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Okologische und digitale Transformationsprozesse
in der Perspektive organisationaler Gerechtigkeit

Von Guido Becke*

Zusammenfassung

Betriebe als relevante Orte der dualen, d.h. der digitalen und 6kologischen Transfor-
mation bilden nicht nur technisch-organisatorische Zweckgebilde, sondern sind vielmehr
als betriebliche Moralokonomien zu fassen. Allerdings wurden duale Transformations-
prozesse in der sozialwissenschaftlichen Debatte bisher in der Perspektive organisationa-
ler Gerechtigkeit nicht systematisch untersucht. Der Beitrag versucht, diese Forschungs-
liicke zu reduzieren, indem anhand vorhandener Studien zu digitalen und 6kologischen
Transformationsprozessen auf betrieblicher Ebene analysiert wird, inwiefern organisatio-
nale Gerechtigkeit eine relevante Gelingensbedingung fiir solche Transformationsvorha-
ben bildet. Der Beitrag zeigt, dass der Beteiligung von Beschiftigten an 6kologischen wie
digitalen Transformationsprozessen und ihrer Gestaltung eine Schliisselbedeutung fiir
das Erleben organisationaler Gerechtigkeit wie fiir die Unterstiitzung und Partizipations-
bereitschaft von Beschiftigten zukommt. Betriebliche Interessenvertretungen konnen in
Aushandlungsprozesse mit dem Management forderliche Bedingungen fiir die Gestaltung
von Beteiligungsprozessen schaffen und eine Erwartungskoordination innerhalb von Be-
legschaften ermoglichen. In der Perspektive organisationaler Gerechtigkeit orientieren
sich Beschiftigte nicht nur an der Realisierung von Arbeitsinteressen in betrieblichen
Transformationsprozessen, sondern verbinden diese auch mit Rationalititsanspriichen an
eine effektive und effiziente betriebliche Entwicklung. Dariiber hinaus wird deutlich, dass
Beschiftigte auch dezidiert gesellschaftliche Anspriiche, etwa an eine Vereinbarkeit von
Beruf und privater Lebenssphére oder an ein nachhaltiges Arbeiten und Wirtschaften, in
betrieblichen Transformationsprozessen reklamieren. Die Missachtung der Gerechtig-
keitsanspriichen von Beschiftigten begiinstigt offenbar ein Scheitern betrieblicher Trans-
formationsprozesse.

Summary

Establishments are relevant sites of dual transformation, i.e., digital and ecological
transformation, which are not only technical-organizational constructs but rather form
specific moral economies. However, dual transformation processes have not yet been sys-
tematically examined in the social science debate from the perspective of organizational
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justice. This contribution attempts to address this research gap by analyzing existing stud-
ies on digital and ecological transformation processes at the establishment level to what
extent organizational justice constitutes a relevant condition for the success of such trans-
formation initiatives. The article shows that the participation of employees in ecological
and digital transformation processes and their design is of key importance for employees’
experience of organizational justice as well as for their support and willingness to partic-
ipate in such transformation initiatives. This contribution shows that works councils can
create favorable conditions for the design of participation processes in negotiations with
management and enable expectation coordination within the workforce. From the per-
spective of organizational justice, employees not only orient themselves towards the real-
ization of work interests in transformation processes but also connect these with rational-
ity claims for effective and efficient development at establishment level. Furthermore, it
becomes clear that employees also explicitly assert societal claims, such as the compatibil-
ity of work and private life or sustainable working and economic practices, in transforma-
tion processes. The disregard for employees’ claims to justice apparently favors the failure
of transformation processes at establishment level.

JEL classification: J53, M14, Z19

Keywords: dual transformation, organisational justice, participation, moral economies at
establishment level

