geld Ubrig. Was ist nun fair aus Sicht der Mitarbeitenden? Es gilt daher herauszufinden, wie die
Mitarbeitenden fair bewerten, wobei die hohe intrinsische Motivation der Mitarbeitenden im Nonprofit
Sektor ebenfalls eine wichtige Rolle spielt.

Das macht deutlich, dass die Definition eines “fairen Gehaltes” nicht einfach ist. In diesem npoReport

sollen ,faire Gehalter"™ aus Sicht der Organisation und insbesondere der Mitarbeitenden genauer
betrachtet und folgende Fragen beantwortet werden.

1. Woraus besteht das Gehalt? Was ist ein Entlohnungssystem?

2. Wie kommt es zu einer Beurteilung, ob das Gehalt fair ist?

3.1. WORAUS BESTEHT DAS GEHALT?

Gehalt ist nicht Gehalt. Es gibt viele Méglichkeiten das Gehalt und damit auch ein
Entlohnungssystem zu gestalten. Auf Basis der in Organisationen geltenden Regeln (kodifiziert oder
auch nichtkodifiziert) muss entschieden werden, in welcher H6he Personen zu entlohnen sind.
Entlohnungssysteme bilden ein zentrales Bindeglied zwischen Organisation und Mitarbeitenden.
Organisationen kaufen Humanressourcen zu und versuchen, diese durch entsprechende Vergitung zu
binden sowie zu motivieren. Die Gestaltung von Verglitungssystemen wird dadurch zu einer strategisch
sehr relevanten Thematik (Brandl, Konlechner u.a. 2006).

Weiters gibt es ein breites Spektrum an Strukturierungsoptionen - von Schlussendlich soll
Einzelfallentscheidungen bis hin zur Festlegung komplexer Gehaltssysteme ein wirkungsvolles
mit fixen und variablen Anteilen. Entgeltsystem das

entsprechende
Die Merkmale von Verglitungssystemen lassen sich in personenbezogene, Gebhalt oder den
funktionsbezogene und leistungsbezogene Merkmale differenzieren. entsprechenden Lohn
Personenbezogene Merkmale sind beispielsweise Alter, Zugehérigkeit zur Arbeltsposition
zum Unternehmen, Ausbildung oder sonstige spezifische Eigenschaften fair abbilden.

bzw. Verhaltensweisen der Person. Funktionsbezogene Merkmale

orientieren sich primar an Funktionen, die eine Person in der organisationalen Hierarchie ibernehmen
kann. Die Einordnung der Stelle mit Kompetenzen und Verantwortlichkeiten dient als Orientierungspunkt
fur die Festlegung des Gehalts. Leistungsbezogene Merkmale ziehen die tatsachlich beobachtbare
Arbeitsleistung als Grundlage zur Einstufung heran (Eckardstein 1986).



Klimecki/Gmir (2001) geben einen schénen Uberblick (iber die unterschiedlichen Méglichkeiten der
Entgeltgestaltung. Sie unterscheiden primar zwischen materiellen und nicht-materiellen Leistungen.
Die materiellen Leistungen werden darliber hinaus in freie und gebundene materielle Leistungen
unterteilt::

Materielle

Tatigkeitsbezogenes Gehalt ]
Leistungen

Gehaltsbestandsteile Erfolgsbeteiligung ]

Naturalleistungen ]

Nicht materielle
Leistungen

Abbildung 3-1: Gehaltsbestandteile (in Anlehnung an Klimecki/Gmir 2001)

3.2. WIE WIRD BEURTEILT, OB ETWAS FAIR IST?

Aus Sicht der Mitarbeitenden spielt die subjektive Bewertung eine wichtige Rolle. Die
wahrgenommene Gerechtigkeit in der Arbeit und der Vergleich (SOLL/IST oder mit Referenzpersonen)
sind dabei wesentliche Faktoren fir die Arbeitszufriedenheit und -motivation. Verschiedenste Theorien
erklaren und belegen den Zusammenhang. Wird das Gehalt als gerecht wahrgenommen und/oder
schneidet im Vergleich gut ab, wird es als ,fairer* wahrgenommen.

Aber auch aus Sicht der Organisation ist die subjektive Beurteilung der Mitarbeitenden relevant. Wird
diese nicht bertiicksichtigt, kann es sein, dass Gehalter trotz allen objektiven Bemihungen der Organisa-
tion von den Mitarbeitenden nicht als fair beurteilt werden. Daher ist es gerade flir Fihrungskrafte sehr
wichtig, die subjektiven Einflussfaktoren zu kennen, die wir im Folgenden naher betrachten:

1. Was wird verglichen?

2. Wann wird etwas als gerecht erlebt?
3. Welchen Einfluss hat die Motivation auf die Beurteilung des Gehalts?

3.2.1. Fairness und Vergleich

Beim Vergleich mit einer Referenzperson steht die Relation zur dieser im Mittelpunkt. Verglichen
werden beispielsweise:

e Personliche Faktoren wie Geschlecht, Alter, Ausbildung, Arbeitserfahrung etc.,

e innerbetriebliche Faktoren wie Position, Lange der Betriebszugehdrigkeit, Personalverantwortung,

e auBerbetriebliche Faktoren wie OrganisationsgréBe, Branche, Region sowie Angebot und
Nachfrage.

