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V
erena Carloni: Das Thema 

Lohngerechtigkeit wird oft diskutiert, weil 

wir alle auf irgendeine Weise davon betroffen 

sind. Auf die Fragen, was ein gerechter Lohn 

sei, bekomme ich meist die gleiche Antwort: 

„Der Lohn muss möglichst hoch sein.“ Auf 

meine Rückfrage, ob die be-fragte Person sicher 

sei, dass ein möglichst hoher Lohn – unabhängig 

von ihrer Ausbildung, Erfahrung und Leistung 

– sie zufrieden stellen würde, kommen dann die 

meisten der Angesprochenen ins Grübeln. 

Schon seit es Lohn gibt, wird darüber diskutiert, 

wann ein solcher gerecht ist. Welches sind die 

sachlichen Kriterien der Lohngerechtigkeit? 

Urs Suter: Gerechtigkeit ist eher ein subjektives 
Empfinden denn objektiv messbar. Noch als Jura-
Student habe ich einen Film gesehen, der mir 
grossen Eindruck gemacht hat. In einer Szene war 
folgender Spruch an einer Wand zu sehen: „Es 
gibt keine Gerechtigkeit, es gibt nur das Gesetz.“ 
Als Jurist muss ich sagen, dass mich dieser Satz tief 
beeindruckt hat – ich empfinde ihn heute noch als 
richtig. 
Will man den Begriff „Gerechtigkeit“ 
objektivieren, so hat der Lohn der Funktion zu 
entsprechen, muss den Bedürfnissen von 
Lohnempfänger und Arbeitgeber genügen, muss 
dem Markt und den internen Lohnstrukturen 
entsprechen und sollte auch mit der Leistung 
übereinstimmen. Um auf die vorstehend zitierte 
Aussage zurückzukommen: Verfügt ein Unter-
nehmen über ein transparentes, nachvollziehbares 
Gehaltssystem, also ein „Gesetz“, werden die 
Löhne auch eher als gerecht empfunden.

Viele Menschen brauchen finanzielle Anreize, 

damit sie sich motivieren können. Andere      

orientieren sich weniger an externen Faktoren, 

sondern handeln hauptsächlich aus innerer 

Motivation. Meiner Meinung nach sind die 

Freude an der Arbeit, die Möglichkeiten zur 

Mitsprache und zur Selbstverwirklichung die 

grössten Motivationsfaktoren. Wie sehen Sie 

das?

Ich bin im Grundsatz davon überzeugt, dass die 
Theorie von Herzberg mit den intrinsischen und 
extrinsischen Faktoren richtig ist. Gemäss dieser 
Theorie ist der Lohn kein Motivations-, sondern 
ein Hygienefaktor: Die Motivationsfaktoren 
können erst spielen, wenn der Lohn eini-germassen 
richtig ist. Sofern der Lohn einigermassen stimmt, 
sind die Befriedigung in der Aufgabe, selbständiges 
Arbeiten im Rahmen des Möglichen, Identifikation 
mit der Aufgabe und den Aktivitäten der Firma 
grundsätzlich wichtiger für die Zufriedenheit als 
der Lohn. Es ist aber offensichtlich, dass es Leute 
gibt, die sehr stark auf finanzielle Anreize 
reagieren und ihre eigene Wertschätzung vor 
allem über die Lohn- oder Bonushöhe definieren.

Ich beobachte, dass die Löhne in den letzten 

Jahren stark gestiegen sind, vor allem im Ka-

derbereich. Gilt das für alle Branchen? 

Die Löhne der höher eingestuften Funktionen 
sind in den letzten Jahren stärker gestiegen, das 
zeigt auch eine Untersuchung des Bundesamtes 
für Statistik. Der Lohn bestimmt sich wie der Preis 
für jedes Produkt oder jede Dienstleistung 
aufgrund von Nachfrage und Angebot. Wenn ein 
Mangel an fähigen Kandidaten für 
Führungsfunktionen besteht, steigt der Preis, also 
der Lohn. Dieser Fachkräftemangel ist je nach 
Branche verschieden. Das ist einer der Faktoren 
für die unterschiedlichen Branchenentwicklungen. 
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Ein ebenso wichtiger Faktor ist natürlich auch die unterschiedliche 
Wirtschaftslage in den verschiedenen Branchen: Wenn z.B. der 
Immobilienmarkt boomt, so liegt für Makler auch mehr drin als 
z.B. in der exportorientierten Maschinenindustrie mit dem 
Problem des starken Schweizer Frankens.

