Fair Pay ist unfair,
wenn das Mittelmal® gewinnt

Der Beitrag von Fair Pay fur mehr Ownership

Prof. Dr. Michael Christ




Fair Pay & Ownership

Ownership &
Fair Pay

Ownership
MittelmaB Warum?

Das neue New
Normal




Woriiber reden

Mittelmaf3

wir?

Das neue New Normal

Was ist das
Problem?




Mittelmal’ - die Fakten

Deutschland: 20 Jahren Engagement-Desaster
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not
engaged
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“Hadeenste

.. uber 70% disengaged ....wir haben uns anscheinend daran gewohnt!!!
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MittelmaR -
Was bedeuten 70% Disengagement eigentlich?

Engaged ‘ Disengaged Actively Disengaged

100% 100% 100% 80% 80% 80% . so% || so% | 30% 30%

Engaged employees: Disengaged employees: Actively Disengagend employees:
- wollen Dinge bewegen - sind nicht offen feindlich oder storend - hassen ihren Job und lassen das
- denken und handeln uber die - tun gerade genug, um die andere spuren
Stellenbeschreibungen hinaus Anforderungen zu erfullen - verbreiten Negativitat
- treiben Innovation voran - schlafwandeln durch ihren Tag - arbeiten gegen jede \/eranderung
» wirken wie "Freiwillige" - machen sich wenig Sorgen uber Kunden, - untergraben die Motivation anderer
Produktivitat oder Qualitat « kritisieren destruktiv

- haben im Wesentlichen "ausgecheckt " - sehen sich als Opfer



MittelmaR -
Was bedeuten 70% Disengagement eigentlich?

Wert-
schopfung

100% 100%

100%

. 80% 80%

Actively Disengaged

Engaged Disengaged
. 100% | 100% | 100% | | |
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MittelmaR -
Wie geht man damit um?

Engaged Dise ngaged

200000
| HI“!!I

MittelmaR reduziert die Wertschopfung auf weniger als
30%?

Wert:
schopfung

Was lost das bei lhnen aus?




MittelmaR -
Wie geht man damit um?

Engaged Disengaged _ || Actively Disengaged Handelsblatt A
| N D—— Stimmt, aber es wird schlimmer!
| Der deutschen Wirtschaft fehlen Der Fachkrdftemangel:
Hunderttausende Leute - es . ict strukturell
droht der Stillstand . :
i) - - - fuhrt zu chronischer

s§ 'L'J.berlastung bei denbEnguged
% - dient als Ausrede bei den
Disengaged
MittelmaR reduziert die Wertschopfung auf weniger als
30%?




MittelmaR -
Wie geht man damit um?

Engaged Disengaged || Actively Disengaged

i

5

MittelmaR reduziert die Wertschopfung auf weniger als
30%?

Warum haben Sie gestern gelogen?

Zum Schutz; Trost spenden

Zuverlissig) plinktlich arschainen

Gemorht werden | dazu geharen

Positive Nachrichten verheimlichen

Fremde Ideen/ Leistungen als eigene
ausgeben

Labenshigen verbargen

Zu einem anderen Zweck




MittelmaR -
Wie geht man damit um?

Engaged  Disengaged . - || Actively Disengaged \Was passiert, wenn man deutsche Autofahrer fragt: , Fahren Sie besser als der Durchschnitt?*

100% 100% 100% BO%. 0% 80% W‘K m 30% 30%

i,

Eg —
n n ! ! - . . . . . =

MittelmaR reduziert die Wertschopfung auf weniger als
30%?

Kein MittelmaR in deinem Team?
« Statistisch unwahrscheinlich
- Massiv verdeckte Unterforderung
« Mittelmal3 bereits als New
Normal?




MittelmaR -
Was bedeuten 70% Disengagement eigentlich?

i

Halten wir fest:
Schwachleistung in Teams: signifikant, haufig verdeckt, vielfach kompensiert

Engaged Disengaged Actively Disengaged

| 100%

Wert-
schopfung




70% MittelmaR prallt auf die Logik unseres Wirtschaftssystems

A Organisationsebene

I_l_l

A M

@ Mitarbeitenden Ebene




Arbeit, Leistung und Leben: Ein "entweder-oder-Konflikt"?

