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1. Fairness und Gerechtigkeit
1.1 Theoretischer Hintergrund

Gerechtigkeit wird in Form von sozialen Handlungen umgesetzt. VVoraussetzung fiir eine ge-
rechte Handlung ist, dass diese selbst, oder das Ziel, fur das sie eingesetzt wird, von allen Be-
teiligten als passend oder angemessen bewertet wird. Die Bewertung von gerechtem Handeln
muss demnach vorher kollektiv und normativ festgelegt und bei jeder Handlung intersubjektiv
bewertet werden. Gerechtigkeit geht liber Rechtskonformitét hinaus, da bei vielen Entscheidun-
gen die Mdglichkeit besteht, sich zwar nach geltendem Recht zu verhalten, dies aber nicht
zwangslaufig die gerechteste Losung fir alle Beteiligten bedeuten muss.! Die meisten Indivi-
duen mdchten gerecht handeln. Daher wird in nahezu allen sozialen Gemeinschaften Gerech-
tigkeit als erstrebenswerte Tugend angesehen. Das Streben nach der jeweiligen héheren Ge-
rechtigkeit zwischen mehreren Akteurinnen und Akteuren einer Gruppe fiihrt dazu, dass sich
in der Konsequenz der, dessen Gerechtigkeitsauffassung nicht durchgesetzt wurde, benachtei-
ligt und damit ungerecht behandelt fiinlt.? Im Laufe der Geschichte gibt es viele Beispiele dieser
Art von Konflikten. Das Freiheitsrecht der bzw. des Einzelnen gegen das Gleichheitsrecht des
Kollektivs ist dabei wohl die klassischste Variante, die bis heute noch in unterschiedlichen po-
litischen Systemen vorherrscht.® Andere Konflikte wie die Unterscheidungen von Wert der Ar-
beit und damit verbundener Entlohnung oder gottgegebenen oder angeborenen Statusprivile-
gien in der Gesellschaft zahlen ebenfalls dazu.*

Im Folgenden werden Definitionen und Theorien aus unterschiedlichen disziplindren Perspek-
tiven aufgezeigt. Uberschneidungen sind dabei keine Seltenheit, da bei wichtigen Theorien der

Geschichte nicht immer trenngenau differenziert wird.

1.1.1 Philosophische Gerechtigkeit

Sokrates, Platon und Aristoteles sind sich beim Stellenwert der Gerechtigkeit einig und ordnen
diese als oberste Tugend ein, um Glick zu erreichen. Im Zuge des Mittelalters verliert der klas-
sische Gerechtigkeitsbegriff immer weiter an Bedeutung und wird von der Gerechtigkeit Gottes
verdrangt, die Uber jeder Vorstellung von Gerechtigkeit der Gesellschaft steht. Erst in der Neu-

zeit wird diese Form der Gerechtigkeit in den westlichen L&ndern wieder aufgehoben, und

1vgl.: Hoffe, O. (2015a), S. 37f.
2Vgl.: Sen, A. (2010a).

3Vgl.: Hinsch, W. (1994).
4Vgl.: Hoffe, O. (2015a), S. 39f.
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durch Vorreiter wie John Locke, Thomas Hobbes oder Jean-Jaques Rousseau kehrt Gerechtig-
keit als gesellschaftlich gepragte Ordnung wieder in den Fokus zuriick.® Seitdem gibt es in der
Philosophie verschiedene Strome von Gerechtigkeitstheorien. Axel Tschentscher nimmt eine
Unterteilung dieser unterschiedlichen Strdme vor, um eine Vergleichbarkeit zu ermdglichen.

Er unterscheidet dabei zwischen verschiedenen Grundpositionen der Gerechtigkeitstheorien:®
Skepsis

Dieser Grundposition sind Theorien von u.a. David Hume, Hans Kelsen oder Friedrich Nietz-
sche zuzuordnen. Sie umfasst die Annahme, dass sich Gerechtigkeit nicht inhaltlich bestimmen
lasst. Unter ihren Vertretern herrscht dem Namen nach eine skeptische Einstellung der Gerech-

tigkeit gegenuber vor, bei der die Suche nach dieser sehr schwierig oder gar unmaglich ist.
Konzept des Guten

Hierzu zahlen Vertreter wie Aristoteles, Georg Wilhelm Friedrich Hegel oder Amartya Sen.
Nach dieser Position kann das Gute materiell bestimmt werden. Durch diese Bestimmung ist es
moglich, gutes bzw. richtiges Handeln als MaRstab fur Gerechtigkeit zu setzen. Somit ist es

maoglich durch Tugenden und Werte Gerechtigkeit zu definieren und umzusetzen.
Rationalitat

Dieser Ansatz geht davon aus, dass Gerechtigkeit rein an rationalen Kriterien bemessen wird.
Handeln ist fur Menschen dann richtig, wenn sie sich hieraus einen Vorteil versprechen. Dem-
nach werden Handlungen auch nur dann als gerecht anerkannt, wenn sie mit einem positiven
Nutzen verbunden sind. Zu den Vertretern der Rationalitat zahlen allen voran Thomas Hobbes,
James M. Buchanan, Epikur und Otfried Hoffe.

Universelle Moralitét

Bei der universellen Moralitét steht die praktische Vernunft Gber der Rationalitat. Hierbei ist
nicht der Vorteil des Individuums das Ziel des Handelns, sondern der universelle allgemeingul-
tige Vorteil. Gerecht ist, was auch fiir die anderen gerecht ist. Vertreter dieser Grundposition

sind u.a. Immanuel Kant, John Locke, John Rawls und Jirgen Habermas.

