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«Gutes» Lohnsystem?

«Der Lohn ist gerecht und wird als gerecht empfunden»

o Wird oft als wichtigste Anforderung bezeichnet

Prinzipien Gestaltung Lohnsysteme in unserer Gesellschaft:

o V.a. Leistungsprinzip (Anforderungen, Belastungen, Verantwortung)

o aber auch marktwirtschaftlich (Angebot und Nachfrage)
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Lohngerechtigkeit – absolute und relative Lohnhöhe 

Absolute Lohnhöhe: Festlegung Lohnsumme
Welcher Betrag kann/soll an die Mitarbeitenden verteilt werden?
Was ist die „verdiente“ Höhe?

Relative Lohnhöhe:  Verteilung der Lohnsumme, Verhältnis der 
einzelnen Löhne zueinander. 

a) „objektive“ Lohngerechtigkeit: 
Zusammenhang zwischen Aufgaben / Person und Lohn

b) „subjektive“ Lohngerechtigkeit: 
der Lohn wird von Mitarbeitenden als gerecht empfunden
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Lohn und seine Bestandteile



Lohn und seine Bestandteile
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Schär Moser, M., & Baillod, J. (2006).
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Lohnsystem in Berner GAV-Spitälern

Beispiel Funktionsbeschreibung:

Gehaltsklasse 15 «Pflegefachfrau, -mann I»

Krankenpflege in komplexen Pflegesituationen mit hoher 
Anforderung in allen Disziplinen. Pflegeausbildung HF. 
AbsolventInnen FH, die sich auf diese Stellen bewerben, werden in 
diese GK eingereiht.

10

Ausführungs-Bestimmungen Gehaltsordnung 2014 
zum Gesamtarbeitsvertrag Spitalpersonal Bernischer Spitäler

Funktionslohn

Zulagen



Lohnsystem Kanton Bern
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Lohnsystem in Berner GAV-Spitälern
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Monatsgrundgehalt ohne 13. Monatsgehalt; ohne Sozialzulagen

Funktionslohn pro Gehaltsklasse (GK)
Funktionslohn

Zulagen

Einstiegslohn (Grundgehalt) pro Gehaltsklasse

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

3'646 3'711 3'786 3'872 3'969 4'079 4'202 4'339 4'491 4'660 4'845 5'049

Einstiegslohn (Grundgehalt) pro Gehaltsklasse

15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

5'271 5'513 5'776 6'061 6'369 6'700 7'057 7'439 7'848 8'284 8'750 9'245



Lohnsystem Kanton Bern
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Lohnsystem in Berner GAV-Spitälern

80 Gehaltsstufen: 

1 Gehaltsstufe = 0,75% des Grundgehalts

Anfangsgehalt: Festlegung der Gehaltsstufe anhand 

bisheriger beruflicher Erfahrung / Praxisjahre (unter Berücksichtigung 
von z.B.  Vorbildung, Erfahrung, Fähigkeiten etc.) sowie 

anderer beruflicher oder nichtberuflicher Tätigkeiten (insbesondere 
Kindererziehung).
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Differenzanteil
Personenanteil
Funktionslohn

Lohnsystem in Berner GAV-Spitälern

Ebenfalls via 80 Gehaltsstufen: 

Differenzanteil / «Marktzuschlag»: Höhere Einstufung in 
Gehaltsstufen in Bereichen mit Fachkräftemangel

15

Zulagen



Lohnsystem in Berner GAV-Spitälern

Beispiel Arbeitsvertrag: 

Zwischen Arbeitgeber: Spital XY

und Arbeitnehmerin: Q.P. geb. 03.03.1990

1. Vertragsdauer unbefristet

2. Funktion/Tätigkeit: Biomedizinische Analytikerin BMA HF

3. Beschäftigungsgrad: 100%

4. Besoldung: Gehaltsklasse/Stufe 15/09

5. etc.
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Differenzanteil
Personenanteil
Funktionslohn

Zulagen



Lohnsystem in Berner GAV-Spitälern
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Lohnsystem in Berner GAV-Spitälern

Gehaltsentwicklung: 

Gesamtsumme für Lohnmassnahmen wird verhandelt. 