Arbeit

Leben



Arbeit, Leistung und Leben: Ein "entweder-oder-Konflikt"?

rnonbo%nrle]iealéd-gulépg Arbeit

Exlstenzangst 3
El emdbestlmn‘:un& b in . .
Burnou tar“”ﬁifan. “ Teilzeit
l l Sabbatical

_ o . Arbeitszeitverkurzung /
Die Logik ist do.ch kla-r.. _ . s 4 Tage Woche / mehr
Lasst uns Arbeit maximal reduzieren: Urlaubstage

%

... und wenn Arbeit schon sein >>muss, ‘
dann soll sie sich wenigsten nicht so
anfiihlen:

Und wenn wir das alles haben? Alles gut?

G l e Kﬂ;nkharkmtErfOlg

rlede.nhelt

leben [ % 1helt

L1ebé



Arbeit, Leistung und Leben: KEIN "entweder-oder-Konflikt"?

Arbeit

Unternehmerinnen und Unternehmer:

- arbeiten langer und intensiver
- sind signifikant glucklicher als
Ownership Arbeitnehmer

(Stephan et al. 2023; Shir und Ryff 2022)

PASSIVE
LUNE

Leben
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Ownership
Was ist das eigentlich?

..Ownership

Ent

Verantwortu

Engagement*

ndlichkeit

Owner machen sich ihre Arbeit

"zu eigen"

)

Merkmale von Organisationen im MittelmaR

Passivitatskultur und Innovationsfeindlichkeit

- massiver Mangel an Enthusiasmus

- statt sich hervorzutun, wird Durchmogeln praferiert

« Mitarbeitenden warten auf Anweisungen

- sie akzeptieren das Suboptimale und klagen lieber

- sie definieren ihre Zustandigkeiten bewusst eng

- Fehler oder \lerzogerungen sind immer als das Resultat
anderer

« eine >Ja, aber - Kultur< des Widerstands ist zementiert

MittelmaR-Mitarbeitenden ist ihre Arbeit
bestenfalls "egal"




Ownership

Was ist das eigentlich? _
Owner sind anders:

Merkmale eine Ownership-Kultur

®
_ Own e r S h l p - Mitarbeitende investieren gerne Energie und Zeit in ihre Aufgaben

« sie sehen Erfullung, Selbstverwirklichung und Selbstwirksamkeit

als "Verzinsung" ihres Invests - nicht Geld.

Ve r a n t WO r t u n g - sie identifizieren sich mit dem was sie tun
- sie wollen, dass es "gut wird"
Engagement™ - wenn es "gut wird", spuren sie eine tiefe Zufriedenheit und Gluick

« Sie machen sich das was sie tun "zu eigen"
— sie ubernehmen Ownership!

Owner machen sich ihre Arbeit

"zu eigen” Owner erleben Arbeit und Leben nicht als Gegensatz




Ownership

Was ist das eigentlich? ] _ _
Wie erreicht man Ownership?

~..Ownership

Ve T an tWO I t un "Fiihrung" ist fiir 70% des Teamerfolgs

Engagement verantwortlich

Owner machen sich ihre Arbeit

"zu eigen"

Gallup: State of the Global Workplace: 2024 Report.



Ownership

Was ist das eigentlich? _
Happiness & Performance?
Der Glaubenssatz schlechthin .....

loyaler zur Firma und wirken positiv auf die Kundenbeziehung.

nership copiness it

« zU 90 durch DNA und Personlichkeit bestimmt

Ve r a n tWO r t un + ein Setpoint zu dem Menschen zuruickkehren

Engagement i + altersabhdnig und verlauft als U-Kurve
- mit Performance beliebig kombiniert:

Happy employees sind motivierter, engagierter, innovativer, weniger krank,

Happy
hoch High Pe mmr
Owner machen sich ihre Arbeit
"zu eigen"
Unhappy

hiedrig High Performer

Engagement

niedrig hoch

Lyubomirsky 2008, Proyer RT, Ruch 2012, Felps 2006, Murphy 2020, Leadership 1Q 2024; Rose 2019; Meta-5tudie: Nielsen et al 2017



Ownership

Was ist das eigentlich? _
Happiness & Performance?

Der Glaubenssatz schlechthin .....
Happy employees sind motivierter, engagierter, innovativer, weniger krank,
loyaler zur Firma und wirken positiv auf die Kundenbeziehung.

ership -

h Jahrzehnte an Forschung haben gezeigt, dass
Ve I an t WO r t u n g die Korrelation zwischen Job Satisfaction und
Engagement™ Job Performance schwach bis nicht
ausgepragt ist.