5Vqgl.: Hoffe, O. (2015bh).
6Vgl.: Tschentscher, A. (2000).
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1.1.2 Politische Gerechtigkeit

Als wichtiger Vertreter der politischen Gerechtigkeit ist John Rawls zu nennen, der mit seiner
,» Theory of Justice* (1971) den Gerechtigkeitsbegriff in der politischen Philosophie maligeblich
geprégt hat. Rawls fokussiert sich bei seiner Ausrichtung der Gerechtigkeit vor allem auf Ver-
fahrensgerechtigkeit. Er stellt Uberlegungen hinsichtlich eines fairen Systems der Kooperation
auf, das insbesondere in wettbewerbsorientierten Wirtschaftssystemen eine zentrale Rolle ein-
nimmt.” Die Grundstruktur einer Gesellschaft muss auf Gerechtigkeit fuRen. Hierzu miissen
Rechte, Pflichten und die Verteilung von Gutern institutionell zugewiesen werden, jedoch ohne
dabei die Freiheit der oder des Einzelnen zu gefahrden. Dabei soll ein System an allgemeing(il-
tigen Grundfreiheiten geschaffen werden, das gleichzeitig die individuellen Freiheiten wahrt.
Zudem missen bei Verhéltnissen von sozialer und 6konomischer Ungleichheit Positionen und
Amter zur Verfiigung stehen, zu denen unter der Bedingung fairer Chancengleichheit alle einen
Zugang besitzen. Ungleichheit ist nur dann zu tolerieren, wenn weniger beglinstigte Mitglieder
der Gesellschaft nach dem Differenzprinzip einen gréReren Vorteil durch diese Ungleichheit
erlangen als die Bessergestellten.® Kurz gesagt: Produzenten von Giitern diirfen nur dann von
ihren Gitern im hohen Mal3e profitieren, wenn diese der schlechter gestellten Allgemeinheit

nutzen.®

Eine eher libertédre Position von Gerechtigkeit nimmt Friedrich August von Hayek ein. In seinen
Ausfiihrungen steht die Autonomie des Individuums im Mittelpunkt. Jede Einmischung des
Staats und dessen Institutionen muss daher sorgfaltig geprift werden, bevor sie als legitim an-
erkannt werden kann. Im Gegensatz zu Rawls ist von Hayek der Meinung, dass die Notwen-
digkeit von staatlichen Institutionen zur Sicherstellung der Teilhabe aller an den Gitern einer

Gesellschaft nicht gegeben ist. Er fihrt dazu drei Hauptargumente auf:°
Begriffslogisches Argument

Ein ,,ungerechter Markt* kann nicht existieren, da die Folgen von Tauschgeschaften im Markt
keiner bestimmten Intention tiber den eigentlichen Zweck hinaus folgen. Somit kann auch keine
Verantwortung tbernommen werden und kein ungerechtes Handeln entstehen. Eine Interven-

tion durch den Staat ist tberflissig.

7Vgl.: Rawls, J. (1971).

8 Vgl.: Bratu C. (2016).

Vgl.: Hoffe, O. (2006).

10vgl.: Merkel, W. (2001), S. 137f.
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Kognitives Argument

Der Markt in Form von Kooperationen zwischen Individuen fiihrt zu einer eigenen Ordnung
der Gesellschaft. Aus dieser freiwilligen Ordnung entstehen Traditionen und Institutionen, die
iiber eine ,,evolutiondre Moral* verfligen, die aufgrund der Bestdndigkeit der Kooperationen
ihre Funktionalitat bereits unter Beweis gestellt hat. Sie ist tiefgriindiger als jede von aufen

auferlegte Vernunft und sollte daher nicht gebrochen werden.
Effizienzargument

Mérkte, die nicht im Sinne der Gerechtigkeit von auRen beeinflusst wurden, haben sich als sehr
effizient erwiesen, da sie sich ohne Einmischung von aufRen durchgesetzt haben. Der Mensch
war bisher deshalb evolutionér so erfolgreich, weil er nicht versucht hat, das gesellschaftliche
Leben bewusst zu lenken. Um nicht von der Erfolgsspur abzuweichen, soll die Gesellschaft von

externen Einflissen durch Umverteilungen unber(hrt bleiben.

Michael Walzer pragt den kommunitaristischen Ansatz der Gerechtigkeitsposition. Er ist flr
ein Eingreifen des Staates und eine Umverteilung von Gutern. Im Gegensatz zu Rawls fordert
Walzer jedoch ein differenzierteres Bild der Giter und Ressourcen, die bei der gerechten Ver-
teilung berticksichtigt werden miissen. Er fiigt die folgenden ,,Sphéren an, fiir die individuell

betrachtet eigene gerechte Verteilungsregeln festgelegt werden miissen:

e Zugehorigkeit
e Soziale Sicherheit und Wohlfahrt
e Geld und Waren

e Amt
e Freie Zeit
e Erziehung

e Verwandtschaft und Liebe
e Gnade
e Anerkennung

e Politische Macht

Nach diesen ,,Sphéren® muss strikt getrennt werden, und keine Verteilungsregel fur eine Sphére

darf in die andere eingreifen. Walzer legt gerade beim Punkt Geld grof’en Wert auf diese Tren-

1 vgl.: Walzer, M. (1983).
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nung. Im Sinne der sozialen Gerechtigkeit missen Aspekte wie Bildung und Gesundheitsvor-
sorge in ihren jeweiligen Sphéren gesondert betrachtet werden, da der Markt an dieser Stelle
keine Rolle spielen sollte. Verteilungen in diesen Bereichen sollten vielmehr anhand von Kri-

terien der Bediirftigkeit ausgerichtet sein.*?

1.1.3 Soziale Gerechtigkeit

Soziale Gerechtigkeit beschreibt Zustande in einer Gesellschaft, in der Ressourcen, Rechte und
Gestaltungsmaglichkeiten gerecht bzw. fair verteilt sind. Der Begriff taucht erstmals 1931 in
offiziellen Lehrmeinungen des damaligen Papstes, Pius XI, auf und soll soziale Problemstel-
lungen regulieren und l6sen. Die Entstehung dieser Form der Gerechtigkeit kann jedoch bereits
viel friiher, zu Zeiten Aristoteles festgestellt werden. Im Laufe der Zeit wurde sie von verschie-
denen Philosophen und Gelehrten weiterentwickelt und neu definiert. Eine flachendeckende
Thematisierung von gerechter Verteilung in Gesellschaften erfolgte erst im Zuge der Industri-
alisierung Mitte des 19. Jahrhunderts.™® In der Moderne wird nach Koller (2000) zwischen den
Dimensionen Tauschgerechtigkeit, ausgleichende Gerechtigkeit, Generationengerechtigkeit,
Gerechtigkeit gegen Tiere und globale Gerechtigkeit unterschieden.*

Die traditionelle soziale Gerechtigkeit befasst sich mit sozialen Fragen einer Gesellschaft wie
Armut, Schutz bei Krankheit, Arbeitslosigkeit, Chancengleichheit fir Frauen und Absicherung
im Alter. Im Zuge grolRer gesamtgesellschaftlicher Veranderungen wie der Industrialisierung
oder der Globalisierung bleiben einige Gesellschaftsgruppen auf der Strecke und profitieren
nicht im selben Mafe wie andere Gruppen oder Schichten. Hier greift die soziale Gerechtigkeit
als Korrektiv, um diese Nachteile wieder auszugleichen.!®

Rawls und Walzers im oberen Abschnitt erlduterte Auffassungen politischer Gerechtigkeit zie-
len im Wesentlichen auf soziale Gerechtigkeit ab und beschreiben soziale Gerechtigkeit als
essentiellen Punkt der Gerechtigkeit im Allgemeinen und nicht nur hinsichtlich der Beziehung
von Individuen. Eine gerechte Verteilung von Gitern im Sinne einer gerechten Sozialordnung

ist hierbei unabdingbar fur einen Ausgleich zwischen Gesellschaftsgruppen.