Verwendung für:

Teuerung

individuelle Lohnmassnahmen (höhere Gehaltsstufen), diese sind 
abhängig von 

o Erfahrung und 

o Leistung von MA

Leistungsbeurteilung erfolgt jährlich im Mitarbeitergespräch
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Leistung
Differenzanteil
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Zulagen



Lohnsystem in Berner GAV-Spitälern

Je nach Jahresabschluss / Unternehmenserfolg:

Prämienausschüttung

Variabler Lohnanteil, von Spital zu Spital unterschiedlich

19
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FMH-Studie Spitalärzte-Löhne in der Schweiz

Zusatzeinnahmen:

o Honorare (Leistungen wie z.B. Beratungen, Operationen, Konsilien an zusatzvers. 
stationären Patient/innen)

o Fondsbeteiligung (Fonds und Gewinnpools)

o Privatärztliche Tätigkeit (Leistungen als selbständig Erwerbende/r in privatärzt. 

Tätigkeit (TARMED) sowie Gutachten, vertrauensärztl. Tätigkeit

Oberärzt/innen vereinzelt, Leitende Ärzt/innen & Chefärzt/innen 
durchgängig an Zusatzeinnahmen beteiligt

Unterschiedliche Regelungen: Verteilung an alle als Basislohn, 
Leistungsvorgaben werden individuell ausbezahlt, Einkommensplafond,  
Einkommenspauschalen…

20Künzi, Strub, & Stocker (2011)



Lohngerechtigkeit?  

Annapura, eine wohlhabende Frau, will einen Gärtner anstellen. Die 
Arbeit kann leider nicht aufgeteilt werden. Drei arbeitslose Männer 
bewerben sich um den Job:

Dinu ist mit Abstand der ärmste von allen dreien

Bishanno ist der unglücklichste, da er erst kürzlich sein 
bescheidenes Vermögen verloren hat und sehr darunter leidet

Rogini leidet unter einer chronischen Krankheit, die er stoisch 
erträgt. Mit dem Lohn könnte er die Krankheit behandeln lassen

Annapura möchte bei der Vergabe des Jobs Gerechtigkeit walten 
lassen. Wer erhält die Stelle? 

21

Sen, A. (1999)



Lohngerechtigkeit - Entscheidungsprinzipien

Dinu ist mit Abstand der ärmste von allen dreien

Prinzip der Einkommensgleichheit

Bishanno ist der unglücklichste, da er erst kürzlich sein 
bescheidenes Vermögen verloren hat und sehr darunter leidet

Prinzip des maximalen Glücks

Rogini leidet unter einer chronischen Krankheit, die er stoisch 
erträgt. Mit dem Lohn könnte er die Krankheit behandeln lassen

Prinzip der Vergrösserung des Handlungsspielraums

22

Sen, A. (1999)
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Lohndiskriminierung



So viel verdien(t)en Frauen weniger

24
Quelle: Strub/Stocker (2010), *Donzé (2013). Darstellung: BASS
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So viel verdien(t)en Frauen weniger

25
Quelle: Strub/Stocker (2010), *Donzé (2013). Darstellung: BASS
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So viel verdienen Frauen weniger: CH 2008 nach Branchen

26Quelle: Strub/Stocker (2010)
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Lohnungleichheit vs. (Lohn)diskriminierung Frau - Mann
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Diskriminierung gemäss Gleichstellungsgesetz

Beschäftigungsdiskriminierung = ungleiche Stelle bei 
gleichwertiger Qualifikation 
Bsp.: Diskr’g bei Anstellung, Beförderung, Weiterbildung

28

Lohndiskriminierung = ungleicher Lohn für gleiche oder 
gleichwertige Arbeit

- Direkte Lohndiskriminierung
Bsp.: Frau verdient weniger als Kollege / weniger als Vorgänger

- Indirekte Lohndiskriminierung
Bsp.: Frauenberufe sind tiefer eingestuft (z.B. Pflegeberufe, 
Lehrkräfte); Teilzeitstellen sind lohnmässig benachteiligt (z.B. 
weniger Sozialleistungen)



Lohndiskriminierung in einem Unternehmen?