1. Einleitung

Moderne Arbeitsgesellschaften befinden sich derzeit in multiplen sozio-6ko-
nomischen und sozial-kulturellen Transformationsprozessen, welche die Digita-
lisierung von Arbeit und die verstiarkte Konfrontation mit 6kologischen Zivili-
sationsrisiken infolge des Klimawandels, abnehmender Biodiversitit bzw. der
Vernutzung 6kologischer Ressourcen einschlieffen. Gesellschaftliche Transfor-
mationsprozesse werden im Anschluss an Reiflig (2019, 16ff.) verstanden als ein
spezifischer Typus sozialen Wandelns, der durch Pfadwechsel im Sinne tief grei-
fender gesellschaftlicher Verdnderungen geprigt ist, die durch das Zusammen-
wirken langfristiger gesellschaftlicher Entwicklungsprozesse mit dem gegenwér-
tigen bzw. zukunftsorientierten intendierten Handeln sozialer Akteur:innen
gepragt ist. Gesellschaftliche Transformationsprozesse sind durch ergebnisoffe-
ne Aushandlungs-, Lern-, Such- und Experimentierprozesse gekennzeichnet
und bringen aufgrund ihrer Komplexitit und Eigendynamik stets auch nicht-
intendierte Folgen hervor (ebd., 16f.). Gesellschaftliche Transformationsvorha-
ben konnen gleichwohl in sozialer wie politischer Hinsicht gestaltet werden,
insbesondere im Sinne indirekter politischer Kontextsteuerung, z.B. im Rah-
men von Mehr-Ebenen-Governance-Prozessen. Ob und inwiefern in sozialen
Teilsystemen Pfadwechsel erfolgen, bedarf konkreter empirischer Forschung. Zu
beachten sind hierbei auch die gesellschaftlichen Definitionsverhiltnisse von
Transformationsprozessen einschliefllich ihrer sozialen Konstruktionsprozesse,
d.h. Transformationsprozesse unterliegen auch differenten perspektivengebun-
denen sozialen Wahrnehmungen und Bewertungen (vgl. Mannheim 1949).
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Okologische und digitale Transformationsprozesse der Arbeitswelt durch-
dringen ganze Branchen bzw. Wirtschaftssektoren sowie globale Wertschop-
fungsketten. Gleichwohl bilden Unternehmen und Betriebe zentrale soziale
Orte, in denen digitale wie 6kologische Transformationsvorhaben und Innova-
tionsprozesse gestaltet und realisiert werden (vgl. Rat der Arbeitswelt 2021).
Okologische und digitale Transformationsprozesse konfrontieren Unternehmen
und Betriebe mit einem erheblichen Veranderungsdruck: Die Digitalisierung
der Erwerbsarbeit bedeutet eine Neuordnung bzw. Reorganisation von Erwerbs-
arbeit, die durch die Coronapandemie forciert wurde (vgl. Carstensen 2023). Sie
begiinstigt etwa die Ausbreitung virtueller unternehmensiibergreifender Koope-
rationsformen, digital gerahmter orts- und zeitflexibler, d. h. mobiler und multi-
lokal orientierter Arbeitsformen, die eine entgrenzte Flexibilisierung von Er-
werbsarbeit und privater Lebensfithrung induziert, insbesondere durch erhéhte
zeitliche Verfiigbarkeitserwartungen an Beschiftigte und die Verlagerung von
Arbeit ins Homeoffice der Beschiftigten (vgl. Carstensen et al. 2022; Entgelmei-
er et al. 2023). In Produktionsunternehmen duflert sich die digitale Transforma-
tion vor allem in der Ausbreitung von Produktionskonzepten systemischer Ver-
netzung mithilfe cyberphysischer Systeme, die sich am Leitbild der Industrie 4.0
orientieren (vgl. Hirsch-Kreinsen 2015). In unterschiedlichen Branchen, wie
Logistik und Finanzdienstleistungen sowie in der Plattformokonomie, werden
verstarkt KI-Anwendungen und Algorithmen zur Steuerung von Arbeits- und
Geschiftsprozessen eingesetzt (vgl. Pastuh/Geppert 2020; Holubova 2022).

Unternehmen und Betriebe werden im Rahmen o6kologischer Transforma-
tionsprozesse mit erh6hten politischen bzw. rechtlichen Anforderungen und so-
zialen Anspriichen konfrontiert, ihre Geschiftsmodelle sowie ihre Arbeitspro-
zesse und -strukturen zu dekarbonisieren, d.h. auf regenerative Energietriger
und klimaneutrale Produkte und Prozesse umzustellen. Die Dekarbonisierung
eroffnet auf der einen Seite neue Innovationschancen und Kostensenkungs-
potenziale, ist auf der anderen Seite aber in Unternehmen und Branchen mit
bislang klimaschédlichen Produkten bzw. Energietragern, wie der Automobil-
und der Stahlindustrie oder der Energiewirtschaft, mit potenziellen Beschafti-
gungsverlusten und erhohten Requalifizierungsanforderungen verbunden (vgl.
Becker et al. 2019; Iwer 2018; Klopfleisch 2018).

Bei dieser dualen Transformation zeigen sich keine einheitlichen sozio-6ko-
nomischen Entwicklungstrends. Vielmehr sind unterschiedliche branchen- und
unternehmensspezifische Ausgangsbedingungen, Pfadabhéingigkeiten und Ak-
teurskonstellationen zu berticksichtigen, welche die Vielgestaltigkeit digitaler
und okologischer Verinderungsvorhaben, ihre unterschiedliche Veranderung-
stiefe und Entwicklungsverldufe erklaren (vgl. Butollo et al. 2021; Carls et al.
2023).
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In diesem Beitrag wird untersucht, inwiefern organisationale Gerechtigkeits-
vorstellungen von Beschiftigten eine relevante Gelingensbedingung fiir die digi-
tale bzw. okologische Transformation auf betrieblicher Ebene bilden. Der Bei-
trag geht von der Annahme aus, dass Betriebe als spezifische Moralokonomien
zu verstehen sind. Zunichst werden daher Betriebe als Moralokonomien kon-
zeptualisiert und auf dieser Basis das Konzept der organisationalen Gerechtig-
keit erldutert (2.). Danach wird dieses Konzept auf betriebliche Transformati-
onsvorhaben und deren Gestaltung bezogen (3.), indem auf empirische Befunde
unterschiedlicher Studien sowie eigene Fallstudienergebnisse rekurriert wird.
Der Beitrag schliefit mit einem Fazit und Ausblick ab (4.).

