Gehaltsmanagement:

Der steinige Weqg zur
Lohngleichheit

In der aktuellen Diskussion wird der Analyse von Lohnungleichheiten
ein grosses Gewicht beigemessen. Lohnanalysen stellen jedoch erst
den ersten Schritt zur Beseitigung der Lohnunterschiede dar. Weitere
Schritte wie Situationsbewertung, Ableitung von Massnahmen und
das Bereitstellen von Ressourcen miissen folgen. / Von Jiirg Baillod*
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Frauendominierte
Arbeitsmirkte weisen
in der Regel ein
tieferes Lohnniveau
auf als Markte mit
hohem Minneranteil.




ieclen Unternechmen ist es ein wichtiges

Anliegen, ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern gleichen Lohn fiir gleichwer-
tige Arbeit zu bezahlen, wie dies das
Gleichstellungsgesetz vorsieht. Die Griin-
de dafiir sind vielfaltig: Positionierung als
fairer und fortschrittlicher Arbeitgeber auf
dem Arbeitsmarkt, Umsetzung eigener
ethischer Standards, aber auch Angst vor
rechtlichen Schritten von sich diskriminiert
fithlenden Mitarbeiterinnen. Der Weg von
der Absicht zur realisierten Lohngleichheit
istallerdings oft steiniger als angenommen.
Die Hintergriinde fiir Lohnunterschiede
sind vielschichtig und unterscheiden sich
zwischen einzelnen Firmen enorm: Die
einzelnen Lohne und das Lohngefiige sind
das Abbild samtlicher (bewusst und unbe-
wusst) gefdllter (und unterlassener) Ent-
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scheidungen eines Unternchmens. Sie
widerspiegeln die Geschichte und Kultur
einer Organisation. Nicht nur die prakti-
zierte Lohnpolitik, sondern auch Rekrutie-
rungs-, Personal- und Organisationsent-
wicklungsmassnahmen hinterlassen ihre
Spuren im Lohngefiige.

Schwierige

Entscheidungen

Seit nunmehr 15 Jahren analysiert das Biiro
A&O Lohnsysteme von Organisationen im
Hinblick auf die Frage, ob es in der Entl6h-
nung geschlechtsabhingige Unterschiede
gibt, worauf diese zuriickzufiihren, wie sie
aufzuheben oder zumindest zu verringern
sind. In der aktuellen Diskussion wird der
Analyse von Lohnungleichheiten ein gros-
ses Gewicht beigemessen. Die Fokussie-
rung auf die Lohnanalysen ist so stark, dass
der Eindruck entstehen kann, mit einer
Analyse und der (allfdlligen) Feststellung
von Lohnunterschieden sei das Problem be-
reits geldst. In der Praxis stellen Lohnana-
lysen allerdings lediglich den ersten Schritt
dar, der auf bestehende Probleme hinwei-
sen kann und weitere Schritte erforderlich
macht: Das Unternehmen muss seine Situ-
ation nach der Analyse bewerten und sich
entscheiden, ob, und falls ja, welche Mass-
nahmen daraus abzuleiten sind, welche
Ressourcen dafiir zur Verfiigung gestellt
werden sollen und wie diese Massnahmen
im Kontext anderer Rahmenbedingungen
wirken.

Statistische Lohnanalysen als
Entscheidungsgrundlage

Zur Uberpriifung der geschlechtsbezoge-
nen Lohngleichheit werden statistische
Lohnanalysen durchgefiihrt, mittels derer
geprift werden kann, inwieweit die zwi-
schen den Geschlechtern meist beobacht-
baren Lohnunterschiede durch «objektive»
Aspekte erkldart werden konnen bezie-
hungsweise inwieweit sie tatsdchlich auf
das Geschlecht zuriickzufithren sind. Als
objektive Faktoren werden iiblicherweise
das Humankapital der Mitarbeitenden
(Ausbildungsniveau, berufliche und be-
triebliche Erfahrung) sowie funktionsbezo-
gene Aspekte (Anforderungsniveau, hierar-
chische Stellung) beriicksichtigt.

Mit solchen Basisanalysen sowie weiteren
individuumsbezogenen Berechnungen kann
die Struktur der L6hne eines Unternehmens
recht genau dargestellt werden. Es wird of-

fensichtlich, ob das Unternehmen als Gan-
zes, einzelne Unternehmensteile, Abteilun-
gen, Funktionen usw. Lohnunterschiede
aufweisen, die auf das Geschlecht zuriick-

zufiihren sind. Weiter wird auch ersichtlich,
um welche Form der Ungleichbehandlung
es sich handelt:

— Direkte Lohndiskriminierung besteht,
wenn gleiche oder sehr dhnliche Tatig-
keiten unterschiedlich bezahlt werden.
Indirekte Lohndiskriminierung ist vor-
handen, wenn Funktionen mit Anforde-
rungen und Belastungen, die typischer-
weise eher von Ménnern (z.B. Fiih-
rungsverantwortung) bzw. Frauen (z. B.
psychosoziale Anforderungen) erfiillt
werden, unterschiedlich bewertet und
bezahlt werden.
Beschiftigungsdiskriminierung entsteht,
wenn Frauen trotz gleichwertiger Quali-
fikation geringere Aufstiegschancen ha-
ben und ihnen somit der Zugang zu be-
sonders gut bezahlten Stellen erschwert
wird.