Amartya Sen befasst sich in seinem Capability Approach ebenfalls mit der sozialen Gerechtig-

keit. Seine Definition von Gerechtigkeit bezieht sich dabei jedoch mehr auf einen differenzier-

12\/gl.: Merkel, W. (2001), S. 139f.
13 vgl.: Hoffe, O. (2015b).

14vgl.: Koller, P. (2000), S. 123f.
5Vgl.: Ebert, T (2015), 15ff.
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ten Freiheitsbegriff. Er geht davon aus, dass Freiheit ein intrinsischer Wert eines jeden Indivi-
duums ist und unterscheidet dabei zwischen der passiven (fernbleiben von Hindernissen) und
der aktiven Freiheit (Selbstverwirklichung nach eigenen Wiinschen). Soziale Gerechtigkeit ist
demnach in Gesellschaften starker ausgeprégt, in denen mehr Menschen ihre Freiheit und damit

auch ihre Verwirklichungschancen ausleben konnen.®

1.1.4 Okonomische Gerechtigkeit

Die Forschung hinsichtlich Gerechtigkeit in der Okonomie hat sich in den letzten Jahren suk-
zessive erweitert. Grund hierfir ist, dass viele bisherige rein 6konomische Ansétze nicht aus-
reichend waren, um gerechtes Verhalten hinreichend zu erklaren. So wird gerechtes Verhalten
in der Realitat auch dann beobachtet, wenn aus ihm kein Nutzen oder sogar ein 6konomischer
Nachteil entsteht. Dies widerspricht allen bisherigen logischen Ansitzen der Okonomie. Lange
Zeit wurde der Mensch demnach als reiner Homo oeconomicus beschrieben, der jederzeit weil3,
welchen Bedarf er hat, Uber alle notwendigen Informationen verfiigt und einzig und allein das
Ziel verfolgt, das fur ihn wirtschaftliche Maximum zu erreichen.” So hat auch Adam Smith
(1759) die Gerechtigkeit aus nahezu all seinen 6konomischen Theorien gestrichen und sich le-
diglich auf die rationale Tauschgerechtigkeit beschrankt. Andere Aspekte von Gerechtigkeit,
die eher den Tugenden zuzuschreiben sind, ,,verbannte* er aus dem Bereich der Okonomik in
die Asthetik.’® Und auch andere Okonomen wie der bereits erwahnte Friedrich August von
Hayek setzen sich zwar intensiv mit dem Gedanken der Gerechtigkeit auseinander, kommen
letztendlich aber zu dem Schluss, dass diese in einem sich selbst regulierenden Markt allein

entsteht und nicht von auen beeinflusst werden sollte.®

Aufgrund dieser Erklarungsdefizite lange vorherrschender 6konomischer Theorien wurden ver-
schiedene Entwicklungen vorgenommen, die bestimmte Verhaltensmuster néher an der Realitét

erklaren kénnen und gleichzeitig nicht den Fokus auf 6konomische Aspekte verlieren.

Die Plurale Okonomik 6ffnet sich in ihren Erklarungsansatzen anderen Wissenschaften gegen-
uber wie der Psychologie, den Neuro- und den Sozialwissenschaften, um das festgefahrene Bild
des Homo oeconomicus zu erweitern und andere Perspektiven auf Erklarungen menschlichen

Verhaltens zuzulassen.?°

16\vgl.: Sen, A. (2010b).

7 \/gl.: Wiek, U. (2018), S. 21ff.

18 vgl.: Nutzinger, H.G./Hecker, C. (2008), S. 549f.
¥vgl.: Merkel, W. (2001), S. 137f.

20 \/gl.: Wiek, U. (2018), S. 23f.
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Eine andere wichtige Erweiterung klassischer 6konomischer Theorien ist die durch empirische
Forschung gestiitzte Verhaltenskonomik. Durch sie wird menschliches Verhalten insbeson-
dere in Entscheidungssituationen mit wirtschaftlichem Setting erklart. Ein zentraler Bestandteil
ist dabei die Spieltheorie, die den Ausgangspunkt fiir viele Experimente darstellt, deren Ergeb-
nisse dann interdisziplinar im Sinne der Pluralen Okonomik interpretiert werden.?! In den meis-
ten dieser Experimente geht es um Entscheidungs- und Auszahlungsregelungen, bei denen in
der Regel echtes Geld verloren oder gewonnen werden kann. Durch diese unmittelbaren mone-
taren Auswirkungen kann das Verhalten wesentlich naher an der Realitat beobachtet werden,
als mit Spiel- oder lediglich in der Theorie existierendem Geld. Einige Beispiele fir solche
Experimente sind das Gefangenendilemma, das Ultimatumspiel oder das Diktatorspiel. Die Er-
gebnisse dieser Experimente sind meist konstant und lassen sich nicht allein mit Hilfe des Homo
oeconomicus erkléaren. Altruistisches und faires Verhalten wird héufig beobachtet, auch wenn
dies den Teilnehmenden schadet. Gerade im Diktatorspiel kann allerdings beobachtet werden,

dass sich die Teilnehmenden unfairer verhalten, je schlechter sie sich kennen.?

1.2 Fairness in sozialen Beziehungen

Nachdem der theoretische Hintergrund von Gerechtigkeit erlautert wurde, werden im Folgen-
den soziale Beziehungen zwischen Individuen oder Individuen und Organisationen genauer be-
trachtet werden. Dabei wird die Frage geklart, welche Formen von Beziehungen vorherrschen
kénnen und welche Formen der Gerechtigkeit in diesen von Bedeutung sind. Daruber hinaus

wird erortert, welche Folgen unfaires Verhalten auf der Mikroebene mit sich bringt.

Eine genaue Abgrenzung zwischen Fairness und Gerechtigkeit ist schwer zu treffen. Zwar gibt
es in der Philosophie einige unterschiedliche Auffassungen zu beiden Begriffen, zumeist wer-
den sie jedoch synonym verwendet.?® John Rawls beschreibt in seiner Theorie ,,Gerechtigkeit
als Fairness* dass Gerechtigkeit die Grundverhéltnisse einer fairen Beziehung zwischen Indi-
viduen darstellt.?* Andere Positionen beschreiben Gerechtigkeit als Zustand, der auch durch
Rechte gesichert ist und Fairness eher als Abmachung in Beziehungen.? Im Folgenden wird
daher meist der Begriff Fairness verwendet, da hauptséchlich direkte Beziehungen anstatt po-

litische Konstrukte beschrieben werden.