2. Betriebliche Moralokonomien und organisationale Gerechtigkeit

Betrieb bezeichnet den ,,Ort der Giiter- und Leistungsproduktion, an dem Ar-
beitskrafte zur Erreichung eines Ziels zusammengefasst werden“ (Minssen 2023,
S. 112). Betriebe primar als technisch-organisatorische Gebilde zur Verfolgung
okonomischer Zwecke zu verstehen, greift zu kurz. Aus soziologischer und ar-
beitswissenschaftlicher Perspektive werden Betriebe vielmehr als umweltoffene
sozio-technische Systeme konzeptualisiert (vgl. Ulich 2013; Hirsch-Kreinsen
2020), die zugleich Orte der Gestaltung sozialer Wirklichkeit bilden, an der un-
terschiedliche Akteursgruppen, insbesondere das Management bzw. Fithrungs-
gruppen sowie Belegschaftsgruppen teilhaben (vgl. Kotthoff 2009; Volmerg
et al. 1986). Soziale Austauschbeziehungen zwischen Management und Fiih-
rungsgruppen auf der einen Seite sowie Belegschaft bzw. ihrer betrieblichen In-
teressenvertretung auf der anderen Seite konnen unterschiedliche Qualitdten
aufweisen, etwa eine vertrauensbasierte kooperative Konfliktbearbeitung er-
moglichen oder primér auf den 6konomischen Leistungsaustausch fokussiert
sein (vgl. Weltz 2011; Kotthoff 2009). Gleichwohl ist betriebliche Herrschaft
stets auf die Anerkennung ihrer Legitimitit durch Belegschaften angewiesen
(vgl. Weber 2005). Die Transformation von Arbeitskraft in konkretes, leistungs-
orientiertes Arbeitshandeln der Beschiftigten (vgl. Thompson 1989) setzt vor-
aus, dass sich zwischen Management und Belegschaft ein ,sozial-moralisches
Verhiltnis wechselseitiger Anerkennung® (Kotthoff 2009, S. 431) herausbildet.
Hierfiir ist der an Reziprozititsnormen des Gebens und Nehmens orientierte
soziale Austausch konstitutiv, der sich an als legitim anerkannten wechselseiti-
gen Erwartungen und Verpflichtungen sowie an betrieblich geltenden sozialen
Normen orientiert, die im Rahmen der oft langerfristig angelegten Interaktions-
und Austauschprozesse zwischen Management und Belegschaft hervorgebracht,
reproduziert und verdndert werden (vgl. Gouldner 1984; Kotthoff 2023; Becke
2008). Dieses kollektive Geflecht wechselseitiger Erwartungen, Verpflichtungen
und sozialer Normen konstituiert Betriebe als Moralékonomien (vgl. Thomp-
son 1971).
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Die betriebliche Moralokonomie beinhaltet erstens die Anerkennung grund-
legender arbeitsbezogener Interessen von Beschiftigten. Diese beziehen sich auf
die Reproduktion bzw. den langfristigen Erhalt sowie die Verwertung der Ar-
beitskraft, um einen angemessenen Ertrag fiir ihre Arbeitsleistung zu erhalten
und ihre Lebenslage zu verbessern, sowie auf ihr Interesse, Arbeitsbedingungen
mitgestalten zu konnen (vgl. Fiirstenberg 1977). Dieses Interessenspektrum be-
inhaltet zudem das Interesse, gesellschaftliche Sinnanspriiche auch in der be-
trieblichen Sphére zur Geltung zu bringen. Gesellschaftliche Sinnanspriiche von
Beschiftigten richten sich beispielsweise darauf, Erwerbstitigkeit und private
Lebensfithrung (inklusive der Pflege von Angehérigen) gut vereinbaren zu kén-
nen (vgl. Jirgens 2015; Evans-Borchers 2024). Zudem beziehen sich solche
Sinnanspriiche zunehmend auf ein nachhaltiges Arbeiten und Wirtschaften
(vgl. Becke/Warsewa 2018).

Die betriebliche Moralokonomie umfasst zweitens kollektive Gerechtigkeits-
vorstellungen, -erwartungen und -bewertungen, die das Arbeitshandeln von
Management, Fithrungs- und Belegschaftsgruppen orientieren. An welchen Ge-
rechtigkeitsprinzipien (z.B. Gleichheits-, Leistungs- oder Anrechtsprinzip) sich
Organisationsmitglieder orientieren, hingt von ihrer sozialen Positionierung in
Organisationen und der vorherrschenden Art sozialer Beziehungen (z.B. lang-
fristige und vertrauensbasierte oder kurzfristige, wettbewerbsorientierte Bezie-
hungen) ab (vgl. Liebig/May 2009). Uberdies werden Gerechtigkeitsvorstellun-
gen von Organisationsmitgliedern beeinflusst durch betrieblich vorherrschende
Gerechtigkeitsvorstellungen und -prinzipien, auf deren Basis betriebliche Ent-
scheidungen getroffen und legitimiert werden; sie sind damit stets auch Aus-
druck betrieblicher Macht- und Herrschaftsverhéltnisse (vgl. Pieck 2020).

