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Funktionen von Lohn
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«Gutes» Lohnsystem?

B «<Der Lohn ist gerecht und wird als gerecht empfunden»

o Wird oft als wichtigste Anforderung bezeichnet

B Prinzipien Gestaltung Lohnsysteme in unserer Gesellschaft:

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

o aber auch marktwirtschaftlich (Angebot und Nachfrage)

BASS
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Lohngerechtigkeit - absolute und relative Lohnhohe

B Absolute Lohnhohe: Festlegung Lohnsumme

Welcher Betrag kann/soll an die Mitarbeitenden verteilt werden?
Was ist die ,verdiente” Hohe?

Hl Relative Lohnhohe: Verteilung der Lohnsumme, Verhaltnis der
einzelnen Lohne zueinander.

a) ,objektive® Lohngerechtigkeit:
Zusammenhang zwischen Aufgaben / Person und Lohn

b) ,subjektive” Lohngerechtigkeit:
der Lohn wird von Mitarbeitenden als gerecht empfunden

BASS
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Funktionen von Lohn

Lohnsystem / Lohnpolitik

/\

Lohn aus Sicht der
Arbeitnehmer/innen

Lohn aus Sicht
des Unternehmens

Lebensbedarf
Konsum

Sozialer
Status

Anerkennung, Kosten

Motivation

Absolute Lohnhdhe?

Relative Lohnhdhe?

Auswanhl
Personal

FUhrungs-
Instrument




Lohn und seine Bestandteile




nnnnnnnnnnn

Lohn und seine Bestandteile

Erfolg

Leistung

Differenzantell

Grundlohn

Funktionslohn

Schar Moser, M., & Baillod, J. (2006).

Zulagen

BASS
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Lohnsystem in Berner GAV-Spitalern

Zulagen

Beispiel Funktionsbeschreibung:

B Gehaltsklasse 15 «Pflegefachfrau, -mann [»

Krankenpflege in komplexen Pflegesituationen mit hoher
Anforderung in allen Disziplinen. Pflegeausbildung HF.

Absolventlnnen FH, die sich auf diese Stellen bewerben, werden in
diese GK eingereiht.

Ausfihrungs-Bestimmungen Gehaltsordnung 2014
zum Gesamtarbeitsvertrag Spitalpersonal Bernischer Spitéler 1o
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Lohnsystem in Berner GAV-Spitalern

Zulagen

Funktionslohn pro Gehaltsklasse (GK) R

Einstiegslohn (Grundgehalt) pro Gehaltsklasse

S) 6 / 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
‘W 5'513|5'776|6'061|6'369|6/00|7'057|7'439(7'848|8'284|8'750|9'245

Monatsgrundgehalt ohne 13. Monatsgehalt; ohne Sozialzulagen
12
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- Personenanteil
Funktionslohn

Lohnsystem Kanton Bern

Gehaltsklassen

P 3
3'590.40 | 3'646.40

11'547.20

Grundgehalt \

+1
+2

+3

Gehaltsstufen

BASS
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Lohnsystem in Berner GAV-Spitalern

Zulagen

80 Gehaltsstufen: ~ Personenanteil
Funktionslohn
1 Gehaltsstufe = 0,75% des Grundgehalts

B Anfangsgehalt: Festlegung der Gehaltsstufe anhand

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

anderer beruflicher oder nichtberuflicher Tatigkeiten (insbesondere
Kindererziehung).
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Lohnsystem in Berner GAV-Spitalern

Differenzanteil Zulagen

- Personenanteil
Ebenfalls via 80 Gehaltsstufen:

H Differenzanteil / «Marktzuschlag»: Hohere Einstufung in
Gehaltsstufen in Bereichen mit Fachkraftemangel

15
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Lohnsystem in Berner GAV-Spitalern

Differenzanteil Zulagen

Beispiel Arbeitsvertrag: S—
Zwischen Arbeitgeber: Spital XY

und Arbeitnehmerin: Q.P. geb. 03.03.1990

1. Vertragsdauer unbefristet

2. Funktion/Tatigkeit: Biomedizinische Analytikerin BMA HF
3. Beschaftigungsgrad: 100%

4. Besoldung: Gehaltsklasse/Stufe 15/09

5. etc.

