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Von variabel bis New Pay

Empfehlungen fir die Vergitungsgestaltung

Unternehmen greifen wieder haufiger auf die individuelle leistungsbezogene Vergltung zurick.
Welche VergUtungsfaktoren wirken sich wie auf Leistung und Motivation aus? Wie sollten
nicht-monetare, flexible und an ,New Pay“ ausgerichtete Systeme ausgestaltet sein?
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[ rfolgs- beziehungsweise leistungsab-
= hingige Vergiitung ist vielen Unter-

b nchmen ein fester Baustein der Ver-
giitungsstrategie. Doch ihre Wirkung wird
infrage gestellt — nicht nur, ob sie Leistung
wirklich steigert, sondern auch, wie nach-
haltig sie Motivation fordert. Ebenso haben
sich die Erwartungen der Mitarbeitenden
verindert. Geld bleibt ihnen wichtig, aber
das allein reicht lingst nicht mehr aus.
Anerkennung, sinnstiftende Arbeit, Flexi-
bilitdt oder eine gute Balance zwischen
Berufund Privatleben gewinnen an Bedeu-
tung (u.a. Business Wire 2024).

Nur wenige Unternechmen haben hierfiir

schon passende Antworten parat. Wer

heute Entlohnung wirksam gestalten will,
kommt nicht umhin, den Blick iiber blo-

e Geldanreize hinaus zu erweitern. Vari-

able, nicht-monetire und flexible Vergii-

tungsmodelle riicken immer stirker in den

Fokus und verdienen eine genauere wis-

senschaftliche Betrachtung. Daher haben

wir zu diesem Thema eine systematische

Literaturanalyse durchgefiihre. Wir sind

dabei folgenden zentralen Fragen nachge-

gangen:

\" Welche Faktoren tragen dazu bei, dass
variable und flexible Vergiitung Leistung
und Motivation steigern?

\ Welche Konsequenzen ergeben sich da-
raus fiir die Gestaltung solcher Vergii-
tungsmodelle?

\" Welche Schritte fithren zu einem effek-
tiven und fairen Vergiitungssystem?

\ Welche Handlungsempfehlungen lassen
sich daraus fiir Unternehmen ableiten?

Die Auswertung von 24 relevanten Studi-
en (urspriinglich wurden 164 identifiziert)
hat fiinf zentrale Faktoren beziehungswei-
se Elemente ergeben, die einen spiirbaren
Einfluss (positive Wirkung und deutlich
positive Wirkung) auf Leistung und Mo-
tivation haben (Abb.).

Was Leistung und Motivation
beeinflusst

Variable Gehaltsbestandteile wirken besonders
motivierend, wenn sie direkt an messbare
Ziele gekoppelt sind. Klare Kennzahlen,
nachvollziehbare Bewertungen und transpa-
rente Regeln sind hier entscheidend. Wenn
Mitarbeitende verstehen, was von ihnen er-
wartet wird und wie sich ihre Leistung auf
das Gehalt auswirke, steigen sowohl die Be-
reitschaft als auch die Motivation, mehr zu
leisten. Bei kreativen oder komplexen Titig-
keiten zeigt sich: Zu viel Druck durch varia-
ble Vergiitung kann die Motivation senken.

Nicht-monetire Elemente wie Lob, Aner-
kennung oder Weiterbildungsangebote
haben eine besonders starke Wirkung auf
die Motivation. Auch in kérperlich arbeits-
intensiven Bereichen wie Produktion oder

Lager ist diese Form der Wertschitzung
besonders wichtig. Wer persénliche Unter-
stiitzung erfihrt und gleichzeitig immate-
rielle Anreize bekommy, fiihlt sich wertge-
schitzt und bringt sich stirker ein. Niche
monetire Bestandteile kdnnen gewiinsch-
tes Verhalten, beispielsweise im Umgang
mit Kunden, positiv beeinflussen.

