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Vorwort

Die vorliegende Arbeit hat eine langere Entstehungsgeschichte. Sie verlief stockend und selten
geradlinig. Bisweilen kam einfach das Leben dazwischen. Kinder wurden geboren, Orte gewechselt,
Partnerunternehmen sprangen ab und neue kamen hinzu. Daher fclumich umso mehr, heute

diese abschlie3enden Worte schreiben zu kénnen. Seit meinem Berufseinstieg als
Organisationsberater beschéatftige ich mich mit Studien und Befragungen zur Praxis des Change
Managements. Im Mittelpunkt standen dabei meist die Fragach der Wahl der richtigen

Methoden und Techniken und nicht zuletzt nach der Wirksamkeit von Change Management
Interventionen in Organisationen. Die Antworten darauf waren bisweilen recht erntichternd.
Berichten Uber neue Beratungsansatze und Managemertioudn, die mit eingangigen
Erfolgsbeispielen aufwarten konnten, standen immer wieder Studien entgegen, die zum Schluss
kamen, dass die meisten Chargejekte ihre Ziele nicht erreichen. Auch meine Gesprache mit
Fuhrungskraften und Mitarbeitenden, mit deméch gemeinsam in solchen Projekten arbeitete,

drehten sich oft um vergangene Misserfolge und waren gepragt von Bedenken und Skepsis. Dennoch
habe ich in den vergangenen Jahren auch viele Beispiele gelungener Veranderung kennen lernen
ddrfen. In der Gesatachau wurde deutlich, dass es nicht die konkreten Interventionstechniken
waren, die den Unterschied machten, noch waren es die Inhalte der Veranderung, die Branche oder
die Marktsituation der Unternehmen. Vielmehr gelang es in den erfolgreichen Untermehmeer

den Beteiligten ein positives Zukunftsbild zu entwerfen; gepaart mit Zuversicht und dem Vertrauen

darin, die richtigen Dinge zu tun.

Schon wahrend meines Studiums faszinierten mich die Arbeiten von Albert Bandura, weil sie fir mich
beweisen, welche Kraft in menschlichen Haltungen und Uberzeugungen steckt und zu welchen
Leistungen Menschen in der Lage sind, wenn sie positive Erwartim@szug auf sich selbst, ihre
Umwelt und ihre Zukunft haben. Diese Uberzeugungen sind fir mich auch der Transmissionsriemen,
der Changédnterventionen in Veranderungserfolg Ubersetzt. Sie sollten daher den Kern meines
Wirkmodells organisationaler Veranderg bilden. In ihrer Universalitat bieten sie die Chance, die
verschiedenen Ergebnisse der Forschung zu Erfolgsfaktoren organisationaler Veranderung zu
integrieren. lhre theoretische Fundierung und ihre Spezifizitat erlauben dennoch die Ableitung

konkreterInterventionen, um sie zu fordern.

Bald nach dem Start meiner wissenschatftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema wurde deutlich,

dass ein Wirkmodell organisationaler Verdnderung mehrere Ebenen der Organisation betrachten
Ydzaad® LY oa{@adSYa hNBIyYyAadl (A2 yfiluSsenBish&gnseiig Bie 906 Sy S
Beschreibung der Mechanismen, die hierbei am Werk sind, war daher neben der zentralen Rolle

kognitiver Uberzeugungen eines der Ziele dieser Arbeit.



Die Fahigkeit zur permanenten Veranderung gehort heute zu den Uberlebenswichtigen Kompetenzen
einer jeden Organisation. Gerade in gré3eren Unternehmen sind deren Mitglieder langst an
Veranderungsprojekte in ihren Arbeitsbereichen gewdhnt. Doch umso meheaudie

Verantwortlichen nach Orientierung im Dickicht der Chahgg & NG T S dzy R RSY o NA OK i A
erfolgreichen und nachhaltigen Veranderung. Als Organisationsberater stehe ich oft vor der
Herausforderung, diese Orientierung zu bieten, Kommunikatipgestalten und Stabilitat in Zeiten

der Veranderung zu vermitteln. Meine Erfahrungen damit pragten diese Arbeit in allen Phasen ihrer

Erstellung.

Auch der Austausch mit besonderen Menschen hat meine Arbeit sehr geprégt. Mein Dank gilt an
erster Stelle meinen beiden Betreuern, die mich lUber die Jahre begleitet haben. Prof. Dr. René
Ziegler danke ich fur die wertvollen Ratschlage, seinen kritischeawid die fachlichen

Diskussionen, die mir zu Klarheit und Struktur verhalfen. Prof. Dr. Michael Diehl danke ich fiir seine
Zuversicht von Anfang an und seine wertvollen Impulse, die mir geholfen haben, meine Ideen zu

scharfen und in nachprifbare Konzeme giel3en.