Néhere Aufschliisse iiber die Gerechtigkeitsanspriiche von Beschaftigten bie-
tet eine gemeinsame Studie des Soziologischen Forschungsinstituts (SOFI) Got-
tingen und des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche Forschung (ISF) Miinchen
(vgl. Kratzer et al. 2015). In der Studie wird eine ,moderne Arbeitsmoral® (Tul-
lius/Wolf 2016, S. 494) von Beschiftigten als Kern der moralischen Okonomie
identifiziert, in der sich Gerechtigkeits- und Rationalititsanspriiche verbinden.
Demnach orientieren sich die Gerechtigkeitsanspriiche von Erwerbstitigen an
finf Anspruchsmustern: dem aufwandsorientierten Prinzip der Leistungs-
gerechtigkeit; dem Wiirdeprinzip, d.h. dem Anspruch von Beschiftigten, in der
Erwerbssphidre mit Wiirde und Respekt behandelt zu werden; dem Selbstver-
wirklichungsanspruch in der Erwerbsarbeit; dem Firsorgeprinzip, das ,ver-
langt, dass die Menschen gemaf3 ihrer jeweiligen Besonderheit und damit ver-
bundenen spezifischen Bediirfnissen zu behandeln sind“ (ebd., S. 497) sowie
dem Beteiligungsprinzip, d.h. dem Anspruch von Beschiftigten, an Entschei-
dungen, die ihren unmittelbaren Arbeitskontext betreffen, beteiligt zu werden.
Im Kontext der modernen Arbeitsmoral reklamieren Beschiftigte auch Rationa-
litatsanspriiche an die Effektivitat und Funktionalitidt der Arbeitsorganisation,
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an klare und geregelte Verfahren, Entscheidungsprozesse und Verantwortlich-
keiten sowie an eine Betriebsfiihrung, die sich an Prinzipien der Wirtschaftlich-
keit und Wettbewerbsfahigkeit orientiert (vgl. Tullius/Wolf 2016; Kratzer et al.
2016).

Eine weitere Forschungsperspektive auf betriebliche Moralokonomien erdff-
net die Organizational-Justice-Forschung, die sich an einem empirischen Ver-
stindnis von Gerechtigkeit orientiert (vgl. Cropanzano/Molina 2015; Liebig/
May 2009), das die subjektiv wahrgenomme Gerechtigkeit organisationaler Er-
eignisse, d.h. das individuelle Erleben von Fairness und damit verbundene Be-
wertungen fokussiert. Diese Perspektive geht teilweise aber auch von kollektiven
Gerechtigkeitswahrnehmungen und -bewertungen aus, die es ermoglicht, Ge-
rechtigkeitsvorstellungen von Belegschaftsgruppen zu untersuchen (vgl. Hor-
nung et al. 2020).

Digitale und sozial-okologische Transformationsvorhaben werden in Organi-
sationen mit Blick auf drei zentrale Dimensionen organisationaler Gerechtigkeit
wahrgenommen und bewertet (vgl. Hornung et al. 2020; Cropanzano/Molina
2015): Distributive Gerechtigkeit bezieht sich auf die ergebnisorientierte Vertei-
lung von Ressourcen bzw. Ertragen sowie von Belastungen und Zumutungen
bzw. Einschnitten, die mit betrieblichen Veranderungsvorhaben verbunden
sind. Distributive Gerechtigkeit orientiert sich priméir am Prinzip der Leistungs-
gerechtigkeit. Prozedurale Gerechtigkeit rekurriert auf Kontroll- und Einfluss-
chancen der von betrieblichen Veridnderungsentscheidungen direkt oder indi-
rekt betroffenen Organisationsmitglieder. Verfahrensgerechtigkeit fokussiert die
Beteiligung von Organisationsmitgliedern an Veranderungsvorhaben und die
Transparenz von Entscheidungs- und Umsetzungsprozessen sowie die Einhal-
tung von Fairnessregeln bei Interessenkonflikten. Prozedurale Gerechtigkeit
schliefit an Beteiligungsanspriiche von Beschiftigten an, ihren unmittelbaren
Arbeitszusammenhang mitgestalten zu konnen. Die Interaktionsgerechtigkeit ad-
ressiert die Frage, inwiefern Organisationsmitglieder in Veranderungsprozessen
eine Gleichbehandlung erfahren und ihnen mit Wiirde und Respekt begegnet
wird. Die Interaktionsgerechtigkeit erstreckt sich neben der Qualitit der Inter-
aktion auch auf das Informationsverhalten von Fithrungskriften in Veridnde-
rungsvorhaben. Interaktionsgerechtigkeit rekurriert auf das Wiirdeprinzips als
Anspruchsmuster von Beschiftigen. Die Perspektive der Organizational-Justice-
Forschung erscheint fiir die Analyse dualer betrieblicher Transformationsvorha-
ben besonders fruchtbar, da sie es ermdglicht, diese Vorhaben prozessorientiert
mit Blick auf das Gerechtigkeitserleben von Organisationsmitgliedern zu analy-
sieren und daraus empirisch begriindete Schlussfolgerungen zur sozial gerech-
ten Gestaltung 6kologischer wie digitaler Transformationsvorhaben zu ziehen.
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3. Organisationale Gerechtigkeit in digitalen
und 6kologischen Transformationsprozessen

Bisher existieren weder mit Blick auf die digitale noch in Bezug auf die 6kolo-
gische Transformation systematische Studien, welche die Bedeutung organisati-
onaler Gerechtigkeitswahrnehmungen von Beschiftigten fiir das Gelingen sol-
cher Transformationsvorhaben untersuchen. Gleichwohl kénnen die Befunde
vorhandener arbeitssoziologischer Studien zur digitalen bzw. 6kologischen
Transformation in Unternehmen bzw. Betrieben in der Perspektive organisatio-
naler Gerechtigkeit sekundiranalytisch untersucht werden, um die forschungs-
leitende Fragestellung dieses Beitrags zu beantworten und weitere Forschungs-
bedarfe aufzuzeigen. Ich beziehe mich im Folgenden zunichst darauf, Studien
in den Blick zu nehmen, welche (beteiligungsorientierte) digitale Transformati-
onsvorhaben auf der Betriebs- bzw. Unternehmensebene analysiert haben. In
einem zweiten Schritt werden empirische Befunde einer qualitativen Betriebs-
fallstudie zu einem 6kologischen Transformationsvorhaben in der Perspektive
organisationaler Gerechtigkeit reflektiert und interpretiert, die Kolleg:innen
und ich im Rahmen eines transdisziplindr orientierten Forschungsprojekts
durchgefiihrt haben. Die Reanalyse bzw. Reinterpretation vorliegender Studien-
ergebnisse zu digitalen wie dkologischen Transformationsvorhaben auf betrieb-
licher Ebene ist explorativ orientiert, d.h. sie soll weitere systematische Untersu-
chungen solcher Transformationsvorhaben in der Perspektive organisationaler
Gerechtigkeit inspirieren.

