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1 Einleitung 

1.1 Ausgangssituation 

Seitdem es Organisationen gibt, finden auch organisationale Veränderungen 

statt (vgl. Burnes 2017, S. 41; Burke 2018, S. 28). Sie sind notwendig, um als 

Organisation langfristig bestehen zu können (vgl. Leana/Barry 2000) und 

werden durch Einflüsse außerhalb und innerhalb der Organisation getrieben 

(vgl. Lauer 2019, S. 13).  

Die (1) Globalisierung ist einer der größten Treiber organisationaler Verän-

derungen der letzten Jahre, da sie zu starken Veränderungen der Organisati-

onsumwelt geführt hat (vgl. Cummings/Worley 2018, S. 4). Marktgrenzen 

haben sich weitestgehend aufgelöst und Märkte werden zunehmend deregu-

liert. Produkte, Dienstleistungen und Kapital werden weltweit gehandelt und 

getauscht, Arbeitskräfte weltweit gesucht und eingesetzt. Rahmenbedingun-

gen ändern sich zudem in kurzen Zyklen. Die weltwirtschaftlichen Verflech-

tungen gehen mit einer hohen Komplexität, Dynamik und Unsicherheit einher 

(vgl. Doppler/Lauterburg 2019, S. 32-38). Daher hat sich der Wettbewerbs- 

und Kostendruck auf Organisationen stark intensiviert (vgl. Bea/Göbel 2019, 

S. 436-437) und erfordert Anpassungen seitens der Organisationen (vgl. Vahs 

2019, S. 299-303). Um im Wettbewerb bestehen zu können, sind Organisati-

onen mit hohen Anforderungen hinsichtlich Flexibilität und Innovationsfä-

higkeit konfrontiert (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 436-437). 

Die (Weiter-)Entwicklung von (2) Technologien wirkt sich in zweierlei Hin-

sicht auf Organisationen aus. Einerseits haben technologische Entwicklungen 

der letzten Jahre dazu geführt, dass organisationale Prozesse zunehmend di-

gitalisiert werden (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 454-455). Charakteristisch ist da-

bei die hohe Geschwindigkeit der Entwicklungen, die immer wieder Anpas-

sungen seitens der Organisationen erforderlich machen (vgl. Doppler/Lauter-

burg 2019, S. 22-24). Beispielsweise werden im Bereich der Fertigung ma-

nuelle Tätigkeiten zunehmend durch Maschinen ersetzt. Industrieroboter und 

führerlose Transportsysteme finden Anwendung. Technologien werden zu-

dem immer flexibler und intelligenter (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 454-455). An-

dererseits hat die Verbreitung der Informations- und Kommunikationstech-



1 Einleitung 

2 

nologie zu zentralen Änderungen der Kommunikation geführt und neue Mög-

lichkeiten der organisatorischen Gestaltung eröffnet. So kann Arbeit dezent-

ral an unterschiedlichen Standorten und zu unterschiedlichen Zeiten verrich-

tet werden. Informationen sind für alle jederzeit und kostengünstig verfügbar 

und starre Arbeitsabläufe werden aufgelöst (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 455-

456; Doppler/Lauterburg 2019, S. 22). Inwiefern und in welcher Form Tech-

nologien tatsächlich eingesetzt werden, liegt zwar an der Entscheidung der 

Verantwortlichen in der Organisation (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 455), ihre An-

wendung ist aber zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor geworden 

(vgl. Doppler/Lauterburg 2019, S. 22-24). 

Der in Deutschland und anderen entwickelten Gesellschaften seit mehreren 

Jahren zu beobachtende (3) Wertewandel (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 11) ist 

ein weiterer zentraler Treiber organisationaler Veränderungen. Gesellschaft-

liche und individuelle Werte und Einstellungen prägen Erwartungen an die 

Erwerbsarbeit und wirken sich folglich auf Organisationen aus (vgl. 

Scherm/Süß 2016, S. 11). Während die Erwerbsarbeit lange als Mittelpunkt 

der Lebensplanung galt (vgl. von Rosenstiel/Regnet/Domsch 2014, S. 40) 

und Werte wie Disziplin, Gehorsam, Pflichterfüllung und Selbstbeherrschung 

einen hohen Stellenwert hatten, wurde die Bedeutung dieser Attribute in den 

vergangenen Jahren abgewertet (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 439). Demokratie, 

Autonomie, Abwechslung und Selbstverwirklichung sind hingegen wichtiger 

geworden (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 439). Individuen streben nach einer bes-

seren Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Selbstentfaltung und selbststän-

digem Arbeiten. Vor dem Hintergrund eines zunehmenden Fachkräfteman-

gels, der es wichtiger macht, sich als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren 

(vgl. Rode/Süß 2015, S. 352), ist es für Organisationen von zunehmender Be-

deutung, diesen Erwartungen z. B. im Rahmen flexibler Arbeitsgestaltung, 

der Förderung von Selbstbestimmung, teamorientierter Strukturen und der 

Betonung von Wissen und Lernen nachzukommen (vgl. Scherm/Pietsch 

2007, S. 230; Scherm/Süß 2016, S. 11-12). 

Die beschriebenen Entwicklungen der Globalisierung, des technologischen 

Fortschritts und der zu beobachtende Wertewandel sind zentrale Treiber aus 

der organisationalen Umwelt, die – neben internen Auslösern – dazu geführt 
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haben, dass in den letzten Jahren vermehrt moderate bis weitreichende Ver-

änderungen in Organisationen durchgeführt wurden (vgl. Burnes 2017, S. xii-

xv). Die Häufigkeit organisationaler Veränderungen zeigt sich exempla-

risch anhand einer repräsentativen Umfrage, in der 20.0000 Erwerbstätige 

nach erlebten organisationalen Veränderungen innerhalb der vergangenen 

zwei Jahre gefragt wurden. Bereits im Jahr 2012 berichteten je nach Branche 

25 bis 50 Prozent der Befragten, in den vergangenen zwei Jahren Verände-

rungen in ihrer Organisation erlebt zu haben (vgl. Rigotti/Otto/Köper 2014, 

S. 13). In der wiederholten Umfrage im Jahr 2018 sind die Ergebnisse ähn-

lich: Zwischen 33 und 46 Prozent der Befragten berichteten von organisatio-

nalen Veränderungen innerhalb der letzten zwei Jahre (vgl. Brenscheidt et al. 

2018, S. 32-33). Eine Vielzahl an Beratungsunternehmen, die Change Ma-

nagement, das heißt die aktive Handhabung von Veränderungen (vgl. 

Bea/Göbel 2019, S. 464) als Dienstleistung anbieten, mediale Berichterstat-

tungen und eine hohe Anzahl an Ratgebern, die sich mit der Umsetzung von 

Veränderungen auseinandersetzen, weisen zudem auf ein hohes Interesse sei-

tens der Praxis hin (vgl. Kotter/Rathgeber 2017; Lederer 2018; Spiegel 2018). 

Die Forschung zu organisationalen Veränderungen hat sich etwa seit Mitte 

des 20. Jahrhunderts, mit Beginn der systematischen Analyse von Organisa-

tionen, entwickelt (vgl. Burnes 2017, S. 39-41). Jüngere Forschung fokussiert 

insbesondere die Perspektive der Akteure1 organisationaler Veränderun-

gen (vgl. Oreg/By/Michel 2013, S. 3-5; Oreg/Berson 2019, S. 2), also derje-

nigen Personen oder Personengruppen, die an organisationalen Veränderun-

gen beteiligt sind (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 265). Innerhalb der Organi-

sation zählen dazu die Organisationsleitung, Manager der unteren und mittle-

ren Ebene und auch Mitarbeiter ohne Führungsverantwortung. Darüber hin-

aus nehmen Spezialisten, insbesondere aus den Bereichen Organisation und 

Personal durch ihre Expertise eine wichtige Funktion ein und begleiten orga-

nisationale Veränderungen (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 265). Letztlich ist 

auch die betriebliche Interessenvertretung ein relevanter Akteur, da sie auf-

 
1 Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung männlicher 

und weiblicher Sprachformen verzichtet. Sämtliche Personenbezeichnungen gelten gleich-
ermaßen für alle Geschlechter. 
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grund ihrer rechtlichen Verankerung verschiedene Möglichkeiten und Pflich-

ten besitzt, Einfluss auf Veränderungen zu nehmen (vgl. BetrVG; BPersVG, 

Scherm/Pietsch 2007, S. 265; Schulte-Zurhausen 2014, S. 249-250). 

Zwischen den Akteuren finden im Kontext organisationaler Veränderungen 

verschiedene Interaktionen (z. B. sozial, politisch, ökonomisch) statt. Die 

Akteure wirken aufeinander ein, ohne dass dieser Einwirkung notwendiger-

weise eine Absicht, ein Plan oder das Wissen der Beteiligten über die Einwir-

kung zugrunde liegen muss (vgl. Weick 1985, S. 151-160; Blickle 2004, 

S. 57). Dabei erfüllen Interaktionen verschiedene Funktionen. Sie sind für das 

Bestehen der Organisation wichtig, da sie organisatorische Abläufe sichern. 

Sie stellen aber auch ein grundlegendes menschliches Bedürfnis dar (vgl. 

Nerdinger 2014, S. 56-57). In organisationalen Veränderungen, die durch Ab-

weichungen von bekannten Routinen gekennzeichnet sind (vgl. Quinn/Kim-

berly 1984, S. 303; Maitlis/Sonenshein 2010), sind Interaktionen für die Ak-

teure essenziell, da sie ihnen helfen, Komplexität zu reduzieren und die ver-

änderte Umwelt zu verstehen (vgl. Balogun/Johnson 2004, S. 524; Maitlis 

2005). Im Rahmen der Forschung, die sich mit der Perspektive der Akteure 

organisationaler Veränderungen beschäftigt, werden Interaktionen zudem 

insbesondere durch Kommunikation und Personalführung (vgl. z. B. Nad-

ler/Tushman 1990; Schweiger/DeNisi 1991; Chou 2015; Lewis 2019), ge-

meinsame Bedeutungskonstruktion (sensemaking) (vgl. Maitlis/Christianson 

2014) und Macht, Legitimität und (Mikro-)Politik thematisiert (vgl. z. B. 

Feldman 1990; Buchanan/Badham 1999; Pettigrew 2001, S. 699; McClellan 

2011; Landau/Drori/Terjesen 2014) (vgl. ausführlicher 2.2.2). 

Interaktionen tragen dazu bei, wie Akteure auf Veränderungen reagieren, das 

heißt, wie sie in Bezug auf organisationale Veränderungen fühlen (z. B. ver-

ärgert, ängstlich), was sie über organisationale Veränderungen denken (z. B. 

ob diese notwendig sind, ob sie Vorteile bringen) und wie sie sich in Bezug 

auf organisationale Veränderungen verhalten (z. B. sich darüber beschweren) 

(vgl. Oreg 2006, S. 76; Oreg/Vakola/Armenakis 2011). Diese unter den Be-

griffen affektive, kognitive und behaviorale Reaktionen auf Veränderun-

gen beschriebenen Reaktionen (vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011) wurden 

in der Forschung zu organisationalen Veränderungen teilweise intensiv un-

tersucht. So zeigen Studien zu affektiven Reaktionen, dass Veränderungen 
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mit einem erhöhten Stressempfinden (vgl. z. B. Bordia et al. 2006) und nega-

tiven (vgl. z. B. Eriksson 2004), aber unter bestimmten Bedingungen auch 

positiven Emotionen (vgl. Agote/Aramburu/Lines 2016) einhergehen. 

Ebenso fokussieren Studien kognitive Reaktionen wie die positive Bewertung 

von Veränderungen und analysieren, wodurch diese Bewertungen beeinflusst 

werden (vgl. z. B. Wanberg/Banas 2000). Behaviorale Reaktionen auf orga-

nisationale Veränderungen werden in Form des Ausmaßes an Widerstand ge-

gen und des Ausmaßes an Unterstützung von Veränderungen untersucht (vgl. 

z. B. Meyer et al. 2007; Vakola 2016). 

Verschiedene empirische Studien haben analysiert, inwiefern Reaktionen auf 

Veränderungen durch andere Akteure beeinflusst werden, d. h. ein Zusam-

menhang zwischen Interaktionen der Akteure und Reaktionen auf Verände-

rungen besteht. So liegt eine Vielzahl an Erkenntnissen dazu vor, wie Mana-

ger z. B. durch die Anwendung eines bestimmten Führungsstils Reaktionen 

unterstellter Mitarbeiter auf Veränderungen beeinflussen (vgl. z. B. Chou 

2015; Otto/Thomson/Rigotti 2018). Darüber hinaus zeigen Studienergeb-

nisse, dass Reaktionen auf Veränderungen durch die Qualität (vgl. z. B. Jim-

miesion/Rafferty/Allen 2013) und Richtung (vgl. z. B. Hill et al. 2012) der 

Kommunikation zwischen Akteuren in organisationalen Veränderungen be-

einflusst werden. Empirische Studien zur gemeinsamen Bedeutuungskon-

struktion (sensemaking) in organisationalen Veränderungen analysieren, wie 

Akteure durch Interaktionsprozesse ein gemeinsames Verständnis organisati-

onaler Veränderungen entwickeln und dies ihre Reaktionen auf Veränderun-

gen prägt (vgl. z. B. Bartunek et al. 2006). 

Interaktionen zwischen Akteuren und Reaktionen auf Veränderungen über-

schneiden sich zum Teil, sind aber dennoch getrennt voneinander zu betrach-

ten. Reaktionen auf Veränderungen umfassen verschiedene Gefühle, Gedan-

ken und Verhaltensweisen in Bezug auf organisationale Veränderungen (vgl. 

Oreg/Vakola/Armenakis 2011). Als solche entsteht durch Reaktionen auf 

Veränderungen nicht zwangsläufig eine Einwirkung auf andere Akteure, so-

dass sie keinen Teil einer Interaktion darstellen (vgl. Blickle 2004, S. 57-58). 

Die Analyse von Reaktionen auf Veränderungen stellt zudem einen eigenen 

Forschungsgegenstand dar, dessen Fokussierung zu einem besseren Ver-
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ständnis organisationaler Veränderungen aus Perspektive der Akteure bei-

trägt. Eine Trennung von Interaktionen zwischen Akteuren und ihren Reakti-

onen auf Veränderungen ist notwendig, um sowohl Interaktionen, als auch 

Reaktionen auf Veränderungen differenziert analysieren und erklären zu kön-

nen. 

1.2 Problemstellung 

Trotz der Häufigkeit organisationaler Veränderungen, hohem Interesse der 

Praxis an ihrer zielgerichteten Umsetzung und umfangreicher Erforschung, 

bleiben Veränderungen häufig hinter den intendierten Zielen zurück (vgl. 

Beer/Nohria 2000; Meaney/Pung 2008). Die Umsetzung von Veränderungen 

wird als eine der größten Herausforderungen für Organisationen angesehen 

(vgl. Burnes 2017, S. 5). Die Gründe dafür können in verschiedenen Faktoren 

liegen (z. B. unzureichende Organisation, Planung und Kontrolle), jedoch er-

achten Forscher kaum einen Faktor als so zentral, wie die Akteure in der Or-

ganisation. Die Unterstützung einer organisationalen Veränderung durch die 

beteiligten Akteure wird als notwendig für die Umsetzung angesehen (vgl. 

Miller/Johnson/Grau 1994, S. 59; Rafferty/Jimmieson/Armenakis 2013, 

S. 111). Um organisationale Veränderungen besser verstehen zu können, ist 

daher weitere Forschung zu Interaktionen zwischen Akteuren und ihren Re-

aktionen auf Veränderungen notwendig. 

Bisherige Forschungserkenntnisse zu Interaktionen zwischen Akteuren 

sind teils widersprüchlich und undifferenziert. Die Forschung zu Interak-

tionen zwischen Akteuren organisationaler Veränderungen ist zwar insoweit 

fortgeschritten, als das bereits Erkenntnisse zur Einwirkung von Managern 

verschiedener Ebenen auf unterstellte Mitarbeiter vorliegen. Allerdings 

herrscht Uneinigkeit hinsichtlich der Bedeutung von Personalführung im 

Kontext organisationaler Veränderungen (vgl. Oreg/Berson 2011, S. 629; 

Ford/Ford/Polin 2014, S. 2). Während einige Forscher die Bedeutung von 

Personalführung in Veränderungen betonen (vgl. z. B. Nadler/Tushman 

1990; Chou 2015), zweifeln andere sie an (vgl. z. B. Burke 2018, S. 297). 

Erkenntnisse werden zudem als undifferenziert kritisiert, da Mechanismen, 

über die Personalführung ihre Wirkung entfaltet, unklar sind (vgl. van Knip-

penberg/Sitkin 2013). In Bezug auf die Wirkung von Kommunikation sind 

Ergebnisse widersprüchlich. So stellen Forscher einerseits einen positiven 
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Zusammenhang zwischen Kommunikation und Reaktionen auf Veränderun-

gen fest (vgl. z. B. Jimmiesion/Rafferty/Allen 2013; Tanner/Otto 2016). Oreg 

(2006) zeigt andererseits, dass nicht mehr, sondern weniger Kommunikation 

Widerstände in Bezug auf organisationale Veränderungen reduziert. Obwohl 

also Erkenntnisse dazu vorliegen, dass Personalführung und Kommunikation 

durch Manager verschiedener Ebenen Reaktionen unterstellter Mitarbeiter 

auf Veränderungen beeinflussen, werden Erkenntnisse als undifferenziert kri-

tisiert oder weisen Widersprüche auf. Dies deutet darauf hin, dass Zusam-

menhänge komplexer sind als bisher angenommen und die Analyse weiterer 

Faktoren in Form von Moderatoren oder Mediatoren für eine differenzierte 

Erklärung und zur Auflösung von Widersprüchen notwendig ist. Während 

Moderatoren Rahmenbedingungen spezifizieren, unter denen Zusammen-

hänge zwischen Konstrukten bestehen, werden durch Mediatoren den Zusam-

menhängen zugrundeliegende Mechanismen identifiziert. 

Kaum Erkenntnisse liegen zudem dazu vor, inwiefern unterstellte Mitarbeiter 

Einfluss auf Reaktionen übergeordneter Manager auf Veränderungen neh-

men. Interaktionen zwischen Managern verschiedener Ebenen und unterstell-

ten Mitarbeitern werden demnach vergleichsweise einseitig betrachtet, da der 

Einfluss übergeordneter Manager auf unterstellte Mitarbeiter untersucht, der 

Einfluss unterstellter Mitarbeiter auf übergeordnete Manager jedoch vernach-

lässigt wird. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund überraschend, dass 

Forschung aus den Bereichen Followership (vgl. Carsten/Uhl Bien/Huang 

2018), Feedback (vgl. Oc/Bashshur/Moore 2015) und Employee Voice (vgl. 

Urbach/Fay 2018) einen Einfluss unterstellter Mitarbeiter auf übergeordnete 

Manager nahelegen. Dass Interaktionen zwischen Akteuren im Kontext orga-

nisationaler Veränderungen bislang nicht umfassend genug betrachtet wer-

den, wird darüber hinaus auch an der Forschung zum Akteur der betrieblichen 

Interessenvertretung deutlich. So werden Interaktionen zwischen Organisati-

onsleitung und betrieblicher Interessenvertretung intensiv untersucht, Inter-

aktionen zwischen betrieblicher Interessenvertretung und anderen Akteuren 

organisationaler Veränderungen erhalten jedoch kaum Aufmerksamkeit. 

Hinzu kommt, dass ein einseitiger Fokus auf dem Betriebsrat liegt und Er-

kenntnisse zum Personalrat vergleichsweise rar sind (vgl. Kißler/Greifen-

stein/Schneider 2011, S. 175). 
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Im Vergleich zu der Forschung, die sich mit Interaktionen der Akteure orga-

nisationaler Veränderungen beschäftigt, ist die Forschung zu Reaktionen auf 

Veränderungen weiter entwickelt. So wurde eine Vielzahl verschiedener Re-

aktionen auf Veränderungen untersucht, die sich in affektive, kognitive und 

behaviorale Reaktionen gliedern (vgl. Piderit 2000; Oreg/Berson 2011; Bai-

ley/Raelin 2015; Helpap 2016; Vakola 2016; Alfes et al. 2019). Allerdings 

wird die Forschung zu Reaktionen auf Veränderungen als fragmentiert 

bezeichnet, da immer neue Konstrukte und Konstrukt-Bezeichnungen ver-

wendet werden: Gleiche Konstrukte erhalten teils unterschiedliche Bezeich-

nungen und unterschiedliche Konstrukte werden teils gleich verwendet, was 

die Weiterentwicklung der Forschung erschwert (vgl. Oreg/Vakola/Armena-

kis 2011, S. 462; Straatmann et al. 2016, S. 266-267). Darüber hinaus liegen 

insbesondere Erkenntnisse zu affektiven und kognitiven Reaktionen auf Ver-

änderungen vor. Behaviorale Reaktionen auf Veränderungen sind hingegen 

weniger erforscht (vgl. Vakola 2016, S. 202). Letztlich ist der Literaturstrang 

durch Studien dominiert, die Reaktionen auf Veränderungen von Mitarbeitern 

ohne Führungsverantwortung und Managern der unteren Ebene untersuchen 

(vgl. Oreg/By/Michel 2013, S. 3). Erkenntnisse zu Reaktionen anderer Ak-

teure auf Veränderungen und wodurch diese beeinflusst werden fehlen.  

Insgesamt besteht somit ein Erkenntnisdefizit hinsichtlich Interaktionen zwi-

schen Akteuren organisationaler Veränderungen und der Frage, wie diese die 

Reaktionen der Akteure auf Veränderungen beeinflussen. Es mangelt an ei-

nem umfassenden Verständnis, wie die Akteure in organisationalen Verände-

rungen aufeinander einwirken und dadurch ihre affektiven, kognitiven und 

behavioralen Reaktionen auf Veränderungen prägen. Die Forschungslücke 

überrascht, da Akteure gerade in organisationalen Veränderungen auf Inter-

aktionen angewiesen sind, um die veränderte Situation interpretieren und ihre 

Umwelt verstehen zu können (vgl. Balogun/Johnson 2004, S. 524; Maitlis 

2005) und Reaktionen auf Veränderungen darüber hinaus als maßgeblicher 

Faktor für den Erfolg oder Misserfolg organisationaler Veränderungen ange-

sehen werden (vgl. Miller/Johnson/Grau 1994, S. 59; Rafferty/Jimmie-

son/Armenakis 2013, S. 111). Insofern trägt die Analyse von Interaktionen 

zwischen Akteuren und resultierenden Reaktionen der Akteure auf Verände-

rungen zu einem besseren Verständnis organisationaler Veränderungen bei, 
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was nicht nur die Weiterentwicklung des Forschungsfeldes, sondern auch die 

Ableitung von Empfehlungen für die bislang problematische Umsetzung or-

ganisationaler Veränderungen in der Praxis fördert. 

Wenn mit organisationalen Veränderungen angestrebte Verbesserungen, Ef-

fizienzsteigerungen oder Einsparungen nicht erreicht werden, ist das für Or-

ganisationen mit Wettbewerbsnachteilen verbunden, welche die Organisation 

schwächen oder ihr Bestehen gefährden (vgl. By 2005, S. 378; 

Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23). Darüber hinaus misst sich der Erfolg oder 

Misserfolg organisationaler Veränderungen an den Auswirkungen auf betei-

ligte Akteure. Führen organisationale Veränderungen zu sinkender Motiva-

tion, Zufriedenheit oder erhöhtem Stress, beeinträchtigt dies die Akteure ne-

gativ (vgl. Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23). Kündigungen, Fehlzeiten (vgl. 

Fugate/Prussia/Kinicki 2012) und gesundheitliche Konsequenzen resultieren 

(vgl. Näswall/Sverke/Hellgren 2005), die nicht nur für die Akteure negativ zu 

bewerten sind, sondern wiederum auch mit Kosten und Produktivitätseinbu-

ßen für Organisationen verbunden sind (vgl. Hassard 2017). 

Ein umfassendes Verständnis von Interaktionen zwischen Akteuren organi-

sationaler Veränderungen und ihren Reaktionen auf Veränderungen kann da-

bei helfen, negative Auswirkungen organisationaler Veränderungen zu redu-

zieren. So lassen sich aus der Erforschung von Interaktionen zwischen Akt-

euren und ihren Reaktionen auf Veränderungen Möglichkeiten ableiten, wie 

positive Reaktionen der Akteure auf Veränderungen gefördert werden kön-

nen. Dies trägt zur Reduzierung von Stress, zur Steigerung der Zufriedenheit 

und Leistung sowie zur Aufrechterhaltung der Gesundheit von Akteuren bei 

(vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011). Da eine zielgerichtete Umsetzung orga-

nisationaler Veränderungen maßgeblich von den beteiligten Akteuren abhän-

gig ist, tragen Erkenntnisse zu ihren Interaktionen und Reaktionen auf Ver-

änderungen darüber hinaus dazu bei, dass intendierte Ziele organisationaler 

Veränderungen eher erreicht und Wettbewerbsvorteile generiert werden. An-

gesichts des hohen Wettbewerbsdrucks, dem Organisationen heute ausgesetzt 

sind, ist dieser Erkenntnisgewinn von hoher Wichtigkeit. 
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1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit 

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel der vorliegenden Arbeit, Interaktionen 

zwischen Akteuren, die an organisationalen Veränderungen beteiligt sind, 

und deren Reaktionen auf Veränderungen zu analysieren. Reaktionen auf 

Veränderungen umfassen dabei veränderungsbezogene affektive, kognitive 

und behaviorale Reaktionen, von denen im Kontext einer organisationalen 

Veränderung verschiedene auftreten. 

Zunächst werden in Kapitel 2 begriffliche und konzeptionelle Grundlagen zu 

organisationalen Veränderungen und Akteuren organisationaler Veränderun-

gen gelegt. Dazu werden das allgemeine Begriffsverständnis und eine Klas-

sifikation organisationaler Veränderungen vorgestellt, bevor die Akteure or-

ganisationaler Veränderungen, ihre Interaktionen in organisationalen Verän-

derungen sowie ihre Reaktionen auf Veränderungen unter Einbezug aktueller 

Forschung erläutert werden. Auf dieser Basis schließt das Kapitel 2 mit der 

Entwicklung eines Forschungsmodells zu Interaktionen zwischen Akteuren 

organisationaler Veränderungen und ihren Reaktionen auf Veränderungen, 

welches den analytischen Rahmen der vorliegenden Arbeit bildet. 

In Kapitel 3 wird der inhaltliche Zusammenhang der in Kapitel 4 bis 7 fol-

genden empirischen Studien aufgezeigt, indem die Kapitel 4 bis 7 in das zu-

vor entwickelte Forschungsmodell eingeordnet werden. 

Neue Erkenntnisse zu Interaktionen zwischen Akteuren organisationaler Ver-

änderungen und ihren Reaktionen auf Veränderungen werden mittels vier em-

pirischer Studien generiert, die in Kapitel 4 bis 7 präsentiert werden. In Ka-

pitel 4 und 5 wird untersucht, inwiefern hierarchisch übergeordnete Akteure 

Reaktionen hierarchisch untergeordneter Akteure auf Veränderungen beein-

flussen: Kapitel 4 analysiert, wie Kommunikation zwischen Organisations-

leitung und hierarchisch untergeordneten Mitarbeitern das veränderungsbe-

zogene Commitment der Mitarbeiter beeinflusst. Die von Mitarbeitern wahr-

genommene Fairness der Veränderung wird als mediierende, Erfahrungen mit 

vergangenen organisationalen Veränderungen als moderierende Variable in 

diesem Zusammenhang berücksichtigt. In Kapitel 5 wird untersucht, wie 

transformationale Führung dazu beiträgt, dass unterstellte Mitarbeiter organi-

sationale Veränderungen unterstützen (behavioral), indem zwei mediierende 
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Variablen als zugrundeliegende Mechanismen dieses Zusammenhangs ana-

lysiert werden. 

In Kapitel 6 stehen Reaktionen auf Veränderungen von Managern der unte-

ren und mittleren Ebene im Fokus. Es wird der Frage nachgegangen, wie un-

terstellte Mitarbeiter Reaktionen der Manager auf Veränderungen beeinflus-

sen. Konkret wird analysiert, inwiefern Vorschläge und Bedenken, die unter-

stellte Mitarbeiter hinsichtlich organisationaler Veränderungen äußern, dazu 

beitragen, dass Manager organisationale Veränderungen unterstützen (beha-

vioral). 

In Kapitel 7 steht die betriebliche Interessenvertretung als Akteur organisa-

tionaler Veränderungen im Fokus. Es wird analysiert, inwiefern Betriebs- und 

Personalrat durch zu vertretende Mitarbeiter legitimiert werden, Einfluss auf 

organisationale Veränderungen zu nehmen. Darüber hinaus wird der Frage 

nachgegangen, was die betriebliche Interessenvertretung in der Interaktion 

mit zu vertretenden Mitarbeitern unternimmt, um diese Legitimität zu si-

chern. 

In Kapitel 8 werden zunächst die Beiträge, welche die vorliegende Arbeit zur 

wissenschaftlichen Diskussion über Interaktionen zwischen Akteuren organi-

sationaler Veränderungen und ihren Reaktionen auf Veränderungen leistet, 

zusammengefasst. Darüber hinaus werden übergreifende Schlussfolgerungen 

aus den empirischen Studien der Kapitel 4 bis 7 gezogen. Ausführungen zu 

den Grenzen der Arbeit, zukünftigem Forschungsbedarf sowie Implikationen 

für die Praxis runden die Arbeit ab.



2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen 

12 

2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen 

2.1 Organisationale Veränderungen 

2.1.1 Allgemeines Begriffsverständnis 

Eine Organisation ist definiert als ein zielgerichtetes, offenes und soziales 

System mit einer formalen Struktur (institutionelles Verständnis) (vgl. 

Schulte-Zurhausen 2014, S. 1-2). Aktivitäten, die zu Änderungen innerhalb 

der Organisation führen, werden mit dem Oberbegriff der organisationalen 

Veränderung umschrieben (vgl. By/Oswick/Burnes 2014, S. 3). Organisati-

onale Veränderungen werden daher allgemein definiert als Bewegung der Or-

ganisation von einem aktuellen Zustand in einen zukünftigen Zustand (vgl. 

Hussain et al. 2018, S. 123). Organisationale Veränderung, organisationaler 

Veränderungsprozess und organisationaler Wandel werden als Begriffe syno-

nym verwendet.  

Ziel geplanter, das heißt bewusst angestrebter, organisationaler Veränderun-

gen (vgl. 2.1.2) ist es, nachhaltige Verbesserungen in der Organisation zu 

etablieren (vgl. Kersting 2005, S. 20). Es soll eine bessere Zukunft im Ver-

gleich zu der als unzureichend oder problematisch empfundenen Gegenwart 

geschaffen werden (vgl. von Kyaw/Claßen 2010, S. 14). Dies geschieht pro-

aktiv zum Ausbau von Stärken oder reaktiv zum Abbau von Schwächen (vgl. 

Schulte-Zurhausen 2014, S. 353). Organisationale Veränderungen stellen 

also eine Antwort auf einen in der Organisation identifizierten Verbesse-

rungsbedarf dar (vgl. von Kyaw/Claßen 2010, S. 14).  

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sind organisationale Veränderungen not-

wendig und wichtig, was im Folgenden anhand ihrer Treiber exemplarisch 

skizziert wird. Sowohl (1) externe, als auch (2) interne Treiber führen dazu, 

dass Organisationen sich verändern (müssen). 

(1) Änderungen in der Umwelt von Organisationen machen Anpassungen sei-

tens der Organisationen notwendig, um Wettbewerbsvorteile generieren bzw. 

erhalten und die Existenz der Organisation dauerhaft sichern können (vgl. By 

2005, S. 378; Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23; Lauer 2019, S. 13). Dies ist 

darin zu begründen, dass zwischen einer Organisation und ihrer Umwelt 

(z. B. (makro-)ökonomisch, technologisch, politisch-rechtlich), eine wechsel-

seitige Abhängigkeit besteht. So haben Organisationen einerseits Einfluss- 
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und Gestaltungsmöglichkeiten gegenüber ihrer Umwelt. Andererseits sind sie 

auch von ihr abhängig, da die Umwelt beispielsweise Ressourcen bereitstellt 

auf die Organisationen existentiell angewiesen sind. Die Umwelt von Orga-

nisationen ist zudem für die Nachfrage von Produkten und Dienstleitungen 

von zentraler Bedeutung. Aus der wechselseitigen Abhängigkeit zwischen 

Umwelt und Organisation ergibt sich daher, wie groß der Veränderungsdruck 

auf Organisationen ist. Beeinflussende Faktoren für die Höhe des Verände-

rungsdrucks sind insbesondere Wettbewerbsintensität, Knappheit von Res-

sourcen, aber auch Einstellungen und Erwartungen der Umweltakteure sowie 

gesetzliche Regulierungen (vgl. Endruweit 2004, S. 262; Becke 2005, S. 4-5; 

Schreyögg/Geiger 2016, S. 198; Lauer 2019, S. 14-15). Nehmen Organisati-

onen für sie relevante Entwicklungen in ihrer Umwelt nicht wahr oder rea-

gieren unzureichend darauf, d. h. scheitern Bemühungen einer verbesserten 

Passung zwischen Organisation und Umwelt, können Organisationskrisen 

entstehen, welche die Wettbewerbsfähigkeit und dauerhafte Existenz von Or-

ganisationen gefährden (vgl. Weick/Quinn 1999). 

Exemplarisch sei dieses Zusammenspiel aus Organisation und Umwelt an-

hand der Globalisierung skizziert: Die Globalisierung und mit ihr verbundene 

Entwicklungen (Internationalisierung ökonomischer Aktivitäten, politisch 

gesteuerte Privatisierungsaktivitäten, Liberalisierung von Märkten, Deregu-

lierung) haben zu einer erhöhten Komplexität und Dynamik für Organisatio-

nen geführt (vgl. Doppler/Lauterburg 2019, S. 32-38). Produkte, Dienstleis-

tungen und Kapital werden weltweit gehandelt und getauscht. Organisationen 

haben somit einerseits neue Möglichkeiten, sich im Wettbewerb zu positio-

nieren, da die weltwirtschaftlichen Verflechtungen einen schnellen und kos-

tengünstigen Zugang zu Ressourcen ermöglichen und sich darüber hinaus 

neue Umsatz- und Absatzmärkte ergeben. Zugleich sind transnational agie-

rende Organisationen zentrale Akteure im Wettbewerb geworden, die ihre 

Position durch Zusammenschlüsse und die Bildung strategischer Allianzen 

stärken, was Konzentrationsprozesse nach sich zieht (vgl. Becke 2005, S. 5; 

Doppler 2019, S. 32-38). Organisationen sind daher auch mit einer stark ge-

stiegenen Preis- und Kostenkonkurrenz konfrontiert, auf die sie reagieren 

müssen, um im Wettbewerb bestehen zu können (vgl. Bea/Göbel 2019, 
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S. 436-437). Organisationale Veränderungen mit dem Ziel, sich an die verän-

derten Bedingungen anzupassen, sind demnach wichtig, um Organisations-

krisen zu vermeiden und helfen dabei, Wettbewerbsvorteile zu generieren und 

auszubauen.  

(2) Organisationale Veränderungen resultieren auch aus internen Treibern 

(vgl. Lauer 2019, S. 13), wie beispielsweise Fehlentscheidungen der Organi-

sationsleitung oder Führungsproblemen. So können falsche Entscheidungen 

der Organisationsleitung hinsichtlich Strategie oder der Beschaffung und 

Nutzung von Ressourcen, aber auch unangemessenes Führungsverhalten 

maßgeblich dafür sein, dass die Wettbewerbsfähigkeit und/oder Existenz der 

Organisation gefährdet sind (vgl. Becke 2005, S. 6).  

Auch dies sei exemplarisch skizziert: So hängt Personalführung unter ande-

rem mit der Arbeitszufriedenheit, Motivation, Leistung und dem Anwesen-

heitsverhalten unterstellter Mitarbeiter zusammen (vgl. Weibler 2016, S. 630-

632). Entsprechend hat die Art und Weise der Personalführung und ihre Wir-

kung auf unterstellte Mitarbeiter auch Auswirkungen auf die organisationale 

Leistung (vgl. Weibler 2016, S. 630-632). Führt Führung dazu, dass unter-

stellte Mitarbeiter unzufrieden und weniger motiviert sind sowie weniger leis-

ten, sinkt auch die organisationale Leistung, was Auslöser dafür sein kann, 

dass Wettbewerbsvorteile ausbleiben und die Organisation in eine Krise ge-

rät. Durch organisationale Veränderungen, im skizzierten Fall beispielsweise 

Anpassungen von Führungsstrukturen oder Änderungen des Führungsver-

ständnisses (vgl. Vahs 2019, S. 269-270), intendieren Organisationen derar-

tige Probleme zu verringern oder proaktiv anzugehen, nachhaltige Verbesse-

rungen in der Organisation zu erzielen (vgl. Kersting 2005, S. 20) und 

dadurch ihre Position im Wettbewerb und die dauerhafte Existenz zu sichern. 

Wie die skizzierten Beispiele zeigen, können die Treiber organisationaler 

Veränderungen außerhalb und innerhalb der Organisation liegen und die For-

men organisationaler Veränderungen unterschiedlich sein. Eine Gemeinsam-

keit besteht aber darin, dass durch organisationale Veränderungen übergeord-

nete organisationale Interessen der Wettbewerbsfähigkeit und dauerhaften 

Existenzsicherung verfolgt werden (vgl. Leana/Barry 2000, S. 753-758). Um 

im Wettbewerb bestehen und die Existenz der Organisation sichern zu kön-

nen, sind Veränderungen der Organisation unverzichtbar, da sie identifizierte 
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Verbesserungsbedarfe adressieren und notwendige Anpassungen der Organi-

sation ermöglichen (vgl. Leana/Barry 2000). 

Obwohl organisationale Veränderungen existieren, seitdem es Organisatio-

nen gibt (vgl. Burnes 2017, S. 41; Burke 2018, S. 28), ist ihre systematische 

Analyse vergleichsweise neu. Sie begann etwa Anfang des 20. Jahrhunderts 

mit der systematischen Analyse von Organisationen (vgl. Burnes 2017, S. 40-

41). Über die Zeit hat sich das Verständnis von Organisationen verändert, was 

auch die Vielzahl existierender Organisationstheorien zeigt, in denen ver-

schiedene Perspektiven auf Organisationen eingenommen werden. Für das 

Verständnis organisationaler Veränderungen sind diese Perspektiven rele-

vant, da es mit dem Verständnis von Organisationen verknüpft ist und sich 

entlang organisationstheoretischer Strömungen entwickelt hat. Um ein um-

fassendes Verständnis organisationaler Veränderungen zu erhalten, ist es da-

her hilfreich, zunächst verschiedene Organisationstheorien näher zu betrach-

ten. Sie haben das Verständnis organisationaler Veränderungen geprägt und 

ihre Perspektiven schlagen sich noch heute in der Forschung zu organisatio-

nalen Veränderungen nieder. Im Folgenden werden verschiedene organisa-

tionstheoretische Strömungen und ihre Bedeutung für das Verständnis 

organisationaler Veränderungen erläutert. 

Die systematische Analyse von Organisationen und organisationalen Verän-

derungen begann mit den klassischen Ansätzen der Organisationstheorie (vgl. 

Burnes 2017, S. 39). Innerhalb der klassischen Ansätze ist Frederick Taylor 

als Vater der wissenschaftlichen Betriebsführung (vgl. Bea/Göbel 2019, 

S. 83) einer der wichtigsten Vorreiter des heutigen Verständnisses organisa-

tionaler Veränderungen (vgl. Burke 2018, S. 29). Taylors Verständnis einer 

Organisation war das einer Maschine, die sich präzise und optimal konstruie-

ren lässt (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 84). Um dies zu erreichen, sollten Organi-

sationen wissenschaftlich, d. h. systematisch, untersucht werden. Dafür führte 

Taylor Zeit- und Bewegungsstudien durch, aus denen Gesetze und Formeln 

für eine optimierte Arbeitsausführung abgeleitet wurden (vgl. Scherm/Pietsch 

2007, S. 18-20; Burke 2018, S. 30-32). Hand- und Kopfarbeit wurde stark 

getrennt (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 18-20). Während Arbeiter ausschließ-

lich ausführende Tätigkeiten übernahmen, war dem Management die Planung 

und Kontrolle dieser Arbeiten vorbehalten. Taylors Auffassung war daher, 
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dass Veränderungen der Organisation am besten durch die wissenschaftliche 

Betriebsführung erreicht werden können. Veränderungen wurden als syste-

matische und planbare Prozesse verstanden, die vom Management durchge-

führt und kontrolliert wurden (vgl. Burnes 2017, S. 67; Burke 2018, S. 32). 

In Deutschland hat insbesondere Max Weber mit seinen Ausführungen zur 

bürokratischen Herrschaft, welche ebenfalls den klassischen Ansätzen zu-

zuordnen ist, das Verständnis der Funktion großer Organisationen geprägt 

(vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 16; Schreyögg/Geiger 2016, S. 439-440). We-

bers Interesse lag darin, das Funktionieren großer Organisationen mit dem 

Idealtypus der Bürokratie verständlich zu machen (vgl. Schreyögg/Geiger 

2016, S. 440). Er sah die legale (bürokratische) Herrschaft als ideale Herr-

schaftsform an, die auf legitimierten rational geschaffenen und verständlichen 

Regeln basiert, welche die Ordnung in der Organisation sicherstellen (vgl. 

Schreyögg/Geiger 2016, S. 440-441). Merkmale der bürokratischen Organi-

sation, welche die legale Herrschaft verkörpert, sind strikte Regelgebunden-

heit, die klare Abgrenzung von Autorität und Verantwortung durch Positio-

nen, eine festgelegte Amtshierarchie sowie Aktenmäßigkeit, d. h. die schrift-

liche Fixierung sämtlicher Verwaltungsvorgänge (vgl. Schreyögg/Geiger 

2016, S. 441-442). Ähnlich wie bei Taylor folgt der Ansatz Webers dem Ver-

ständnis einer Organisation als Maschine (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 74). Auch 

Weber betrachtete organisationale Veränderungen als interne und planbare 

Prozesse, welche die rationale und mechanische Ausführung von Arbeit fo-

kussieren und durch die Organisationsleitung und Manager weiterer Ebenen 

verantwortet werden. Arbeiter sollten hingegen nicht in Veränderungen in-

volviert werden (vgl. Stickland 2002, S. 30-31; Burnes 2017, S. 67). 

Der Human-Relations-Ansatz entwickelte sich aus Kritik an den klassi-

schen Ansätzen. Er ist geprägt durch die Hawthorne-Studien, welche von 

1924 bis 1932 in den Hawthorne-Werken der Western Electric Company in 

Chicago durchgeführt wurden (vgl. Roethlisberger/Dickson 1939; Mayo 

1949; Scherm/Pietsch 2007, S. 20). Die Forschergruppe um Roethlisberger 

und Dickson (vgl. 1939) führte Experimente durch, in denen die Lichtverhält-

nisse in den Hawthorne-Werken in einer Experimentalgruppe manipuliert und 

einer Kontrollgruppe konstant gehalten wurden. Ziel war es, den Einfluss der 

Lichtverhältnisse auf die Produktivität der Arbeiter zu untersuchen. Entgegen 
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der Erwartung, dass es zu einer Produktivitätssteigerung unter verbesserten 

Lichtverhältnissen komme, stellten die Forscher eine Produktivitätssteige-

rung in der Experimentalgruppe bei jeglicher Veränderung der Lichtverhält-

nisse fest (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 20). Weitere Experimente, u. a. in 

Gruppen, führten zu ähnlichen Ergebnissen. Die Forscher führten die überra-

schenden Ergebnisse auf die zusätzliche Aufmerksamkeit zurück, welche den 

Experimentalgruppen zuteilwurde. So lösten die Hawthorne-Studien einen 

Paradigmenwechsel aus. Informelle soziale Beziehungen in der Organisation 

wurden nicht mehr als Störgröße, sondern als zentraler Einfluss der Effekti-

vität von Organisationen gesehen. Emotionalität und Zufriedenheit der Mit-

arbeiter, die Bedeutung von Personalführung für diese sowie (informelle) 

Gruppenstandards und -normen rückten in den Fokus (vgl. Scherm/Pietsch 

2007, S. 21).  

Die Organisation wird im Rahmen des Human-Relations-Ansatzes als sozia-

les System aufgefasst, in dem Individuen mit verschiedenen Hintergründen 

miteinander interagieren und dabei bestimmte Formen und Muster von Be-

ziehungen ausbilden (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 91). Der Ansatz hat daher erst-

mals auf die Bedeutung psychologischer bzw. menschlicher Faktoren in der 

Organisation und damit auch im Rahmen organisationaler Veränderungen 

hingewiesen (Bea/Göbel 2019, S. 97). Zwar wird er inzwischen für eine zu 

einseitige Perspektive kritisiert (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 453-454). 

Allerdings nimmt die Berücksichtigung psychologischer bzw. menschlicher 

Faktoren im Rahmen organisationaler Veränderungen heute weiterhin einen 

hohen Stellenwert ein (vgl. Burnes 2017, S. 92). 

Während die klassischen und der Human-Relations-Ansatz von einem „one 

best way“ der Organisationsgestaltung ausgehen, nimmt der situative Ansatz 

Abstand von dieser Annahme (vgl. Burnes 2017, S. 103; Bea/Göbel 2019, 

S. 109-110). Er entwickelte sich in den 1960er Jahren und umfasst verschie-

dene Beiträge mit ähnlichen Prinzipien (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 23). 

So werden Organisationen im situativen Ansatz als offene Systeme verstan-

den, die durch ihre Umwelt beeinflusst werden (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 109). 

Daher steht im Fokus der Analyse, inwiefern bestimmte Strukturmerkmale 

von Organisationen mit bestimmten Situationsmerkmalen kontingent, d. h. 

vermehrt gemeinsam, auftreten (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 107). Ziel ist es, 
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durch vergleichende empirische Organisationsforschung Zusammenhänge 

zwischen der Organisationsstruktur, dem Verhalten der Organisationsmitglie-

der, der Effizienz der Organisation und der spezifischen Situation aufzude-

cken (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 23-24). Organisationale Veränderun-

gen sind danach notwendig, um eine Passung zwischen Organisation und Si-

tuation herzustellen. Aufgabe des Managements ist es, Situationsbedingun-

gen systematisch zu analysieren und die Organisationsstruktur entsprechend 

anzupassen (vgl. Burnes 2017, S. 104). In dieser eher rationalen und mecha-

nischen Vorgehensweise findet sich wiederum eine Parallele zu den klassi-

schen Ansätzen (vgl. Burnes 2017, S. 104). Entsprechend wurde ähnliche 

Kritik geäußert, dass die Komplexität von Organisationen, insbesondere die 

Bedeutung informeller Strukturen, innerhalb des situativen Ansatzes nicht 

ausreichend abgedeckt wird (vgl. Burnes 2017, S. 104-105). Auch aus dem 

situativen Ansatz lassen sich jedoch grundsätzliche Aussagen ableiten, die bis 

heute relevant sind. Darunter fallen die Abkehr vom „one best way“ der Or-

ganisationsgestaltung genauso wie die Bedeutung der Passung zwischen Or-

ganisationsstruktur und Situation (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 120). 

Seit den 1970er Jahren entstanden verschiedene organisationstheoretische 

Ansätze auf Basis der Institutionenökonomik. Die neue Institutionenökono-

mik stellt Institutionen in den Mittelpunkt und hat das Ziel Struktur, Verhal-

tenswirkungen, Effizienz und Wandel ökonomischer Institutionen zu erklären 

(vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 46; Schreyögg/Geiger 2016, S. 468; 

Ebers/Gotsch 2019, S. 196). Die Organisation wird als regelbestimmtes 

Handlungssystem verstanden, deren Existenz und Entstehung einer ökonomi-

schen Erklärung bedarf (vgl. Richter/Furubotn 2003; Schreyögg/Geiger 2016, 

S. 468-469). Der Transaktionskosten-Ansatz, die Theorie der Verfügungs-

rechte und die Prinzipal-Agenten-Theorie sind zentrale Ansätze im Rahmen 

der neuen Institutionenökonomik, die auf den Grundannahmen von Nutzen-

maximierung und Opportunismus sowie unvollständiger Informationen und 

der Kalkulierbarkeit von Handlungsalternativen basieren (vgl. 

Schreyögg/Geiger 2016, S. 469). 

Dem Transaktionskosten-Ansatz folgend bestehen Organisationen, da eine 

interne, hierarchisch koordinierte Abwicklung von Transaktionen effizienter 

ist als über den Markt (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 469). Große und sehr 
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große Organisationen sowie Kooperationen und Netzwerke zwischen Orga-

nisationen entstehen demnach, wenn sie geringere Transaktionskosten verur-

sachen als Markt bzw. Hierarchie. Zentrale Frage des Transaktionskostenan-

satzes ist, unter welchen situativen Bedingungen welcher Koordinationstypus 

die geringsten Transaktionskosten verursacht. Veränderungen der Organisa-

tion (z. B. in Form oder Aufbau), sind entsprechend auf eine Wirtschaftlich-

keitsrechnung zurückzuführen, bei der Transaktionskosten die zentrale Re-

chengröße darstellen (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 471). Auch bei der 

Prinzipal-Agenten-Theorie steht die Frage im Vordergrund, ob Organisation 

oder Markt die effizientere Form zur Koordination ökonomischer Aktivitäten 

darstellt. In der Prinzipal-Agenten-Theorie bilden nicht Transaktionskosten, 

sondern Kontrollmöglichkeiten der Agenten (und damit niedrigere Kontroll-

kosten) die Erklärung für Organisationen und organisationale Veränderungen 

(vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 474). Fokus der Theorie der Verfügungs-

rechte ist die möglichst effiziente Zuweisung von Handlungs- und Verfü-

gungsstrukturen (vgl. Opper 2001, S. 604). Organisationen werden als ge-

wählte Verfügungsrechtstrukturen verstanden, die den Nutzen der Organisa-

tionsmitglieder maximieren (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 472). Zentrale 

Annahme der Theorie ist, dass die Ausgestaltung von Verfügungsrechten die 

Allokation und Nutzung wirtschaftlicher Ressourcen auf vorhersehbare 

Weise beeinflusst (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 472).  