Ebenso dankbar bin ich meiner Frau Julija und meinen Kindern Mateo und Greta fir die Zeit, die sie
mir fur die Anfertigung dieser Arbeit geschenkt haben. Auch der Austausch innerhalb der
Doktorand:innengruppe am Psychologischen Institut war fiir mich sspirierend und half mir, die
Grundztige meiner Arbeit festzulegen. Den verschiedenen Kommilitoninnen und Kommilitonen, mit

denen ich mich im Lauf der Jahre unterhalten habe, danke ich an dieser Stelle sehr herzlich.

Julija Rexer und Tonia Rexer danke ich fiir ihren scharfen Blick und gesunden Menschenverstand bei
der Durchsicht der Monografie. Ein weiterer Dank geht an Daniel Schumann, Christian Brosig und
Hannes Kilz fur ihr wertvolles Feedback im Rahmen der Vortéistisschlie3lich danke ich den
Verantwortlichen und den Mitarbeitenden in den beiden beteiligten Unternehmen fiir ihre Zeit und

ihr Engagement bei der Organisation der Studien vor Ort und der Beantwortung der Fragebdgen.

Nach Bandura bestimmt die Selbstwirksamkeitserwartung einer Person, welche Ziele sie fur sich
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Zusammenfassung

In der vorliegenden Arbeitird die Entwicklung und empirische Uberpriifung eivbsdells
vorgestellt, dasnit Hilfe eines zentralen Wirkmechanismus erklart, aiganisationale
Veranderungsprojekte erfolgreich umgesetzt werden koniésch wie vor berichten zahlreiche
Studien von hohen Misserfolgsraten bei Ver&nderungsprojeldefferdembeklagerviele Arbeiten
zu organisationaler Veranderung, dasstz einer stark gestiegenen Forschungstétigkeit bis dato
keine integrativen Modelle viegen die der Praxis helfen konnen, Chasgyejektezum Erfolg zu
fuhren. Dashier beschrieben&Virkmodell will diese Liicke schlieRen. Daagriert esdie
Erkenntnisse debisherigenForschung zu Erfolgsfaktoren organisationaler Verandeumagpildet
ab, wieVeranderungserfolg aufrei verschiedenerEbenen einer Organisation zustande kommt.
DurchspezifischaVirkkettenauf jederEbene sowielie Beschreibung der Wechaétkungen
zwischen ihnemeriicksichtigesdie Komplexitat organisationaler Veranderungsprozesse
Gleichzeitigerlaubtesdie Ableitungkonkreter Empfehlungenwie Change Managemeim der Praxis
den Erfolg organisationaler Veranderupggekte erhéhen kannGemar einer InpuProcess
Output-Logik beschreibtlas Modell wie dielnputfaktorenChangeKommunikation und
Vorbildverhalten der Fiihrungskrafte auf den Outputfaktor des wahrgenommenen CHenfigigs
einwirken. Vermittelt wird diese Wirkundurchzwei Prozedaktoren. Dererste wird als kognitive
Trias bezeichnet unstellt das Produkaus den changbezogenen Wirksamkeitserwartungen,
Ergebniserwartungen und Ergebnisvalenden beteiligten Akteuinnendar. Der zweitewird als
Changelntention bezeichnet und beschreibt digerhaltenintention der Akteurinnen, sichfiir den
Veradnderungprozess zu engagieren und sich auch von Widerstanden nicht abbringen zu Bissen.
soentstandene Wirkkettavird fiir die individuelle, die kollektive und die organisationgbene
formuliert, wobei die Prozessfaktorater verschiedenen Ebeneis homologe Konstruktangelegt
sind.Fir jede Ebene werdespezifische Wirkungen der Inputfaktoren beschrieben kodkrete
Vorhersagen zu Wechselwirkungen zwischen den Ebenen getrB#eder Modellentwicklung wird
herausgearbeitet, wie die kognitive Trias diektihgder empirischbislang am breitesten belegten
Erfolgsfaktoren organisationaler Veranderung erklaren und damit ein einfaches und integratives
Wirkmodellanbieten kannWeitere in der Literatur haufig genannte Erfolgsfaktoresraen als
Rahmenfaktoren modellieruind es werderHypothesereu deren Zusammenspiel mit den Faktoren
des Wirkmodells aufgestellind tberprift ZurékonomischerErfassung deodellparameter
werdeneigene Skaleentwickelt Wo vorhanden wrden Items bereitgtablierter Skalen verendet,
so dasswuf die damit verbundenen Erkenntnisse der Forschung zuriickgeguiéeten kannDie
Prifung des Mdells erfolgt auf der Basis von Daten, die in zweldsudienin zwei
unterschiedlichen Unternehmeim Zusammenhang mit eineleranderungsprojekt erhoben