Instrumente zur Untersuchung von Lohngleichheit

o Analytische Arbeitsbewertung (nur Funktionslohn)

o Statistische Analyse: Logib (alle Lohnbestandteile)

29

Beispiel: Wie funktioniert Logib? 

o Logib = Excel-Tool für Selbsttest Lohngleichheit in Unternehmen

o www.logib.ch

Bsp. Gerichtsentscheide: www.gleichstellungsgesetz.ch



Logib – Was wird gemessen

30

Lohn

Männer Frauen

1. Persönliche Qualifikation

2. Arbeitsplatzbezogene Merkmale

Im Beschaffungswesen des Bundes:

Toleranzschwelle von 5%

Rest: Differenz Geschlecht
Ø-LohnM

Diff.
Lohn

bei sonst gleichen Voraussetzungen

Ø-LohnF

Quelle: Strub (2005), EBG (2014). Darstellung: BASS



So viel verdienen Frauen weniger: CH 2008 nach Branchen

31Quelle: Strub/Stocker (2010)
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Leistungslohn



Leistungslohnsystem

Massgeblicher Anteil des Lohnes ist gekoppelt an «Leistung»

Häufigste Formen:

o Kopplung an den Unternehmens- / Abteilungsgewinn

o Kopplung an das Erreichen von vereinbarten Zielen

33



Leistungslohnsystem

34

Kopplung 
an Gewinn 

Ziel-
vereinbarung

Vorteil
Keine «subjektive» 

Bewertungs-
komponente

Bei «smarten» Zielen: 
durch eigenes 

Handeln steuerbar

Nachteil
Oft nicht durch 

eigenes Handeln 
steuerbar

Stärker abhängig
von «subjektiver» 

Bewertungs-
komponente



Zielsetzungstheorie

Wie sollen Ziele sein?
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Zielsetzungstheorie: 

Der «High Performance Cycle»

36
Latham, G. P., & Locke, E. A. (1990)
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Anforderungen



Grundfunktionen der Leistungsbeurteilung

37

Förderung der Person

bewirkt:

Offene Kommunikation

Offenlegung von Schwächen

Erfordert: Keine Angst vor 
Konsequenzen

Betriebliche Entscheidungen

bewirkt:

Impression Management

Verdecken / Herunterspielen
von Schwächen

� Grundsätzliches Spannungsverhältnis der beiden Funktionen
� Trennung: Sinnvoll, aber oft nicht möglich
� Führungskräfte müssen das Dilemma je für sich lösen



Herausforderungen der Leistungsbeurteilung

Multidimensionalität von Leistung

«Leistung» hat viele Komponenten:

o Arbeitsergebnis (Qualität, Quantität, Termineinhaltung, etc.)

o Arbeitshandeln (Kompetenz, Sorgfalt, Effizienz / Zielgerichtetheit, 
soziales Geschick, Eigeninitiative, etc.)

Statistische Analysen zeigen: Diese Komponenten hängen oft nur 
mässig zusammen

Trotzdem ist in vielen Fällen ein Gesamturteil nötig.

Wichtig: Messgrössen explizit machen und gewichten

38

Sonnentag, S. & Frese, M. (2002). 



Herausforderungen: Barrieren I

Politische Hindernisse

Präzision ist gar nicht so wichtig. Vielmehr:

Motivierung des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin 

Selbstschutz der Beurteilenden

Subjektive Komponenten

Beurteilungstendenzen (Tendenz zur Mitte, Strenge, Milde)

Personen- und Situationsspezifik (Sympathie, Selbstdarstellung)

39

Nach: Cascio, W. F. (1998). 