Die institutionenökonomischen Ansätze unterliegen zwar grundlegender Kri-

tik (z. B. Operationalisierung von Effizienzkriterien, negatives Menschen-

bild), können jedoch Ausschnitte der Wirklichkeit von Organisationen unter 

Bezug auf ökonomische Fragestellungen erklären (vgl. Scherm/Pietsch 2007, 

S. 64). Veränderungen der Organisation sind vor allem auf Effizienzkalküle 

zurückzuführen. Sie resultieren aus Bemühungen einer kosteneffizienten Ge-

staltung von Austauschbeziehungen (vgl. Ebers/Gotsch 2019, S. 256). Die 

zentrale Bedeutung der institutionenökonomischen Ansätze liegt somit in der 

Ergänzung bisheriger Ansätze um die Faktoren Knappheit und Effizienz als 

Einflussfaktoren auf die Beschaffenheit und den Wandel von Organisationen 

(vgl. Ebers/Gotsch 2019, S. 257). 
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Eine hohe Bedeutung innerhalb der Organisationstheorie kommt den neo-in-

stitutionalistischen Ansätzen, im Besonderen den makroinstitutionellen An-

sätzen zu (vgl. Jörges-Süß/Süß 2004, S. 2; Schreyögg/Geiger 2016, S. 476). 

Diese verfolgen die Annahme, dass formale organisationale Strukturen das 

Resultat einer Anpassung an institutionalisierte Erwartungen und Vorstellun-

gen aus der Umwelt sind (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 476-477). Nutzen, 

Aufgaben und Struktur von Organisationen werden demnach durch instituti-

onalisierte Regeln und Erwartungen der Umwelt an die Organisation – soge-

nannte Rationalitätsmythen – geprägt (vgl. Jörges-Süß/Süß 2004, S. 3). Or-

ganisationen richten sich primär nach diesen Regeln und Erwartungen und 

weniger nach Erfordernissen der Arbeitstätigkeiten oder der Effizienz der 

Leistungserstellung (vgl. Jörges-Süß/Süß 2004, S. 3; Schreyögg/Geiger 2016, 

S. 477). Der Organisationsleitung kommt eine eher reaktive Rolle zu (vgl. 

DiMaggio/Powell 1983).  

Veränderungen der Organisation sind im Rahmen der neo-institutionalisti-

schen Ansätze auf die Sicherung von Legitimität durch die Umwelt zurück-

zuführen, da diese den Zufluss von Ressourcen und damit die Überlebensfä-

higkeit der Organisation sichert (vgl. Jörges-Süß/Süß 2004, S. 3; 

Schreyögg/Geiger 2016, S. 477). Organisationen passen sich den Erwartun-

gen ihrer Umwelt tatsächlich oder symbolisch an, um Legitimität zu sichern 

und zu überleben (vgl. Meyer/Rowan 1977; Jörges-Süß/Süß 2004, S. 3; 

Schreyögg/Geiger 2016, S. 477). Dabei geht man davon aus, dass sich Orga-

nisationen mit ähnlichen Umwelterwartungen aneinander angleichen (Iso-

morphie), wobei drei Mechanismen der Strukturangleichung von Organisati-

onen unterschieden werden. Dazu zählen Isomorphie durch Zwang (d. h. ge-

setzliche Anforderungen, Branchenstandards), Isomorphie durch mimetische 

Prozesse bzw. Nachahmung (z. B. als Strategie zur Reduzierung von Unsi-

cherheit) und Isomorphie durch normativen Druck (d. h. aufgrund ähnlicher 

Denkhaltungen z. B. durch Professionalisierung) (vgl. Jörges-Süß/Süß 2004, 

S. 4-5; Schreyögg/Geiger 2016, S. 478). Während auch die neo-institutiona-

listischen Ansätze Kritik unterliegen (z. B. Heterogenität der Perspektiven, 

mikro- und makroinstitutionalistische Ausrichtung, unklare Institutionalisie-

rung von Rationalitätsmythen) (vgl. Jörges-Süß/Süß 2004, S. 6), haben sie 
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wesentlich dazu beigetragen, den Einfluss der gesellschaftlichen und kultu-

rellen Umwelt auf Organisationen und organisationale Veränderungen syste-

matisch zu betrachten (vgl. Walgenbach 2002, S. 159; Walgenbach 2019, 

S. 333).  

Seit einiger Zeit entwickelt sich eine neue Gruppe von Ansätzen, die etwas 

verallgemeinernd als postmoderne (oder pragmatische) Ansätze bezeich-

net werden können (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 486, Burnes 2017, 

S. 193). Wichtigen Einfluss auf diese Ansätze haben die theoretischen Arbei-

ten von Berger und Luckman (1966), Weick (1969), Foucault (1977) und 

Lyotard (1999) genommen. Während es aufgrund ihrer Heterogenität schwer 

ist, ein geschlossenes Bild der postmodernen Ansätze zu erlangen, lassen sich 

einige Grundlinien identifizieren (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 486). So 

weisen postmoderne Ansätze ein erweitertes Rationalitätsverständnis auf, bei 

dem Irrationalität und Paradoxien eine zentrale Rolle spielen. Die organisati-

onale Umwelt wird als sozial konstruiert beschrieben. So handeln und intera-

gieren Akteure in der Organisation auf Basis von Interpretationen und ge-

meinsam konstruierten Bedeutungen (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 487). 

Ein Forschungszweig zur Organisationskultur als kollektives Orientierungs- 

und Wertemuster mit umfassendem Symbolsystem entwickelte sich im Zuge 

der postmodernen Ansätze (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 488). 

Klassische Ansätze, die Human-Relations-Bewegung, der situative Ansatz, 

neue Institutionenökonomik, neo-institutionalistische Ansätze sowie die post-

modernen Ansätze legen den Schwerpunkt auf unterschiedliche Aspekte der 

Realität, sodass kein Ansatz den Anspruch erheben kann, Organisationen 

vollumfänglich zu erklären. Vielmehr dienen die verschiedenen Perspektiven 

dazu, unterschiedliche Teilaspekte theoretisch zu beleuchten. Die Ansätze 

zielen in erster Linie auf die Beschreibung und Erklärung von Organisationen 

ab (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 118-120). Sie stellen damit eine wichtige 

Grundlage des Verständnisses organisationaler Veränderungen dar, da erst 

der multiperspektivische Blickwinkel auf Organisationen ermöglicht, ver-

schiedene Facetten organisationaler Veränderungen differenziert wahrzuneh-

men und zu verstehen. Vor dem Hintergrund der organisationstheoretischen 

Ansätze lassen sich unterschiedliche Blickwinkel auf organisationale Verän-

derungen, die sich auch in der vorliegenden Arbeit wiederfinden, theoretisch 
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einordnen. So schlagen sich die Schwerpunkte der organisationstheoretischen 

Ansätze auch innerhalb der Forschung zu organisationalen Veränderungen 

nieder. Ihre Kenntnis hilft dabei, unterschiedliche Perspektiven der For-

schung nachzuvollziehen. 

2.1.2 Klassifikation organisationaler Veränderungen  

Da organisationale Veränderungen verschiedene Änderungen innerhalb der 

Organisation umfassen (vgl. By/Oswick/Burnes 2014, S. 3), ist eine weitere 

Klassifikation notwendig, um sie näher zu beschreiben. Diese bezieht sich auf 

die Betrachtung organisationaler Veränderungen als geplant oder ungeplant 

sowie evolutionär (inkrementell) oder revolutionär (fundamental). Zudem 

existieren verschiedene Formen organisationaler Veränderungen (vgl. Vahs 

2019, S. 264-272). Letztlich lässt sich auch die Forschung zu organisationa-

len Veränderungen in zwei richtungsweisende Forschungsstränge klassifizie-

ren (vgl. Oreg/Berson 2019, S. 4). 

Der Begriff der geplanten Veränderung wurde erstmals geprägt durch Kurt 

Lewin, um Veränderungen, die bewusst von Organisationen angestrebt und 

gesteuert werden, von nicht-intendierten durch Zufall oder Impuls ausgelös-

ten Veränderungen zu unterscheiden (vgl. Burnes 2017, S. 326). Geplant be-

deutet, dass die Organisation Bereiche identifiziert, in denen Veränderungen 

notwendig sind. Dabei wird das Ziel verfolgt die Funktionsweise der Organi-

sation oder eines Teilbereichs zu verbessern. Geplante Veränderungen wer-

den nicht nur reaktiv zur Beseitigung von Schwächen durchgeführt, sondern 

können auch proaktiv zum Ausbau von Stärken genutzt werden (vgl. Schulte-

Zurhausen 2014, S. 353).  

Die Organisationsentwicklung, welche in ihrer ursprünglichen Form insbe-

sondere in den 1940er bis 1980er Jahren verbreitet war (vgl. Burnes/Cooke 

2012) und auch der seit den 1990er Jahren verbreitete Ansatz des Change 

Managements folgen dem Verständnis organisationaler Veränderungen als 

geplant (vgl. By/Oswick/Burnes 2014, S. 6; Bea/Göbel 2019, S. 461-464). So 

verdeutlichen Kurt Lewins drei-Phasen-Modell der Organisationsentwick-

lung (Auftauen, Verändern, Stabilisieren) (vgl. Lewin 1947) und die An-

nahme der Gestaltbarkeit des Wandels im Change Management, definiert als 

aktive Handhabung von Veränderungen inklusive aller Aufgaben, Prozesse, 
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Träger und Instrumente (vgl. Bea/Göbel 2019, S. 464), dass Veränderungen 

als plan- und beeinflussbare Prozesse betrachtet werden. 

Ungeplante Veränderungen vollziehen sich hingegen unbeabsichtigt und 

zufällig (vgl. Vahs 2019, S. 267). Vertreter dieses Ansatzes gehen davon aus, 

dass organisationale Veränderungen nicht linear verlaufen und keine abgrenz-

baren Ereignisse darstellen. Vielmehr vollzieht sich Wandel in der Organisa-

tion dauerhaft und ist unvorhersehbar (vgl. Burnes 2017, S. 363). Kleinere 

Veränderungen, die zufällig ausgelöst werden, kumulieren sich und können 

so langfristig zu einer wesentlichen Umwandlung der Organisation führen 

(vgl. Burnes 2017, S. 383). Politische und kulturelle Aspekte in der Organi-

sation spielen dabei eine ebenso zentrale Rolle wie das organisationale Ler-

nen (vgl. Burnes 2017, S. 375; 383). 

In der Praxis liegt in der Regel eine Kombination aus geplanten und unge-

planten organisationalen Veränderungen vor (vgl. Burke 2018, S. 1). Der Fo-

kus der vorliegenden Arbeit liegt auf geplanten Veränderungen. Es wird je-

doch nicht angenommen, dass diese linear verlaufen müssen. Vielmehr treten 

unvorhergesehene Ereignisse auf, die zu Abweichungen von Plänen führen. 

Dennoch sind es Pläne und definierte Ziele, welche die grundsätzliche Rich-

tung organisationaler Veränderungen bestimmen und ein Verlaufsmuster ent-

stehen lassen (vgl. Burke 2018, S. 11). 

Organisationale Veränderungen sind darüber hinaus evolutionär (inkremen-

tell) oder revolutionär (fundamental), eine Klassifikation, die sich auf ihr 

Ausmaß und ihren Verlauf bezieht (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 353; 

Vahs 2019, S. 267-268). Evolutionäre Veränderungen umschreiben die 

Veränderung der Organisation über einen längeren Zeitraum durch mehrere 

kleinere (inkrementelle) Anpassungen. Die Veränderungen betreffen einzelne 

Ebenen und Bereiche der Organisation (vgl. Cummings/Worley 2018, S. 33-

34). Revolutionäre Veränderungen beschreiben tiefgreifende und weitrei-

chende (fundamentale) Veränderungen in vergleichsweise kurzer Zeit (vgl. 

Schulte-Zurhausen 2014, S. 354). Sie betreffen die gesamte Organisation, all 

ihre Ebenen und leiten einen Paradigmenwechsel ein (vgl. Cummings/Worley 

2018, S. 33-34; Vahs 2019, S. 267-268). Revolutionäre Veränderungen sind 

beispielsweise notwendig, wenn Organisationen aufgrund unzureichender 

Anpassungen an veränderte Umweltbedingungen in eine Krise geraten sind, 
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die nur durch tiefgreifende und weitreichende Veränderungen der Organisa-

tion bewältigt werden kann (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 354). Alternativ 

zum Begriffspaar der evolutionären und revolutionären Veränderungen ist 

auch die Bezeichnung des Wandels erster und zweiter Ordnung geläufig, die 

in gleicher Weise kleinere, inkrementelle Veränderungen (erster Ordnung) 

von fundamentalen Veränderungen (zweiter Ordnung) unterscheidet (vgl. 

Levy/Merry 1986, S. 3-9; Bartunek/Moch 1987) 

Hinsichtlich der Formen organisationaler Veränderungen existiert keine 

einheitliche Klassifizierung. Eine überschneidungsfreie Einteilung ist zudem 

nicht möglich, da sich verschiedene Veränderungsformen in der Regel über-

lagern und die Formen gemeinsam auftreten. Für ein grundsätzliches Ver-

ständnis sind jedoch die Bezeichnungen Restrukturierung, Reorientierung, 

Revitalisierung und Remodellierung hilfreich (vgl. Vahs 2019, S. 269-270). 

Restrukturierung (auch Reorganisation) bezeichnet Veränderungen von 

Strukturen und -prozessen sowie eingesetzten Systemen und Ressourcen. 

Restrukturierung ist damit ein Überbegriff für verschiedene Veränderungen, 

wozu beispielsweise die Optimierung von Abläufen, Änderungen der Hierar-

chie, Auslagerung von Organisationsteilen und/oder Stellenabbau zählen 

(vgl. Vahs 2019, S. 269-270). Restrukturierungen sind die in Europa am häu-

figsten vorkommenden organisationalen Veränderungen (vgl. Eurofond 

2016, S. 17). Während mit Reorientierung Änderungen der Organisations-

strategie umschrieben werden, umfasst Revitalisierung Veränderungen der 

Fähigkeiten und des Verhaltens der Akteure in der Organisation. Änderungen 

der Personalführung, z. B. in Richtung stärkerer Delegation von Verantwor-

tung und Kompetenzen an unterstellte Mitarbeiter, sind hier einzuordnen (vgl. 

Vahs 2019, S. 269-270). Remodellierung ist die am tiefsten greifende Verän-

derung und betrifft Änderungen geteilter Werte, Überzeugungen und Einstel-

lungen der Akteure in der Organisation. Diese Änderungen betreffen den 

Kern der Organisationskultur (vgl. Vahs 2019, S. 269-270). In den folgenden 

Kapiteln werden teilweise leicht abweichende Formen organisationaler Ver-

änderungen beschrieben, die sich jedoch den hier vorgestellten übergeordne-

ten Formen zuordnen lassen. 

Letztlich lässt sich bisherige Forschung zu organisationalen Veränderungen 

in zwei übergeordnete Forschungsstränge klassifizieren (vgl. Oreg/Berson 
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2019, S. 4). Der erste, etwas ältere Forschungsstrang umfasst die Analyse von 

Faktoren, die zur Entstehung organisationaler Veränderungen beitragen und 

die Analyse von Auswirkungen von Veränderungen auf die Organisation, 

z. B. die organisationale Leistung (vgl. Oreg/Berson 2019, S. 4-5). Der Fokus 

liegt dabei insbesondere auf der Ebene der Organisation, d. h. auf Faktoren 

der Makro-Ebene (vgl. Stickland 2002, S. 43; Oreg/Berson 2019, S. 4-5). 

Beispielsweise ist das in Forschung und Praxis verbreitete Burke-Litwin Mo-

dell organisatorischer Leistung und Veränderung in diesen Forschungsstrang 

einzuordnen (vgl. Burke/Litwin 1992). Es folgt dem zuvor innerhalb des si-

tuativen Ansatzes beschriebenen Bild einer Organisation als offenes System, 

in dem die externe Umwelt Einfluss auf die Organisation nimmt und dadurch 

die organisationale Leistung beeinflusst (vgl. Burke 2018, S. 226). Fokus ist 

die Analyse der externen Umwelt als Auslöser für organisationale Verände-

rungen (vgl. Burke 2018, S. 222-244). 

In den zweiten und etwas jüngeren Forschungsstrang zu organisationalen 

Veränderungen ist die vorliegende Arbeit einzuordnen. Der Forschungsstrang 

beschäftigt sich mit organisationalen Veränderungen aus der Perspektive der 

Akteure in der Organisation (vgl. Oreg/By/Michel 2013, S. 3-5; Oreg/Berson 

2019, S. 5). Diese Forschung setzt den Fokus auf die Mikro-Ebene und ana-

lysiert, welchen Einfluss organisationale Veränderungen auf Akteure neh-

men. Dabei stehen psychologische Prozesse und Reaktionen der Akteure auf 

Veränderungen im Vordergrund (vgl. Oreg/By/Michel 2013, S. 3-5; 

Oreg/Berson 2019, S. 5). Wie Akteure in organisationalen Veränderungen 

fühlen, was sie über organisationale Veränderungen denken und inwiefern sie 

organisationale Veränderungen unterstützen steht im Fokus der Forschung 

(vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011). 

2.2 Akteure organisationaler Veränderungen 

2.2.1 Definition und Beschreibung 

Akteure organisationaler Veränderungen zeichnen sich durch ihre Beteili-

gung an Veränderungen aus, indem sie Veränderungen anstoßen, sie voran-

treiben oder von ihnen betroffen sind und dadurch Einfluss nehmen (vgl. 

Scherm/Pietsch 2007, S. 265). Organisationsmitglieder sind interne Akteure. 

Darunter fallen die Organisationsleitung, Manager der unteren und mittleren 
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Ebene sowie Mitarbeiter ohne Führungsverantwortung (vgl. Scherm/Pietsch 

2007, S. 265; Oreg/Michel/By 2013, S. 3; Schulte-Zurhausen 2014, S. 249-

250; Heyden et al. 2017). Hinzu kommen Spezialisten aus den Bereichen Or-

ganisation und Personal (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 265; Alfes/Truss/Gill 

2010). Zudem hat die betriebliche Interessenvertretung umfassende Beteili-

gungsrechte und ist daher ein wichtiger Akteur organisationaler Veränderun-

gen (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 265; Krüger 2014, S. 42-45). Externe Ak-

teure sind externe Berater, die unterstützend zu organisationalen Veränderun-

gen hinzugezogen werden und diese gestalten, selbst in der Regel jedoch nicht 

von den Veränderungen betroffen sind (vgl. Burke 2018, S. 51). Kunden, Lie-

feranten und andere externe Anspruchsgruppen können, je nach Veränderung, 

ebenfalls Betroffene von Veränderungen sein, die in der Regel jedoch nicht 

aktiv an der Gestaltung der Veränderungen beteiligt sind (vgl. Scherm/Pietsch 

2007, S. 265). Da die Beteiligung der externen Akteure stark von der jewei-

ligen Organisation und Veränderung abhängig ist, liegt der Fokus der vorlie-

genden Arbeit auf den internen Akteuren. Mit den internen Akteuren werden 

über Organisationen und Veränderungen hinweg bestimmte Aufgaben und 

Funktionen in Veränderungen assoziiert. 

So erstreckt sich der Entscheidungsbereich der Organisationsleitung, d. h. 

der oberen Leitungsebene (auch Top Management), auf die gesamte Organi-

sation. Die Organisationsleitung trifft Grundsatzentscheidungen über Ziele, 

Strategie und Struktur der Organisation (vgl. Rafferty/Jimmieson/Restubog 

2013, S. 166; Schulte-Zurhausen 2014, S. 251). Damit ist sie wichtiger Initi-

ator organisationaler Veränderungen (vgl. Huy/Corley/Kraatz 2014; Heyden 

et al. 2017), veranlasst Maßnahmen zur Umsetzung und stellt notwendige 

Ressourcen bereit (vgl. Huy/Corley/Kraatz 2014; Zink et al. 2015, S. 235-

236). Ihr kommt darüber hinaus eine wichtige kommunikative Rolle in Ver-

änderungen zu (vgl. Schweiger/DeNisi 1991; DiFonzo/Bordia 1998; 

Hansma/Elving 2008). Forschung zur Organisationsleitung beschäftigt sich 

unter Rückgriff auf die Upper-Echelon-Theorie (vgl. Hambrick 2007) einer-

seits mit der Frage, inwiefern Charakteristika der Organisationsleitung (z. B. 

Zusammensetzung) mit der Initiierung und dem Verlauf organisationaler Ver-

änderungen zusammenhängen (vgl. z. B. Cho/Hambrick 2006; Nad-

karni/Herrmann 2010; Nadkarni/Chen 2014; Chen/Nadkarni 2017). Weniger 
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vorhandene Forschung auf der Mikro-Ebene untersucht andererseits, wie die 

Organisationsleitung Reaktionen von Akteuren auf Veränderungen beein-

flusst (vgl. z. B. Rafferty/Jimmieson/Restubog 2013).  

Zentrale Aufgabe der Manager der unteren und mittleren Ebene ist die 

Konkretisierung der Organisationsziele und der Entscheidungen der Organi-

sationsleitung (vgl. Rafferty/Jimmieson/Restubog 2013, S. 166; Schulte-Zur-

hausen 2014, S. 250). Während Manager der mittleren Ebene sowohl strate-

gische als auch operative Entscheidungen treffen, liegt der Fokus der unteren 

Manager stärker auf operativen Entscheidungen (vgl. Schulte-Zurhausen 

2014, S. 250; Burnes 2017, S. 497). Managern der mittleren Ebene kommt in 

organisationalen Veränderungen daher ähnlich zur Organisationsleitung eine 

wichtige Rolle hinsichtlich der Initiierung und Umsetzung von Veränderun-

gen zu (vgl. Balogun/Johnson 2004, 2005; Heyden et al. 2017). Dies wird 

jedoch erst seit jüngerer Zeit so gesehen, da länger zurückliegende Forschung 

mittlere Manager primär als Barrieren für organisationalen Wandel verstan-

den hat (vgl. z. B. Biggart 1977; Guth/MacMillan 1986).  

Jüngere Forschung zu organisationalen Veränderungen fokussiert vermehrt 

die intermediäre Position unterer und mittlerer Manager, die sich aus der Po-

sition in der Hierarchie zwischen Organisationsleitung und unterstellten Mit-

arbeitern ergibt. Mit dieser intermediären Position sind verschiedene Heraus-

forderungen im Kontext organisationaler Veränderungen verbunden (vgl. 

Floyd/Lane 2000; Balogun 2003; Bryant/Stensaker 2011). So sind Manager 

der unteren und mittleren Ebene einerseits selbst von Veränderungen betrof-

fen und müssen mit diesen umgehen. Es zeigt sich, dass sich organisationale 

Veränderungen negativ auf Wohlbefinden und Stress von Managern auswir-

ken (vgl. z. B. Lindorff/Worrall/Cooper 2011; Kriegesmann/Kley 2014), sie 

aber auch Wege finden, mit Unsicherheiten umzugehen (vgl. Herzig/Jimmie-

son 2006). Andererseits sind untere und mittlere Manager für die Umsetzung 

der Veränderungen in ihren Bereichen verantwortlich (vgl. Rafferty/Jimmie-

son/Restubog 2013, S. 166). Sie können zudem zur Akzeptanz der Verände-

rungen bei unterstellten Mitarbeitern beitragen oder diese mindern (vgl. 

Balogun 2003; Tanner/Otto 2016; Otto/Thomson/Rigotti 2018). 
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Mitarbeiter ohne Führungsverantwortung sind ebenso von Veränderun-

gen betroffen, besitzen jedoch vergleichsweise wenig Kontrolle darüber, wel-

che Veränderungen in welcher Art und Weise umgesetzt werden (vgl. 

Oreg/By/Michel 2013, S. 3). Zwar betont die Organisationsentwicklung die 

Beteiligung von Mitarbeitern unterer Hierarchieebenen an organisationalen 

Veränderungen (vgl. Burke 2018, S. 44-46). Studien zeigen zudem, dass sich 

die Möglichkeit der Partizipation positiv auf Reaktionen auf Veränderungen 

auswirkt (vgl. Wanberg/Banas 2000; Georgalis/Samaratunge/Kimberley 

2015). Dennoch können Mitarbeiter ohne Führungsverantwortung selten 

selbstständig über Veränderungen entscheiden, da ihnen die notwendige Ent-

scheidungsbefugnis und der Zugang zu ausreichend Ressourcen fehlt. Ihr Ein-

fluss auf organisationale Veränderungen entsteht vielmehr aus ihren Reakti-

onen auf Veränderungen und ihrem Einfluss auf andere Akteure (vgl. Bar-

tunek/Huang/Walsh 2008; Bartunek/Jones 2017). 

Spezialisten nehmen durch ihre Expertise Einfluss auf organisationale Ver-

änderungen. Sie stammen insbesondere aus den Bereichen Organisation und 

Personal (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 265). So können Personalmanager, 

indem sie eine zentrale Rolle bei der Kommunikation von Veränderungen 

spielen, die Veränderungsbereitschaft fördern und Akteure in Veränderungen 

unterstützen, indem sie Maßnahmen für den Erwerb neuer Fähigkeiten zur 

Verfügung stellen und durchführen (vgl. Maheshwari/Vohra 2015; Alfes et 

al. 2019). Zudem können sie als strategischer Partner der Organisationslei-

tung auftreten und damit die Ausrichtung organisationaler Veränderungen 

mitbestimmen (vgl. Caldwell 2001, S. 50-51; Alfes/Truss/Gill 2010). 

Letztlich ist die betriebliche Interessenvertretung ein wichtiger Akteur or-

ganisationaler Veränderungen (vgl. Kißler/Greifenstein/Schneider 2011, 

S. 175-178; Krüger 2014, S. 42-45). Betriebs- (im privatwirtschaftlichen Sek-

tor) und Personalrat (im öffentlichen Sektor) werden in Betrieben bzw. 

Dienststellen mit mindestens fünf ständig wahlberechtigten Arbeitnehmern 

gebildet und haben verschiedene Möglichkeiten bzw. Pflichten, Einfluss auf 

organisationale Veränderungen zu nehmen (vgl. BetrVG; BPersVG). Durch 

die rechtliche Verankerung der betrieblichen Interessenvertretung in 

Deutschland hat sie eine gefestigte Stellung in der Organisation und nutzt 
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diese, um die Interessen der Beschäftigten zu vertreten. Sie vermittelt zwi-

schen Organisationsleitung und zu vertretenden Mitarbeitern und trägt damit 

zur Verringerung von Informationsasymmetrien und Interessenkonflikten 

zwischen Akteuren bei (vgl. Frege 2002, S. 235-236). Je mehr Einfluss der 

Interessenvertretung in der Organisation gewährt wird, desto besser ist der 

Informationsfluss zwischen Akteuren und desto eher können organisationale 

Veränderungen mit Akzeptanz der Akteure umgesetzt werden (vgl. Frege 

2002, S. 235-236). 

Forschung zu organisationalen Veränderungen tendiert bislang dazu, zwi-

schen Akteuren, die aktiv an Veränderungen beteiligt sind (change agents; 

vgl. By/Hughes/Ford 2016) und solchen, die eher passiv von Veränderungen 

betroffen sind (change recipients; vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011) zu un-

terscheiden. Diese Klassifikation hat dazu beigetragen, dass Interaktionen 

zwischen bestimmten Akteuren und Reaktionen bestimmter Akteure auf Ver-

änderungen intensiver untersucht, während andere Akteure vernachlässigt 

wurden (vgl. 1.2), was damit zu begründen ist, dass die aktive bzw. passive 

Beteiligung an Veränderungen bislang zu stark an formale Positionen in der 

Organisation geknüpft wurde (vgl. By/Hughes/Ford 2016, S. 8-9; Lewis 

2019, S. 4-7; Oreg/Berson 2019, S. 48).  

In der vorliegenden Arbeit werden die Begriffe Veränderungssender 

(change agent; vgl. By/Hughes/Ford 2016) und Veränderungsempfänger 

(change recipient; vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011) ebenfalls verwendet, 

um Akteure näher zu beschreiben. Wichtig ist jedoch, dass mit den Bezeich-

nungen keinesfalls feste Akteure oder Positionen in der Organisation assozi-

iert werden. Vielmehr helfen die Begrifflichkeiten, die Perspektive zu ver-

deutlichen, aus der ein Akteur betrachtet wird. So verweist der Begriff Ver-

änderungssender darauf, dass ein Akteur A durch eine spezifische Interaktion 

Einfluss auf einen anderen Akteur B nimmt. Der Begriff Veränderungsemp-

fänger wird verwendet, wenn die Reaktion eines Akteurs auf Veränderungen 

im Fokus der Analyse steht. 

2.2.2 Interaktionen in organisationalen Veränderungen  

Allgemein wird unter einer Interaktion das Einwirken verschiedener Ak-

teure aufeinander verstanden, ohne dass dieser Einwirkung notwendigerweise 
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eine Absicht, ein Plan oder das Wissen über die Einwirkung unterstellt wer-

den muss. Die Einwirkung kann einseitig und wechselseitig stattfinden (vgl. 

Weick 1985, S. 151-160; Blickle 2004, S. 57; Nerdinger 2014, S. 56). In wel-

cher Form sie erfolgt, ist zunächst zweitrangig. Interaktionen sind für das Be-

stehen einer Organisation essenziell, da sie organisatorische Abläufe sichern. 

Sie stellen außerdem ein grundlegendes menschliches Bedürfnis dar (vgl. 

Nerdinger 2014, S. 56-57). 

In organisationalen Veränderungen interagieren verschiedene Akteure und 

wirken aufeinander ein. Dies zeigt sich auf verschiedene Art und Weise, wird 

in der Forschung, die sich mit der Perspektive der Akteure organisationaler 

Veränderungen auseinandersetzt, jedoch besonders durch (1) Kommunika-

tion, (2) Personalführung, (3) gemeinsame Bedeutungskonstruktion (sense-

making) und (4) Macht, Legitimität und Politik thematisiert und daher im 

Folgenden entlang dieser Schwerpunkte ausgeführt. 

(1) Interaktion erfolgt maßgeblich in Form von Kommunikation. Entgegen 

dem Verständnis von Watzlawick/Beavin/Jackson (2017), welche die Be-

griffe gleichsetzen, kann Kommunikation als Teilmenge von Interaktion ver-

standen werden (vgl. Nerdinger 2014, S. 56). Sie ist definiert als der Aus-

tausch bzw. die Übermittlung von Informationen (vgl. Nerdinger 2012). In 

Ergänzung zur reinen Interaktion liegt ihr eine Absicht zugrunde. Akteure 

überbringen mittels eines Mediums Informationen und orientieren sich dabei 

aneinander (vgl. Blickle 2004, S. 60). Dafür bedarf es sprachlicher und sozi-

aler Strukturen, die dem Verstehen und der Interpretation der Informationen 

dienen (vgl. Blickle 2004, S. 58; Nerdinger 2014, S. 56). Kommunikation er-

folgt in verschiedenen Formen (mündlich, schriftlich, nonverbal) und verläuft 

in verschiedene Richtungen (aufwärts, abwärts, horizontal) (vgl. Nerdinger 

2014, S. 57-68). Sie erfolgt in Organisationen sowohl formal, d. h. verbind-

lich und über vorgesehene Informationskanäle, als auch informell, d. h. un-

verbindlich und frei (vgl. Blickle 2004, S. 76; Nerdinger 2014, S. 59-68).  

Formale und informelle Kommunikation sowie die Richtung von Kommuni-

kation sind Gegenstand der Forschung zu organisationalen Veränderungen. 

So wird formale Kommunikation im Kontext organisationaler Veränderun-

gen in Form von Qualität (vgl. z. B. Rogiest/Segers/van Witteloostuijn 2015) 
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und Inhalt (vgl. z. B. Armenakis/Harris 2002) der Kommunikation unter-

sucht. Es existieren zudem vereinzelt Studien, welche die Richtung formaler 

Kommunikation in Veränderungen analysieren (vgl. z. B. Helpap 2016). Der 

Fokus der Forschung liegt insbesondere auf der abwärts gerichteten Kommu-

nikation von Managern der unteren und mittleren Ebene mit unterstellten Mit-

arbeitern (vgl. z. B. Luo et al. 2016; Tanner/Otto 2016) und vergleichsweise 

weniger auf der Kommunikation zwischen Organisationsleitung und unter-

stellten Mitarbeitern (vgl. z. B. Schweiger/DeNisi 1991). Hinsichtlich der in-

formellen Kommunikation stehen insbesondere (negative) Gerüchte, die sich 

in Veränderungen verbreiten, im Fokus der Forschung (vgl. Bordia et al. 

2006; Nerdinger 2014, S. 68; Smet et al. 2016). 

(2) Interaktionen zwischen Akteuren finden in organisationalen Veränderun-

gen darüber hinaus im Rahmen von Personalführung statt. Personalführung 

ist definiert als „zielorientierte, wechselseitige Verhaltensbeeinflussung von 

Mitarbeitern, die dazu bewegt werden sollen, Ziele [der Organisation] zu ver-

folgen“ (Scherm/Süß 2016, S. 181). Personalführung beinhaltet wechselsei-

tige Interaktionen, da Manager im Rahmen der Führungsbeziehung auf unter-

stellte Mitarbeiter einwirken, die wiederum auch auf die Manager einwirken. 

Im Vergleich zum allgemeinen Interaktionsbegriff liegt Personalführung im-

mer eine intendierte, zielorientierte Beeinflussung zugrunde (vgl. Weibler 

2016, S. 25). Die Interaktionen finden darüber hinaus im Rahmen der Füh-

rungsbeziehung statt. Im Fokus der Forschung, die sich mit Personalführung 

im Kontext organisationaler Veränderungen auseinandersetzt, stand bislang 

vor allem, inwiefern Manager Reaktionen unterstellter Mitarbeiter auf Ver-

änderungen durch Führung (z. B. Führungsstil) beeinflussen (vgl. z. B. He-

rold et al. 2008; Gilley/McMillan/Gilley 2009; Otto/Thomson/Rigotti 2018; 

Rogiest/Segers/van Witteloostuijn 2018; Oreg/Berson 2019, S. 10, 38). Ins-

besondere der Einfluss, den Manager der unteren und mittleren Ebene durch 

Führung auf unterstellte Mitarbeiter nehmen, wurde untersucht.  

Kommunikation und Personalführung weisen Überschneidungen auf, da 

Kommunikation eine wesentliche Aufgabe der Personalführung darstellt (vgl. 

Oreg/Berson 2019, S. 38-39). Jedoch erfolgt Personalführung nicht aus-

schließlich über Kommunikation, sondern umfasst weitere Aspekte. Kommu-

nikation ist zudem nicht auf die Führungsbeziehung begrenzt, sondern erfolgt 
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auch zwischen Akteuren außerhalb der Führungsbeziehung. Insofern werden 

Kommunikation und Personalführung in organisationalen Veränderungen se-

parat betrachtet, um differenzierte Erkenntnisse zu Interaktionen zwischen 

Akteuren in Veränderungen zu erlangen. 

(3) Interaktionen zwischen Akteuren organisationaler Veränderungen werden 

auch im Rahmen der gemeinsamen Bedeutungskonstruktion (sensema-

king) im Kontext organisationaler Veränderungen untersucht (vgl. Mait-

lis/Christianson 2014, S. 76). Als gemeinsame Bedeutungskonstruktion bzw. 

sensemaking wird die Konstruktion von Sinn für neuartige, mehrdeutige oder 

unerwartete Ereignisse bezeichnet (vgl. Gioia und Chittipeddi 1991, S. 442; 

Maitlis 2005, S. 21; Maitlis/Sonenshein 2010, S. 551). In organisationalen 

Veränderungen wirken Akteure (bewusst und unbewusst) aufeinander ein und 

konstruieren dadurch ein gemeinsames Verständnis der Veränderungen. Wie 

sensemaking im Kontext organisationaler Veränderungen stattfindet wird in 

der Forschung zu organisationalen Veränderungen intensiv und bislang ins-

besondere im Rahmen qualitativer Forschung untersucht (vgl. z. B. Bartunek 

et al. 2006; Balogun/Bartunek/Do 2015; Kraft/Sparr/Peus 2018). 

(4) Letztlich findet die Analyse von Interaktionen zwischen Akteuren in Ver-

änderungen vor dem Hintergrund von Themen der Macht, Legitimität und 

Politik statt, da es im Kontext organisationaler Veränderungen zur Verände-

rung von Machtverhältnissen kommt und mikropolitische Spiele auftreten. So 

fokussieren verschiedene Studien auf Machtstrukturen und politische Pro-

zesse zwischen Akteuren im Rahmen organisationaler Veränderungen (vgl. 

z. B. Feldmann 1990, Buchanan/Badham 1999; Pettigrew 2001, S. 699; 

McClellan 2011). Es wird zudem untersucht, inwiefern Akteure in organisa-

tionalen Veränderungen legitimiert werden, Einfluss zu nehmen und inwie-

fern sie versuchen, ihre oder die Legitimität organisationaler Veränderungen 

zu sichern (vgl. z. B. Brown 1998; Landau/Drori/Terjesen 2014). 

2.2.3 Reaktionen auf organisationale Veränderungen 

Lange Zeit wurden Reaktionen auf organisationale Veränderungen weitest-

gehend auf das Konzept des Widerstands gegenüber Veränderungen redu-

ziert (vgl. Piderit 2000; Ford/Ford/D’Amelio 2008, S. 362). Widerstand 

wurde als hemmende Kraft gesehen, die zur Aufrechterhaltung des Status-
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Quo beiträgt und Ursache dafür ist, dass organisationale Veränderungen ihre 

Ziele nicht erreichen (vgl. Piderit 2000, S. 784; Oreg 2006, S. 73). Etwa seit 

dem Jahr 2000 wird das Konzept des Widerstands gegenüber Veränderungen 

jedoch kritisiert, da es eine verzerrte Sichtweise fördert (vgl. Dent/Goldberg 

1999; Piderit 2000). So wird implizit angenommen, dass die fehlende Zieler-

reichung organisationaler Veränderungen auf fehlende Änderungsbereit-

schaft bei Akteuren zurückzuführen ist, die vor allem von Veränderungen be-

troffen sind (z. B. Mitarbeiter ohne Führungsverantwortung), nicht jedoch auf 

mögliche Fehler der Akteure, die für die Initiierung und Umsetzung organi-

sationaler Veränderungen verantwortlich sind (vgl. Dent/Goldberg 1999, 

S. 26; Ford/Ford/D‘Amelio 2008, S. 362). Darüber hinaus wird nicht berück-

sichtigt, dass Widerstand nicht zwangsläufig dysfunktional sein muss, son-

dern sich in Widerstand auch funktionale Kritik an organisationalen Verän-

derungen wiederfinden kann (vgl. Ford/Ford/D‘Amelio 2008, S. 367; Oreg et 

al. 2018, S. 71). 

Aus diesem Grund hat Piderit (2000) zu einer Abkehr vom Konzept des Wi-

derstands gegenüber Veränderungen aufgerufen und ist damit dem Aufruf 

von Dent und Goldberg (1999) gefolgt. Piderit (2000) schlägt stattdessen eine 

dreigliedrige Konzeptualisierung von Reaktionen vor, welche Oreg, Vakola 

und Armenakis (2011) unter dem Begriff der Reaktionen auf Veränderun-

gen aufgreifen. Die dreigliedrige Konzeptualisierung von Reaktionen auf 

Veränderungen bietet den Vorteil, dass ein breites Spektrum an sowohl posi-

tiven als auch negativen Reaktionen auf Veränderungen abgedeckt wird. Dar-

über hinaus erlaubt die Konzeptualisierung die Auffassung von Widerstand 

als Ressource statt ausschließlich als Barriere für organisationale Verände-

rungen (vgl. Ford/Ford/D‘Amelio 2008, S. 367; Oreg et al. 2018, S. 71). Sie 

dient daher als Grundlage für die vorliegende Arbeit. 

Konkret unterscheiden Oreg, Vakola und Armenakis (2011) affektive, kogni-

tive und behaviorale Reaktionen auf Veränderungen. Affektive Reaktionen 

beziehen sich auf Emotionen in Bezug auf organisationale Veränderungen. 

Sie umfassen Gefühle, Stimmungen und Aktivität des sympathischen Ner-

vensystems (vgl. Piderit 2000, S. 786; Oreg/Vakola/Armenakis 2011). Kog-

nitive Reaktionen beinhalten Überzeugungen und Gedanken über organisati-
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onale Veränderungen. Sie beziehen sich auf die positive, negative oder neut-

rale Bewertung von Veränderungen (vgl. Piderit 2000, S. 786; Oreg/Va-

kola/Armenakis 2011). Behaviorale Reaktionen umfassen Verhaltensinten-

tionen sowie tatsächliches Verhalten in Bezug auf organisationale Verände-

rungen (vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 478). Darunter fällt, inwiefern 

Akteure Veränderungen unterstützen, sich ihr widersetzen oder intendieren 

eines von beidem zu tun (vgl. Piderit 2000, S. 786; Oreg/Vakola/Armenakis 

2011).  

Affektive, kognitive und behaviorale Reaktionen auf Veränderungen sind 

nicht unabhängig voneinander. So hängen Gefühle in Bezug auf organisatio-

nale Veränderungen mit dem zusammen, was Akteure über organisationale 

Veränderungen denken oder intendieren zu tun (vgl. Oreg 2006, S. 76). 

Nichtsdestotrotz sind die Reaktionen voneinander zu unterscheiden, da sie 

verschiedene Aspekte eines Phänomens betrachten. Sie können zudem auch 

unterschiedlich ausfallen (vgl. Piderit 2000; Oreg 2006, S. 76). Nur in weni-

gen Fällen lassen sich Reaktionen auf Veränderungen nicht den affektiven, 

kognitiven oder behavioralen Reaktionen zuordnen, da eine nicht trennbare 

Vermischung der Aspekte innerhalb eines Konstrukts stattfindet (vgl. z. B. 

Fugate/Kunicki/Scheck 2002) oder Reaktionen auf allgemeiner Ebene unter-

sucht werden (vgl. z. B. Eby et al. 2000). Die Mehrheit an Studien lässt sich 

hingegen entlang der affektiven, kognitiven und behavioralen Reaktionen auf 

Veränderungen nach Oreg, Vakola und Armenakis (2011) systematisieren. 

Wichtig ist, dass Reaktionen auf Veränderungen sich über ihren Bezug zu 

organisationalen Veränderungen definieren. Damit sind sie von allgemeinen, 

von organisationalen Veränderungen unabhängigen Einstellungen oder Re-

aktionen abzugrenzen. Reaktionen auf Veränderungen sind darüber hinaus 

von nachgelagerten arbeitsbezogenen (z. B. organisationales Commitment) 

und persönlichen Konsequenzen (z. B. Gesundheit) zu unterscheiden (vgl. 

Oreg/Vakola/Armenakis 2011). Im Folgenden wird der Forschungsstand zu 

affektiven, kognitiven und behavioralen Reaktionen auf Veränderungen dar-

gelegt.  

In Bezug auf affektive Reaktionen auf Veränderungen standen insbeson-

dere wahrgenommener Stress und positive sowie negative Emotionen im Fo-
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kus der Forschung (vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011). So fanden Schuma-

cher et al. (2016) einen Zusammenhang zwischen organisationalen Verände-

rungen und emotionaler Erschöpfung von Akteuren (vgl. Schumacher et al. 

2016). Bordia und Kollegen (2006) zeigten im Rahmen der Untersuchung ei-

ner umfassenden Veränderung im Krankenhauskontext in ähnlicher Weise, 

dass negative Gerüchte über Veränderungen Stress der beteiligten Akteure 

erhöht. Wisse und Slebos (2016) fanden heraus, dass Gefühle von Stress in-

dividuell unterschiedlich sind. So sammelten die Forscher empirische Evi-

denz, dass persönliche Konsequenzen, die aus organisationalen Veränderun-

gen resultieren sowie die persönliche und soziale Identität eine Rolle dabei 

spielen, inwiefern Veränderungen das Stresserleben erhöhen (vgl. 

Wisse/Slebos 2016).  

Eriksson (2004) untersuchte Emotionen von Akteuren im Kontext einer Re-

modellierung, also tiefgreifenden kulturellen Veränderung eines Unterneh-

mens und fand, dass beteiligte Akteure negative Emotionen als Reaktionen 

auf die Veränderungen zeigten. Balogun, Bartunek und Do (2015) führten 

eine qualitative Längsschnitt-Studie durch und identifizierten ein von Kon-

textfaktoren abhängiges, komplexes Verlaufsmuster von Emotionen der Or-

ganisationsleitung über den Prozess einer Reorientierung, d. h. strategischen 

Veränderung. Paterson und Cary (2002) fokussierten darüber hinaus die spe-

zifische Emotion Angst und fanden im Kontext einer organisationalen Ver-

änderung mit Stellenabbau, dass das Ausmaß an Angst durch die Art und 

Weise beeinflusst wird, wie Veränderungen durchgeführt werden. So trugen 

wahrgenommene Unterstützung und die Möglichkeit zu Partizipation zur Re-

duzierung von Angst bei (vgl. Paterson/Cary 2002). Eine Studie von Agote, 

Aramburu und Lines (2016) legte den Fokus hingegen auf positive Emotio-

nen und konnte zeigen, dass authentische Führung zu positiven Reaktionen 

auf Veränderungen beiträgt. 

In Bezug auf kognitive Reaktionen auf Veränderungen wurde analysiert, 

wie Akteure eine Veränderung bewerten. Dies umfasst beispielsweise, inwie-

fern Akteure organisationale Veränderungen als Bedrohung bewerten, da sie 

mit ihr bestimmte negative Konsequenzen verbinden (vgl. z. B. Fugate/Prus-

sia/Kinicki 2012; Biggane et al. 2017). Inwiefern Akteure organisationale-
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Veränderungen positiv bewerten (vgl. z. B. Wanberg/Banas 2000), beispiels-

weise da sie mit ihnen bestimmte positive Konsequenzen assoziieren, wurde 

ebenfalls untersucht (vgl. Vakola 2014). Ebenfalls den kognitiven Reaktionen 

zugeordnet wird Commitment gegenüber organisationalen Veränderungen, 

also die Bindung, die Akteure gegenüber Veränderungen aufweisen (vgl. 

Oreg, Vakola und Armenakis 2011). Auch das affektive Commitment gegen-

über organisationalen Veränderungen (vgl. Herscovitch/Meyer 2002) stellt 

(trotzdem die Bezeichnung es anders vermuten lässt) eine kognitive Reaktion 

dar, da es sich auf die Bewertung von Veränderungen bezieht (vgl. Oreg/Va-

kola/Armenakis 2011, S. 476; Vakola/Armenakis/Oreg 2013, S. 105; 116). 

Es wurde im Kontext organisationaler Veränderungen mehrfach untersucht 

(vgl. z. B. Neves/Caetano 2009; Michel/Stegmaier/Sonntag 2010; van der 

Voet 2016). So konnten Studien zeigen, dass das affektive Commitment ge-

genüber organisationalen Veränderungen in Abhängigkeit der partizipativen 

Führung, Charakteristika der Akteure (vgl. Rogiest/Segers/Witteloostuijn 

2018) dem Kommunikationsstil des Managers (vgl. Luo et al. 2016) und dem 

Vertrauen in diesen (vgl. Neves/Caetano 2009) variiert. 

Behaviorale Reaktionen auf Veränderungen wurden im Vergleich zu af-

fektiven und kognitiven Reaktionen weniger untersucht (vgl. Lamm/Gordon 

2010, S. 427; Kim/Hornung/Rousseau 2011, S. 1666; Vakola 2016, S. 202). 

Um erfassen zu können, inwiefern Akteure organisationale Veränderungen 

unterstützen oder sich ihnen widersetzen, konzeptualisierten Herscovitch und 

Meyer (2002) die Verhaltensreaktionen auf Veränderungen entlang fünf Di-

mensionen. Die Dimensionen reichen von aktivem und passivem Widerstand, 

darüber sich zu fügen (Compliance), Kooperation bis zur aktivsten Form der 

Unterstützung, die als Championing-Verhalten bezeichnet wird (vgl. Hersco-

vitch/Meyer 2002).  

Dieser Konzeptualisierung folgend fanden Meyer und Kollegen (2007) ähn-

lich zu Herscovitch und Meyer (2002) einen Zusammenhang zwischen dem 

Commitment von Akteuren gegenüber organisationalen Veränderungen und 

der behavioralen Reaktion auf Veränderungen. Stanley, Meyer und To-

polnytsky (2005) wiesen darüber hinaus im Rahmen der Analyse von Verän-

derungen in unterschiedlichen Organisationen (Studie 1) sowie einer Rest-
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rukturierung und Remodellierung innerhalb einer Organisation (Studie 2) ei-

nen negativen Zusammenhang zwischen veränderungsbezogenem Zynismus 

und behavioralen Reaktionen auf Veränderungen nach. In einer Langzeit-Un-

tersuchung konnte Vakola (2016) im Kontext einer technologischen Verän-

derung in einer Bank zeigen, dass zu Beginn der Veränderung sowohl aktiver 

und passiver Widerstand, als auch Kooperations- und Championing-Verhal-

ten bei Akteuren zu beobachten war. Die Akteure, die bereits zu Beginn der 

Veränderung Championing-Verhalten zeigten, hielten diese Reaktion nach 

etwa 13 Monaten bei. Widerstand wurde insbesondere durch zu hohe persön-

lich wahrgenommene Kosten der Veränderung und ein mangelndes Kompe-

tenzempfinden, die Veränderungen bewältigen zu können, ausgelöst. Stei-

gerte sich das Kompetenzempfinden, schwächte sich aktiver Widerstand mit 

der Zeit zu passivem Widerstand ab (vgl. Vakola 2016). 

