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Gerechtigkeitsempfinden und
fairnessbezogene Reaktionen von 
Mitarbeitern in Versicherungsunter-
nehmen - Handlungsempfehlungen 
für eine gerechtere Vergütungs-
struktur

Tobias Klatte

Wirtschaftswissenschaftliches  
Forum der FOM

Organisationale Gerechtigkeit ist in Zeiten digitaler und demografischer 
Veränderungen aktuell und relevant für Unternehmen. Die Frage, ob und 
inwieweit sich Mitarbeiter durch ihre Organisation fair behandelt fühlen, 
gilt als zentraler Erklärungsansatz des Erlebens und Verhaltens in Orga-
nisationen. 

Im Rahmen einer ausführlichen Aufarbeitung des aktuellen Forschungs-
standes in unterschiedlichen Anwendungsfeldern zeigt der Verfasser 
zunächst, in welchem Marktumfeld sich die Versicherungsbranche bewegt. 
Darauf aufbauend werden das gegenwärtige Entlohnungssystem der 
Branche sowie die damit verbundenen gerechtigkeitsspezifischen 
Auswirkungen aufgezeigt. Zur empirischen Überprüfung des Gerechtig-
keitsempfindens sowie der daraus resultierenden Reaktionen wurden 
verschiedene Akteure mit Hilfe qualitativer Experteninterviews befragt. 
Die Befunde zeigen die zentrale Rolle der subjektiven Gerechtigkeits-
wahrnehmung für Mitarbeiter, Kunden und Unternehmen. Auf Basis 
der Untersuchungsergebnisse konzipiert der Autor ein Modell für eine 
gerechtere Vergütungsstruktur und verdeutlicht dabei unter anderem, wie 
ein neues Entgeltsystem implementiert werden kann.

Die ausgewogene Verknüpfung von theoretischer Fundierung und neuen 
empirischen Erkenntnissen macht die vorliegende Publikation zu einem 
wertvollen Beitrag zur organisationalen Gerechtigkeitsforschung. Das 
Buch richtet sich daher neben Dozenten und Studenten auch an Perso-
nalreferenten und Führungskräfte, die bislang unerkannte Potenziale 
abschöpfen möchten.
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VORWORT DES HERAUSGEBERS 

Die private FOM Hochschule für Oekonomie & Management versteht sich mit 
ihrem ausbildungs- und berufsbegleitenden Studienangebot im wirtschaftswis-
senschaftlichen Bereich als eine Ergänzung der deutschen Hochschullandschaft. 
Durch die Schaffung zielgruppenadäquater, attraktiver Studienbedingungen er-
möglicht sie gleichzeitig den Beschäftigten viele Chancen zur Weiterentwicklung 

und den Unternehmen die Anpassung an die Anforderungen, die sich aus der 
demografischen Entwicklung und den gestiegenen Qualifikationsbedarfen erge-
ben. 

Die 1991 auf Initiative von Wirtschaftsverbänden gegründete FOM arbeitet seit 
ihrem Bestehen eng mit Unternehmen und Verbänden zusammen und unter-
nimmt mit der vorliegenden Schriftenreihe einen weiteren Schritt zur Verzahnung 
von Theorie und Praxis. Studierenden mit herausragenden Studienleistungen 

wird hierin ein Forum gegeben, der interessierten Fachöffentlichkeit empirische 
Ergebnisse, innovative Konzepte und fundierte Analysen im Zuge einer breiten 
Veröffentlichung ihrer Abschlussarbeiten mitzuteilen. Daneben finden exzellente 
Dissertationen von FOM Dozenten Eingang in die Schriftenreihe. 

Unser herzlicher Dank gilt Frau Prof. Dr. Magdalène Lévy-Tödter und Frau Dr. 
rer. pol. Annika Elsner, die die Abschlussarbeit von Herrn Tobias Klatte als Erst- 
bzw. Zweitgutachter betreut haben. 

Die Arbeit thematisiert das Konstrukt der organisationalen Gerechtigkeit, dem 
aufgrund der Komplexität der modernen Arbeitswelt eine zunehmende Bedeu-
tung zuzuschreiben ist. Da die Gerechtigkeitsforschung im deutschsprachigen 
Raum wenig fortgeschritten ist und aufgrund des für den Autor vertrauten Anwen-
dungsgebiets, wurde die Versicherungsbranche gewählt, um Ungerechtigkeits-
empfinden und Auswirkungen zu untersuchen. 

