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~Wird schon gut gehen”
ist bei Vergutungstransparenz

keine Option

Damit Vergiitungstransparenz nicht zum Risiko wird, brauchen
Unternehmen klare Kriterien, eine belastbare Dokumentation und eine
Governance, die Ermessensspielriume sauber steuert. Worauf es dabei

ankommt, erkldaren die Arbeitsrechtler Burkhard Fabritius und

Was ist der haufigste
Denkfehler in Unternehmen, wenn
es um Transparenz in der Vergiitung
geht, und wo sollte man stattdessen
ansetzen?

Viele schauen
sofortaufdas vermeintliche Endergeb-
nis: Am Ende werden Gehilter offen-
gelegt. Das macht Angst, weil dann
Unklarheiten sichtbar werden und
Vergleiche entstehen. Transparenz
isteine Chance, die Vergiitungsstruk-
tur sozubauen, dass sie erklarbarist.
Unternehmen konnen Kriterien festle-
genund damitaktivsteuern. Wie wol-
len wir vergiiten? Nach Kenntnissen,
Leistung, Verantwortung und dem Bei-
trag zum Unternehmenserfolg? Wie
bewerten wir Titigkeiten und welches
Preisschild hingt an welcher Rolle?
Wenn das feststeht, sinkt der Schre-
cken vor Transparenz.

Was hatin der

Praxis den grifSten Einfluss? Die
Vergiitungslogik oder die Art,
wie Entscheidungen erklirt und
dokumentiert werden miissen?

Vor allem die
Dokumentation. Rechtlich ist das
die Anforderung Nummer eins: Der

Dr. Alexander Insam.

Das Interview fuhrte
JUDIT CECH

Arbeitgeber trigt die Beweislast und
muss erkliren, wie eine Entscheidung
zustande kam und warum ein Unter-
schied gerechtfertigt ist oder nicht.
Der Dreh- und Angelpunkt ist: Kann
ich anhand der Personalakte und des
Vergiitungssystems nachvollziehbar
machen, wie sich das Gehalt zusam-
mensetzt? Viele Unternehmen haben
zwar bereits eine Vergiitungslogik, sie
aber nicht so dokumentiert, dass ein
externer Dritter, etwa ein Arbeitsrich-
ter, sie versteht.

Was sind die wichtigsten
Bausteine eines nachvollziehbaren
Vergiitungssystems?

Auch bei glei-
cher Titigkeit diirfen Arbeitgeber dif-
ferenzieren. Entscheidend ist, dass
sie die Griinde dafiir festlegen. Die
Entgelttransparenzrichtlinie nennt
beispielhaft vier Kriterien: Kompe-
tenzen, Verantwortung, Arbeitsbe-
dingungen und Belastungen. Hiufig
kommen - rechtlich zuldssig - auch
Stellenkomplexitit und Betriebszu-
gehorigkeithinzu. Auch Marktbedin-
gungen sind moglich -wenn das kon-
sequent und sauber begriindetist. Am
Ende mussklar sein: Welche Kriterien

gelten? Dazu kommt eine neue Dyna-
mik. Titigkeiten verindernsich, etwa
im KI-Zeitalter. Wichtig ist, dass es
nachvollziehbar bleibt.

Wie sollten

Unternehmen am besten
mit Sonderfillen umgehen,
beispielsweise mit Rollen, die sich
nur schwer vergleichen lassen?

Sonderfille ent-
stehen beispielsweise bei der Reten-
tion. Ein Mitarbeiter kommtmiteinem
Angebot eines Wettbewerbers und
mochte mehr Geld. Das kann geson-
dert behandelt werden - entschei-
dendistauchhier die Dokumentation.
Wenn ich den Grundsatz definiere:
»Wer ein besser dotiertes Angebot
vorlegt, kann eine Bleibeprimie oder
Anpassung erhalten”, und ihn kon-
sequent anwende, ist das ein legiti-
mer Rechtfertigungsgrund. Systeme
leben von konsequenter Anwendung,
auchbei Ausnahmen. Das miissen Fiih-
rungskrifteim Alltagerkliren konnen.

Wo sollte die
Gesamtverantwortung fiir ein
Vergiitungssystem liegen - eher in
der Personalabteilung oder bei der
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Geschiiftsfiihrung? Wann miissen
auflerdem Compliance und Legal
eingebunden werden?

Ich sage gerne:
Compliance ist eher schwarz-weil3 —
es funktioniert oder nicht. Bei Gover-
nanceistes komplexer. Dagibtesauch
die ,,gelbe Ampel*, bei der verantwor-
tungsvolle Entscheidungen erforder-
lich sind. Equal Pay ist eindeutig eine
Governance-Frage. Ermessensspiel-
riume miissen sauber genutzt werden.
Deshalbistesnichtnureine HR-Frage.
Auch die Fithrungskrifte sind in der
Pflicht. Und esbrauchtden ,, Tone from
the Top“der Geschiftsleitung. BeiVer-
stolen und Fragen der konsequenten
Anwendung miissen Compliance und
Legalverbindlich eingebunden werden.