2.3 Entwicklung eines Forschungsmodells zu Interaktionen zwischen 

Akteuren organisationaler Veränderungen und ihren Reaktio-

nen auf organisationale Veränderungen 

Die Forschung zu organisationalen Veränderungen ist umfangreich (vgl. 2.1; 

2.2) und auch das Interesse der Praxis an organisationalen Veränderungen 

und deren Umsetzung sind hoch (vgl. Kotter/Rathgeber 2017; Lederer 2018; 

Spiegel 2018). Dennoch bleibt die Umsetzung von Veränderungen eine der 

größten Herausforderungen für Organisationen (vgl. Beer/Nohria 2000; 

Meaney/Pung 2008; Burnes 2017, S. 5) (vgl. 1.2).  

Während Forschung betont, dass Reaktionen der Akteure auf Veränderungen 

entscheidend für ihre zielgerichtete Umsetzung sind und Reaktionen auf Ver-

änderungen durch Interaktionen zwischen Akteuren geprägt werden, greift 

die Forschung bislang zu kurz und ein umfassendes Verständnis der Interak-

tionen zwischen Akteuren und ihrer Reaktionen auf Veränderungen bleibt aus 

(vgl. 1.2). Dies ist vor allem darauf zurückzuführen, dass bisherige Forschung 

den Einfluss hierarchisch übergeordneter Akteure auf Akteure darunterlie-

gender Hierarchieebenen untersucht, einen umgekehrten Einfluss jedoch ver-

nachlässigt. Zudem haben einige Akteure trotz ihrer Bedeutung im Kontext 

organisationaler Veränderungen in bisherigen Untersuchungen nur eine ge-
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ringe Rolle gespielt (vgl. 1.2). Der Fokus der Forschung ist damit zu begrün-

den, dass bestimmte Rollen in Veränderungen zu stark an bestimmte Akteure 

und Positionen in der Hierarchie geknüpft werden (vgl. 1.2).  

Um die vergleichsweise einseitige Perspektive aufzulösen, ist eine neutrale 

Betrachtung der Akteure organisationaler Veränderungen ohne Zuschreibung 

bestimmter Rollen nach Positionen notwendig und hilfreich. Das in Abbil-

dung 2.1 dargestellte Forschungsmodell stellt eine solche Betrachtungs-

weise dar. Es bildet den konzeptionellen Rahmen der vorliegenden Arbeit und 

vermag einen wesentlichen Beitrag zum Verständnis der Interaktionen zwi-

schen Akteuren und ihrer Reaktionen auf Veränderungen zu leisten. 

Das Forschungsmodell bildet Akteure organisationaler Veränderungen in 

abstrahierter Form (dargestellt als Akteur A und B), ihre Interaktionen und 

Reaktionen auf Veränderungen ab. Der Rahmen mit der Bezeichnung orga-

nisationale Veränderung um die Elemente des Modells verdeutlicht den Kon-

text, in den die Akteure, ihre Interaktionen und ihre Reaktionen auf Verände-

rungen eingebettet sind. Interaktionen zwischen Akteuren sind durch zwei 

Pfeile zwischen den Akteuren illustriert, die durch ihre Richtung die Einwir-

kung von Akteur A auf Akteur B sowie die Einwirkung von Akteur B auf 

Akteur A verdeutlichen. Die Interaktionen finden beispielsweise im Rahmen 

von Kommunikation oder Personalführung in Veränderungen statt (vgl. 

2.2.2). Die vorgenommene Abstraktion der Akteure in Akteur A und Akteur 

B erlaubt darüber hinaus die neutrale Berücksichtigung aller Akteure organi-

sationaler Veränderungen und ihrer Interaktionen, ohne festzulegen, welche 

Aufgaben und Funktionen spezifischen Akteuren in Veränderungen aufgrund 

ihrer Position in der Organisation zukommen oder von ihnen erwartet werden.  

Akteure weisen im Verlauf einer organisationalen Veränderung verschiedene 

Gefühle (affektiv) und Gedanken (kognitiv) in Bezug auf Veränderungen auf, 

haben bestimmte Verhaltensintentionen oder zeigen Verhalten in Bezug auf 

Veränderungen (behavioral). Im Kontext einer organisationalen Veränderung 

treten also verschiedene Reaktionen auf Veränderungen auf. Diese Reaktio-

nen auf Veränderungen sind rechts im Modell abgebildet. Sie gehen von Ak-

teur A und Akteur B aus, was durch den jeweiligen Pfeil von Akteur A bzw. 

B zu den Reaktionen verdeutlicht wird. Auch hier erlaubt die Darstellung eine 

neutrale Perspektive, da jeglicher Akteur Empfänger von Veränderungen sein 
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kann, indem er auf diese reagiert. Die Pfeile von den Reaktionen zu den Akt-

euren deuten an, dass Reaktionen auch zurück auf die Akteure wirken und in 

nachfolgende Interaktionen zwischen Akteuren einfließen. Da dies nicht im 

Vordergrund der vorliegenden Arbeit steht sind diese Pfeile als gestrichelte 

Linien dargestellt. 

 

Abb. 2.1: Forschungsmodell zu Interaktionen zwischen Akteuren organisati-

onaler Veränderungen und ihren Reaktionen auf Veränderungen 

Es sei zudem nochmals auf die Trennung zwischen Interaktionen der Akteure 

und Reaktionen auf Veränderungen verwiesen. So steht im Vordergrund, in-

wiefern Reaktionen auf Veränderungen durch Interaktionen zwischen Akteu-

ren beeinflusst werden. Eine getrennte Betrachtung von Interaktionen und Re-

aktionen auf Veränderungen ist notwendig, um sowohl Interaktionen als auch 

Reaktionen auf Veränderungen differenziert analysieren und erklären zu kön-

nen (vgl. 1.1). Welche Akteure im Rahmen der folgenden empirischen Un-

tersuchungen fokussiert und welche Interaktionen zwischen Akteuren und 

Reaktionen auf Veränderungen untersucht werden, ist Gegenstand des nächs-

ten Kapitels. 
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3 Einordnung der Kapitel 4 bis 7 in das Forschungsmodell 

In Kapitel 4 bis 7 werden empirische Studien zu Interaktionen zwischen Akt-

euren organisationaler Veränderungen und ihren Reaktionen auf Veränderun-

gen durchgeführt, die sich in das in Abbildung 2.1 dargestellte Forschungs-

modell einordnen lassen. Die in den Studien untersuchten Fragestellungen 

werden auf Basis theoretischer und konzeptioneller Überlegungen sowie be-

stehender empirischer Erkenntnisse abgeleitet. Abhängig von der Fragestel-

lung und dem Forschungsstand werden quantitative und qualitative Methoden 

der Datenerhebung und -auswertung angewendet, um neue Erkenntnisse zu 

generieren. So eignet sich qualitative Forschung insbesondere dann, wenn ein 

bislang wenig erforschter Untersuchungsgegenstand offen und im Detail be-

leuchtet werden soll. Das Ziel liegt in einem tiefergehenden Verständnis des 

Einzelfalls (vgl. Breuer 2010, S. 37-39; Lamnek/Krell 2016, S. 33-43). Quan-

titative Forschung findet Anwendung, wenn das Ziel darin besteht, auf theo-

retischen Überlegungen basierende Zusammenhänge zu finden, zu überprü-

fen und von einer Stichprobe auf die Gesamtpopulation zu übertragen (vgl. 

Creswell/Creswell 2018, S. 147-148). 

Die Schwerpunkte der Kapitel 4 bis 7 sind in Abbildung 3.1 visualisiert. Die 

Abbildung entspricht in der Struktur dem zuvor dargestellten Forschungsmo-

dell, anstelle der abstrakten Bezeichnung Akteur A und Akteur B sind jedoch 

die Akteure gerückt, die in den empirischen Studien im Fokus stehen. (Un-

terstellte) Mitarbeiter sind an die Stelle von Akteur A gerückt (vgl. Abb. 3.1). 

Unterstellt ist in Klammern gesetzt, da die Bezeichnung Mitarbeiter in der 

vorliegenden Arbeit innerhalb der Primärorganisation verwendet wird, um 

die hierarchische Beziehung zu übergeordneten Akteuren verdeutlichen zu 

können. An die Stelle von Akteur B sind Organisationsleitung, Manager der 

unteren und mittleren Ebene sowie die betriebliche Interessenvertretung ge-

treten. In Kapitel 4 bis 6 werden Interaktionen zwischen Organisationsleitung 

und Managern der unteren und mittleren Ebene mit (unterstellten) Mitarbei-

tern untersucht. Zudem stehen Reaktionen der Akteure auf Veränderungen im 

Fokus der Analyse. Schwerpunkt von Kapitel 7 ist die Analyse der Interaktion 

zwischen betrieblicher Interessenvertretung und zu vertretenden Mitarbei-

tern. 
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Abb. 3.1: Einordnung der Kapitel 4 bis 7 in das Forschungsmodell 
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Kapitel 4 bis 7 sind in Abbildung 3.1 durch Ellipsen dargestellt. Die gestri-

chelten Pfeile, die von den Ellipsen ausgehen und auf die Elemente des Mo-

dells zeigen, verdeutlichen die Schwerpunkte der Kapitel. Konkret wird in 

Kapitel 4 (Top management’s communication and employees’ commitment 

to organizational change – The role of perceived fairness and change experi-

ence) im Rahmen eines quantitativ-quasi-experimentellen Designs unter-

sucht, wie die Organisationsleitung durch die Art und Weise wie sie eine Ver-

änderung kommuniziert (programmatisch oder partizipativ), das affektive, 

veränderungsbezogene Commitment unterstellter Mitarbeiter beeinflusst. Zu-

dem werden wahrgenommene Fairness als mediierende (erklärende) und Er-

fahrungen mit Veränderungen als moderierende (die Ausprägung von Zusam-

menhängen beeinflussende) Variablen berücksichtigt. Die Studie erweitert 

damit bisher wenig vorhandene empirische Evidenz bezüglich der Wirkung 

verschiedener Kommunikationsstrategien in Veränderungen. Die Forschung 

zur Interaktion zwischen Organisationsleitung und unterstellten Mitarbeitern 

und die Forschung zu Reaktionen der Mitarbeiter auf Veränderungen wird 

durch die Analyse des Einflusses der Kommunikation auf das affektive, ver-

änderungsbezogene Commitment erweitert. Aus praktischer Perspektive kön-

nen die gewonnenen Erkenntnisse helfen, Kommunikation in Veränderungen 

gezielt einzusetzen. 

In Kapitel 5 (The effect of transformational leadership on employees‘ cham-

pioning behavior – An empirical analysis) wird der Einfluss von Personalfüh-

rung unterer und mittlerer Manager auf unterstellte Mitarbeiter untersucht. 

Mittels eines quantitativ-empirischen Forschungsdesigns wird der Frage 

nachgegangen, inwiefern transformationale Führung über zwei mediierende 

Mechanismen dazu beiträgt, dass Mitarbeiter eine Veränderung (behavioral) 

unterstützen. Konkret wird untersucht, inwiefern transformationale Führung 

das Arbeitsengagement der Mitarbeiter steigert und die Wahrnehmung attrak-

tiver Konsequenzen der Veränderung stärkt, was wiederum dazu führt, dass 

Mitarbeiter sich verstärkt für die Veränderung einsetzen, indem sie Champi-

oning-Verhalten zeigen. Die aus der Theorie der transformationalen Führung 

und empirischen Forschungsergebnissen abgeleiteten Hypothesen werden 

mit Hilfe eines Strukturgleichungsmodells getestet, welches die Überprüfung 

komplexer Zusammenhänge erlaubt (vgl. Bagozzi/Yi 2012). Die Forschung 
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zur Wirkung transformationaler Führung im Kontext organisationaler Verän-

derungen wird insbesondere durch den Einbezug der beiden Wirkungsmecha-

nismen erweitert, die ein differenziertes Verständnis ermöglichen. Die Studie 

leistet zudem einen Beitrag zur Forschung über Reaktionen auf Veränderun-

gen, da Erkenntnisse zum Championing-Verhalten gewonnen werden, wel-

ches in der Forschung zu Reaktionen auf Veränderungen bislang vergleichs-

weise weniger untersucht wurde. Durch die Studie in Kapitel 5 werden Er-

kenntnisse zur Interaktion zwischen Managern der unteren und mittleren 

Ebene und unterstellten Mitarbeitern generiert, indem die Einwirkung der 

Manager auf Mitarbeiter durch transformationale Führung untersucht wird. 

Aus den gewonnenen Erkenntnissen ergibt sich jedoch die Frage, inwiefern 

Manager der unteren und mittleren Ebene wiederum auch durch unterstellte 

Mitarbeiter beeinflusst werden. 

Dieser Frage wird in Kapitel 6 (Predicting managers’ championing behavior 

through subordinates’ change-related voice – The role of perceived subordi-

nate support) nachgegangen. In Kapitel 6 wird untersucht, wie Manager der 

unteren und mittleren Ebene reagieren, wenn unterstellte Mitarbeiter ihnen 

Meinungen, Vorschläge, Ideen und Bedenken in Bezug auf die Umsetzung 

organisationaler Veränderungen kommunizieren. Der Schwerpunkt liegt da-

rin herauszufinden, inwiefern sich untere und mittlere Manager durch diese 

Äußerungen ihrer Mitarbeiter, die als veränderungsbezogenes Voice bezeich-

net werden, unterstützt fühlen. Wahrgenommene Unterstützung wird zudem 

als Mechanismus untersucht, der den Zusammenhang zwischen verände-

rungsbezogenem Voice der Mitarbeiter und Championing-Verhalten der Ma-

nager erklärt. Neben der Interaktion zwischen Managern der unteren und 

mittleren Ebene und unterstellten Mitarbeitern steht entsprechend das Cham-

pioning-Verhalten der Manager als Reaktion auf Veränderungen im Vorder-

grund. Die in der Studie getroffenen Annahmen basieren auf Erkenntnissen, 

die in Kapitel 4 und 5 zur Kommunikation und Personalführung im Kontext 

organisationaler Veränderungen generiert wurden. Zudem bilden theoretische 

und konzeptionelle Überlegungen und empirische Erkenntnisse aus der For-

schung zu Kommunikation und Personalführung die Grundlage, um konkrete 

Hypothesen abzuleiten, die in einem quantitativ-empirischen Forschungsde-

sign mittels Regressionsanalysen überprüft werden. Durch die Studie werden 



3 Einordnung der Kapitel 4 bis 7 in das Forschungsmodell 

44 

wenig vorhandene Erkenntnisse zum Einfluss unterstellter Mitarbeiter auf 

Manager der unteren und mittleren Ebene im Kontext organisationaler Ver-

änderungen erweitert. Die Studienergebnisse tragen darüber hinaus zu einer 

offenen und transparenten Kommunikation in organisationalen Veränderun-

gen bei, indem Manager für veränderungsbezogene Vorschläge und Beden-

ken ihrer Mitarbeiter sensibilisiert werden. 

In Kapitel 7 (Legitimität und Legitimitätssicherung von Betriebs- und Perso-

nalrat in organisationalen Veränderungen – Eine qualitative Analyse) steht 

ein bisher in der Forschung zu organisationalen Veränderungen vernachläs-

sigter Akteur im Fokus (vgl. 1.2). So liegt der Schwerpunkt der Analyse auf 

der Interaktion zwischen betrieblicher Interessenvertretung und zu vertreten-

den Mitarbeitern. Aufgrund der wenig vorangeschrittenen Forschung wird ein 

qualitativ-exploratives Vorgehen gewählt, um die Interaktion zwischen Be-

triebs- und Personalrat und Mitarbeitern tiefgehend zu beleuchten. In Inter-

aktionen wird die Legitimität deutlich, die zu vertretende Mitarbeiter der In-

teressenvertretung zuschreiben. Da der Einfluss der Interessenvertretung in 

der Organisation auf ihrer Legitimität fußt, ist zudem davon auszugehen, dass 

die Interessenvertretung darum bemüht ist, Legitimität zu sichern und sich 

dies in der Interaktion mit Mitarbeitern zeigt. In Kapitel 7 wird daher der 

Frage nachgegangen, inwiefern Betriebs- und Personalrat als Akteur organi-

sationaler Veränderungen durch zu vertretende Mitarbeiter legitimiert werden 

und was sie unternehmen, um ihre Legitimität zu sichern. Durch die qualita-

tive Datenerhebung und inhaltsanalytische Auswertung von Interviewdaten 

werden detaillierte Erkenntnisse generiert, wie Betriebs- und Personalrat ihre 

Legitimität und Legitimitätssicherung in organisationalen Veränderungen 

wahrnehmen und steuern. Vorhandene Forschung wird durch den Fokus auf 

einen bisher vernachlässigten Akteur, die betriebliche Interessenvertretung, 

erweitert. Insbesondere der Personalrat findet im Rahmen organisationaler 

Veränderungen bislang kaum Erwähnung, sodass wichtige neue Erkenntnisse 

zu diesem Akteur uns seiner Interaktion mit zu vertretenden Mitarbeitern ge-

neriert werden. 

Zusammenfassend werden in Kapitel 4 bis 7 (1) Zusammenhänge zwischen 

Interaktionen der Akteure organisationaler Veränderungen und ihren Reakti-

onen auf Veränderungen vertiefend analysiert und darüber hinaus (2) bislang 
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wenig untersuchte Richtungen der Interaktion fokussiert. Zudem wird mit der 

betrieblichen Interessenvertretung (3) ein bisher in der Forschung zu organi-

sationalen Veränderungen vernachlässigter Akteur in die Analyse einbezo-

gen. Insgesamt findet damit eine umfassende Analyse der Interaktionen zwi-

schen Akteuren organisationaler Veränderungen und resultierender Reaktio-

nen auf Veränderungen statt, die ein tiefergehendes Verständnis über die Ak-

teure, ihre Interaktionen und Reaktionen auf organisationale Veränderungen 

ermöglicht. 
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4 Top management’s communication and employees‘ commitment 

to organizational change – The role of perceived fairness and 

change experience 1 2  
Top management’s commun ication and employees‘ com mitment to  organizational change  

4.1 Introduction 

Organizational changes, such as major restructuring, have profound impact 

on the organization, require new work patterns, and alter job requirements 

(Caldwell 2013). Especially in times of radical disruption, as in the current 

era of globalization and digitization, fundamental change is inevitable and 

significantly affects organizations in many, if not all, industries. In such a 

context, building commitment to change of the majority of the work force 

in the organization is critical to success. Committed employees work to en-

sure successful implementation of change and go above what is formally re-

quired to ensure that success (Herscovitch/Meyer 2002). 

Research has shown that employees’ commitment to change is influenced by 

how the change is communicated and employees’ perceptions of the 

change’s fairness. The quality of communication (e.g., Rogiest/Segers/van 

Witteloostuijn 2015), managers’ communication style (Luo et al. 2016), and 

the direction of communication (Hill et al. 2012; Helpap 2016) have been 

associated with employees’ commitment to change. In terms of direction, 

Helpap (2016) found that a bottom-up directed communication strategy that 

allows employees to participate in organizational change (participatory 

change communication) increases their affective commitment to change more 

than a top-down directed, more centralized change communication strategy 

does (programmatic change communication) (see 4.2.1 for a more detailed 

explanation of the communication strategies). Empirical studies have shown 

that participatory change approaches are linked to employees’ perceptions of 

the change’s fairness (e.g., Kernan/Hanges 2002; Brotheridge 2003), and 

 
1 Dieser Beitrag ist in Zusammenarbeit mit Sevda Helpap entstanden. Die Anteile an diesem 

Beitrag betrugen etwa 70 Prozent (Faupel) und 30 Prozent (Helpap). Die Autorin der vor-
liegenden Arbeit war an der Konzeption der Studie, ihrer Durchführung, ihrer Auswertung 
sowie an der Diskussion der Ergebnisse maßgeblich beteiligt. 

2 Eine ähnliche Fassung dieses Beitrags wurde im Dezember 2019 im Journal of Applied 
Behavioral Science eingereicht und befindet sich aktuell in fortgeschrittenem Begutach-
tungsstadium. 
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perceptions of fairness have been linked to employees’ commitment to 

change (e.g., Marzucco et al. 2014; Rogiest/Segers/van Witteloostuijn 2015).  

While these results give reason to assume that employees’ perception of a 

change’s fairness could explain the effects of programmatic and participatory 

communication strategies on employees’ commitment to change, research has 

not investigated this relationship. The mechanism that explains the more pos-

itive effect of participatory change communication (compared to program-

matic change communication) on employees’ commitment to change remains 

unclear, and employees’ perception of change fairness has been neglected in 

change communication research. In addition, research has under-investigated 

employees’ experience with organizational change in studying their reac-

tion to current organizational changes (Pettigrew/Woodman/Cameron 2001; 

Bordia et al. 2011), although experience is an underlying structuring frame-

work for current change (Bartunek/Moch 1987) that influences its perceptions 

(Fiske/Taylor 1991; Bordia et al. 2011). Neglecting employees’ experience 

with change results in limited understanding of relationships. 

Given this background, the present study’s aim is to investigate the influence 

of the programmatic and participatory change communication strategies on 

employees’ affective commitment to change while considering the mediating 

role of employees’ perception of fairness and the moderating role of change 

experience. 

This investigation pursues a nuanced understanding of employees’ reaction 

to change communication strategies (Helpap 2016; Helpap/Schinnenburg 

2017; Helpap/Bekmeier-Feuerhahn/Pinkernelle 2018) and extends current re-

search by answering the call to consider context factors like organizational 

change experience to explain employees’ perceptions of change (Petti-

grew/Woodman/Cameron 2001; Rafferty/Restubog 2010). Another contri-

bution lies in the study’s investigation of employees’ perception of fairness 

as an explanatory variable, as fairness plays a significant role in employees’ 

perception of organizational change (e.g., Caldwell/Herold/Fedor 2004). Fi-

nally, the study’s results have implications for practice, as a participatory 

change communication strategy requires more organizational resources (e.g., 

time, effort) (Russ 2008) than a programmatic communication strategy does, 
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raising the question concerning whether the effort is worthwhile when com-

municating major organizational change. 

4.2 Theoretical background and development of hypotheses 

4.2.1 Change communication strategy and perceived fairness 

Initiating change is a key role of top management, as top management has the 

necessary resources (e.g., decision authority) and visibility in the organization 

(Huy/Corley/Kraatz 2014; Heyden et al. 2017). In initiating change, top man-

agers often decide on the strategy for disseminating information about the 

change to employees (Hill et al. 2012), and researchers have stated the top 

management’s central role in communicating organizational change, espe-

cially in its early phase (e.g., Schweiger/DeNisi 1991; DiFonzo/Bordia 1998).  

The present study focuses on top management’s communication with em-

ployees by differentiating the two predominant communication strategies 

(Russ 2008): The programmatic strategy and the participatory strategy. The 

programmatic change communication strategy describes primarily top-down 

communication that focuses on the transmission of information. It names pro-

grammatic, as top managers follow a communication program almost view-

ing organizational members as target group of an internal communication 

campaign (Fairhust 1993; Russ 2008). Within this communication strategy, 

top management “tells and sells” the change with the aim of building employ-

ees’ commitment to it. One-way communication channels like newsletters 

and general information meetings are used, and only a few stakeholders make 

decisions, which are highly centralized. In comparison, the focus of the par-

ticipatory change communication strategy lies on dialogic communication 

and employees’ participation. Employees are involved in the implementation 

of change, and their input is gathered and used. Focus groups, questions and 

answers sessions with top management, and other communication channels 

that allow for mutual interaction are used to communicate change to employ-

ees. The goal is still to build employees’ commitment to change, but not only 

by informing employees, the participatory strategy also encourages them to 

participate in the change (Russ 2008).  

So far, research on the effects of these change communication strategies with 

regard to employee reactions to change is comparatively scarce (Russ 2008; 
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Helpap/Bekmeier-Feuerhahn/Pinkernelle 2018), although a limited number 

of studies have shown that participatory change communication is related to 

less resistance (Helpap 2016), more positive emotions and attitudes 

(Helpap/Schinnenburg 2017; Helpap/Bekmeier-Feuerhahn/Pinkernelle 

2018), and more affective commitment to change (Helpap 2016) than pro-

grammatic change communication is. 

Effects of the communication strategies can be explained from a sensemak-

ing perspective, which is a “process of social construction that occurs when 

discrepant cues interrupt individuals’ ongoing activity” (Weick 1995; Mait-

lis/Sonenshein 2010, p. 551). Major organizational change is a trigger for 

sensemaking, as it is a disruption of the status quo that interrupts employees’ 

activities (George/Jones 2001). To manage the cognitive disruption, employ-

ees invest cognitive effort to search for information in their environment and 

collect, bracket, and interpret this information to understand the disruption 

and develop plausible meaning regarding what is happening (Mait-

lis/Sonenshein 2010). Top management’s announcement of a major organi-

zational change causes cognitive disruption in employees, as they learn that 

their known environment will change. Sensemaking begins, and employees 

start to search for salient information in the effort to understand the new situ-

ation (Maitlis 2005; Maitlis/Sonenshein 2010). When communicating change 

in a programmatic or participatory manner, top management communicates 

such information. 

In this situation, employees are particularly sensitive to fairness cues (van den 

Bos 2015). Following van den Bos (2015), employees use their perceptions 

of a change’s fairness as central information in determining whether a situa-

tion is alarming. When they perceive a situation as fair, they are calmer about 

it, so fairness helps them classify and understand a change, thus facilitating 

the sensemaking process (van den Bos 2015). On this basis, it is reasonable 

to assume that employees’ perception of a change’s fairness that comes from 

top management’s communication serves as an important cue in the individ-

ual sensemaking process. This view is in line with findings that have shown 

links between top management’s change communication and employees’ per-

ceptions of fairness (e.g., Kernan/Hanges 2002; Xu et al. 2016).  
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The present study’s focus lies on perceived procedural fairness, which is 

defined as the extent to which the procedures of change implementation are 

seen as fair (Daly/Geyer 1994), following the conception of fairness as a 

“global perception of appropriateness” (Colquitt/Rodell 2015, p. 188) and a 

subjective evaluation of events (Goldman/Cropanzano 2015). In comparing 

the effects of the change communication strategies, the present study pro-

poses that employees perceive a change as procedurally more fair when it is 

communicated in a participatory way. The opportunity to participate in the 

change increases employees’ opportunities to establish fair procedures them-

selves (Kernan/Hanges 2002; Xu et al. 2016). In addition, interaction with top 

management challenges employees not to evaluate a change based on predis-

positions (Rogiest/Segers/van Witteloostuijn 2018). Participatory change 

communication facilitates the development of a mutual understanding of 

change through two-sided interactions, which is not part of programmatic 

communication (Helpap 2016). Consequently, employees learn the rationale 

and reasons behind change, increasing the likelihood of perceived procedural 

fairness. Finally, the participatory change communication approach, as the 

name indicates, includes participation, an asset that has been linked to fairness 

(e.g., Kernan/Hanges 2002; Brotheridge 2003). Therefore, the first hypothesis 

proposes the following: 

Hypothesis 1: Employees perceive change as procedurally fairer when top 

management applies a participatory rather than a program-

matic change communication strategy. 

4.2.2 Change communication strategy and commitment to organiza-

tional change – The mediating role of perceived fairness 

As force (mind-set) binding an employee to a course of action deemed neces-

sary for successful change implementation, commitment to change is a valu-

able asset during organizational change (Herscovitch/Meyer 2002). This view 

applies especially well to affective commitment to change, which reflects 

the desire to support change based on a belief in its benefits (Her-

scovitch/Meyer 2002). Several studies have shown that adequate change com-

munication increases employees’ commitment to change (e.g., Hill et al. 

2012; Rogiest/Segers/van Witteloostuijn 2015). Helpap (2016) showed this 

link for the participatory and programmatic change communication strategies 
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and indicated a stronger relationship between participatory change communi-

cation and affective commitment to change.  

Perceived procedural fairness could be an explanation for this relationship 

(van den Bos 2015), as participatory change communication increases the 

feeling that a change is procedurally fair. Such perceived fairness offers a way 

for employees to cope with change calmly because it helps to deactivate the 

alarm system, and positive reactions like increased affective commitment to 

change are likely (van den Bos 2015). Research has supported the notion that 

employees’ responses are more positive following their perception of fairness 

(van den Bos 2005; Marzucco et al. 2014) and that perceived fairness and 

commitment to change are linked (e.g., Chawla/Kelloway 2004; Foster 2010; 

Marzucco et al. 2014). Therefore, the present study suggests: 

Hypothesis 2: Perceived procedural fairness mediates the relationship be-

tween the change communication strategy and employees’ af-

fective commitment to change. 

4.2.3 The moderating role of organizational change experience 

How top management’s change communication strategy relates to employ-

ees’ perceived procedural fairness and affective commitment to change also 

depends on the experiences employees have had with organizational change. 

Most employees experience several organizational changes during their work 

lives, often even within a few years (Rigotti/Otto/Köper 2014). These indi-

vidual experiences are captured in belief structures that are called change 

management history beliefs (CMHB) (Bordia et al. 2011). CMHB are en-

during beliefs about change that are based on positive or negative experiences 

with organizational change (Bordia et al. 2011). They are the abstracted and 

consolidated knowledge of past changes that influence the perception of a 

current organizational change (Bordia et al. 2011; Biggane et al. 2017) and 

guide the processing of new information (Fiske/Linville 1980; Maitlis/Chris-

tianson 2014). Employees view current organizational change through the 

lens of CMHB, which in turn affect their reactions to change (Bordia et al. 

2011). Thus, through CMHB it is possible to grasp the influence of individual 

change experience on current change reactions. In the present study, CMHB 

are used to capture employees’ change experience. 
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Employees try to match their CMHB with the current experiences with 

change to make sense of the change. When matching is possible, new infor-

mation is integrated into existing belief structures, and when matching is not 

possible because of discrepancies between past and current experiences, the 

creation of new belief structures is necessary, and the need to make sense of 

the change intensifies (Bartunek/Moch 1987; Louis/Sutton 1991; 

Kraft/Sparr/Peus 2015). 

The present study suggests that the effect of a change communication strategy 

on employees’ affective commitment to change is more nuanced for employ-

ees who have negative CMHB. These employees have made the experience 

that change is negative, which creates a discrepancy between their views of 

change and top management’s efforts to gain employees’ support for change. 

Therefore, the need to make sense of a change is likely to be greater for em-

ployees who have negative CMHB than for employees with positive CMHB. 

Likewise, these employees’ sensitivity to fairness should be higher than that 

of employees with positive CMHB, for whom change is a weaker trigger of 

the need to make sense (Rafferty/Restubog 2010; Bordia et al. 2011; van den 

Bos 2015). Therefore, employees who have negative CMHB seek to extract 

more information about the procedural fairness of change from top manage-

ment’s communication so they can make sense of the change, resulting in a 

stronger effect of the communication strategy on these employees’ perception 

of fairness. 

Support for this line of reasoning comes from research suggesting that em-

ployees’ experience with change serves as a context factor that alters employ-

ees’ sensemaking (Kraft/Sparr/Peus 2015) and plays an important moderating 

role in the relationship between perceived organizational politics and com-

mitment to change (Bouckenooghe 2012). Therefore, the third hypothesis 

suggests a moderation effect of CMHB, resulting in a moderated mediation 

model.  

Hypothesis 3: CMHB moderates the mediated effect of the change commu-

nication strategy on employees’ affective commitment to 

change such that the effect is stronger for employees with neg-

ative CMHB than for employees with positive CMHB.  
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Figure 4.1 illustrates the research model with the suggested relationship be-

tween change communication strategy and affective commitment to change 

with consideration of perceived procedural fairness and CMHB. 

 

Fig. 4.1: Research model of the study 

4.3 Method 

4.3.1 Participants 

Data was collected in March and April 2019 using the crowdsourcing plat-

form Clickworker. Data from crowdsourcing platforms like Clickworker have 

been shown to yield comparable or even more representative results than data 

collected using traditional methods (Behrend et al. 2011; Hossain/Kauranen 

2015). To decrease the possibility of careless responses, a two-item quality 

control test (“please mark this item as strongly agree”) was included in the 

survey. Six participants were excluded because they did not pass this attention 

check. To take part in the study, participants were required to have minimum 

work experience of two years and personal experience with organizational 

change within the past five years. These criteria were used to target partici-

pants who could understand the vignette-based scenarios. The final sample 

consisted of 340 participants (41.5 % female), of which 78.2 percent were 

salaried employees’, 4.4 percent were civil servants, 15.0 percent were self-

employed, 1.5 percent were unemployed, and 0.9 percent had other employ-

ment status. To help ensure the generalizability of the results, participants 

worked in a wide array of industries and had average work experience of 

13.22 years (SD = 9.81). Participants’ ages varied, with 22.1 percent aged 19-

29 years, 44.7 percent aged 30-39 years, 15.3 percent aged 40-49 years, 

13.2 percent aged 50-59 years, and 4.7 percent older than age 60. Participants 

had personal experience with restructuring (M = 2.59, SD = 1.23), technolog-

ical change (M = 3.39, SD = 0.91), reorganization (M = 3.31, SD = 0.98), 
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and/or personnel change (M = 3.09, SD = 1.14) (five-point Likert from never 

to always). 

4.3.2 Design and procedure 

A vignette-based quasi-experimental study was conducted using a be-

tween-subjects factorial design with the change communication strategy (pro-

grammatic vs. participatory) as experimental variable. This design increases 

internal and external validity when vignettes are constructed carefully and 

realistically (Atzmüller/Steiner 2010; Aguinis/Bradley 2014). In addition, 

variables can be manipulated, and causal relationships can be tested 

(Aguinis/Bradley 2014), which is not easy in a real-life setting, where con-

founding variables can bias results (Evans et al. 2015). 

The scenarios followed real cases of restructuring (Microsoft and Sony) 

(Dhillon/Gupta 2015). The manipulation of the change communication strat-

egy followed Russ’s (2008) description and real cases (Rank/Scheinpflug 

2010), and pre-validated scenarios from Helpap (2016) were used as baseline. 

To maximize the scenario’s realism, before they were used, scenarios were 

discussed with four experts in the practical field of change communication. A 

pretest was also conducted with 75 participants (58.7 % female) to test the 

scenarios and the survey. 

Using the text-based vignettes, which were in German, participants imagined 

working in the sales department of a fictitious company (Elektro AG) for ap-

proximately five years. After reading general information about the company, 

participants were randomly assigned to one of the two experimental condi-

tions in which top management communicated the company’s restructuring 

plans. While message’s content was held constant, how the information was 

transmitted differed between the scenarios. In the participatory condition, par-

ticipants were asked for input, and communication was open, while commu-

nication in the programmatic condition was top-down and focused on infor-

mation dissemination. As the scenarios represented the first announcement of 

restructuring, they simulate the first phase of a major organizational change 

(Lewin 1947). After reading the scenario, participants answered a survey that 

included the study’s core variables, manipulation checks, control variables, 

and demographical variables. 
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4.3.3 Measures 

All scales were translated into German using a translation/back-translation 

procedure with a subject-specific expert and a native speaker (Brislin 1986) 

carefully considering best practices for translation (Harkness/Pen-

nell/Schoua-Glusberg 2004). Participants used a seven-point Likert scale to 

rate all items except perceived procedural fairness, which was rated on a five-

point Likert scale (both scales anchored from strongly disagree to strongly 

agree). 

Daly and Geyer’s (1994) four-item scale was used to measure the degree to 

which employees perceive the change as procedurally fair. A sample item 

is: “The steps that the organization takes to carry out the changes are fair to 

me.” The scale’s reliability was high (Cronbach’s α = .88).  

Herscovitch and Meyer’s (2002) six-item scale, used to measure affective 

commitment to change, showed high reliability (Cronbach’s α = .86). A 

sample item is “I believe in the value of this change.”  

Bordia et al.’s (2011) eight-item scale was used to capture CMHB. On the 

basis that employees cognitively store past change experiences through belief 

structures (see 4.2.3) and following Bordia (2011) participants were asked to 

think of organizational change that they had experienced within the past five 

years. The scale’s reliability was high (Cronbach’s α = .81). An example item 

is “In my experience organizational change has been positive.”  

Work experience and managerial responsibility were captured as controls, as 

these variables might influence employees’ perceptions of top management’s 

communication and procedural fairness and the employees’ affective com-

mitment to change. The type and amount of change experience were captured 

to test for differences in the relationships that might be based on specific kinds 

of experience. Participants’ level of perceived uncertainty was also captured, 

as the hypotheses are based on the assumption that top management’s com-

munication of restructuring evokes uncertainty and so triggers the need to 

make sense of the change. 



4 Top management’s communication and employees‘ commitment to organizational change 

56 

4.3.4 Manipulation check 

Several t-tests were conducted to test whether the manipulation of the change 

communication strategy (programmatic vs. participatory) was successful. The 

results showed that participants in the participatory change communication 

condition (M = 5.17, SD = 1.02) reported higher participation in the change 

(t (338) = 11.60, p < .001) than participants in the programmatic change com-

munication condition did (M = 3.74, SD = 1.23). Moreover, participants’ re-

sponses differed in the expected directions regarding the attributes of com-

munication as top-down vs. bottom-up (t (338) = 3.98, p < .001), closed vs. 

open (t (338) = 3.86, p < .001), feedback-avoiding vs. feedback-oriented (t 

(338) = 8.81, p < .001), monological vs. dialogical (t (338) = 7.98, p < .001), 

authoritarian vs. participatory (t (338) = 7.12, p < .001), and hierarchical vs. 

democratic (t (338) = 7.07, p < .001). The mean for the uncertainty control 

variable (M = 4.60, SD = 1.13, seven-point Likert) indicates that scenarios 

were able to create a perception of uncertainty among participants, supporting 

their realism. 

4.4 Results 

Means, standard deviations and correlations of variables are displayed in Ta-

ble 4.1. 

  M SD (1) (2) (3) 

(1) change communication strategy 0.49 0.50    

(2) affective commitment to change 5.09 1.02 .03   

(3) perceived procedural fairness 3.69 0.90 .13* .65**  

(4) CMHB 4.06 0.93 -.02 .35** .28** 

Notes. n = 340; change communication strategy was coded as 0 = programmatic, 1 = par-

ticipatory; CMHB = change management history beliefs; perceived procedural fairness: 5-

point Likert, others: 7-point Likert; Pearson correlation (bivariate); *p < .05; **p < .01; 

***p < .001 

Tab. 4.1: Means, standard deviations, and correlations of variables 

A confirmatory factor analysis was performed with study variables (affective 

commitment to change, perceived procedural fairness, CMHB) in SPSS 
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AMOS to test the factorial structure of the constructs (Byrne 2016). The re-

sulting model showed acceptable fit (χ2 = 490.34, df = 129, χ2/df = 3.80, CFI 

= .89, TLI = .86, RMSEA = .09 (Bagozzi/Yi 2012; West/Taylor/Wu 2012; 

Weiber/Mühlhaus 2014) and was superior to competing models. One-way 

ANOVA was conducted to test the first hypothesis, with perceived proce-

dural fairness as the dependent variable and change communication strategy 

as the experimental variable. The analysis revealed a statistically significant 

main effect for the change communication strategy (F (1, 338) = 5.99, p < .05, 

part. η2 = .02), providing support for hypothesis 1. Regression analyses and 

the bootstrapping PROCESS macro for SPSS (Hayes 2018) were used to test 

hypotheses 2 and 3. Interaction variables were mean-centered to reduce mul-

ticollinearity (Aiken/West 1991), and variance inflation factors were below 

the critical threshold of 2.5, indicating that multicollinearity was not likely 

(Allison 1999).  

Support was found for hypothesis 2, which suggested the change communi-

cation strategy’s effect on affective commitment to change to be mediated 

through perceived procedural fairness. A significant effect of the mediating 

variable, perceived procedural fairness, on the dependent variable, affective 

commitment to change, was found after controlling for the independent vari-

able, change communication strategy (β = .66, p < .001) (Table 4.2, dependent 

variable model). Further, the indirect effect of the change communication 

strategy on affective commitment to change was significant (bootstrapping 

with 5000 resamples; 95 % confidence interval) (Effect = .17, CI = [.04, .31]) 

(Table 4.2, indirect effect). 

Hypothesis 3, which suggested that CMHB moderates the effect of the 

change communication strategy on employees’ perception of procedural fair-

ness, representing a moderated mediation model (Figure 4.1), was not sup-

ported. While a direct effect of CMHB on perceived procedural fairness was 

found (B = .28, p < .001), no significant interaction was present (B = .11, p > 

.05) (Table 4.2, moderator variable model). To provide evidence for moder-

ated mediation, the index of moderated mediation must be different from zero 

(Hayes 2018), which is indicated by the confidence intervals not including 

zero. The index of moderated mediation did not yield significance (Ef-

fect = .09, CI = [-.07, .24]) (Table 4.2, index of moderated mediation).  



4 Top management’s communication and employees‘ commitment to organizational change 

58 

 

Mediator variable model with perceived procedural fairness as dependent 

variable 

Variable β SE t LLCI ULCI 

communication strategy .26* 0.10 2.45 .05 .43 

R2 = .02    
   

      
Dependent variable model with affective commitment to change as  

dependent variable 

Variable β SE t LLCI ULCI 

communication strategy -.12 0.09 -1.47 -.29 .04 

perceived procedural fairness .66*** 0.05 15.85 .66 .84 

R2 = .43 
           

Indirect effect of change communication strategy on affective commitment 

to change 
 Effect Boot SE Boot LLCI Boot ULCI 

perceived procedural fairness .17 0.07 .04 .31 
 
Moderator variable model with perceived procedural fairness as  

dependent variable 

Variable B SE t LLCI ULCI 

communication strategy .25** 0.09 2.67 .07 .43 

CMHB .28*** 0.05 5.48 .18 .37 

interaction term .11 0.10 1.12 -.08 .31 

R2 = .10    
    

Index of moderated mediation 
 Effect Boot SE Boot LLCI Boot ULCI 

CMHB .09 0.08 -.06 .24 
Notes. n = 340; change communication strategy was coded as 0 = programmatic, 1 = par-

ticipatory; CMHB = change management history beliefs; LLCI = lower level confidence 

interval; ULCI = upper level confidence interval; bootstrapping with 5000 resamples; 

95 % confidence interval; *p < .05; **p < .01; ***p < .001 

Tab. 4.2: Results of mediation and moderated mediation analyses 
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As for the controls, no effects were found for work experience and managerial 

responsibility. Analysis of the quantity and type of experience with change 

revealed a negative effect of experience with restructuring on perceived pro-

cedural fairness and affective commitment to change, and a positive effect of 

experience with technological change on affective commitment to change. 

Nevertheless, since the controls did not change the described result pattern 

for the core study variables, the analyses are reported without controls 

(Becker 2005). 

4.5 Discussion of results 

The present study aimed to investigate the impact of top management’s 

change communication strategy (programmatic vs. participatory) on employ-

ees’ affective commitment to change and considered perceived procedural 

fairness as an explanatory factor and experience with change (captured 

through CMHB) as a moderating factor in this relationship. In line with the 

hypotheses, the analyses revealed that top management’s participatory 

change communication elicits stronger perceptions of procedural fairness 

than programmatic change communication does. The perception of the 

change’s procedural fairness also explains the relationship between the 

change communication strategy and employees’ affective commitment to 

change. While CMHB directly influence employees’ perception of the 

change’s fairness, the suggested moderating role of CMHB was not found. 

This study’s results contribute to the organizational change literature by high-

lighting the importance of employees’ perception of procedural fairness 

when organizational change is introduced. Particularly at the beginning of a 

major restructuring, employees tend to feel a considerable amount of uncer-

tainty because the process the change will undertake is unclear. Therefore, 

employees’ perception of procedural fairness provides important cues for the 

sensemaking process and determines to what degree an employee will com-

mit to the change. This finding, which is central to explaining employees’ 

reaction to top management’s change communications, emphasizes employ-

ees’ assessments of fairness during change. Using fairness as a mechanism 

that explains the impact of the programmatic and participatory change com-

munication strategies on affective commitment to change extends the extant 
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literature. The study’s results indicate that participatory change communica-

tion is especially helpful in employees’ sensemaking because it sends infor-

mation about procedural fairness that helps to calm employees, reduces the 

level to which the situation is alarming, and increases employees’ affective 

commitment to the change (Maitlis/Sonenshein 2010; van den Bos 2015). 

This result suggests not only that top management’s participatory change 

communication is more successful than programmatic communication in cre-

ating employees’ affective commitment to change but also that this effect is 

explained by the perception of procedural fairness, an explanation that should 

be acknowledged when discussing and designing organizational change com-

munication. 

Overall, the present study’s results are in line with the extant research that has 

shown positive associations among adequate organizational change commu-

nication, perceived fairness, and employees’ commitment to change (e.g., 

Kernan/Hanges 2002; Rafferty/Restubog 2010; Hill et al. 2012; Rogi-

est/Segers/van Witteloostuijn 2015; Helpap 2016; Xu et al. 2016) and add to 

the scarce literature that investigates communication strategies (Helpap 

2016; Helpap/Schinnenburg 2017; Helpap/Bekmeier-Feuerhahn/Pinkernelle 

2018). To the best of our knowledge, the study is the first to explicitly model 

top management’s programmatic versus participatory change communication 

strategies at the beginning phase of major restructuring. In doing so, the study 

complements research on the effects of organizational change communication 

(Schweiger/DeNisi 1991; DiFonzo/Bordia 1998) and underscores the im-

portance of top management’s change communication strategy at the early 

stage of organizational change. This contribution is significant because top 

management’s communication is predominantly programmatic and top-down 

(Russ 2008; Lewis/Russ 2012) and, perhaps, should not be. This study em-

phasizes that programmatic change communication results in lower commit-

ment to change than participatory change communication does and that its 

impact on employees’ perception of procedural fairness, regardless of top 

management’s plans, is likely to be more negative. In short, how management 

decides to introduce organizational change impacts employees’ sense of its 

fairness.  
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No moderating effect of CMHB depicting employees’ experience with 

change was found, although some studies’ results (e.g., Bordia et al. 2011; 

Bouckenooghe 2012; Biggane et al. 2017) and sensemaking theory empha-

size the importance of experiences as a framework for current experiences 

(Maitlis/Christianson 2014). Based on the rationale that the need for sense-

making is triggered in employees who classify a situation as alarming and 

whose current change situation does not match their experience with change, 

the present study suggested that the effect of the change communication strat-

egy on an employee’s perception of the change’s fairness is stronger for em-

ployees with negative change experience captured through their CMHB. Alt-

hough the study indicates that the association between the change communi-

cation strategy and an employee’s perception of the change’s procedural fair-

ness does not depend on his or her experience with change, this experience 

directly influences the degree to which the employee perceives the change as 

procedurally fair. 

A possible explanation for this finding is that major organizational change 

introduces a disrupting and alarming situation no matter what an individual’s 

history with change is. Major change itself may trigger the need to make sense 

of the situation, and one’s experiences, even if positive, do not negate this 

need because every new change offers a potentially threatening situation. On 

the one hand, studies have provided evidence for this line of reasoning by 

showing that employees do not become accustomed to change but, instead, 

grow exhausted as the amount of organizational change experience increases 

(Bernerth/Walker/Harris 2011). On the other hand, a recent study shows that 

employees do not necessarily evaluate organizational change as threat but see 

change as positive or neutral more often than as negative (Cullen-Lester et al. 

2019). The present study finds that employees’ affective commitment to the 

restructuring described in the scenarios was negatively related to the amount 

of experience they had with restructuring such that more experience resulted 

in less commitment, whereas experience with technological changes was pos-

itively related to their perception of the change. Therefore, relationships 

might be more complex than they appear, pointing to the need for additional 

investigations to gain a full understanding of the influence of experience with 

change on perceptions of a current organizational change. 
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4.6 Contributions to research and practice 

The study contributes to organizational change literature in several ways. 

First, research is enriched by showing the importance of employees’ percep-

tion of procedural fairness when organizational change is introduced. The 

identification of procedural fairness as mechanism that explains the impact of 

the programmatic and participatory change communication strategies on af-

fective commitment to change is an extension of the extant literature, in which 

a differentiated understanding was missing (Helpap 2016). Second, the focus 

on top management communication strategies is an important expansion of 

current research, as more research focuses on lower and middle manage-

ment’s change communication despite top management’s central role in in-

troducing change (Huy/Corley/Kraatz 2014; Heyden et al. 2017). Third, the 

finding that a bottom-up participatory change communication strategy at the 

beginning of a major change is superior compared to a top-down program-

matic change communication strategy is noteworthy, as more organizational 

changes are communicated in a top-down manner, and perhaps should not be 

considering the importance of employees’ commitment to organizational 

change (Russ 2008; Lewis/Russ 2012). Lastly, by investigating CMHB the 

present study has highlighted the importance of change experiences for cur-

rent change reactions, an aspect that has been under-investigated in past re-

search (Pettigrew/Woodman/Cameron 2001; Bordia et al. 2011). 