Dem Verfasser gelingt es im Zuge der Operationalisierung zu bestätigen, dass 
Gerechtigkeit einen hohen Subjektivitätscharakter aufweist und die Ursachen von 
Ungerechtigkeitsempfinden primär auf der distributiven und prozeduralen Ebene 
entstehen. Die Folgewirkungen aus empfundener Ungerechtigkeit weisen sowohl 
Nachteile für Mitarbeiter, Kunden als auch für das Versicherungsunternehmen 
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selbst auf. Auch wenn Gerechtigkeit als Dauerzustand nicht umfassend herstell-
bar ist, schafft es der Autor den Komplexitätsgehalt der Gerechtigkeitsfrage an-
gemessen zu reduzieren und durch eine geschickte Verbindung der Betrach-
tungsweisen von Innen- und Außendienst ein ganzheitliches Verständnis von Un-
gerechtigkeitswirkungen zu präsentieren. Durch seine Analyseergebnisse schafft 
Herr Klatte die Voraussetzungen, um ein Modell für ein gerechteres Anreizsys-
tem zu entwickeln. 

Herr Klatte zeigt hierbei systematisch aus verhaltenswissenschaftlicher Perspek-
tive, methodisch begründet und empirisch fundiert, Gestaltungsmaßnahmen auf 
Unternehmens-, Bereichs-, Abteilungs- und Mitarbeiterebene auf. Die in der Mas-
ter-Thesis diskutierten Synergieeffekte bieten für die Unternehmenspraxis ein 
stringentes Gerüst für die Implementierung gerechterer Anreizsysteme.  

Wir hoffen, den vielfach regen und fruchtbaren Dialog zwischen Hochschule und 
Praxis mit dieser Reihe um eine weitere Facette zu bereichern. Als Herausgeber 

freuen wir uns, herausragende Leistungen unserer Studierenden durch eine Ver-
öffentlichung würdig honorieren zu können. 

 

Essen, im Mai 2019 

 

Prof. Dr. Burghard Hermeier     Prof. Dr. Thomas Heupel 

Rektor           Prorektor für Forschung 
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VORWORT DES GUTACHTERS 

Die Bedeutung der sozialen Gerechtigkeit als wichtiges Prinzip vollwertiger Mit-
gliedschaft in einem Unternehmen wird seit langem und nach wie vor intensiv 
diskutiert. Die Wahrnehmung der distributiven und prozeduralen Gerechtigkeit 
aus der Perspektive von unterschiedlichen Personengruppen innerhalb eines Un-
ternehmens steht dagegen selten im Mittelpunkt von Analysen. Vor dem Hinter-

grund großer Umstrukturierungen durch die Digitalisierung in der Versicherungs-
branche ist es besonders wichtig, die Dynamik einer organisationalen Gerechtig-
keit besser zu verstehen.  

Tobias Klatte bietet in seiner Master Thesis eine differenzierte Analyse des Ge-
rechtigkeitsverständnisses von Mitarbeitern im Innen- und Außendienst in Versi-
cherungsunternehmen. Die Aussagen der interviewten Mitarbeiter des Innen- 
und Außendienstes lassen gut erkennen, dass innerhalb des Systems „Versiche-

rungsunternehmens“ Anreizsysteme als Ergebnis sozialer Aushandlungspro-
zesse von Mitarbeitern wahrgenommen werden und, dass die Einführung neuer 
– als ungerecht empfundener - Verteilungsregeln schnell zu Demotivierung und 
auch zu deviantem Verhalten führen kann. Es ist von daher begrüßenswert, dass 
Herr Tobias Klatte am Ende der Arbeit ein ganzheitliches Konzept für eine ge-
rechtere Vergütungsstruktur entwirft. Die Gestaltungsmaßnahmen auf der Unter-
nehmens-, Bereichs- und Mitarbeiterebene zeigen einen innovativen Weg auf, 
wie Versicherungsunternehmen trotz Unsicherheiten im Management (z.B. be-
züglich der Auswirkungen der Digitalisierung auf die Versicherungsbranche) ge-

meinsam mit Mitarbeitern flexible und faire Vergütungssysteme entwerfen kön-
nen, die sich gerechtigkeitsethisch rechtfertigen lassen. 
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Diese Überlegungen bieten eine gute Grundlage für die Evaluation der Vergü-
tungskultur und –struktur nicht nur in der Versicherungsbranche, sondern auch 
in allen Branchen, in denen die volle Teilhabe mündiger Mitarbeiter erwünscht 
ist, da das Gerechtigkeitsempfinden mit steigender Anstrengung und Leistung an 
Bedeutung gewinnt. 

Hamburg, im April 2019 

Prof. Dr. Magdalène Lévy-Tödter 

Professur für Interkulturelle Kompetenzen 

Wiss. Leiterin des KompetenzCentrums für nachhaltige Entwicklung 
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