3.1 Organisationale (Un-)Gerechtigkeit
in digitalen Transformationsvorhaben

Existente arbeitssoziologische Studien, die sich mit digitalen Transformations-
bzw. Veranderungsprozessen in Betrieben bzw. Unternehmen befasst haben,
analysieren diese Prozesse zwar nicht explizit in der Perspektive organisationa-
ler Gerechtigkeit, verwiesen gleichwohl auf Problemkonstellationen, die tenden-
ziell organisationales Ungerechtigkeitserlebens aufseiten von Beschiftigten be-
glinstigen. So besteht ein ibergreifender empirischer Befund zur Analyse
betrieblicher Digitalisierungsprozesse darin, dass diese zumeist durch Manage-
ment und Expert:innen geplant und gesteuert werden, ohne von den konkreten
Bedarfen und Anforderungen der Arbeitsprozessebene auszugehen. Damit kor-
respondiert, dass Beschaftigte und direkte Fithrungskrifte sowie auch betrieb-
liche Interessenvertretungen eher selten aktiv beteiligt werden; sofern eine Be-
teiligung von Beschiftigten erfolgt, konzentriert sich diese haufig auf spitere
Gestaltungsphasen von Digitalisierungsprozessen (vgl. Carls et al. 2023; Kutlu
et al. 2023; Kuhlmann/Schumann 2015). Dieses grundlegende Beteiligungsdefi-
zit erweist sich in Bezug auf das Erleben organisationaler Gerechtigkeit in mehr-
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facher Hinsicht als problematisch: Erstens verletzt es Beteiligungs- und Mitge-
staltungsanspriiche von Beschiftigten bei digitalen Veranderungsvorhaben, die
ihren Arbeitszusammenhang betreffen. Die unzureichende Beteiligung erleben
Beschiftigte tendenziell als Verfahrensungerechtigkeit, da sie sich kaum in Ge-
staltungsprozesse einbringen koénnen und diese mit Blick auf Ziele, Reichweite
und Prozessgestaltung oft intransparent bleiben. Zweitens kann das strukturelle
Beteiligungsdefizit aufseiten von Beschiftigten als eine Verletzung des Wiirde-
prinzips betrachtet werden, da die Beschiftigten seitens des Managements als
betrieblich relevante Gestaltungsakteure missachtet bzw. ausgeblendet werden.
Vor diesem Hintergrund zeigt insbesondere die Studie von Carls et al. (2023),
dass Beschiftigte in betrieblichen Digitalisierungsprozessen distributive Unge-
rechtigkeit erleben, da auf der einen Seite ihre an die Digitalisierung gekniipften
positiven Veranderungserwartungen, die sich auf eine verbesserte Arbeitsquali-
tat durch Belastungsreduktion und eine effektivere bzw. effizientere Gestaltung
betrieblicher Prozesse richteten, enttauscht wurden. Auf der anderen Seite neh-
men sie die top-down-Gestaltung betrieblicher Digitalisierung als Quelle erhéh-
ter Leistungsanforderungen, Arbeitsintensivierung, technisierungsbedingten
Zusatzaufwands und Arbeitsunterbrechungen wahr - bei oft ohnehin schon ho-
hem Belastungsniveau. Uberdies werden Beschiftigten z.T. Qualifizierungs-
moglichkeiten und -zeiten vorenthalten. Dieses Missverhaltnis zwischen erh6h-
ter digitalisierungsbedingter Leistungsverausgabung und Belastungszuwichsen
sowie vorenthaltenen Potenzialen zur Verbesserung ihrer Arbeitsqualitit kann
bei Beschiftigten gesundheitsschadigende berufliche Gratifikationskrisen auslo-
sen (vgl. Siegrist 2001).