From a practical perspective, managing change remains a major challenge 

for organizations, as high failure rates indicate (Beer/Nohria 2000; Mea-

ney/Pung 2008). The majority of the work force’s commitment to the change 

is necessary for it to be successful. The present study addresses the im-

portance of top management’s change communication strategy at the begin-

ning stage of organizational change and the relevance of the change’s proce-

dural fairness to fostering such commitment. Employees perceive the change 

as fairer and are more affectively committed to it when top management com-

municates using the participatory approach. Although participatory change 

communication might not be possible for all organizations and all changes, 

as it requires more resources (e.g., time, effort) than programmatic change 

communication does (Russ 2008), organizations should consider whether in-

volving employees through participatory communication is possible for at 
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least some parts of the organizational change process. Further, top managers 

should be aware of the role employees’ experiences with change play in how 

they react to current change (e.g., Bordia et al. 2011). 

4.7 Limitations and future research 

It is a limitation of the study that no inferences about causality can be made 

for the relationship between perceived procedural fairness and affective com-

mitment to change, as the variables were measured at one point in time. Fur-

ther, all data were measured from one source, increasing the likelihood of 

common method bias (Podsakoff et al. 2003). However, Spector and col-

leagues (2019) argue that internal states are best assessed using self-reported 

measures, and exploratory factor analyses resulted in the three suggested fac-

tors based on the criterion of eigenvalues greater than one. The effect of the 

change communication strategy on perceived procedural fairness was small 

in the present study, so the explanatory power is limited. Yet, small effects 

are common when studying socio-psychological variables, especially when 

resulting from small manipulations, such as in the present study where only 

the way of communication (not its content) was manipulated (Prentice/Miller 

1992). Lastly, it is possible that results are biased due to the sample obtained 

from the crowdsourcing platform Clickworker, where workers are paid a 

small amount of money for completing tasks and are more familiar with 

online surveys than participants from traditional sampling methods. Yet, data 

from crowdsourcing platforms have been shown to be comparable to data col-

lected using traditional methods (e.g. regarding social desirability), and offer 

the advantage of getting access to a more diverse sample with relevant expe-

rience (Behrend et al. 2011; Hossain/Kauranen 2015). 

The study focuses on top management’s announcement of major restructur-

ing. While this focus helps explain the relationships of the study’s variables 

at the beginning phase of organizational change, the results may not be the 

same at later phases (Kraft/Sparr/Peus 2018). A fruitful avenue for future 

research is to investigate the effect of top management’s change communi-

cation strategy at later phases of organizational change or for various types of 

change. Another vein of study for future research pertains to the combined 

effects of top management’s, middle management’s, and lower manage-

ment’s communications about organizational change. These actors have been 
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shown to be central in the communications about organizational change and 

in influencing how employees perceive organizational change (e.g., Schwei-

ger/DeNisi 1991; Luo et al. 2016; Tanner/Otto 2016). Even so, research on 

combined effects is comparatively scarce (Hansma/Elving 2008) and could 

provide further insights into relationships. Finally, future studies could ad-

dress whether employees’ perceptions of a change communication strategy 

and its effects on perceived fairness and affective commitment to change are 

similar for all employees or depend on personality and/or further context fac-

tors (e.g., credibility of communication, relationship to management).
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5 The effect of transformational leadership on employees’ champi-

oning behavior – An empirical analysis1 2 
The effect of transformational leadership on em ployees’ cham pioning behav ior  

5.1 Introduction 

Because of developments such as globalization, digitization and changing so-

cial values, organizations must change in order to stay competitive. They in-

itiate processes of change that include adjusting structures and processes, 

adopting new strategies, or changing organization culture (Cummings/Wor-

ley 2018; Bea/Göbel 2019; Doppler/Lauterburg 2019). Since many organiza-

tional changes fail to reach their defined objectives (Beer/Nohria 2000; 

Burnes 2011), empirical research on the factors of successful change has 

grown (Herscovitch/Meyer 2002; Oreg/Vakola/Armenakis 2011). While 

there are multiple reasons for the low success rates of organizational change 

processes, researchers have found that employees themselves have a profound 

impact (e.g., Self/Armenakis/Schraeder 2007; Oreg/Vakola/Armenakis 2011; 

Bormann/Rowold 2016), as it is them who put planned changes into action 

and respond to the variations in their work routines that come with organiza-

tional changes. If changes are not realized on the individual level, they cannot 

be successful on the organizational level, so employees’ motivation and be-

havior have been found to be crucial to the success of organizational changes 

(Woodman/Dewett 2004; Kim/Hornung/Rousseau 2011; van den Heuvel et 

al. 2010). 

One way to influence employees’ motivation and behavior during change is 

through transformational leadership (Oreg/Berson 2011), which has been 

shown to affect employees’ attitudes towards and readiness to change posi-

tively (Bommer/Rich/Rubin 2005; Herrmann/Felfe/Hardt 2012) and to re-

duce their cynicism about change (DeCelles/Tesluk/Taxman 2013). Transfor-

mational leaders create a positive vision of change that is worth pursuing and 

inspire their followers through their charismatic nature. They also encourage 

innovative problem solving and consider employees as individuals who will 

 
1 Dieser Beitrag ist in Zusammenarbeit mit Stefan Süß entstanden. Die Arbeit an diesem 

Beitrag erfolgte zu gleichen Teilen mit je 50 Prozent. Die Autorin der vorliegenden Arbeit 
war an der Konzeption der Studie, ihrer Durchführung, ihrer Auswertung sowie an der Dis-
kussion der Ergebnisse maßgeblich beteiligt. 

2 Eine ähnliche Fassung dieses Beitrags ist im Journal of Change Management 19 (3/2019), 
S. 145-166 erschienen (vgl. Faupel/Süß 2019). 
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seek and pursue opportunities to grow personally (Bass 1985, 1999). It is this 

positive influence that increases the motivation of employees (as well as of 

leaders) and that makes transformational leadership crucial in affecting the 

result of an organizational change. It should be noted that leadership is not 

tied to positions but that any organizational member can perform leadership. 

(By/Hughes/Ford 2016). Nevertheless, the focus of the present study lies on 

managers showing transformational leadership, and their influence on subor-

dinate employees.  

Although researchers know about the positive influence of transformational 

leadership on employees during change, the mechanisms that underlie the re-

lationship between transformational leadership and employees’ reactions to 

change are less clear (Bono/Judge 2003; Kark/van Dijk 2007), and there is 

little empirical evidence that addresses the issue (Chou 2015). Empirical in-

vestigations that have considered mechanisms that explain how transforma-

tional leaders influence employee behavior during organizational change, that 

is their behavioral support for change, are particularly scarce (Seo et al. 2012; 

Chou 2015). Kim, Hornung and Rousseau (2011) showed that attractiveness 

associated with the perceived outcome of a change – also called valence (Ar-

menakis et al. 2007) – motivates employees to support an organizational 

change. Other researchers have found that transformational leaders are able 

to increase their followers’ work engagement (Zhu/Avolio/Walumbwa 

2009; Christian/Garza/Slaughter 2011; Salanova et al. 2011; Ghadi/Fer-

nando/Caputi 2013) by convincing them that their work is meaningful and 

significant. As a result, employees feel pride in and enthusiasm for their work, 

resulting in the endurance required to achieve objectives, even in the face of 

obstacles (Schaufeli et al. 2002), such as those that are likely to occur during 

organizational change. 

It is unclear whether transformational leadership can increase employees’ va-

lence during change and, consequently, elicit change-supportive behavior, as 

it has not been tested empirically whether the perception of attractive conse-

quences during change (valence) and employees’ work engagement play an 

explanatory role regarding the relationship between transformational leader-

ship and employees’ change-supportive behavior. Change supportive behav-

ior is conceptualized through Herscovitch and Meyer’s (2002) championing 
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behavior in the present study, which represents active support for organiza-

tional change in order to ensure its success. The present study analyzes va-

lence and work engagement as mechanisms that account for the association 

between transformational leadership and employees’ championing behavior.  

Thus, the aim of the study is to investigate the relationship between transfor-

mational leadership and employees’ championing behavior, mediated by 

work engagement and valence. 

This investigation, as it relates to work engagement and valence is relevant 

to research for several reasons. Work engagement can be fostered particu-

larly well in work environments with high demands (Bakker/Albrecht/Leiter 

2011), such as during organizational change. Since work engagement is con-

tagious, it may have a significant effect during organizational change efforts 

(van den Heuvel et al. 2010). Further, valence is suggested to be one of the 

most important and proximal factors determining employees’ general reaction 

to change (Armenakis et al. 2007; Oreg/Vakola/Armenakis 2011). Therefore, 

analyzing the relationship of work engagement and valence with transforma-

tional leadership and employees’ championing behavior helps to clarify em-

ployee motivation and behavior in the context of organizational change, and 

opens possibilities for organizations to foster successful change implementa-

tion. 

5.2 Theoretical background and development of hypotheses 

5.2.1 Transformational leadership, valence and work engagement 

In his Leadership book, Burns (1978) set the course for transformational 

leadership. In his understanding, transformational leadership is aligned to the 

wants, needs and values of followers. Thus, transformational leadership is 

primarily focused on the follower. Transformational leaders seek to satisfy 

higher needs of followers, which results in a relationship between leader and 

follower that leads to mutual higher motivation and morality (Burns 1978). 

Consequently, changes are made possible by leaders but serve the interest of 

all, including followers and leaders. In line with this, leadership is a process 

that is determined by the relationship and the alignment of mutual needs and 

values of leader and follower. While Burns’ (1978) focus was leadership on 

the institutional and societal level, Bass (1985) concentrated his research 
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amongst others more on business organizations. Moreover, he enabled a more 

systematic analysis of the effects of transformational leadership through the 

development of the full-range model of leadership, which is composed of 

three distinct leadership styles: laissez-faire, transactional and transforma-

tional. While laissez-faire is characterized by the absence of leadership, trans-

actional leadership focuses on an exchange relationship between leader and 

follower that motivates followers to reach defined goals through rewards and 

incentives (Bass 1999). 

The influence of transformational leaders occurs through idealized influence, 

inspiration, intellectual stimulation and individualized consideration (Bass 

1999). Idealized influence is often referred to as charisma, which leads fol-

lowers to trust and respect the leader through his or her aura, behavior and 

function as a role model (Judge/Piccolo 2004; Herrmann/Felfe/Hardt 2012). 

Inspiration occurs when transformational leaders articulate a desirable future 

and show how to reach it, thereby demonstrating the necessity and meaning 

of organizational change (Shamir/House/Arthur 1993) and creating a positive 

vision of the change. Intellectual stimulation by transformational leaders en-

courages their followers to be creative and to find new ways of solving prob-

lems (Bass 1999) by questioning and revising routines in order to promote 

innovativeness (Jung/Chow/Wu 2003) and foster organizational change. 

Lastly, through individualized consideration, transformational leaders func-

tion as mentors to help employees manage their individual challenges, needs 

and goals, thereby fostering personal growth (Bass 1999). In doing so, trans-

formational leaders ensure that employees remain motivated and persistent 

during change and that they grow along with the situation (Bommer/Rich/Ru-

bin 2005; Herrmann/Felfe/Hardt 2012).  

Transformational leadership has been positively linked to employees’ posi-

tive attitudes (Bommer/Rich/Rubin 2005), commitment to change (Herold et 

al. 2008), and change readiness (Herrmann/Felfe/Hardt 2012) and negatively 

linked to cynicism about change (DeCelles/Tesluk/Taxman 2013). A few 

studies have also found that transformational leadership influences employee 

behavior during change by improving performance (Carter et al. 2013) and 

increasing behavioral support of a change (Chou 2015). Chou (2015) investi-

gated the leadership process during organizational change and analyzed self-
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efficacy and affective commitment to change as explanatory variables in the 

association between leadership and employee behavior.  

To that research, two more variables are added in the present study, valence 

and work engagement, as helping to explain how transformational leaders af-

fect employees’ behavior during change. Existing research is complemented 

by focusing on employees’ behavior during change instead of employees’ at-

titudes or affect (Bommer/Rich/Rubin 2005; Herrmann/Felfe/Hardt 2012; 

DeCelles/Tesluk/Taxman 2013) and the scarce literature on the leadership 

process during organizational change is enriched (Chou 2015). Analyzing va-

lence and work engagement as mediators in the relationship between trans-

formational leadership and employee championing behavior helps to clarify 

the role of these variables during organizational change. The study begins by 

illustrating how transformational leadership is related to valence and work 

engagement before moving on to focus on their mediating role in the link 

between transformational leadership and employee championing behavior.  

In the present study, it is suggested that transformational leadership enables 

employees to perceive the outcome of a change as attractive, thus increasing 

employees’ valence (Armenakis et al. 2007). One central way transforma-

tional leaders motivate their followers is by elevating their followers’ aims to 

a higher level, beyond self-interest, to embrace the organization’s purpose. 

Transformational leaders themselves are willing to set aside their own needs, 

at least temporarily, in order to reach collective aims. By identifying with the 

leader, employees internalize shared values and needs, become willing to pur-

sue shared goals that serve the collective group, and are inspired by a positive 

future vision that the transformational leader articulates (Bass 1985; 

Bono/Judge 2003). Through this influence, employees recognize the personal 

and collective benefits of an organizational change and their valence in-

creases. In line with these suggestions, Tims, Bakker, and Xanthopoulou 

(2011) found that transformational leaders create hope and optimism during 

organizational change. Moreover, Wright, Moynihan, and Pandey (2012) 

showed that employees’ perception of the attractiveness of an organization’s 

mission (mission valence) increases when transformational leaders articulate 

a clear and attractive vision. Therefore, the first hypothesis is formed as fol-

lows:  
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Hypothesis 1: During organizational change, transformational leadership 

positively influences employees’ valence.  

The present study also suggests that transformational leaders foster employ-

ees’ work engagement, that is, a positive, fulfilling, work-related state of 

mind that is characterized by vigor, dedication and absorption (Schaufeli et 

al. 2002). Engaged employees have high levels of energy and mental resili-

ence at work, perceive a sense of significance about their work, and feel pride 

in it. Arnold and colleagues (2007) showed that transformational leadership 

can increase followers’ perceptions of their work as meaningful, and Harland 

and colleagues (2005) showed that it increases their mental resilience. In ad-

dition, researchers know that transformational leaders increase employees’ 

identification with the leader and the work group (Wang/Howell 2012) and 

that, under normal working conditions (not organizational change) transfor-

mational leadership can increase employees’ work engagement 

(Zhu/Avolio/Walumbwa 2009; Christian/Garza/Slaughter 2011; Ghadi/Fer-

nando/Caputi 2013). However, the role of work engagement in the context of 

organizational change has not been widely investigated. In the present study, 

it is suggested that the influence of transformational leadership on work en-

gagement lies primarily in the context of change, as transformational leader-

ship is a change-related leadership style that aims at transforming organiza-

tions through a mutual increase of morality among leaders and followers 

(Burns 1978; Bass 1999; Judge/Piccolo 2004). Moreover, the job demands-

resources model indicates that resources such as leadership increase in im-

portance in highly demanding situations (Bakker/Demerouti 2007), such as 

during organizational change. Therefore, it is hypothesized: 

Hypothesis 2: During organizational change, transformational leadership has 

a positive influence on employee work engagement. 

5.2.2 Mediating links between transformational leadership and em-

ployees’ championing behavior 

Several positive outcomes have been associated with valence, including em-

ployees’ commitment to change (Fedor/Caldwell/Herold 2006; Hor-

nung/Rousseau 2007; Ning/Jing 2012), attitude towards job changes (van 
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Dam 2005) and change readiness (Vakola 2014). Kim, Hornung and Rous-

seau (2011) linked valence with change-supportive employee behavior, em-

phasizing its importance during change and leading to the conclusion that va-

lence can also elicit championing behavior – that is, “demonstrating extreme 

enthusiasm for a change by going above and beyond what is formally required 

to ensure the success of the change and promoting the change to others” (Her-

scovitch/Meyer 2002, p. 478). Moreover, valence has been identified as a 

mediator in the relationship between personality, context characteristics and 

change readiness (Vakola 2014) and in the relationship between autonomy 

and commitment to change (Hornung/Rousseau 2007). Thus, valence has im-

portant explanatory potential in the prediction of employee change supportive 

behavior (Kim/Hornung/Rousseau 2011; Oreg/Vakola/Armenakis 2011). In 

the present study, it is argued that valence can also shed light on the black 

box between transformational leadership and championing behavior. It is sug-

gested that transformational leaders enable employees to perceive greater va-

lence during change, which motivates them to show championing behavior 

and, thus, to support the change actively. It is hypothesized:  

Hypothesis 3: During organizational change, perceived valence mediates the 

relationship between transformational leadership and champi-

oning behavior. 

Work engagement has been linked to task performance and extra-role perfor-

mance under normal working conditions (Christian/Garza/Slaughter 2011), 

which underscores its importance in predicting employees’ behavior. Extra-

role performance can be understood as behavior that helps the organization to 

function but does not necessarily directly increase productivity, such as help-

ing colleagues with high workloads (van den Heuvel et al. 2010). Champion-

ing behavior is comparable to extra-role performance, but it refers directly to 

the context of organizational change, as it is also characterized by helping 

colleagues to overcome the difficulties related to a change. Therefore, in line 

with results regarding the relationship between work engagement and perfor-

mance (Christian/Garza/Slaughter 2011) a relationship between work en-

gagement and championing behavior during organizational change is pre-

dicted in the present study. This relationship is analyzed because organiza-

tional change creates a social and situational context that differs from work 
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under normal working conditions and influences how employees attend to 

information, process it, and form their behaviors (Salancik/Pfeffer 1978). Re-

search has also shown that work engagement can function as a mediator 

between transformational leadership as an antecedent and nurses’ extra-role 

performance (Salanova et al. 2011) or organizational knowledge creation 

(Song et al. 2012). Therefore, the present study suggests that work engage-

ment has explanatory power and helps to clarify the leadership process during 

organizational change. It is hypothesized:  

Hypothesis 4: During organizational change, work engagement mediates the 

relationship between transformational leadership and champi-

oning behavior. 

5.3 Method 

5.3.1 Participants 

A total of 328 employees (50.8 % female) from different organizations and 

industries participated in the study. They had in common that they were ex-

periencing organizational change. The survey could be completed online or 

via paper and pencil, and participants were recruited through social media, 

calls in journals or newsletters, and organizational change-related consultant 

firms. Participants reported changes in technology (14.3 %), processes 

(21.8 %), structure (18.1 %), strategic aims (5.4 %), organizational culture 

(10.2 %), staff changes (22.8 %) and mergers (7.9 %). Data collection was 

not restricted to any specific type of organizational change, since the focus of 

the analysis was the individual employee who is affected by the change, not 

the change itself (van den Heuvel et al. 2010). Participants between ages 19 

and 29 represented 33.2 % of the sample, those from 30 to 39 years 23.5 %, 

40 to 49 22.9 %, 50 to 59 19.1 % and over 60 1.3 %. The majority were white-

collar workers (79.6 %), while 32.9 % of participants had managerial respon-

sibility. 

5.3.2 Measures 

Transformational leadership was measured using the validated German 

version of the transformational leadership inventory (Podsakoff et al. 1990; 

Podsakoff/MacKenzie/Bommer 1996; translation by Heinitz/Rowold 2007). 

Participants rated their leaders’ behaviors on six dimensions with 22 items on 
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a five-point Likert scale that measured how often (from never to always) their 

leaders showed a certain behavior. The six dimensions of transformational 

leadership are identifying and articulating a vision (e.g., “has a clear under-

standing of where we are going”), providing an appropriate model (e.g., 

“leads by example”), fostering the acceptance of group goals (e.g., “gets the 

group to work together for the same goal”), high-performance expectations 

(e.g., “insists on only the best performance”), providing individual support 

(e.g., “shows respect for my personal feelings”), and intellectual stimulation 

(e.g., has stimulated me to think about old problems in new ways”). The trans-

formational leadership inventory has been developed to meet measurement 

problems (referring to its factorial structure) of the Multifactor Leadership 

Questionnaire (Podsakoff/MacKenzie/Bommer 1996; Bass/Avolio 2000; 

Heinitz/Rowold 2007). Based on the literature on transformational leadership 

and similar to Bass’s conceptualization of the Multifactor Leadership Ques-

tionnaire (Bass/Avolio 2000) Podsakoff and colleagues (1990, 1996) identi-

fied the six dimensions that summarize core behaviors of transformational 

leaders (Podsakoff et al. 1990; Podsakoff/MacKenzie/Bommer 1996). Based 

on results of the confirmatory factor analysis, a composite second order factor 

of transformational leadership that is composed of five dimensions – the six 

original dimensions, less high-performance expectations (see Confirmatory 

factor analysis results) was formed. The composite reliability (CR) of the 

scale was high (CR = .94). 

The four-item subscale valence from the organizational change recipients’ 

beliefs scale (Armenakis et al. 2007) was translated into German using a 

translation/back-translation procedure with a subject-specific expert and a na-

tive speaker (Brislin 1986). The original scale meets the psychometric criteria 

of the American Psychological Association, and subscales can be used inde-

pendently. A sample item is “with this change in my job, I will experience 

more self-fulfillment”. Participants responded using a seven-point Likert 

scale (from does not apply at all to fully applies). The CR of the scale was 

high (CR = .86). 

The study used the validated, shortened German version of the Utrecht Work 

Engagement Scale (UWES-9) that measures work engagement with nine 

items on a seven-point Likert scale (CR = .93) (Schaufeli/Bakker/Salanova 
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2006). A sample item is “I find the work that I do full of meaning and pur-

pose”. Following practical recommendations by Schaufeli, Bakker and Sa-

lanova (2006), a single composite work-engagement score was formed be-

cause of very high (> .9) correlations between the dimensions of vigor, dedi-

cation and absorption. 

Herscovitch and Meyer’s (2002) championing behavior was used to con-

ceptualize employees’ change supportive behavior. Composed of six items, 

the subscale has been used in comparable studies that have measured em-

ployee behavior during organizational change (Cunningham 2006; Ba-

kari/Hunjra/Niazi 2017). Participants responded on a seven-point Likert scale 

(from strongly disagree to strongly agree). A sample item is “I encourage the 

participation of others in the change”. Again, a translation/back-translation 

procedure was applied to translate scale items into German. Multi-group anal-

yses revealed a significant difference on the measurement level between those 

participants who had managerial responsibility and those who did not, so the 

two items (“I persevere with the change to reach goals” and “I try to overcome 

co-workers’ resistance toward the change”) that caused this difference were 

deleted in order to enable analysis on the structural level. The CR of the scale 

was high (CR = .86). 

Control variables were age, gender, professional position, industry, and 

managerial responsibility. Self-efficacy was included as a variable of inter-

est using the validated German short version of the occupational self-efficacy 

scale, which measures self-efficacy with six items (Rigotti/Schyns/Mohr 

2008). Self-efficacy was considered important in the present study because it 

has been found to be a crucial antecedent of employee behavior during organ-

izational change (Armenakis et al. 2007; Xanthopoulou et al. 2007; Chou 

2015). Discrepancy (belief that some change is needed due to discrepancy 

between current and desired state) (Armenakis et al. 2007), measured using 

four items from the organizational change recipients’ beliefs scale, was in-

cluded because of its importance in the prediction of employees’ general re-

action to organizational change (Armenakis et al. 2007). 
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5.3.3 Procedures for data analysis 

Using structural equation modelling, a two-step approach was applied (An-

derson/Gerbing 1988) in SPSS AMOS to analyze the data. In the first step, 

the factor loadings, reliabilities and validities of scales were tested using con-

firmatory factor analysis. The model fit of the measurement model was com-

pared with competing models in order to determine whether measures load 

on their respective factors. In the second step, hypotheses were tested using a 

structural model. The advantage of this two-step procedure is that interactions 

between the measurement model and the structural model are avoided so the 

true relationships between constructs are revealed more accurately (Ba-

gozzi/Yi 2012). Following Bagozzi and Yi (2012), the model fit indices Com-

parative Fit Index (CFI), Tucker Lewis Index (TLI) and Root Mean Square 

Error of Approximation (RMSEA), as well as the chi-square test were used 

to evaluate the model fit. Mediation was tested using the bootstrapping ap-

proach (Cheung/Lau 2008). 

5.4 Results 

5.4.1 Descriptive analyses and confirmatory factor analysis results 

The means, standard deviations, and correlation coefficients of the constructs 

that are related to the hypotheses and the variables of interest (self-efficacy, 

discrepancy) are presented in Table 5.1. The variance inflation factors were 

computed for each construct to test for multicollinearity. The highest variance 

inflation factor was below the conventional threshold of 2.5 (2.00 for work 

engagement), indicating no multicollinearity problem (Allison 1999). CR 

showed good reliabilities of the scales (Weiber/Mühlhaus 2014). 

Confirmatory factor analysis was conducted to test for the factorial structure 

of constructs used. Because of very high correlations (> .9) among the three 

dimensions of work engagement – vigor, dedication and absorption – work 

engagement was regarded as a single latent construct following practical rec-

ommendations by Schaufeli, Bakker and Salanova (2006). Two out of three 

items that form the dimension “high-performance expectations” (TLI-HPE) 

of the transformational leadership inventory had low factor loadings that were 

under the accepted threshold of .5 (Weiber/Mühlhaus 2014), resulting in low 

reliability and a lack of construct validity of this dimension, so the TLI-HPE 
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dimension (with its three items) was removed from the present study 

(Hair/Ringle/Sarstedt 2011; Bagozzi/Yi 2012).  

Variables M SD (1) (2) (3) (4) (5) 

(1) transformational  

leadership 
3.14 0.96      

(2) championing  

behavior 
4.00 1.40 .38***     

(3) valence 1.99 0.82 .46*** .66***    

(4) work  

engagement 
4.60 1.16 .44*** .51*** .42***   

(5) self-efficacy 5.33 1.19 .22** .45*** .32*** .57***  

(6) discrepancy   3.11 1.01 .38*** .48*** .41*** .32*** .36*** 
Notes. n = 328; pearson correlation (bivariate); *p < .05; **p < .01.; ***p < .001 

Tab. 5.1: Descriptive statistics for core variables and variables of interest 

The remaining five dimensions were used as indicators of a composite trans-

formational leadership construct. Similar problems with the TLI-HPE dimen-

sion were found in a validation study (Heinitz/Rowold 2007), where only one 

item from the TLI-HPE dimension showed insufficient factor loading. De-

spite low reliability and low correlations with other transformational leader-

ship inventory dimensions, the authors decided not to exclude the dimension 

(Heinitz/Rowold 2007), although they suggested that TLI-HPE may not be a 

central component of transformational leadership but may differ qualitatively 

from the other components (Podsakoff et al. 1990; Heinitz/Rowold 2007). 

After exclusion of the TLI-HPE dimension, all but one of the remaining items 

(“I will earn higher pay from my job after this change”) had factor loadings 

above the accepted threshold of .5 (Weiber/Mühlhaus 2014). The item per-

tains to the valence construct and was not removed from the study in order to 

maintain the construct’s structure (Armenakis et al. 2007). All factor loadings 

are presented in Table 5.2. 
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2nd-order factor factor 
scores 1st-order factors items factor 

scores 
transformational 

leadership 
.91 TLI_model TLI_m_01 .90 

TLI_m_02 .89 
TLI_m_03 .66 

.96 TLI_vision TLI_v_01 .79 
TLI_v_02 .87 
TLI_v_03 .76 
TLI_v_04 .80 
TLI_v_05 .74 

.87 TLI_groupgoals TLI_g_01 .86 
TLI_g_02 .86 
TLI_g_03 .79 
TLI_g_04 .83 

.76 TLI_indcon TLI_i_01 .60 
TLI_i_02 .59 
TLI_i_03 .90 
TLI_i_04 .84 

.88 TLI_intstim TLI_s_01 .81 
  TLI_s_02 .83 

TLI_s_03 .79 
  championing  

behavior 
champ_01 .52 

  champ_02 .87 
  champ_03 .93 
  champ_04 .71 
  valence val_01 .48 
  val_02 .88 
  val_03 .89 
  val_04 .81 
  work 

engagement 
engage_01 .73 

  engage_02 .76 
  engage_03 .52 
  engage_04 .73 
  engage_05 .85 
  engage_06 .81 
  engage_07 .90 
  engage_08 .86 
  engage_09 .80 
  self-efficacy effic_01 .77 
  effic_02 .79 
  effic_03 .79 
  effic_04 .79 
  effic_05 .80 
  effic_06 .73 
  discrepancy disc_01 .69 
  

 
disc_02 .84 

  disc_03 .88 
    disc_04 .60 

Tab. 5.2: Factors, items and factor scores  
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Based on modification indices, the error terms of two reversed items from the 

transformational leadership scale (dimension: individualized consideration) 

were allowed to correlate since it is likely that their semantic structure causes 

these items to share common error. As Table 5.3 (Model 1) shows, the con-

firmatory factor analysis yielded acceptable to good model fit (χ2 = 1818.69; 

df = 968; χ2/df = 1.88; CFI = .92; TLI = .92; RMSEA = .052) (Bagozzi/Yi 

2012; West/Taylor/Wu 2012; Weiber/Mühlhaus 2014). In a competing model 

(Table 5.3, Model 2), an overall construct of transformational leadership 

without distinguishing among the dimensions suggested by Heinitz and 

Rowold (2007) was tested. However, the fit of this model was worse based 

on model-fit indices (Hu/Bentler 1999) and was statistically inferior to 

Model 1. In a third model (Table 5.3, Model 3), all items load on a single 

factor. The model has poor model fit and is statistically inferior to Model 2. 

Therefore, Model 1 was used as a baseline model for the analysis. 

Model χ2 df χ2/df Δχ2 TLI CFI RMSEA 

Model 1a 1818.69 968 1.88  .92 .92 .052 

Model 2b 2342.65 973 2.41 523.96***d .86 .87 .066 

Model 3c 6705.60 988 6.78 4362.95***d .44 .46 .133 
Notes. atransformational leadership as 2nd-order factor composed of five dimensions; va-

lence, work engagement, championing behavior, discrepancy, self-efficacy as factors; be-

qual to 1 except transformational leadership as 1st-order factor; cvariables load onto a single 

factor; ddifference in model fit, compared to the Model in the line above; *p < .05; 

**p < .01; ***p < .001 

Tab. 5.3: Confirmatory factor analysis results for the measurement model 

The convergent and discriminant validity of constructs was ensured since all 

average variances extracted (AVE) were > 5, and AVE for each construct 

were greater than any squared correlations (Fornell/Larcker 1981). Skewness 

and kurtosis of all constructs were below the conventional value of 1 (max. 

skewness: self-efficacy = -.71; max. kurtosis: valence = -.88) providing evi-

dence for an approximately normal distribution (Temme/Hildebrandt 2009). 

All constructs were measured at one time and by self-reports, an approach 

that increases the risk of common method bias (Podsakoff et al. 2003). How-

ever, recent research claims that common method bias that is due to self-re-

ports is not necessarily a problem and is overestimated at times (Brannick et 
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al. 2010). It is preferable instead to use self-report measures when assessing 

affect and attitudes. Moreover, including ratings from others may cause other 

rating biases (e.g., sympathy for a target) or create unshared method variance, 

which deflates the true relationships between constructs (Spector et al. 2019). 

Finally, research has shown that many of the methods applied to resolve the 

problem of common method bias do not have the intended effects (Spector et 

al. 2019). Nevertheless, Harman’s single-factor test (Podsakoff et al. 2003) 

was conducted, which showed that one factor explained less than 50 percent 

of the variance. In addition, including a common method, latent factor for all 

variables in AMOS resulted in 15 percent shared variance, which is signifi-

cantly less than the acceptable threshold of 25 percent (Podsakoff et al. 2003). 

In sum, these results and recent discussions about common method bias 

(Spector et al. 2019) led to the conclusion that it does not harm the relation-

ships in this study. 

5.4.2 Hypotheses testing 

The research model was fitted to the data to test the hypotheses. The results 

model is displayed in Figure 5.1. For reasons of clarity, only the structural 

model with the variables of interest (discrepancy and self-efficacy) is dis-

played. The research model’s fit indices indicate acceptable to good fit (χ2 = 

1856.22; df = 972; χ2/df = 1.91; TLI = .91; CFI = .92; RMSEA = .053) 

(Hu/Bentler 1999; Bagozzi/Yi 2012; West/Taylor/Wu 2012; Weiber/Mühl-

haus 2014). The results of the structural equation model analysis are also de-

picted in Table 5.4. 
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Fig. 5.1: Results model with hypothesized effects and variables of interest 
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The first hypothesis proposed that transformational leadership positively in-

fluences employee valence. A significant positive direct relationship between 

transformational leadership and valence (β = .47; p < .001) supports this hy-

pothesis. Results also show a significant relationship between transforma-

tional leadership and work engagement (β = .34; p < .001), supporting the 

second hypothesis, that transformational leadership positively influences 

employee work engagement. Hypotheses 3 and 4 proposed that valence (H3) 

and work engagement (H4) are mediators in the relationship between trans-

formational leadership and championing behavior. It was found that work en-

gagement (β = .20; p < .01) and valence (β = .50; p < .001) are significantly 

related to championing behavior but that transformational leadership has no 

significant direct effect on championing behavior (β = -.03; p = .66), provid-

ing support for mediation and Hypotheses 3 and 4 (Figure 5.1; Table 5.4). In 

addition, bootstrapping was used in AMOS to perform 5000 resamples with 

two-sided bias-corrected 95 percent confidence intervals in order to test for 

significance of the indirect (mediated) effect of transformational leadership 

on championing behavior. As hypothesized, statistical significance was 

gained for the indirect effect (β = .30; p < .001). Thus, Hypotheses 1 and 2 as 

well as mediation Hypotheses 3 and 4 are supported. 

In addition to the hypothesized effects, significant effects of the variables of 

interest, self-efficacy and discrepancy were observed. Self-efficacy has a sig-

nificant direct positive effect on work engagement (β = .49; p < .001) and 

championing behavior (β = .15; p < .05). The same occurs for the discrepancy, 

which is significantly and positively related to championing behavior 

(β = .21; p < .001). Following recommendations by Becker (2005) analyses 

were repeated without controlling for self-efficacy and discrepancy. These 

analyses showed that results were essentially identical ruling out that the con-

trol variables are the explanation for hypothesized effects. In total, 50.4 per-

cent of the variance in championing behavior is explained through the direct 

and indirect effects of transformational leadership, work engagement, valence 

(and the variables of interest self-efficacy and discrepancy). Moreover, 

43.3 percent of the variance in work engagement is explained through trans-

formational leadership and self-efficacy, and 22 percent of the variance in va-

lence is explained through transformational leadership.  
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Tab. 5.4: Structural equation model results with direct and indirect effects of 

core variables and variables of interest 
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5.5 Discussion of results 

The aim of the study was to investigate the relationship between transforma-

tional leadership and employees’ championing behavior mediated by work 

engagement and valence. In line with the hypotheses, it was shown that trans-

formational leaders can increase employees’ valence, thus, their perception 

of a change’s consequences as beneficial (Hypothesis 1) and that transforma-

tional leaders increase employees’ work engagement during organizational 

change (Hypothesis 2). In addition, light was shed on the leadership process 

by identifying valence and work engagement as mediators that explain how 

transformational leaders elicit championing behavior from their employees 

(Hypotheses 3 and 4). 

The results are in line with previous findings that emphasize the importance 

of transformational leadership during organizational change (e.g., Bom-

mer/Rich/Rubin 2005; Oreg/Berson 2011; Herrmann/Felfe/Hardt 2012). Ex-

isting research is enhanced by linking transformational leadership to champi-

oning behavior, which is characterized by active and persistent support for 

the change (Herscovitch/Meyer 2002). This finding is congruent with the con-

ceptually depicted influence of transformational leadership, which enables 

performance beyond what is expected (Bass 1985; 1999). This influence on 

employee behavior also occurs during organizational change, a context that 

is stressful for many employees (Vakola/Nikolaou 2005). 

The influence of transformational leadership on championing behavior is 

clear only when the mediating roles of valence and work engagement are con-

sidered, as the relationship between transformational leadership and em-

ployee behavior during change is complex, and isolated consideration of the 

direct effect of transformational leadership on employee behavior would lead 

to false interpretation of results. Instead, the present study takes account of 

the complexity of relationships in uncovering two motivational mechanisms 

that explain how transformational leadership unfolds its effect during organ-

izational change.  

The first of these motivational mechanisms is the perception of attractive 

consequences of change. The study shows that transformational leadership 

leads to the perception of attractive consequences of a change, which then 
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motivates employees to support the change actively through their behavior. 

When employees see that a change can have positive consequences for them, 

they are likely to be willing to act in favor of the change. This finding is par-

ticularly noteworthy as perceived valence was low in the present sample 

(M = 1.97; Table 5.1). Thus, although employees perceive few attractive 

change consequences, valence predicts employees’ championing behavior. 

Furthermore, it explains the association between transformational leadership 

and championing behavior showing that even on a low level perceived posi-

tive change consequences influence employees’ reaction to change. Previous 

research has also stressed valence’s relevance during organizational change. 

On the one hand, valence represents an employee’s reaction to change, and 

on the other hand, the present study’s results suggest it to be a proximal reac-

tion influencing other reactions to change such as employee behavior. This 

line of argumentation is in line with Oreg, Vakola, and Armenakis (2011) 

who classify the perception of attractive change consequences both, as ante-

cedent and reaction to change. The present study supports this view by show-

ing that valence helps to explain the influence of transformational leadership 

on employee championing behavior.  

A differentiated look at the dimensions through which transformational lead-

ership unfolds its effect could allow even more precise statements about the 

influence of transformational leaders on employees. For example, it can be 

supposed that a transformational leader articulating a positive future vision is 

especially associated with employees’ perception of change benefits. How-

ever, problems in differentiating among the dimensions of transformational 

leadership (Heinitz/Rowold 2007; Krüger et al. 2011) and a lack of discrimi-

nant validity among them led to the present study’s approach regarding trans-

formational leadership as a single latent construct. Otherwise, interpretation 

of results would have been inconclusive. 

In terms of the second motivating mechanism, and also in line with existing 

research, the present study revealed that transformational leadership increases 

employee work engagement (Zhu/Avolio/Walumbwa 2009; Chris-

tian/Garza/Slaughter 2011; Salanova et al. 2011; Ghadi/Fernando/Caputi 

2013). Existing research is extended by showing that this influence also oc-
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curs during processes of change, not only under normal (non-change) work-

ing conditions. Therefore, in an often insecure and stressful context for em-

ployees (Vakola/Nikolaou 2005), transformational leaders create high levels 

of energy and mental resilience among employees, characteristics that are 

helpful during change. Moreover, employees perceive a sense of significance 

in what they do and perceive the change as more of a challenge than a threat, 

so they are willing to support the change through their behavior shown 

through the significant mediation in the present study. Thus, another motiva-

tional mechanism that explains how transformational leaders elicit champi-

oning behavior in employees was identified. Again, results are consistent with 

previous research in which work engagement functioned as a mediator (Sa-

lanova et al. 2011; Song et al. 2012), but it was shown that this mechanism 

also functions in a possibly stressful and insecure context (Vakola/Nikolaou 

2005). This result is in line with the job demands-resources model, which 

includes work engagement as a central variable and states that resources such 

as leadership gain special salience in highly demanding situations (Bak-

ker/Demerouti 2007). Effects of the variables of interest are in line with pre-

vious results (e.g., Armenakis et al. 2007; Chou 2015). 

5.6 Contributions to research and practice 

The study contributes to research on organizational change, transformational 

leadership during change and the role of work engagement and valence in the 

changing context in several ways. Oreg, Vakola and Armenakis (2011) criti-

cized that individual-level reactions to change are less frequently analyzed 

than organizational-level reactions are, and Bartunek and Jones (2017) like-

wise encourage inclusion of the individual level into analyses on organiza-

tional change. This study addresses these criticisms by focusing on individual 

reactions to organizational change. The study’s findings help to clarify how 

to encourage employees to support change efforts. The present study also ex-

tends previous research that has mainly considered employees’ attitudes to-

wards change (Bommer/Rich/Rubin 2005; Herrmann/Felfe/Hardt 2012; De-

Celles/Tesluk/Taxman 2013) by analyzing employees’ championing behav-

ior during change, thereby adding to the comparatively few studies that ana-

lyze the influence of leadership on employees’ behavior during change (Chou 

2015; Bakari/Hunjra/Niazi 2017).  
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Another important contribution is related to the role of transformational lead-

ership during organizational change. While studies have emphasized the im-

portance of transformational leadership in change processes (Herold et al. 

2008; Herrmann/Felfe/Hardt 2012; Carter et al. 2013; DeCelles/Tesluk/Tax-

man 2013), only a few have addressed more complex relationships in an effort 

to clarify how transformational leadership influences employees (Bono/Judge 

2003; Kark/van Dijk 2007). Only few have analyzed the leadership process 

in an effort to understand employees’ behavior during change (e.g., Chou 

2015). The present study adds to this scarce literature by focusing on the lead-

ership process and by identifying valence and work engagement as explana-

tory underlying variables. In doing so, the study helps to clarify how trans-

formational leaders influence employees during change.  

The consideration of valence as a mediator in the present study expands 

knowledge about the meaning of attractive change consequences for employ-

ees. It has been suggested that valence can be a proximal factor influencing 

other reactions to change (Armenakis et al. 2007; Oreg/Vakola/Armenakis 

2011), an idea that is supported in the present study. In line with previous 

research, the present study finds that the perception of positive consequences 

of a change is one of the most important factors in motivating employees to 

support a change.  

Lastly, the present study extends research that addresses employees’ work 

engagement by transferring findings to the context of organizational change. 

Comparatively few studies have considered work engagement during organ-

izational change (van den Heuvel et al. 2010; Petrou/Demerouti/Häfner 2015; 

Petrou/Demerouti/Xanthopoulou 2017), so the study makes an important con-

tribution by showing the meaning of work engagement in this context. In par-

ticular, the study underscores that work engagement can elicit employees’ 

championing behavior, a particularly useful asset during change. 

From a practical perspective, the results help to design successful change 

management by showing that employees are motivated to support a change 

when they are engaged and see positive change consequences through trans-

formational leadership. In particular, the study’s results offer suggestions for 

leadership training that would support achievement of the desired effect of 

leadership. However, transformational leadership is not the only way to 
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achieve high levels of valence and work engagement, as organizations could 

also disseminate information that illustrates the benefits and meaning of a 

change for employees. The low level of perceived valence in the present study 

indicates that transformational leadership is effective but not sufficient for 

illustrating positive change consequences. Considering the importance of va-

lence in the prediction of employee behavior practitioners should use differ-

ent paths (e.g., leadership, dissemination of information through meetings and 

newsletters, workshops for employees) to improve employees’ perception of 

change consequences. 

5.7 Limitations and future research 

The study has several limitations. Because the data are cross-sectional no 

inferences about the causality of relationships can be made. Since all data 

were gained at one time and from one source, common method bias might be 

a problem (Podsakoff et al. 2003). This issue was discussed in the Method 

section and it was referred to Brannick and colleagues (2010), who claim that 

common method bias is not a problem per se. Moreover, including other rat-

ings can invoke other rating biases. So far, it is not entirely clear how the 

problems of common method bias or unshared method variance harm results 

or how these problems can be resolved (Spector et al. 2019), so the results 

may contain a bias caused by method variance.  

Multi-group analyses revealed a difference in results between participants 

with managerial responsibility and those without it. The difference occurred 

on the measurement level and was caused by the championing behavior scale. 

Therefore, two items in the scale had to be deleted because structural rela-

tionships could not have been interpreted otherwise. The two deleted items 

were “I persevere with the change to reach goals” and “I try to overcome co-

workers’ resistance toward the change”. It is possible that employees with 

managerial responsibility had a different understanding of these items com-

pared to employees without managerial responsibility. Specifically, the ex-

pressions “goals” and “co-workers” might have evoked different associations. 

However, whether these differences occurred only in the present sample or 

whether a general difference was revealed remains unclear. The scale should 

be revalidated with other samples in order to test for its applicability to dif-

ferent groups. 



5 The effect of transformational leadership on employees’ championing behavior 

88 

The present study sets its focus on the individual employee who is affected 

by his or her manager through transformational leadership. Although trans-

formational leadership has been shown to positively influence employee atti-

tudes and behavior during organizational change (e.g., Bommer/Rich/Rubin 

2005; Chou 2015), the concept should also be regarded critically. First, alt-

hough Burns (1978) originally defined transformational leadership as a fol-

lower-oriented process that is aligned to wants, needs and values of followers, 

leadership research has created an image of heroic individual transforma-

tional leaders. However, the success of an organizational change does not 

solely depend on the individual transformational leader. Rather, successfully 

leading change implies that leadership is shared among multiple people 

(By/Hughes/Ford 2016).  

Although transformational leadership has been proved helpful for the success 

of organizational change (through its influence on employees) investigating 

the effects of shared or distributed leadership in future research can comple-

ment research on leadership and change (Ford/Ford 2012; By/Hughes/Ford 

2016). Second, it is important to note that leadership is dependent on ethical 

values and the moral compass of the leader (By/Burnes/Oswick 2012). Lastly, 

it is not taken for granted that managers – who are affected by organizational 

change themselves – necessarily take on the role as leader (By/Hughes/Ford 

2016). Rather, a leadership role is not tied to positions but can be taken over 

by any person in the organization.  

Several other areas in which future research is needed were also revealed in 

the present study. First, a longitudinal design that allows a separate measure-

ment of the independent and dependent variables would lead to a more accu-

rate definition of causality. Second, behavioral observations or manager rat-

ings of employees’ behavior instead of self-ratings would extend results and 

allow these forms of measurement to be compared in order to improve inter-

pretation of results. Third, a separated analysis of the dimensions of transfor-

mational leadership, which was not possible in the present study, could lead 

to more differentiated results. Fourth, in this study organizational change was 

regarded on a comparatively general level; the analysis was not limited to a 

certain phase during a change process or to a certain type of change because 
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the level of interest was the individual who is affected by the change. Never-

theless, whether valence and work engagement function as motivators for em-

ployees’ behavior in every phase of a change remains open for future re-

search. 
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6 Predicting managers’ championing behavior through subordi-

nates’ change-related voice – The role of perceived subordinate 

support 1 
Predicting managers’ championing behavior through subordinates’ change-related voice 

6.1 Introduction 

Managers below the top level take on difficult roles during organizational 

change (Giauque 2015; By/Hughes/Ford 2016) because they are the bridge 

between subordinates and top management. Managers on the lower and mid-

dle management level have an important function in translating general ideas 

about organizational change into concrete work practices and are expected to 

coordinate and communicate organizational changes (Giauque 2015) so they 

are central agents of change. At the same time, these managers are recipients 

of change and face change-related challenges like insecurity and ambiguity 

about organizational change implementation and the consequences to their 

work, which can reduce their support for change (Worrall/Campbell/Cooper 

2000; Herzig/Jimmieson 2006; Smollan 2014).  

Extant research on organizational change recognizes change as a complex 

process that is shaped through external factors (e.g., organizational environ-

ment) and internal factors (e.g., organization culture, climate) (e.g., 

Burke/Litwin 1992; Mele/Pels/Polese 2010). In this process, managers have 

been regarded as agents of change but their role as change recipients is un-

derstudied (By/Hughes/Ford 2016; Bartunek/Jones 2017; Oreg et al. 2018). 

Concretely, change roles have been overly tied to hierarchical positions, 

which led to an underestimation of the role subordinates play in affecting 

managers’ experience of change (By/Hughes/Ford 2016; Bartunek/Jones 

2017). Although research on participative management (Pardo-del-Val/Mar-

tinez-Fuentes/Roig-Dobón 2012; Cummings/Worley 2018), dialogic organi-

zational development (Bushe/Marshak 2015) and large group interventions 

(Austin/Bartunek 2013) acknowledges the importance of involving employ-

ees, Bartunek and Jones (2017) point to this research’s lack of attention to the 

roles that actors have beyond those typically assigned to them. Therefore, re-

searchers call for stronger consideration of employees with less positional 

 
1 Eine ähnliche Fassung dieses Beitrags ist im Journal of Managerial Psychology 35 (5/2020), 

S. 333-345 erschienen (vgl. Faupel 2020). Die Veröffentlichung ist hier abrufbar: 
https://doi.org/10.1108/JMP-05-2019-0272. 
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power as agents of change, and their role in affecting their managers’ reac-

tions to change (Bartunek/Jones 2017; Oreg et al. 2018; Oreg/Berson 2019). 

In particular, the research lacks insight into how managers react to input from 

subordinates during organizational change. Little is known about how man-

agers deal with upward communication, especially when it is informal 

(Tourish/Robson 2006; Lewis/Russ 2012; Bashshur/Oc 2015; Urbach/Fay 

2018). 

An important form of informal upward communication is voice, the commu-

nication of work-related ideas, suggestions, and concerns from subordinates 

to managers (Morrison 2014). Given the prevalence and importance of 

working in groups in today’s organizations (Kozlowski 2018), group voice 

has gained importance as reflecting the aggregated voice from subordinates 

in a work group (Frazier/Bowler 2015). Following a theoretical logic, 

managers should embrace voice from their work group, as it improves the 

organization’s functioning through early detection of errors and opportunities 

for improvement (Frazier/Bowler 2015; Burris/Rockman/Kimmons 2017). 

However, results about how managers react to voice are inconclusive. 

There is evidence that managers negatively value voice and negatively eval-

uate subordinates’ performance in response to voice (Burris 2012), while 

other research shows that managers feel supported by subordinates who 

voice, leading to an increase in managers’ motivation and effectiveness (Car-

sten/Uhl-Bien/Huang 2018). While results by Carsten, Uhl-Bien and Huang 

(2018) indicate that group voice can be a source of support for managers, 

potentially affecting their reaction to change, the inconsistency of results 

point out that this might not always be the case. What’s more, extant results 

are not embedded in an organizational change context, leaving their validity 

in this context open to question. Frazier and Bowler (2015) also claim that the 

importance of group voice has long been neglected. Thus, the investigation 

of managers’ reaction to group voice in the context of organizational change – 

referred to as group change-related voice – remains to be investigated. 

