Beruf & Karriere

Durch Ungleichbehandlung und Transparenz
flir Fairness und Leistungsbereitschaft sorgen

Gerechtigkeit und Motivation
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Wir alle kennen das unange-
nehme Gefiihl, das sich einstellt,
wenn uns bewusst wird, dass wir
fur das, was wir tun, zu wenig
bekommen. Wir empfinden es
als unfair, wenn wir feststellen,
dass unser Kollege oder Vorge-
setzter fiir das, was er leistet, im
Verhaltnis mehr erhalt als wir fiir
das, was wir leisten. Und diese
Ungerechtigkeitsgefiihle konnen
sich negativ auf uns und das Un-
ternehmen auswirken. Besonders
prekar daran ist, dass dies in der
Regel nach au3en kaum sichtbar
geschieht.

Menschen vergleichen sich laufend
mit ihren Mitmenschen. Die Ver-
gleichshinsichten hdngen von dem
Einzelnen und seiner besonderen
Lebenssituation ab. Im Arbeitsum-
feld vergleichen sich Menschen vor
allem in zwei Hinsichten: ,Input®
und ,,Output. Als Input zahlt all das,
was in den Augen des Mitarbeiters
von ihm an Werten oder Beitrédgen in
das Unternehmen eingebracht wird.
Dazu konnten zum Beispiel die Ein-
satzbereitschaft, die Kompetenz, der
Bildungsgrad, die Flexibilitdit und
die Erfahrung z&hlen. Der Output be-
zeichnet das, was der Mitarbeiter fiir
seinen Einsatz aus dem Unternch-
men herausbekommt. Zu ihm zihlen
neben der fixen und variablen Ver-
giitung auch Anerkennung, Lob, das
Ausmal an Eigenverantwortung und
Prestigefaktoren wie der wohlklin-
gende Titel auf der Visitenkarte oder
der Parkplatz nahe der Eingangstiir.

Ein Gerechtigkeitsgefiihl
stellt sich ein, wenn Input und
Output gleich sind

Ein Gerechtigkeitsgefiihl stellt sich
ein, wenn ein Mitarbeiter zu dem
Schluss kommt, dass sein Verhilt-
nis von Input und Output dem sei-

Unabhingig von der Art der Titigkeit ist Gerechtigkeit am Arbeitsplatz fiir ein
gesundes Betriebsklima besonders wichtig

ner Kollegen und Vorgesetzten ent-
spricht. Auch wenn ein Mitarbeiter
der Meinung ist, der Output seines
Vorgesetzten iibertrife zum Beispiel
aufgrund des Gehalts den seinigen,
kann er dies als gerecht empfinden.
Dies gelingt dann, wenn der Mitar-
beiter auch den Input seines Chefs als
deutlich gréfer empfindet: Sein Chef
muss mehr arbeiten, ist stirkeren
emotionalen Belastungen ausgesetzt
und bringt mehr Know-how ein.
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Wenn nun aber ein Mitarbeiter das
Gefiihl hat, dass seine Input-Output-
Bilanz ungiinstiger ist als die seines
Vorgesetzen oder Kollegen, stellt sich
ein Ungerechtigkeitsgefiihl ein. Da
dieses Gefiihl unangenehm ist, ver-
sucht der Mitarbeiter nun, bewusst
oder unbewusst Gerechtigkeit wie-
der herzustellen. Am leichtesten ist
es, den eigenen Input zu reduzieren.
Indem der Mitarbeiter seine eigenen
Leistungen mindert, zum Beispiel



indem er Arbeiten unerledigt lasst,
Auftrage langsamer bearbeitet oder
sich einfach weniger anstrengt, kann
er seine Input-Output-Bilanz verbes-
sern und das unangenehme Unge-
rechtigkeitsgefiihl auflésen. Manche
vergrofern auch ihren Output. Bleibt
die Forderung nach mehr Gehalt
oder mehr Verantwortung ungehort
und in den Augen des Mitarbeiters
unrealistisch, stehen ihm dabei noch
inoffizielle Wege offen, seinen Out-
put zu maximieren. So kann er zum
Beispiel durch das Internet einen
mehr oder weniger groflen Teil der
Arbeitszeit privat nutzen oder private
Reiseanldsse durch Kundentermine
geschiftlich finanzieren lassen.