Schwacher Zusammenhang z.B. bei Loffaldano & Muchinsky 1985; Judge 2001; Vroom 1564,
Ahmad 2010, Riketta 2008; ......

“Layen glauben bis heute dennoch fest daran,
dass “zufriedene" oder "happy employees"

Owner machen sich ihre Arbeit produktiver sind"

(Fisher 20110, Jounal of Organizational Bahavior)

"zu eigen"

Verabschiede dich vom
“More Happy - more Engaged”
Mythos



Ownership
Was ist das eigentlich?

Ownership basiert auf 5 Treibern

Commitment

~ Ownership
V?FantWOrtUn

ngagement e

Passung

Challenge & Grow

Purpose

Gerechtigkeit

Owner machen sich ihre Arbeit

"zu eigen"

"Fuhrung" ist fur 70% des Teamerfolgs
verantwortlich

Gallup: State of the Global Workplace: 2024 Report.



Passung

Ownership & Fair Pay

3 Ownership Treiber mit
C&B Relevanz




Ganzheitliche Passung




Passung - Baustein einer Ownershipkultur

Holistic Fit:

Reality Check
Passung in 5 Dimensionen
N - Intransparente Unternehmenskultur:
BRI nur 40% der Unternehmen geben Einblicke

« Schonfarberei:

Stimmen Werte und nur 25% bestatigen Match von Ausschreibung und Realitat
Personlichkeit mit der Kultur - Betrug:
des Unternehmens uberein? uber 30% fuhlen sich aktiv Uber die Unternehmenskultur getauscht

« Passt nicht:
knapp 50% sind unsicher, ob sie zur Unternehmenskultur passen

(Stepstone 2019; Zimmermann 2024; Herman, Anastasia und Pela, Patricia 2018; Athanas 2016; Liu Qian et al. 2013; AbdElminaam, D. S. et al. 2021)



Passung - Baustein einer Ownershipkultur

Holistic Fit: Reality Check

Passung in 5 Dimensionen

Unzufrieden: Fast 60 Prozent sind nicht zufrieden mit ihrer Ausbildung

Bessere Alternative: 30% hatten lieber eine andere Ausbildung absolviert
Enttauschung: 35 - 50% bereuen ihre Berufswabhl

Person-Profession Fit

Stimmen Werte und
Personlichkeit mit den
Anforderungen des Berufs
Uberein?

(Forsa Umfrage 2017; Wrosch und Heckhausen 2002;
Resume-Now 2025; Manpower 2024)



Passung - Baustein einer Ownershipkultur

Wenn die Passung nicht stimmt.....

-

Passung e
p_ o

... ist fur erfolgreiches Comp & Ben
der erste Hemdknopf schon falsch
zugeknopft!



Passung

Ownership & Fair Pay

3 Ownership Treiber mit
C&B Relevanz




Commitment: Baustein einer Ownershipkultur

Auspragungen

- "need to"
- Angst vor Kosten und
Verlusten des Wechsels

. - "ought to"
normativ
- romati [

kalkulatorisch

- Organizational Citizenship

- Stolz auf die eigene Arbeit

- starkes Gefuhl der Zugehorigkeit
- Botschafter des Unternehmens

- ,want to"
- Verbundenbheit, Loyalitat,
Stolz, Freude

affektiv



Commitment: Baustein einer Ownershipkultur

Auspragungen Treiber

kalkulatorisch - Compensation & Benefits

- Organizational Citizenship

- Stolz auf die eigene Arbeit

- starkes Gefuhl der Zugehorigkeit
- Botschafter des Unternehmens

- Team und Kollegialitat

- Aufgaben und Firmenwerte




Commitment: Baustein einer Ownershipkultur

Auspragungen Wirkung

kalkulatorisch +

- Organizational Citizenship

- Stolz auf die eigene Arbeit

- starkes Gefuhl der Zugehorigkeit
- Botschafter des Unternehmens

I —o—>

mrm O —

HR-Instrumente die affektives Commitment
- treiben: Challenge & Grow, Purpose und ganzheitliche Passung
- erhalten: Justice - also faire Karriereentscheidungen und Fair Pay
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Metastudien von: Felfe 2006, Meyer 2002, Mohammed 2013



Gerechtigkeit Ungerechtigkeit
totet
Ownership



Justice und Fair Pay - Baustein einer Ownershipkultur

Gerechtigkeit

- ist eine Emotion

- ist subjektiv

« wird - wenn vorhanden - kaum bewusst
reflektiert

Gerechtigkeit



Justice und Fair Pay - Baustein einer Ownershipkultur

Reziprozitat - was ist das?