wurden. KonfirmatorischeFaktorenanalysennd anschlieliende Pfadanalydegiegen, dass die
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Elemente der kognitiven Trias und die Chahgention auf allen drei Ebenen als distinkte
Konstrukteabgebildet werden kdnnerSie Gberneweilseine spezifische Funktion bei der Vermittlung
derWirkung der Inputfaktoren auf desbenenspezifischen Changgfolg as. Dabei sagen die
Modellvariablen insgesangtwa ein Drittel des wahrgenommenen und erwarteten Chakg®lgs
vorher. Bne Folgebefragung zur zweiten Studibgt,dass das Model zu einem geringeren Anteil
auchdie 16 Monate spater erfassterfelgseinschatzung der Befragtenrhersagerkann Die
Studierergebnisseeigen auch i@ gegenseitige Beeinflussgder verschiedenen Ebenedie Art

und Weise dieser Beeinflussung ist dadagin&ngig von wahrgenommenen Interdependenzen
zwischen einzelnen Konstrukten der kognitiven Tias.Ergebnisse belegen die zentrale Bedeutung
von kognitiven Erwartungen von Individuen, Gruppen und ganzen Organisafiomgen Erfolg
organisationaler VeranderungsprozesbBée ebenenspezifischen Wirkketten zeigen auf, dass sich
dieser Erfolg nicht allein durch individuelenstrukteoder deren Aggregation tber die Menschen in
einer Organisation hinweg abbilden l[AsShange Managemesla3nahmen beeinflussedie

geteilten Uberzeugungen von Gruppen und ganzen Organisationen auf eine spezifische Weise un
motivieren diese, gemeinsame Anstrengungen zur Erreichung kollektiver Ziele zu unternehmen.
Unternehmen, die Veranderungsprozesse erfolgreich umsetzen wollen, missen nach den
Erkenntnissen dieser Arbedtarker als bislanmdividuelle, kollektive und organisationale kognitive
Uberzeugungen spezifisch ansprechBenndurch die multiplikative Zusammensetzung der
kognitiven Trias und die Interebeneeziehungergefahrdenbereits einzelne negative
Uberzeugungen de@hangeErfolg insgesamt. Zum Abschluss ver@egrenzungen der Arbeit
diskutiertq insbesondere denoch ausstehende Nachweis, dass die kognitive Trias die
beschriebenerrfolgsaktoren vollstandig ersetzen kapgsowie konkrete Empfehlungen fiir die

Praxis des Change Managements gegeben.

Anmerkungen

Bei der Verfassung dieser Arbeit wurde auf eine gendergerechtet&pgaachtet, und wo moglich
wurden genderneutrale Formulierungen gewahlMurde inZitatendasgeneische Maskulinum
verwendet wurde diesunverandertibernommen.n den verwendeten Fragebogen wurde auf
Wunschder beteiligten Unternehmen bisweilemur die mannlicheForm verwendetln diesen Fallen
wurde darauf hingewasen, dass diealleinaus Griinden der besseren Lesbarkeischah undlass

damit alle Geschlechter angesprochen werden sollten.
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Veranderung ist das Wesen menschlicteins. So lautet deotschaftdes berihmten Aussprucs

der dem griechischen Philosophen Heraklit zugeschrieben Wird.in der Tat lassen sich in der

Ruckschaustets vielfaltige groRere und kleinere Veranderungen erkennen, die das Zusammenleben

der Menschen pragten, gleich welchen Abschnitt der Geschichte man herar@ieichwohl

strebten die Menschenu allen Zeiten nach Stabilitat und Vorhersehbarl&ig war stets die

notwendigeBasidur Entwicklung und Entfaltungn diesem universellen Spannungsfeld befinden

sich alé sozialen SystemBie Reduzierungon Unsicherheito ! y & A O K S NXK S)AisiidaHerd & 2 N1Ji A 2
aucheine zentrale Aufgabmenschlicher Gesellschaften und Organisationen, welche diese mit Hilfe

von Strukturen,Rollenund Traditionen und den damit verbundenen Verhaltenserwartungen

umsetzen (Simon, 2009).