Um zu sehen, was als gerecht empfunden wird, aber auch eine Theorie, an der sich Organisationen
orientieren kénnen, bietet KéBler (2001). Er unterscheidet mehrere Prinzipien der Lohngerechtigkeit:

¢ Anforderungsgerechtigkeit: Gehalt richtet sich nach den Anforderungen, die mit der Stelle
verbunden sind (wie korperliches und geistiges Kénnen, Belastung);

¢ Leistungsgerechtigkeit: Gehalt bezieht die individuelle Leistung mit ein;

o Marktgerechtigkeit: Gehalt andert sich mit der Marktnachfrage nach bestimmten
Arbeitsleistungen;

¢ Bedarfsgerechtigkeit: Gehalt richtet sich nach dem persénlichen Bedarf der Mitarbeitenden;

o Erfolgsgerechtigkeit: Gehalt hangt vom wirtschaftlichen Erfolg der Organisation ab;

1 Im Anhang befindet sich eine detaillierte Ubersicht der Gehaltsbestandteile



e Qualifikationsgerechtigkeit: Gehalt berlicksichtigt die Qualifikationen des Mitarbeitenden.

Eine andere Sichtweise berilcksichtigt die Wertschdpfung: die Mitarbeitenden sollen auch einen Anteil
an der Wertschépfung haben (Verteilungsgerechtigkeit (Klimecki/Gmir 2001)):

¢ Anforderungsgerechtigkeit: Je gréBer die psychischen und physischen Anforderungen
eines/einer Beschaftigten, desto groBer soll auch der Anteil an der Wertschépfung sein. Die
Hauptanforderungsarten bilden nach dem ,Genfer Schema" Fachkénnen, Belastung,
Verantwortung und Arbeitsbedingungen.

e Sozialgerechtigkeit: Da ein Unternehmen auch eine Verantwortung gegentliber der Gesellschaft
hat, soll der Anteil der Wertschdpfung fiir eine Person umso héher sein, je hoher ihr Beitrag zur
Realisierung sozialpolitischer Ziele ist.

e Marktgerechtigkeit: Je hdher der durch Qualifikationen und Motivationen erlangte Marktwert
einer Person ist, desto hoher sollte ihr Anteil an der betrieblichen Wertschépfung sein.

¢ Leistungsgerechtigkeit: Je hdher die Leistung einer Person in einer Messperiode war, desto
hoher sollte ihr Anteil an der Wertschoépfung sein.

Lawlers Modell zur Arbeitszufriedenheit (Kleinbeck/Six 1989, Rowold 2013) betrachtet Zu-
friedenheit (AZ) und Unzufriedenheit (AUZ) als Ergebnis eines Vergleichs von (a) erwarteter und (b)
tatsachlicher Belohnung. Der Vergleich ist in diesem Fall beim Lohn das wichtigere Kriterium als der
absolute Betrag. Der Vergleich mit einer Referenzperson wird einbezogen, steht aber nicht im
Mittelpunkt. Lawler geht davon aus, dass flr die Arbeitszufriedenheit zwei GréBen verglichen werden.
Eine Person hat eine Menge B an Belohnungen, die sie tatsachlich hat, und nimmt eine Menge A an
Belohnungen wahr, die sie flir angemessen halt. Die Person vergleicht dann das, was sie tatsachlich hat,
mit dem, was sie erwartet. Der Vergleich findet also nicht mit einer anderen Person statt, sondern mit
dem IST und SOLL der eigenen Person.

Die Menge, die die Person als angemessen erachtet, kommt durch drei GroBen zustande: wahrge-
nommene personliche Investitionen in die Arbeit (Fahigkeiten, Fertigkeiten, Alter, Ausbildung, friihere
Arbeitsleistungen), wahrgenommene Investitionen und Ergebnisse der Bezugspersonen, wahrgenommene
Charakteristika der Arbeit (Ebene, Schwierigkeitsgrad, erforderte Verantwortung, Selbststandigkeit).

mm) Diese GroBen werden benutzt, um das Gehalt zu rechtfertigen...

a=b: AZ
a>b: AUZ
a<b: Unbehagen

[ ]
(Wahrgenommene) Menge der
Belohnung, die als angemessen erlebt

Vergleich

(Wahrgenommene), tatsachliche Menge
der Belohnung

wird
SOLLwert a ISTwert b
[ [ | [ |
Wahﬁ:g;ri:hmeene Wah Wahrgenommene
'T it li rgfir;iomrgene Charakteristika der Wahrgenommenes Tatsachliches
FT\}TSI(I ‘\;:n BVES on der Arbeit (Position, Resultat Resultat
(Fahigkeiten, ezugsperson Verantwortung,...)
Erfahrung, ...)