Whether managers perceive group change-related voice as support and 

whether it can influence managers’ behavioral support for change, that is their 

championing behavior, remains unclear. Given the importance of 
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organizational change (Burnes 2017) and work groups (Kozlowski and Bell 

2013) in today’s work environment, this gap in the research surprises. 

Against this background, the aim of the present study is to investigate the 

influence of group change-related voice on managers’ championing behavior, 

mediated by managers’ perceptions of subordinates’ support. 

The study contributes to research and practice in several ways: It extends 

research on organizational change by considering the impact of a work group 

on managers’ reactions to change, which follows calls for a more open inves-

tigation of change agents’ and change recipients’ roles, independent of formal 

hierarchies (By/Hughes/Ford 2016; Lewis 2019). Moreover, research on 

voice is enriched by focusing on the voice-receiving process and by investi-

gating voice at the group level and in the specific context of organizational 

change. Practitioners can foster effective participation during organizational 

change using the study’s new insights into how managers deal with upward 

communication from their work groups. 

6.2 Theoretical background and development of hypotheses 

6.2.1 Group change-related voice and managers’ perceived subordi-

nate support 

Group change-related voice, which refers to the aggregation of subordinates’ 

communications of suggestions for improvement or concerns that relate to the 

implementation of organizational change (Liang/Farh/Farh 2012; Fra-

zier/Bowler 2015) is divided into two types: Promotive group change-re-

lated voice, which refers to constructive communication of suggestions and 

new ideas concerning organizational change implementation to improve the 

work unit’s or organization’s overall functioning (Liang/Farh/Farh 2012), and 

prohibitive group change-related voice, which is characterized by construc-

tive communication of concerns and (potential) errors that relate to work 

practices, incidents, or behavior of organizational members during organiza-

tional change. It aims to prevent damage to the work unit or the organization 

by drawing attention to previously undetected problems (Liang/Farh/Farh 

2012) or to point out factors that have impeded or may impede successful 

implementation of organizational change. While promotive group change-re-

lated voice focuses on a future ideal state and provides new suggestions and 
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ideas, prohibitive group change-related voice prevents harm by creating 

awareness of (potentially) harmful factors (Liang/Farh/Farh 2012). 

Given the prevalence of organizational change, and the importance and use 

of work groups in today’s organizations (Kozlowski/Bell 2013), the insights 

that arise from an investigation of group change-related voice can be widely 

useful. In the context of organizational change, work groups’ diversity of 

skills and expertise enable the organization to be flexible and adaptive, so 

investigating voice at the group level complies with current developments and 

addresses research that calls for the investigation of group-level voice (Fra-

zier/Bowler 2015). 

So far, much research on voice investigates conditions under which subordi-

nates express voice to their managers (Morrison 2014; Chamberlin/New-

ton/Lepine 2017; Köllner/Süß 2017; Köllner/Ruhle/Süß 2019; Köllner/Süß 

2019). In this vein, researchers have begun to distinguish between promotive 

and prohibitive voice to explain the formation of voice (Köllner/Ruhle/Süß 

2019; Köllner/Süß 2019). However, less research investigates how managers 

react to voice. Extant research on how managers react to voice is both scarce 

and inconsistent. Previous research tends to be too simplistic because the re-

ceiver of voice (i.e., managers) is largely neglected (Morrison 2011; 

Bashshur/Oc 2015), and the results of the limited number of existing studies 

are mixed (Köllner/Süß 2019). For example, Whiting, Podsakoff and Pierce 

(2008) show that managers assess subordinates’ performance more positively 

in response to subordinates’ voice, but Seibert, Kraimer and Crant (2001) find 

negative reactions. Burris (2012) finds that managers’ evaluations of voice 

depend on whether the voice content is supportive or challenging, a result that 

Burris, Rockmann and Kimmons (2017) support by showing that content-re-

lated aspects of voice, not the quantity of voice, influence how the manager 

values subordinates’ voice. Following these results, the present study uses 

promotive and prohibitive group change-related voice to specify the voice 

content and explain managers’ perceptions of subordinates’ support and their 

championing behavior. The study suggests that managers perceive both pro-

motive and prohibitive group change-related voice as support from subordi-

nates. 
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Perceived subordinate support refers to the extent to which managers feel 

supported by subordinates in their work group (Eisenberger et al. 2002; Car-

sten/Uhl-Bien/Huang 2018). It has its origins in Eisenberger and colleagues’ 

(2002) organizational support theory and relates to managers’ perceptions of 

the extent to which subordinates in the work group value managers’ contri-

butions and well-being. Promotive and prohibitive group change-related 

voice both reduce complexity for managers in highly complex and ambiguous 

environments because these kinds of voice offer useful information that pro-

vides ways for improvement or prevent mistakes (Morrison 2011; Schreurs et 

al. 2015). Because subordinates tend to self-censor and to make suggestions 

to their managers carefully (Köllner/Süß 2017), especially when they feel un-

certain (Bashshur/Oc 2015), these suggestions tend to be high-quality sug-

gestions or they would not be voiced. That said, promotive and prohibitive 

group change-related voice both help managers fulfill their responsibility to 

implement organizational change (Bryant/Stensaker 2011; By/Hughes/Ford 

2016).  

Getting input from the work group also increases the likelihood that managers 

will succeed in implementing organizational change (Burris/Detert/Romney 

2013), as their dependence on ideas and suggestions from subordinates in-

creases with complexity in the environment (Grant 2013; Köllner/Süß 2019). 

Managers can also develop professionally and personally by using such 

information (Morrison 2011; Burris 2012). Finally, promotive and prohibitive 

group change-related voice both indicate that the work group actively engages 

in change implementation because of the group’s constructive expression of 

ideas, discontent, and challenges related to change (Oreg et al. 2018), stances 

that are likely to be perceived as more positive than if subordinates withdraw 

from participation (Van Dyne/Ang/Botero 2003). Therefore, the first hypoth-

eses are as follows: 

Hypotheses 1a + 1b: Promotive (H1a) and prohibitive (H1b) group change-

related voice positively influence managers’ percep-

tions of subordinates’ support during organizational 

change. 
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6.2.2 Group change-related voice and managers’ championing behav-

ior – The mediating role of perceived subordinate support 

Whether organizational change is behaviorally supported or opposed can de-

termine its success or failure. To investigate managers’ behavioral support for 

change the present study relies on the concept of championing behavior, an 

extra-role behavior defined as “demonstrating extreme enthusiasm for a 

change by going above and beyond what is formally required to ensure the 

success of the change and promoting the change to others” (Her-

scovitch/Meyer 2002, p. 478). As such, it is regarded as effective form of 

support for change that contributes to successful change implementation 

(Cunningham 2006). 

The present study suggests that promotive and prohibitive group change-re-

lated voice both relate to managers’ championing behavior because they af-

fect managers’ perceptions of support from their subordinates. The media-

tional relationship is based on organizational support theory, which argues 

that individuals feel an obligation to reciprocate when they receive support 

(Eisenberger et al. 1986; Kurtessis et al. 2015). Thus, when managers feel 

supported by subordinates in their work groups, the obligation they feel to 

give back to subordinates increases. Championing behavior offers a way for 

managers to fulfill this need to give back: When work groups voice ideas 

(promotive) or concerns (prohibitive) about organizational change, it intends 

to improve change implementation (Frazier/Bowler 2015), and managers’ 

championing behavior helps to turn this intent into reality, as this behavior 

also aims at successfully implementing organizational change. By showing 

championing behavior, managers give back to the work group through work-

ing on the implementation of change and fostering its success (Her-

scovitch/Meyer 2002); thus, they align with the intention of their work 

group’s voicing.  

Supporting this line of argumentation, research has linked perceived support 

with extra-role behavior in a non-change context (Chen et al. 2009; Kurtessis 

et al. 2015). While most research investigates perceived organizational or su-

pervisor support, a few studies also show that perceived subordinate support 

is likewise linked to managers’ behavior (Wu 2013) and effectiveness (Mes-
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daghinia 2014). Against this background, the present study suggests that man-

agers’ perceived subordinate support explains the relationship between pro-

motive and prohibitive group change-related voice and managers’ champion-

ing behavior: 

Hypotheses 2a + 2b: Managers’ perceived subordinate support mediates the 

relationship between promotive (H2a) and prohibitive 

(H2b) group change-related voice and managers’ cham-

pioning behavior.  
 

6.3 Method 

6.3.1 Procedure and participants 

A pretest with 34 lower and middle managers to identify potential measure-

ment problems led to small adaptations of the online survey. For the main 

study, data were collected at two points in time, separated by three weeks. 

The predictors promotive and prohibitive group change-related voice were 

captured at time point 1 (t1), and perceived subordinate support and champi-

oning behavior were included at time point 2 (t2). With the three-week time 

interval, the measurement of group change-related voice was separated from 

criterion variables, while the occurrence of intermediate events in the partic-

ipants’ environment that could lead to bias in the results was unlikely. To 

reduce misreporting in terms of social desirability participants were assured 

of confidentiality and anonymity (Krumpal 2013). The study was conducted 

in Germany, and managers were approached by contacting organizations and 

managers personally. Managers had to be on the lower- and middle-manage-

ment level, and had to be experiencing organizational change to take part in 

the study. At t1, 155 managers filled out the survey, 83 of them completed 

the survey at t2 (i.e., 53.6 %). Thirteen managers were excluded because they 

were top managers, and so did not belong to the study’s target group, as their 

perception of change likely differs from that of lower and middle managers 

given their position (e.g., better access and control over resources; Huy/Cor-

ley/Kraatz 2014).  



6 Predicting managers’ championing behavior through subordinates’ change-related voice 

97 

Thus, the final sample consisted of 44 lower managers and 26 middle manag-

ers (n = 70; 51 male) from a variety of organizations and industries. Compar-

ing the final sample to the drop-out group revealed no significant differences 

in terms of age, gender, work group size, interaction frequency, time leading 

the work group, and type of organizational change. Managers in the final sam-

ple were experiencing organizational changes in technology (41.4 %), re-

sponsibilities or operations (35.7 %), relocation or restructuring (including 

mergers) (21.4 %), and other changes (1.4 %). Participants’ ages ranged from 

between 25 and 30 years (14.3 %), 31 and 40 years (26.0 %), 41 and 50 years 

(32.5 %), 51 and 60 years (23.4 %), and over 60 years (3.9 %). On average, 

managers had been in their positions for 5.88 years (range of 1-30 years), and 

supervised a work group with 13.48 members (range of 2-60 members) for 

21.28 months (range of 1-120 months), with which they interacted more than 

once a week. 

6.3.2 Measures 

All measures were translated from English to German, using a transla-

tion/back-translation procedure with a native speaker and a subject-specific 

expert (Brislin 1986) and best practices for translation (Harkness/Pen-

nell/Schoua-Glusberg 2004). Managers rated group change-related voice (t1) 

and perceived subordinate support (t2) on a five-point Likert scale and rated 

championing behavior (t2) on a seven-point Likert scale (from strongly disa-

gree to strongly agree). 

Following Frazier and Bowler (2015), Liang, Farh and Farh’s (2012) promo-

tive and prohibitive voice scale was adapted to the group level to measure 

promotive and prohibitive group change-related voice. The context of or-

ganizational change was embedded by means of an introductory statement. 

Sample items are [Employees in my work group] “proactively develop and 

make suggestions for issues that may influence the group” (promotive) and 

“speak up honestly with problems that might cause serious loss to the work 

group, even when dissenting opinions in the group exist” (prohibitive). 

Measures showed good reliabilities (promotive: CR = .88; prohibitive: CR = 

.75). 
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Five items (8, 10, 20, 21, 23) from the perceived organizational support scale 

(Eisenberger et al. 1986) were adapted to the perspective of subordinates, fol-

lowing Carsten, Uhl-Bien and Huang (2018) and Mesdaghinia (2014) to 

measure perceived subordinate support. A sample item is “Employees in 

my work group care about my general satisfaction at work.” The scale’s reli-

ability was high (CR = .87). 

Championing behavior was measured using Herscovitch and Meyer’s 

(2002) scale, which consists of six items (e.g., “I encourage the participation 

of others in the change”). The scale showed good reliability (CR = .87). 

Different control variables were included. Following past research that in-

vestigates group-level phenomena the present study controlled for group 

characteristics (group size, interaction frequency, time supervising the group) 

because these characteristics may relate to the relationship between the work 

group and its manager and influence how managers react to voice (e.g., Fra-

zier/Bowler 2015). Managers’ age, gender and position were assessed be-

cause these demographics might influence managers’ perceptions of voice 

and change. Managers’ personality (i.e., openness; Rammstedt et al. 2013) 

was captured following previous research that assumes that more open man-

agers react more positively to voice (Burris 2012; Köllner/Ruhle/Süß 2019). 

Valence was included as a substantive but already empirically established 

variable (Bernerth/Aguinis 2016) using Armenakis and colleagues’ (2007) 

four-item scale, following previous research that shows that valence, that is 

the attractiveness associated with the perceived outcome of a change (Ar-

menakis et al. 2007), predicts championing behavior (Kim/Hornung/Rous-

seau 2011; Faupel/Süß 2019). 

6.4 Results 

6.4.1 Descriptive analyses and confirmatory factor analysis results 

Means, standard deviations, composite reliabilities and correlations are 

shown in Table 6.1. Multicollinearity is unlikely, as the highest variance 

inflation factor is below the conventional treshold of 2.5 (Allison 1999). 
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  M SD (1) (2) (3) (4) 

(1) promotive g.c.-r. voice 3.52 0.74 .88    

(2) prohibitive g.c.-r. voice 3.23 0.82 .70** .75   

(3) subordinate support 3.65 0.61 .57** .34 .87  

(4) championing behavior 5.85 1.07 .58** .50** .50** .87 
Notes. n = 70; composite reliability along the diagonal beginning at (1); pearson correlation 

(bivariate); g.c.-r. = group change-related; *p < .05; **p < .01; ***p < .001 

Tab. 6.1: Descriptive statistics for core variables  

SPSS AMOS was used to run the confirmatory factor analysis and examine 

the measurement model. Two items in the prohibitive group change-related 

voice scale with critical factor loadings (.43, .5) were deleted to ensure relia-

bility and validity (Hair/Ringle/Sarstedt 2011; Bagozzi/Yi 2012). The theo-

retically proposed four-factor model with promotive and prohibitive group 

change-related voice, perceived subordinate support, and championing be-

havior (Model 1, Table 6.2) yields good model fit (χ2 = 187.23; df = 145; 

χ2/df = 1.29; TLI = .93, CFI = .94, RMSEA = .065). Model 1 is superior to a 

competing model (Model 2, Table 6.2) in which promotive and prohibitive 

group change-related voice load onto one factor (Hu/Bentler 1999). Model 3 

(Table 6.2), in which all items load onto one factor, is inferior to Model 2 

based on model fit indices and the χ2 statistic. 

Model χ2 df χ2/df Δ χ2d TLI CFI RMSEA 

Model 1a 187.23 145 1.29  .93 .94 .065 

Model 2b 200.51 148 1.34 13.28** .92 .93 .072 

Model 3c 386.79 151 2.56 186.28*** .63 .67 .150 

Notes. apromotive, prohibitive g.c.-r. voice, perceived subordinate support, championing 

behavior as factors; bpromotive and prohibitive g.c.-r. voice as one factor, all other factors 

equal to 1; call items load onto one factor; ddifference in model fit, compared to model in 

line above; *p < .05; **p < .01; ***p < .001 

Tab. 6.2: Confirmatory factor analysis results for the measurement model 

The convergent and discriminant validity of constructs is ensured, as AVE 

are above 5, and AVE for each construct are greater than their squared corre-

lations (Fornell/Larcker 1981). To reduce common method bias, data were 
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collected at two times, and participants were assured of anonymity and con-

fidentiality (Podsakoff et al. 2003; Chang/van Witteloostuijn/Eden 2010). 

Moreover, a common latent factor included in the model to evaluate common 

method bias resulted in significantly less shared variance than the accepted 

threshold of 25 percent (Podsakoff et al. 2003). Harman’s single factor test 

(Podsakoff et al. 2003) showed that one factor explains less than 50 percent 

of the variance. 

6.4.2 Hypotheses testing 

Regression analyses and the bootstrapping PROCESS macro for SPSS 

(Hayes 2018) were used to test the hypotheses. Analyses were performed with 

and without sets of controls (i.e., group characteristics, demographics, per-

sonality, and valence). With one exception reported at the end of this section, 

the results remained the same with and without controls so that all analyses 

are reported without controls (Becker 2005). The present study hypothesized 

that promotive (H1a) and prohibitive (H1b) group change-related voice are 

both positively associated with managers’ perceived subordinate support. Re-

sults show that promotive (β = .81, p < .001) but not prohibitive group change-

related voice (β = -.24, p = .13) significantly relates to perceived subordinate 

support, providing support for Hypothesis 1a but not Hypothesis 1b (Table 

6.3, mediator variable model). 41 percent of variance in the model is ex-

plained (F = 23.34, p < .001).  

Hypothesis 2 proposed that perceived subordinate support mediates the rela-

tionship between promotive (H2a) and prohibitive (H2b) group change-re-

lated voice and managers’ championing behavior. Following Preacher and 

Hayes (2008), both types of voice must significantly relate to perceived sub-

ordinate support for mediation. As the test of hypothesis 1 showed, this con-

dition is met only for promotive group change-related voice, so Hypothesis 

2b is rejected. In addition, the mediating variable’s effect on the dependent 

variable must be significant after controlling for the independent variable 

(Preacher/Hayes 2008). In line with this requirement, the mediating variable 

perceived subordinate support has an effect on the dependent variable cham-

pioning behavior after controlling for promotive group change-related voice 

(β = .27, p < .05) (Table 6.3, dependent variable model). 46 percent of vari-

ance in the model is explained (F = 18.66, p < .001). The indirect effect of 
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promotive group change-related voice on championing behavior is significant 

(Effect = .22, 95 % CI: [.02, .44]) providing support for the mediation Hy-

pothesis H2a. When valence is included, effects remain the same except for 

an additional effect revealing between prohibitive group change-related voice 

and championing behavior (β = .41, p < .001). 

Mediator variable model with perceived subordinate support as dependent 

variable 

Variable β SE t LLCI ULCI 

promotive .81*** .13 5.30 .42 .92 

prohibitive -.24 .11 -1.54 -.40 .05 

R2 = .41     
   

      
Dependent variable model with championing behavior as dependent  

variable 

Variable β SE t LLCI ULCI 

promotive .26 .26 1.50 -.13 .90 

perceived support .27* .21 2.33 .07 .90 

prohibitive .25 .20 1.67 -.06 .72 

R2 = .46 
           

Indirect effect of promotive group change-related voice on championing 

behavior 
 Effect Boot SE Boot LLCI Boot ULCI 

perceived support .22 .11 .02 .44 
Notes. n = 70; promotive, prohibitive = promotive, prohibitive group change-related voice; 

LLCI = lower level confidence interval; ULCI = upper level confidence interval; bootstrap-

ping with 5000 resamples, 95 % confidence interval; *p < .05; **p < .01; ***p < .001 

Tab. 6.3: Regression results with mediation model 

6.5 Discussion of results 

This study’s aim was to investigate the impact of group change-related voice 

on managers’ championing behavior, mediated by managers’ perceived sub-

ordinate support. As hypothesized, the results indicate that managers perceive 

promotive group change-related voice as support, and perceived subordinate 

support mediates the relationship between promotive group change-related 
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voice and managers’ championing behavior. However, managers do not per-

ceive prohibitive group change-related voice as support from subordinates, so 

hypotheses 1b and 2b are rejected. 

These results are in line with extant research that finds mixed results for man-

agers’ evaluation of voice based on the voice’s content (Burris 2012; Whit-

ing et al. 2012; Burris/Rockmann/Kimmons 2017), but they extend existing 

research, which does not show these effects at the group level and in the con-

text of organizational change. The results indicate that promotive group 

change-related voice acts like a resource for managers, increasing their per-

ceived support and fostering their championing behavior. This outcome re-

lates to findings on the job demands-resources model, which also shows an 

effect of resources on behavior (e.g., performance) (Bakker/Demerouti 2007). 

Therefore, investigating promotive group change-related voice within the 

framework of the model could yield further insights into its effects on man-

agers’ behavior.  

Prohibitive group change-related voice may not be classified as a resource for 

managers, although its aim of improving how the organization functions is 

the same. The study’s results show that managers do not perceive the intent 

behind prohibitive group change-related voice as positive as easily, despite 

prohibitive voice’s pointing out potential errors that could harm 

organizational change implementation. Especially in high-velocity 

environments like that of organizational change, prohibitive group change-

related voice facilitates timely loss prevention (Liang/Farh/Farh 2012), but 

perhaps managers do not see these advantages because they perceive the 

voice as a threat or criticism (Burris 2012; Liang/Farh/Farh 2012). Typically, 

individuals strive to maintain a positive sense of themselves (Epstein 2006). 

Being confronted with prohibitive group change-related voice (i.e., being 

confronted with mistakes) might threaten a manager’s positive sense of self 

as someone who is in charge and responsible, increasing his or her stress level 

(Semmer et al. 2007). 

Analyses that include valence as additional variable indicated a difference in 

relationships such that a significant effect revealed between prohibitive group 

change-related voice and championing behavior. This result indicates that re-

lationships differ depending on whether effects are investigated jointly or in 
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isolation. The results show that when valence is considered group change-

related voice guides managers’ championing behavior but without influenc-

ing their perceptions of support. These results may relate to the urgency of 

prohibitive group change-related voice, which pushes managers to increase 

their engagement with change in terms of championing behavior to prevent 

the potential harm pointed out by the voice. Future studies are needed to in-

vestigate this possibility, especially because valence might play an important 

role in this relationship. 

Group change-related voice is a proactive behavior that shows the work 

group’s engagement during organizational change. Instead of withdrawing, 

the work group constructively communicates discontent, which can result in 

improvement in the ongoing change (Oreg et al. 2018). The finding that the 

work group’s promotive change-related voice fosters managers’ championing 

behavior is remarkable because it highlights voice’s value in the context of 

organizational change. Organizational change is a complex process involving 

multiple levels of analysis (e.g., external environment, culture, climate, 

groups and individuals; Burke/Litwin 1992), so analyzing managers’ percep-

tions of change is a fruitful perspective within organizational development 

and change research. Change has a significant impact on managers, so know-

ing when and how change impacts managers and how their support for change 

can be fostered is necessary to gain a comprehensive understanding of organ-

izational change processes (Bartunek/Jones 2017). 

6.6 Contributions to research and practice 

The present study contributes to research in several ways. First, by investi-

gating how managers react to group change-related voice from subordinates 

the present study sets focus on the voice receiving process. This is an im-

portant extension of research on voice that has mainly focused on the voice 

expressing process, so far (Morrison 2011; Bashshur/Oc 2015). Second, re-

searchers have called for a more context specific investigation of voice 

(Bashshur/Oc 2015; Köllner/Süß 2017). With the analysis of voice in the con-

text of organizational change the present study follows these calls and ex-

pands knowledge about voice during organizational change. Third, investi-

gating voice at the group level widens current research that has long neglected 

group voice but has focused on individual voice, instead (Frazier/Bowler 
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2015). Fourth, different researchers stress the importance of reactions to 

change (Oreg/Vakola/Armenakis 2011; Bartunek/Jones 2017). Yet, more 

studies investigate attitudes towards change (Bommer/Rich/Rubin 2005; 

Herrmann/Felfe/Hardt 2012; DeCelles/Tesluk/Taxman 2013) while studies 

on behavioral reactions to change are scarcer. By analyzing managers’ cham-

pioning behavior, the present study expands research on organizational 

change reactions and contributes to a more nuanced understanding of factors 

that influence managers’ behavioral support for organizational change. 

Lastly, the present study followed research calls for stronger consideration of 

employees with less positional power as agents of change, and their role in 

affecting their managers’ reactions to change (Bartunek/Jones 2017; Oreg et 

al. 2018; Oreg/Berson 2019). The present study, in which subordinates are 

considered as agents of change who influence their managers’ reactions to 

change helps for a more differentiated consideration of different actors during 

organizational change and, therefore, is an important extension of current re-

search on organizational change. 

The present study also offers implications for practice. Voice improves or-

ganizational learning and innovation, creativity, and individual and group 

performance (Bashshur/Oc 2015), so it is highly valuable for organizations. 

Inefficiencies and errors can have major consequences for organizational 

change implementation, so using the work group’s expertise is especially nec-

essary. Subordinates’ voice has positive effects on organizational change and 

on managers themselves, so managers should encourage subordinates to 

speak up and should deal with such information respectfully. The present 

study shows that managers themselves benefit from a work group’s change-

related voice. A group’s suggestions concerning organizational change 

implementation are like a resource for managers that increases their 

engagement with change.  

However, the study also shows that certain competencies are required when 

dealing with voice. When confronted with concerns and potential errors that 

relate to organizational change implementation, managers may not react 

positively, not necessarily because of the quality of voice but because of 

managers’ emotional reactions (Burris 2012). These findings show that the 

value of upward communication might be at risk because of managers’ 
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negative reactions. It is important to sensitize managers, and help them 

develop competencies to reflect on their behavior so the positive effects of 

voice and upward communication in general can unfold. Being aware of 

upward communication’s effects on receiving managers helps to realize a 

shared understanding of leadership and change in organizations in which 

subordinates take an active part in leadership and the organizational change 

process. Such an understanding not only fosters the effectiveness of informal 

communication but can also help in the design of planned participative 

approaches that aim at improving organizational change implementation. 

6.7 Limitations and future research 

The present study has several limitations. This study’s results are based on a 

small sample size, so their validity could be questioned (Bagozzi 1981). Re-

gression analysis and the PROCESS macro were used in the present study 

because these pose less severe requirements in terms of sample size 

(Miles/Shevlin 2001; Field 2013) compared to structural equation modeling, 

which originally is a large sample technique. Still, in regression modeling 

small samples are vulnerable to the false identification of an effect in random 

data (Field 2013). Yet, following rules of thumb that 10 to 15 data cases per 

predictor are necessary for regression models, sample size of the present study 

is small but acceptable (Field 2013). Further taking into account power and 

effect size, the data of the present study are not able to detect small effects, 

but are sufficient to detect large and with some constrain also medium sized 

effects (Miles/Shevlin 2001; Field 2013). Another limitation pertains to the 

effect of participants’ attrition between the two times the study’s survey was 

fielded, which is a common phenomenon in such studies (Ployhart/Vanden-

berg 2010). Two items for prohibitive group change-related voice were de-

leted because of critical factor loadings, which may reduce the results’ gen-

eralizability. High correlation between promotive and prohibitive group 

change-related voice (.70 based on confirmatory factor analysis) indicates 

that the constructs might not be distinguishable, but the convergent and dis-

criminant validity of the constructs was ensured, and a competing model with 

group change-related voice as one factor showed worse fit. No inferences 

about causality can be made and longitudinal research designs are necessary 

to investigate the causality of effects. In addition, self-reported measures 



6 Predicting managers’ championing behavior through subordinates’ change-related voice 

106 

might have caused common method bias (Podsakoff et al. 2003). As de-

scribed in the confirmatory factor analysis results section, several steps were 

taken to reduce this risk. 

Future research could help to explain the impact of subordinates’ voice on 

managers during organizational change. Considering aspects like the im-

portance of the issue raised by subordinates, the resources required for imple-

mentation, existing interdependencies (Burris/Rockmann/Kimmons 2017), 

and subordinates’ values and affect (Grant 2013) can lead to sophisticated 

results. In addition, research only recently investigates subordinates’ effects 

on managerial outcomes like motivation and behavior (Carsten/Uhl-

Bien/Huang 2018), and more research is needed. A useful avenue for future 

research could also be to link the present study’s findings to variables like 

organizational climate and culture to capture the complexity of organizational 

change more fully (e.g., Burke/Litwin 1992; Frazier/Bowler 2015). Further, 

generating data from multiple sources (e.g., managers and group members) 

can help to validate the study’s findings. Lastly, adding qualitative data to 

capture a work group’s voice could provide additional insights into the nature 

of voice and its impact on managers. 
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7 Legitimität und Legitimitätssicherung von Betriebs- und Perso-

nalrat in organisationalen Veränderungen – Eine qualitative 

Analyse1 2  
Legitimität und Legit imitätss icherung von Betriebs- und Personalrat in organisationalen Veränderungen 

7.1 Einleitung 

Die Anzahl organisationaler Veränderungen hat in den letzten Jahren erheb-

lich zugenommen (vgl. Lauer 2019). So berichteten im Jahr 2018 zwischen 

33 und 46 Prozent der erwerbstätigen Befragten einer repräsentativen Um-

frage der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Veränderun-

gen in ihren Organisationen in den letzten zwei Jahren erlebt zu haben (vgl. 

Brenscheidt et al. 2018, S. 32-33). Politische, wirtschaftliche und gesell-

schaftliche Entwicklungen der letzten Jahre haben den Veränderungsdruck 

auf Organisationen erhöht und der Umfang und die Geschwindigkeit organi-

sationaler Veränderungen sind angestiegen (vgl. Graetz 2000; Eich-

horst/Buhlmann 2015). Die Veränderungen reichen von technologischen 

Neuerungen über Veränderungen der Arbeitsorganisation und personelle Än-

derungen bis hin zu Standortverlagerungen und Umstrukturierungen von Ab-

teilungen oder ganzen Organisationen.  

Viele Aspekte organisationaler Veränderungen fallen in den Zuständigkeits-

bereich der betrieblichen Mitbestimmung und bedürfen mindestens der In-

formation oder Anhörung der betrieblichen Interessenvertretung. Laut Be-

triebsverfassungsgesetz (BetrVG) ist der Betriebsrat beispielsweise über ge-

änderte Arbeitsverfahren und Arbeitsabläufe zu informieren und berät mit 

dem Arbeitgeber über die Auswirkungen der geplanten Maßnahmen. Auch in 

öffentlichen Organisationen ist die betriebliche Interessenvertretung, der Per-

sonalrat, bei Angelegenheiten wie beispielsweise Versetzung, Vereinbarung 

von Sozialplänen oder der Gestaltung des Arbeitsplatzes mitbestimmungsbe-

rechtigt. Dies ist im Bundespersonalvertretungsgesetz (BPersVG) sowie in 

 
1 Dieser Beitrag ist in Zusammenarbeit mit Stefan Süß und Ines Catharina Wulf entstanden. 

Die Anteile an diesem Beitrag betrugen etwa 40 Prozent (Faupel), 40 Prozent (Wulf) und 
20 Prozent (Süß). Die Autorin der vorliegenden Arbeit war an der Konzeption der Studie, 
ihrer Durchführung, ihrer Auswertung sowie an der Diskussion der Ergebnisse maßgeblich 
beteiligt. 

2 Eine ähnliche Fassung dieses Beitrags ist in Industrielle Beziehungen 26 (3/2019), S. 278-
301 erschienen (vgl. Faupel/Süß/Wulf 2019). 
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den Personalvertretungsgesetzen der Länder geregelt. Insofern nehmen so-

wohl Betriebs- als auch Personalrat Einfluss auf den Verlauf und die Umset-

zung organisationaler Veränderungen.  

Als Schnittstelle zwischen Arbeitgeber und zu vertretenden Mitarbeitern 

spielt die betriebliche Interessenvertretung in organisationalen Verände-

rungen eine vermittelnde Rolle und soll den Schutz von Beschäftigten und 

die Einhaltung der Rechte dieser sicherstellen (u. a. Arbeitsschutzgesetz; 

BPersVG; BetrVG). Abseits rechtlicher Vorgaben hat die Einbeziehung der 

betrieblichen Interessenvertretung in organisationale Veränderungsprozesse 

jedoch weitere Funktionen: Zum einen kann sich eine durch die betriebliche 

Interessenvertretung ermöglichte Partizipation der Beschäftigten positiv auf 

die Gesundheit der Beschäftigten sowie ihre Motivation und Einstellung ge-

genüber der Veränderung auswirken (vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011; 

Nerdinger/Blickle/Schaper 2014). Zum anderen trägt betriebliche Mitbestim-

mung nicht nur reaktiv zu organisationalen Veränderungen bei, sondern kann 

auch Innovationen in der Organisation (vgl. Pfeiffer 2014) und ihre Produk-

tivität fördern (vgl. Dilger 2003). 

Die tatsächlichen Gestaltungsmöglichkeiten des Betriebs- und Personalrats in 

organisationalen Veränderungen leiten sich neben den gesetzlichen Vorgaben 

nicht zuletzt aus den triadischen Beziehungen (vgl. Tietel 2008) in der Orga-

nisation ab. Einerseits bestimmt die Beziehung zur Arbeitgeberseite mit dar-

über, wie viel Einfluss der Interessenvertretung gewährt wird (vgl. Rehder 

2006). Ist die Beziehung beispielsweise schlecht, kann dies zu einem einge-

schränkten Informationsfluss führen und grenzt die betriebliche Interessen-

vertretung in ihren Handlungsmöglichkeiten ein. Andererseits benötigen Be-

triebs- und Personalrat das Mandat der Belegschaft zur Wahrnehmung von 

Beschäftigteninteressen und zur Gestaltung von organisationalen Verände-

rungen.  

Durch die alle vier Jahre stattfindende Wahl wird die betriebliche Interessen-

vertretung von den wahlberechtigten Beschäftigten legitimiert, im Rahmen 

ihrer Amtszeit in mitbestimmungspflichtigen Angelegenheiten die Interessen 

der Belegschaft gegenüber dem Arbeitgeber zu vertreten. Wahlbeteiligung 

und Wahlergebnis sind dabei ein erster Indikator für die Legitimierung der 
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Interessenvertretung seitens der Belegschaft (vgl. Rami/Hunger 2011; Grei-

fenstein/Kißler/Lange 2017). Eine durch die Belegschaft legitimierte Interes-

senvertretung erhält Zugang zu wichtigen veränderungsbezogenen Informa-

tionen der Beschäftigten. Darüber hinaus wirkt zugeschriebene Legitimität 

für die Interessenvertretung als Vertrauenskredit (vgl. Tyler 2006). Dieser ist 

insbesondere in Veränderungssituationen wichtig, da diese durch hohe Kom-

plexität und potenzielle Konflikte gekennzeichnet sind, sodass Informations-

flüsse und Entscheidungsprozesse zwischen Interessenvertretung und Arbeit-

geberseite für Beschäftigte nicht immer transparent sind. Ohne Vertrauens-

kredit kann diese zeitweise Intransparenz für die Belegschaft zu einer Ver-

trauenskrise führen. Folglich ist eine Legitimitätszuschreibung seitens der 

Beschäftigten für die betriebliche Interessenvertretung aus zwei Gründen re-

levant: Zum einen wird sie vor dem Hintergrund einer angestrebten Wieder-

wahl benötigt. Zum anderen ermöglichen der mit vorhandener Legitimität 

verbundene Vertrauensvorschuss und der Zugang zu Informationen eine bes-

sere Verhandlungsposition gegenüber dem Arbeitgeber (vgl. Rami/Hunger 

2011). Dies sind Aspekte, die in zeitkritischen und konfliktbehafteten Verän-

derungssituationen nicht zu unterschätzen sind.  

Die Forschung zu industriellen Beziehungen fokussiert bislang vor allem die 

Interaktion zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber. Insbesondere Konfliktpart-

nerschaft (vgl. Müller-Jentsch 2016) und Co-Management (vgl. Rehder 2006) 

wurden in den letzten Jahren viel diskutiert. Rehder (2006) hat beispielsweise 

untersucht, inwieweit Co-Management mit einem Legitimitätsverlust des Be-

triebsrats zusammenhängen kann. Im öffentlichen Sektor wurde die Legiti-

mität des Personalrats u. a. in Bezug auf eine Legitimation nach außen, z. B. 

als Reaktion auf gesellschaftliche Erwartungen, untersucht (vgl. Jörges-

Süß/Süß 2011). Allgemein bleibt die Forschung zur Bedeutung der Legitimi-

tät im öffentlichen Sektor jedoch hinter Erkenntnissen zu Unternehmen zu-

rück. Erst mit den Modernisierungsreformen des öffentlichen Sektors seit 

Mitte der 1990er Jahre steht der Personalrat im Fokus der Forschung und es 

werden Untersuchungen gefordert, die die Reformen im öffentlichen Dienst 

und die Mitbestimmungsforschung zusammenführen, um die Forschungslü-

cke im Vergleich zum Privatsektor zu schließen (vgl. Kißler/Greifen-
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stein/Schneider 2011). Insbesondere die durch die Belegschaft zugeschrie-

bene Legitimität stand bisher jedoch weder bezogen auf das Betriebsratsgre-

mium noch bezogen auf das Personalratsgremium im Fokus der Forschung.  

Die Forschungslücke ist verwunderlich, da die Beziehung der betrieblichen 

Interessenvertretung zur Belegschaft aktuell vor besonderen Herausforderun-

gen steht: Zum einen führt der zunehmende Veränderungsdruck im privaten 

wie auch im öffentlichen Sektor zu strukturellen Änderungen, aus denen neue 

Anforderungen an die betriebliche Mitbestimmung resultieren (vgl. Kiß-

ler/Greifenstein/Schneider 2011; Minssen 2019). Zum anderen nehmen For-

men der Individualpartizipation (z. B. Mitgestaltung bei Personalentschei-

dungen oder der Arbeitsorganisation) zu, welche die kollektive Mitbestim-

mung zwar zum Teil ergänzt, ihr aber auch entgegensteht und sie auf den 

Prüfstand stellt (vgl. Kißler/Greifenstein/Schneider 2011). Vor dem Hinter-

grund dieser Entwicklungen stellt sich die Frage, inwiefern die betriebliche 

Interessenvertretung von der Belegschaft legitimiert wird und was sie unter-

nimmt, um ihre Legitimität zu sichern. Gerade in Veränderungssituationen 

kommen zahlreiche mitbestimmungspflichtige Themen auf (vgl. Krüger 

2014), welche die betriebliche Interessenvertretung selbstbewusster bearbei-

ten kann, wenn sie sich eines Vertrauensvorschusses seitens der Beschäftig-

ten sicher sein kann. Neben der Klärung sachlicher Fragen leisten Betriebs- 

und Personalrat einen wichtigen Beitrag zur Akzeptanz von organisationalen 

Veränderungsprozessen in der Belegschaft. Die Einbindung des Betriebs- und 

Personalrats kann zur Implementierung der Veränderungen beitragen (vgl. 

Greifenstein/Kißler 2002; Krüger 2014), indem die betriebliche Interessen-

vertretung die Wahrung der Belegschaftsinteressen sicherstellt.  

Vor diesem Hintergrund besteht das Ziel des Beitrags darin, die subjektive 

Legitimitätswahrnehmung von Mitgliedern des Betriebs- und Personalrats in 

organisationalen Veränderungen zu untersuchen und im Zuge dessen Aktivi-

täten ihrer Legitimitätssicherung zu identifizieren. Der Fokus liegt dabei auf 

der Interaktion zwischen zu vertretenden Mitarbeitern und Interessenvertre-

tung. 
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7.2 Begrifflicher und konzeptioneller Hintergrund 

7.2.1 Betriebs- und Personalrat in organisationalen Veränderungen 

Organisationale Veränderungen umfassen vielfältige Änderungen, die un-

geplant auftreten oder von Organisationen gezielt angestrebt werden, sich in 

Umfang und Intensität unterscheiden und etwas verallgemeinernd in die For-

men der Restrukturierung, Reorientierung, Revitalisierung und Remodellie-

rung eingeteilt werden können, wobei die Formen nicht überschneidungsfrei 

sind (vgl. Vahs 2019). Allgemein definiert sind sie als Bewegung der Orga-

nisation von einem aktuellen Zustand in einen zukünftigen Zustand (vgl. 

Hussain et al. 2018). In der vorliegenden Studie werden Charakteristika der 

beschriebenen organisationalen Veränderungen im Rahmen der Analyse be-

rücksichtigt, indem Aussagen der Befragten, wenn relevant, in den jeweiligen 

Kontext der berichteten Veränderung gesetzt werden.  

Organisationale Veränderungen werden von Beschäftigten häufig als belas-

tend empfunden (vgl. de la Sablonnière et al. 2012), da individuelle Interessen 

und Ziele der Organisation auseinanderfallen können und ein hohes Konflikt-

potenzial zwischen Arbeitgeberseite und Belegschaft besteht (vgl. Dopp-

ler/Lauterburg 2019). Die mangelnde Berücksichtigung der Belegschaft ist 

daher auch häufig ein Grund für das Scheitern von organisationalen Verän-

derungen (vgl. Bartunek et al. 2006; Self/Armenakis/Schraeder 2007). Ge-

rade in ambivalenten Veränderungsituationen dient die betriebliche Interes-

senvertretung daher der (indirekten) Beteiligung der Beschäftigten und hat 

das Potenzial, Spannungen konstruktiv zu lösen (vgl. Minssen/Riese 2007). 

Das BetrVG stattet den Betriebsrat dazu mit umfassenden Mitwirkungs- und 

Mitbestimmungsrechten aus. Auch im öffentlichen Sektor verfolgt die Perso-

nalvertretung (in der Regel der Personalrat) als Organ der betrieblichen Mit-

bestimmung das Ziel der Vertretung von Beschäftigteninteressen (vgl. Eden-

feld 2000) auf Grundlage von Bundes- bzw. Landespersonalvertretungsgeset-

zen und ist an organisationalen Veränderungen beteiligt (vgl. Greifen-

stein/Kißler 2002). Die Beteiligungsrechte des Personalrats sind im Gegen-

satz zum Betriebsrat zwar eingeschränkt (vgl. Kißler/Greifenstein/Schneider 

2011), dennoch verfügt er über verschiedene Möglichkeiten auf organisatio-

nale Veränderungen Einfluss zu nehmen (vgl. Bogumil/Kißler 1998). 
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Die Arbeit des Betriebsrats hat in einer sich ständig wandelnden Unterneh-

mensumwelt mit andauernden Veränderungsprozessen und kurzen Innovati-

onszyklen eine hohe Bedeutung (vgl. Kißler/Greifenstein/Schneider 2011). 

Diese erklärt sich u. a. durch die zunehmende Verschiebung von ursprünglich 

tariflichen Aushandlungen und Regulierungen in die Betriebe (vgl. Schmierl 

2018). Dabei kann die betriebliche Interessenvertretung am betrieblichen In-

novationsgeschehen beteiligt sein (vgl. Kriegesmann/Kley/Kublik 2010), was 

u. a. durch die rechtliche Stärkung der Handlungsmöglichkeiten des Betriebs-

rats unterstützt wird. Jedoch ist die tatsächliche Beteiligung der betrieblichen 

Interessenvertretung von verschiedenen Faktoren abhängig: Einerseits be-

stimmt der Managementstil der Arbeitgeberseite und ihre Interaktion zur In-

teressenvertretung deren Handlungsmöglichkeiten in organisationalen Verän-

derungen. Anderseits ist die Ausgestaltung der Rolle in organisationalen Ver-

änderungen vom Selbstverständnis der Interessenvertretung abhängig (vgl. 

Müller-Jentsch/Seitz 1998; Minssen/Riese 2005).  

Aus der Forschung ist bekannt, dass die Beteiligung des Betriebsrats an orga-

nisationalen Veränderungen zur Vertrauensbildung bei der Belegschaft bei-

tragen und Widerstände mindern kann (vgl. Stracke/Nerdinger 2010). Dane-

ben lässt sich auch eine Beteiligung der Interessenvertretung an wirtschaftli-

chen Entscheidungen und betrieblichen Veränderungen wie z. B. Umstruktu-

rierungen, Reorganisation und Kostensenkung erkennen (vgl. Müller-Jent-

sch/Seitz 1998; Stracke/Schneider 2009; Haipeter 2018). Pfeiffer (2014) stellt 

fest, dass der Betriebsrat vor allem aktiv an arbeitsorganisatorischen Verän-

derungen mitwirkt, sein Potenzial bei technischen Prozess- und Produktinno-

vationen jedoch noch nicht ausschöpft. Technische Produktinnovationen 

durch den Betriebsrat bleiben vielmehr die Ausnahme (vgl. Haipeter 2018), 

da diese nicht zu seinen primären Aufgaben zählen. Mit Blick auf die zuneh-

mende Digitalisierung vermischen sich alte und neue Anforderungen an die 

Interessenvertretung. Im Zuge der Beteiligung an wirtschaftlichen Entschei-

dungen und betrieblichen Veränderungen und damit einhergehenden Anfor-

derungen an die Interessenvertretung wird ihre Legitimität als ein Kernele-

ment der Mitbestimmung 4.0 genannt (vgl. Haipeter 2018). 

Die Mitbestimmungsforschung verzeichnet bisher eine Konzentration auf den 

Betriebsrat, die Forschung zum Personalrat nimmt ein „Schattendasein“ 
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(Kißler/Greifenstein/Schneider 2011, S. 175) ein. Allerdings führte der seit 

den 1990er Jahren unter dem Stichwort „New Public Management“ anhal-

tende Modernisierungsprozess zu einer grundsätzlichen Umstrukturierung 

und Neuausrichtung des öffentlichen Dienstes unter privatwirtschaftlichen 

Dienstleistungskriterien (vgl. Bogumil/Kißler 1998). Große Teile der Verän-

derungsmaßnahmen berühren die Anhörungs-, Mitwirkungs- und/oder Mit-

bestimmungsrechte des Personalrats, sodass dieser mit neuen Anforderungen 

u. a. hinsichtlich seiner Beteiligung an der Prozessgestaltung, der Organisa-

tion der Arbeitsaufgaben und des Aufbaus notwendiger Fachkompetenzen 

konfrontiert ist (vgl. Bogumil/Kißler 1995). Dies birgt für den Personalrat 

Chancen und Risiken (vgl. Kißler/Greifenstein/Schneider 2011): Auch wenn 

Personalratsmitglieder seltener als Betriebsratsmitglieder von einer Freistel-

lung für ihr Ehrenamt profitieren, werden erstere im Vergleich zur Privatwirt-

schaft häufiger aktiv in Veränderungsprozesse eingebunden und seltener vom 

Arbeitgeber in der Ausübung ihrer Tätigkeit behindert (vgl. Schnabel 2007). 

Gerade in den letzten Jahren hat sich der Personalrat vermehrt mit organisa-

tionalen Veränderungsprozessen mit Personalabbau und Veränderung der Ar-

beitsorganisation beschäftigt (vgl. Keller/Schnell 2003). Beispielsweise in 

Veränderungen durch Digitalisierung entstehen für den Personalrat neue 

Handlungsfelder der Mitbestimmung (vgl. Kluge/Maschke 2016). 

7.2.2 Legitimität und Legitimitätssicherung von Betriebs- und Perso-

nalrat 

Der Begriff der Legitimität weist eine erhebliche Definitionsvielfalt auf (vgl. 

Deephouse/Suchman 2008). Grundsätzlich wird zwischen dem Prozess der 

Legitimierung und dem Ergebnis dieses Prozesses, der Legitimität, unter-

schieden (vgl. Deephouse/Suchman 2008). Suchman (1995) definiert Legiti-

mität als generalisierte Annahme oder Wahrnehmung, dass Handlungen eines 

sozialen Gebildes innerhalb eines sozialen Systems von Normen, Werten, 

Überzeugungen und Definitionen wünschenswert, angemessen und geeignet 

sind. In dieser Definition findet sich einerseits eine institutionelle Perspek-

tive, in der deutlich wird, inwiefern gesellschaftliche Werte und Normen in 

einer Institution verankert werden. Andererseits betont sie die strategische 

Perspektive der möglichen Beeinflussung von Legitimität zur Erreichung von 

Zielen (vgl. Deephouse/Suchman 2008). Suchman (1995) unterscheidet drei 
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Dimensionen der Legitimität: (1) Pragmatische Legitimität fokussiert vor al-

lem die Wahrung von Interessen einzelner Anspruchsgruppen. Bei (2) mora-

lischer Legitimität steht die Einhaltung moralischer Wertvorstellungen der je-

weiligen Anspruchsgruppen im Vordergrund. (3) Kognitive Legitimität be-

zieht sich auf die Verständlichkeit und Nachvollziehbarkeit von Tätigkeiten 

und Strukturen (vgl. Golant/Sillince 2007). Voraussetzung dafür ist das Wis-

sen der Anspruchsgruppen. Ist kognitive Legitimität hoch ausgeprägt, wird 

eine Instanz als selbstverständlich wahrgenommen und nicht mehr hinterfragt 

(vgl. Deephouse/Suchman 2008). In der aktuellen Legitimitätsforschung liegt 

der Fokus auf Akteuren, die Institutionen erschaffen, aufrechterhalten und 

verändern können (institutional work) (vgl. Lawrence/Suddaby/Leca 2009). 

Legitimität kann sich demnach nicht nur auf Organisationen, sondern auch 

auf Subjekte beziehen (vgl. Deephouse/Suchman 2008) – so auch auf das In-

teressenvertretungsgremium oder auf einzelne Betriebs- und Personalratsmit-

glieder.  

Grundlegende Legitimität erfahren Betriebs- und Personalrat durch ent-

sprechende Gesetze sowie Gesellschaft und Politik. Als wichtiges Gremium 

in Organisationen werden sie zudem durch die Belegschaft kollektiv legiti-

miert (vgl. Sandhu 2012). Allerdings sind Betriebs- und Personalrat als Wahl-

gremien auf die Wählergunst angewiesen. Wenn in Veränderungssituationen 

mehrheitliche Erwartungen der Beschäftigten nicht befriedigt werden bzw. 

für die Belegschaft nicht zufriedenstellende Ergebnisse erzielt werden, kann 

dies zu Legitimitätsverlusten einzelner Gremienmitglieder wie auch des ge-

samten Gremiums führen (vgl. Rehder 2006; Deephouse/Suchman 2008). 