21Vgl.: Ebert, T (2015).

22 \/gl.: Wiek, U. (2018), S. 26.

2 \Vgl.: Raeder, S./Grote, G. (2004), S. 141ff.
24\V/gl.: Sen, A. (2010a), S. 80ff.

% vgl.: Burke, T. P. (2015), S. 4.
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Es gibt in der Forschung keine eindeutige und allgemeingtltige Definition von Fairness. Anné-
herungsweise konnen allerdings Erkenntnisse uber Beziehungen zu Rate gezogen werden, um
den Begriff der Fairness genauer zu beleuchten.?® Soziale Beziehungen basieren hauptséchlich
auf Reziprozitét, also dem Prinzip der gegenseitigen Wechselwirkung. Da dieses Prinzip in
allen sozialen Beziehungen als grofle Konstante betrachtet werden kann, ist eine Verletzung
dieses Prinzips besonders schwerwiegend fir die Beziehung zweier oder mehrerer Individuen.
Wer sich durch unfaires Verhalten einen nicht legitimen Vorteil aus einer Beziehung er-
schleicht, der bricht einen unausgesprochenen Vertrag, der fur sémtliche Beziehungen von es-
sentieller Bedeutung ist, seien es private Partner- und Freundschaften, Vertragspartnerschaften,

oder Wetthewerbspartnerschaften zwischen vielen Parteien.?’

Bei den Formen von Fairness unterscheidet die Forschung zu psychologischen Vertragen zwi-

schen distributiver, prozeduraler, interaktionaler und informationaler Fairness.

Distributive Fairness beschreibt dabei die Reziprozitéat der Verpflichtungen und Leistungen ei-
nes Vertrages als Ausgangspunkt fiir die Zusammenarbeit, z.B. in einem Unternehmen. Die

ausgetauschten ,,Giiter” miissen im sozialen Austausch als gleichwertig erachtet werden.?®

Prozedurale Fairness bezieht sich auf Partizipation bei Entscheidungsprozessen. Hierbei sind
klare Regeln unerlasslich. Diese Regeln gelten insbesondere bei der Mitsprache bei Entschei-
dungsprozessen und der Mdglichkeit der Anpassung von getroffenen Entscheidungen. Die Ent-
scheidungsfindung ist dabei stets objektiv und informationsbasiert.?®

Informationale Fairness umfasst die Quantitat und Qualitat von Informationen die Uber be-
stimmte Vorgehen angegeben werden. Sie ist besonders in unsicheren Prozessen wichtig. So
kann eine friihe und genau informationale Fairness die negativen Gefiihle hinsichtlich einer

problematischen Entscheidung mindern.*°

Die interaktionale Fairness beschéftigt sich mit dem unmittelbaren Umgang wéhrend eines
Entscheidungsprozesses. Dieser muss zwischen Personen, die sich in der Entscheidungsfindung
befinden, jederzeit respektvoll, aufrichtig und in der Behandlung korrekt verlaufen. Zudem

miissen die getroffenen Entscheidungen angemessen begriindet werden.3!

26 \/gl.: Wiek, U. (2018), S. 10.
27\/gl.: Martin, A. (2004), S. 16.
28\/gl.: Streicher, B./Frey, D. (2012), S. 333f.
29 \/gl.: Wiek, U. (2018), S. 16.
30\vgl.: Streicher, B./Frey, D. (2012), S. 335f.
3L vgl.: Raeder, S./Grote, G. (2004), S. 146f.
10
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Eine weitere zentrale Theorie fur die Erklarung von Verhaltnisgerechtigkeit in sozialen Bezie-
hungen ist die Equity-Theorie nach John Stacy Adams (1965). Sie zielt darauf ab, Gerechtigkeit
vor allem tiber Vergleiche zu bestimmen, indem der Output fur den geleisteten Input in einen
sozialen Kontext gesetzt wird. So kann beispielsweise ein hohes Gehalt fur Arbeitsleistung im-
mer noch als ungerecht wahrgenommen werden, wenn dieses im Vergleich mit den Arbeitskol-
leginnen und -kollegen geringer ist. Da diese Theorie eher dem Prinzip der Rationalitat zuzu-
ordnen ist, fallt sie in den Bereich der 6konomischen Gerechtigkeit, die den Homo oeconomicus

als Menschenbild verwendet und andere Faktoren auRer Acht lasst.32

1.3 Konsequenzen unfairen Handelns

Die Verletzung des Prinzips der Reziprozitat durch unfaires Verhalten flhrt flachendeckend in
allen Landern und Kulturen zu negativen Emotionen der- oder demjenigen gegenuber, die bzw.
der sie begeht. Dies wird durch viele Studien gestitzt, lediglich bei der Intensitat der negativen
Emotionen gibt es teilweise individuelle und kulturelle Unterschiede.®

Die Folgen von nicht beachteten Fairnesskriterien in einer Organisation fuhren zu grof3en Be-
lastungen der Mitarbeitenden. Daher ist Fairness von hoher Relevanz beim Erhalt der Arbeits-
fahigkeit. Rigotti (2010) definiert den Stellenwert von Fairness tber drei zentrale theoretische
Modelle:

1. Instrumentalitatsannahme

Der bestmdgliche individuelle Gewinn ist langfristig nur Gber Kooperationen zu erzielen. Da-
mit die Interessen der jeweiligen Partner dabei gleichermalRen durchgesetzt werden kdnnen
ohne dass der soziale Austauschprozess aufgeldst wird, ist es zwingend notwendig, dass beide

Partner fair miteinander agieren.
2. Relationaler Ansatz

Als Grundbaustein flr kooperatives Handeln ist es von entscheidender Bedeutung, dass die
Mitglieder in der Lage sind, positive soziale Identitat zu erlangen. Ein hoher Grad an Fairness
im Umgang miteinander sorgt somit dafur, dass sich Mitglieder respektiert fiihlen und Koope-

rationen besser gelingen.

