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Lohn 
im Gespräch

Der Lohn sei ein sensibles Thema, sagt Robert Tanner,  
Berater bei der Unternehmens- und Personalbera-
tung Käner in Baden. Man könne Mitarbeitende 

nicht so schnell mit etwas kränken wie mit einem ihrer Meinung 
nach ungerechten Lohn, und zwar ungleich viel ausgeprägter, 
als man sie anderseits mit gerechter Entlöhnung zufriedenstel-
len könne. «Wenn jemand realisiert, dass er im Vergleich mit 
Kollegen zu wenig verdient, ist der Schritt zur inneren Kündi-
gung nicht mehr weit.» 

Robert Tanner hat langjährige Erfahrung in der Beratung 
von Unternehmen bei der Implementierung von Lohnsystemen. 
Er wird meistens dann beigezogen, wenn Fragen oder Unstim-

migkeiten bezüglich der Löhne auftauchen. Oft handle es sich 
dabei um über Jahre oder Jahrzehnte gewachsene Lohnsysteme, 
wo es im Laufe der Zeit zu Fehlentwicklungen gekommen sei. 
Oder seine Hilfe wird beansprucht, wenn ein Betrieb nicht über 
ein transparentes beziehungsweise nachvollziehbares Lohnsys-
tem verfügt.

Ein gutes Lohnsystem fängt laut Robert Tanner mit der De-
finition und Bewertung der Funktion an. Hinzu kommen Krite-
rien für die Leistungsbeurteilung und die Berücksichtigung der 
Berufserfahrung. Die Bewertung einer Funktion dient vor allem 
der innerbetrieblichen Gerechtigkeit, muss aber auch einem 
Vergleich mit einer identischen Tätigkeit bei der Konkurrenz 

Im Berufsleben spielt der Lohn eine wichtige Rolle. Doch was ist 
überhaupt ein faires Gehalt? Und welche weiteren Werte tragen 

zur Arbeitszufriedenheit bei?

Text Therese Jäggi/Fotos Reto Schlatter
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standhalten. Lohnunterschiede welche sich beispielsweise  
ergeben, weil eine dringend benötigte Fachkraft zu einem über-
höhten Lohn eingestellt werden musste, sind laut Robert Tanner 
anderen Mitarbeitenden gegenüber erklärbar. Über die Jahre 
müssten diese überhöhten Löhne aber systematisch angepasst 
werden.

Gesamtpaket muss stimmen
Wie hängen Lohn und Arbeitszufriedenheit zusammen? «Für 
die Arbeitszufriedenheit ist das Verhältnis zwischen dem, was 
ich einbringe, und dem, was ich erhalte, von Bedeutung», sagt 
Michael Weber, Geschäftsführender 
Partner von a&o, Büro für Arbeitspsy-
chologie und Organisationsberatung 
in Bern. Mitarbeitende gehen seiner 
Ansicht nach einen psychologischen 
Vertrag ein, den sie danach beurteilen, inwiefern das Gesamt-
paket stimmt. Der Lohn sei nur ein Teil dieses Pakets, wichtiger 
seien in der Regel andere Komponenten wie zum Beispiel der Ar-
beitsinhalt, Entwicklungsmöglichkeiten oder Wertschätzung. 
«Bei Stellensuche und -antritt mag der Lohn eine gewisse Bedeu-
tung haben, er verliert aber im Lauf der Zeit an Bedeutung.» Für 
die Lohnzufriedenheit sei weniger die absolute Höhe des Loh-
nes entscheidend als der konkrete Vergleich mit Arbeitskollegin-
nen und -kollegen, bestätigt Michael Weber die Meinung von Ro-
bert Tanner.  