Aber auch die Akzeptanz durch die Arbeitgeberseite ist wichtig, damit die 

Interessenvertretung ihre Beratungs- und Verhandlungsfunktion konstruktiv 

ausfüllen und Interessen der Beschäftigten durchsetzen kann (vgl. Kotthoff 

1995): Blockiert der Arbeitgeber die Zusammenarbeit mit der betrieblichen 

Interessenvertretung, begrenzt sich ihr Einfluss auf die gesetzlich vorgesehe-

nen Möglichkeiten, was die betriebliche Interessenvertretung in ihrem Han-

deln einschränkt.  

Durch die gesetzliche Verankerung sind sowohl der Betriebs- als auch der 

Personalrat nicht grundsätzlich in ihrem Bestand gefährdet oder von einem 
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völligen Legitimitätsverlust bedroht. Dennoch ergeben sich sowohl für ein-

zelne Betriebs- und Personalratsmitglieder als auch für die Gremien Unter-

schiede im Ausmaß an Legitimität, welche sich auf die Betriebs- bzw. Perso-

nalratsarbeit auswirken können (vgl. Rehder 2006; Rami/Hunger 2011). Wird 

eine Wiederwahl angestrebt, sind Betriebs- und Personalratsmitglieder auf 

die Legitimierung durch Beschäftigte angewiesen. Die angestrebte Wieder-

wahl wird folglich auch die Bemühungen der Gremienmitglieder erhöhen, 

ihre Legitimität zu sichern. Aber auch zwischen Wahlen beeinflusst die durch 

die Belegschaft zugeschriebene Legitimität die Betriebs- bzw. Personalrats-

arbeit. So betonen Rami und Hunger (2011), dass vom politischen Feld, wo 

Wahlen als periodische Legitimation ausreichen, nicht auf das Feld des Be-

triebsrats geschlossen werden kann. Mitgliedern des Betriebsrats hilft eine 

kontinuierlichere Legitimation seitens der Belegschaft über die regelmäßigen 

Wahlen hinaus, da sie stärker an die tagtägliche Arbeitswelt gebunden sind 

(vgl. Rami/Hunger 2011). 

Insbesondere Betriebsratsmitgliedern, die eng mit der Arbeitgeberseite zu-

sammenarbeiten, wurde zeitweise Co-Management zugeschrieben (vgl. Mül-

ler-Jentsch/Seitz 1998; Haipeter 2018). Rehder (2006) stellt in ihrer Untersu-

chung fest, dass mit einem Co-Management der betrieblichen Interessenver-

tretung ein Legitimitätsverlust einhergeht (vgl. Rehder 2006; Kotthoff 

2013). Sie prognostizierte das Ende des Co-Managements und einen Wandel 

der betrieblichen Interessenvertretung hin zu einer stärker „basisorientierte[n] 

Interessenvertretungspolitik“ (Rehder 2006, S. 240). Auch im öffentlichen 

Sektor steht das Co-Management des Personalrats im Spannungsfeld zwi-

schen Schutz- und Gestaltungsorientierung (vgl. Kißler/Greifenstein/Schnei-

der 2011). Durch New Public Management vollzogene Veränderungen wer-

den von Beschäftigten vor allem als Rationalisierungsmaßnahmen kritisiert. 

Personalratsmitglieder stehen damit gleichermaßen vor der Herausforderung 

im Rahmen der aktiven Gestaltung von Veränderungsprozessen Beschäftigte 

ausreichend mitbestimmen und real partizipieren zu lassen (vgl. Kißler/Grei-

fenstein/Schneider 2011). In den letzten Jahren haben sich daher neue An-

sätze der Mitbestimmung entwickelt. Insbesondere vermehrte Partizipation 

der Beschäftigten an der Betriebsratsarbeit kann eine Lösung des Legitimi-

tätsproblems für den Betriebsrat sein. Darüber hinaus erfolgt eine gezielte 
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Zusammensetzung der Gremien, beispielsweise indem alle Unternehmensbe-

reiche im Gremium vertreten sind, mit der Intention, die Legitimität des Gre-

miums zu sichern (vgl. Haipeter 2018). 

7.2.3 Legitimität und Legitimitätssicherung von Betriebs- und Perso-

nalrat in organisationalen Veränderungen – konzeptionelle Vor-

überlegungen 

Die skizzierten Entwicklungen werfen die Frage auf, inwiefern die betriebli-

che Interessenvertretung vor dem Hintergrund anhaltender Veränderungspro-

zesse eine Legitimitätszuschreibung seitens der Belegschaft wahrnimmt. 

Hohe wahrgenommene Legitimität seitens der Belegschaft erleichtert die Be-

triebs- bzw. Personalratsarbeit, da die Gremienmitglieder sich auf Experten-

wissen und Rückhalt aus der Belegschaft berufen können (vgl. Haipeter 

2018). Dies ist vor allem in Situationen organisationaler Veränderungen 

wichtig und hilfreich: Die betriebliche Interessenvertretung fühlt sich in ein-

zelnen Entscheidungen weniger hinterfragt und mehr Informationen werden 

an die Interessenvertretung herangetragen. Konflikte mit der Belegschaft auf-

grund mangelnder Akzeptanz werden vermieden (vgl. Deephouse/Suchman 

2008). All dies stärkt die Verhandlungsposition der betrieblichen Interessen-

vertretung, was sich in Aushandlungsprozessen mit dem Arbeitgeber äußert. 

Die Wahrnehmung von Legitimität bestimmt das Verhalten der betrieblichen 

Interessenvertretung in organisationalen Veränderungen grundlegend (vgl. 

Tietel 2008; Rami/Hunger 2011). Somit sind die Unterschiede und Gemein-

samkeiten in der Legitimitätswahrnehmung von Mitgliedern der betrieblichen 

Interessenvertretung eingebettet in den Kontext organisationaler Veränderun-

gen zu betrachten. Konkret soll die Befragung von Betriebs- und Personal-

ratsmitgliedern in diesen Situationen detaillierte Erkenntnisse liefern, ob und 

inwiefern sie für ihr Handeln hinreichende Legitimitätszuschreibungen von 

Seiten der Beschäftigten wahrnehmen (vgl. Döring/Bortz 2016).  

Das Forschungsinteresse liegt folglich insbesondere darin herauszufinden, 

inwiefern Legitimitätssignale der Belegschaft bei der Interessenvertretung 

ankommen (z. B. unterstützende Signale in Form von Ressourcen; vgl. 

Finch/Deephouse/Varella 2015). Darüber hinaus sollen Erkenntnisse gewon-

nen werden, inwiefern Betriebs- und Personalratsmitglieder aktiv etwas dafür 
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tun, Legitimität zu sichern. Dies liefert detaillierte Einblicke in die Wahrneh-

mung und die Sicherung von Legitimität durch die betriebliche Interessenver-

tretung insbesondere in organisationalen Veränderungen. Die Studie soll da-

mit Erkenntnisse über bestehende Forschung hinaus generieren, da Legitimi-

tät bisher vor allem durch die Anspruchsgruppen selbst (z. B. die Belegschaft) 

(vgl. Bitektine 2011; Finch/Deephouse/Varella 2015) oder anhand verschie-

dener Kriterien (z. B. Wachstum oder Bestand einer Instanz, Medienbericht-

erstattung) ermittelt wurde (vgl. Sandhu 2012). Letztlich soll die Befragung 

von Mitgliedern des Betriebs- und Personalrats im Kontext organisationaler 

Veränderungsprozesse zudem einen Vergleich zwischen den Interessenver-

tretungen hinsichtlich ihrer Legitimitätswahrnehmung ermöglichen. 

Vor diesem Hintergrund sollen folgende Forschungsfragen beantwortet 

werden: 

 Inwiefern nehmen Mitglieder des Betriebs- bzw. Personalrats Legitimität 

seitens der Belegschaft in organisationalen Veränderungen wahr? 

 Was tun sie, um diese Legitimität in organisationalen Veränderungen zu 

sichern? 

7.3 Methodik 

7.3.1 Stichprobe 

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurden 25 Interviews mit Betriebs- 

und Personalratsmitgliedern aus Organisationen verschiedener Branchen ge-

führt. Diese verteilen sich auf 14 Betriebsrats- und 11 Personalratsmitglieder 

(aus Baden-Württemberg, Bayern, Berlin, Nordrhein-Westfalen und Thürin-

gen). Die Interviews fanden mehrheitlich zwischen August 2016 und Februar 

2017 statt und erfolgten persönlich oder telefonisch. Vier der Interviews mit 

Mitgliedern des Personalrats wurden zu einem späteren Zeitpunkt (Dezember 

2017 bis Februar 2018) durchgeführt. Die Interviews dauerten durchschnitt-

lich 50 Minuten. Befragte wurden über Internetrecherche, berufliche Netz-

werke sowie diverse Fachzeitschriften akquiriert und vor dem Interview über 

die Freiwilligkeit der Teilnahme, Anonymität und vertrauliche Behandlung 

der Daten aufgeklärt. 
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In die Auswertung gingen Interviews mit 15 Männern und 10 Frauen ein. Der 

Altersdurchschnitt betrug 53 Jahre. 60 Prozent der Befragten waren für ihre 

Tätigkeit als Betriebs-/Personalratsmitglied vollumfänglich freigestellt. Die 

durchschnittliche Anzahl an Beschäftigten in den befragten Unternehmen 

bzw. Organisationen betrug 8.497 (16 bis 14.000). Die Betriebsratsgremien 

bestanden im Durchschnitt aus 16 ordentlichen Mitgliedern, die Personalrats-

gremien aus 17 ordentlichen Mitgliedern. Im Durchschnitt verfügten die be-

fragten Betriebsratsgremien über 3 Ersatzmitglieder (min. 1 bis max. 39), die 

Personalratsgremien über 13 Ersatzmitglieder (min. 0 bis max. 50). 92 Pro-

zent der 25 befragten Personen äußerten die Absicht, sich zur Neuwahl auf-

stellen lassen zu wollen. 36 Prozent der befragten Betriebsratsmitglieder sind 

im Gesundheits- und Sozialwesen beschäftigt, gefolgt von 29 Prozent im Kre-

dit- und Versicherungsgewerbe sowie 14 Prozent im verarbeitenden Ge-

werbe. Weitere 7 Prozent sind in IT- und Beratungsunternehmen, 7 Prozent 

im Handel und 7 Prozent in sonstigen Dienstleistungen tätig. Die befragten 

Personalratsmitglieder sind mit 55 Prozent in öffentlichen Verwaltungs- und 

Bildungseinrichtungen beschäftigt, gefolgt von 27 Prozent in sonstigen öf-

fentlichen Dienstleistungen. Weitere 9 Prozent sind im Kredit- und Versiche-

rungsgewerbe tätig und 9 Prozent im Gesundheits- und Sozialwesen. 

7.3.2 Vorgehen im Rahmen der Datenerhebung 

Für die Datenerhebung wurde ein halbstrukturierter Interviewleitfaden 

mit neun offenen Fragen erstellt. Durch diese Art der Datenerfassung war es 

möglich, Interviews verschiedener Personen zu vergleichen (vgl. Lam-

nek/Krell 2016). Es bestand zudem die Gelegenheit nachzufragen, um tiefer-

gehende Informationen zu erhalten (vgl. Hopf 2012). Zu Beginn wurden die 

Befragten darum gebeten, sich und ihre Aufgaben als Mitglied des Betriebs- 

bzw. Personalrats allgemein vorzustellen. Anschließend sollten sie von einer 

organisationalen Veränderung berichten, in die sie als Mitglied des Betriebs- 

bzw. Personalrats involviert sind oder waren. Charakteristika der Verände-

rung sowie die persönliche Betroffenheit von der Veränderung wurden er-

fragt. Die nachfolgenden Fragen bezogen sich auf Legitimität und Legitimi-

tätssicherung in der genannten Veränderung. Als Operationalisierung von Le-

gitimität wurden die Befragten u. a. nach der wahrgenommenen Akzeptanz 

und dem Vertrauen der Beschäftigten in ihre Arbeit (vgl. Tyler 2006; 
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Rami/Hunger 2011) gefragt. Das Bewusstsein für bzw. die Berücksichtigung 

der Wertvorstellungen der Belegschaft als Teil der moralischen Legitimität 

waren Inhalt zweier Fragen. Als Teil der kognitiven Legitimität wurde zudem 

erfragt, inwiefern Betriebs- und Personalrat als selbstverständlich wahrge-

nommen werden und welches Verständnis über die Interessenvertretung bei 

Beschäftigten vorliegt. Um Erkenntnisse zur Legitimitätssicherung zu erhal-

ten, wurden die Befragten u. a. nach ihren Handlungen zur Sicherung der Ak-

zeptanz und des Vertrauens durch Beschäftigte gefragt. Anschließend wurden 

demographische Angaben erfasst. Mit Hilfe eines Pretests wurde der Inter-

viewleitfaden auf Verständlichkeit, Umfang und Schwierigkeit der Fragen 

getestet. 

7.3.3 Vorgehen im Rahmen der Analyse 

Die inhaltsanalytische Auswertung (vgl. Mayring 2015) der transkribierten 

Interviews erfolgte unter Zuhilfenahme der Software MAXQDA. Die Stärke 

dieser Methode liegt darin, dass die Auswertung nach einem vorab festgeleg-

ten Schema regelgeleitet und in mehreren Überarbeitungsschleifen erfolgt, 

sodass die Vorgehensweise nachvollziehbar, reproduzierbar und die Ergeb-

nisse transparent sind. Als Qualitätskriterium wurde die „dialogical intersub-

jectivity“ (Saldaña 2016, S. 37) durch die Analyse im Team sichergestellt, 

indem durch intensive Diskussionen ein Konsens über Kategorisierungen 

hergestellt wurde. Bei der qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 2015) ist 

es möglich, bestehendes Forschungswissen durch deduktive Kategorien in die 

Auswertung zu integrieren. Legitimität und Legitimitätssicherung betref-

fende Kategorien wurden induktiv aus dem Material heraus gebildet. Ledig-

lich eine erste Strukturierung in Anlehnung an das konzeptionelle Vorver-

ständnis und die Legitimitätsdimensionen nach Suchman (1995) wurde de-

duktiv vorgenommen.  

Das Ergebnis mehrerer Überarbeitungsschleifen ist ein umfangreiches Kate-

goriensystem, welches alle relevanten Zitate aus den Interviews strukturiert 

(BR = Betriebsratsmitglied, PR = Personalratsmitglied). Es besteht aus sieben 

Dimensionen (D), die sich in Hauptkategorien (HK) mit Subkategorien (S) 

gliedern (vgl. Abb. 7.1). Die erste Dimension umschreibt Rahmenbedingun-

gen der beschriebenen Veränderungen. Die zweite und dritte Dimension be-
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inhalten die empfundene Relevanz von Legitimität für die Interessenvertre-

tung und wahrgenommene Legitimität insgesamt. Weitere Dimensionen be-

leuchten die Legitimität und Legitimitätssicherung der Interessenvertretun-

gen in den Veränderungen. 

D: Rahmenbedingungen der Veränderung 
     HK: gesetzliche Grundlage der IV 

S: Personalvertretungsgesetz 
S: Betriebsverfassungsgesetz 

     HK: Phase der Veränderung  
S: Endphase bis abgeschlossen 
S: frühe bis mittlere Phase 

     HK: persönliche Betroffenheit von der  
Veränderung 
S: nicht betroffen 
S: (in-)direkt betroffen  

     HK: Reichweite der Veränderung 
S: einzelne Abteilungen/Bereiche  
S: viele Abteilungen/Bereiche  

     HK: Veränderungskonsequenzen für   
Beschäftigte  
S: monetäre Verbesserung 

 S: Arbeitsplatzverlust 
 S: Änderung Arbeitsaufgabe/Standort      
 S: Änderung Arbeitsaufgabe/Standort/    
       Arbeitsplatzverlust (Fusion)  

     HK: Qualität der Beziehung zwischen IV   
            und AG 

S: negativ, angespannt 
S: neutral, sachlich   
S: positiv, konstruktiv 

   
D: Relevanz von Legitimität für IV 
     HK: gering 
     HK: hoch  
 
D: wahrgenommene Legitimität insgesamt 
     HK: geringes Vertrauen/Akzeptanz in die IV 
     HK: hohes Vertrauen/Akzeptanz in die IV
  
 

D: pragmatische Legitimität  
     HK: Nutzung der Beratungsleistung 

S: IV wird wenig konsultiert 
S: IV wird häufig konsultiert 

     HK: Rückmeldung an die IV  
S: kritisch 
S: positiv 

     HK: Wahlbeteiligung & -ergebnis 
S: geringe Beteiligung/kein gutes  

 Wahlergebnis 
S: hohe Beteiligung/gutes  
    Wahlergebnis 

 
D: moralische Legitimität    
     HK: Relevanz BE-Werte für IV  

S: geringe Berücksichtigung von  
 Werten 

S: hohe Berücksichtigung von Werten 
 
D: kognitive Legitimität    
     HK: Verständnis und Wahrnehmung der IV 

S: wenig Wissen/Bewusstsein 
S: vorhandenes Wissen/Bewusstsein 

     HK: Selbstverständlichkeit der IV als  
Instanz  
S: IV wird nicht hinterfragt 
S: IV wird hinterfragt 

   
D: Maßnahmen der Legitimitätssicherung 
     HK: kämpfen/einsetzen für BE  
     HK: Transparenz erzeugen  
     HK: Kompromisse eingehen  
     HK: Überzeugungsarbeit leisten  
     HK: präsent sein  
     HK: partizipieren lassen  
     HK: Unterstützung geben 
     HK: externen Sachverstand nutzen 

Hinweis. AG = Arbeitgeber; BE = Beschäftigte; IV = Interessenvertretung 

Abb. 7.1: Kategoriensystem der qualitativen Inhaltsanalyse  

7.4 Ergebnisse 

7.4.1 Rahmenbedingungen der organisationalen Veränderungen 

Betriebs- und Personalratsmitglieder berichten, dass die Dynamik und der 

Umfang von organisationalen Veränderungen zugenommen haben:  

„Früher waren die Veränderungen langsamer […] die Zeit läuft so 

schnell ab, dass man fast nicht mehr hinterherkommt.“ (PR0501) 



7 Legitimität und Legitimitätssicherung von Betriebs- und Personalrat in organisationalen Veränderungen 

121 

Häufig beschriebene weitreichende organisationale Veränderungen sind 

Reorganisationen bzw. Restrukturierungen, wobei diese oft mit einer Verän-

derung der Arbeitsaufgaben und des Standorts verbunden sind. Einige der be-

richteten Veränderungen beinhalten Sanierung, Personalabbau oder Kosten-

senkungsprogramme. Stellenweise wird dabei die „natürliche Fluktuation“ 

(BR0601) genutzt, während auch von „einem reinen Personalabbauprozess“ 

mit Entlassungen (BR0302) berichtet wird. Thematisch sind Betriebsratsmit-

glieder aber auch in die Einführung neuer Managementmethoden, wie bei-

spielsweise „Crowdsourcing“ (BR0801) und „agiles Arbeiten“ (BR1001), in-

volviert. Einen Sonderfall nimmt die Verhandlung einer Betriebsvereinba-

rung mit dem Charakter eines Haustarifvertrages ein (BR0701). Eine Über-

sicht der in den Interviews berichteten organisationalen Veränderungspro-

zesse findet sich in Tabelle 7.1. 

Berichteter Veränderungstyp Interviews 

Reorganisation / Restrukturierung 6 

Sanierung / Personalabbau / Kostensenkungsprogramm 5 

Einführung neuer Managementmethoden  3 

Angleichung des Belohnungs- und Besoldungssystems 2 

Anpassung von Richtlinien 2 

Fusionen / Übernahmen / Post-Merger-Integration  2 

Reorganisation / Restrukturierung zzgl. Einführung 

neuer Software  

2 

Einführung neuer Software  1 

Programme zur Kulturveränderung 1 

Überarbeitung des Dienstleistungs-Portfolios 1 
Hinweis: Einfache Zuordnung der Interviews zu Veränderungstyp 

Tab. 7.1: Übersicht über die berichteten Veränderungen in den Interviews  

Die nicht-, teil- oder freigestellten Betriebs- und Personalratsmitglieder sind 

teilweise selbst direkt oder indirekt von den berichteten organisationalen Ver-

änderungen betroffen. Organisationale Veränderungen betreffen sie selbst o-

der ihr direktes Kollegium. Dies hat allerdings keinen erkennbaren Einfluss 

auf das Antwortverhalten der Befragten bzgl. Legitimität und Legitimitätssi-
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cherung. Die Qualität der Beziehung zwischen Interessenvertretung und Ar-

beitgeber variiert und ist angespannt (4 BR, 4 PR), neutral (4 BR, 2 PR) oder 

positiv (6 BR, 5 PR). Abhängig vom Verhältnis zum Arbeitgeber unterschei-

det sich das Ausmaß an Einbeziehung und Mitgestaltung in organisationalen 

Veränderungen jenseits der gesetzlichen Vorgaben. Das Verhältnis zur Ar-

beitgeberseite wird – sofern relevant – bei der Auswertung der Ergebnisse zu 

Legitimität und Legitimitätssicherung berücksichtigt. 

7.4.2 Legitimität und Legitimitätssicherung des Betriebsrats in orga-

nisationalen Veränderungen 

Aussagen der befragten Betriebsratsmitglieder zeigen, dass diese ihre Legiti-

mität seitens der Beschäftigten nicht grundsätzlich als gefährdet ansehen. 

Vielmehr wird eine organisationale Veränderung als Sondersituation empfun-

den: 

„Ich würde sogar so weit gehen und sagen, dass vorher in normalen Zei-

ten, wenn alles läuft, […] man sicherlich auch schon einmal den Betriebs-

rat hinterfragt. […] aber das hat sich sehr stark verändert durch diese 

Veränderung.“ (BR0901) 

Der überwiegende Teil der befragten Mitglieder des Betriebsrats sieht Ak-

zeptanz (als Ausdruck von Legitimität) durch die Belegschaft als wichtig und 

notwendig an. Demgegenüber stehen wenige Aussagen von Betriebsratsmit-

gliedern, die der Akzeptanz durch die Belegschaft keine bedeutende Rolle 

einräumen: Diese Befragten befinden sich alle in weitreichenden und mehr-

heitlich in späten Phasen der Veränderungsprozesse. In drei Fällen geht es um 

eine Reorganisation/Restrukturierung mit Standortverlagerung, während die 

Veränderung in einem Fall mit einer monetären Verbesserung für die Beleg-

schaft verbunden ist. Die wahrgenommene Legitimität ist bei den Betriebs-

ratsmitgliedern, die der Akzeptanz eine hohe Bedeutung beimessen, insge-

samt auf einem hohen Niveau. Sie beschreiben jedoch einheitlich, Werte der 

Beschäftigten in ihrem Handeln nicht immer berücksichtigen zu können.  

Betriebsratsmitglieder berichten auch, dass es teils schwierig sei, Akzeptanz 

seitens der Beschäftigten in Veränderungen zu erhalten, da diese den rechtlich 

möglichen Gestaltungsraum der Interessenvertretung überschätzen würden 
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und eine stärkere Positionierung des Betriebsrats erwarten (BR0501, 

BR0701, BR0801).  

Die getrennte Betrachtung anhand der Legitimitätsdimensionen nach Such-

man (1995) erbrachte darüber hinaus differenziertere Ergebnisse: Für die 

pragmatische Legitimität, also die Frage, inwiefern Beschäftigte der An-

sicht sind, dass der Betriebsrat ihre Interessen verfolgt, fanden sich von fast 

allen Betriebsratsmitgliedern Aussagen über eine hohe Wahlbeteiligung so-

wie ein gutes Ergebnis bei Gremienwahlen. Diese werden von den Befragten 

als Indikator dafür gewertet, dass die Belegschaft mit der Arbeit des Betriebs-

ratsgremiums sowie von einzelnen Betriebsratsmitgliedern grundsätzlich zu-

frieden ist. Darüber hinaus wird berichtet, dass Beschäftigte im Rahmen or-

ganisationaler Veränderungen häufig das Gespräch mit der Interessenvertre-

tung suchen, den Betriebsrat also aktiv in Anspruch nehmen, um ihre Interes-

sen vertreten zu lassen (z. B. BR0401). Auffallend ist, dass Beschäftigte ins-

besondere in frühen Veränderungsphasen kritische Rückmeldungen an Be-

triebsratsmitglieder richten. Vor allem am Ende oder nach Abschluss von 

Veränderungsprozessen erfahren Mitglieder des Betriebsrats positives Feed-

back von Beschäftigten, wie z. B. „überwältigende[n] Applaus“ (BR0801) 

und „viel Lob“ (BR0401), aus dem sie die Schlussfolgerung entnehmen, von 

der Belegschaft legitimiert zu sein. Dies wurde selbst über organisationale 

Veränderungen mit negativen Folgen für die Belegschaft, wie z. B. Personal-

abbau, berichtet.  

Hinsichtlich der kognitiven Legitimität, die sich auf die Selbstverständlich-

keit, die Nachvollziehbarkeit von Tätigkeiten und Strukturen und das Wissen 

der Beschäftigten über die Interessenvertretung bezieht, ergibt sich bei den 

Betriebsratsmitgliedern ein heterogenes Bild. Kein Betriebsratsgremium wird 

durch die Beschäftigten grundsätzlich angezweifelt. Allerdings unterscheiden 

sich Aussagen der Mitglieder, inwieweit die Betriebsratsarbeit von Beschäf-

tigten wahrgenommen wird bzw. wie nachvollziehbar die Arbeit des Be-

triebsrats für die Belegschaft ist. So wird von Betriebsratsmitgliedern in Re-

organisationen/Restrukturierungen zum einen geschildert, dass „die Rolle 

selbstverständlich“ (BR1101) ist, andere bemerken wiederum ein Wissensde-

fizit bei der Belegschaft (BR0101). Auffällig ist, dass fehlendes Verständnis 
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und mangelnde Wahrnehmung seitens der Beschäftigten mit verstärkten Be-

mühungen der Legitimitätssicherung der Interessenvertretung einhergeht.  

In Bezug auf die moralische Legitimität, die sich auf die Einhaltung von 

Normen und Werten der Beschäftigten bezieht, besteht große Varianz in den 

Aussagen der Betriebsratsmitglieder. Während das Ausmaß an wahrgenom-

mener pragmatischer und kognitiver Legitimität bei ihnen insgesamt auf ei-

nem hohen Niveau ist, finden Mitglieder des Betriebsrats es schwierig, mo-

ralischen Ansprüchen der Belegschaft mehrheitlich gerecht zu werden. Dies 

umfasst Werte wie Kollegialität und Wertschätzung (BR0501, BR0701, 

BR1001), Solidarität (BR0701), Arbeitsplatzsicherheit (BR0301, BR0901) 

sowie den Schutz vor Ausbeutung (BR0101). Da unterschiedliche Beschäf-

tigtengruppen unterschiedliche Werte vertreten können (BR1101), ist es für 

Betriebsratsmitglieder in organisationalen Veränderungen nicht immer mög-

lich, diese Werte der Beschäftigten in ihrem Handeln zu berücksichtigen. 

Dies gilt insbesondere für Betriebsratsmitglieder, die in weitreichende Ver-

änderungen eingebunden sind. In Veränderungen mit wenigen betroffenen 

Bereichen fällt den Gremienmitgliedern die Berücksichtigung von Werten der 

Beschäftigten leichter.  

Auffällig ist, dass Betriebsratsmitglieder, die berichten, Werte der Beschäf-

tigten in ihrem Handeln berücksichtigen zu können, auch diejenigen sind, die 

darum bemüht sind, seitens der Beschäftigten Legitimität zu sichern. Dies 

tun sie, indem sie sich beispielsweise verstärkt für die Belegschaft einsetzen 

und diese in erhöhtem Maße partizipieren lassen, z. B. „über Email, über Da-

tenbanken, Intranet, zum Teil auch über eine Liveübertragung der Betriebs-

versammlung mit Internet“ (BR0801) oder indem direkt mit den betroffenen 

Personen aus dem Kollegium an Lösungsvarianten gearbeitet wird (BR0601). 

Im Gegensatz dazu beschreiben Betriebsratsmitglieder, denen es schwer fällt 

Werte der Beschäftigten zu berücksichtigen, etwas weniger aktive Formen 

der Legitimitätssicherung. Sie berichten, Legitimität seitens der Beschäftig-

ten zu sichern, indem sie Präsenz im Unternehmen zeigen und Beschäftigten 

Unterstützung anbieten: 

„Ob wir irgendetwas tun, um diese Akzeptanz zu erhöhen? So viel wie 

möglich nicht im Büro sitzen.“ (BR0703) 
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Die Frage der Legitimitätssicherung stellt sich nicht für alle Mitglieder im 

Betriebsrat in organisationalen Veränderungen und es konnten wenige expli-

zite Aktivitäten der Legitimitätssicherung der Betriebsratsmitglieder identifi-

ziert werden. Für viele Befragte lagen Maßnahmen der Legitimitätssicherung 

vielmehr innerhalb ihrer gesetzlichen Aufgaben und hatten eher als Nebenef-

fekt auch (positiven) Einfluss auf ihre Legitimität. Ein Betriebsratsmitglied 

schildert dies folgendermaßen:  

„Wir müssen die Kollegen informieren jetzt nicht aus purem Selbst-

zweck, sondern […] erst einmal, weil man ja auch vom Gesetz her ver-

pflichtet ist, und weil die Leute das ja auch irgendwo erwarten.“ 

(BR0501)  

Allerdings betreiben nur wenige betriebliche Interessenvertretungen gar 

keine Legitimitätssicherung. Einen solchen Fall schildert ein Betriebsratsmit-

glied (BR0101), welches in enger Zusammenarbeit mit der Arbeitgeberseite 

die Reorganisation/Restrukturierung in der eigenen Abteilung umsetzte. Die-

ses Betriebsratsmitglied berichtete explizit, keine Legitimitätssicherung zu 

betreiben, nimmt aber dennoch ein hohes Ausmaß an pragmatischer, kogniti-

ver und moralischer Legitimität wahr. 

Bei den übrigen Betriebsratsmitgliedern liefert die Intensität, in der sie sich 

bemühen Legitimität zu sichern, Hinweise auf ihre Ambitionen zur Legitimi-

tätssicherung. Die berichteten Maßnahmen lassen sich fünf der acht Hauptka-

tegorien der Dimension „Maßnahmen der Legitimitätssicherung“ (vgl. Abb. 

7.1) zuordnen: Die Befragten berichten von Maßnahmen zur Legitimitätssi-

cherung, die sich der Hauptkategorie „Transparenz erzeugen“ zuordnen las-

sen. So schildern Betriebsratsmitglieder, dass sie über die Veränderung auf-

klären und dies als Maßnahme der Legitimitätssicherung nutzen: 

„Wir haben vom ersten Tag an immer versucht möglichst die Belegschaft 

mitzunehmen, aufzuklären, auch wenn das vor allem der Job des Arbeit-

gebers gewesen wäre […] und das hatte auch eine hohe Anerkennung bei 

den Mitarbeitern.“ (BR0901)  

Zudem wird Präsenz gezeigt, um auf die Arbeit des Betriebsrats aufmerksam 

zu machen, indem neben regelmäßigen Betriebsversammlungen der direkte 
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Austausch mit den Beschäftigten gesucht wird (z. B. BR0701). Darüber hin-

aus werden auch Werbematerialien wie Tischaufsteller genutzt, um über die 

Einflussnahme des Betriebsrats zu berichten:  

„Es sind Bilder von Leuten, die abgebaut werden sollen und dann steht 

drauf, der Betriebsrat hat mir geholfen die Versetzung in die Abteilung 

durchzumachen. Diese betroffenen Leute stehen auch in Betriebsver-

sammlungen auf und sagen „Achtung, ich bin betroffen und der Betriebs-

rat hat für mich das gemacht.“ (BR0601)  

Aktive Überzeugungsarbeit leisten Mitglieder des Betriebsrats bei der Beleg-

schaft, indem sie „das was [sie] erarbeitet haben auch verkaufen“ (BR0701) 

oder „dass man sich auch für Sachen einsetzt, wofür man eigentlich nicht zu-

ständig ist“ (BR0401).  

Partizipation und Unterstützung der Beschäftigten sind weitere Maßnahmen, 

die der Legitimitätssicherung dienlich sind und besonders in weitreichenden 

organisationalen Veränderungen eine Rolle spielen: 

„Partizipation ist für uns ein ganz großes Thema. […] Das heißt wir bin-

den die Kollegen immer mit ein. Lassen Sie immer partizipieren, um da 

auch tragfähige Lösungen zu finden.“ (BR0601) 

Ein Betriebsratsmitglied berichtet in diesem Zusammenhang von der Einrich-

tung eines „Boardcafés“ (BR0703), das dem direkten Austausch zwischen 

Beschäftigten und Geschäftsführung im Veränderungsprozess dienen soll. 

7.4.3 Legitimität und Legitimitätssicherung des Personalrats in orga-

nisationalen Veränderungen 

Auch die befragten Personalratsmitglieder gaben an, gerade in der Verände-

rung ein hohes Maß an Legitimität durch die Belegschaft wahrzunehmen:  

„Aber die Akzeptanz hat sich eigentlich eher erhöht. […] Und wenn der 

Personalrat […], der ja auch vom Kündigungsschutz her ein bisschen ab-

gesicherter ist als Beschäftigte, wenn man dann die Meinung weiter ver-

tritt, erhöht das die Akzeptanz.“ (PR0701) 

Ähnlich wie Mitglieder des Betriebsrats berichten auch Personalratsmitglie-

der gute Ergebnisse bei der Wahlbeteiligung und den Wahlergebnissen, was 
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als Indikator dafür gesehen wird, dass die Beschäftigten sich in ihren Interes-

sen vertreten fühlen (pragmatische Legitimität): 

„Wenn wir eine Wahlbeteiligung bei der Pfarrgemeinderatswahl von 

5 Prozent maximal haben, dann finde ich die Legitimation etwas schwie-

rig, aber wir sind bei weit über 50 Prozent.“ (PR1101) 

Im Vergleich zu den befragten Betriebsratsmitgliedern wird die Akzeptanz 

durch die Belegschaft von Mitgliedern des Personalrats aber als weniger 

wichtig und notwendig eingeschätzt. Ein Personalratsmitglied erklärt: 

„Andererseits kriege ich immer wieder mit, die Leute, die bekannt sind, 

die werden gewählt […] die haben noch nie etwas gemacht außer großen 

Reden geschwungen. Und von daher hat sich da im Laufe der Zeit meine 

eigene Sichtweise da schon sehr relativiert.“ (PR0401) 

Dennoch gibt es Personalratsmitglieder, die sich auch unabhängig von den 

Wahlen Rückmeldung wünschen. Folgende Beispiele illustrieren dies: 

„[…] Als Personalrat bekomme ich ja eigentlich nur ein Feedback alle 

vier Jahre bei den Wahlen, durch die entsprechenden Stimmenanteile, die 

ich erringen kann, wenn ich mich zur Wahl stelle. Unterhalb der vier 

Jahre passiert ja eigentlich nicht viel. Und wir brauchen natürlich auch 

immer wieder so ein, ja, so einen Indikator, um zu sehen, wo stehe ich, 

mache ich alles richtig.“ (PR1201) 

„Wir nutzen diese Hinweise, Kritiken und Anregungen [der Beschäftig-

ten] auch, um unsere eigene Arbeit daran auszurichten.“ (PR0301) 

Auffallend ist, dass Personalratsmitglieder gerade am Anfang organisationa-

ler Veränderungen positive Rückmeldungen seitens der Beschäftigten erhal-

ten, was als Indikator dafür gesehen wird, dass die Belegschaft sie pragma-

tisch legitimiert. In einem Fall geht dies im Rahmen einer für Beschäftigte 

positiven Veränderung bei der Angleichung des Belohnungs- und Besol-

dungssystems sogar so weit, dass der Vorgesetzte im Veränderungsprozess 

Rat beim Personalrat sucht: 

„Wenn ein Vorgesetzter sich an mich wendet und sagt, möchte hier eine 

Beschäftigte höher gruppieren, wie fange ich das am schlausten an. Und 
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dann denke ich, jawohl, wenn wir jetzt schon so weit sind, dass Vorge-

setzte sich sogar dem annehmen, dann ist das schon was.“ (PR0401)  

Positive Rückmeldung, wie z. B. „Dank […] für die Hilfestellung“ (PR0201), 

erhalten einige Personalratsmitglieder jedoch auch im weiteren Verlauf orga-

nisationaler Veränderungen. Dies trifft dabei sowohl auf Veränderungen zu, 

die mit monetären Verbesserungen für Beschäftigte einhergehen (PR1101), 

als auch auf Veränderungen, bei denen Arbeitsplatzverlust droht (PR0501). 

Allerdings berichten Mitglieder des Personalrats auch, dass Beschäftigte in 

der Regel erst auf sie zukommen, „wenn sie Probleme haben, und daher kriegt 

man ja gar nicht so viel von dem Positiven oder Wünschen wirklich mit“ 

(PR1001). Dies wird in einem Fall jedoch positiv gewertet:  

„Je weniger Leute sich sorgenvoll an uns wenden, desto mehr sind sie 

eigentlich zufrieden, […]. Also unser Job ist nicht, gelobt zu werden. 

Sondern unser Job ist bei uns, die Sorgen aufzunehmen.“ (PR0501) 

Bezüglich kognitiver Legitimität lässt sich feststellen, dass Personalratsmit-

glieder diese vor allem in frühen und mittleren Phasen organisationaler Ver-

änderungen wahrnehmen. In späteren Phasen von Veränderungen wird hin-

gegen vermehrt bemängelt, dass wenig Wissen über die Personalratsarbeit bei 

Beschäftigten vorliegt. Dieses Muster zeigt sich dabei unabhängig von der 

spezifischen Veränderung. Ein Mitglied des Personalrats schildert beispiels-

weise: 

„Ich glaube, die meisten wissen überhaupt nicht, wie wir daran beteiligt 

sind. Weil die meisten überhaupt nicht wissen, was ein Personalrat tut.“ 

(PR1101) 

Werden Aussagen der Personalratsmitglieder bezüglich pragmatischer und 

kognitiver Legitimität gemeinsam betrachtet, zeigt sich ein interessantes 

Muster: Wahlbeteiligung und Wahlergebnis als Indikator der pragmatischen 

Legitimität und die Wahrnehmung der kognitiven Legitimität fallen zum Teil 

auseinander. So wird sehr häufig von hoher Wahlbeteiligung und guten Wahl-

ergebnissen berichtet, während die kognitive Legitimität jedoch von einigen 

Personalratsmitgliedern als gering wahrgenommen wird. Unabhängig von 

den Wahlen decken sich Aussagen von Mitgliedern des Personalrats bezüg-

lich pragmatischer und kognitiver Legitimität jedoch insofern, als dass sie 
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von geringem Belegschaftsinteresse (als Zeichen mangelnder pragmatischer 

Legitimität) berichten. Zugleich bemängeln die Gremienmitglieder auch ein 

mangelndes Verständnis und Wissen bzgl. der Personalratsarbeit (kognitive 

Legitimität) (PR0901, PR1001). Dies zeigt sich u. a. bei der Personalver-

sammlung:  

„Aber auch hier ist zugegebenermaßen die Response bei unserer Klientel 

relativ gering. Das heißt, dann sitzt man manchmal auch alleine da.“ 

(PR0901) 

Im Vergleich zu Mitgliedern des Betriebsrats berichten Personalratsmitglie-

der verstärkt, moralischen Ansprüchen der Beschäftigten gerecht werden zu 

können. Personalratsmitglieder welche berichten, dass sie die moralischen 

Ansprüche der Beschäftigten (moralische Legitimität) nicht berücksichtigen 

können, befanden sich vor allem in der Anfangsphase weitreichender Verän-

derungen. Im Gegensatz zu den interviewten Betriebsratsmitgliedern scheint 

bei Mitgliedern des Personalrats darüber hinaus das Verhältnis zum Arbeit-

geber die Legitimität und Legitimitätssicherung stärker zu beeinflussen: Be-

sonders Personalratsmitglieder mit einem schlechten Verhältnis zur Arbeit-

geberseite berichten von Problemen, Beschäftigtenwerte zu berücksichtigen 

(PR0401, PR0501, PR0701, PR0601): 

„Wir versuchen, diese Werte immer zu sehen und anzusetzen. Aber wir 

stoßen natürlich an Grenzen, da die auch von anderen Seiten nicht immer 

eingehalten sind. So eine Haltungs- und Wertediskussion ist ganz 

schwierig, wenn hoher Druck in einem Prozess ist, wo man eigentlich 

nur Ergebnisse sehen will. Wir versuchen durch unser Handeln und Agie-

ren das eben stärker wieder daraufhin zu bringen, aber das unterliegt ja 

nur bedingt unserem Einfluss.“ (PR0601) 

Fünf Personalratsmitglieder gaben an, gezielt Maßnahmen zur Legitimitäts-

sicherung einzusetzen. Zwei andere beschreiben die Sicherung von Legiti-

mität als Nebeneffekt von Aktivitäten mit primär anderen Zielen. Insgesamt 

lässt sich bei Personalratsmitgliedern im Vergleich zu Mitgliedern des Be-

triebsrats eine etwas intensivere Beschäftigung mit der Sicherung von Legi-

timität feststellen. Ähnlich wie die Mitglieder des Betriebsrats berichten alle 
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Personalratsmitglieder über Maßnahmen mit dem Ziel der Transparenzstei-

gerung. Ein Gremienmitglied schildert dies folgendermaßen:  

„Wir versuchen, die Prozesse transparent zu machen. Wenn wir z. B. bei 

Personalmaßnahmen, die jetzt unter diesen neuen, veränderten Bedin-

gungen stattfinden, Entscheidungen treffen müssen, die vielleicht den 

Kollegen nicht so gut gefallen, aber das Gesetz hat sich halt geändert, 

dann versuchen wir auch immer, mit den Kollegen zu sprechen.“ 

(PR0801) 

Jedoch zeigt das folgende Beispiel, dass das Ziel dabei nicht unbedingt darin 

besteht, Werbung für die eigene Leistung zu machen: 

„Ich muss den Kollegen nicht sagen, pass mal auf, ich habe hier so und 

so viele Stunden für euch dagesessen. Das muss nicht sein und das finde 

ich auch nicht richtig.“ (PR1201) 

Auffallend ist, dass Mitglieder des Personalrats, die von geringer kognitiver 

Legitimität berichten, primär Transparenz schaffen, um ihre Legitimität zu 

sichern. Insgesamt ähneln die Maßnahmen zur Legitimitätssicherung denen 

von Betriebsratsmitgliedern. Allerdings geben Mitglieder des Personalrats 

vergleichsweise seltener an, Unterstützung und Partizipation der Beschäftig-

ten als Maßnahme zur Legitimitätssicherung zu nutzen. 

7.5 Diskussion der Ergebnisse 

Ziel der Studie war es, die von Betriebs- und Personalratsmitgliedern wahr-

genommene Legitimitätszuschreibung seitens der Belegschaft in organisatio-

nalen Veränderungsprozessen zu untersuchen und darüber hinaus mögliche 

Aktivitäten der Legitimitätssicherung zu identifizieren. Fokussierten frühere 

Untersuchungen fast ausschließlich den Betriebsrat (als Ausnahme z. B. 

Bogumil/Kißler 1995), liefert die vorliegende Studie Erkenntnisse sowohl 

zum Betriebs- als auch zum Personalrat. Damit bietet sie zugleich einen ersten 

qualitativen Einblick in die Gemeinsamkeiten und Unterschiede in Bezug auf 

wahrgenommene Legitimität und Legitimitätssicherung der beiden Interes-

senvertretungen.  

Obwohl verschiedene organisationale Veränderungen berichtet wurden (Re-

organisationen/Restrukturierung, Veränderung der Arbeitsaufgaben und des 
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Standortes, Sanierung, Personalabbau), konnten kaum Muster zwischen spe-

zifischen Veränderungen und wahrgenommener Legitimität und Legitimi-

tätssicherung gefunden werden. Während die berichtete Legitimitätswahr-

nehmung vergleichsweise unabhängig von Veränderungskonsequenzen für 

Beschäftigte war, zeigten sich Unterschiede in der Legitimitätswahrnehmung 

in verschiedenen Phasen einer Veränderung und abhängig von der Reichweite 

der Veränderung. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass der Inhalt der Ver-

änderung nicht per se die wahrgenommene Legitimität von Betriebs- und Per-

sonalratsmitgliedern beeinflusst.  

Stattdessen wurde festgestellt, dass Mitglieder des Betriebsrats zu Beginn 

organisationaler Veränderungen stärkere Kritik wahrnehmen, während sie in 

späteren Phasen von Veränderungsprozessen von positiven Rückmeldungen 

berichteten. Positive Rückmeldungen erhielten Betriebsratsmitglieder auch in 

Veränderungen mit drohendem Arbeitsplatzverlust für Beschäftigte. Dieses 

Muster könnte andeuten, dass pragmatische Legitimität aufgrund organisa-

tionaler Veränderungen nicht zwangsläufig sinkt. Offenbar bezweifeln Be-

schäftigte insbesondere zu Beginn von Veränderungsprozessen, dass ihre In-

teressen durch den Betriebsrat angemessen vertreten werden, zum Ende or-

ganisationaler Veränderungen relativiert sich dies jedoch. Dies deckt sich mit 

dem nach Streich (1997) beschriebenen Reaktionsverlauf von Individuen auf 

Veränderungen: Während zu Beginn häufig mit Reaktanz und Ablehnung auf 

Veränderungen reagiert wird, werden Neuerungen erst im Laufe der Zeit stär-

ker akzeptiert (vgl. Streich 1997). In den untersuchten Fällen könnte dies da-

mit zusammenhängen, dass Beschäftigte das Ausmaß der Veränderung sowie 

die Ergebnisse der Betriebsratsarbeit zu einem späteren Zeitpunkt in Verän-

derungsprozessen besser einschätzen und nachvollziehen können. Dies deckt 

sich mit Rehder (2006), die eine Legitimitätszuschreibung seitens der Be-

schäftigten insbesondere auf Basis der erzielten Ergebnisse der Betriebsrats-

arbeit beschrieb. Somit lässt sich vermuten, dass Veränderungsprozesse eine 

Möglichkeit für den Betriebsrat sind, Legitimität zu erhalten. Im Einklang 

damit stehen auch die Berichte der befragten Betriebsratsmitglieder, dass die 

wahrgenommene Legitimität im Rahmen von Veränderungsprozessen im 

Vergleich zum „normalen“ Arbeitsalltag eher steigt.  
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Die Befunde sind auch insofern interessant, als dass in den letzten Jahren ver-

mehrt Formen direkter (individueller) Partizipation in Veränderungsprozes-

sen diskutiert (z. B. Bartunek et al. 2006; Oreg/Vakola/Armenakis 2011) und 

diese vom Betriebsrat teils als Bedrohung der kollektiven Interessenvertre-

tung wahrgenommen werden (vgl. Helfen 2005; Tietel 2008). Die vorlie-

gende Studie zeigt jedoch, dass Interessenvertretungen gerade in organisatio-

nalen Veränderungen für die Belegschaft nach wie vor eine hohe Bedeutung 

haben und sie stark konsultiert werden. Dies kann erstens durch einen Wis-

sens- und Erfahrungsvorsprung und eine damit verbundene stärkere Verhand-

lungsposition gegenüber dem Arbeitgeber erklärt werden. Die Interessenver-

tretung punktet durch Qualifikation und (externen) Sachverstand und schafft 

sich damit eine Legitimitätsgrundlage. Zugleich hat sie die Möglichkeit, auf 

ihren Beitrag an der Veränderung aufmerksam zu machen. Zweitens legen die 

geführten Interviews den Eindruck nahe, dass die Interessenvertretung als so-

ziale Unterstützung in einer Ausnahmesituation fungiert und damit eine wich-

tige Ressource für Beschäftigte darstellt, mit erhöhten Anforderungen und 

Ängsten in Veränderungen umzugehen (vgl. Allen et al. 2007). Die Ergeb-

nisse liefern daher den Eindruck, dass in Veränderungssituationen eine stra-

tegische Beeinflussung der zugeschriebenen Legitimität von Interessenver-

tretungen möglich ist (vgl. Deephouse/Suchman 2008). 

Für den Personalrat ergibt sich in Bezug auf die pragmatische Legitimität 

ein etwas anderes Bild: Personalratsmitglieder berichteten insbesondere zu 

Beginn organisationaler Veränderungen pragmatische Legitimität wahrzu-

nehmen. In späten Veränderungsphasen ist das Bild heterogener. In Bezug 

auf die kognitive Legitimität zeigt sich, dass insbesondere Personalratsmit-

glieder in späteren Veränderungsphasen ein fehlendes Verständnis und Wis-

sen bzgl. ihrer Tätigkeiten seitens der Belegschaft wahrnehmen. Denkbar ist, 

dass der Personalrat aufgrund seiner weniger ausgeprägten Mitbestimmungs-

möglichkeiten mehrheitliche Erwartungen der Beschäftigten im Verlauf von 

Veränderungsprozessen enttäuscht, sodass es im Verlauf eher zu einem (prag-

matischen und kognitiven) Legitimitätsverlust kommen kann. Damit in Ein-

klang steht, dass Personalratsmitglieder in den Interviews stärker hervorho-

ben, häufig Kompromisse schließen und unpopuläre Entscheidungen treffen 
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zu müssen, wodurch nicht alle Interessen gleichermaßen berücksichtigt wer-

den können. Mitglieder des Betriebsrats erwähnten dies im Rahmen der In-

terviews seltener. 