32 \gl.: Stacy Adams, J. (1965), S.267ff.
3 vgl.: Martin, A. (2004).
34Vgl.: Rigotti, T. (2010), S. 212f.
11
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3. Deontologischer Ansatz

Dieser Ansatz sieht Fairness als grundlegenden moralischen Standard der Gesellschaft an. Fair-
ness ist tberall giltig und steht Gber konstruierten 6konomischen oder sozial-kognitiven Pro-
zessen. Wer sich nicht an die ubergeordnete Regel der Fairness hélt, geféahrdet die Erfullung
individueller Bedurfnisse, wird gesellschaftlich gedchtet und gegebenenfalls sanktioniert.

Fairness und Gerechtigkeit sind stark mit Emotionen verknupft und kénnen starke Freude oder
groRen Arger erzeugen.® Das Erleben von unfairem Verhalten fiihrt dazu, dass die als unfair
empfundene Situation im Kopf stdndig neu durchgespielt wird, wodurch negative Emotionen
immer wieder erneut durchlebt und intensiviert werden. Dieses stetige Durchleben negativer
Emotionen kann zu Schlafstérungen, erheblichem Leistungsabfall oder im schlimmsten Fall zu

Depressionen flhren.

Doch nicht nur die Benachteiligung durch Unfairness kann zu negativen Gefihlen fuhren. Per-
sonen, die selbst von ungerechten Handlungen profitieren und sich dessen bewusst sind, werden
nicht selten von Schuldgefiihlen geplagt. In solchen Féllen kann also selbst der erzielte Vorteil
nicht vor negativen Gefiihlen schiitzen, die durch eine unfaire Situation zustande gekommen

sind.3®

2. Fairness in der Arbeitswelt

2.1 Allgemeines und verschiedene Konzepte zur Foérderung von Fairness

Im Folgenden wird der Stellenwert von Fairness in der Arbeitswelt dargestellt. Es wird aufge-
zeigt, welche Kriterien einen fairen Arbeitgeber ausmachen und welche konkreten Auswirkun-
gen faires oder unfaires Verhalten auf die Mitarbeitenden hat. Zudem werden Richtlinien zur
Rolle und Gestaltung von Fairness aufgezeigt und wichtige Konzepte der Gestaltung der fairen
Arbeitsorganisation und Unternehmenskultur genauer betrachtet. Bei der Suche nach Fairness
in Zusammenhang mit der Arbeitswelt geraten immer wieder die Punkte Fuhrung, Mitarbeiter-
gewinnung und —bindung sowie Lohn in den Fokus. Diese Aspekte werden in der Literatur
intensiv behandelt, da gerade hierbei Fairness groe Auswirkungen - sowohl positiv als auch

negativ - haben kann. So konnen beispielweise faire Flihrung oder die Darstellung eines fairen

35 Vgl.: Weiss, H. M./Suckow, K./Cropanzano, R. (1999), S. 786-794.
36 \V/gl.: Martin, A. (2004).
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Unternehmens fur AuBenstehende zu starken positiven Effekten auf das Unternehmen und die
Mitarbeitenden fuhren. Ebenso kann eine als ungerecht wahrgenommene Gehaltsstruktur gro-
Ren Neid auslésen und die Einstellung der Mitarbeitenden erheblich negativ beeinflussen. Auf-
grund dieser hohen Zusammenhange werden im Folgenden die genannten Bereiche genauer

beleuchtet.

2.1.1 Der ,,Great-Place-to-Work-Ansatz* und faire Arbeitgeberstrukturen

Der Begriff der Fairness im Kontext der Arbeitswelt umfasst diverse Attribute, die ein Unter-
nehmen aufweisen sollte, um als fair zu gelten. Der ,,Great-Place-to-Work-Ansatz* legt als
zentrales Kriterium fur die Bewertung von Fairness die Gleichbehandlung aller Mitarbeitenden
fest. Jede und jeder Mitarbeitende gilt als vollwertiges Mitglied des Unternehmens mit densel-
ben Chancen auf Anerkennung wie jede/r andere. Ein weiterer Punkt ist die Teilhabe am wirt-
schaftlichen Erfolg des Unternehmens in Form von Sonderleistungen und Vergutungsprogram-
men. Dies kann von kleineren Beteiligungsmodellen wie umsatzabh&ngigen Bonuszahlungen
bis hin zu Mit-Unternehmer- bzw. Partnerschaft reichen. Beim Thema Befdrderung ist neutral
und ausschlieBlich nach objektiven Gesichtspunkten zu bewerten. Ein fairer Arbeitgeber sollte
seinen Arbeitnehmenden ein klar definiertes Beschwerdeverfahren zur Verfugung stellen, Gber
das jederzeit positives wie negatives Feedback abgegeben werden kann. Diskriminierungen
jeglicher Art missen dabei unbedingt vermieden werden. Dariiber hinaus soll ein Diversity-
orientierter Ansatz die Vielfalt der Mitarbeitenden bestarken und mit durch die Mitarbeitenden
selbst getragenen Informations-, Trainings- und Netzwerkangeboten gefordert werden. Der
Punkt Diversity stellt auch einen wichtigen Baustein fiir einen guten Arbeitsstandard dar und
erhoht erheblich die Arbeitgeberattraktivitat. Weitere Bereiche der Fairness, die sich nicht auf
den direkten Umgang mit den Mitarbeitenden beziehen, wie faires Verhalten im Markt und ein
fairer Umgang mit der Umwelt fihren zusétzlich zu einer héheren Identifikation mit dem Un-

ternehmen.%’

2.1.2 Vorgegebene Normen und Richtlinien in Zusammenhang mit Fairness

Bei Betrachtung von Normen und Richtlinien ftr Unternehmen féllt ebenfalls auf, dass Fairness
von hoher Relevanz ist. Eine Richtlinie in der Ausrichtung der Arbeitsorganisation bildet die
Norm SAB8000, die die Mindestanforderungen an Sozial- und Arbeitsstandards definiert. Dieser
ist jedoch wenig konkret beziiglich Malinahmen und beginnt eher bei basalen Aspekten der

Arbeitsbedingungen. Neben wesentlichen Punkten zu Menschenrechten (Keine Zwangsarbeit,