Jeder Mensch ,tickt“ anders. Deshalb soll-
te auch die Entlohnung individuell gestaltet
werden. Mitarbeitende sollten die Freiheit
haben, zwischen verschiedenen Angeboten
zuwihlen, sei es mehr Gehalt, mehr Freizeit,
Altersvorsorge oder Homeoffice-Optionen.
Flexible Modelle, die unterschiedliche Le-
bensphasen und Priferenzen berticksichti-
gen, steigern den wahrgenommenen Wert
der Vergiitung und férdern Entscheidungs-
freiheit, Motivation und Bindung, Besonders
bei Mitarbeitenden mit niedrigem oder
mittlerem Leistungsniveau zeigt sich ein
starker Motivationseffeke. Wichtig: Mitar-
beitende reagieren unterschiedlich auf An-
reize. Wihrend der eine mit Boni motiviert
wird, spielt fiir die andere Anerkennung
und Wertschitzung die Hauptrolle.

Selbst das ,,beste” Entlohnungssystem wirkt
nur, wenn es verstanden wird. Transparen-
te und regelmiflige Kommunikation dar-
tiber ist daher unverzichtbar. Das gilt fiir
die Struktur genauso wie fiir die Ziele und
Kriterien variabler Vergiitung. Wenn Mit-
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arbeitende wissen, warum etwas wie ver-
giitet wird, empfinden sie das System als
fair. Fehlende oder unklare Informationen
hingegen fiihren schnell zu Frust, Missver-
stindnissen oder gar Misstrauen. Gute
Kommunikation bedeutet also nicht nur
Informieren, sondern auch Erkliren, Be-
griinden und Feedback geben.

Die Wirkung von flexibler Vergiitung hiingt
nicht nur vom System selbst ab, sondern
auch oder gerade davon, wie es von den
Mitarbeitenden wahrgenommen wird. Wenn
sie das Gefiihl haben, dass das System fair
ist und auf ihre Bediirfnisse eingeht, steigt
die Bereitschaft, sich einzubringen. Klar ist:
Nur wer den Nutzen und die Gerechtigkeit
seiner Entlohnung nachvollziehen kann,
lasst sich langfristig motivieren und ist eher
bereit, eine héhere Leistung zu erbringen.

Konsequenzen fiir die Praxis

Die Analyse zeigt: Variable und flexible Vergii-
tungsmodelle kdnnen Leistung und Motiva-
tion steigern, besonders dann, wenn sie gezielt
mit nicht-monetiren Anreizen kombiniert
werden. So koénnen sie sowohl unterschiedli-
che Bediirfnisse der Mitarbeitenden als auch
strategische Unternehmensziele gleichermafien
ansprechen. Diese Erkenntnis spiegelt sich
deutlich im New-Pay-Modell wider. Zentra-
le Erfolgsfaktoren von New Pay sind

\" die aktive Einbindung der Mitarbeiten-
den in Entscheidungen rund um ihre
Entlohnung,

\" eine ausgewogene Mischung aus variab-
len (monetiren) und nicht-monetiren
Bestandteilen sowie

\ eine kontinuierliche Anpassung an ver-
inderte Anforderungen.
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Elemente und Wirkungen flexibler Vergutung

Elemente

Leistungs- und zielorientierte Gestaltung
Nicht-monetére Anreize
Individualisierung

Kommunikation

Subjektive Wahrnehmung

Abb. | Quelle: eigene Darstellung

Dabei zeigt sich: Variable Gehaltsbestand-
teile wirken stirker auf die Leistung, wih-
rend nicht-monetire Elemente vor allem die
Motivation fordern. Diese Erkenntnis wird
durch folgende etablierte Theorien gestiitzt:

\" Die Selbstbestimmungstheorie von Deci
und Ryan (1985) erklirt, warum imma-
terielle Anreize funktionieren: Sie sprechen
das Bediirfnis nach Autonomie, Kompe-
tenz und sozialer Eingebundenheit an.

\" Die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg
et al. (1959) unterstreicht die Notwen-
digkeit einer ausgewogenen Entlohnung
(Hygienefaktor Gehalt) und motivieren-
der Faktoren wie Anerkennung.

\" Die Erwartungstheorie von Vroom (1964)
macht klar: Mitarbeitende leisten mehr,
wenn sie einen klaren Zusammenhang

zwischen Leistung und Vergiitung erkennen.