Sowohl Mitglieder des Betriebs- als auch des Personalrats beschrieben 

Schwierigkeiten, Werte der Beschäftigten im Rahmen weitreichender Ver-

änderungsprozesse zu berücksichtigen. Dies ist nicht verwunderlich, da mit 

zunehmender Anzahl betroffener Bereiche zusätzliche und potenziell hetero-

gene Interessen und Werte der Beschäftigten existieren, worin sowohl für Be-

triebs- als auch für Personalratsmitglieder eine Herausforderung besteht. Auf 

Basis der qualitativen Studie konnte folglich ein erster Eindruck gewonnen 

werden, dass es in weitreichenden Veränderungssituationen zu einer Ab-

nahme der moralischen Legitimität kommen kann, wenn mehrheitliche mo-

ralische Ansprüche der Beschäftigten nicht berücksichtigt werden können. 

Diese Interpretation bedarf jedoch einer weitergehenden Prüfung, da die mit-

tel- bis langfristigen Auswirkungen einer mangelnden Berücksichtigung von 

Werten auf die Legitimitätszuschreibung seitens der Beschäftigten mit der 

vorliegenden Studie nicht erfasst wurden. 

Bzgl. der Forschungsfrage der Legitimitätssicherung haben die Interviews 

gezeigt, dass Aktivitäten zur Legitimitätssicherung zum Teil vergleichbar 

sind mit Aktivitäten, die sich aus gesetzlich definierten Aufgaben des Be-

triebs- und Personalrats ergeben. Die Aktivitäten der Legitimitätssicherung 

gehen jedoch über den gesetzlichen Rahmen hinaus: So wurden sowohl von 

Betriebs- als auch von Personalratsmitgliedern am häufigsten Maßnahmen 

zum Erzeugen von Transparenz genannt. Solche Maßnahmen ergeben sich 

zwar aus der vermittelnden Rolle, welche die Interessenvertretung einnimmt 

(u. a. Arbeitsschutzgesetz; BetrVG; BPersVG), wurden in den geschilderten 

Fällen jedoch verstärkt und gezielt zur Legitimitätssicherung eingesetzt. Bei 

Betriebsratsmitgliedern ließen sich darüber hinaus aktives Überzeugen von 

Beschäftigten in Bezug auf die Betriebsratsarbeit, erhöhte Präsenz im Unter-

nehmen, vermehrte Unterstützung sowie verstärkte Partizipationsmöglichkei-

ten der Beschäftigten als primär verwendete Maßnahmen der Legitimitätssi-

cherung identifizieren. Insbesondere die identifizierte Relevanz von Partizi-

pationsmöglichkeiten der Belegschaft deckt sich mit Ausführungen von Hai-

peter (2018), der darin ein Kernelement von Mitbestimmung in der modernen 
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Arbeitswelt sieht. Personalratsmitglieder berichteten ähnliche Maßnahmen 

zur Legitimitätssicherung wie Mitglieder des Betriebsrats. Insgesamt beste-

hen Übereinstimmungen mit anderen Studien, welche zur vorliegenden Stu-

die ähnliche Maßnahmen der Vertrauens- bzw. Legitimitätssicherung identi-

fizierten (vgl. Rami/Hunger 2007; Rami/Hunger 2011; Haipeter 2016). 

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie lassen vermuten, dass Legitimitätssi-

cherung insbesondere für den Betriebsrat, aber auch für den Personalrat zum 

Teil eine eher untergeordnete Bedeutung hat. Das mag daran liegen, dass die 

Gremien durch ihre gesetzliche Verankerung im Rahmen ihrer täglichen Ar-

beit nicht akut von einem vollständigen Legitimitätsverlust bedroht sind. 

Vielmehr zeigen sich in verschiedenen Rückmeldungen subtile Unterschiede 

im Ausmaß an Legitimitätszuschreibung der Belegschaft.  

Obwohl anhand der qualitativen Studie lediglich ein Ausschnitt aus der Be-

triebs- bzw. Personalratsarbeit im Kontext organisationaler Veränderungen 

untersucht werden konnte, zeigen sich mögliche Auswirkungen auf die Legi-

timität der Interessenvertretungen. Diese sind jedoch nicht so gravierend, dass 

Mitglieder des Betriebs- oder Personalrats eine sehr bewusste und strategisch 

ausgerichtete Legitimitätssicherung als notwendig erachten würden. Vor dem 

Hintergrund eines erhöhten Veränderungsdrucks, welcher betriebliche Inte-

ressenvertretungen als wichtige Beteiligte innerbetrieblicher Verhandlungen 

vor neue Aufgaben und Herausforderungen stellt (vgl. Minssen/Riese 2005; 

Kluge/Maschke 2016), ist dies nicht verwunderlich. Insbesondere in Verän-

derungssituationen, in denen die Konsequenzen für bestehende Arbeitsplätze 

teilweise schwer zu bewerten sind, agieren betriebliche Interessenvertretun-

gen im Spannungsfeld von Wirtschaftlichkeits- und Sozialzielen (vgl. Kott-

hoff 1995; Minssen/Riese 2005; Stracke/Nerdinger 2010), weshalb die Siche-

rung der Legitimitätszuschreibung der Beschäftigten etwas in den Hinter-

grund rücken könnte. 

Die Frage der Legitimität seitens der Belegschaft stellt sich für die betriebli-

che Interessenvertretung aufgrund ihrer tiefen Verankerung im Unternehmen 

bzw. der Organisation zwar nur in Ausnahmefällen. Dennoch konnten in der 

vorliegenden Studie erste Hinweise gefunden werden, dass Legitimität in 

Veränderungssituationen beeinflussbar ist. Wenn hierfür ein Bewusstsein ge-
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schaffen wird, kann dies eine Grundlage sein, Legitimität in Veränderungssi-

tuationen zu sichern. Zugleich ist die Interessenvertretung in Veränderungs-

situationen mit hohen und vielfältigen Anforderungen konfrontiert. Sich 

durch entsprechende Qualifikation, Schulungen, externe Unterstützung sowie 

eine gezielte Aufstellung des Gremiums auf diese Anforderungen vorzube-

reiten kann helfen, Veränderungssituationen zielgerichtet zu begleiten und 

Legitimität zu sichern. 

7.6 Grenzen und weiterer Forschungsbedarf 

Die vorliegende Studie unterliegt einigen Grenzen. Die Interviews wurden 

mit einzelnen Mitgliedern eines Gremiums durchgeführt und adressierten de-

ren Selbstwahrnehmung. Auch wenn sich die Fragestellungen im Interview 

auf den Betriebs- bzw. Personalrat als Gremium bezogen, kam es teilweise zu 

Vermischungen und Befragte antworteten auf individueller Ebene. Zudem ist 

aufgrund der Selbsteinschätzung der Gremienmitglieder eine Antwortverzer-

rung im Sinne sozialer Erwünschtheit denkbar (vgl. Richman et al. 1999). Es 

wurde durch reverse Fragen und das Abfragen konkreter Ereignisse versucht, 

dies zu verhindern. Eine Erweiterung der Daten um die Perspektive der Be-

legschaft bzw. der Arbeitgeberseite stellt nichtsdestotrotz eine adäquate Er-

gänzung der Daten dar, um Selbsteinschätzung und Fremdwahrnehmung ver-

gleichen zu können und ein umfassenderes Bild des Untersuchungsgegen-

stands zu erzeugen.  

Eine Herausforderung stellte die Erfassung der moralischen Legitimität dar, 

die durch indirektes Erfragen erhoben wurde. In zukünftigen Untersuchungen 

könnten konkretere Fragen dabei helfen, ein besseres Frageverständnis her-

zustellen. Dies gefährdet allerdings die Offenheit der Fragestellung und öff-

net Raum für unerwünschte Suggestion, weshalb darauf in der vorliegenden 

Studie verzichtet wurde. Zudem deuten die differenzierten Ergebnisse darauf 

hin, dass die Frage von den Befragten überwiegend richtig verstanden und 

gut beantwortet werden konnte. 

Die Studie liefert erste detaillierte Einblicke in die Legitimitätswahrnehmung 

von Betriebs- und Personalratsmitgliedern in organisationalen Veränderungs-

prozessen. Weitere Forschung, die sich mit von Beschäftigten zugeschrie-
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bener Legitimität auseinandersetzt, beispielsweise im Rahmen von quantita-

tiven Studien, kann die Befunde der vorliegenden Studie erweitern. Insbeson-

dere das bisher im Vergleich zum Betriebsrat vernachlässigte Forschungsfeld 

des Personalrats bietet einen interessanten Ansatzpunkt. Auch die Zusam-

mensetzung der Interessenvertretungsgremien und damit verbundene Aus-

wirkungen auf Legitimität und Legitimitätssicherung stellen Ansatzpunkte 

für weitere Forschung dar. Letztlich erweist sich die Untersuchung der Inter-

aktion von betrieblicher Interessenvertretung und Arbeitgeberseite sowie de-

ren Bedeutung für die Legitimität der Interessenvertretung als spannende For-

schungsfrage. Insbesondere vor dem Hintergrund der diskutierten Konflikt-

partnerschaft (z. B. Kädtler 2016; Müller-Jentsch 2016; Rehder 2016) sind 

Auswirkungen auf die Legitimität von Interessenvertretungen denkbar.



8 Beiträge und Schlussfolgerungen 

137 

8 Beiträge und Schlussfolgerungen 

8.1 Zusammenfassung der Beiträge zu Interaktionen zwischen Akt-

euren organisationaler Veränderungen und ihren Reaktionen 

auf organisationale Veränderungen 

Die Diskussion über Interaktionen zwischen Akteuren organisationaler Ver-

änderungen und ihre Reaktionen auf Veränderungen ist von besonderer Be-

deutung, da Interaktionen für das Bestehen von Organisationen wichtig sind, 

im Kontext organisationaler Veränderungen an verschiedenen Stellen eine 

Rolle spielen (vgl. 2.2.2) und Reaktionen der Akteure auf Veränderungen prä-

gen. Die Erforschung der Interaktionen zwischen Akteuren und ihrer Reakti-

onen auf Veränderungen trägt daher zu einem besseren Verständnis organi-

sationaler Veränderungen bei und fördert ihre zielgerichtete Umsetzung. Er-

kenntnisse zu Interaktionen zwischen Akteuren organisationaler Veränderun-

gen wurden in Kapitel 4 bis 7 generiert, während in den Kapiteln 4 bis 6 auch 

Reaktionen der Akteure auf Veränderungen im Fokus standen. 

(1) Die Ergebnisse der Studie in Kapitel 4 zeigen auf, wie die Organisations-

leitung durch die Art und Weise der Kommunikation Reaktionen unterstellter 

Mitarbeiter auf organisationale Veränderungen beeinflusst. Durch den Ver-

gleich zweier Kommunikationsstrategien (programmatisch und partizipativ) 

im Rahmen des quasi-experimentellen Designs konnten Wirkungen auf das 

affektive, veränderungsbezogene Commitment von Mitarbeitern differenziert 

betrachtet werden. Der Befund, dass partizipative Kommunikation das affek-

tive, veränderungsbezogene Commitment der Mitarbeiter vergleichsweise 

stärker fördert als programmatische Kommunikation, steht in Einklang mit 

vereinzelt vorhandener Forschung zu den Kommunikationsstrategien, die 

ähnliche Ergebnisse aufweist (vgl. Helpap 2016).  

Der Innovationsgehalt der Studie in Kapitel 4 liegt darüber hinaus darin, dass 

die Bedeutung wahrgenommener prozeduraler Fairness als erklärender Me-

chanismus des Zusammenhangs zwischen Kommunikationsstrategie und af-

fektivem, veränderungsbezogenem Commitment aufgezeigt wurde. Während 

die generelle Bedeutung von Fairness im Kontext organisationaler Verände-

rungen bekannt ist (vgl. z. B. Caldwell/Herold/Fedor 2004), wurde diese Va-
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riable im Rahmen von Untersuchungen zur Kommunikation in Veränderun-

gen bisher vernachlässigt. Neue Impulse erbrachte die Studie zudem in Hin-

blick auf die Bedeutung von Erfahrungen mit vergangenen organisationalen 

Veränderungen. Zwar wurde die angenommene moderierende Wirkung nicht 

bestätigt. Allerdings wurde gezeigt, dass Erfahrungen mit organisationalen 

Veränderungen die wahrgenommene Fairness einer aktuellen organisationa-

len Veränderung direkt beeinflussen, was in Einklang mit bisheriger For-

schung steht (vgl. Bordia et al. 2011; Rafferty/Restubog 2010). In der Studie 

durchgeführte Zusatzanalysen deuteten dennoch darauf hin, dass Zusammen-

hangsmuster komplexer sind als in bisheriger Forschung angenommen. Auf 

die daraus resultierenden Beiträge wird in Abschnitt 8.3 näher eingegangen. 

(2) In Kapitel 5 stand die Interaktion zwischen Managern der unteren und 

mittleren Ebene und unterstellten Mitarbeitern im Vordergrund. Die Ergeb-

nisse der Studie in Kapitel 5 verdeutlichen die Bedeutung von Personalfüh-

rung im Kontext organisationaler Veränderungen. Konkret liefern die Ergeb-

nisse Evidenz für die Bedeutung transformationaler Führung im Kontext or-

ganisationaler Veränderungen, indem sie die Wirkung transformationaler 

Führung auf das Championing-Verhalten von Mitarbeitern empirisch nach-

weisen. Damit tragen die Ergebnisse zu der aktuellen Diskussion bei, inner-

halb derer einige Forscher die Bedeutung von Personalführung im Kontext 

organisationaler Veränderungen betonen (vgl. z. B. Nadler/Tushman 1990; 

Chou 2015), während andere sie anzweifeln (vgl. z. B. Burke 2018, S. 297). 

Durch die Identifikation zweier Wirkungsmechanismen liefert die Studie zu-

dem differenzierte Einblicke in die Komplexität der Zusammenhänge. So-

wohl Valenz, d. h. das Ausmaß, in dem Konsequenzen organisationaler Ver-

änderungen als attraktiv empfunden werden (vgl. Armenakis et al. 2007, 

S. 488), als auch Arbeitsengagement, ein positiver, erfüllender, arbeitsbezo-

gener Zustand (vgl. Schaufeli et al. 2002), liefern einen Erklärungsbeitrag für 

den Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und Champion-

ing-Verhalten. Die nachgewiesene Wirkung transformationaler Führung auf 

das Championing-Verhalten von Mitarbeitern ist darüber hinaus bemerkens-

wert, da bisherige Forschung überwiegend kognitive und affektive Reaktio-

nen, jedoch weniger behaviorale Reaktionen auf organisationale Veränderun-

gen fokussiert hat (vgl. Vakola 2016, S. 202). 
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(3) Die Ergebnisse aus Kapitel 6 knüpfen an die Ergebnisse der vorherigen 

Kapitel an und verdeutlichen, dass nicht nur Manager Einfluss auf ihre Mit-

arbeiter nehmen, sondern Mitarbeiter Manager gleichermaßen beeinflussen 

können. Die Befragung unterer und mittlerer Manager im Kontext organisa-

tionaler Veränderungen ergab, dass Manager mehr Championing-Verhalten 

zeigen, wenn ihre Mitarbeiter ihnen Ideen, Meinungen und Vorschläge zur 

Umsetzung von Veränderungen kommunizieren. Erklärt wird dieser Zusam-

menhang durch ein erhöhtes Maß an Unterstützung, welches Manager seitens 

ihrer Mitarbeiter wahrnehmen. Kommunizieren Mitarbeiter hingegen verän-

derungsbezogene Probleme und Missstände an Manager, nehmen diese dies 

nicht als Unterstützung wahr und das Championing-Verhalten der Manager 

wird nicht beeinflusst. Diese Befunde sind in mehrerlei Hinsicht interessant.  

Zum einen tragen sie zur Diskussion über den Einfluss unterstellter Mitarbei-

ter auf Manager bei, der bisher lediglich in wenigen Studien vereinzelt unter-

sucht wurde (vgl. Wu 2013; Mesdaghinia 2014; Carsten/Uhl-Bien/Huang 

2018). Im Kontext organisationaler Veränderungen konnte über die Wirkung 

unterstellter Mitarbeiter auf Manager bislang lediglich spekuliert werden. 

Zum anderen trägt die Studie zur Diskussion über aufwärtsgerichtete Kom-

munikation bei, indem sie zeigt, dass die Reaktion der Manager auf Hinweise 

ihrer Mitarbeiter vom Inhalt des Gesagten abhängig ist. Während Manager 

geäußerte Ideen, Meinungen und Vorschläge (promotives veränderungsbezo-

genes Voice) als unterstützend empfinden, deuten die Ergebnisse darauf hin, 

dass geäußerte Probleme und Missstände (prohibitives veränderungsbezoge-

nes Voice) von Managern kritischer empfunden werden. Vor dem Hinter-

grund, dass im Kontext organisationaler Veränderungen gerade durch prohi-

bitives Voice Fehler frühzeitig erkannt und vermieden werden können, sind 

diese Ergebnisse verwunderlich. Sie stehen aber in Einklang mit den Ergeb-

nissen von Seibert, Kraimer und Cant (2001), die herausfanden, dass Manager 

negativ auf Voice ihrer Mitarbeiter reagieren sowie Burris, Rockmann und 

Kimmons (2017), die Reaktionen auf Voice abhängig vom Voice-Inhalt fan-

den. Zieht man Erkenntnisse aus der Stressforschung hinzu, liegt die Vermu-

tung nahe, dass sich Manager durch prohibitives, veränderungsbezogenes 

Voice unter Umständen sogar persönlich angegriffen fühlen, was ihr Stress-

empfinden erhöhen dürfte (vgl. Semmer et al. 2007). 
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Letztlich liefert die Studie in Kapitel 6 einen Beitrag zur Diskussion über Re-

aktionen auf Veränderungen, da mit dem Championing-Verhalten wie in der 

Studie in Kapitel 5 eine behaviorale Reaktion im Fokus der Analyse stand. 

Durch die Schwerpunktsetzung auf das Championing-Verhalten unterer und 

mittlerer Manager wurden neue Einblicke ermöglicht, wie Manager auf orga-

nisationale Veränderungen reagieren. Mit der Analyse des veränderungsbe-

zogenen Voice und der wahrgenommenen Unterstützung wurden neue Ein-

flussfaktoren identifiziert, welche das Championing-Verhalten der Manager 

erklären. 

(4) Die Ergebnisse aus Kapitel 7 weisen auf die Bedeutung der Betriebs- und 

Personalräte im Kontext organisationaler Veränderungen und ihrer Interak-

tion mit Beschäftigten hin. So hat die Studie gezeigt, dass Betriebs- und Per-

sonalräte im Kontext organisationaler Veränderungen Legitimität durch Be-

schäftigte erhalten, die es ihnen ermöglicht, Einfluss auf organisationale Ver-

änderungen zu nehmen. Es zeigt sich, dass sich die Legitimitätswahrnehmung 

der Interessenvertreter abhängig von der Phase der Veränderung und ihrer 

Reichweite unterscheiden. Insbesondere für die befragten Betriebsräte spielt 

Legitimitätssicherung in Veränderungsprozessen eine eher untergeordnete 

Rolle. Dennoch legen die Ergebnisse den Befund nahe, dass Legitimität in 

Veränderungssituationen durch die Interessenvertretung beeinflussbar ist. 

Durch die qualitative Befragung von Betriebs- und Personalräten wurden de-

taillierte Erkenntnisse zur Interaktion zwischen betrieblicher Interessenver-

tretung und Beschäftigten generiert, die bisher wenig vorhandene Forschung 

in diesem Bereich erweitern. Da die betriebliche Interessenvertretung als Ak-

teur in bisheriger Forschung zu organisationalen Veränderungen wenig Be-

rücksichtigung gefunden hat, liefert die Studie einen wichtigen Beitrag zur 

Rolle dieses Akteurs in organisationalen Veränderungen. Die Ergebnisse deu-

ten zudem darauf hin, dass sich die Befürchtungen eines Legitimitätsverlustes 

der Interessenvertretung durch Co-Management (vgl. Rehder 2006) nicht be-

stätigen. 
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8.2 Übergreifende Beiträge zur wissenschaftlichen Diskussion über 

Interaktionen zwischen Akteuren organisationaler Veränderun-

gen 

8.2.1 Beiträge zur Diskussion über Kommunikation in organisationa-

len Veränderungen 

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, Erkenntnisse zu Interaktionen zwischen 

Akteuren, die an organisationalen Veränderungen beteiligt sind und deren Re-

aktionen auf Veränderungen zu generieren. Vorhandene Forschung wird er-

weitert, da durch die Fokussierung verschiedener Akteure organisationaler 

Veränderungen Interaktionen und Reaktionen analysiert wurden, die in bis-

heriger Forschung wenig Berücksichtigung gefunden haben. Die vorliegende 

Arbeit adressiert die in der Forschung geäußerte Kritik einer zu starken Ver-

knüpfung bestimmter Rollen der Akteure in organisationalen Veränderungen 

an formale Positionen (vgl. 1.2), indem eine neutrale Perspektive auf die Ak-

teure eingenommen wird, in der jeglicher Akteur Veränderungssender und  

-empfänger ist (vgl. 2.3). In Kapitel 4 bis 7 wurden neue Erkenntnisse zu den 

Akteuren organisationaler Veränderungen, ihren Interaktionen und Reaktio-

nen auf Veränderungen generiert, aus denen sich übergreifende Schlussfolge-

rungen ergeben, die im Folgenden zunächst in Bezug auf Kommunikation in 

Veränderungen, als Form der Interaktion (vgl. 2.2.2), herausgearbeitet wer-

den. Die folgenden Beiträge zur Diskussion über Kommunikation in organi-

sationalen Veränderungen werden anhand der Formalität (formal, informell) 

und Richtung (aufwärtsgerichtet, abwärtsgerichtet) der Kommunikation sys-

tematisiert.  

In Bezug auf formale Kommunikation in organisationalen Veränderungen 

identifizierten Armenakis und Harris (2002) fünf Inhalte einer Nachricht, die, 

wenn sie im Rahmen der Kommunikation vermittelt werden, die Akzeptanz 

der Akteure für Veränderungen fördern. Dazu zählen u. a. eine wahrgenom-

mene Diskrepanz zwischen aktuellem und erwünschtem Zustand der Organi-

sation, die Überzeugung, dass organisationale Veränderungen diese Diskre-

panz verringern können und die Überzeugung, die Fähigkeit zur Umsetzung 

der Veränderungen zu besitzen (vgl. Armenakis/Harris 2002). Clampitt, de-

Koch und Cashman (2000) fokussierten wiederum Kommunikationsstrate-
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gien, die Manager im Rahmen der Kommunikation in organisationalen Ver-

änderungen einsetzen. Die vorliegende Arbeit zeigt, dass sich die Kommuni-

kationsstrategie der Organisationsleitung in organisationalen Veränderungen 

auf die Akteure auswirkt. So verdeutlichen die Ergebnisse aus Kapitel 4, dass 

Mitarbeiter positiver auf organisationale Veränderungen reagieren, wenn 

diese durch die Organisationsleitung gemäß einer partizipativen statt pro-

grammatischen Strategie kommuniziert werden. Konkret fühlen sich Mitar-

beiter stärker an eine Restrukturierung gebunden, wenn die Organisationslei-

tung ihnen die Möglichkeit gibt, sich an Veränderungen zu beteiligen (parti-

zipativ), als wenn sie Informationen top-down kommuniziert (programma-

tisch) (vgl. 4).  

Bei gemeinsamer Betrachtung der Erkenntnisse von Armenakis und Harris 

(2002) und der vorliegenden Arbeit lässt sich ableiten, dass sich auch einige 

der nach Armenakis und Harris (2002) beschriebenen Inhalte einer Verände-

rungsnachricht durch partizipative Kommunikation besser vermitteln lassen. 

So ist es schwierig, Mitarbeiter durch top-down Informationsvermittlung 

(programmatisch) zu überzeugen, dass sie die Fähigkeit besitzen, organisati-

onale Veränderungen umzusetzen. Dies ist leichter, wenn Mitarbeiter sich 

diese Fähigkeit sukzessive aneignen, indem sie die Möglichkeit erhalten, sich 

an der Umsetzung zu beteiligen (partizipativ) (vgl. Armenakis/Harris 2002, 

S. 181). Daher liegt die Schlussfolgerung nahe, dass insbesondere die Kom-

bination aus partizipativer Kommunikationsstrategie und ausgewählten Kom-

munikationsinhalten in Hinblick auf die Beeinflussung von Reaktionen auf 

Veränderungen effektiv ist. 

Dass die Akzeptanz organisationaler Veränderungen steigt, wenn sich Ak-

teure beteiligen können, ist eine Erkenntnis, die bereits seit den Forschungs-

arbeiten von Kurt Lewin bekannt ist und insbesondere im Rahmen der Orga-

nisationsentwicklung stark vertreten wird (vgl. Burnes 2004). Neu ist hinge-

gen der Befund, dass die Organisationsleitung durch die gezielte Wahl einer 

partizipativen Kommunikationsstrategie Reaktionen der Mitarbeiter auf Ver-

änderungen positiv beeinflusst, weil die Veränderungen durch die Art und 

Weise der Kommunikation fairer wahrgenommen werden (vgl. 4). Trotz der 

positiven Wirkung ist jedoch zu beachten, dass die Anwendung einer partizi-
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pativen Kommunikationsstrategie mit einem hohen Ressourcenbedarf ver-

bunden sein kann, da sich Akteure intensiv über die Veränderungen austau-

schen, Kompromisse finden und Änderungen in ursprünglichen Plänen um-

setzen müssen (vgl. Russ 2008, S. 206-207). Zusätzlich dürften sich mikro-

politische Spiele intensivieren, da im Rahmen partizipativer Kommunikation 

mehr Akteuren Einflussmöglichkeiten gewährt werden als im Rahmen pro-

grammatischer Kommunikation. Es treffen demnach verschiedene Akteure 

mit unterschiedlichen Zielen und Interessen aufeinander, die sich in ihrem 

Handeln widerspiegeln und das Finden gemeinsamer Lösungen erschweren 

oder zumindest verzögern können (vgl. Buchanan/Badham 1999; Scherm/Pi-

etsch 2007, S. 77-78; Burnes 2009).  

Die skizzierten Besonderheiten liefern möglicherweise auch eine Erklärung 

für empirische Befunde, die zeigen, dass die Mehrheit organisationaler Ver-

änderungen in der Praxis top-down kommuniziert wird und partizipative 

Kommunikation selten erfolgt (vgl. Russ 2008, S. 205; Lewis/Russ 2012, 

S. 285-287). Die Diskrepanz zwischen der Forschung, welche die Bedeutung 

partizipativer Kommunikation betont (vgl. z. B. Lewis 1999; Bordia et al. 

2004), und ihrer geringen Anwendung in der Praxis überrascht jedoch vor 

dem Hintergrund, dass positive Reaktionen der Akteure auf organisationale 

Veränderungen sowohl in Forschung als auch in der Praxis als zentral für die 

Umsetzung von Veränderungen angesehen werden (vgl. Oreg/Vakola/Ar-

menakis 2011, S. 462). Indem die vorliegende Arbeit Erkenntnisse generiert, 

welche die positive Wirkung partizipativer Kommunikation im Vergleich zu 

programmatischer Kommunikation aufzeigen, kann sie zu einer stärkeren An-

wendung partizipativer Kommunikation in der Praxis beitragen. So rechtfer-

tigen die Ergebnisse in gewissem Maße den höheren Ressourcenbedarf einer 

partizipativen im Vergleich zu einer programmatischen Kommunikations-

strategie, da sie empirische Belege für die Überlegenheit partizipativer Kom-

munikation hinsichtlich der Beeinflussung von Reaktionen auf Veränderun-

gen liefern. 

In Bezug auf informelle Kommunikation im Kontext organisationaler Ver-

änderungen standen aufgrund ihrer hohen Verbreitung vor allem Gerüchte im 

Fokus der Forschung. So hat Forschung gezeigt, dass sich negative Gerüchte 

in organisationalen Veränderungen insbesondere dann verbreiten, wenn es an 
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formaler Kommunikation mangelt (vgl. Nerdinger 2014, S. 68). Sie führen zu 

erhöhtem Stress der Akteure und senken das Vertrauen in die formale Kom-

munikation (vgl. Bordia et al. 2006), was die Umsetzung organisationaler 

Veränderungen beeinträchtigt. Eine für Organisationen positiv zu bewertende 

Form informeller Kommunikation, deren Förderung hilfreich für die Umset-

zung organisationaler Veränderungen ist, stellt hingegen Voice, d. h. die 

Kommunikation arbeitsrelevanter Ideen, Vorschläge und Bedenken, dar (vgl. 

Morrison 2014, S. 174). Während Wirkungen von Voice auf Individuum und 

Organisation gut erforscht sind (z. B. Arbeitszufriedenheit, Commitment und 

organisationales Lernen) (vgl. Detert/Edmonson 2011; Farndale et al. 2011; 

Holland et al. 2011), beschäftigt sich jüngere Forschung mit der Wirkung von 

Voice auf Manager, die es empfangen (vgl. z. B. Burris/Rockmann/Kimmons 

2017). Die vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag zu dieser Forschung, in-

dem sie verdeutlicht, dass Voice in organisationalen Veränderungen eine Un-

terstützung für Manager sein kann. So trägt es dazu bei, dass Manager der 

unteren und mittleren Ebene sich aktiv für die Umsetzung organisationaler 

Veränderungen einsetzen. Diese Wirkung zeigt sich aber nur dann, wenn un-

terstellte Mitarbeiter Meinungen und Vorschläge zur Umsetzung organisati-

onaler Veränderungen an Manager kommunizieren (promotives verände-

rungsbezogenes Voice) und nicht, wenn sie auf potenzielle Mängel hinweisen 

(prohibitives veränderungsbezogenes Voice) (vgl. 6). Durch die Untersu-

chung im Kontext organisationaler Veränderungen folgt die Arbeit dem Ap-

pell jüngerer Forschung, Wirkungen von Voice kontextspezifisch zu analy-

sieren (vgl. Bashshur/Oc 2015, S. 1549; Köllner/Süß 2017, S. 115) und be-

reichert die Diskussion über informelle Kommunikation in organisationalen 

Veränderungen, da Erkenntnisse zu einer konstruktiven Form informeller 

Kommunikation in Veränderungen generiert werden. 

Betrachtet man die Erkenntnisse der Kapitel 4 und 6 ergeben sich Beiträge 

mit Bezug zur Richtung der Kommunikation, konkret zu aufwärtsgerichte-

ter Kommunikation in organisationalen Veränderungen. So zeigt die vorlie-

gende Arbeit, das die Möglichkeit zu aufwärtsgerichteter Kommunikation im 

Rahmen formaler (partizipativer) als auch informeller (Voice) Kommunika-

tion positive Wirkungen hinsichtlich Reaktionen der Akteure auf Verände-

rungen entfaltet. Obwohl in der Forschung zu partizipativem Management 
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(vgl. Cummings/Worley 2018) und dialogischer Organisationsentwicklung 

(vgl. Bushe/Marshak 2015) betont wird, Mitarbeiter in organisationale Ver-

änderungen zu involvieren, wird diese Forschung dafür kritisiert, dass Akteu-

ren bestimmte Rollen in Veränderungen aufgrund ihrer Position zugeschrie-

ben werden (vgl. Bartunek/Jones 2017). Durch die in der vorliegenden Arbeit 

eingenommene neutrale Perspektive wurde dieser Kritik begegnet und es 

konnten neue Erkenntnisse generiert werden. Bemerkenswert und ein wichti-

ger Beitrag zu aktueller Forschung ist, dass nicht nur Reaktionen der Mitar-

beiter positiver ausfallen, denen Beteiligung ermöglicht wird (vgl. 4), sondern 

dass auch adressierte Manager von den erhaltenen Informationen profitieren 

und positiver auf Veränderungen reagieren (vgl. 6).  

Der Befund, dass prohibitives veränderungsbezogenes Voice, also das mitar-

beiterseitige Äußern möglicher Mängel in organisationalen Veränderungen 

von Managern nicht als Unterstützung empfunden wird und bei Managern 

kein Championing-Verhalten hervorruft (vgl. 6), weist auf eine generelle Be-

sonderheit aufwärtsgerichteter Kommunikation hin. Die Ergebnisse aus Ka-

pitel 6 deuten an, dass hierarchisch aufwärts kommunizierte Informationen 

von adressierten Akteuren nicht immer positiv aufgefasst werden, sondern es 

vom Inhalt des Gesagten abhängig ist, wie Manager reagieren. Dafür spre-

chen auch Befunde, die zeigen, dass Mitarbeiter häufiger positives als kriti-

sches Feedback an Manager richten (vgl. Baron 1996). Wenn sie kritisches 

Feedback äußern, erfolgt dies zudem in stark abgeschwächter Form aus Angst 

vor negativen Konsequenzen (vgl. Tourish/Robson 2006, S. 713). Kritisches 

Voice kann eine Bedrohung des Selbstwerts für Manager darstellen, wie Bur-

ris (2012) zeigen konnte. Manager werden in einem Bereich kritisiert, für den 

sie orginiär verantwortlich sind, sodass sie die Kritik als Kritik an ihrer Person 

auffassen (vgl. Burris 2012, S. 855). Da Individuen darum bemüht sind einen 

positiven Selbstwert aufrecht zu erhalten (vgl. Epstein 2006), ist davon aus-

zugehen, dass Manager kritische Äußerungen unterstellter Mitarbeiter igno-

rieren oder sanktionierend reagieren, um ihren Selbstwert zu schützen. Belege 

für diese Annahme liefern Studien, die zeigen, dass das Äußern von Voice 

negativ mit dem Karriereerfolg der Mitarbeiter, die Voice äußern, zusammen-

hängt (vgl. Seibert/Kraimer/Crant 2001). Da eine Bedrohung des Selbstwerts 

gemäß dem stress-as-offense-to-self-Konzept zudem die zentrale Ursache 
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von Stress darstellt (vgl. Semmer et al. 2007), ist ein erhöhtes Stressempfin-

den der Manager als Folge kritischer Äußerungen ihrer Mitarbeiter zu orga-

nisationalen Veränderungen wahrscheinlich. 

Dass Manager negativ auf kritische Äußerungen seitens unterstellter 

Mitarbeiter reagieren, lässt sich im „normalen“ Arbeitsalltag wie auch im 

Kontext organisationaler Veränderungen beobachten. Es ist jedoch zu 

erwarten, dass sich negative Reaktionen der Manager im Kontext 

organisationaler Veränderungen verstärken. Da organisationale Veränderun-

gen mit Unsicherheit, insbesondere in Bezug auf den eigenen Arbeitsplatz 

und die eigene Position in der Organisation verbunden sind (vgl. z. B. Bail-

lien/de Witte 2009), stellen Hinweise auf Fehler in Bezug auf die Umsetzung 

organisationaler Veränderungen von unterstellten Mitarbeitern potenziell 

eine Gefahr für die ohnehin im Vergleich zum normalen Arbeitsalltag unsi-

cherere Position der Manager in der Organisation dar. Daher ist abzuleiten, 

dass die Äußerungen insbesondere im Kontext von Veränderungen persön-

lich und als Bedrohung und Angriff an den Selbstwert empfunden werden 

und eine Ursache von Stress darstellen. Durch die Gewinnung empirischer 

Belege, wie Manager der unteren und mittleren Ebene in organisationalen 

Veränderungen mit Hinweisen ihrer Mitarbeiter umgehen, leistet die vorlie-

gende Arbeit einen wichtigen Beitrag zu aktueller Diskussion, da bisherige 

Forschung wenig Erkenntnisse aufweist, wie Manager mit aufwärts kommu-

nizierten Informationen umgehen (vgl. Tourish/Robson 2006, S. 712; 

Lewis/Russ 2012, S. 291; Bashshur/Oc 2015, S. 1548-1549; Urbach/Fay 

2018, S. 281). 

8.2.2 Beiträge zur Diskussion über Personalführung in organisationa-

len Veränderungen 

Personalführung als „zielorientierte, wechselseitige Verhaltensbeeinflussung 

von Mitarbeitern, die dazu bewegt werden sollen, Ziele [der Organisation] zu 

verfolgen“ (Scherm/Süß 2016, S. 181) beinhaltet wechselseitige Interaktio-

nen, da Manager und Mitarbeiter im Rahmen der Führungsbeziehung aufei-

nander einwirken. Insofern stellt Personalführung einen wichtigen Faktor dar, 

um Erkenntnisse zur Interaktion der Akteure in organisationalen Veränderun-

gen und Reaktionen der Akteure auf Veränderungen zu generieren.  
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Obwohl die Forschung zu Personalführung (vgl. z. B. Northouse 2015) und 

die Forschung zu organisationalen Veränderungen (vgl. z. B. Burke 2018) 

umfangreich ist, sind Forscher sich nicht einig über die Bedeutung von Füh-

rung in organisationalen Veränderungen (vgl. Oreg/Berson 2011, S. 629; 

Ford/Ford/Polin 2014, S. 2). Die vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag zu 

dieser Diskussion, indem sie zeigt, wie Manager durch einen transformatio-

nalen Führungsstil, welcher als stabiles Verhaltensmuster zu verstehen ist, 

die Reaktion unterstellter Mitarbeiter auf Veränderungen beeinflussen (vgl. 

5). Die in Kapitel 5 durchgeführte Untersuchung bezieht sich auf transforma-

tionale Führung durch Manager der unteren und mittleren Ebene. Die Er-

kenntnisse lassen sich aber auf verschiedene Vorgesetzten-Untergebenen-Be-

ziehungen übertragen. So zeigen Oreg und Berson (2011) ein ähnliches Er-

gebnismuster für Schulleiter, die im Rahmen einer weitreichenden organisa-

tionalen Veränderung Reaktionen ihnen unterstellter Lehrer auf Veränderun-

gen beeinflussen. In einem Forschungsüberblick stellen Ford, Ford und Polin 

(2014) fest, dass hinsichtlich der Beeinflussung von Reaktionen der Akteure 

auf Veränderungen beziehungs- und veränderungsorientierte Führung beson-

ders effektiv sind (vgl. Ford/Ford/Polin 2014, S. 19). Transformationale Füh-

rung ist ein sowohl veränderungs- als auch beziehungsorientierter Führungs-

stil (vgl. Bass 1985). Die Befunde der vorliegenden Arbeit stützen die von 

Ford, Ford und Polin (2014) gezogene Schlussfolgerung, indem sie die posi-

tive Wirkung transformationaler Führung auf das Championing-Verhalten 

unterstellter Mitarbeiter nachweisen und damit die Effektivität des Führungs-

stils hinsichtlich der Beeinflussung von Reaktionen auf Veränderungen em-

pirisch belegen. Zusammenfassend leistet die vorliegende Arbeit durch die 

gewonnenen Erkenntnisse zum Zusammenhang zwischen transformationaler 

Führung und Mitarbeiterreaktionen auf Veränderungen damit einen wichti-

gen Beitrag zur Bedeutung von Führung im Kontext organisationaler Verän-

derungen. 

Aufgrund der gestiegenen Komplexität in Organisationen stellen Forscher 

seit einiger Zeit in Frage, inwiefern Personalführung durch einzelne Füh-

rungskräfte erfolgen kann (vgl. Küpers 2007, S. 194). Sie kritisieren Führung 

durch einzelne Individuen, insbesondere durch Manager, die aufgrund ihrer 

Position in der Hierarchie als Führende betrachtet werden. Forscher fordern 
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stattdessen eine stärkere Berücksichtigung von Führung durch verschie-

dene Individuen unabhängig der Hierarchie (vgl. Ford/Ford 2012, S. 32; 

By/Hughes/Ford 2016, S. 13-14). So wird geteilte Führung (shared lea-

dership) diskutiert (vgl. z. B. D’Innocenzo/Mathieu/Kukenberger 2016), die 

eine Entlastung einzelner Führungskräfte beinhaltet, da Führung weniger an 

formale Positionen geknüpft und auf verschiedene Akteure verteilt wird (vgl. 

Crevani/Lindgren/Packendorff 2007, S. 41). Auch Forschung im Bereich 

Followership trägt dem Gedanken Rechnung, dass Führung nicht nur durch 

Personen in formalen Positionen erfolgt, sondern jeder Akteur eine aktive 

Rolle im Führungsprozess einnehmen kann (vgl. Uhl-Bien et al. 2014). Die 

vorliegende Arbeit leistet einen Beitrag zu dieser Diskussion, indem die von 

Forschern geforderte kritische Perspektive (vgl. z. B. By/Hughes/Ford 2016, 

S. 9) hinsichtlich der Führung durch einzelne Führungskräfte in organisatio-

nalen Veränderungen eingenommen wird.  

Einerseits wird dies durch die kritische Diskussion zur Wirksamkeit transfor-

mationaler Führung in 5.6 deutlich. Andererseits basiert die in Kapitel 6 dar-

gestellte Studie auf der Annahme, dass Akteure in formalen Positionen orga-

nisationale Veränderungen nicht alleine umsetzen können, sondern auf Un-

terstützung von unterstellten Mitarbeitern (mit weniger oder keiner Führungs-

verantwortung) angewiesen sind. Die in Kapitel 6 beschriebene Studie be-

zieht sich dafür auf Erkenntnisse aus der Followership-Literatur (vgl. z. B. 

Carsten/Uhl-Bien/Huang 2018) und schreibt unterstellten Mitarbeitern ab-

seits hierarchisch bedingter Erwartungen eine führende Rolle in organisatio-

nalen Veränderungen zu (vgl. 6). Der Befund, dass unterstellte Mitarbeiter 

eine Unterstützung für Manager darstellen können und Verhalten der Mana-

ger in organisationalen Veränderungen beeinflussen, stellt eine Erweiterung 

der Führungsforschung, konkret der Followership-Literatur dar, in der bisher 

nur vereinzelte Studien einen Einfluss unterstellter Mitarbeiter auf das Ver-

halten von Managern zeigen konnten (vgl. z. B. Carsten/Uhl-Bien/Huang 

2018). 

Die gewonnenen Erkenntnisse deuten darauf hin, dass Mischformen der Füh-

rung, das heißt sowohl Führung durch einzelne Führungskräfte, als auch 

shared leadership und Followership in organisationalen Veränderungen von 
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Bedeutung sind. Insbesondere im Rahmen kleinerer, inkrementeller organi-

sationaler Veränderungen können einzelne Manager, beispielsweise durch ei-

nen transformationalen Führungsstil, Reaktionen ihrer Mitarbeiter auf Verän-

derungen beeinflussen (vgl. 4), ohne dass dies zu Überforderung der Füh-

rungskräfte führt. Je weitreichender und tiefgreifender organisationale Ver-

änderungen sind, desto höher ist jedoch ihre Komplexität und desto höher 

sind die Anforderungen an Führungskräfte (vgl. Higgs/Rowland 2005, 

S. 122-123). Daher können geteilte Führung und aktiv involvierte Mitarbeiter 

gerade im Kontext weitreichender, revolutionärer organisationaler Verände-

rungen zu einer Entlastung einzelner Führungskräfte beitragen und Führung 

durch einzelne Führungskräfte ergänzen oder ersetzen (vgl. Kerr/Jermier 

1978; Ford/Ford/Polin 2014, S. 21). Zudem entspricht der aktive Einbezug 

der Mitarbeiter in die Führungsbeziehung den seit einigen Jahren zu beobach-

tenden Entwicklungen, Hierarchien in der Organisation abzubauen und Ver-

antwortung verstärkt auf verschiedene Ebenen in der Organisation zu über-

tragen. Durch die Verbindung der Expertise unterschiedlicher Akteure wird 

eine zielgerichtete Umsetzung organisationaler Veränderungen ermöglicht 

(vgl. Crevani/Lindgren/Packendorff 2007, S. 45-46). 

8.2.3 Beiträge zur Diskussion über betriebliche Mitbestimmung in or-

ganisationalen Veränderungen 

In der Forschung zur betrieblichen Mitbestimmung werden Interaktionen 

zwischen (1) betrieblicher Interessenvertretung und Organisationsleitung so-

wie (2) betrieblicher Interessenvertretung und Beschäftigten untersucht. Hin-

sichtlich (1) der Interaktion der Interessenvertretung mit der Organisations-

leitung wurden verschiedene Typologien – d. h. Klassifikationen für typische 

Interaktionsmuster (z. B. Co-Management) – für den privaten (vgl. Mins-

sen/Riese 2005, S. 368) und öffentlichen Sektor (vgl. Kißler/Greifen-

stein/Schneider 2011, S. 175-178) diskutiert. Hinsichtlich (2) der Interaktion 

zwischen Interessenvertretung und Beschäftigten existiert jedoch weniger 

Forschung. Existierende Studien haben sich mit der Legitimität beschäftigt, 

welche zu vertretende Mitarbeiter der Interessenvertretung zuschreiben (vgl. 

Rehder 2006). Legitimität (vgl. Suchman 1995), d. h. inwiefern Mitarbeiter 

Handlungen der Interessenvertretung als wünschenswert, angemessen und 

geeignet ansehen wird in Interaktionen zwischen den Akteuren deutlich. So 
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liefern Quantität und Qualität von Interaktionen Indizien für das Ausmaß an 

zugeschriebener Legitimität. Bisherige Ergebnisse deuten an, dass die be-

triebliche Interessenvertretung an Legitimität seitens zu vertretender Mitar-

beiter verliert, was durch Co-Management und zunehmende Formen der In-

dividualpartizipation erklärt wird (vgl. Helfen 2005; Rehder 2006; Tietel 

2008).  

Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen jedoch, dass betriebliche Interes-

senvertreter in organisationalen Veränderungen ein hohes Ausmaß an Legiti-

mität durch Mitarbeiter wahrnehmen (vgl. 7). So deuten die Ergebnisse darauf 

hin, dass Betriebs- und Personalrat in organisationalen Veränderungen ein 

höheres Ausmaß an Legitimität empfinden als im „normalen“ Arbeitsalltag. 

Diese Diskrepanz der Ergebnisse kann ein Resultat der verschiedenen Unter-

suchungskontexte der durchgeführten Studien sein. In organisationalen Ver-

änderungen punkten Interessenvertreter mit kontextspezifischem Wissen, 

welches Mitarbeitern hilft, ihre Interessen durchzusetzen und mit den Heraus-

forderungen organisationaler Veränderungen umzugehen. Die Beteiligung 

der Interessenvertretung bietet Mitarbeitern die Möglichkeit, dass ihre Inte-

ressen kollektiv verfolgt werden und Kritik, die sie an organisationalen Ver-

änderungen haben, kollektiv Berücksichtigung findet. Da Interessenvertreter 

aufgrund ihrer rechtlichen Verankerung in der Organisation in die meisten 

organisationalen Veränderungen einbezogen werden müssen, steht Mitarbei-

tern ein zusätzlicher Kanal zur Verfügung, über den ihre Belange Berücksich-

tigung finden. Gerade in organisationalen Veränderungen, die für Mitarbeiter 

mit Unsicherheit einhergehen (vgl. z. B. Baillien/de Witte 2009), ist das von 

hoher Bedeutung. 

Die gewonnenen Erkenntnisse sind insofern in den deutschen Kontext einge-

bettet, als dass die starke rechtliche Verankerung der betrieblichen Interes-

senvertretung insbesondere ein deutsches Phänomen ist (vgl. Thelen/Turner 

1998; Frege 2002, S. 242; Minssen 2019, S. 175). Da in Deutschland sowohl 

Betriebs- als auch Personalrat in Organisationen mit mindestens fünf ständig 

wahlberechtigten Arbeitnehmern gebildet werden und der Anteil der Beschäf-

tigten in Betrieben mit Betriebsrat immerhin bei 41 Prozent liegt (vgl. 

Scherm/Süß 2016, S. 239), weisen die Erkenntnisse für Deutschland eine 

hohe Relevanz auf. Aber auch für andere Länder, in denen Interessenvertreter 
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Einflussmöglichkeiten auf organisationale Veränderungen haben, sind die ge-

wonnenen Erkenntnisse von Interesse: Indem die Ergebnisse der vorliegen-

den Arbeit Einblicke in die Legitimitätswahrnehmung der betrieblichen Inte-

ressenvertretung geben, tragen sie zur Diskussion über die Legitimität der In-

teressenvertretung innerhalb der Forschung zu betrieblicher Mitbestimmung 

bei. 

Mit der Fokussierung der betrieblichen Interessenvertretung als Akteur 

organisationaler Veränderungen trägt die vorliegende Arbeit aber nicht nur 

zur Mitbestimmungsforschung bei, sondern verknüpft diese auch mit der For-

schung zu organisationalen Veränderungen. Die Ergebnisse in Kapitel 7 ha-

ben gezeigt, dass Betriebs- und Personalrat wichtige Akteure in organisatio-

nalen Veränderungen sind. Neben der bereits skizzierten Legitimitätszu-

schreibung durch Mitarbeiter wird dies auch darin deutlich, dass viele der be-

fragten Interessenvertreter berichteten, über ihre rechtlichen Möglichkeiten 

hinaus Einfluss auf organisationale Veränderungen zu nehmen, da sie inten-

siv mit der Organisationsleitung interagieren. Die Aussagen der Interessen-

vertreter decken sich mit einer Befragung, in der 70 Prozent der befragten 

Mitglieder der Organisationsleitung angaben, die betriebliche Interessenver-

tretung über das rechtlich vorgegebene Maß zu beteiligen (vgl. Dilger 2006). 

Da die betriebliche Interessenvertretung in der bisherigen Diskussion über 

organisationale Veränderungen eine vergleichsweise geringe Rolle gespielt 

hat, liefert die vorliegende Arbeit durch die gewonnenen Erkenntnisse einen 

Beitrag, indem sie auf die Bedeutung der betrieblichen Interessenvertretung 

als Akteur organisationaler Veränderungen hinweist. 