Abbildung 3-2: Lawlers Modell zur Arbeitszufriedenheit (eigene Darstellung)

3.2.2. Fairness und wahrgenommene Gerechtigkeit

Die sogenannte Equity-Theorie von Adams (Theorie zum Gleichheitsprinzip der Gerechtigkeit) zeigt auf,
wie sich Gerechtigkeitsempfindungen am Arbeitsplatz bilden und auf welche Weise sich die
Gerechtigkeitsempfindung eines Menschen auf sein Verhalten am Arbeitsplatz auswirkt. Sie betrachtet
Einstellungen und Verhalten im sozialen Kontext. Die eigene Zufriedenheit hangt daher nicht nur von



objektiven GroBen ab, sondern auch von Vergleichswerten (Brandstatter 1999). Der Grundgedanke ist,
dass Menschen in sozialen Beziehungen nach fairen Gegenleistungen fir ihren Einsatz trachten. Ist dies
nicht der Fall entsteht ein Ungleichgewicht, das verhaltensauslésend wirkt. Die Equity-Theorie geht von
der Annahme aus, dass sich Mitarbeitende standig mit anderen Menschen in ihrer Arbeit vergleichen und
zwar in den zwei Hinsichten ,Input” (der Einsatz den Personen einbringen wie aufgewendete Zeit,
Intelligenz, Erfahrung oder Bildung) und , Output” (das was die Personen als Gegenleistung erhalten wie
Sympathie, Entlohnung, Statussymbole oder Arbeitsbedingungen) (Mayrhofer 1993). Jede/r
Mitarbeitende prift fiir sich, in wie weit der Input, welchen er/sie selber leistet, von dem Input abweicht,
den andere, wie seine/ihre KollegInnen, Vorgesetzen oder MitarbeiterInnen, einbringen und vergleicht
dies mit dem Output, er/sie stellt sozusagen eine Bilanz auf.

Eine Gerechtigkeitsempfindung stellt sich nur ein, sofern die/der MitarbeiterIn die Input-Output-Salden
innerhalb seines Arbeitsumfeldes mit dem eigenen Input-Output-Saldo fiir ungefahr gleich groB halt. Wird
die Situation als unfair empfunden, gibt es mehrere Mdglichkeiten dieses Ungleichgewicht zu beseitigen:
Anderung des Inputs, Anderung des Outputs, Kognitive Verzerrung von Inputs und Outputs,
Beeinflussung der ,Vergleichsperson™ und Wechsel der ,Vergleichsperson™ (Mayrhofer 1993).

Wird die Situation als unfair

JA Zufriedenheit an;nlfu;ie:, glg_t es mehrere
glichkeilen dieses
saldo etwa gleich Ungerecht behandelt Unglelchgewicht zu
FAIR? - beseltigen:
Saldo kleiner

|r1put—Output—SaId&"w-.___

- —]_~ « Anderung des Inputs
NEIN Unzufriedenheit 1 - Anderung des Outputs
Saldo ungleich “| saldo groRer + Kagnitive Verzerrung von

Inputs und Outputs

schuldgefilhle + Beeinflussung der
~ergleichspersan™

+ Wechsel der
~vergleichsperson

Abbildung 3-4: Equity Theorie nach Adams (eigene Darstellung)

Im Gegensatz zum Modell von Lawler kommt es aber auch zu Unzufriedenheit, wenn die erhaltenen
Belohnungen, die als angemessen empfundenen Ubersteigen (Bayard 1997), da Schuldgefiihle oder ,ein
schlechtes Gewissen" eintreten kénnen.

3.2.3. Fairness und Motivation

Zusatzlich haben noch verschiedene NPO-Besonderheiten einen Einfluss auf die Bewertung, wie
beispielsweise die hohe intrinsische Motivation der Mitarbeitenden. Intrinsische Motivation ist
gegeben, wenn ein Verhalten um seiner selbst willen oder aufgrund eng damit zusammenhangender
Zielumstande erfolgt. Intrinsisches Verhalten ist somit nicht Mittel fir einen andersartigen Zweck
(Kirchler und Rodler 2001). Intrinsische Motivation bezieht sich daher auf den Arbeitsinhalt selbst. Man
kann auch von Content-Variablen sprechen (Rosenstiel 1992). Intrinsische Motivatoren sind Interesse
und Freude an der Tatigkeit oder das Erreichen selbstgesetzter Ziele (Krones 2008). Im Nonprofit Sektor
ist die intrinsische Motivation der Mitarbeitenden deutlich hdher als im For-Profit-Sektor (Leete 2002). Im
Wesentlichen kénnen folgende Theorien, warum hauptséachlich intrinsisch motivierte Personen im
Nonprofit Sektor arbeiten, abgeleitet werden:

e NPOs setzen absichtlich niedrige Lohne als Auswahlkriterium ein, um eher intrinsisch motivierte
Personen anzusprechen.

e Die Beschdftigten in NPOs verzichten auf einen Teil ihres Gehalts, um etwas Sinnvolles zu leisten.
Sie identifizieren sich mit den Zielen der Nonprofit Organisation und beziehen aus dem Produkt
der Organisation eine Form der Entlohnung (vgl. z.B. Mirvis/Hackett 1983, Rose-Ackerman 1996,
Preston 1989 oder Hansmann 1980). So sind NPO ManagerInnen und GrinderInnen, in erster
Linie durch den Wunsch motiviert, gute Qualitat zu produzieren. Erst in zweiter Linie spielen
monetare Leistungen eine Rolle.



e Das Gewinnausschittungsverbot (Badelt 2002) reduziert ebenfalls die Mdglichkeiten an die
ArbeitnehmerInnen hoéhere Gehalter auszuzahlen. Hohe Gehalter haben eine gewisse
Signalfunktion und wirden eventuell die gesellschaftliche Akzeptanz der Nonprofit Organisation
verringern.

Extrinsische Motivation wird durch Faktoren hervorgerufen, die nicht zentral im Arbeitsinhalt liegen,
sondern in den Rand- und Folgebedingungen der Arbeit, sogenannten Context-Variablen (Rosenstiel
1992). Gratifikation (z.B. Geld, Beférderung) steht im Falle von extrinsischer Motivation im Vordergrund.
Das Verhalten ist lediglich Mittel zum Zweck. Uber das Anreizsystem kann eine Organisation daher
versuchen, die extrinsische Motivation der Mitarbeitenden zu steuern (Kirchler und Rodler 2001).