Barrieren I – Beispiel Verhinderung Subjektivität

«Objektive Messgrössen»

Einfach und unkompliziert

Die Gefahr ist gross, dass man Indikatoren wählt, weil sie 
einfach zu messen sind – und nicht, weil sie gut sind

Bsp. Messungen im Call Center: «...wir haben nur 4 
Minuten pro Gespräch. Wir machen also ‚zack-zack‘ ... Es 
gibt aber Kunden, mit denen man diskutieren sollte oder 
denen man alles x-mal erklären muss ...» 

40

Grebner, S., Semmer, N.K,. Lo Faso, L., Gut, S., Kälin, W., & Elfering, A. (2003).



Herausforderungen: Barrieren II

Komplexität der Tätigkeit

Vorgesetzte müssen Tätigkeit kennen und genügend Kontakt mit 
ihren Mitarbeitenden haben, um deren Arbeit gut beurteilen zu 
können – das erfordert Zeit!

Bsp. Messungen im Call Center: «Meine TL sagt: „Schau das ist 
grün und das ist rot“ [Statistiken]. ...aber wie ich telefoniere weiss 
sie nicht... ok, sie hat 2-3 mal zugehört, und weiss schon, wie ich 
ungefähr arbeite, aber was ich dem Kunden erzähle, ist egal“.» 

41

Grebner et al. (2003). 



Wirken Leistungslohnsysteme?

«Je nachdem»!! 

«Grundsätzlich»: Leistungslohn per Vorgesetzten-Beurteilung 
(Merit Pay) bringt wenig (Gerhardt et al., 2009)

«Je nach Leistungsart»: (Jenkins, Mitra, Gupta, & Shaw, 1998)

o Zusammenhang mit Quantität vorhanden 
(z.B. Anzahl gepflanzte Bäume, Anzahl codierte Inhalte etc.) 

o kein Zusammenhang mit Qualität nachgewiesen 
(z.B. Codierungsqualität, Anzahl korrekte Antworten, etc.)

42



Wirken Leistungslohnsysteme?

«Bei klarem Setting»: Leistungssteigerungen vorhanden, wenn 
Belohnung an klar definiertes und systematisch beobachtetes 
Verhalten geknüpft ist (nicht nur «allg. Leistungsbeurteilung») 

Kombination von 
monetären Anreizen, 
sozialer Anerkennung 
und Feedback wirkt 
am besten 
(Stajkovic, & Luthans, 2003)

43

$+SA+Fb $                 SA              $+Fb Fb+SA Fb $+SA



ACHTUNG: «What you measure is what you get»

Bezahlung von Verkäuferinnen und Verkäufern nach Umsatz

o Kundenpflege vernachlässigt  (Nerdinger, 2003)

Beteiligung von Automechanikern am Gewinn durch 
Reparaturen

o Kunden werden zu unnötigen Reparaturen gedrängt (Kerr, 1991)

44



ACHTUNG: «What you measure is what you get»

Versicherung beurteilt u.a. nach

Anzahl Beschwerden

Anzahl Vorgänge, die innerhalb von zwei Tagen erledigt sind

Folge für den Umgang mit ev. überhöhten Rechnungen:

Nachfragen kostet Zeit – gefährdet die 2-Tages- Limite

Ablehnen gibt Beschwerden

45

Kerr, S. (1991). 

►„Im Zweifel zahlen!“



Fazit Leistungslohn I

«Mythos» Leistungslohn: Begrenzte Wirkung 

o Ungenaue Definition von Leistung («Entwicklungsaufwand»)

o Barrieren für eine präzise Beurteilung

o Zu viele „Stufen“: Vortäuschung einer Scheingenauigkeit

o Fehlende Mittel für die Umsetzung

Ungewollte «Nebenwirkungen»

o Falsche Anreize («what you measure is what you get»)

o Senkt intrinsische Motivation
46



Fazit Leistungslohn II

Einführung Leistungslohnsystem oft wegen institutionellen 

Überlegungen («Trend» in Branche), weniger wegen 

Wirkungen (Chapman & Kelliher, 2011)

Weniger «sensible» und kostengünstigere Möglichkeiten zur 

Leistungssteigerung: Feedback und Wertschätzung (Stajkovic & 

Luthans, 2003)

47
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