Auf Basis der durchgeführten Studien der vorliegenden Arbeit lässt sich zu-

dem plausibel annehmen, dass die betriebliche Interessenvertretung Reakti-

onen zu vertretender Mitarbeiter auf Veränderungen beeinflusst. Dies ist 

durch das Ziel der Interessenvertretung, der kollektiven Beteiligung der Mit-

arbeiter, zu erklären. Je mehr Interessenvertretung und Mitarbeiter interagie-

ren, desto höher ist der Informationsaustausch zwischen den Akteuren und 

desto besser kann die betriebliche Interessenvertretung die Interessen der Mit-

arbeiter gegenüber der Organisationsleitung vertreten. Gerade der Zugang zu 

Informationen macht die Interessenvertretung zu einer wichtigen Schnittstelle 

zwischen den Akteuren in der Organisation und ermöglicht es ihr, Einfluss zu 



8 Beiträge und Schlussfolgerungen 

152 

nehmen (vgl. Frege 2002, S. 235-236). Da die Beteiligung an organisationa-

len Veränderungen mit positiven Reaktionen auf Veränderungen assoziiert 

wurde (vgl. 4), lässt sich ableiten, dass Reaktionen zu vertretender Mitarbeiter 

positiv beeinflusst werden, wenn der Austausch zwischen Mitarbeitern und 

betrieblicher Interessenvertretung hoch ist und Interessen der Mitarbeiter 

dadurch stärkere Berücksichtigung finden. Hinweise auf einen solchen Zu-

sammenhang liefert qualitative Forschung, die zeigt, dass Betriebsräte bei der 

Umsetzung von Innovationen zur Vertrauensbildung, Minderung von Wider-

ständen und gesteigerter Kooperationsbereitschaft bei Mitarbeitern beitragen 

(vgl. Stracke/Nerdinger 2010, S. 50). 

8.3 Übergreifende Beiträge zur wissenschaftlichen Diskussion über 

Reaktionen auf organisationale Veränderungen 

Die zuvor beschriebenen Beiträge verdeutlichen, dass die Faktoren Kommu-

nikation, Personalführung und betriebliche Mitbestimmung wichtige Ein-

flussfaktoren der Reaktionen verschiedener Akteure auf organisationale Ver-

änderungen sind. Reaktionen verschiedener Akteure auf organisationale Ver-

änderungen verstehen und erklären zu können hilft dabei, die zielgerichtete 

Umsetzung organisationaler Veränderungen zu fördern. Die Ergebnisse aus 

Kapitel 4 bis 6 zeigen, dass Reaktionen der Akteure auf Veränderungen durch 

Kommunikation und Personalführung beeinflusst werden. Während in Kapi-

tel 4 das affektive, veränderungsbezogene Commitment die zu erklärende, 

abhängige Variable darstellte, bestand der Schwerpunkt von Kapitel 5 und 6 

in der Erklärung des Championing-Verhaltens als abhängige Variable. Somit 

wurden Erkenntnisse zu kognitiven und behavioralen Reaktionen auf Verän-

derungen generiert (vgl. 2.2.3).  

Kognitive und behaviorale Reaktionen auf Veränderungen sind nicht unab-

hängig voneinander, sondern beeinflussen sich gegenseitig. Bisherige For-

schungserkenntnisse deuten darauf hin, dass das affektive, veränderungsbe-

zogene Commitment dem Championing-Verhalten vorgelagert ist und dieses 

beeinflusst. So haben Herscovitch und Meyer (2002) herausgefunden, dass 

affektives, veränderungsbezogenes Commitment Championing-Verhalten 

fördert. Meyer und Kollegen (2007) konnten diesen Befund bestätigen. Daher 

kann auch für die vorliegende Arbeit abgeleitet werden, dass die Kommuni-
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kationsstrategie der Organisationsleitung nicht nur das affektive, verände-

rungsbezogene Commitment unterstellter Mitarbeiter, sondern indirekt auch 

ihr Championing-Verhalten fördert. Da sich Championing-Verhalten durch 

Enthusiasmus für eine Veränderung sowie die konsequente Unterstützung der 

Umsetzung auch gegen Widerstände auszeichnet (vgl. Herscovitch/Meyer 

2002, S. 478) und zudem als besonders effektive Form der Unterstützung or-

ganisationaler Veränderungen gilt (vgl. Cunningham 2006, S. 255) sind dies 

wichtige Erkenntnisse, die für die praktische Umsetzung organisationaler 

Veränderungen genutzt werden können. 

Im Vergleich zu Kapitel 4 und 5 ist die Besonderheit der Studie in Kapitel 6, 

dass das Championing-Verhalten von Managern durch den Einfluss ihrer 

Mitarbeiter erklärt werden konnte. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass unter-

stellte Mitarbeiter einen wichtigen Einflussfaktor der Reaktionen von Mana-

gern auf Veränderungen darstellen, eine Erkenntnis, die in bisheriger For-

schung zu Reaktionen auf Veränderungen kaum Berücksichtigung fand. 

Durch die Untersuchung des veränderungsbezogenen Voice unterstellter Mit-

arbeiter (vgl. 6), wurde Voice zudem als neuer Einflussfaktor der Reaktionen 

auf Veränderungen identifiziert. Unter welchen Bedingungen sich Manager 

verstärkt für die Umsetzung organisationaler Veränderungen einsetzen, ist 

eine wichtige Erkenntnis, da die Reaktionen aller Akteure auf Veränderungen 

ihre Umsetzung beeinflussen. Da bisher insbesondere Mitarbeiter ohne Füh-

rungsverantwortung oder Manager der unteren Ebene im Vordergrund stan-

den (vgl. Oreg/By/Michel 2013, S. 3) und behaviorale Reaktionen auf Verän-

derungen wenig untersucht wurden, tragen die Studien der Kapitel 5 und 6 

mit der Untersuchung des Championing-Verhaltens zu einem besseren Ver-

ständnis dieser Reaktionen auf Veränderungen bei. Darüber hinaus leisten die 

Studien der Kapitel 5 und 6 einen Beitrag zu der aktuellen Diskussion, da 

Erkenntnisse zu behavioralen Reaktionen verschiedener Akteure generiert 

wurden. 

Um Zusammenhänge zwischen Einflussfaktoren und Reaktionen auf orga-

nisationale Veränderungen zu systematisieren, unterteilen Oreg, Vakola und 

Armenakis (2011) Einflussfaktoren der Reaktionen auf organisationale Ver-

änderungen nach „Charakteristika der Veränderungsempfänger“ (z. B. Eigen-
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schaften), „internen Kontextfaktoren“ (z. B. Organisationskultur), „Charak-

teristika des Prozesses“ (z. B. Kommunikation), „wahrgenommenen Vor- 

und Nachteilen“ (z. B. subjektive Arbeitsplatzunsicherheit) und „Inhalt der 

Veränderung“ (z. B. Vergütung). Die als Einflussfaktoren in den Studien 4 

bis 6 untersuchten Interaktionen zwischen Akteuren (programmatische und 

partizipative Kommunikationsstrategie, transformationale Führung, verände-

rungsbezogenes Voice) sind den Charakteristika des Prozesses zuzuordnen, 

da sie sich auf die Art und Weise beziehen, wie organisationale Veränderun-

gen umgesetzt werden (vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011). Daher erweitert 

die vorliegende Arbeit mit Kapitel 4 bis 6 bisherige Forschung, indem neue 

Erkenntnisse generiert wurden, wie Prozess-Charakteristika organisationaler 

Veränderungen Reaktionen der Akteure auf Veränderungen beeinflussen. 

Die in Kapitel 4 als mediierende Variable untersuchte prozedurale Fairness 

ist ebenfalls eine Variable, die den Prozess-Charakteristika organisationaler 

Veränderungen zuzuordnen ist. Die Bedeutung von Fairness im Kontext or-

ganisationaler Veränderungen ist zwar nicht neu (vgl. Oreg/Vakola/Armena-

kis 2011). Dass die Wirkung von Kommunikationsstrategien auf das affek-

tive, veränderungsbezogene Commitment durch wahrgenommene, proze-

durale Fairness erklärt wird, ist jedoch eine neue Erkenntnis und verdeutlicht 

die Komplexität der Zusammenhänge zwischen Einflussfaktoren und Reakti-

onen auf Veränderungen. So wurde in Kapitel 4 ein Zusammenhang zwischen 

Kommunikationsstrategien und prozeduraler Fairness identifiziert, beides 

Einflussfaktoren, die bislang nur isoliert untersucht wurden. Durch die ge-

meinsame Betrachtung von Kommunikationsstrategien und wahrgenomme-

ner prozeduraler Fairness wurden neue Erkenntnisse generiert, die eine diffe-

renzierte Vorhersage des affektiven, veränderungsbezogenen Commitments 

ermöglichen. Aufgrund des zuvor beschriebenen Zusammenhangs zwischen 

affektivem, veränderungsbezogenem Commitment und Championing-Ver-

halten ist zudem davon auszugehen, dass wahrgenommene prozedurale Fair-

ness indirekt auch das Championing-Verhalten von Akteuren beeinflusst.  

Auch die in Kapitel 5 durchgeführte Studie zeigt differenzierte Zusammen-

hänge zwischen Einflussfaktoren und Reaktionen auf Veränderungen auf. So 

wurde die Wirkung transformationaler Führung auf das Championing-Ver-

halten unterstellter Mitarbeiter durch die vermittelnden Variablen Valenz und 
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Arbeitsengagement erklärt. Dem Faktor Valenz kommt dabei eine besondere 

Rolle zu. Valenz fällt nach Oreg, Vakola und Armenakis (2011) zum einen in 

die Kategorie der „wahrgenommenen Vor- und Nachteile“ und stellt einen 

Einflussfaktor der Reaktionen auf Veränderungen dar. Es ist als die Wahr-

nehmung attraktiver Konsequenzen organisationaler Veränderungen definiert 

(vgl. Armenakis et al. 2007). Zum anderen stellt die Bewertung der Konse-

quenzen einer organisationalen Veränderung als attraktiv eine kognitive Be-

wertung der Veränderung dar und fällt somit unter die kognitiven Reaktionen 

auf Veränderungen. Diese nicht eindeutige Klassifikation des Faktors Valenz 

stellt einerseits einen Widerspruch dar. Andererseits ist sie Indikator, dass die 

kausalen Zusammenhänge zwischen Einflussfaktoren und Reaktionen auf 

Veränderungen in bisheriger Forschung noch nicht differenziert genug erfasst 

sind.  

So deuten verschiedene Ergebnisse darauf hin, dass Valenz in unmittelbarer 

Verbindung zu anderen Reaktionen auf organisationale Veränderungen steht, 

während andere Einflussfaktoren (z. B. Charakteristika der Veränderungs-

empfänger) Reaktionen auf Veränderungen weniger direkt beeinflussen. 

Diese Interpretation wird gestützt durch Studien, welche die Wahrnehmung 

attraktiver Konsequenzen als mediierenden Faktor zwischen Einflussfaktoren 

und Reaktionen auf Veränderungen identifiziert haben (vgl. Hor-

nung/Rousseau 2007; Vakola 2014). Auch die in Kapitel 5 durchgeführte Stu-

die, welche Valenz als mediierende Variable zwischen transformationaler 

Führung und Championing-Verhalten untersucht, unterstützt diese Schluss-

folgerung. Darüber hinaus wurden sowohl in der Studie in Kapitel 5 als auch 

in der Studie in Kapitel 6, in denen Valenz als Kontrollvariable aufgenommen 

wurde, starke Wirkungen auf das Championing-Verhalten der untersuchten 

Akteure gefunden, was auf die Relevanz von Valenz für die unmittelbare Vor-

hersage (behavioraler) Reaktionen auf Veränderungen hindeutet. 

Neue Impulse liefert die vorliegende Arbeit auch in Hinblick auf die Bedeu-

tung von Erfahrungen mit organisationalen Veränderungen als Einfluss-

faktor der Reaktionen auf aktuelle organisationale Veränderungen (vgl. 4). 

Da eine stärkere Berücksichtigung von Erfahrungen mit organisationalen 

Veränderungen in der Forschung zu Reaktionen auf Veränderungen bereits 
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gefordert wurde (vgl. z. B. Bordia et al. 2011), nach wie vor jedoch ver-

gleichsweise wenig Studien existieren, welche diese Variable untersuchen, 

trägt die vorliegende Arbeit durch die Berücksichtigung von Erfahrungen mit 

Veränderungen zur Diskussion über Reaktionen auf Veränderungen bei. Er-

fahrungen, die Akteure mit organisationalen Veränderungen gemacht haben, 

sind der Kategorie „persönliche Charakteristika“ der Einflussfaktoren nach 

Oreg, Vakola und Armenakis (2011) zuzuordnen. Die vorliegende Arbeit hat 

gezeigt, dass die abstrakte Bewertung vergangener organisationaler Verände-

rungen als positiv oder negativ Einfluss darauf nimmt, inwiefern eine Rest-

rukturierung als fair wahrgenommen wird (vgl. 4). Interessante Ergebnisse 

lieferten in Kapitel 4 durchgeführte Zusatzanalysen, in denen die gesammel-

ten Erfahrungen mit organisationalen Veränderungen stärker im Detail be-

trachtet wurden. So offenbarten sich Zusammenhänge abhängig von der 

Quantität der Erfahrungen mit bestimmten organisationalen Veränderungen: 

Je mehr Erfahrungen Mitarbeiter in der Vergangenheit mit Restrukturierun-

gen gemacht hatten, desto weniger fair empfanden sie die aktuelle Restruktu-

rierung und desto weniger fühlten sie sich an diese gebunden. Je mehr Erfah-

rungen Mitarbeiter in der Vergangenheit wiederum mit technologischen Ver-

änderungen gemacht hatten, desto fairer empfanden sie die aktuelle Restruk-

turierung.  

Auch wenn diese Ergebnisse mit Vorsicht zu interpretieren und lediglich als 

erste Hinweise auf mögliche Zusammenhänge zu sehen sind, liefern sie neue 

Einblicke. Sie deuten darauf hin, dass eine genauere Betrachtung von Erfah-

rungen mit organisationalen Veränderungen als Einflussfaktor der Reaktio-

nen auf Veränderungen notwendig ist, als in bisheriger Forschung erfolgt. Die 

Ergebnisse deuten an, dass bestimmte, in der Vergangenheit erlebte Charak-

teristika organisationaler Veränderungen Reaktionen auf aktuelle Verände-

rungen beeinflussen und nicht nur die abstrakte Bewertung vergangener Ver-

änderungen als positiv oder negativ ausschlaggebend für Reaktionen auf Ver-

änderungen sind. Dieser Fragestellung in zukünftiger Forschung nachzuge-

hen, indem Erfahrungen mit organisationalen Veränderungen spezifischer als 

bisher in Untersuchungen einbezogen werden, kann wichtige neue Erkennt-

nisse liefern. 
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Die Ergebnisse aus Kapitel 4 lassen darüber hinaus vermuten, dass die abs-

trakte Bewertung vergangener organisationaler Veränderungen als positiv o-

der negativ Einfluss darauf nimmt, inwiefern Konsequenzen einer aktuellen 

organisationalen Veränderung als attraktiv empfunden werden (Valenz), da 

gesammelte Erfahrungen wie ein Filter wirken, der die Wahrnehmung aktu-

eller organisationaler Veränderungen in grundsätzlicher Weise beeinflusst. 

Da dieser Zusammenhang in keiner der Untersuchungen der vorliegenden Ar-

beit im Fokus stand, ist diese Schlussfolgerung jedoch empirisch zu validie-

ren. Zudem haben die Studien in Kapitel 5 und 6 die vergleichsweise unmit-

telbare und starke Wirkung von Valenz für (behaviorale) Reaktionen auf Ver-

änderungen verdeutlicht. Daher ist auch denkbar, dass eine hohe Valenz in 

der Vergangenheit gesammelte, negative Erfahrungen mit organisationalen 

Veränderungen überlagert und ihren Einfluss auf Reaktionen auf Verände-

rungen abschwächt. Zwar kann die vorliegende Arbeit keine endgültige Ant-

wort darauf liefern, inwiefern Reaktionen auf Veränderungen durch das Zu-

sammenspiel aus Valenz und Erfahrungen mit organisationalen Veränderun-

gen beeinflusst werden. Sie liefert aber verschiedene Hinweise hinsichtlich 

der Bedeutung von Erfahrungen mit organisationalen Veränderungen als Ein-

flussfaktor der Reaktionen auf aktuelle organisationale Veränderungen und 

trägt damit zur Weiterentwicklung der Forschung bei. 

Letztlich leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur Diskussion über Re-

aktionen auf Veränderungen, indem sie mit dem in Kapitel 2.3 vorgestellten 

Forschungsmodell eine Möglichkeit bietet, Reaktionen verschiedener Ak-

teure auf Veränderungen aus einer neutralen Perspektive zu analysieren, 

ohne dass mit den Akteuren aufgrund ihrer Position in der Organisation be-

stimmte Rollen assoziiert werden. Insbesondere in Kapitel 6 wird dies deut-

lich, da Manager der unteren und mittleren Ebene beeinflusst durch ihre Mit-

arbeiter Championing-Verhalten zeigen. Kapitel 7 liefert darüber hinaus Hin-

weise auf Reaktionen betrieblicher Interessenvertreter auf organisationale 

Veränderungen, einem Akteur, dessen Reaktionen bislang kaum im Fokus der 

Forschung standen. Betriebliche Interessenvertreter in den Interviews sagten 

aus, dass sie in organisationalen Veränderungen mit verschiedenen Heraus-

forderungen konfrontiert seien und beschrieben die Situation teilweise als be-

lastend. Aufgrund ihrer vermittelnden Funktion zwischen den Akteuren in der 
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Organisation ist es jedoch essenziell, dass betriebliche Interessenvertreter 

Commitment gegenüber Veränderungen aufbauen, was u. a. von der Vertrau-

enswürdigkeit der Organisationsleitung abhängen dürfte (vgl. Vahs 2019, 

S. 434): Nur wenn die Interessenvertreter selbst von der Notwendigkeit des 

Wandels überzeugt sind, tragen sie notwendige Zugeständnisse an die Orga-

nisationsleitung mit, ohne die Akzeptanz der Beschäftigten zu verlieren (vgl. 

Vahs 2019, S. 434). Mit der Fokussierung auf die verschiedenen Akteure or-

ganisationaler Veränderungen kann die vorliegende Arbeit wesentlich zur 

Weiterentwicklung der Forschung zu Reaktionen auf Veränderungen beitra-

gen, da bislang vernachlässigte Akteure, ihre Interaktionen und Reaktionen 

auf Veränderungen in die Analyse einbezogen wurden. Dass verschiedene 

Akteure Veränderungssender und -empfänger sind, auf andere Akteure ein-

wirken, aber auch Reaktionen auf Veränderungen zeigen, ist eine neue Per-

spektive, die die Diskussion über Reaktionen auf Veränderungen erweitert. 

8.4 Schlussfolgerungen 

8.4.1 Praxisimplikationen1 

Die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit können dazu beitragen, organisati-

onale Veränderungen in der Praxis zielgerichtet umzusetzen. Die folgenden 

Implikationen dienen dabei als erste Ansatzpunkte für die Praxis, deren Aus-

sagekraft jedoch insofern begrenzt ist, als dass wissenschaftliche Erkennt-

nisse nicht ohne weiteres auf die Praxis übertragen werden können, was zu-

dem nicht der Anspruch einer wissenschaftlichen Arbeit ist. Wie die Bedeu-

tung der gewonnenen Erkenntnisse für den konkreten Einzelfall ist, kann 

durch die vorliegende Arbeit und die folgenden Implikationen daher nicht 

vollständig beantwortet werden. Die gewonnenen Erkenntnisse sensibilisie-

ren aber dafür, dass verschiedene Akteure im Kontext organisationaler Ver-

änderungen, ihre Interaktionen und Reaktionen auf Veränderungen von Be-

deutung sind.  

Die in Kapitel 7 durchgeführte Studie hat gezeigt, dass sowohl Betriebs- als 

auch Personalrat eine wichtige Rolle in organisationalen Veränderungen 

einnehmen können: In der Wahrnehmung der Interessenvertreter wurden sie 

 
1 Teile dieses Abschnitts sind in ähnlicher Form in dem von der Autorin verfassten Artikel 

„Zuhören, wenn’s drauf ankommt“ in der Personalwirtschaft 2020 (2/2020), S. 46-47 er-
schienen. 
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im Kontext organisationaler Veränderungen von Beschäftigten legitimiert, 

Einfluss auf Veränderungen zu nehmen. Damit erhält die Interessenvertre-

tung einen Vertrauensvorschuss von Beschäftigten, der es ihr ermöglicht, de-

ren Interessen zu vertreten. Notwendige Kompromisse mit der Organisations-

leitung können getroffen werden, ohne dass der Interessenvertretung unmit-

telbar Legitimität seitens der Beschäftigten entzogen wird. Davon können Be-

schäftigte profitieren, deren Interessen durch die Beteiligung von Betriebs- 

und Personalrat kollektiv in Entscheidungsprozesse einfließen. Auch für die 

Organisationsleitung sind Chancen damit verbunden, die betriebliche Interes-

senvertretung umfassend in organisationale Veränderungen zu involvieren. 

So kann eine konstruktive Zusammenarbeit zwischen den Akteuren die Ak-

zeptanz der Veränderungen bei Beschäftigten fördern. Mit Ausnahme orga-

nisationaler Veränderungen, die ausschließlich negative Konsequenzen für zu 

vertretende Mitarbeiter haben, bietet die Kooperation zwischen Organisati-

onsleitung und Interessenvertretung daher Vorteile für beide Akteure (vgl. 

Vahs 2019, S. 434).  

Die Bedeutung der betrieblichen Interessenvertretung für organisationale 

Veränderungen zeigt sich auch im Co-Management. Im Rahmen von Co-Ma-

nagement übernehmen betriebliche Interessenvertreter Managementaufgaben 

und treten als Partner der Organisationsleitung auf (vgl. Müller-Jentsch/Seitz 

1998; Kißler/Greifenstein/Schneider 2011; Haipeter 2018). Dafür eignen sie 

sich Kompetenzen an, die über die klassische Arbeit der Interessenvertretung 

hinausgehen. Sie verfolgen gemeinsam mit der Organisationsleitung wirt-

schaftliche Interessen, während der Kern ihrer Arbeit weiterhin der Schutz 

der Beschäftigten ist (vgl. Müller-Jentsch/Seitz 1998; Kißler/Greifen-

stein/Schneider 2011; Haipeter 2018). Voraussetzung für eine solche Zusam-

menarbeit ist, dass Interessenvertreter Kompetenzen aufweisen, um als Co-

Manager agieren zu können, während die Organisationsleitung der Interes-

senvertretung ausreichend Freiraum lässt, über das rechtlich vorgegebene 

Maß hinaus zu agieren (vgl. Vahs 2019, S. 434). Die in Kapitel 7 der vorlie-

genden Arbeit gewonnenen Erkenntnisse deuten darauf hin, dass Interessen-

vertreter, als Co-Manager, aber auch unabhängig von Co-Management, Ein-

fluss auf organisationale Veränderungen nehmen. Dies ist als positiv zu be-
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werten, da durch eine umfassende Beteiligung der Interessenvertretung an or-

ganisationalen Veränderungen Konflikte zwischen Akteuren konstruktiv dis-

kutiert werden können. 

Die vorliegende Arbeit hat darüber hinaus gezeigt, dass eine Beteiligung ver-

schiedener Akteure an organisationalen Veränderungen mit Vorteilen ver-

bunden sein kann. So empfanden Mitarbeiter unterhalb der Organisationslei-

tung organisationale Veränderungen fairer und fühlten sich stärker an organi-

sationale Veränderungen gebunden, wenn die Organisationsleitung Verände-

rungen partizipativ kommuniziert, d. h. Meinungen und Vorschläge der Mit-

arbeiter einholt, als wenn sie Veränderungen programmatisch, d. h. rein in-

formativ kommuniziert (vgl. 4). Zudem engagierten sich Manager unterer und 

mittlerer Ebenen stärker für organisationale Veränderungen, wenn unter-

stellte Mitarbeiter ihnen Ideen, Vorschläge und Verbesserungsmöglichkeiten 

in Bezug auf organisationale Veränderungen kommunizierten. Erklärt wurde 

dies dadurch, dass Manager die Vorschläge ihrer Mitarbeiter als Unterstüt-

zung empfanden (vgl. 6). 

Mitarbeiter, die sich im Rahmen organisationaler Veränderungen einbringen, 

sind aus Sicht der Organisation eine wertvolle Ressource. Kommunizierte 

Einfälle, Bedenken oder Anregungen fördern organisationales Lernen, Inno-

vation, Kreativität und steigern die Leistung von Teams (vgl. Bashshur/Oc 

2015). Es liegt also im Interesse der Organisation, Mitarbeiter zu ermutigen, 

ihre Gedanken und Ideen gegenüber Managern bzw. gegenüber der Organi-

sationsleitung zu äußern und verbesserungswürdige oder hinderliche Aspekte 

aufzudecken. Im Kontext organisationaler Veränderungen ist dies von beson-

derer Bedeutung, da Ineffizienzen oder Umsetzungsfehler schnell fatale Fol-

gen haben können. Das umfangreiche Wissen der Mitarbeiter in dieser Situa-

tion zu nutzen, um mögliche Fehler früh zu erkennen, ist daher notwendig 

und wichtig. Allerdings kann es vorkommen, dass unterstellte Mitarbeiter 

ihre Gedanken nicht teilen, da sie negative Konsequenzen fürchten (vgl. Mor-

rison 2011). Als Folge gehen wichtige Informationen verloren, die zu einer 

Verbesserung hätten beitragen können. Entscheidungen im Kontext organi-

sationaler Veränderungen sind darüber hinaus teilweise vertraulich und zeit-

kritisch, sodass ein Einbezug verschiedener Akteure nicht immer möglich ist. 
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Dennoch ist es aufgrund der skizzierten positiven Wirkungen empfehlens-

wert, Mitarbeiter so weit wie möglich dazu anzuregen, Überlegungen in Be-

zug auf die Umsetzung organisationaler Veränderungen zu teilen. Mit geäu-

ßerten Hinweisen sollte außerdem verantwortungsvoll umgegangen werden. 

Dies nimmt Mitarbeitern die Angst, sich einzubringen, und trägt dazu bei, 

dass auch eher passive Mitarbeiter ihre Zurückhaltung aufgeben und mögli-

che Probleme oder Verbesserungsvorschläge kommunizieren.  

Insbesondere wenn unterstellte Mitarbeiter auf Probleme und Missstände in 

Bezug auf die Umsetzung organisationaler Veränderungen hinweisen, kann 

es für Manager unter Umständen schwierig sein, diese Informationen entge-

genzunehmen. In der vorliegenden Arbeit zeigt sich dies daran, dass Manager 

solche Äußerungen seitens ihrer Mitarbeiter nicht als Unterstützung empfin-

den (vgl. 6). Studien zeigen außerdem, dass Manager kritische Äußerungen 

ihrer Mitarbeiter teilweise als Bedrohung empfinden (vgl. Burris 2012). Aus 

Perspektive der Organisation ist eine Beteiligung verschiedener Akteure an 

organisationalen Veränderungen jedoch wünschenswert. Sie fördert die Ak-

zeptanz organisationaler Veränderungen bei Akteuren, was die zielgerichtete 

Umsetzung unterstützt. Eine Möglichkeit, positive Wirkungen der Beteili-

gung verschiedener Akteure an Veränderungen zu entfalten ist daher, Mana-

ger dabei zu unterstützen, offen mit Vorschlägen und Hinweisen ihrer Mitar-

beiter umzugehen. Kommunikative Fähigkeiten der Manager im Rahmen von 

Trainings zu entwickeln und zu fördern, kann ein entsprechender Ansatz-

punkt sein. So können Trainings dabei helfen, das eigene Verhalten zu reflek-

tieren und mit kritischen Äußerungen in Bezug auf organisationale Verände-

rungen konstruktiv umzugehen. Sie bereiten außerdem darauf vor, dass orga-

nisationale Veränderungen mit Widerständen der Akteure verbunden sind 

und es vermehrt zu Konflikten zwischen Akteuren kommen kann. 

Die vorliegende Arbeit hat auch gezeigt, dass sich transformationale Füh-

rung unterer und mittlerer Manager positiv auf das Championing-Verhalten 

unterstellter Mitarbeiter auswirken kann (vgl. 5). Auch hier können Training 

und Coaching eine geeignete Maßnahme darstellen, die Anwendung des 

transformationalen Führungsstils in der Organisation zu fördern. Wenn Trai-

ning oder Coaching aufgrund begrenzter Ressourcen nicht möglich sind, ist 
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es ein erster Schritt, Manager für die Herausforderungen, die für sie mit or-

ganisationalen Veränderungen insbesondere in Hinblick auf Kommunikation 

und Personalführung verbunden sind, zu sensibilisieren. Auch die Organisa-

tionsleitung sollte sich entsprechend auf die verschiedenen Herausforderun-

gen, die mit organisationalen Veränderungen verbunden sind, vorbereiten. 

Um Veränderungen zielgerichtet umzusetzen, bedarf es der Unterstützung der 

Akteure in der Organisation. Die Perspektive der verschiedenen Akteure in 

der Organisation zu kennen, indem ein Fokus auf ihre Interaktionen und Re-

aktionen auf Veränderungen gelegt wird, kann dabei helfen, Konflikte, Wi-

derstand und negative Auswirkungen organisationaler Veränderungen auf 

Akteure zu verringern und damit ihre Umsetzung zu fördern. 

8.4.2 Grenzen der Arbeit  

Die vorliegende Arbeit unterliegt Grenzen. Einige dieser Grenzen wurden be-

reits in Zusammenhang mit den Studien in Kapitel 4 bis 7 diskutiert (vgl. 4.6; 

5.6; 6.6; 7.5). Darüber hinaus sind die Charakteristika der Stichproben in 

den vier Studien zu beachten, vor deren Hintergrund die Ergebnisse der vor-

liegenden Arbeit interpretiert werden müssen. So waren Studienteilnehmer in 

Bezug auf die Branche, in der sie arbeiteten und in Bezug auf organisationale 

Veränderungen, die sie erlebten, vergleichsweise heterogen. Dies ist einer-

seits mit Vorteilen wie einer höheren Generalisierbarkeit der Ergebnisse ver-

bunden und ist ein typisches Vorgehen in der Forschung zu organisationalen 

Veränderungen. Andererseits geht diese Vorgehensweise mit einem Detail-

verlust einher, der dazu führt, dass spezifische Aussagen über Branchen und 

organisationale Veränderungen nur begrenzt getroffen werden können. Bei-

spielsweise bleibt offen, inwiefern Akteure im Gesundheitssektor anders auf 

organisationale Veränderungen reagieren als Akteure in der Automobilbran-

che. Mit der vorliegenden Arbeit kann zudem nur begrenzt eine Antwort auf 

die Frage gegeben werden, ob Reaktionen auf Restrukturierungen grundsätz-

lich anders ausfallen als Reaktionen auf Revitalisierungen. Darüber hinaus 

wurden alle Studien im deutschsprachigen Raum durchgeführt. Inwiefern die 

Ergebnisse international übertragbar sind und inwiefern (landes-)kulturelle 

Einflüsse die Ergebnisse beeinflussen, ist unklar. Dies ist insofern eine 

Grenze, als das abhängig von der Landeskultur bereits systematische Unter-

schiede in Studienergebnissen gefunden wurden: So zeigen beispielsweise 
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Helpap und Schinnenburg (2017), dass deutsche und indische Studienteilneh-

mer die Kommunikation ihres Vorgesetzten im Kontext organisationaler Ver-

änderungen unterschiedlich wahrnehmen, wodurch ihre affektiven Reaktio-

nen auf Veränderungen beeinflusst werden. 

Eine weitere Grenze ergibt sich daraus, dass der Zusammenhang zwischen 

Reaktionen der Akteure auf Veränderungen und dem Erfolg bzw. Misserfolg 

organisationaler Veränderungen auf Basis der Forschung zu organisationalen 

Veränderungen in der vorliegenden Arbeit implizit angenommen, jedoch 

nicht empirisch überprüft wurde. Die Relevanz von Reaktionen der Akteure 

auf Veränderungen für den Erfolg bzw. Misserfolg organisationaler Verände-

rungen wird in der Forschung vielfach betont (vgl. z. B. Miller/Johnson/Grau 

1994, S. 59; Kim/Hornung/Rousseau 2011; Rafferty/Jimmieson/Armenakis 

2013, S. 111; vgl. Rafferty/Jimmieson 2017, S. 249). Allerdings fehlt in vie-

len Untersuchungen – wie auch in der vorliegenden Arbeit – eine Definition 

bzw. Erfassung von Variablen, die ein Maß für den Erfolg organisationaler 

Veränderungen darstellen (vgl. hierzu auch 8.4.2). 

Letztlich sind organisationale Veränderungen äußerst komplexe Prozesse, die 

schwer in Gänze erfasst werden können. Unterschiedliche Faktoren wirken 

auf verschiedenen Ebenen (individuell, organisationsintern und -extern) über 

einen Zeitraum zusammen und machen organisationale Veränderungen aus 

(vgl. z. B. Burke/Litwin 1992). Mit Hilfe der vorliegenden Arbeit wurden 

wichtige Erkenntnisse zu organisationalen Veränderungen, insbesondere aus 

Perspektive der Akteure, generiert. Dennoch kann die Komplexität organi-

sationaler Veränderungen mit der vorliegenden Arbeit nicht vollständig er-

fasst werden, was mehrere Gründe hat: So wurden einerseits organisations-

externe Faktoren, wie gesetzliche und politische Rahmenbedingungen oder 

die Wettbewerbssituation der Organisationen, aufgrund des Schwerpunkts 

der Arbeit weniger berücksichtigt. Andererseits basieren die Ergebnisse der 

Studien der Kapitel 4 bis 7 auf zeitlichen Ausschnitten und bilden den voll-

ständigen Verlauf organisationaler Veränderungen nicht ab. Die Komplexität 

organisationaler Veränderungen zu erfassen stellt jedoch nicht nur eine 

Schwierigkeit der vorliegenden Arbeit dar, sondern ist eine grundsätzliche 

Herausforderung der Forschung zu organisationalen Veränderungen, was 
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sich auch in den unterschiedlichen Ansätzen, mit denen Forscher sich dem 

Phänomen nähern, widerspiegelt (vgl. Stickland 2002, S. 44). 

8.4.3 Weiterer Forschungsbedarf 

Aus den Grenzen der vorliegenden Arbeit ergeben sich zugleich erste Ansatz-

punkte für weitere Forschung. Darüber hinaus resultieren die Ansätze für wei-

tere Forschung aus dem Erkenntnisgewinn der vorliegenden Arbeit, welcher 

die Identifikation verschiedener Bedarfe ermöglicht hat. 

Weiterer Forschungsbedarf ergibt sich erstens aus der Notwendigkeit, ver-

stärkt Methoden der Datenerhebung zu nutzen, welche die Überprüfung 

kausaler Beziehungen ermöglichen. Dazu zählen Längsschnittuntersuchun-

gen, im Speziellen Panelstudien, bei denen bestenfalls gleiche Daten einer 

Stichprobe zu mehreren Zeitpunkten erhoben werden. Auf diese Weise kann 

empirisch überprüft werden, ob die unabhängige Variable der abhängigen Va-

riablen zeitlich vorausgeht, was eine notwendige Bedingung für Kausalität 

ist. Mit Querschnittsdaten verbundene Probleme der Heterogenität und Endo-

genität der Daten können zudem besser kontrolliert und vermieden werden 

(vgl. Pforr/Schröder 2015). In der Forschung zu organisationalen Verände-

rungen, insbesondere zu Reaktionen auf Veränderungen liegen zwar einige 

längsschnittliche Untersuchungen vor, welche kausale Schlussfolgerungen 

erlauben (vgl. z. B. Bommer/Rich/Rubin 2005; Fugate/Harrison/Kinicki 

2011). Die Mehrheit der Forschung basiert jedoch auf Querschnittsdaten, was 

unter anderem auf die Schwierigkeit zurückzuführen ist, im Rahmen längs-

schnittlicher Untersuchungen ausreichend große Stichproben zu generieren. 

Dennoch sollte die Durchführung von Längsschnittstudien das angestrebte 

Ziel zukünftiger Forschung sein, um empirisch validierte Aussagen über kau-

sale Zusammenhänge treffen zu können.  

Eine weitere Möglichkeit der Überprüfung kausaler Zusammenhänge ist die 

Anwendung experimenteller oder bedingt auch quasi-experimenteller De-

signs. In der Forschung zu organisationalen Veränderungen finden diese ver-

gleichsweise selten Anwendung. Die bisher durchgeführten (Quasi-)Experi-

mentalstudien im Feld (vgl. z. B. Schweiger/DeNisi 1991) und „im Labor“ 

(vgl. z. B. Devos/Buelens/Bouckenooghe 2007; Jimmieson/Rafferty/Allen 

2013; Helpap 2016) haben aber wertvolle Erkenntnisse über Zusammenhänge 
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erbracht (vgl. auch 4) und weisen hohe interne Validität auf, weshalb sie eine 

wichtige Ergänzung zu anderen Methoden (z. B. Befragungen) darstellen. Die 

Anwendung (quasi)-experimenteller Designs im Rahmen zukünftiger For-

schung zu organisationalen Veränderungen bietet daher einen methodischen 

Mehrwert und begünstigt die Generierung neuer Erkenntnisse. 

Zweitens kann die Forschung zu organisationalen Veränderungen davon pro-

fitieren, wenn zukünftig vermehrt verschiedene Quellen der Datenerhe-

bung genutzt werden. Während Spector und Kollegen (2019) argumentieren, 

dass bestimmte Konstrukte am besten über Selbsteinschätzungen erfasst wer-

den, weil es sich um innere Zustände handelt (z. B. Affekt), bieten sich ins-

besondere für die Erfassung behavioraler Reaktionen auf Veränderungen an-

dere Quellen der Datenerfassung an. So können Fremdeinschätzungen im 

Rahmen von Befragungen genutzt werden, um Verhaltensreaktionen der Ak-

teure auf Veränderungen einzuschätzen. Bei Gewährleistung der Anonymität 

der Befragten sind diese weniger durch soziale Erwünschtheit oder andere 

Formen der Selbstpräsentation verzerrt. Allerdings ist zu beachten, dass auch 

Fremdeinschätzungen nicht frei von Messfehlern sind, da sie durch die Be-

ziehung (z. B. Sympathie) zwischen eingeschätzter und beurteilender Person 

beeinflusst werden (vgl. Spector et al. 2019). Verhaltensbeobachtungen stel-

len daher eine weitere Alternative dar, behaviorale Reaktionen auf Verände-

rungen möglichst objektiv zu erfassen und valide Ergebnisse zu generieren. 

Sich in zukünftiger Forschung verstärkt auf behaviorale Reaktionen auf Ver-

änderungen zu konzentrieren ist auch insofern relevant, als dass diese im Ver-

gleich zu affektiven und kognitiven Reaktionen auf Veränderungen bislang 

weniger untersucht wurden (vgl. Vakola 2016, S. 202). 

Ein Mehrwert läge drittens in einer stärkeren Erforschung der Zusammen-

hänge zwischen verschiedenen Reaktionen auf Veränderungen. Es liegen 

zwar bereits Erkenntnisse zu Zusammenhängen vor. Beispielsweise weisen 

verschiedene Ergebnisse darauf hin, dass affektive und kognitive Reaktionen 

auf Veränderungen behavioralen Reaktionen vorgelagert sind (vgl. z. B. Her-

scovitch/Meyer 2002; Meyer et al. 2007). Die Ergebnisse von Fugate, Harri-

son und Kunicki (2011) deuten zudem an, dass affektive und kognitive Reak-

tionen zeitgleich auftreten und sich zirkulär beeinflussen. Dass sich affektive 
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und kognitive Reaktionen auf Veränderungen reziprok und zirkulär beeinflus-

sen, davon gehen auch Oreg und Kollegen (2018) aus und beziehen sich dabei 

auf Erkenntnisse von Lazarus (1999). Trotz dieser Erkenntnisse fokussieren 

jedoch vergleichsweise wenige Studien die Beziehungen zwischen affekti-

ven, kognitiven und behavioralen Reaktionen auf Veränderungen und 

wodurch diese beeinflusst werden oder wie sie sich entwickeln. 

Interessant ist beispielsweise die Frage, inwiefern affektive, kognitive und 

behaviorale Reaktionen auf Veränderungen auseinanderfallen, organisatio-

nale Veränderungen beispielsweise aus rationaler Sicht positiv bewertet wer-

den (kognitiv), Angst, Unsicherheit oder Ärger (affektiv) jedoch eine nega-

tive Sicht auf die Veränderungen bedingen. Obwohl gerade die Möglichkeit 

zur Untersuchung solcher Ambivalenzen ein zentraler Mehrwert der Konzep-

tualisierung von Reaktionen auf Veränderungen nach Piderit (2000) und 

Oreg, Vakola und Armenakis (2011) ist, existieren vergleichsweise wenige 

Untersuchungen, die sich dieser Thematik annehmen. Dabei sind ambivalente 

Reaktionen im Kontext organisationaler Veränderungen wahrscheinlich. Da-

rauf weist auch eine qualitative Studie hin, die Ambivalenzen, insbesondere 

in Hinblick auf affektive und kognitive Reaktionen auf Veränderungen iden-

tifiziert hat (vgl. Helpap/Bekmeier-Feuerhahn/Pinkernelle 2018). Verschie-

dene Reaktionen auf organisationale Veränderungen gemeinsam zu untersu-

chen, um kausale Zusammenhänge, aber auch Diskrepanzen zwischen Reak-

tionen aufzudecken, stellt daher einen interessanten Gegenstand für zukünf-

tige Forschung dar. 

Eine interessante Fragestellung für zukünftige Forschung ist zudem, wie sich 

Interaktionen der Akteure und ihre Reaktionen auf Veränderungen im Verlauf 

organisationaler Veränderungen entwickeln. Balogun, Bartunek und Do 

(2015) und Huy, Corley und Kraatz (2014) fanden beispielsweise, dass sich 

eine unterstützende Haltung für organisationale Veränderungen über die Zeit 

in negative Reaktionen umwandeln kann, was in den Studien durch den Ein-

fluss verschiedener Kontextfaktoren und Interaktionen zwischen Akteuren er-

klärt wurde. Vakola (2016) fand wiederum eine positive Entwicklung der Re-

aktionen auf Veränderungen, was sie darauf zurückführte, dass Akteuren po-

sitive Aspekte der Veränderungen im Verlauf erst bewusstwurden und sie be-

stehende Bedenken und Zweifel diskutieren konnten. Kim, Hornung und 
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Rousseau (2011) konnten darüber hinaus zeigen, dass im Verlauf organisati-

onaler Veränderungen verschiedene Faktoren zur Beeinflussung der Reakti-

onen auf Veränderungen unterschiedlich wichtig sind. Da Studien, die Ent-

wicklungen von Reaktionen auf Veränderungen über die Zeit aufzeigen, bis-

lang jedoch Einzelfälle darstellen, ist in diesem Bereich weitere Forschung 

notwendig. 

Viertens klassifiziert die Mehrheit der Forschung zu Reaktionen auf Verän-

derungen – so auch die vorliegende Arbeit – Reaktionen auf Veränderungen 

danach, ob Akteure organisationalen Veränderungen positiv oder negativ ge-

genüberstehen. Diese Auffassung wird durch die Konzeptualisierung von Re-

aktionen auf Veränderungen nach Piderit (2000) und Oreg, Vakola und Ar-

menakis (2011) nahegelegt. Es ist jedoch weitere Forschung notwendig, um 

die Konzeptualisierung von Reaktionen auf Veränderungen zu schärfen. 

So schlagen Oreg und Kollegen (2018) vor, das Ausmaß an Aktivierung als 

zusätzliche Dimension zu berücksichtigen, um Reaktionen auf Veränderun-

gen zu analysieren. In welcher Intensität positive oder negative Reaktionen 

auf Veränderungen auftreten, kann neue Einblicke ermöglichen und stellt da-

her einen Ansatzpunkt für zukünftige Forschung dar.  

Fünftens ergibt sich Forschungsbedarf in Hinblick auf die Validierung bishe-

riger Erkenntnisse unter stärkerer Beachtung bestimmter Charakteristika 

organisationaler Veränderungen. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit 

basieren weitestgehend auf einer allgemeinen Betrachtung organisationaler 

Veränderungen, da verschiedene Veränderungen in die Analysen einbezogen 

wurden. Charakteristika der Veränderungen wurden zwar erfasst und flossen 

als Kontrollvariablen oder Kontextfaktoren in die Analysen ein, bildeten je-

doch mit Ausnahme von Kapitel 4, in der eine weitreichende Restrukturie-

rung im Rahmen von Textvignetten simuliert wurde, nicht den Analyse-

schwerpunkt. Ein interessanter Ansatzpunkt für zukünftige Forschung ist da-

her, den Schwerpunkt stärker auf Charakteristika organisationaler Verände-

rungen zu legen. Inwiefern die in Kapitel 5 bis 7 generierten Ergebnisse an-

ders ausfallen, wenn nur bestimmte organisationale Veränderungen unter-

sucht werden, kann mit weiteren empirischen Studien überprüft werden. Für 

die im Rahmen von Kapitel 4 gewonnenen Erkenntnisse, die sich auf den Be-

ginn einer weitreichenden Restrukturierung beziehen, stellt sich eher die 
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Frage, ob sich die Ergebnisse auch auf andere organisationale Veränderungen 

und spätere Phasen in organisationalen Veränderungen generalisieren lassen.  

Wünschenswert sind sechstens Studien, in denen Interaktionen zwischen Akt-

euren und Reaktionen der Akteure auf Veränderungen stärker mit Ergebnis-

größen verknüpft werden, die Aufschluss über den Erfolg oder Misserfolg 

organisationaler Veränderungen aus wirtschaftlicher Perspektive geben. 

Dass es kaum derartige Studien gibt, hat verschiedene Gründe. Zum einen 

bedarf es einer Definition von wirtschaftlichem Erfolg und Misserfolg. Dafür 

müssen die Ziele organisationaler Veränderungen klar definiert sein. Es be-

darf einer Festlegung von Kennzahlen, die verbessert werden sollen, bzw. ei-

ner Definition, was unter Effizienzsteigerung oder Einsparung zu verstehen 

ist (vgl. Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23). Entsprechende Variablen zu er-

fassen ist zum anderen mit forschungsökonomischen Herausforderungen ver-

bunden: Interaktionen zwischen Akteuren und ihre Reaktionen auf Verände-

rungen müssten über einen längeren Zeitraum im Rahmen einer organisatio-

nalen Veränderung erhoben werden. Über denselben Zeitraum sowie einen 

definierten Zeitraum danach müssten Variablen mehrfach erfasst werden, die 

den Erfolg bzw. Misserfolg organisationaler Veränderungen quantifizieren 

(bei Kontrolle von Störvariablen), damit kausale Schlussfolgerungen gezogen 

werden können.  

Letztlich greift eine solche Erfassung von Erfolg jedoch noch immer zu kurz, 

da sich Erfolg auch an den Auswirkungen auf beteiligte Akteure misst und 

nicht allein anhand objektiver Kennzahlen zu erfassen ist. Sinkende Motiva-

tion, Zufriedenheit oder gesundheitliche Beeinträchtigungen der Akteure 

können ebenfalls Indikatoren des Erfolgs oder Misserfolgs organisationaler 

Veränderungen darstellen (vgl. Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23; 

Näswall/Sverke/Hellgren 2005). Da es in der Forschung zu Interaktionen zwi-

schen Akteuren und ihren Reaktionen auf Veränderungen jedoch insbeson-

dere an der Verknüpfung mit wirtschaftlich, objektiven Maßen des Erfolgs 

mangelt, ist in dieser Hinsicht weitere Forschung notwendig. Konkret könnte 

eine stärkere Verknüpfung der Forschung auf der Mikroebene mit der For-

schung auf der Makroebene zu organisationalen Veränderungen (vgl. 2.1.2) 

Aufschluss darüber geben, inwiefern Interaktionen zwischen Akteuren und 
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ihre Reaktionen auf Veränderungen die Zielerreichung organisationaler Ver-

änderungen beeinflussen. 

Schließlich bedarf es weiterer Studien, welche die in der vorliegenden Arbeit 

eingenommene neutrale Perspektive auf die Akteure organisationaler Verän-

derungen teilen. In den letzten Jahren äußerten verschiedene Forscher Kritik 

an der bislang dominierenden Verknüpfung bestimmter Rollen in organisati-

onalen Veränderungen mit Positionen in der organisationalen Hierarchie (vgl. 

z. B. By/Hughes/Ford 2016; Bartunek/Jones 2017). Die Forschung entwickelt 

sich daher zwar zunehmend in die Richtung, dass Manager nicht automatisch 

aufgrund ihrer Position als Verantwortliche für Veränderungen gesehen wer-

den, sondern sie zugleich Empfänger organisationaler Veränderungen sind 

(vgl. z. B. Giangreco/Peccei 2005; Giauque 2015). Zudem existiert der Ap-

pell, Mitarbeiter mit wenig oder keiner Führungsverantwortung nicht nur als 

passive Empfänger organisationaler Veränderungen, sondern als aktive Be-

teiligte in Veränderungen und Veränderungssender zu betrachten (vgl. z. B. 

Oreg et al. 2018). Dennoch steht diese Entwicklung noch am Anfang und 

weitere Forschung ist notwendig, um die in der vorliegenden Arbeit gewon-

nenen Erkenntnisse zu erweitern, zu vertiefen und organisationale Verände-

rungen aus Perspektive der verschiedenen Akteure differenziert zu untersu-

chen. 
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