37 vgl.: Hauser, F. (2009), S. 98f.
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keine physischen oder psychischen Bestrafungen) wird auch der Punkt Fairness, Antidiskrimi-
nierung und Diversity gelistet.3® In der Personalpolitik spielt der Faktor Fairness folglich eine
wichtige Rolle im Zusammenhang mit der Thematik der Arbeitgeberattraktivitat und Employer
Branding. Hierzu wurden nach Buckesfeld (2012) zentrale Gestaltungsfelder in Arbeitsorgani-
sationen identifiziert, die es in Zusammenhang mit Fairness und Arbeitgeberattraktivitét zu be-
ricksichtigen gilt. Diese beziehen sich im Gegensatz zur SA8000 auf konkrete Handlungsfelder
der Personalarbeit. Hierzu gehdren Aspekte wie Gehalts- und Arbeitsflexibilitat, Gleichstel-
lung, Mitbestimmung, Wissensmanagement oder auch Weiterbildung. Dartiber hinaus wird ge-
raten, dass die Unternehmensleitung und die Personalabteilung gemeinsame Werte fir die Fih-
rungskultur festlegen und diese anhand von Fairness ausrichten. 3 Noch konkretere MafRnah-
men schlégt die DIN 33430 vor. Sie legt hauptséchlich fur die Personalauswahl verschiedene
Fairnesskriterien fest, die sie in die Kategorien Statistische Fairness, Biografische Fairness,
Anforderungsbezogene Fairness, Prozedurale Fairness und Gesellschaftliche Fairness unter-
teilt. In den einzelnen Kategorien sind demnach Regeln festgelegt, wie die Unabhangigkeit der
Berufe der Eltern bei der Bewertung von Bewerbern, die Beschrankung auf berufsbezogene

Merkmale, Transparenz oder das Leistungsprinzip.*°

Als Richtwert fir Fairness kann auch auf die sogenannte Corporate Social Responsibility (CSR)
zuriickgegriffen werden.** Faire Betriebs- und Geschaftspraktiken sind neben Faktoren wie
Einbindung der Entwicklung der Gemeinschaft, Menschenrechte, Arbeitspraktiken, Umwelt
und Konsumentenanliegen ein Kernthema der CSR, gemal des ISO 26000 Leitfadens zur ge-
sellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen des Bundesministeriums fir Arbeit und So-

ziales.*?

2.1.3 Das Konzept der Corporate Social Responsibility (CSR) und die Auswirkungen von
Fairness auf Arbeithehmende

Dass bei der Bewertung der CSR auch Fairness eine groRe Rolle spielt zeigt sich in den positi-
ven Effekten von CSR, die nahezu identisch mit den positiven Effekten von Fairness sind. Eine
hohe CSR wirkt sich positiv auf die Arbeitgeberattraktivitat aus und fihrt zu héheren Bewer-
berzahlen und einer starkeren Bindung der bestehenden Belegschaft an das Unternehmen. Zu-

dem wird die Arbeitsmotivation gesteigert, Kiindigungsabsichten und Krankheitstage werden

38 \/gl.: Social Accountability International (2018).
3 Vgl.: Buckesfeld, Y. (2012), S. 47.
40 \/gl.: Rigotti, T. (2010), S. 216.
“1Vgl.: Bustamante, S./Pelzeter, A./Ehlscheidt, R. (2018), S. 5ff.
2 \/gl.: BMAS (2011).
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reduziert. Darlber hinaus bestétigt die Forschung, dass Fairness als Teil der CSR ein Grundbe-
dirfnis eines jeden Individuums darstellt. Alles, was dieses Grundbediirfnis befriedigt, wird
positiv besetzt.*®

CSR
v
Stanaiia Wert- Soziale Soziale Sonith
€ g kongruenz Identitat Reputation g
Attraktivitat als Arbeitgeber
Mitarbeiterbindung
Bewerbungsabsicht : \( \(
Engagement Kundigungs Kunden-
& Leistung absicht orientierung
Gesundheit | Verringerter

Absentismus

Abb. 1: Wirkungen von CSR auf Mitarbeiterbindung und Bewerber

Die CSR und damit auch der Faktor Fairness tragt neben leistungsférdernden und bindenden
Effekten auch zur Steigerung des Selbstwertgefiihls der Mitarbeitenden bei. Laut der ,,Social
Identity Theorie* besitzen Menschen ein starkes Bediirfnis, ihr Selbstwertgefiihl durch die Mit-
gliedschaft in einer Gruppe, die positive Werte vertritt, zu steigern.** Dies kann Personengrup-
pen im direkten Umfeld, Organisationen wie Unternehmen oder Vereine oder auch ganze Na-
tionen betreffen. Strahlt ein Unternehmen positive Werte wie Fairness aus, so kann dies das
psychologische Selbstwertgefiihl der Mitarbeitenden erheblich steigern und zu einer erhéhten
Identifikationsbereitschaft mit dem Unternehmen fuhren. Teil einer Gruppe zu sein, die positive
Werte ausstrahlt ist zudem forderlich fur die soziale Reputation eines Individuums. Die Aner-
kennung des Unternehmens fir fairen Umgang mit den Mitarbeitenden wird somit auf Perso-

nen, die fiir das betreffende Unternehmen arbeiten, projiziert, wodurch das soziale Ansehen

#3Vgl.: Rupp, D. E./Ganapathi, J./Aguilera, R. V./Williams, C. A. (2006), S. 537-543.
4 vgl.: Tajfel, H./Turner, J. C. (1986), S. 7-24.
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steigt. Auch dies fihrt wiederum zu einer grof3en Identifikationsbereitschaft mit dem Unterneh-

men.*

Zusétzlich zeigen Metaanalysen der Fairnessforschung unmittelbare Auswirkungen unfairen
Verhaltens auf die Arbeitszufriedenheit, das Verantwortungsbewusstsein beztglich des Arbeit-
gebers, die Leistungsbereitschaft, die tatsdchlichen Leistung, deviantes Verhalten wie z.B.
Diebstahl am Arbeitsplatz oder der Kiindigungsabsicht.*® Bei Betrachtung von Gesundheitsas-
pekten l&sst sich feststellen, dass erhdhter Blutdruck, Herz-Kreislauf-Erkrankungen sowie psy-
chische Verhaltensstérungen mit mangelnder Fairness korrelieren. All diese direkten Folgen

fiinren aus Arbeitgebersicht langfristig zu einem erhéhten Absentismus der Mitarbeitenden.*’

Wenn ein Arbeitsverhaltnis als besonders oberflachlich wahrgenommen wird, ist der Zusam-
menhang zwischen Fairness und Zufriedenheit geringer als bei Arbeitsverhéltnissen, die inten-
siver und enger sind. Bei letzterem gilt der Zustand der vorhandenen Fairness als groRRer Faktor
fiir die starkere Bindung des oder der Arbeitnehmenden an den Arbeitgeber und wird als zentral
fiir das positive Verhaltnis beschrieben. Ein Verstol? gegen diese Selbstverstandlichkeit fihrt
demnach aufgrund der groReren Fallhthe zu einer starkeren Unzufriedenheit und damit einher-
gehend einem gréReren Leistungsabfall.*®