Wie kann sichergestellt

[/ f

Ein Vergiitungs-
system zu entwickeln, ist Teamar-
beit von HR, Compliance und Gover-
nance. Damitesim Alltag Anwendung
findet und verstanden wird, liegt die
Verantwortung fiir die Mitarbeiter
jedoch Klar bei der HR. Die HR kann
Fithrungskrifte schulen und befihi-
gen, das System konsistent zu erkli-
ren. Idealerweise waren diese an der
Entwicklung beteiligt. Fithrung ist
hier zentral: Leistungsunterschiede
anzusprechen, ist zwar unangenehm,
gehortaber dazu. Ahnlichistesbeim
Gehalt: Wer erkldren kann, warum Kol-
lege X mehr verdient, kann zugleich
Perspektiven aufzeigen-und daskann
sogar motivieren.

Wenn esindie
Verhandlungen mit Tarifparteien,

werden, dass Fiihrungskriifte nicht

Betriebsriten oder Gewerkschaften

aus dem Bauch heraus entscheiden?

geht, wo verlaufen typischerweise

Welche Mafinahmen helfen dabei?

die Konfliktlinien?

Mehr Transpa-
renzerhohtinsolchen Verhandlungen
zunichstden Aufwand, weil Kriterien
sauber definiert werden miissen - sie
machtdie Streitpunkte aber auch kla-
rer. In Betriebsvereinbarungen blei-
ben Grauzonen: Wo beginnt Mitbe-
stimmung, wo endet sie? Kern ist die
Verteilungsgerechtigkeit. Streit gibt
esoftschonbei Gehaltsbindern-etwa
beiSpreizung und Uberlappung. Kon-
flikte entstehen oft schon vorher bei
den Jobprofilen. Wenn Systeme zudem
mit Marktinformationen ,,angerei-
chert“ werden, wird es schnell in-
transparent. Dann stellt sich die Frage:
Wie wurde was gewichtet? In der Pra-
xis hilft ein transparenter Prozess,
das grof3e Puzzle zu zerlegen: in die
zentralen Vergiitungsbausteine-vom
Grundgehaltbis zu Zusatzleistungen
undbetrieblicher Altersvorsorge. Diese
Bausteine sollten sauber getrennt und
verstindlich erklirt werden.



INTERVIEW

Wo Geld in der Hand liegt, stellt sich sofort die Frage nach den Regeln der Verteilung.

Judit Cech: Wie gestaltet man
Vergiitungsmodelle von Anfang an

Judit Cech: Wie kann die
betriebliche Altersvorsorge am

mitbestimmungsfest?

Alexander Insam: Eswird erwartet,
dassjeder Vergiitungsbestandteil ein-
zelnvergleichbarist. Obdiesin einer,
zwei oder drei Betriebsvereinbarun-
gen geregeltwird, isteine Gestaltungs-
frage. Praktikabel ist oft die folgende
Aufteilung: Grundgehalt und Erho-
hungslogik zusammen, variable Ver-
giitung separat, betriebliche Alters-
vorsorge bei Bedarfebenfalls separat.
Sokonnen Teile nachverhandelt wer-
den, ohne das ganze System aufzuma-
chen. Aus der Praxis: Immer mit der
neuen Weltanfangen. Das hei3t, man
iiberlegt zuerst, wie das System wire,
wenn morgen jemand neu anfingt.

Judit Cech: Sie haben die
betriebliche Altersvorsorge
erwihnt. Warum gewinnt sie gerade

besten kommuniziert werden,
damit Mitarbeitende ihren Wert als
Zusatzleistung verstehen?

Burkhard Fabritius: Das Prob-
lem sollte offen angesprochen wer-
den. Zudem sollte die Vergiitung als
Gesamtpaket erklirt werden: kurz-
fristig das Netto, mittelfristig der
Bonus und langfristig die Vorsorge.
Die betriebliche Altersvorsorge ist
zwar langfristig, aber gerade deshalb
wertvoll. Wichtig ist ein klares, ver-
stindliches Konzept, das aktiv ange-
boten wird, statt auf Einzelanfragen
und Sonderldsungen zu warten.

Judit Cech: Wie Lisst sich die
betriebliche Altersvorsorge in das
Vergiitungssystem integrieren, ohne
dass es zu Doppelstrukturen oder
Ungleichbehandlung kommt?

jetzt als strategischer Baustein an
Bedeutung?

Burkhard Fabritius: Rentenfragen
werden wieder intensiver diskutiert.
Viele Menschen sind unsicher, ob die
gesetzliche Renteallein ausreicht. Ein
Arbeitgeber, der das Thema betrieb-
liche Altersvorsorge aktiv anspricht,
seine Mitarbeitenden an die Hand
nimmtundihnen verstindliche Optio-
nenanbietet, kann Angste reduzieren.