Allerdings: Eine zu starke Ausrichtung auf
variable Vergiitung kann die innere Moti-
vation beeintrichtigen, ein Effekt, den die
Selbstbestimmungstheorie ebenfalls besti-
tigt. Wer als Unternehmen also nur mit
Boni arbeitet, riskiert, kurzfristige Erfolge

Wirkung auf Leistung

Motivation

e
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auf Kosten der langfristigen Motivation
und Leistung zu erzielen.

Fiinf Schritte eines wirksamen
Entlohnungssystems

Ein gutes Vergiitungssystem muss strategisch
ausgerichtet, individuell passend und fiir
alle nachvollziehbar sein. Im Folgenden
werden fiinf Schritte vorgestellt, die Unter-
nehmen bei der Gestaltung unterstiitzen:
\ Eine faire Grundvergutung schaffen. Ein
erster Schritt ist die Einteilung in soge-
nannte Jobfamilien, also Gruppen von
Stellen mit dhnlichen Anforderungen
oder Titigkeitsfeldern. Sie helfen Unter-
nehmen dabei, Aufgaben klarer zu struk-
turieren und Mitarbeitende systematisch
weiterzuentwickeln. Innerhalb dieser
Familien werden konkrete Modelljobs
(z.B. ,Senior Automotive Engineer®)
definiert. Sie unterscheiden sich durch
ihre Anforderungsprofile und sind jeweils
eindeutig Gehaltsstufen zugeordnet.
Eine transparente Darstellung des Systems
stellt sicher, dass jede Mitarbeiterin und
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jeder Mitarbeiter ihre beziehungsweise
seine Einstufung sowie die ihrer Kolle-
ginnen und Kollegen nachvollziehen kann.
Variable Verglitung gezielt einsetzen. Ob
und wie stark variable Bestandteile genutzt
werden, ist eine strategische Entscheidung,
Laut Grunau et al. (2025) liegt der vari-
able Anteil in deutschen Unternehmen
bei Fiithrungskriften bei rund zehn Pro-
zent, bei Nichtfithrungskriften bei etwa
sieben Prozent. Dabei zeigt sich: Ein zu
starker Fokus auf die individuelle Leistung
erhsht die Krankheitsquote. Und: Wo
Teamarbeit im Vordergrund steht, sollte
auch die variable Vergiitung team- oder
unternechmensbezogen gestaltet werden.
Im Sinne von New Pay fordert dies zudem
Kooperation und Partizipation. Fortge-
schrittene Modelle rechnen sogar interne
Leistungen zwischen Abteilungen ab —wie
externe Dienstleister. Damit wird nicht
nur Transparenz geschaffen, sondern auch
ein moglicher fundierter Ausgangspunkt
fiir variable Vergiitung auf Grundlage von
Teamleistung.

Nicht-monetare Anreize ernst nehmen.
Nicht-monetire Vergiitung, also Anerken-
nung, Flexibilitit, Weiterbildungsmog-
lichkeiten et cetera, spiegelt die Unter-
nehmenskultur wider und wird vor allem
durch Fiihrungskrifte getragen. Wer hier
etwas bewegen will, muss seine Werte
und Fiihrungsprinzipien aktiv gestalten —
und weiterentwickeln. Gerade in Zeiten,
in denen Sinnhaftigkeit und Work-Life-
Balance wichtig sind, lohntsich der Fokus
auf immaterielle Anreize.

Flexible Vergiitung mit Bedacht nutzen.
Bei der Frage, inwieweit flexible Vergii-
tungsbestandteile angeboten werden
sollen, gilt es, zwei Seiten abzuwigen:

einerseits die positive Wirkung auf Leis-
tung und Motivation durch Individua-
lisierung sowie subjektive Wahrnehmung
von Fairness und Nutzen und andererseits
den hoheren Verwaltungsaufwand. Mit
einer gezielten Gestaltung flexibler Ver-
giitung ldsst sich jedoch dem Trend zu
‘Work-Life-Balance (mehr Zeit statt mehr
Geld) sowie zur individuellen Ausgestal-
tung der Entlohnung (mehr Geld oder
Sachleistungen wie Dienstwagen, betrieb-
liche Altersvorsorge) Rechnung tragen.
\ New Pay als ganzheitlicher Ansatz. New
Pay fasst all diese Elemente zusammen:
feste und variable Vergiitung, nicht-mone-
tire Anreize und flexible Gestaltungsmég-
lichkeiten, verbunden mit Transparenz,
Kooperation, Selbstverantwortung, Fairness
und Partizipation. Wie weit ein Unterneh-
men diesen Weg mitzugehen in der Lage
ist, hiingt allerdings von vielen Faktoren
ab: von der Branche, der Unternehmens-
grofle, den Werten und der Kultur.