In zahlreichen Organisationen besteht der Lohn aus zwei Be-
standteilen: Grundlohn und Leistungslohn. «Wenn Leistung 
speziell entlöhnt werden soll, schlagen wir als Faustregel ein 
Verhältnis von 9:1 vor», sagt Michael Weber. Seiner Beobachtung 
nach kommen jedoch verschiedene Unternehmen wieder von 
Leistungslöhnen ab, weil diese angeglich zu viele negative Aus-
wirkungen haben. Die Leistungen seien nicht direkt messbar  
respektive die messbaren Leistungen oft nicht entscheidend. Bei 
weichen Faktoren müsse auf subjektive Bewertungen abgestützt 
werden. Ausserdem hänge Leistung oft von externen Faktoren 
ab, die von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nur be-

schränkt beeinflussbar seien. Laut 
dem Arbeitspsychologen unterschei-
den sich die Branchen hinsichtlich der 
Selbstverständlichkeit von Leistungs-
entlöhnung, sei es, weil Leistung tat-

sächlich besser messbar ist oder weil es einfach Usanz ist und 
erwartet wird. 

18 Prozent weniger
Ein ebenso offensichtliches wie gut dokumentiertes Beispiel von 
Lohnungleichheit ist die Tatsache, dass Frauen in der Schweiz 
18 Prozent weniger verdienen als Männer. Und es sieht ganz so 
aus, als ob sich daran in absehbarer Zeit nicht viel ändern wird. 
«Die Unternehmen sind nur sehr beschränkt motiviert, dagegen 
vorzugehen», sagt Silvia Strub, Bereichsleiterin Erwerbstätigkeit 
und Lohngleichheit von Frauen und Männern bei BASS, Büro 
für arbeits- und sozialpolitische Studien in Bern.

Das zeigt sich zum Beispiel am Lohngleichheitsdialog. Die 
Dachverbände der Arbeitgeber und Arbeitnehmer sowie der 
Bund haben den Lohngleichheitsdialog im März 2009 gestartet. 
Er soll den Unternehmen helfen, den Verfassungsauftrag «glei-
cher Lohn für gleichwertige Arbeit» umzusetzen. Bis heute ha-
ben gerade einmal 16 Organisationen, darunter der KV Schweiz, 
den Lohngleichheitsdialog erfolgreich abgeschlossen, 22 Orga-
nisationen haben damit begonnen.

Wo liegen die Gründe für dieses offensichtliche Desinter-
esse? «In vielen Unternehmen nimmt man einfach an, dass  
alles in Ordnung sei», sagt Silvia Strub. Das könne beispielsweise 
nur schon sein, weil sich niemand beschwere, oder weil es in der 
Praxis angeblich auch immer spezielle Situationen gebe, die zu 
Lohnungleichheit führen könnten. Sie erwähnt ein Beispiel: Ein 
langjähriger Angestellter im fortgeschrittenen Alter wird in der 
Hierarchie tiefer eingestuft, weil er nicht mehr die volle Leistung 
bringt. An seinem Lohn aber ändert sich nichts, weil man ihm 
die Aufrechterhaltung des Lebensstandards ermöglichen will. 
Gleichzeitig wird eine jüngere Frau befördert, ihr Lohn aber nur 
teilweise der neuen Funktion angepasst, weil sie angeblich noch 
eingearbeitet werden muss. «Dieses Beispiel stammt aus einem 
Unternehmen, das sich für sozial hält», sagt Silvia Strub.

Gesetz verlangt Gleichheit
Doch nicht nur Frauen sind von Lohnungleichheit betroffen. 
Dass Männer weniger als ihre Kollegen verdienen, kommt in der 
Praxis sehr häufig vor. Dasselbe gilt natürlich auch für Frauen. 
Das kann beispielsweise – wie von Robert Tanner erwähnt – aus 
marktspezifischen Gründen sein. Und während es für Lohnkla-
gen von Frauen, die sich gegenüber ihren männlichen Kollegen 
diskriminiert fühlen, immerhin eine gesetzliche Grundlage gibt, 
existiert eine solche für Lohnungleichheiten innerhalb des je-
weiligen Geschlechts gar nicht. 

