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AT-Bereich

Jedem die Vergütung, 
die er verdient
Im außertariflichen Bereich fehlt es oft an klaren Maßstäben, um eine Vergütung festzusetzen.  
Die DRK Kliniken Berlin haben dem Wildwuchs ein Ende gemacht und eine transparente und 
 nachvollziehbare Vergütungsstruktur für ihre außertariflichen Mitarbeiter etabliert. 
 
Von Liane Tischer, Charlotte Thiel, Thomas Thurm

In Deutschland sind Krankenhäuser 
häufig an einen Tarif gebunden, der für 
die Vergütungsfestsetzung eines Groß�
teils der Belegschaft einen klaren, wenn 
auch teils auslegungsbedürftigen Ord�
nungsrahmen darstellt. Oberhalb des 
Tarifs, teilweise aber auch schon im 
Übergangsbereich vom Tarif zum au�
ßertariflichen Bereich, fehlt es oft an 
klaren Maßstäben, um eine Vergütung 
festzusetzen. Dieses systemische Vaku�
um füllen zumeist individuelle Regelun�

gen, die jedoch im Laufe der Zeit zu ei�
nem Wildwuchs ausufern, die von Be�
schäftigten als ungerecht empfunden 
werden und deutliche Korrekturbedarfe 
aufweisen. Die Folgen für die Wettbe�
werbsfähigkeit der Klinik sind gravierend:
n Im internen Vergleich als ungerecht 
empfundene Vergütungen sind eine 
häufige Ursache für Unzufriedenheit 
und Frustration im Job. 
n  Gegenüber dem Markt zu niedrige 
Vergütungen provozieren unerwünsch�

te Fluktuation, wirken sich negativ auf 
die Motivation und Arbeitszufrieden�
heit aus und schaden der Arbeitgeber�
marke. 
n Unangemessen hohe Vergütungen 
hingegen beeinträchtigen ein wirksames 
Personalkostenmanagement erheblich 
und absorbieren finanzielle Ressour�
cen, die dann an anderen Stellen fehlen. 

Um dem vorzubeugen, ist es notwen�
dig, eine nachvollziehbare, auf einheit�
liche unternehmerische Maßstäbe und Fo
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belastbare Marktdaten aufbauende Ver�
gütungssystematik für den außertarifli�
chen Bereich zu etablieren. Genau dies 
haben die DRK Kliniken Berlin für 
Chefärzte und Führungskräfte im Ver�
waltungsbereich auf Basis eines Job 
Gradings sowie eines Vergütungs�
marktbenchmarks umgesetzt. 

Ausgangspunkt des Projekts war ei�
ne Vergütungspraxis, die im Rahmen 
von Einzelabsprachen über Jahre ge�
wachsen war und die sowohl der Träger 
als auch die betroffenen Mitarbeiter  
mitunter als wenig transparent und 
nachvollziehbar empfunden haben. Mit 
einem neuen markt� und funktionsge�
rechten Vergütungssystem haben die 
DRK Kliniken Berlin außerdem klare�
re Strukturen, Regeln und Aufgabenzu�
ordnungen im außertariflichen Bereich 
angestrebt. 

Im Wesentlichen wurde das Projekt in 
vier Schritten umgesetzt (Abbildung 1):

1. Erfassung der Organisation  
und der aktuellen Jobinhalte
Um vertiefte Einblicke in die bestehen�
den Regelungen, Strukturen und die ge�
lebte Praxis zu erlangen sowie Vorstel�
lungen und Anregungen der betroffenen 
Mitarbeiter einzubeziehen und dadurch 
auch die spätere Akzeptanz des neuen 
Systems sicherzustellen, wurden zu 
Projektbeginn Interviews mit den rele�
vanten Akteuren und deren Vorgesetz�
ten geführt. 

Um eine schriftliche Bewertungs�
grundlage für das Grading zu schaffen 
und die Zuständigkeiten der Funktio�
nen für die Zukunft festzuhalten, wur�
den die während der Interviews gesam�
melten Informationen in Form von 
Stellenprofilen festgehalten. 

Praxistipp: Unsere Handlungs� 
empfehlung für Organisationen mit 
ähnlichen Herausforderungen: Bezie�
hen Sie von Beginn an alle wesentli�
chen Stakeholder (Mitarbeiter, Füh�
rungskräfte, Betriebs� beziehungsweise 
Personalrat) in das Projekt ein, um so 

alle relevanten Vorstellungen und Mei�
nungen überprüfen zu können und da�
mit die spätere Akzeptanz der Ergebnis�
se von Beginn an sicherzustellen. 

2. Interne Funktionsbewertung 
(„Job Grading“) 
Im zweiten Schritt des Projekts wurde 
auf Basis der Interviews und der an�
schließend erstellten und abgestimmten 
Stellenprofile das Job Grading umge�
setzt. Im Rahmen gemeinsamer Work�
shops unter Beteiligung der direkten 
Vorgesetzten der bewerteten Funktio�
nen haben die DRK Kliniken Berlin die 
Vorbewertungen flächendeckend vali�
diert und verfeinert. Bewertungsergeb�
nis war für jede betrachtete Funktion 
ein Punktwert, mittels dessen die Funk�
tionen im Anschluss in eine „Wertig�
keits�Rangfolge“ gebracht werden 
konnte. 