16
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Lohnsystem in Berner GAV-Spitalern

16'000
14'000
12'000
10'000
8'000
6'000
4'000
2'000

Bandbreiten der Gehaltsstufen

Arzteschaft
C

Therapie, Sozialbereich

@ ®
_ Pflege, Rettung, Med-techn. Personal
Hotellerie, Facility, Administration (exkl. FGhrung 1,11)
3456 7 8 91011121314151617181920 21 2223 24 25 26

Gehaltsklassen 3 - 26

17
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Lohnsystem in Berner GAV-Spitalern

Leistung
Differenzanteil

Zulagen

B Gehaltsentwicklung:  Personenanteil

Gesamtsumme fur Lohnmassnahmen wird verhandeli.
Verwendung fir:

B Teuerung

M individuelle Lohnmassnahmen (hohere Gehaltsstufen), diese sind
abhangig von

o Erfahrung und

o Leistung von MA

Leistungsbeurteilung erfolgt jahrlich im Mitarbeitergesprach
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Erfolg
Lohnsystem in Berner GAV-Spitilern Leistung o
Differenzanteil Zulagen
~ Personenanteil

B Je nach Jahresabschluss / Unternehmenserfolg:

Pramienausschuttung

B Variabler Lohnanteil, von Spital zu Spital unterschiedlich
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FMH-Studie Spitalarzte-Lohne in der Schweiz

B Zusatzeinnahmen:

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

o Fondsbeteiligung (Fonds und Gewinnpools)

o Privatarztliche Tatigkeit (Leistungen als selbstandig Erwerbende/r in privatarzt.

Tatigkeit (TARMED) sowie Gutachten, vertrauensarztl. Tatigkeit

B Oberarzt/innen vereinzelt, Leitende Arzt/innen & Chefarzt/innen
durchgangig an Zusatzeinnahmen betelligt

B Unterschiedliche Regelungen: verteilung an alle als Basislohn,

Leistungsvorgaben werden individuell ausbezahlt, Einkommensplafond,
Einkommenspauschalen...

Klnzi, Strub, & Stocker (2011)

BASS
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Lohngerechtigkeit?

Annapura, eine wohlhabende Frau, will einen Gartner anstellen. Die

Arbeit kann leider nicht aufgeteilt werden. Drei arbeitslose Manner
bewerben sich um den Job:

B Dinu ist mit Abstand der armste von allen dreien

B Bishanno ist der unglUcklichste, da er erst Kirzlich sein
bescheidenes Vermodgen verloren hat und sehr darunter leidet

B Rogini leidet unter einer chronischen Krankheit, die er stoisch
ertragt. Mit dem Lohn konnte er die Krankheit behandeln lassen

Annapura mochte bei der Vergabe des Jobs Gerechtigkeit walten
lassen. Wer erhalt die Stelle?

Sen, A. (1999)

21
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Lohngerechtigkeit - Entscheidungsprinzipien

B Dinu ist mit Abstand der armste von allen dreien
Prinzip der Einkommensgleichheit

B Bishanno ist der unglicklichste, da er erst kurzlich sein
bescheidenes Vermdgen verloren hat und sehr darunter leidet

Prinzip des maximalen Gliicks

B Rogini leidet unter einer chronischen Krankheit, die er stoisch
ertragt. Mit dem Lohn konnte er die Krankheit behandeln lassen

Prinzip der Vergrésserung des Handlungsspielraums

Sen, A. (1999)

22
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So viel verdien(t)en Frauen weniger

30%

25%
20%
15%

25.9% 25.3%

I I:lDurchschnittiche

241% 23.0%  Lohndifferenz

25.1% 24 0% 23 79, 24.1%
10%
5%
Oo/o [ [ | [ [ [

I [ (CH, priv. Sektor)

1998 2000 2002 2004 2006 2008

Quelle: Strub/Stocker (2010), *Donzé (2013). Darstellung: BASS

200872010*
* neue Brancheneinteilung

BASS
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So viel verdien(t)en Frauen weniger

30%
25%
20%
159 m Anteil erklart durch
objektive Faktoren
10% m Unerklarter Anteil
(Lohndiskriminie-
. S . rung)
59 [10.6
0%

1998 2000 2002 2004 2006 2008 2008*2010*

* neue Brancheneinteilung

Quelle: Strub/Stocker (2010), *Donzé (2013). Darstellung: BASS o5
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So viel verdienen Frauen weniger: CH 2008 nach Branchen
5% 5%  15% 25%  35%  45%

Herst. Nahrungsmittel/Getréanke,..
Herstellung Textilien/Lederwaren
Verlags- und Druckgewerbe
Chemische Industrie
) Maschinenindustrie/Geratebau
Ubrige in Verarbeitendes Gewerbe/Industrie
Baugewerbe
Detailhandel
Gastgewerbe
Verkehr, Transport
Post, Telekommunikation
Banken, Versicherungen
Informatik und DL fir Unternehmen
Linterrichtswesen
Gesundheits-/Sozialwesen
Ubrige Dienstleistungen
Andere