Dass ältere Angestellte – im Unterschied zu dem von Silvia 
Strub erwähnten Beispiel – sich allenfalls mit weniger Lohn zu-

«In vielen Unternehmen nimmt 
man einfach an, dass alles in  
Ordnung sei.» Silvia Strub von BASS

Der KV Schweiz hat die Salärempfehlungen 2014 veröffentlicht. 
Sie bieten eine Übersicht über die «Lohnlandschaft» und über 
die Salärtendenzen. Die Datengrundlage basiert auf der Lohn-
strukturerhebung des Bundesamtes für Statistik.
Löhne und Saläre müssen den Qualifikationen, Anforderungen 
und Leistungen entsprechen sowie transparent und nachvollzieh-
bar sein.  Die Salärempfehlungen des KV Schweiz dienen als  
Orientierungs- und Argumentationshilfe bei Lohnverhandlungen. 
Mit den Salärempfehlungen können Arbeitnehmende überprü-
fen, ob ihr Lohn den Empfehlungen entspricht bzw. welches  
Salär man an einer neuen Stelle erwarten kann.
Die Tabellen zeigen die Saläre für unterschiedliche Funktionen 
in kaufmännisch-betriebswirtschaftlichen Berufen und für Berufe 
im Detailhandel auf. Mit zunehmender Erfahrung steigen die Sa-
läre in der Regel. Auch darüber geben die Lohntabellen Auf-
schluss. Schliesslich sind die Lohnfaktoren Wirtschaftsregion 
und Unternehmensgrösse berücksichtigt.
Die Infoschrift vermittelt einen Überblick über die Lohnlandschaft 
in den erwähnten Berufen. Eine konkrete Bestimmung, wo das 
eigene Salär liegen könnte, ist aber erst möglich, wenn weitere 
Faktoren in die Betrachtung miteinbezogen werden: zum Beispiel 
die konkreten Anforderungen des Arbeitsplatzes oder die wirt-
schaftliche Situation der jeweiligen Branche.

KV-SALÄREMPFEHLUNGEN 2014 

Bezug: www.kvschweiz.ch 
(Mitgliedervorteile, Info-
schriften), für Mitglieder 
gratis (als Download  
verfügbar); CHF 18.– 

http://www.kvschweiz.ch
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friedengeben könnten, war diesen Sommer ein breit diskutier-
tes Thema. FDP-Präsident Philipp Müller brachte die Idee auf. 
Wenn man auf die Pensionierung zugehe, brauche man in der 
Regel weniger Geld als in der Phase der Familiengründung, des-
halb könne der Lohn auch wieder etwas sinken. Müller stiess mit 
seinem Vorschlag nicht gerade auf offene Ohren. «Wir müssen 
den Mehrwert von älteren Angestellten betonen, nicht ihre 
Löhne kürzen», meinte dazu etwa KV-Schweiz-Präsident Daniel 
Jositsch. Ein Arbeitgeber stelle Leute ein, die mit ihren Qualifi-
kationen überzeugten, und nicht mit tiefen Lohnforderungen. 
Ausserdem könne ein über 50-Jähriger 
auch mit reduziertem Lohn nicht mit 
dem Lohn eines 25-Jährigen konkur-
renzieren. 

Verschiedene Gerechtigkeiten
Damit Mitarbeitende Lohnungleichheiten überhaupt bemerken, 
gibt es laut Silvia Strub nur eines: Lohntransparenz. Im Büro 
BASS gilt die totale Lohntransparenz, das heisst, sämtliche Mit-
arbeitenden wissen, was ihre Kolleginnen und Kollegen verdie-
nen. «Das war bei uns von Anfang an so, und wir machen gute 
Erfahrungen damit», sagt Silvia Strub. Das Büro BASS wurde 
1992 gegründet und beschäftigt heute 17 Personen. Klar gebe es 
auch einmal Diskussionen, aber diese hielten sich in Grenzen. 
Sie räumt aber auch ein, dass es ungleich viel leichter ist, Lohn-

transparenz gleich bei der Firmengründung einzuführen, als in 
einem seit Jahrzehnten bestehenden Unternehmen mit langjäh-
rigen Mitarbeitenden. 