Burkhard Fabritius: Die Entgelttrans-
parenzistein guter Anlass, die betrieb-
liche Altersvorsorge mitzudenken.
Wichtig ist dabei: kein Sondermodell
miteigenen Kriterien. Wennich spiter
erklaren muss, warum Person A einen
hoheren Zuschuss erhilt als Person B,
muss das genauso plausibel begriind-
bar seinwie andere Entgeltbestandteile.
Deshalbsolltediebetriebliche Altersvor-
sorgein die Vergiitungslogik und die Kri-
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terien des Unternehmens eingebunden
werden-mitgemeinsamen Kriterien fiir
Bonus, Zusatzleistungen und betrieb-
liche Altersvorsorge. Das funktioniert
auch miteinfachen Matching-Modellen,
solange man siekonsequentanwendet.
UndeslohntsichderBlick zuriick: his-
torisch gewachsene, komplexe Rege-
lungen sollte man bei der Neuaufstel-
lungbereinigen.

Judit Cech: Was sind Thre drei
konkreten Empfehlungen? Was
sollten Unternehmen in den
niichsten zwolf Monaten tun, um die
Vergiitung transparent, rechtssicher
und zukunftsfihig aufzustellen?
Alexander Insam: Erstens: Das
gro3te Risiko adressieren - Equal-Pay-
Klagen. Entscheidend ist die Vorbe-
reitung: eineliickenlose Dokumenta-
tion in der Personalakte und ein klar
definiertes Vergiitungssystem. Zwei-
tens: das Vergiitungssystem ganzheit-
lich betrachten - nicht nur als Com-
pliance-Ubung, sondern auch aus
Governance-Sicht und mit Blick auf
die Arbeitgeberattraktivitit. Drittens:
Die kollektiven Berichtspflichten vor-
bereiten. Berichtspflichten kommen,
Details bewegen sich noch - Sankti-
onen sind absehbar, deshalb die na-
tionale Umsetzung eng verfolgen.

Judit Cech: Und was sollten
Unternehmen auf keinen Fall tun?
Was sind Ihre No-Gos?

Burkhard Fabritius: Das Themalie-
gen lassen. Bei Vergiitungstranspa-
renzist,wird schon gut gehen“keine
Option. Frither oder spiter kommt die
Frage: ,,Was verdient eigentlich mein
Kollege?“ Dann erst anzufangen, ist
zuspit. Jenach Ausgangslage dauern
solche Projekte Monate, mit Sozial-
partnern sogar noch linger. Deshalb
jetzt starten und vorbereiten, statt
das Themain die Schublade zu legen.

Judit Cech: Lassen Sie uns zum
Abschluss einen Blick nach vorn
wagen: Wie verindert sich der
Wettbewerb um Talente, wenn
Vergiitungssysteme transparenter
werden —und wer profitiert davon?
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Alexander Insam: Innerhalb eines
Unternehmens kann Transparenz
dazu fithren, dass sich die Vergiitun-
gen angleichen. Das passiertvor allem
dann, wenn Unzufriedenheitentsteht
und Vergleiche gezogen werden. Bei
einem Arbeitgeberwechsel ist aber
entscheidend, ob ein Unternehmen
bereitist, fiir besondere Qualifikatio-
nenoder Leistungen einen Aufpreis zu
zahlen und wie sich das in das eigene
System integrieren lisst. Unterneh-
men, diesich Flexibilitdt erhalten und
dennoch nachvollziehbar differenzie-
ren, bleiben attraktiv. Als Talentwiirde
ich genauhinschauen. Wieerklartder
Arbeitgeber sein System und welche
Moglichkeiten gibtes, besondere Bei-
trige zu honorieren?

Judit Cech: Ich danke Ihnen fiir das
Gesprdich.

Burkhard Fabritius, MBA ist Partner
bei GORG und Leiter des Hamburger
Biros. Seit rund zwanzig Jahren beréat
und vertritt er Unternehmen sowie
Kérperschaften des 6ffentlichen

Rechts im kollektiven und individuellen
Arbeitsrecht. Weitere Schwerpunkte
sind die betriebliche Altersvorsorge
und das Sozialversicherungsrecht. Er
begleitet Verhandlungen mit Betriebs-
und Personalréten sowie Gewerkschaften
und bringt aus seiner friheren Tatigkeit
als Richter am Sozialgericht umfassende
Prozesserfahrung mit.

Dr. Alexander Insam ist Rechtsanwalt,
Fachanwalt fir Arbeitsrecht, Mediator
und Partner bei GORG in Frankfurt.

Er leitet die Serviceline Arbeitsrecht,
die Fachgruppe Vergutungsrecht

und die Praxisgruppe ESG. Seit

mehr als zwanzig Jahren berét er
nationale und internationale Banken zu
Vergltungssystemen und nachhaltigen
Arbeitsbedingungen fir Vorstande,
Aufsichtsrate, Fihrungskréfte und
Mitarbeitende. Er ist Herausgeber des
,Handbuchs Vergutungsrecht fir die
Bankenpraxis”.
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