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FAIR 
 BEZAHLT 

Sozialwissenschaft

Starre Vergütungssysteme passen nicht zu 
dem, was die Arbeit Menschen heutzutage 
abverlangt. Zehn Ansatzpunkte, wie Be-
zahlung gerechter werden könnte.

system abbilden lässt, treibt sie um. Dabei weiß sie, dass die 
Frage nicht leicht zu beantworten ist. „Über Geld zu forschen 
ist immer schwer“, so Claudia Niewerth. „Fragen nach fairer 
Bezahlung werden wenig objektiv betrachtet, das Thema ist 
schnell emotional aufgeladen, und das ist auch nicht verwun-
derlich.“

Trotzdem ist die Sozialwissenschaftlerin auf diesem For-
schungsgebiet seit vielen Jahren aktiv – ihr Lieblingsthema, 
wie sie sagt. Claudia Niewerth hat sich bestehende Tarifver-
träge sowie Vergütungsvereinbarungen aus der freien Wirt-
schaft angeschaut, Interviews mit Vertreterinnen und Vertre-
tern von Arbeitgeberverbänden und Gewerkschaften geführt 
und Gruppenworkshops mit Beschäftigten und Betriebsräten 
abgehalten. Aus den Dokumenten und Gesprächen hat sie 
zehn Merkmale abgeleitet, die moderne Vergütungssysteme 
erfüllen sollten.

Ein Termin spät am Abend, eine Dienstreise am Wochen-
ende und nächste Woche ruft der Start eines Projekts, 
das es zu managen gilt. Flexibel bleiben, heißt es in 

diesen Tagen im Job. Am Ende des Monats flattert dann die 
Gehaltsabrechnung rein. Darauf die gleiche Summe wie im 
Monat zuvor und im Monat davor. Immer dasselbe Gehalt bei 
wechselnden Anforderungen. Ist das noch zeitgemäß?

In der heutigen Arbeitswelt passen Berufsbilder und Tä-
tigkeiten kaum noch in ein festes Raster. Wie sich moderne 
Arbeit fair bezahlen lässt und ob Entgelt-Tarifverträge ein 
Auslaufmodell sind, interessiert Dr. Claudia Niewerth. Sie 
ist Wissenschaftlerin in der Gemeinsamen Arbeitsstelle der 
RUB und der IG Metall und sagt: „Es gibt viele Studien zu 
Managergehältern. Aber es sind auch die – in Anführungs-
zeichen – normalen Beschäftigten, die sich in veränderten 
Arbeitsformen wiederfinden.“ Wie sich das im Vergütungs-4
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Während das Grundentgelt 
vergütet, was ein Mensch tut, 
vergütet das Leistungsentgelt, 
wie er es tut. Viele Beschäf-
tigte wünschen sich eine Leis-

tungsvergütung. „Aber das gut hinzubekommen ist nicht 
leicht“, sagt Claudia Niewerth. Der Trend gehe dahin, dass 
variable Anteile am Gehalt immer größer würden. „Das ist 
nicht gut, weil das Gehalt dadurch instabil wird“, sagt die 
Forscherin. „Es braucht gute Konzepte für beides: Grund- 
und Leistungsentgelte. Man beschäftigt sich viel mit der 
Leistungsvergütung, aber herzlich wenig mit der Grundver-
gütung, dabei sollte die den größeren Teil des Gehalts aus-
machen.“ Das Grundentgelt sollte dabei unabhängig vom 
Leistungsentgelt definiert sein.

Moderne Arbeit erschöpft sich 
nicht in bestimmten fach-
lichen Tätigkeiten. Ebenso 
wichtig sind Skills wie Flexi-
bilität, Selbstorganisation und 

Kommunikation. Auch solche Kriterien sollten im Grundent-
gelt berücksichtigt sein.

Es reicht nicht mehr, nur nach 
Qualifikation zu vergüten, 
also das Gehalt von einem be-
stimmten Schul- oder Ausbil-
dungsabschluss abhängig zu 

machen. Vielmehr sollte sich das Gehalt nach dem richten, 
was die Stelle dem oder der Beschäftigten abverlangt und wel-
che Kompetenzen dafür erforderlich sind.