Lohngleichheit als Ziel

Geschlechtsbezogene Lohngleichheit ist in
den Firmen, die mit dem Biiro A&O zu-
sammenarbeiten, als Wert {blicherweise
nicht bestritten. Das im Gleichstellungs-
gesetz geforderte Ziel der Lohngleichheit
steht aber zum Teil in strukturellem Gegen-
satz zu anderen Gerechtigkeitsaspekten,
die zwar keinen gesetzlichen Schutz ge-
niessen, aber ebenfalls eine breite Akzep-
tanz finden (vgl. Kasten Seite 75). Insbe-
sondere die Marktgerechtigkeit ist bei den
bestehenden diskriminierenden Arbeits-



markten nur schwer mit gleichem Lohn fiir
gleichwertige Arbeit in Einklang zu brin-
gen. Mannerdominierte Arbeitsmérkte wei-
sen in der Regel ein hoheres Lohnniveau
auf als Mérkte mit hohem Frauenanteil. Der
unternechmensexterne Benchmark steht so-
mit fast zwangslaufig im Widerspruch zum
internen. Auch die Erfahrungs- und die
Qualifizierungsgerechtigkeit sind nicht
geschlechtsneutral.  Verantwortliche in

Unternehmen stehen also vor komplexen
Entscheidungen. Die Erwartung, dass die
geschlechtsbezogene Gerechtigkeit als al-
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leinige Richtschnur fiir Entscheidungen
verwendet wird, ist oft illusorisch.
Entscheiden sich die verantwortlichen Per-
sonen eines Unternehmens zur Umsetzung
von Massnahmen, bedeutet dies oft einen
Eingriff in die bestehende Kultur. Bislang
tabuisierte (und nicht unbedingt bewusste)
Elemente der Unternehmenskultur werden
durch gezielte Massnahmen sichtbar ge-
macht und zu beseitigen versucht. Dies
kann heftige Reaktionen von Mitarbeiten-
den zur Folge haben: Lohnunterschiede
werden bagatellisiert, Massnahmen mit
unterschiedlichsten Formen versteckten
Widerstands torpediert, beteiligte Personen
lacherlich gemacht, um nur einige Bei-
spiele zu nennen.

Massnahmen zur Verwirklichung

der Lohngleichheit

Trotz spiitbarem Gegenwind ergreifen die

von A&O beratenen Unternehmen oft

Massnahmen zur Realisierung der Lohn-

gleichheit. Die in den einzelnen Organisa-

tionen umgesetzten Massnahmen sind
wiederum sehr unterschiedlich. Einige Bei-
spiele:

— Anstelle allgemeiner Lohnerh6hungen
individuelle Lohnkompensationen fiir
Personen, die vergleichsweise unterbe-
zahlt sind,

— Einfrieren von Lohnen «iiberbezahlter»
Personen,

— gezielter Einsatz von Ressourcen fiir in-
dividuelle (bzw. funktionsbezogene)
Lohnerhéhungen zur Korrektur beste-
hender Ungleichheiten,

— Ersatz/Weiterentwicklung bestehender
(diskriminierender)  Funktionsbewer-
tungssysteme,

— Neubewertung von Funktionen in be-
sonders betroffenen Bereichen,

— Sensibilisierung/Unterstiitzung von ver-
antwortlichen Personen im Rekrutie-

rungsprozess,
— regelmaéssiges

Lohnmonitoring.
Mit diesen Massnahmen ist es bislang
meist gelungen, diskriminierende Lohn-
unterschiede zumindest zu verringern.
Kurzfristig sind Erfolge durchaus sichtbar,
aber meist nicht iiberwiltigend. Immer
wieder werden die Erfolge eingeleiteter
Massnahmen durch andere Unternehmens-
entscheide (z.B. Reorganisationen) zu-
nichte gemacht. Dies ist allerdings kein
Grund zur Resignation. Die Realisierung
von Lohngleichheit ist keine kurzfristige
Angelegenheit, sondern ein Ziel, das nur
mittelfristig mit nachhaltiger Wirkung er-
reicht werden kann. Es ist aber ein Ziel, das
iiber seinen eigentlichen Kern hinaus zu-
satzliche Wirkung erzielt, indem es dazu
beitrédgt, betriebliche Strukturen und Pro-
zesse nach heutigen und zukiinftigen An-
forderungen zu veriandern.

geschlechtsbezogenes