Was diverse Statistiken belegen und wir im Alltag feststellen, ist, 

dass Frauen auch heute noch im Durchschnitt weniger als ihre 

männlichen Kollegen verdienen, obwohl sie gemäss dem 

Gleichstellungsgesetz Anspruch auf gleichen Lohn für gleiche 

oder gleichwertige Arbeit haben. Setzen sich die Frauen selbst 

zu wenig für einen höheren Lohn ein?

Ich möchte zunächst bemerken, dass die diesbezüglichen 
Publikationen des BfS manchmal irreführend sind, weil da häufig 
Äpfel mit Birnen verglichen werden. Nur ein Beispiel: Das Abstellen 
auf den höchsten Ausbildungsabschluss eines Stelleninhabers 
anstatt auf die für eine Funktion notwendige Ausbildung ist im 
Prinzip falsch; ich sehe allerdings die Schwierigkeit, das zu ändern, 
da die Analysen des BfS auf den Lohnstruktur-Erhebungen 
basieren. Von den Firmen zu verlangen, sie müssten in Zukunft die 
notwendige und nicht mehr die effektiv vorhandene Ausbildung 
angeben, ist wohl ein Ding der Unmöglichkeit.
Zweitens stellen wir in unseren Analysen in aller Regel fest, dass die 
Lohndiskriminierung im engeren Sinn, also bei gleich eingestuften 
Funktionen, beziehungsweise bei Funktionen in der gleichen 
Gehaltsklasse, bedeutend geringer ist als vom BfS ausgewiesen. 
Gerade bei Kaderfunktionen ist es heute praktisch unmöglich, 
gleich eingestuften Frauen wirklich tiefere Löhne zu bezahlen als 
Männern. Anders sehe ich die Lage bei der sogenannten Beschäfti-
gungsdiskriminierung, also bei der Besetzung von 
Führungsfunktionen und entsprechenden Beförderungen. Hier 
meine ich, dass einige Unternehmen noch einen Nachholbedarf 
haben, wobei dies auch unterschiedlich von Branche zu Branche 
ist: In vielen Industriesektoren ist die Menge an gut ausgebildeten 
Frauen klein, weshalb dann halt auch weniger Frauen in Füh-
rungspositionen anzutreffen sind.

In den meisten Firmen werden die Löhne nicht offen gelegt. 

Wir verbinden den Lohn mit Wertschätzung, aber wieso 

machen wir ein solches Geheimnis daraus? Ich persönlich be-

grüsse transparente Gehaltssysteme. Haben Sie in den letzten 

Jahren beobachtet, dass die Löhne vermehrt offen gelegt 

werden? 

Hier muss man wieder unterscheiden. Ich bin einerseits überzeugt, 
dass die Mitarbeitenden heute häufiger als früher gegenseitig 
Lohninformationen austauschen – wenn der Arbeitgeber die 
Löhne „richtig“ festgelegt hat, muss ihn das auch nicht stören. Eine 
Bekanntgabe der Einzellöhne durch die Arbeitgeber finde ich 
problematisch – da müssten gleichzeitig die Art und Weise der 
Lohnfestsetzung und der Kriterien bekanntgegeben werden, und 
ob das immer auf eine verständliche Art und Weise gemacht 
werden kann, ist schwierig zu sagen. Hingegen bin ich persönlich 
der Meinung, dass eine transparente Information der Mitarbei-
tenden über das Gehaltssystem und die Gehaltsbänder grundsätzlich 
richtig ist und dass dem mehr Beachtung geschenkt werden sollte. «

Der diesjährige Equal Pay Day macht es einmal mehr klar: Die Lohnungleichheit 
zwischen Frauen und Männern beträgt aktuell 18,4 Prozent – Frauen müssen 
demnach bis zum 7. März arbeiten, um denselben Lohn zu erhalten, wie 
Männer ihn schon Ende Jahr in der Tasche haben. Unsere HR-Gastautorin 
Verena Carloni sprach mit Consultant Urs Suter über die Hintergründe.
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