Wenn eine Beschiftigtenbeteiligung an betrieblichen Digitalisierungsprozes-
sen erfolgt, so orientiert sich diese {iberwiegend an einem effizienzorientierten
Partizipationsparadigma, das Beschiftigte in ihren Arbeits- bzw. Organisations-
rollen adressiert, um das erfahrungsbasierte Arbeitsprozesswissen von Beschaf-
tigten zu aktivieren, damit betriebsokonomische Ziele der Digitalisierung besser
realisiert werden kénnen (Kutlu et al. 2023, S. 54). Da Beschiftigte aufgrund
ihres Arbeitsprozesswissens betrieblich relevante Ungewissheitszonen mit Blick
auf Digitalisierungsvorhaben kontrollieren und sie Beteiligungsofferten des Ma-
nagements auch ausschlagen bzw. unterlaufen kénnen, ergeben sich fiir Be-
schiftigte und ihre betrieblichen Interessenvertretungen Aushandlungsspielriu-
me, die sie nutzen kdnnen, um ihre Arbeitsinteressen zu verfolgen. Anzunehmen
ist daher, dass am effizienzorientierten Partizipationsparadigma orientierte Be-
teiligungsofferten des Managements Beschaftigten grolere Spielrdume eroffnen,
arbeitsbezogene Gerechtigkeits- und Rationalititsanspriiche in betriebliche Di-
gitalisierungsvorhaben einzubringen als im Falle von betrieblichen Technisie-
rungsstrategien und -prozessen ohne Beschiftigtenbeteiligung. Voraussetzung
hierfiir ist allerdings, dass Beschiftigte und ihre betrieblichen Interessenvertre-
tungen moglichst frithzeitig in die Entwicklung betrieblicher Digitalisierungs-
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konzepte eingebunden sind. Betriebliche Interessenvertretungen kénnen hierfiir
geeignete arbeitspolitische Rahmungen schaffen, etwa indem sie Betriebsverein-
barungen aushandeln, welche eine nicht nur effizienz-, sondern auch eine ar-
beitsorientierte Beteiligung der Beschéftigten absichern (vgl. Kutlu et al. 2023).
Betriebliche Interessenvertretungen kénnen im Rahmen von Aushandlungspro-
zessen mit dem Management daher Gelegenheitsstrukturen zur Férderung or-
ganisationaler Gerechtigkeit in betrieblichen Digitalisierungsvorhaben schaffen.

3.2 Organisationale (Un-)Gerechtigkeit in einem
okologischen Transformationsvorhaben

Im Folgenden werden 6kologische Transformations- bzw. Verdnderungspro-
zesse in der Perspektive organisationaler Gerechtigkeit anhand einer explorati-
ven qualitativen Betriebsfallstudie untersucht, die Bestandteil des Pilotprojekts
»NaGut — Nachhaltig Gut Arbeiten” war, das durch das Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung (BMBF) geférdert und am Institut Arbeit und Wirt-
schaft (iaw) der Universitit Bremen zwischen 2016 und 2019 durchgefiihrt wur-
de (vgl. Becke 2019). Das transdisziplindre Verbundprojekt zielte darauf ab, in
Kollaboration mit drei Unternehmen aus dem Stahl- und Schiftbau und einem
Unternehmen der Umweltwirtschaft integrierte praxisorientierte Gestaltungs-
konzepte forschungsbasiert zu entwickeln und zu erproben, die Losungen guter
Arbeitsqualitit mit 6kologischen Innovationsvorhaben verbanden. Die dreijdh-
rige Kollaborationsdauer zwischen Arbeitsforschung und Praxis ermdglichte
daher im Rahmen betrieblicher Intensivfallstudien einen vertieften empirischen
Zugang zu den beteiligten Unternehmen.

Bei der ausgewdhlten qualitativen Intensivfallstudie handelte es sich um ein
regional tdtiges mitbestimmtes, nunmehr privatisiertes Umweltwirtschaftsun-
ternehmen im Bereich des Abwassermanagements, das im Rahmen okologi-
scher Transformationsprozesse darauf abzielte, klimaneutral und 6koeffizient zu
wirtschaften. Der okologische Transformationsprozess umfasste zunéchst eine
Phase der 6kologischen Innovationsentwicklung, an die eine Konsolidierungs-
und Verstetigungsphase anschloss. Die erste Phase sah einen umfangreichen Be-
teiligungsprozess vor, der durch eine zwischen Management und Betriebsrat
ausgehandelte Betriebsvereinbarung gerahmt wurde (vgl. Becke 2024). Hierbei
wurden abteilungs- und hierarchieiibergreifende Beteiligungsgruppen gebildet,
die auf freiwilliger Basis und wahrend der Arbeitszeit 6kologische Innovations-
und Energieeinsparideen entwickelten, iiber deren Umsetzung ein betriebliches
Steuerungsgremium unter Beteiligung des Betriebsrats entschied. Die Beteili-
gungsgruppen entwickelten eine Vielzahl von Innovationsideen, die grofitenteils
umgesetzt wurden. Aus der Perspektive der interviewten Fach- und Fithrungs-
krafte erwies sich der Partizipationsprozess als sehr erfolgreich, da dadurch ein
produktives Innovations- und Kooperationsklima im Unternehmen geférdert
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wurde, das durch eine hohe Beteiligungsbereitschaft aufseiten der Mitarbeiten-
den flankiert wurde. Obwohl der Beteiligungsprozess das Zielkriterium der Ver-
besserung der Arbeitsqualitdt nicht explizit einschloss, betrachteten die Beschéf-
tigten diese erste Phase ebenfalls als Erfolg. Der Beteiligungsprozess entsprach
aus ihrer Sicht iiberwiegend ihren Erwartungen an organisationaler Gerechtig-
keit, denn die Beteiligung kam nicht nur dem Unternehmen und dessen dkoef-
tizienten Einsparzielen und 6kologischen Innovationen zugute. Vielmehr konn-
ten sie ihre 6kologisch erweiterte Subjektperspektive (vgl. Becke/Warsewa 2018)
einbringen, d.h. durch die Beteiligung ihre ausgeprégte 6kologische Sinnorien-
tierung realisieren, sodass dies ihren Erwartungen an distributiver Gerechtigkeit
entsprach. Das Freiwilligkeitsprinzip der Beteiligung und die gewédhrten Zeiten
fiir Beteiligung als Arbeitszeit wurden als Anerkennung durch das Management
betrachtet. Die Beteiligung an der Entwicklung und Umsetzung 6kologischer
Verbesserungsmafinahmen erlebten sie als Realisierung ihres arbeits- und
betriebsbezogenen Gestaltungsinteresses, das ihnen ein erhohtes Selbstwirk-
samkeitserleben ermoglichte. Das per Betriebsvereinbarung geregelte und trans-
parente Partizipationsverfahren nahmen die Mitarbeitenden als Ausdruck pro-
zeduraler Gerechtigkeit und als Anerkennung ihres Subjektstatus in der
okologischen Transformation wahr.