2.2 Fairness und Fuhrung

Erfolgreiche Unternehmen miissen sich in Zeiten des Fachkréftemangels durch Leistungen, die
sie ihren Mitarbeitenden anbieten kénnen von ihren Konkurrenten im Markt absetzen. Diese
vorteilhaften Leistungen kénnen vielfaltig sein, beispielsweise in Form einer guten technischen
Ausstattung oder durch attraktive Arbeitszeitgestaltung. Dabei ist es jedoch entscheidend, bei
den Mitarbeitenden eine intrinsische Motivation zu schaffen. Eine fair ausgerichtete Fiihrung
ist hierfur besonders gut geeignet, da sie nicht nur zu einer hohen Identifikation mit dem Un-
ternehmen fiihrt, sondern gleichzeitig auch eine intrinsische Motivation weckt.*® Die Mitarbei-
tenden haben zwar keinen unmittelbaren Nutzen einer fairen Fiihrung, allerdings ist der lang-
fristige Effekt mit einem starken Gefiihl der Loyalitat der Fuhrungsperson gegeniiber deutlich
bestandiger. Partnerschaftliche Fiihrung im Sinne eines Kooperationsgedankens ist fur diese

4 Vgl.: Bustamante, S./Pelzeter, A./Ehlscheidt, R. (2018), S. 11f.
46 \/gl.: Streicher, B. et. al. (2012), S.341f.
47 \/gl.: Rigotti, T. (2010), S. 214.
48 \Vgl.: Martin, A. (2004), S. 16.
49°\Vgl.: Streicher, B./Frey, D. (2012), S. 332f.
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Ziele besonders forderlich. Gleichzeitig flhrt eine faire Art der Fuhrung auch dazu, dass Mit-
arbeitende eher bereit sind, fiir sie unangenehme Entscheidungen zu akzeptieren.*® Dabei spielt
die Einhaltung der im vorherigen Kapitel genannten vier Aspekte der Fairness (distributive,
prozedurale, informationale und interaktionale Fairness) eine entscheidende Rolle, wobei ins-
besondere die informationale Fairness das Vertrauen zur Fihrung mitbestimmt und zu einer

héheren Akzeptanz negativer Entscheidungen fiihrt.>

2.3 Fairness und Bewerbendenabsicht

Die einzelnen Bausteine der CSR korrelieren flir Bewerbende miteinander. So deutet ein hoher
gesellschaftlicher Einsatz, beispielsweise fur die Umwelt oder andere wohltatige Zwecke, flr
externe Bewerbende darauf hin, dass auch intern ein hohes Verantwortungsbewusstsein und ein
fairer Umgang mit den Mitarbeitenden herrschen. Dies wird von AuRenstehenden daher gerne
als Indikator fur einen attraktiven Arbeitgeber genutzt, da sie ansonsten zu wenige Maoglichkei-
ten besitzen, einen Uberblick tiber die Arbeitsstrukturen und die Fairness eines Arbeitgebers zu

bekommen.>?

In Zeiten des Fachkraftemangels ist es fur Unternehmen immer entscheidender, sich von Mit-
bewerbenden um Arbeitssuchende auf dem Markt abzuheben. Dies kann durch AuRendarstel-
lung und geeignete Kommunikationswege teilweise gelingen, einen tatsdchlichen Einblick tiber
Arbeitsumfeld und -bedingungen zu erhalten, ist fiir Bewerbende ohne dezidierte interne Kennt-
nisse des Unternehmens jedoch nicht mdglich. Daher legen Bewerbende besonderen Wert auf
die Vermittlung der Fairness nach auf3en, da dies am ehesten einen Schluss tber Verantwor-
tungsbewusstsein im Umgang mit Mitarbeitenden zulésst. Kurz gesagt: je fairer sich ein Unter-
nehmen nach aufen prasentiert, desto eher nehmen Bewerbende an, dass diese Werte auch nach
innen gelebt werden. Dies trifft zusatzlich auf die meisten Werte zu, die mit den personlichen
Wertevorstellungen der Bewerbenden (ibereinstimmen. Da Fairness jedoch bei nahezu jedem
Individuum einen hohen Stellenwert besitzt, ist dieses Attribut besonders relevant fiir die Ak-

quise von zahlreichen Bewerbenden.>

50 \/gl.: Wiek, U. (2018), S. 341ff.
51Vgl.: Streicher, B./Frey, D. (2012), S. 335f.
52Vgl.: Bustamante, S./Pelzeter, A./Ehlscheidt, R. (2018), S. 7f.
%3 Vgl.: Bustamante, S./Pelzeter, A./Ehlscheidt, R. (2018), S. 14ff.
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2.4 Fairness und Mitarbeiterbindung

Neben dem Abheben von Mitbewerbenden bei Neueinstellungen ist die Mitarbeiterbindung in
Zeiten des Fachkraftemangels ebenfalls von zentraler Bedeutung. Im Grunde geht es darum,
eine hohe Fluktuation zu vermeiden, da diese dafir sorgt, dass Netzwerkkapital und wichtiges
Experten- und Erfahrungswissen verloren gehen. Eine starke Bindung der bestehenden Mitar-
beitenden kann dies verhindern. Hierfir gilt es, zwischen unterschiedlichen Arten der Bindung

zu unterscheiden:®*

Normative Bindung

Diese Form der Bindung wird als soll-basierte Bindung beschrieben. Dabei besteht seitens der
oder des Arbeitnehmenden eine moralisch gesteuerte Bindung dem Arbeitgeber gegenuber, die
zu Treue und Loyalitét verpflichtet. Die Ursache dieses Pflichtgefiihls liegt in Investitionen, die
der Arbeitgeber im Laufe des Beschéftigungsverhéltnisses getatigt hat. Hieraus entsteht ein Ge-
fiihl des ,,in der Schuld stehen®. Diese Investitionen sind nicht selten das Ergebnis von MaB-
nahmen zu mitarbeiterbezogener Verantwortung, unter die auch der Bereich der Fairness féllt.
Eine hohere Fairness fuhrt demnach zu hoheren Mitarbeiterinvestitionen und somit zu einer

stiarkeren normativen Bindung.>®

Kalkulatorische Bindung

Die kalkulatorische Bindung wird auch abwdagende oder fortsetzungsbezogene Bindung ge-
nannt. Sie stitzt sich auf das Abwégen der Vor- und Nachteile des Arbeitnehmenden beziiglich
eines Arbeitgeberwechsels. Hierbei gibt es einerseits Faktoren, die messbar bewertet werden
kdnnen wie Arbeitszeiten oder das Gehalt. Andererseits sind aber auch weniger berechenbare
Merkmale wie das Betriebsklima oder der faire Umgang mit den Mitarbeitenden relevant. Eine
hohe bestehende Fairness beim aktuellen Arbeitgeber ist daher ein groRBer Vorteil, der nicht
leicht aufs Spiel gesetzt wird, da bei einem Wechsel zu einem Arbeitgeber, der sich als weniger
fair herausstellt nicht nur das eigene Wohlbefinden, sondern auch die soziale Reputation ge-
fahrdet ist.>®