Personen in NPOs sind also in der Regel starker intrinsisch als extrinsisch motiviert. Was heiBt das aber
flr extrinsische Motivationsfaktoren? Die Crowding-out Theorie geht davon aus, dass extrinsische
Anreize die intrinsische Arbeitsmotivation unter bestimmten Bedingungen verdrangen kann. Das ist
beispielsweise dann der Fall, wenn monetdre Anreize als Kontrolle empfunden werden oder sehr stark auf
eine bestimmte Leistung ausgerichtet sind.

Beispiel Bonussystem:

Im Idealfall sieht eine Uberscheidung von Motivationsquellen so aus: ein/e Angestellte/r betrachtet seine Arbeit als sinnvoll und
fihrt sie mit Freude durch (intrinsische Motivation). Gleichzeitig empfindet sie/er das Gehalt fiir ihre/seine Arbeit als angemessen
(extrinsische Motivation). An dieser Stelle fiihrt seine Firma allerdings ein Bonussystem ein, das die persénliche Leistung stérker
belohnen soll. Durch das Erreichen bestimmter Geschéftsziele kann wesentlich mehr Geld verdient werden als vorher. Als
Konsequenz méchte die/der Angestellte sich diesen Bonus nattirlich nicht entgehen lassen und arbeitet nun verstérkt darauf hin,
dieses Geschéftsziel zu erreichen. Aufgaben, die kein Bestandteil des Bonussystems sind, werden vernachldssigt.

=  Die urspriinglich vorhandene, intrinsische Motivation wird durch die extrinsische Motivation verdrdngt.

Im Gegensatz dazu kann man auch von einem Crowding-in Effekt sprechen, wenn eine Arbeit ausgelbt
wird und diese nur unzureichend extrinsisch belohnt (z.B. bezahlt) wird. Es kommt zu einem Suchprozess
nach Griinden, warum man einen Job abgesehen von der extrinsischen Belohnung ausibt.

Daraus lasst sich ableiten:

ABER: ,Es ist deshalb nicht
ausgeschlossen, dass die
gleiche Intervention von
der einen Person als
kontrollierend (und damit
die intrinsische Motivation
vermindernd) und von
elner anderen Person

e Bei eintonigen Arbeiten, die man nicht als sinnvoll
empfindet oder ungern erledigt, lasst sich die Motivation mit
einer externen Belohnung verstarken.

e Bei selbstmotivierten Arbeiten, die man als sinnvoll
empfindet und gern erledigt, steigt die Motivation durch
Belohnungen ab einer gewissen Grenze nicht mehr weiter an
und kann sogar die innere Motivation verdrangen.

e Wenn sich die betroffene Person kontrolliert flihlt, kommt

es zu einer Verdrangung der intrinsischen Motivation, z.B. hingegen als
wenn Selbstbestimmung, Selbsteinschitzung oder unterstiitzend (und damit
Ausdrucksméglichkeiten des Individuums eingeschrankt die intrinsische Motivation
werden. steigernd) aufgefasst
e Weiters kann die intrinsische Motivation aber auch durch wird." (Frey 1997)

auBere Eingriffe gesteigert werden, wenn diese eine
unterstitzende Wirkung zeigen, wodurch die Selbsteinschatzung gestarkt wird und der/die
Betroffene sich bestatigt fuhlt.



4. Was sagt die Empirie zu Gehaltern im NPO-Bereich?

1. Sind die Gehdlter im NPO-Sektor niedriger?

2. Wie wirken sich Lohnunterschiede auf die Leistung aus?
3. Einflussfaktoren auf die Lohnstreuung?

Verschiedene empirische Studien belegen, dass die Gehalter im NPO-Sektor geringer sind als im FPO-
Sektor, allerdings sind die Ergebnisse keineswegs konsistent. Manche Studien weisen auf einen
erheblichen Unterschied zwischen NPO-Sektor und FPO-Sektor hin (Frank 1996; Mirvis/Hackett 1983;
Preston 1989); andere berichten von lediglich geringen Gehaltsunterschieden (Ruhm/Borkoski 2003). In
Osterreich zahlen NPOs, in denen auch freiwillige MitarbeiterInnen tétig sind, ca. 10% weniger Lohn als
solche, in denen keine Freiwillige tatig sind. Die Anzahl der
Freiwilligen spielt hierbei jedoch keine Rolle. Der Lohn steigt mit Weitere empirische Beispiele:

.. . . Preston (1989): US-
zunehmender Héhe der Subventionen (Haider 2010). * amer’.kar(ﬂsche)mdiw.dualdaten

1979/80 branchenibergreifend:

Andere Daten widerlegen hingegen die Unterschiede zwischen NPOs Fiihrungskréfte und qualifizierte
und FPOs teilweise: In den USA hat der NP-Sektor héher ArebeltnehmerInnen Ze"f’t"e”e”
P - . . L M 15,2% weniger, Blirokréfte 6,1%
qualifizierte, dltere MitarbeiterInnen als der FP-Sektor: Manner . Leete (2001): US-amerikanische
verdienen im NP-Bereich tendenziell weniger als in vergleichbaren Individualdaten 1990 - keine
Jobs im FP-Bereich (flir Frauen trifft dies nicht zu). Ebenso es gibt signifikanten Lohnunterschiede
kaum Lohnunterschiede bei Wechsel zwischen FPOs und NPOs *  Ruhm/Burkoski (2003):
. Paneldaten 1994-1998 US-
(Hirsch et al. 2017). amerikanische
ArbeitnehmerInnen, Personen im
Sofern ein Lohngefalle vorhanden ist, wird es teilweise damit NP-Sektor verdienen 3% weniger
2 : ; o ; g Is im FP-Sek
erklart, dass es Personen gibt, die bereit sind, auf einen Teil ihres als im Fp-Sektor )
. . ] . Einzelne Branchen: sogar hhere
Einkommens zugunsten eines hohen Grades an sozialer Léhne im NP-Sektor (z.B.
Verantwortung zu verzichten. Frank (Frank 1996) zufolge zeigen in Kinderbetreuung), Preston

(1988), Mocan/Viola (1997)

der Literatur ausgewiesene Studien, dass ein erheblicher Teil der
ArbeitnehmerInnen dazu bereit ware, einen Teil des Lohns (der
Lohnh6he) und der angestrebten Arbeitsbedingungen fir die Mdglichkeit anderen helfen zu kénnen
einzutauschen.

Pennerstorfer und Schneider (2010) identifizieren in ihrer Analyse Osterreichischer Daten freiwilliges
Engagement als Einflussfaktor auf die Lohnstreuung in NPOs. Demnach ist die Lohnstreuung geringer,
wenn die NPOs ehrenamtlich Engagierte aufweist, was die Studienautorinnen auf die hohe Bedeutung der
Mission zurlickfihren. Fir missionsbasierte Organisationen kénnte Fairness an sich und aus
Legitimationsgriinden von Bedeutung sein.

Wie sich Lohnunterschiede auf die Leistung auswirken wird in der Forschungsliteratur
unterschiedlich diskutiert (Hamann und Ren 2013, Pennerstorfer und Schneider 2010). Dem Fair Wage-
Ansatz (Akerlof und Yellen 1990) zufolge, der sich an der bereits oben angesprochenen Equity-Theorie
orientiert, vergleichen MitarbeiterInnen ihre L6hne. Werden diese als unfair betrachtet, hat dies negative
Effekte auf Motivation und Leistung. ArbeitnehmerInnen, die den Eindruck haben, unterbezahlt zu sein,
werden ihre Anstrengungen reduzieren und/oder ihre ArbeitgeberInnen sabotieren. AuBerdem sinken die
Bereitschaft zur Kooperation und der Zusammenhalt unter den ArbeitnehmerInnen (Levine 1991).
Hingegen wirkt basierend auf der Tournamenttheorie eine gréBere Lohnspreizung in Organisationen
motivierend (Lazear und Rosen 1981). ArbeitnehmerInnen erhéhen ihre Anstrengungen in der Hoffnung,
dadurch eine Gehaltserhéhung bzw. eine Beférderung zu erlangen.

Hamann und Ren (2013) untersuchten in ihrer Studie, ob es diesbeziiglich Unterschiede zwischen NPOs
und FPOs gibt. Sie gehen von der Hypothese aus, dass MitarbeiterInnen von NPOs eher intrinsisch
motiviert sind und Lohnungleichheit daher negative Auswirkungen auf ihre Bemihungen sowie auf die
Servicequalitadt hat. Umgekehrt sind MitarbeiterInnen von FPOs empfanglicher flir externe Anreize



(Ben-Ner, Ren u.a. 2011), daher sollten ihrer Annahme entsprechend ungleiche Léhne dort positiv auf
Bemihungen und Servicequalitdt der MitarbeiterInnen wirken. Diese Thesen wurden anhand
verschiedener Datensatze zu Alten- und Pflegeheimen in Minnesota Uberprift. Die Ergebnisse bestatigen
einen Zusammenhang zwischen NPO- bzw. FPO-Status und den Auswirkungen von ungleichen Léhnen auf
die Servicequalitdt jedoch nicht auf die Bemihungen der MitarbeiterInnen.

5. Lohntransparenz als Antwort?

Fluch oder Segen? - Auf den ersten Blick scheint es klar, dass Lohntransparenz die Antwort flr faire
Vergltung ist, denn ohne Lohntransparenz lassen sich Gehalter nicht vergleichen. Nur so kann das
Gleichstellungsprinzip (gleicher Lohn Mann-Frau, gleicher Lohn fir gleiche Arbeit) Uberprift werden.
Lohntransparenz ist darliber hinaus ein wichtiger Beitrag zur Verbesserung des Arbeitsklimas.

Damit der eigene Lohn als fair verstanden werden kann, muss das Verglitungsschema nachvollziehbar
sein. Nur so verstehen Mitarbeitenden, dass unabhangig vom Geschlecht und fir gleichwertige Arbeit das
gleiche Gehalt bezahlt wird.

Wie sieht es nun mit der Lohntransparenz und der Arbeitszufriedenheit aus? In der Literatur
finden sich dazu widerspriichliche Ansichten. Einerseits soll Lohntransparenz bei Arbeitnehmenden,
die wenig verdienen, zu Unzufriedenheit fithren (Brunner und Gerber 2008).