Die Konsolidierungs- und Verstetigungsphase markierte hingegen einen tief-
greifenden Einschnitt: Das Management war bestrebt, die hohen Energie- und
Kostensenkungspotenziale aus der ersten Phase moglichst fortzuschreiben. Das
Management hatte eine neue Governancestruktur eingefiihrt, die auf der indi-
rekten, kennzahlenbasierten Steuerung des Unternehmens und seiner Bereiche
tiber Zielvereinbarungskaskaden basierte. Wihrend der zweiten Phase der 6ko-
logischen Transformation wurden 6kologische Energieeinsparziele in die indi-
rekte Steuerung integriert, sodass alle Unternehmensbereiche mit ckoeffizienz-
orientierten Zielvorgaben konfrontiert wurden. Die okoeffizienzorientierte
Beschiftigtenbeteiligung wurde verstetigt, indem das Management die mittleren
Fithrungskrifte dazu anhielt, auf der Bereichsebene geeignete Beteiligungsfor-
mate einzufithren. Formate, Reichweite und Intensitit der Beteiligung wurden
stark beeinflusst von der jeweiligen bereichsbezogenen Fithrungs- und Arbeits-
kultur. Ein Grof3teil der Bereiche bildete Umwelt-KVP-Beteiligungsgruppen, die
nach Vorgabe des Managements auferhalb der reguldren Arbeitszeit tagten. Als
Beteiligungsgruppen die avancierten okoeffizienzorientierten Einsparziele wie-
derholt verfehlten, wurde dies seitens des Managements als Scheitern der Um-
welt-KVP-Teams wahrgenommen und innerbetrieblich so kommuniziert. Die
Beschiftigten stellten daraufhin ihre Beteiligungsaktivititen ein. Erst durch die
Intervention der mittleren Fithrungskrifte konnte dem Management vermittelt
werden, dass die globalen Einsparziele zu avanciert waren, da sie bereichsspezi-
fische Gegebenheiten aufleracht lieflen, sodass sie schlieflich durch bereichsbe-
zogene Ziele ersetzt wurden (vgl. Becke 2024).
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Im Riickzug der Beschiftigten aus den Umwelt-KVP-Gruppen spiegelte sich
eine tiefgreifend erlebte organisationale Ungerechtigkeit im Kontext der 6kolo-
gischen Transformation wider. Die Beschiftigten nahmen ein Missverhiltnis
zwischen ihrem hohen Engagement, weitere okoeffiziente Verbesserungen zu
realisieren und ihrer Bereitschaft, unbezahlte Mehrarbeit in Kauf zu nehmen so-
wie dem aus Sicht des Managements kommunizierten Ungeniigen, die Umwelt-
ziele nicht zu erreichen, wahr. Die aus Sicht der Beschiftigten enttduschte
Tauschgerechtigkeit erklart sich daraus, dass Management und Beschiftigte sich
an differenten Auslegungen des Leistungsprinzips orientieren: Wahrend die Be-
schaftigten sich an der aufwandsorientierten Leistung, d.h. ihrem Engagement
fiir die geleistete Innovationsarbeit, orientieren, zahlt fiir das Management aus-
schliefllich die ergebnisorientierte Leistung, d.h. der Beitrag der Beschiftigten
zur Realisierung unternehmensbezogener Okoeffizienzziele. Die Erwartungen
der Beschiftigten an interaktionale Gerechtigkeit wurden enttduscht, da das
Management durch die betriebliche Negativkommunikation des Nicht-Errei-
chens der avancierten Okoeffizienzziele durch die Beteiligungsgruppen den In-
novationsbeitrag der Beschiftigten abwertete und ihnen einseitig die Verant-
wortung fiir das Scheitern aufbiirdete. Sie fiihlten sich dadurch in ihrer Wiirde
verletzt.

4. Fazit und Ausblick

Die Analyse dualer, d.h. digitaler wie 6kologischer Transformationsprozesse
auf der Betriebs- und Unternehmensebene steht in der Perspektive organisatio-
naler Gerechtigkeit noch am Anfang. Die vorhandenen Befunde verdeutlichen,
dass Verfahren der betrieblichen Gestaltung von Transformationsprozessen, der
damit verbundenen oder versagten Beteiligung von Beschiftigten und der Be-
riicksichtigung ihrer Arbeitsinteressen und Sinnperspektiven sich als bedeutsam
erweisen fiir die Unterstiitzung und Mitgestaltungsbereitschaft von Belegschaf-
ten. Organisationale Gerechtigkeit bildet nach bisherigen Befunden offenbar ei-
ne wesentliche Gelingensbedingung fiir betriebliche Transformations- und Ver-
anderungsprozesse. Die Enttauschung von Gerechtigkeitsanspriichen begiinstigt
offenbar aufseiten von Beschiftigten eine Aufkiindigung ihrer Partizipations-
bereitschaft bzw. Unterstiitzung betrieblicher Transformationsvorhaben; sie
kann die betriebliche Innovationsfahigkeit beeintrachtigen, wenn Beschiftigte
in Transformationsprozessen ihr arbeitsprozessbezogenes Erfahrungswissen
zuriickhalten. In den untersuchten Studien sticht hervor, dass das Erleben orga-
nisationaler (Un-)Gerechtigkeit in 6kologischen wie digitalen Transformations-
vorhaben nicht nur geprigt wird durch die Realisierung arbeitsbezogener Inte-
ressen von Beschiftigten und ihrer Anerkennung als Person und Gestaltungs-
subjekte von Transformationsprozessen. Uberdies legen Beschiftigte auch Wert
darauf, dass ihre Rationalititsanspriiche an effektive wie effizient gestaltete be-