- die Erwartung einer fairen Gegenreaktion bei
Kooperation
« handeln nach dem "Wie du mir, so ich dir"-Prinzip

Reziprozitat hat zwei Ausprdgungen:

Gerechtigkeit - Belohnung positiven Verhaltens

- massive Gegenreaktionen bei schadigendem Handeln



Justice und Fair Pay - Baustein einer Ownershipkultur

VerstoR gegen Reziprozitat - was passiert?

- Ungerechtigkeit wird erlebt

- das "Bad is stronger than good-Prinzip" wirkt

- Aktivierung von Gehirnregionen, die auch fur Ekel zustandig sind

- Rationalitat wird ausgebremst

- Wunsch nach Vergeltung oder Wiederherstellung von
Gerechtigkeit

- Angiff- oder Flucht-Mechanismen

Auch die Zeugen sind betroffen
Keine Gewohnungseffekte



Justice und Fair Pay - Baustein einer Ownershipkultur

Was passiert, wenn Ungerechtigkeit kollektiv erlebt wird?

dann reagiert auch das Kollektiv mit:
- Frust, Widerstand
- aggressivem Verhalten
« Passivitat, Resignation
- Kundigungswellen
« Disengagement ...

Gerechtigkeit

... der Tod einer Ownership-Kultur




Justice und Fair Pay - Baustein einer Ownershipkultur

Die Gerechtigkeitstheorie von Adams Mitarbeitende vergleichen:
- ihre eigenen Leistungen (Inputs) und die
daflir erhaltenen Belohnungen (Outcomes)

U

« mit den wahrgenommenen Inputs und
Outcomes ihrer Kolleginnen und Kollegen
« in ahnlichen Arbeitssituationen

Own Reference Person

Outcome Outcome
Input Input

Gerechtigkeit



Justice und Fair Pay - Baustein einer Ownershipkultur

Die Gerechtigkeitstheorie von Adams Mitarbeitende vergleichen:
- ihre eigenen Leistungen (Inputs) und die
daflir erhaltenen Belohnungen (Outcomes)

U

« mit den wahrgenommenen Inputs und
Outcomes ihrer Kolleginnen und Kollegen
« in ahnlichen Arbeitssituationen

Reference Person

Outcome Outcome

Input Input
Gerechtigkeit

- im ausgeglichen -

N Zustand ist alles fein!



Justice und Fair Pay - Baustein einer Ownershipkultur

Die Gerechtigkeitstheorie von Adams

)

Person I Referenzperson
o — Ogone
Ungleichbehandlung
unausgeglichener -

Zustand = Ungerechtgkeit N

..und das Feuerwerk im Kopf beginnt ....




Justice und Fair Pay - Baustein einer Ownershipkultur

Die Gerechtigkeitstheorie von Adams Szenarien der Ungerechtigkeit:

- weniger Gehalt bei gleicher/mehr Leistung
- prozentual gleiche Gehaltserhohung bei

Lohngefalle
- weniger Anerkennung und Lob
i‘hil - mehr Anwesenheit bei gleicher Bezahlung
Person I Referenzperson
QOutcome - — Outcome
Input Input
Gerechtigkeit Ungleichbehandlung
unausgeglichener -

Zustand = Ungerechtgkeit N/



Justice und Fair Pay - Baustein einer Ownershipkultur

Gerechtigkeit

Die Gerechtigkeitstheorie von Adams

)

Person I Referenzperson
Qutcome . Veraleich , Outcome
Input Input

Ungleichbehandlung

unausgeglichener .

Zustand = Ungerechtgkeit N/

... und das Feuerwerk im Kopf beginnt ....

Szenarien der Ungerechtigkeit:

- weniger Gehalt bei gleicher/mehr Leistung

- prozentual gleiche Gehaltserhohung bei
Lohngefalle

- weniger Anerkennung und Lob

- mehr Anwesenheit bei gleicher Bezahlung




Justice und Fair Pay - Baustein einer Ownershipkultur

Gerechtigkeit

Die Gerechtigkeitstheorie von Adams

)

Person I Referenzperson

Outcome . Veraleich , Outcome
Input Input

Ungleichbehandlung

unausgeglichener .

Zustand = Ungerechtgkeit N/

... und das Feuerwerk im Kopf beginnt ....