Die Gerechtigkeitsforschung hingegen geht davon aus,
dass nur durch Lohntransparenz die wahrgenommene Studien zum Effekt detaillierter

. R . i . Gehaltsinformationen:
Ungerechtigkeit reduziert werden kann, indem Spekulationen «  Mitarbeiternnen, bei denen das
Uber Lohnungleichheiten reduziert werden. Die Ergebnisse des Gehalt unterhalb des Medians

Schweizer HR-Barometers (Grote/Staffelbach 2008) belegen, dass vergleichbarer Beschaftigter lag,
wurden signifikant unzufriedener

sich Lohntransparenz positiv auf die Zufriedenheit der ; o

) . ] . . ] ) o . e Hingegen keine héhere
Mitarbeitenden auswirkt: Die Mitarbeitenden sind signifikant hoher Zufriedenheit bei MitarbeiterInnen,
zufrieden mit Arbeit sowie Work-Life Balance und haben die besser verdienten
niedrigere Kindigungsabsichten. Selbst bei einem niedrigen * Arbeitszufriedenheit (insgesamt)

. . i . . sinkt signifikant (Card, Mas u.a.
Einkommen wirkt sich Lohntransparenz positiv auf die 2012)
Mitarbeitenden aus. AuBerdem sind sie zufriedener mit der e Allerdings: Suche nach
Lohntransparenz, wenn sie bei Lohnfestlegung mit einbezogen geeigneterem Job, Lohne der

Niedrigverdiener stiegen um 4,8%

werden und ihnen erklart wird, wie ihr Lohn zustande kommt und (Studie Norwegen: Rege/Solli)

mit ihrer Leistung zusammenhangt (Brunner/Gerber 2008). Die
MitarbeiterInnen muissen daher verstehen, wie ihr Lohn zustande kommt, ihre Kriterien des Grundlohns
und Komponenten der Erfolgsvergltung und ihre Art der Beeinflussung kennen. AuBerdem hilft es, die
Erkennbarkeit des Beitrags einzelner MitarbeiterInnen zum Gesamterfolg darzulegen, um die
Identifikation mit der Mission und die intrinsische Motivation zu erhéhen.

Wie aber lassen sich Gehdlter valide vergleichen? - Netto ist nicht gleich netto! Was fiir die/den
Personalverrechnerln, die/den GeschéaftsfiihrerIn oder sonstige versierte Personen vollkommen klar ist,
ist fur die Mitarbeitenden oft unklar. Meist wird einfach das monatliche Nettoeinkommen fir einen
Vergleich herangezogen, wobei beispielsweise nicht beriicksichtigt wird, dass es sich in einem Fall um
eine Vollzeitstelle mit 40 Wochenstunden handelt und im anderen Fall nur 38 Stunden pro Woche zu
leisten sind. Es kann auch sein, dass die/der Eine einen All In-Vertrag hat und bei der/dem anderen der
Betrag ohne Uberstanden angefiihrt wird, weil diese als Zeitausgleich abgegolten werden. Es ist daher
wichtig, das Bewusstsein zu vermitteln, dass Vergleichswerte geschaffen werden missen.



Um ein Gehalt Gberhaupt vergleichen zu kdnnen, bendtigt es eine einheitliche Definition von dem, was
verglichen werden soll. Genauso ist es nétig, Vergleichspositionen festzulegen. Nur innerhalb einer
Position ist es sinnvoll, die Gehalter miteinander zu vergleichen.

Soll Lohntransparenz die Zufriedenheit der Mitarbeitenden erhthen Es geht vor allem darum,
und sie motivieren, muss die Vergiitungssystemgestaltung ,fair" dass das Entgeltsystem
sein. Wichtige Kriterien sind: Einheitlichkeit, Fundiertheit, transparent Istl Das heiBt
Objektivitdt, Verdnderbarkeit, Verhandelbarkeit, angemessenes nicht, dass auch die

Gehélter transparent

internes Gehaltsgefalle. Es zeigt sich auch, dass MitarbeiterInnen bei
sein milssen....

fur sie intransparentem Entgeltsystem gerne vermuten, im Vergleich
mit KollegInnen benachteiligt zu sein und ihr Arbeitsverhalten danach ausrichten. Mitarbeitende sehen in
der Personalbeurteilung eine Mdglichkeit, ihre Vorstellungen lGber ein gerechtes Gehalt einbringen zu
kénnen (Lueger 1996a). AuBerdem nimmt intrinsische Motivation durch als unfair beurteilte Prozesse der
Leistungsbeurteilung ab (Deckop and Cirka 2000). Im Anhang befinden sich Tipps flr ein transparentes
Entlohnungssystem.

Die Gehaltsstrukturen und die Motivation der Mitarbeitenden in NPOs sind anders als in FPOs. Unabhangig
davon, was als fair betrachtet wird, sollte die Entlohnung so gestaltet sein, dass die Mitarbeitenden
zusatzlich zu ihrer intrinsischen Motivation, etwas Gutes zu tun, eine finanzielle Absicherung erfahren.
Purtschert spricht in diesem Zusammenhang von einer Professionalitat von Gehaltsstrukturen:
J~Professionalitat bei Gehaltsstrukturen beginnt bei einer angemessenen Gehaltshéhe, einer gewissen
Lohnsicherheit und endet bei einer fairen Behandlung von Uberstunden und Weiterbildungs-
bediirfnissen.™ (Purtschert, Schnurbein u.a. 2006).