Handlungsempfehlungen
fiir die Umsetzung

Transparente Grundvergitung durch par-
tizipative Strukturen sichern. Eine nach
Anforderungen bewertete und nachvoll-
ziechbare Grundvergiitung bildet die Basis
eines fairen Entlohnungssystems. Ein klei-
nes Gehaltsteam (5 bis 7 Personen), beste-
hend aus Mitarbeitenden unterschiedlicher
Hierarchieebenen und Bereiche, unterstiitzt
dabei die Entwicklung und Umsetzung.
Ist ein Betriebsrat vorhanden, kann dessen
friihzeitige Einbeziehung sinnvoll sein.

Variable Vergltung auf messbare Erfolge
ausrichten. Der Erfolg eines Jobs muss klar

Variable Vergiitung

Auch bekannt als leistungs- oder erfolgs-
abhangige Entlohnung. Hier hangt ein Teil
des Gehalts von der erbrachten Leistung
oder dem erreichten Erfolg ab. Laut Gru-
nau et al. (2025) spielt bei der variablen
Vergitung von Fhrungskraften in deut-
schen Unternehmen vor allem der Unter-
nehmenserfolg eine groBe Rolle, gefolgt
von individueller Leistung und Teamleis-
tung. Bei Mitarbeitenden ohne Fihrungs-
verantwortung steht die personliche Leistung
im Vordergrund.

Nicht-monetare Vergiitung

Diese Anreize haben keinen direkten Geld-
wert, motivieren aber oft starker als Geld.
Beispiele sind: Anerkennung, Lob, sinn-
stiftende Arbeit, flexible Arbeitszeiten,
Weiterbildungsméglichkeiten oder Ent-
wicklungsperspektiven. Auch kleine Ges-
ten wie Rabattgutscheine oder symbo-
lische Auszeichnungen zahlen dazu.

Flexible Vergiitung

Hier geht esum WahIimdglichkeiten. Mitar-
beitende kdnnen beispielsweise zwischen
héherem Gehalt oder mehr Freizeit, der
Maoglichkeit eines Sabbaticals, Jobsharing,
einem Dienstwagen oder einer betrieb-
lichen Altersvorsorge wahlen. Ziel ist es,
die Entlohnung anindividuelle Lebensum-
stande und Bedurfnisse anzupassen.

New Pay

New Pay ist eine Weiterentwicklung fle-
xibler Vergutung. Es geht dabei nicht nur
um die Bedurfnisse der Mitarbeitenden,
sondern auch um die Integration strate-
gischer Unternehmensziele und veran-
derter Marktbedingungen. Kernmerkmale
von New Pay sind: Transparenz, Flexibilitat,
Kooperation, Selbstverantwortung, Fair-
ness, Partizipation und standige Weiter-
entwicklung des Systems.
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definiert und objektiv messbar sein: Ist es die
Einzelleistung oder die Teamleistung, die
dafiir mafigeblich ist, oder der Gesamterfolg
des Unternehmens? Objektive Kennzahlen
bilden dafiir die beste Grundlage. Subjeki-
ve Zielvereinbarungen mit qualitativen und
nicht exakt messbaren Zielen sind dagegen
oft schwer nachvollziehbar und kénnen kon-
traproduktiv wirken, wenn die Hintergriin-
de der vereinbarten Ziele fiir eine der betei-
ligten Parteien nicht ersichtlich sind. Am
Handeln Einzelner orientierte Ziele fithren
zudem nicht selten zu taktischem Verhalten
und dem Zuriickhalten von Informationen.