Reaktionen bei Ungerechtigkeit:

« Forderung nach mehr Outcome
- Kundigung

« Frust & schadigendes Verhalten
- "Gimpel-Effekt"




Justice - Baustein einer Ownershipkultur

Damit Ownership moglich ist, mussen
Unternehmen:

- unterschiedliche Inputs

- unterschiedlich bewerten

- und gerecht honorieren

There is nothing more unequal
than the equal treatment of

Gerechtigkeit LAy unequal people.

~ Thomas Jefferson

Halten wir fest: alle Menschen sind gleich - aber ihr Beitrag ist es nicht!!



Fazit

Fair Pay und Ownership




Auf den Punkt gebracht

Ein Unternehmen erhalt durch eine Ownership-Kultur einen Wettbewerbsvorteil und kann dadurch
Jobsicherheit gewdhrleisten

... und wer das nicht glaubt, freut sich gerade daruber einen Liegeplatz auf der Titanic

ergattert zu haben!!




Auf den Punkt gebracht

Klar: Comp&Ben-Entscheidungen sind

vielschichtig!!
Vergutun “rerention Mitarbeiterbindung
P011c1ges 5 Sﬁé .];cgmy“ .
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Stellen Sie sich vor, Ihre Mitarbeitenden sollten
Ihr Vergiitungssystem mit einem Wort
bewerten:

..... ware dieses Wort dann das Wort



Auf den Punkt gebracht

Justice ist der Treiber fur Sind die Guiding Principles eurer C&B-Entscheidungen
Compé&Ben-Entscheidungen richtig und zitierfahig - oder....

- wird Unentbehrlichkeit statt Exzellenz belohnt?

- ist Gleichbehandlung bei Payrise fair oder nur
einfacher?

- wird das Senioritatsprinzip mit Gerechtigkeit
gleichgesetzt?

- sind damit "Geduld” und " Verweildauer" Kriterien fur
Fair Pay?

O‘;:;‘:JTE KOy Outcome - liegen die Fuhrungskrafte "an der Kette" oder haben

= sie flexible Vergutungsinstrumente um
Gerechtigkeitsstrukuren zu sichern?

Own Reference Person




Auf den Punkt gebracht

Justice ist der Treiber fiir Warum "Justice" das zentrale Thema im C&B-
Comp&Ben-Entscheidungen Management ist:

Ungerechtigkeit ist toxisch, ob durch:
- schiefe Gehaltsstrukturen,
- intransparente Bonussysteme oder
- unfaire Anerkennung von Leistung

Own Reference Person

QOutcome QOutcome
Input Input




Auf den Punkt gebracht

Justice ist der Treiber fiir Warum "Justice" das zentrale Thema im C&B-
Comp&Ben-Entscheidungen Management ist:

Ungerechtigkeitserlebnisse aktivieren
archaische Stressreaktionen, die
Engagement, Kooperation, Rationalitat und
Lovalitat blockieren

Own Reference Person

oo Iy —  Outcome

Input Input

- auch bei Nicht-Betroffenen

...und toxisches Verhalten geht viral!!




Auf den Punkt gebracht

Justice ist der Treiber fiir Warum "Justice" das zentrale Thema im C&B-
Comp&Ben-Entscheidungen Management ist:

- C&B-Systeme sind DAS, was
Mitarbeitende vergleichen, bewerten
und als fair oder unfair empfinden.

» Wer hier nicht fur Gerechtigkeit sorgt,
own T — produziert Ungerechtigkeit als
Systemfehler.

Outcome Outcome
Input Input




Auf den Punkt gebracht

Justice ist der Treiber fiir Menschen denken nicht in Gehaltsspannen,
Comp&Ben-Entscheidungen sondern in Gerechtigkeitsvergleichen

Daher sind C&B Manager:

- nicht nur Gestalter von
Vergutungstabellen, sondern von
Beziehungen

Own Reference Person

Outcome Outcome - Architekten fur \ertrauen
Input Input

- Garant einer Ownership-Kultur




Auf den Punkt gebracht

Justice ist der Treiber fiir Denkt daran:
Compé&Ben-Entscheidungen

lhr gestaltet nicht "nur Vergutung" - ihr
gestaltet Gefuhle!!

Und kein Gefuhl wirkt starker als
Oown Reference Person empfundene Ungerechtigkeit.

oo Iy —  Outcome

Input Input
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