6. Fazit

Entlohnung funktioniert in NPOs aufgrund unterschiedlicher Finanzstrukturen und der Einstellung der
ArbeitnehmerInnen anders als in FPOs. Dennoch ist faire Entlohnung wichtig, weil sie zu einer héheren
Arbeitszufriedenheit fihrt. Einerseits braucht es Mindeststandards, die eingehalten werden miissen,
andererseits ist das Thema Gleichstellung als arbeitsmarktpolitische und betriebliche Notwendigkeit zu
positionieren. Um ,faire Entlohnung" feststellen zu kénnen braucht es VergleichsgréBen, die jedoch
aufgrund der unterschiedlichen Perspektiven kaum vereinheitlicht werden kénnen. Fir MitarbeiterInnen
bedeutet ,fair" etwas anderes als flir ArbeitgeberInnen; aber auch Aspekte wie Branche, Sektor oder
Position spielen diesbeziiglich eine tragende Rolle. Daher gibt es keine einheitliche Definition fiir
~faire Entlohnung™. Wenn man sich jedoch darauf verstandigt, dass ein wirkungsvolles Entgeltsystem
die entsprechende Entlohnung zur Arbeitsposition fair abbilden soll, lassen sich durchaus wirkungsvolle
Modelle gestalten. Neben den objektiven personen-, funktions- und leistungsbezogenen Merkmalen, spielt
die subjektive Bewertung der MitarbeiterInnen eine wichtige Rolle. Wenn Fairness also am Vergleich
mit einer Referenzperson festgemacht wird, dann sind persénliche, innerbetriebliche sowie
auBerbetriebliche Faktoren zu beriicksichtigen. Fir die Organisationen kdnnen aber auch die Prinzipien
der Lohngerechtigkeit relevant sein, die Anforderung, Leistung, Markt, Bedarf, Erfolg oder Qualifikation
im Fokus haben. Unter dem Aspekt der Wertschépfung bzw. Verteilung ist Fairness auch in Bezug auf die
soziale Gerechtigkeit zu bewerten.

Arbeitszufriedenheit betrachtet (Un-)Zufriedenheit als Ergebnis eines Vergleichs von erwarteter und
tatsachlicher Belohnung. Das heiBt, eine Person vergleicht dann das, was sie tatsachlich hat, mit dem,
was sie erwartet. Letzteres wird an drei Parametern festgemacht: wahrgenommene personliche
Investitionen in die Arbeit, wahrgenommene Investitionen und Ergebnisse der Bezugspersonen,
wahrgenommene Charakteristika der Arbeit. Eine Gerechtigkeitsempfindung stellt sich demnach nur
dann ein, wenn die Person die Input-Output-Salden innerhalb des eigenen Arbeitsumfeldes mit dem
eigenen Input-Output-Saldo fir ungefdahr gleich groB halt. Zusatzlich haben NPO-Besonderheiten wie
beispielsweise die hohe intrinsische Motivation der Mitarbeitenden, die durch selbstmotivierte
Arbeiten, die man als sinnvoll empfindet und gern erledigt erreicht einen Einfluss auf die Bewertung. An



dieser Stelle ist anzumerken, dass die Motivation durch Belohnungen ab einer gewissen Grenze die innere
Motivation aber auch verdréangen kann. Auf der anderen Seite kdnnte extrinsische Motivation durchaus
einen positiven Einfluss haben, wenn es um eintdénige und ungeliebte Arbeiten geht. Es gilt jedoch auch
hier, dass dieser Effekt ins Gegenteil umschlagt, wenn sich die betroffene Person durch die MaBnahmen
kontrolliert flhlt.

Empirische Studien belegen, dass die Gehdlter im NPO-Sektor tendenziell geringer sind als im FPO-
Sektor. Osterreichische NPOs mit hohem Anteil an Freiwilligen zahlen ca. 10% weniger Lohn als jene, die
keine Freiwilligen fiihren. Jedoch steigt der Lohn mit zunehmender Héhe der Subventionen. Lohngefalle
werden unter anderem damit erklart, dass Personen bereit sind, auf einen Teil ihres Einkommens
zugunsten eines hohen Grades an sozialer Verantwortung zu verzichten. Demnach ist die Lohnstreuung
geringer, wenn die NPOs ehrenamtlich Engagierte aufweist, die der Mission eine hohe Bedeutung
beimessen. Die Gerechtigkeitsforschung geht davon aus, dass nur durch Lohntransparenz die
wahrgenommene Ungerechtigkeit reduziert werden kann, indem Spekulationen Uber
Lohnungleichheiten ausgerdumt werden. MitarbeiterInnen missen zudem verstehen, wie ihr Lohn
zustande kommt und auch die Kriterien des Grundlohns und Komponenten der Erfolgsverglitung und ihre
Art der Beeinflussung kennen. AuBerdem hilft es, die Erkennbarkeit des Beitrags einzelner
MitarbeiterInnen zum Gesamterfolg darzulegen, um die Identifikation mit der Mission und die intrinsische
Motivation zu erhdhen.

Netto ist also nicht gleich netto! - Soll Lohntransparenz die Zufriedenheit der Mitarbeitenden erhéhen
und sie motivieren, muss die Vergiitungssystemgestaltung ,.fair" und transparent sein, was auf
Kriterien wie Einheitlichkeit, Fundiertheit, Objektivitat, Veranderbarkeit, Verhandelbarkeit oder
angemessenes internes Gehaltsgefalle basiert.