Die bewerteten Funktionen galt es, 
anhand der ermittelten individuellen 
Punktwerte zu Vergütungsleveln zu 
clustern. Funktionen mit ähnlicher 
Punktzahl werden zu jeweils einem Le�
vel zusammengefasst – bei den DRK 
Kliniken Berlin sind im Ergebnis vier 
Level als maßgeschneiderte Grund�
struktur für das Vergütungssystem ent�
standen.

Praxistipp: Unsere Handlungs� 
empfehlung: Ein etabliertes Grading�
verfahren, welches unter Einbezug der 
jeweiligen Schlüsselakteure angewen�
det wird, garantiert eine neutrale Be�
wertung der Funktionen und stellt da�
mit die Qualität der Ergebnisse sicher. 

3. Externes Benchmarking: 
 eine belastbare Basis 
Um an die entstandenen Level ange�
messene Gehaltsbänder koppeln zu 
können und somit die finale Vergü�
tungssystematik zu entwickeln, haben 
die Verantwortlichen in einem weiteren 
Schritt ein Marktbenchmark für die be�
trachteten Funktionen erarbeitet. Hierzu 
wurden Vergütungsdaten vergleichbarer 
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Funktionen (Aufgaben und Tätigkeiten, 
Verantwortungsrahmen, Anforderungen 
und so weiter) in einer vorab definierten 
Peergroup (vergleichbare Kliniken und 
für die Verwaltungsfunktionen zusätz�
lich Unternehmen der allgemeinen 
Wirtschaft vergleichbarer Größenord�
nung) ermittelt. 

Praxistipp: Unsere Handlungs� 
empfehlung: Als Vergleichsmarkt soll�
ten die Branchen gewählt werden, aus 
denen bei einer potenziellen Neubeset�
zung der Stelle entsprechende Kandida�
ten rekrutiert werden könnten. 

4. Entwicklung einer passenden 
Vergütungssystematik
Die für die verschiedenen Funktionen 
ermittelten Marktrahmen sind die Basis 
für die spezifischen, den jeweiligen Le�
veln zugeordneten Gehaltsbänder. Ne�

ben der monetären Vergütung (feste und 
variable Vergütungsbestanteile) wurden 
im Rahmen des Marktvergleichs auch 
übliche Nebenleistungen beleuchtet. 
Die Betrachtung der funktionsspezifi�
schen Gesamtvergütungspakete ermög�
lichte nicht nur die Ableitung marktge�
rechter Gehaltsbänder je Level, sondern 
auch eine Festlegung der im Vergleich 
zum Wettbewerbsumfeld angemessenen 
weiteren Bestandteile des Leistungspa�
kets (etwa Ausstattung mit Dienstwa�
gen, Versicherungen, betriebliche Al�
tersversorgung).

Praxistipp: Unsere Handlungsemp�
fehlung: Um die Systematik zu vervoll�
ständigen, sollten auch alle genannten 
ergänzenden Leistungen einheitlich und 
transparent festgelegt werden. 

Nach Abschluss der vier Projektschritte 
konnten die DRK Kliniken Berlin ein 
systematisches, nachvollziehbares Ver�
gütungssystem etablieren, das sich naht�
los an die tarifliche Entgeltstruktur an�
schließt. Die Ausgestaltung erfolgte 
durch die Implementierung einer Vergü�
tungssystematik mit folgenden, wichti�
gen Attributen:
n  transparent und nachvollziehbar,
n im innerbetrieblichen Verhältnis funk�
tionsgerecht,
n im außerbetrieblichen Vergleich 
marktgerecht und damit wettbewerbs�
fähig.

Diese Vergütungssystematik vereint bei 
den DRK Kliniken Berlin die interne 
Sicht auf die einzelnen Funktionen in 
Form einer strukturierten Analyse der 
spezifischen Wertigkeiten von Stellen 

(Job Grading) und die externe Sicht auf 
marktgerechte Vergütung in Form eines 
Vergütungsbenchmarks zum relevanten 
Wettbewerbsumfeld. Die auf dieser 
Grundlage entwickelte Vergütungs�
struktur stellt nicht nur in hohem Maß 
die interne Vergütungsgerechtigkeit, 
sondern auch die Marktorientierung si�
cher. Mit der Vereinigung dieser beiden 
Sichtweisen ermöglicht es die Vergü�
tungsstruktur den DRK Kliniken Berlin, 
gerade in Zeiten des massiven Fachkräf�
temangels und des enormen Wettbe�
werbsdrucks, angemessene Vergütun�
gen der Mitarbeiter sicherzustellen und 
so sowohl qualifizierte Mitarbeiter bin�
den als auch neue Talente gewinnen zu 
können. 
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DRK Kliniken 
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14050 Berlin 
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Erfassung der 
Organisation und der 
aktuellen Jobinhalte
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Interne 
Funktionsbewertung
(„Job Grading“)
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Externes 
Benchmarking 
der Vergütung
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Entwicklung einer auf die DRK 
Kliniken Berlin zugeschnittenen
Vergütungssystemematik
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Die DRK Kliniken umfassen 
insgesamt vier Krankenhäuser 
mit 1.500 genehmigten 
 Krankenhausplanbetten und 
erwirtschaften einen
 Jahresumsatz von rund 220 
Millionen Euro. Rund 3.400 
Mitarbeiter  versorgen pro 
Jahr rund 200.000 Patienten, 
davon  circa 60.000 stationär. 

Management | Personal