I |

Gesamt (privater Sektor)
. mAnteil unerklart (Diskriminierung) Anteil erklart durch Ausstattungsmerkmale

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

Ungleiche Lohne
Manner - Frauen

Ungleichstellungen
"vor dem Markt"

Ungleichstellungen
"auf dem Markt"

Diskriminierung
"auf dem Markt"

Beschaftigungs-
diskriminierung

Lohndiskriminierung

zwischen
Unternehmen

in gleichem
Unternehmen

in gleichem zwischen
Unternehmen Unternehmen

Gleichstellungsgesetz

BASS

27
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Diskriminierung gemass Gleichstellungsgesetz

B Beschaftigungsdiskriminierung = ungleiche Stelle bei
gleichwertiger Qualifikation
Bsp.: Diskr’g bei Anstellung, Beférderung, Weiterbildung

B Lohndiskriminierung = ungleicher Lohn fur gleiche oder
gleichwertige Arbeit

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

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

28
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Lohndiskriminierung in einem Unternehmen?

B Bsp. Gerichtsentscheide: www.gleichstellungsgesetz.ch
B Instrumente zur Untersuchung von Lohngleichheit
o Analytische Arbeitsbewertung (nur Funktionslohn)

o Statistische Analyse: Logib (alle Lohnbestandteile)

B Beispiel: Wie funktioniert Logib?

o Logib = Excel-Tool fur Selbsttest Lohngleichheit in Unternehmen

o www.logib.ch

BASS

29
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Logib - Was wird gemessen

Im Beschaffungswesen des Bundes:
Lohn
R Toleranzschwelle von 5%

Q-L 173 T SECERs / i
o 1< Rest: Differenz Geschlecht
bei sonst gleichen Voraussetzungen
«— 2. Arbeitsplatzbezogene Merkmale
«<— 1. Personliche Qualifikation
Q-Lohn,: ....................

Manner Frauen %

Quelle: Strub (2005), EBG (2014). Darstellung: BASS
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So viel verdienen Frauen weniger: CH 2008 nach Branchen
5% 5%  15% 25%  35%  45%

Herst. Nahrungsmittel/Getréanke,..
Herstellung Textilien/Lederwaren
Verlags- und Druckgewerbe
Chemische Industrie
) Maschinenindustrie/Geratebau
Ubrige in Verarbeitendes Gewerbe/Industrie
Baugewerbe
Detailhandel
Gastgewerbe
Verkehr, Transport
Post, Telekommunikation
Banken, Versicherungen
Informatik und DL fir Unternehmen
Unterrichtswesen
Gesundheits-/Sozialwesen
Ubrige Dienstleistungen
Andere

Gesamt (privater Sektor) |
. mAnteil unerklart (Diskriminierung) Anteil erklart durch Ausstattungsmerkmale |

Quelle: Strub/Stocker (2010) 31
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Leistungsiohnsystem

B Massgeblicher Anteil des Lohnes ist gekoppelt an «Leistung»

B Haufigste Formen:

o Kopplung an den Unternehmens- / Abteilungsgewinn

o Kopplung an das Erreichen von vereinbarten Zielen

BASS

33
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Leistungsiohnsystem

Kopplung

Ziel-

BASS

an Gewinn
Keine «subjektive»

vereinbarung
Bel «<smarten» Zielen:

Vortell Bewertungs- durch eigenes
komponente Handeln steuerbar
Oft nicht durch Starker alloha.ng|g
. . von «subjektiver»
Nachtell eigenes Handeln
Bewertungs-

steuerbar

komponente

34
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Zielsetzungstheorie

B Wie sollen Ziele sein?

S pezifisch

M essbar

A nspruchsvoll
R ealistisch

T erminiert

BASS

35
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Zielsetzungstheorie:

Der «High Performance Cycle»

Aufgabenkomplexitat
Fahigkeiten
Feedback
Partizipation

Anforderungen l
>

Ziele Leistung

Zielgerichtetheit
Anstrengung
Ausdauer
Arbeitsstrategien

leistungs-
abhangige
Belohnungen

—>| Zufriedenheit

leistungs-
UNabhangige
Belohnungen

l

!