Auf jeden Fall gilt unabhdngig davon, was als fair betrachtet wird, dass die Entlohnung so
gestaltet sein muss, dass die Mitarbeitenden zusatzlich zu ihrer intrinsischen Motivation,
etwas Gutes zu tun, eine finanzielle Absicherung erfahren.
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8. Anhang

8.1. MOGLICHE GEHALTSBESTANDTEILE

Freie materielle Leistungen Nicht- materielle Leistungen

Tatigkeitsbezogenes Gehalt e Selbstkontrollierte Arbeitsgestaltung
e Zeitlohn/Fixgehalt (pers. Freirdume)
e anforderungsbezogene Zulagen e Arbeitszeitsouverénitdt (pers. Freirdume)
e  Soziallohn e  Flhrungspositionen (Macht)
e  Pramienlohn (leistungsorientiert) e  Weiterbildung
e Akkordlohn (leistungsorientiert) (Entwicklungsangebote)
e Provisionen (leistungsorientiert) e Fachlaufbahn (Entwicklungsangebote)
e Sonderentgelte (leistungsorientiert) e Flhrungslaufbahn (Entwicklungsangebote)
e Leistungszulagen (leistungsorientiert) e  Auszeichnungen (Statussymbole)
e Titel (Statussymbole)
Erfolgsbeteiligung e Arbeitsbeziehungen (soziale Kontakte)
e Unternehmensgewinn (Gewinnbeteiligung) e  Eintrittsmoglichkeiten in geschlossene soziale
Ausschittungsgewinn (Gewinnbeteiligung) Gruppen (soziale Kontakte)
Substanzgewinn (Gewinnbeteiligung) e Arbeitsplatzgarantie (Sicherheit)

Umsatz (Ertragsbeteiligung)

Netto- oder Rohertrag (Ertragsbeteiligung)
Wertschopfung (Ertragsbeteiligung)
Produktivitatssteigerung (Leistungsbeteiligung)
Kostenersparnis (Leistungsbeteiligung)
Produktionsvolumen (Leistungsbeteiligung)

Versicherungsleistungen

e  Pensionsversicherung (gesetzlich)
Krankenversicherung (gesetzlich)
Arbeitslosenversicherung (gesetzlich)
Unfallversicherung (gesetzlich)
Betriebspension (freiwillig)
Zusatzversicherungen (freiwillig)

Kapitalbeteiligung

e Obligationen und Schuldverschreibungen
(Fremdkapital)

e MitarbeiterInnendarlehen (Fremdkapital)

e Offene Beteiligung (Belegschaftsaktien)
(Eigenkapital)

e Stille Beteiligung (Eigenkapital)

e Genussscheine (Eigenkapital)

e Indirekte Beteiligung Uber eine
MitarbeiterInnengesellschaft (Eigenkapital)

Naturalleistungen
e Betriebskantine (betriebliche Infrastruktur)
e Betriebskindergarten (betriebliche Infrastruktur)
e  Betriebsarzt (betriebliche Infrastruktur)
e Betriebssport und Freizeitangebote (betriebliche

Infrastruktur)

Dienstwagen (reale Zusatzleistungen)

e  Werkswohnung (reale Zusatzleistungen)

e  Weiterbildungsfinanzierung (reale
Zusatzleistungen)

e Sonderkonditionen fur Unternehmensprodukte
(reale Zusatzleistungen)

Abbildung 9-1: Mdglichkeiten der Entgeltgestaltung (Klimecki/Gmur 2001)



8.2. TIPPS FUR EIN TRANSPARENTES ENTLOHNUNGSYSTEM
IST-Analyse durchfiihren!

e Wie ist die Entlohnungsstruktur in Ihrer Organisation? Gibt es Gehaltsunterschiede zwischen
vergleichbaren Funktionen? Zwischen Mannern und Frauen? Zwischen Flihrungskraften?

e Wie werden die Gehalter festgelegt?

e Wie werden personenbezogene Merkmale berticksichtigt?

e Wie wird das Gehalt flir eine neue Stelle festgelegt? Wie wird mit Gehaltsvorstellungen von
BewerberInnen umgegangen?

e Wie erfolgen Gehaltserhéhungen?

e Wie nachvollziehbar sind Leistung und Entlohnung? Wie ist die Leistungsbeurteilung mit der
Vergltung verknlpft?

¢ Gibt es eine leistungsorientierte Bezahlung? Nach welchen Kriterien?

e Wie zufrieden sind die MitarbeiterInnen mit dem Entlohnungssystem?

Ansatzpunkte fiir ein faires Entlohnungssytem

e Berlicksichtigung der Qualifikationen der Mitarbeitenden

e Berlicksichtigung der Leistungen der Mitarbeitenden

e Berlicksichtigung der Positionen

¢ Neue Stellenbesetzungen sollen im Rahmen des Entgeltsystems sein

e Das Entgeltsystem muss transparent sein

e Das Entgeltsystem muss nachvollziehbar ein sein

e Die einzelnen Entgelte sollen in Bezug auf das Entgeltsystem besprochen werden

e Die jeweilige Einstufung soll anhand des Entgeltsystems erklart werden

e Mitarbeitende sehen in der Personalbeurteilung eine Mdglichkeit ihre Vorstellungen Gber einen
gerechten Lohn einbringen

¢ Die Mitarbeitenden mussen verstehen wie ihr Gehalt zustande kommt