Bezüglich Lohntransparenz ist Norbert Thom anderer Mei-
nung. «Ich halte die totale Lohntransparenz nicht für erstre-
benswert», sagt der emeritierte Professor für Organisation und 
Personal der Universität Bern. Die Einschätzung der Angemes-
senheit eines Lohnes verlangten umfassende Kenntnisse, be-
gründet Thom. Dazu gehören seiner Meinung nach die Kennt-
nis der Stellenbeschreibung, die mit dem Stelleninhaber 

vereinbarten Ziele, die letzten Leis-
tungsbeurteilungen und allenfalls 
Vergleichswerte aus anderen Organi-
sationen. Diese Kenntnisse seien aber 
in der Regel nicht vorhanden. «Der 
Vergleich und die Beurteilung der An-

gemessenheit werden leider allzu häufig von Neid gesteuert, weil 
andere Informationsgrundlagen fehlen», sagt Norbert Thom. 
Hingegen sollen die Mitarbeitenden das Lohnsystem in ihrem 
Unternehmen kennen. Laut Norbert Thom gibt es den allumfas-
send fairen Lohn nicht, immerhin aber könne man sich über 
Teilgerechtigkeiten verständigen. Dazu gehören Anforderungs-, 
Leistungs- Markt- und Ertragsgerechtigkeit sowie soziale und 

«Ich halte die totale Lohntranspa-
renz nicht für erstrebenswert.»  

Norbert Thom, Professor für Organisation

Weiter auf Seite 24.

 > Analysieren Sie das Lohn-/ 
Besoldungssystem verschiedener  
Unternehmen.

 > Suchen Sie das Lohngespräch nicht 
nur bezüglich der Höhe des Salärs, 
sondern auch bei einer Änderung 
des Lohnsystems (Einreihung der  
eigenen Funktion, Anteil des  
variablen Gehalts etc.)

 > Bringen Sie Ihren eigenen Marktwert 
in Erfahrung, innerhalb und ausser-
halb der jeweiligen Branche. Dies 
empfiehlt sich insbesondere für Tä-
tigkeiten in den Bereichen Personal, 
Finanzen, Marketing, Informatik.

 > Informieren Sie sich über die  
Zukunftsaussichten des Unterneh-
mens: Umsatz/Gewinn, Marktposi-
tion, Produkteentwicklung,   
Fusionspläne, Spielraum für  
Lohnverhandlungen.

 > Heben Sie Ihre Leistungen und  
Erfolge hervor (Vorgesetzte  
regelmässig orientieren).

 > Wählen Sie die richtige  Ansprech-
person, einen günstigen Zeitpunkt 
sowie einen klaren Verhandlungs-
rahmen.

 > Bereiten Sie sich auf das Gespräch 
vor: Strategie, Haupt- und  
Gegenargumente, Maximal- und 
Minimallimite.

 > Halten Sie Alternativen bereit,  
zeigen Sie sich fair und diskussions-
bereit.

 > Entscheiden Sie sich für beförde-
rungsaktive sowie lohnwirksame 
Aus- und Weiterbildungen.

Info-Schrift «Das Lohngespräch»
Die Broschüre vermittelt Ratschläge, 
wie man sich auf ein Lohngespräch vor-
bereitet und es durchführt. Sie zeigt zu-
dem auf, über welche Informationen 
man vor dem Gespräch verfügen sollte. 
Eine Auswahl von Fragen, Antworten 
und Argumenten, mit denen man beim 
Lohngespräch konfrontiert werden 
könnte, trägt dazu bei, sich vorher mit 
der Situation vertraut zu machen.

Tipps fürs Lohngespräch
Der Einstiegslohn gibt den Takt vor – für die generelle Einstufung wie für die spätere 
 Lohnentwicklung. Bei einem Stellenwechsel können (je nach Wirtschaftslage) und Branche  
10 bis 15 Prozent mehr Lohn drin liegen.