Vierteljahreshefte zur Arbeits- und Wirtschaftsforschung, 1 (2024) 3



372 Guido Becke

triebliche Arbeitsprozesse und Strukturen eingelost werden. Damit nehmen sie
den Betrieb als gemeinsames Projekt und Verantwortungsobjekt von Manage-
ment und Belegschaft in den Blick, fiir dessen Innovations- und Wettbewerbsfa-
higkeit sie sich engagieren, gleichwohl auch das Management in die Verantwor-
tung nehmen, fiir die 6konomische Bestandssicherung und den Erhalt von Be-
schiftigung zu sorgen. Fiir die Unternehmenspraxis bedeutet dies, im Rahmen
digitaler wie 6kologischer Transformations- bzw. Verdnderungsprozesse sozial-
moralische Anspriiche und Erwartungen von Beschiftigten anzuerkennen, da
Beschiftigte bei einer wahrgenommenen Verletzung der betrieblichen Moral-
okonomie ihre Mitgestaltungsbereitschaft an solchen Verdnderungsvorhaben
tendenziell aufkiindigen werden.

In Studien zur digitalen wie 6kologischen Transformation zeigt sich, dass das
Erleben organisationaler Gerechtigkeit auch davon motiviert wird, gesellschaft-
lich legitimierte Sinnanspriiche in die betriebliche Sphire einzubringen (vgl.
Hiirtgen/Voswinkel 2014). Bei 6kologischen Transformationsvorhaben bezieht
sich dies darauf, soziale Anspriiche an eine umwelt- und klimavertrigliche Ge-
staltung von Arbeitsprozessen, Produkten und Dienstleistungen realisieren zu
kénnen. Studien zu digital gerahmtem ortsflexiblem Arbeiten deuten darauf
hin, dass Beschiftigte, die vermehrt von Zuhause arbeiten, Anspriiche an die
Beriicksichtigung informaler Care-Arbeit in der Erwerbsarbeitssphire rekla-
mieren (vgl. Carstensen 2003). In beiden Fillen driickt sich darin eine Bedeu-
tungszunahme der gesellschaftlich erweiterten Subjektperspektive von Beschéf-
tigten aus (vgl. Becke/Warsewa 2018). Die damit verbundenen Herausforde-
rungen und Konfliktpotenziale gilt es zukiinftig niher in der Perspektive
organisationaler Gerechtigkeit zu untersuchen.

Die vorhandenen Befunde zeigen, dass betrieblichen Interessenvertretungen
eine zentrale Bedeutung fiir organisationale Gerechtigkeit in betrieblichen
Transformations- und Verdnderungsprozessen zukommt: nicht nur in ihrer
Schutzfunktion firr die Arbeitsinteressen von Beschiftigten, sondern auch fiir
die Aushandlung einer geregelten partizipativen Rahmung dieser Prozesse und
fiir die auf betriebliche Transformationsprozesse gerichtete Erwartungskoordi-
nation innerhalb von Belegschaften. Im Fallbeispiel der 6kologischen Trans-
formation wurde die Vermittlungsfunktion von mittleren Fithrungskriften
deutlich, die gegeniiber dem Management auf kontextspezifische Zielvorgaben
drangen und ihre Mitarbeitenden unterstiitzten. Perspektivisch sollte daher die
Forschung zu organisationaler Gerechtigkeit betriebliche Akteurskonstellatio-
nen und Aushandlungsprozesse verstirkt in den Blick nehmen, um Vorausset-
zungen fiir das Erleben organisationaler (Un-)Gerechtigkeit naher zu erfassen
und zu erkléren.

In diesem Beitrag wurden digitale und 6kologische Transformationsvorhaben
separat voneinander in der Perspektive organisationaler Gerechtigkeit unter-
sucht. Zukiinftige Forschung sollte sich auch darauf beziehen, Interdependen-
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zen zwischen 6kologischen und digitalen Transformationsvorhaben in ihrer Be-
deutung fiir betriebliche Moralokonomien zu untersuchen.

Zukiinftig sollte tiberdies untersucht werden, inwiefern betriebliche Moral-
okonomien durch die digital gerahmte Neuordnung von Erwerbsarbeit heraus-
gefordert werden, in der der Betrieb als lokalisierbares sozio-technisches Ge-
bilde unter Verinderungsdruck gerit. Wenn Betriebe zu digital gerahmten
Netzwerken virtueller bzw. multilokaler Arbeitszusammenhénge umgestaltet
werden, erschwert dies vermutlich die betriebliche Sozialintegration und die
Entwicklung betrieblicher Moralékonomien.
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