Wirtschaftsunternehmen unebrganisationen sind von dieser Dynamik nicht ausgenomméa.

auch auf vielen anderen Feldern der Gesellschafecherviele Indikatoren fiir eine siadmmer
starkerbeschleunigend&/erdnderungsdynamik den Unternehmendie sich in der Forderung nach
permanentem Wandel und tiefgreifender Transformatiwiderspiegel. Ein Blick auf die
Veroffentlichungen zu organisationaler Verénderung in Wissenschaft und Praxis scheint diese
Beobachtung zu bestatigeDie Zahl an Veranderungsprojekten, die in immer schnellerer Abfolge
und oft parallel die Ressourcen von Unternehmen und ihren Mitarbdige binden, nimmiseit
Jahrenstetig zu. In der ComTea8tudie von 2008 zum Thema Change Managertfemichhanmer

& Roth, 2008) berichten 97% der Befragten, dass sie innerhalb von zwei Jahren in drei bis sechs
Veranderungsprojekten aktiv beteiligt waren. Lohmamu Bosch (2012) berichten, dass in den
Unternehmen, die in ihrer Studie angaben, eine eigene Change Manag&imdit zu haben,
innerhalb von drei Jahresurchschnittlich mehr alg0 ChangéProjekte durchgefihrt wurderAuch
aktuellere Zahlen aus dem Jahr 2020 belegen die Kondtases Trend®Disruptiver Wandel und
tiefgreifende Transforration pragen nach einer Studie von Deloitte und der Hochschule St. Gallen

die darinbefragten 150 Unternehen, von denen knapp ein Vierteéhn Transformationen
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innerhalb der letzten Dekade durchlaufen tiBieloitte, 2020) Eine Studie von Porsci@onsulting
beschreibf wie die Megatrends Digitalisierungnd Automatisierunglie befragten deutschen TOP
100-Unternehmenzu Reorganisationen und der Umsetzung neuer Formen der Zusammenarbeit
(Stichworte New Work, Agilitat) antreiben (Pors&@ensulting 2020)Anschaulich auf den Punkt

gebracht wird diesextreme Dynamir A i RSY T2t 3Sy RSy THadsforinatiordes A S &
gesamten Unternehmengird nichtl dzF WI KNB 3ISLX I yi X &2y RBdsfhe Ydza &
Consulting, 2020, S).

Die Herausforderungen fur diejenigen, die sich mit der aktiven Gestaltung organisationaler
Veranderung und Transformation befasseimd gro3Dazu kommt, dass den Bemihungen um die
erfolgreiche Gestaltog von Veranderung oft nur ein geringer Erfolg beschieden zu sein scheint. So
habenbereits Porrasind Robertson(1992)Anfang de@0er-Jahre festgehalten, dass Uber die Halfte
der von ihnen untersuchten Chang#alinahmen ohne Wirkung geblieben s&i dieser Zeit
verbreitete sich auch das bigute weitergetragene Narratidass 70% aller Veranderungsprojekte
scheiternwelcheserst 2011 durch Hughesine kritische Priufung, Prazisierung und
Kontextualisierungrfuhr (Hughes, 2011). Zwar konrdieserzeigen, dasdie Absolutheit dieser
Aussage durch keine der damit in Verbindung gebrachten empirischen Sgedignzt werden
konnte. Dennochberichtenauchdie bereits zitierten aktuellen Umfrageron exakt30%

erfolgreichen Transformationen (Deloitte, 202#ziehungsweise davon, dass nur 20% der

Veranderungsprojekte vollstandig das gewiinschte Ergebnis erreichen (PQwmokelting, 2020)

Der zinehmende Veranderungsdruckd nach wie vor geringe Changefolgsraterienken den Blick
aufdie Forschungind deren Beitrag zUgrklarung desffensichtlichenParadoxons vojahrzehnte
langer Erfahrung miler Gestaltung organisationaler Veranderung und kontinuierlich erlebtem
Scheitern dieser Initiativen. In der Tat stiaayallel zu @r beschriebeen Entwicklungn den
Unternehmenauch die Anzahl wissenschatftlicher Veroffentlichungeponentiellan. So zeigen die
Zahlen der Veréffentlichungeniein den DatenbankerPsychinfaind PsychArticleder American
Psychological Associatigefihrt werden, seit de®0er-Jahren des letztedahrhunderts eine
regelrechte Explosion der Forschung zu den Theo@range Managmentaund ocOrganizational
Changéan (vgl. Abb. 1)