Leistungszuriickhaltung
aufdecken

Um solchen negativen Entwicklun-
gen entgegenwirken zu konnen, steht
die Fiihrung zunichst vor der Auf-
gabe, die verborgene Leistungszu-
riickhaltung aufzudecken. Exzellente
Erfolge erzielen hierbei Mitarbeiter-
befragungen, welche mit geschickten
Fragestellungen zu ermitteln helfen,
bei wie vielen Mitarbeitern, an wel-
chen Stellen und in welchem Ausmaf
Ungerechtigkeitsgefithle  vorliegen.
Bei einem konkreten Verdacht ist in
einem zweiten Schritt ein Mitarbei-
tergesprach mit dem Betroffenen zu
fithren. Das Gespréach mit dem betrof-

fenenMitarbeiter
bietet die Chan-
ce, das Problem
zu beheben, sei
es weil die Fiih-
rungskraft  das
Bild von Input-
Output-Bilanzen
korrigierenkann,
oder sei es, weil
die Fiihrungskraft die Einschétzung
des Mitarbeiters teilt und MaBBnahmen
ergreift, welche seine Input-Output-
Bilanz verbessern.

Um Ungerechtigkeitsgefiihlen vor-
zubeugen, sollten Unternehmen und
ihre Fiihrungskrifte sehr grolen Wert
darauf legen, dass die mit einem ho-
heren Output bedachten Fiithrungs-
krifte erkennbar mehr Leistung
erbringen als die jeweils untergeord-
neten Ebenen. Immer wieder kommt
es in Unternehmen zu wenig rithm-
lichen Spekulationen dariiber, wie
der vielfach abwesende Vorgesetzte
seine Arbeitszeit fiillt. Ganz gleich,
ob diese Spekulationen zutreffen
oder sich mangelnder Transparenz
verdanken: Sie sind schadlich.

SchlieBlich ergeben sich wichtige
Konsequenzen fiir die Vergiitung im
Unternehmen. Es ist vorteilhaft, eine
transparente Gehaltsstruktur zu schaf-
fen. Es sollte fiir jeden ersichtlich
sein, dass ein klarer Zusammenhang
zwischen der Hohe der Vergiitung und
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In der Ausgabe 2/2010 wurde versehentlich beim Artikel tiber die Deutsche
Plasser “Service seit 50 Jahren” eine falsche Bildunterschrift verwendet,
niamlich 130 Mitarbeiter seien fiir Plasser & Theurer titig. Richtig ist:

130 Mitarbeiter sind fiir die Deutsche Plasser titig
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dem Umfang der erbrachten Leistun-
gen besteht. Denn um Gerechtigkeit
herzustellen, ist es erforderlich, Mit-
arbeiter ungleich zu behandeln — in
Abhéngigkeit von ihrer Leistung. Ein
leistungsorientiertes ~ Anreizsystem,
das die unternehmensrelevanten Bei-
trdge entsprechend ihrer Bedeutung
gewichtet und honoriert, leistet einen
erheblichen Beitrag fiir das Gerech-
tigkeitsgefiihl unter den Mitarbeitern:
Wer mehr leistet, der erhdlt mehr, wer
weniger leistet, erhélt weniger. Kor-
rekt justierte Anreizsysteme tragen
damit nicht nur direkt, sondern mittels
ihres Gerechtigkeitsbeitrags auch in-

direkt zur Leistungssteigerung bei. Anzeige
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Vereinigung Europiischer Esenbahnglterverkehrsuntermehmen e

setzt sich aktiv fur den fairen Wettbewerb auf der
Schiene ein und investiert in Vorhaben, die allen
Wettbewerbsbahnen zugute kommen:

Trennung von Netz und Betrieb
Gemeinwonhlauftrag fiir DB Netz
Transparenz der Eisenbahninfrastruktur
Output orientierte Finanzierung
der Eisenbahninfrastruktur
e Verhinderung von Diskriminierungen
e Flihren von Musterprozessen:

direkte Vorteile flir Mitglieder
e Einflussnahme in Briissel Uiber ERFA
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