Affektive Bindung

% Vgl.: Meyer, J. P./Allen, N. J. (1997).
%5 Vgl.: Bustamante, S./Pelzeter, A./Ehlscheidt, R. (2018), S. 13f.
%6 \Vgl.: Vgl.: Meyer, J. P./Allen, N. J. (1997).
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Affektive oder auch emotionale Bindungen fuf3en hauptsachlich auf den Gefuhlen der Mitar-
beitenden. Diese fuhlen sich bei hoher affektiver Bindung emotional stark mit inrem Arbeitge-
ber verbunden, wodurch dieser einen hohen personlichen Stellenwert einnimmt. Das Leben von
positiven Werten fiihrt dazu, dass Mitarbeitende sich mit den positiven Werten identifizieren
und damit auch mit dem Arbeitgeber, der diese lebt. Durch diese Identifikation wird das Unter-
nehmen zu einem wichtigen Teil des Selbstkonzeptes und tragt erheblich zur Aufwertung des
Selbstwertgefiihles bei. Da Mitarbeitende dieses Gefiihl nicht verlieren mochten, ist eine mog-
lichst lange Bindung an den Arbeitgeber, der dieses Gefiihl ausldst, gewilinscht. Da Fairness —
wie bereits beschrieben — bei allen Individuen einen hohen Stellenwert einnimmt, folgt aus
fairem Verhalten eines Unternehmens eine hohe Ubereinstimmung mit den eigenen Wertevor-
stellungen und folglich eine hohe Identifikation. Damit ist Fairness ein wirkungsvolles Instru-

ment zum Erzeugen einer hohen affektiven Bindung.®’

2.5 Fairness und Lohn

Lohngleichheit ist nicht gleichbedeutend mit Lohngerechtigkeit. Daher steht eine Lohngleich-
heit nicht im Sinne der Fairness und flhrt auch nicht zu einer damit verbundenen Steigerung
der Arbeitsleistung und -motivation. Es ist vielmehr die individuelle Beurteilung der Arbeits-
leistung, die zu einer groRer wahrgenommenen Fairness und héheren Motivation fiihrt.%® Leis-
tungsgebundener Lohn und Sonderzahlungen werden daher als besonders fair wahrgenommen.
Neben dem leistungsbezogenen Aufbau des Vergitungssystems ist auch der Leistungsvergleich
mit Kolleginnen und Kollegen bei der Bewertung der Fairness des Arbeitgebers zu beachten.
Daher empfehlen sich transparente leistungsgebundene Sonderzahlungen, die mit einem fest
eingeplanten Fixgehalt kombiniert werden. Durch klare objektive Faktoren, die zu Sonderzah-
lungen flhren, kann die Vergleichbarkeit mit Kolleginnen und Kollegen ermoglicht werden.
Gleichzeitig kann jede und jeder Mitarbeitende fur sich einordnen, ob sie oder er anhand des
Kriterienkataloges gerecht entlohnt wurde. Dies verhindert das Aufkommen negativer Gefiihle
wie Neid und Missgunst durch unfaires Verhalten aufgrund willkirlicher Bevorteilung von
Kolleginnen und Kollegen und auch die Wertschatzung der eigenen Leistung seitens des Ar-
beitgebers kann besser nachvollzogen werden. Neidbedingte negative Gefiihle sind ein erheb-

licher Ausldser fir mangelnde Motivation und Loyalitatsverlust, sowohl den Kollegen, als auch

57\/gl.: Bustamante, S./Pelzeter, A./Ehlscheidt, R. (2018), S. 13f.
%8 \gl.: Streicher, B. et. al. (2012), S.360ff.
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dem Arbeitgeber gegeniiber. Daher ist es von besonderer Bedeutung, fur ein faires und trans-

parentes Gehaltsgefiige im Unternehmen zu sorgen.>®

Diese Beobachtung ist gerade im Kontext der Erkenntnisse aus Kapitel 1.1.3 zum Thema der
sozialen Gerechtigkeit interessant. Auf die Mikroebene (bzw. Mesoebene) heruntergebrochen
wird eine unbegriindete Gleichverteilung des Lohns nicht als gerecht bzw. fair wahrgenommen.
Dies steht im klaren Kontrast zu Vertretern der Gleichverteilung in Form von Sozialis-
mus/Kommunismus auf der Makroebene und kann einerseits als Beweis dafuir genommen wer-
den, dass solche politischen Systeme in der Mehrheit als ungerecht wahrgenommen werden.
Andererseits konnte argumentiert werden, dass sich die Mikro- (und Meso-) nicht so einfach

mit der Makroebene vergleichen lasst und daher keine eindeutigen Schliisse mdglich sind.

3. Fazit: Fairnesskriterien in der Ubersicht

Im Folgenden werden die bisherigen zentralen Ergebnisse der Fairnesskriterien, die bei der Be-
urteilung eines fairen Arbeitgebers von Bedeutung sind, noch einmal in einer Ubersicht zusam-

mengefasst dargestellt:

e Gleichbehandlung aller Mitarbeitenden

e Teilhabe am wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens

e Neutrale und objektive Beurteilung bezlglich Beférderungen

e Madglichkeit, positives und negatives Feedback abgeben zu kénnen

e Bestarkung der Vielfalt der Mitarbeitenden durch Diversity- bzw. Gleichstellungsan-

satze
e Faires Verhalten im Markt sowie in Bezug auf Umwelt und Gesellschaft
e Ausrichtung der Unternehmenswerte an Fairness-Kriterien
e Individuelle Beurteilung der Arbeitsleistung
e Leistungsgebundene Lohn- und Sonderzahlungen mit hoher Transparenz
e Investitionen in die Mitarbeitenden
e Ubertragung von Verantwortung
e Positives Betriebsklima

e Verbindlichkeit der Zusagen

%9 Vgl.: Bustamante, S./Pelzeter, A./Ehlscheidt, R. (2018), S. 13f.
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Flache Hierarchien in der Fiihrung mit kooperativem Ansatz
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