Bezug:  
www.kvschweiz.ch 
(Mitgliedervorteile,  
Infoschriften), für  
Mitglieder gratis  
(als Download  
verfügbar); CHF 18.–
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demokratische Gerechtigkeit. In ihrem Aufsatz «Gibt es einen 
gerechten Lohn?» (Wien, 2009) gehen die Autoren Norbert Thom 
und Anna Osterspey ausführlich auf diese Kriterien ein. Sie 
kommen zum Schluss, dass die Entscheidung über die angewen-
deten Lohnprinzipien eine Wertentscheidung ist. Dafür sei es 
unumgänglich, dass wieder gezielt ein Bewusstsein für morali-
sche Normen und Werte geschaffen werde. «Die Entwicklungen 
der letzten Zeit haben deutlich gezeigt, dass es nicht länger aus-
reichend ist, Fragen der Unternehmensführung aus der reinen 
Marktlogik heraus zu betrachten.» Auch Michael Weber vom 
Büro a&o ist der Meinung, dass es unterschiedliche Arten von 
Gerechtigkeit gibt, beispielsweise die externe Marktgerechtig-
keit oder die interne Gerechtigkeit zwischen Funktionen oder 
zwischen Geschlechtern. «Wenn wir ein Lohnsystem einführen, 
erhält die interne Gerechtigkeit in der Regel ein höheres Gewicht 
als die externe.» Als gerecht wird seiner Meinung nach ein Lohn-
system erlebt, wenn es zwischen verschiedenen Formen von An-
forderungen, Verantwortungen und Belastungen unterscheidet 
und auch Differenzen zwischen Personen hinsichtlich Kompe-
tenzen, Erfahrungen und Wissen angemessen berücksichtigt. 

Tabuthema Lohn
Der Lohn ist nach wie vor ein grosses Tabu. Michael Weber ist 
der Meinung, dass es sich dabei mehr um ein gesellschaftliches 
als um ein unternehmensspezifisches Phänomen handelt, und 
dieses wirke sich dann aus auf die Art und Weise, wie Unterneh-
men damit umgehen. «Unternehmen brechen nur selten gesell-
schaftliche Tabus.» Vielleicht stecke aber auch die Sorge dahin-

ter, nur unnötig Unruhe in der Belegschaft auszulösen. Oder es 
gebe im einen oder anderen Fall tatsächlich Ungerechtigkeiten 
zu verdecken, weil kein nachvollziehbares System existiere. «In 
Sachen Enttabuisierung beobachten wir keine Veränderung», 
hält Weber fest. Etwas in Gang setzen können seiner Meinung 
nach nur Unternehmensleitung, Personalvertretung und Ge-
werkschaften gemeinsam.

Am 24. November wird über die 1:12-Initiative abgestimmt. 
Die Forderung ist bekannt: Niemand im Management eines Un-
ternehmens darf mehr als das Zwölffache des am schlechtesten 
entlöhnten Mitarbeiters verdienen. Doch gibt es überhaupt ein 
vernünftiges Verhältnis zwischen dem höchsten und dem tiefs-
ten Lohn in einem Unternehmen? Nein, sagt Norbert Thom, dies 
sei – auf dem Hintergrund der von ihm erwähnten Teilgerech-
tigkeiten – in allgemeingültiger Form nicht zu rechtfertigen. 
Einzige Ausnahme sei die demokratische Gerechtigkeit, also 
wenn das Stimmvolk so entscheide. 

Auch Silvia Strub hat Vorbehalte. Zwar findet sie es gut und 
wichtig, dass die Initiative eine breite Diskussion über Löhne in 
Gang bringt, doch sie persönlich findet die Formel 1:12 zu starr. 
Die Komplexität von Branchen und Tätigkeiten lasse sich nicht 
auf einen derart simplen Nenner reduzieren.

Therese Jäggi ist Context-Redaktorin. 
therese.jaeggi@kvschweiz.ch

Reto Schlatter ist Fotograf im Züricher Presseladen. 
mail@retoschlatter.ch

Der Lohn erlaubt Statussymbole.
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