Konsequenzen

Motivation
|dentifikation
Herausforderungen

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

BASS
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Grundfunktionen der Leistungsbeurteilung

Forderung der Person Betriebliche Entscheidungen
bewirkt: bewirkt:
B Offene Kommunikation B Impression Management

M Offenlegung von Schwachen | | B Verdecken / Herunterspielen
von Schwachen

Erfordert: Keine Angst vor
Konsequenzen

BASS

37
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Herausforderungen der Leistungsbeurteilung
Multidimensionalitat von Leistung

B «Leistung» hat viele Komponenten:

o Arbeitsergebnis (Qualitat, Quantitat, Termineinhaltung, etc.)

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

Statistische Analysen zeigen: Diese Komponenten hangen oft nur
MAassig zusammen

B Trotzdem ist in vielen Fallen ein Gesamturteil notig.

B Wichtig: Messgrossen explizit machen und gewichten

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

BASS

38
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Herausforderungen: Barrieren |
Politische Hindernisse
Prazision ist gar nicht so wichtig. Vielmehr:

B Motivierung des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin

B Selbstschutz der Beurteilenden

Subjektive Komponenten

B Beurteilungstendenzen (Tendenz zur Mitte, Strenge, Milde)

B Personen- und Situationsspezifik (Sympathie, Selbstdarstellung)

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

BASS
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Barrieren | - Beispiel Verhinderung Subjektivitat

«Objektive Messgrossen»

B Einfach und unkompliziert

Bl Die Gefahr ist gross, dass man Indikatoren wahlt, weil sie
einfach zu messen sind — und nicht, weil sie gut sind

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

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

BASS
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Herausforderungen: Barrieren Il

Komplexitat der Tatigkeit

B Vorgesetzte mussen Tatigkeit kennen und genugend Kontakt mit

ihren Mitarbeitenden haben, um deren Arbeit gut beurteilen zu
kOonnen — das erfordert Zeit!

Bsp. Messungen im Call Center: «Meine TL sagt: ,Schau das ist
griin und das ist rot” [Statistiken]. ...aber wie ich telefoniere weiss
sie nicht... ok, sie hat 2-3 mal zugehdrt, und weiss schon, wie ich
ungeféhr arbeite, aber was ich dem Kunden erzahle, ist egal”. »

Grebner et al. (2003).

BASS
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Wirken Leistungsiohnsysteme?

«Je nachdem»!!

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

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

o Zusammenhang mit Quantitat vorhanden
(z.B. Anzahl gepflanzte Baume, Anzahl codierte Inhalte etc.)

o kein Zusammenhang mit Qualitat nachgewiesen
(z.B. Codierungsqualitat, Anzahl korrekte Antworten, etc.)

BASS
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Wirken Leistungsiohnsysteme?

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

Kombination von 50%
monetaren Anreizen, 4%
SOZiaIer Anerkennung 30% $SD;B:‘=G§|c?ziale Anerkennung
. Fb = Feedback
und Feedback wirkt 0%
am besten -
(Stajkovic, & Luthans, 2003) l .
0% —
$+SA+Fb $ SA $+Fb Fb+SA Fb $+SA

43
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ACHTUNG: «What you measure is what you get»
B Bezahlung von Verkauferinnen und Verkaufern nach Umsatz

o Kundenpflege vernachlassigt (Nerdinger, 2003)

Bl Beteiligung von Automechanikern am Gewinn durch
Reparaturen

o Kunden werden zu unnotigen Reparaturen gedrangt (kerr, 1991)

44
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ACHTUNG: «What you measure is what you get»

Versicherung beurteilt u.a. nach
B Anzahl Beschwerden

B Anzahl Vorgange, die innerhalb von zwei Tagen erledigt sind

Folge fur den Umgang mit ev. Uberhohten Rechnungen:
B Nachfragen kostet Zeit — gefahrdet die 2-Tages- Limite
Bl Ablehnen gibt Beschwerden

» . Im Zweifel zahlen!”

Kerr, S. (1991).

45
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Fazit Leistungsiohn |
B <Mythos» Leistungslohn: Begrenzte Wirkung

o Ungenaue Definition von Leistung («Entwicklungsaufwand»)

o Barrieren fur eine prazise Beurteilung

o Zu viele ,Stufen®: Vortauschung einer Scheingenauigkeit

o Fehlende Mittel fur die Umsetzung

B Ungewollte «<Nebenwirkungen»

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

o Senkt intrinsische Motivation

BASS
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Fazit Leistungsiohn Il

B Einflhrung Leistungslohnsystem oft wegen institutionellen

Uberlegungen («Trend» in Branche), weniger wegen

Wirkungen (Chapman & Kelliher, 2011)

B Weniger «sensible» und kostengunstigere Moglichkeiten zur

Leistungssteigerung: Feedback und Wertschatzung (stajkovic &
Luthans, 2003)

47
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