1. Grund- und  
Leistungsentgelte  
sollten entkoppelt  
sein

2. Grundentgelt 
muss Merkmale 
moderner Arbeit 
berücksichtigen

3. Gehalt sollte 
Anforderungen  
der Stelle wider-
spiegeln
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Wenn es um leistungsbezoge-
ne Bezahlung geht, beurteilt 
in der Regel der Chef oder die 
Chefin, wer welchen Bonus er-
halten soll. „Es ist dabei ganz 

schwer, die individuelle Beziehung zwischen Beschäftigten 
und Vorgesetzten auszublenden“, so Niewerth. „Viele sagen, 
dass ihnen aber kein besseres System einfällt – und ich habe 
auch kein Patentrezept. Aber man muss sich damit auseinan-
dersetzen.“ In einem Unternehmen, so schildert die Wissen-
schaftlerin, habe man sich beispielsweise darauf verständigt, 
dass schneller nicht immer mit besser gleichzusetzen ist. „Es 
wurde festgelegt, dass es reicht, wenn Aufgaben zum verein-
barten Zeitpunkt erledigt sind. Man ist nicht besser, nur weil 
man früher fertig ist.“ Denn das könne Stress erzeugen, der 
gar nicht gewünscht sei.

In der modernen Arbeitswelt 
rückt Projektarbeit und so-
mit Teamarbeit immer mehr 
in den Fokus. Oft organisie-
ren sich die Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter eines Teams selbst und nur das Ergebnis der 
Gruppe zählt. „Da ist es eigentlich paradox, am Ende nicht die 
Leistung des Teams, sondern die Leistung der Einzelnen zu 
vergüten“, sagt Claudia Niewerth. Trotz aller Herausforderun-

4. Messbare 
Kriterien für gute 
Arbeit definieren

5. Team- 
vergütungen  
einführen

gen plädiert sie dafür, über eine Teamvergütung nachzuden-
ken. „Natürlich ist der Mensch, wie er ist, und es wird Diskus-
sionen um die sogenannten High- und Low-Performer geben 
oder um die Leistungsfähigkeit in Vollzeit- und Teilzeitbe-
schäftigung. Aber diese Narrative sollten wir aufbrechen.“

Weil Flexibilität heutzuta-
ge so stark im Fokus steht, 
wird auch über sogenannte 
atmende Vergütungssysteme 
nachgedacht. Die Idee: Das 

Gehalt richtet sich nach der Wertigkeit der Aufgaben, die im 
jeweiligen Monat erledigt wurden. Wenn eine Mitarbeiterin 
zwei Wochen als Projektleiterin fungieren und zwei Wochen 
Kopierarbeiten erledigen würde, würde sie entsprechend we-
niger verdienen, als wenn sie vier Wochen Projektleiterin 
gewesen wäre. „Ich glaube, dass solche atmenden Systeme 
Probleme erzeugen“, sagt Niewerth. „Die Vergütung wäre 
dann nicht mehr verlässlich. Man sollte immer die gesamte 
Tätigkeit betrachten. Bloß weil man mal bei einfacheren Auf-
gaben mit anpackt, sollte das nicht den Wert der eigentlichen 
Arbeit schmälern.“

Ein modernes Vergütungs-
konzept sollte sich mehr mit 
Rollen auseinandersetzen und 

6. Keine atmen-
den Vergütungs-
systeme erzeugen

7. Rollen mehr in 
den Fokus rücken

Welche Arbeit ist wie viel wert? 
Claudia Niewerth hat zehn 
Merkmale für gerechte Löhne 
erarbeitet. 
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weniger mit Stellen und Funktionen. Denn die moderne Ar-
beitswelt verlangt den Menschen häufig ab, in wechselnde 
Rollen zu schlüpfen – etwa eine Projektleitung zu überneh-
men, gleichzeitig aber auch noch in zwei anderen Projekten 
mitzuarbeiten. Im Managementbereich gibt es bereits Rollen-
konzepte für die Vergütung. Das könnte für andere Hierar-
chieebenen ebenfalls interessant sein. „Man muss allerdings 
aufpassen, dass dadurch keine atmenden Systeme entstehen“, 
mein Claudia Niewerth. Denkbar wäre eine feste Grundver-
gütung, die durch Zulagen aufgestockt würde, wenn jemand 
eine Rolle übernimmt.