Variable VergUtung differenziert nach Ar-
beitskontext gestalten. In Vertriebsumge-
bungen, in denen Mitarbeitende ihren
Deckungsbeitrag weitgehend durch indi-
viduelle Leistung erwirtschaften, ist eine
stirkere individuelle Vergiitung sinnvoll.
Ist die Leistung jedoch teamabhingig,
sollte auch die variable Vergiitung dort
ansetzen. Bei gemischter Leistungserbrin-
gung empfiehlt sich ein kombinierter An-
satz. In Non-Profit-Organisationen ist
variable Vergiitung meist weniger geeignet.

Variable VergUtung strategisch abstimmen.
Die Ausgestaltung variabler Bestandteile
sollte immer auch die langfristigen Ziele
und die strategische Ausrichtung des Un-
ternehmens unterstiitzen. So steuert sie
nicht nur kurzfristige Leistung, sondern
idealerweise auch langfristige Entwicklung,

Nicht-monetare Anreize gezielt in die Un-
ternehmenskultur integrieren. Nicht-mone-
tire Anreize wirken motivierend — voraus-
gesetzt, sie sind Teil der gelebten Kultur.
Dazu gehéren Anerkennung, sinnstiftende
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Arbeit, flexible Arbeitszeiten oder Modelle
wie Sabbaticals. Diese Aspekte benétigen
sowohl Fithrungskompetenz als auch struk-
turelle Rahmenbedingungen. Fiihrungsleit-
linien, Werteorientierung und Weiterent-
wicklung von Fiihrungskriften sind ebenso
wichtig wie die Schaffung flexibler Arbeits-
bedingungen. Langfristigkeit und Konsistenz
sind dabei entscheidend.

Flexible Vergltung auf Wunsch und Mach-
barkeit abstimmen. Flexible Vergiitung lsst
sich am besten gemeinsam mit den Mitar-
beitenden entwickeln, idealerweise in inter-
diszipliniren Teams. Unternechmen sollten
die Wiinsche der Belegschaft erheben und
gegen den administrativen Aufwand ab-
wigen. Beispiel: weniger Gehalt, aber ein
Elektro-Dienstauto — iiber Partnerleasing
einfach umsetzbar und mit steuerlichen
Vorteilen verbunden.

New Pay als strategisches Gestaltungsfeld
nutzen. Wie weit ein Unternehmen in Rich-
tung New Pay geht, hingt stark von seiner
Branche, Gréfle, Geschichte, Kultur und
strategischen Ausrichtung ab. Ein universel-
les Modell gibt es nicht. Entscheidend ist
eine stimmige Entlohnung, die zur Organi-
sation passt und deren Ziele aktiv unterstiiczt.

Kommunikation und Weiterentwicklung sys-
tematisch verankern. Das Gehaltsteam ist fiir
die Kommunikation des Systems verantwort-
lich. Ein klarer Kommunikationsplan hilft,
das Entlohnungssystem zu erkliren und
Akzeptanz zu schaffen. Instrumente kénnen
sein: Darstellung im Intranet, Mitarbeiter-
versammlungen, Unternehmenszeitung, re-
gelmifige Fragestunden an fixen Orten und
Zeiten. Im Ubrigen ,lebt ein Vergiitungs-

system —seine kontinuierliche Weiterentwick-
lung ist essenziell.

Fazit

Der Aufbau eines wirksamen Vergiitungs-
systems ist kein Selbstldufer. Es braucht
dafiir Zeit, Ressourcen und einen konti-
nuierlichen Abstimmungsprozess. Doch
das Potenzial, das in einem gut gestalteten
System steckt — Motivation zu stirken,
Leistung zu steigern, strategische Ziele zu
flankieren und Mitarbeitende langfristig
an das Unternehmen zu binden —, macht
den Aufwand mehr als wett. Vergiitung
wirkt am besten, wenn sie auf der einen
Seite messbar Erfolg abbildet und auf der
anderen Seite deutlich mehr ist, als nur
monetire Anreize zu setzen. Wer heute als
Unternehmen motivierend entlohnen will,
kombiniert und nutzt Transparenz, Flexi-
bilitdt, Fairness und Partizipation.
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