Beschäftigte sollten sich inten-
siver mit ihren Vergütungs-
systemen auseinandersetzen 
dürfen, meint Claudia Nie-
werth. Nicht nur die Tarif- und 

Betriebsparteien, auch die Beschäftigten sollten zukünftig 
stärker in die Aushandlung von betrieblichen Vergütungen 
einbezogen werden. Man könnte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter beispielsweise in die Definition von Leistungskrite-
rien für betriebsspezifische Vergütungssysteme einbinden. 
Tarifverträge würden dadurch nicht überflüssig. Sie müssten 
nur Freiraum für betriebsspezifische Lösungen lassen, die 
trotzdem nicht die Sicherheiten aushebeln dürften, die der 
Tarifvertrag bietet.

Vergütungen in modernen 
Organisationen müssen sich 
in Tarifverträgen oder betrieb-
lichen Vereinbarungen abbil-
den lassen. Die Bezahlung 

sollte also nicht für jeden Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin 
einzeln ausgehandelt werden. „Tarifverträge gehören nicht 
der alten Welt an, sie können auch die moderne Arbeitswelt 
abbilden“, betont Niewerth. Denn kollektive Regelwerke stär-
ken die Rechte der Beschäftigten.

Um den Wert von Arbeit zu 
bestimmen, können zwei Ver-
fahren herangezogen werden: 
ein summarisches und ein 
analytisches. Dadurch wer-

den Stellen oder Funktionen zu Entgeltgruppen zugeord-
net. Häufig wird das summarische Verfahren genutzt, weil 
es leichter anwendbar ist. Laut Claudia Niewerth fehlen hier 
aber Möglichkeiten, Arbeit differenziert nach bedeutsamen 
Kriterien zu bewerten. Daher plädiert sie für analytische Ar-
beitsbewertungssysteme. „In der Analytik können wir Krite-
rien zur Geltung kommen lassen, die in der modernen Arbeit 
wichtig sind.“

Text: jwe; Fotos: rs

8. Betroffene 
mehr in Aushand-
lungen einbeziehen

9. Kollektive  
Vertragswerke 
erhalten

10. Arbeit  
differenziert  
bewerten

 DAS THEMA 
IST SCHNELL 
EMOTIONAL  

AUFGELADEN, 
UND DAS IST 
AUCH NICHT 
VERWUNDER-

LICH.  
Claudia Niewerth

Vergütungssysteme sind ihr 
Lieblingsthema: Claudia Nie-
werth ist Wissenschaftlerin in 

der Gemeinsamen Arbeitsstelle 
der RUB und der IG Metall.
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REDAKTIONSSCHLUSS

Dass die Berufswelt immer digitaler wird, merkt auch die Wis-

senschaft. Tagungen, Vorträge oder Fortbildungen finden häu-

fig online statt. Allerdings sind sie oft weniger gut besucht, 

als sie besucht sein könnten, meint Maximilian Bertamini vom 

Institut für Friedenssicherungsrecht und Humanitäres Völker-

recht der RUB. Er glaubt, dass das ein Kommunikationspro-

blem ist. Damit Angebot und Nachfrage besser zusammen-

kommen, hat der Forscher die Plattform „Scievon“ entwickelt. 

Anbieter digitaler Wissenschaftsveranstaltungen können ihre 

Events dort einstellen. Interessierte können sich mithilfe von 

Filtern und einer Suchfunktion über anstehende Online-Veran-

staltungen auf dem Laufenden halten.
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Ab 2023 erscheint 

Rubin immer 

Anfang Juni und 

Anfang Dezember.