G N.
A
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Abb. 1: Entwicklung der wissenschaftlichen Veréffentlichungen adrganizational Changeund cChange Managemenit
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Hinweis:

Anzahlder Treffer bei Suchen in APA PsychInfo und APA PsychArticles nach
den Stichworten ,Organizational Change”und ,Change Management” fir
die vergangenen 4 Dekaden (Stichtag 01.02.2022)

Es gibt kaum einen Aspekt organisationaler Veranderunghalgn nicht irzahlreichen
Veroffentlichungerdiskutiert und ausgeleuchtet worden ist. Struktund Prozessmodelle
organisationaler Veranderundie Wirksamkeit von Change Managemémierventionen,nitzliche
und hinderliche Einstellungen von Mitarbeitenden gegentiber der Verandendigiduelle und
organisationale Erfolgsfaktoren fir gelungenen Chamgealen zahlreich berichteg in allen
Bereichen der Wirtschaft, von NéProfit-Organisationen fer Startups und mittelstandische

Unternehmen bis z8ehodrden undnternationalen Konzernen.

Die vorliegende Arbeit hat sich zum Ziel gesdtztlas Herz der Veranderung zu blicken jercen
Transmissionsriemen zu beschreiben, der dafiir sorgt, dass Change Managetaemntionenin
ChangeErfolg Ubersetzt werden kénneBie will diesen auf3erdemn ein Rahmenmodell einbetten,
dasder Komplexitat organisationaler Veranderungen gerecht wird derd Raum bietet, méglichst
viele der bisherigen Erkenntnisze Erfolgsfaktoren der Veranderung zu integrieren. Gleichzeitig soll
diesessooffen formuliertsein dass es auch kinftiger Forschung auf diesem Gebiet ein Angebot
machen kann. Und nicht zuletzbllenkonkrete Hinweise abgeleitet werden, wie Change
Verantwortliche in Organisationen dazu beitragen kénriiea,Efolgsquote ihrer

Veranderungsprojekteu erhgéhen.
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1. Organizational Change Forschungsfeldind Definitionen

Angesichts der in der Einleitung beschriebenen Zahl an Forschungsarbeiten erscheint jeglicher
Versuchprganisationale Veranderun@rganizational Changejklarend zu beschreiben oder ihr

sogar einen theoretischen Rahmen zu geben, zunachst einmal wie das Vorhaben, mit einem Loffel
das Meer ausschopfen zu wollen. Schon der Versuch einer Definition, wasQugésizational
Changaund Change Management verstanden wird, stéf3t auf Schwierigkeiten. Denn verschiedene
Begriffe wieOrganizational Chang®rganizaional DevelopmeniOrganization Desigader Change
Managementwerden haufig fur ein und dasselbe Phanomen benaher soll zunéachstine
Annédherung an das Forschungsfeld des Organizational Change erfolgen sowie eine Definition fur die
beiden zentralen Begriffe Organizational Change und Change Management vorgenommen werden.
Das Ziel dieses ersten Schritistses diezentralen Komponentedes aktuellen Verstandnissesn
Organizational ChandeerauszuarbeitenDies solliber eine historischeAnnaherung golgen.So

lasst sichllustrieren, wie tber die Jahrzehntechritt fir Schritt immer weitere Komponenten
hinzugefuigt wurden und so das vielfaltige und komplexe dgitdaktuellen Forschung zu diesem

Thema entstand.

1.1. Eine hstorische Annaherung an den Begriff des Organizational Change

In den vergangenen g&0 Jahren erschienemehrere Uberblicksartikel zum Stand der Forschung zu
Organizational Changleist blicken die Autorinnen und Autoren zuriick auf zikatralen Ansatze

und Konzepte, welche dieorschundn der zuriickliegenden Periode (oft ein Jahrzehnt) gepragt
haben undbeschreiberdie vielversprechenderends der damals aktuellen ForschuBme
Auswahldieser Artikel soll im Folgenden vorgestellt werden. Jeder einzelne davoratsézgntrale
Botschaft eine neue Komponente zum heutigen komplexen Verstandnisrganisationaler

Veranderung bei.

1.1.1. Organizational Development als Synthese von technostrukturellen und human
prozessbezogeneAnsatzen

Im Jahrl974 erschieriner der ersten mir bekannteldberblicksartikel zerganisationaler
Veranderung imAnnual Review of Psycholo@riedlander & Brown, 1974). Der Begriff des
Organizational Change wurde vdan Autorendamals noch nicht als Bezeichnung fur das

Forschungsfeld verwendet. Vielmehr spraclsegim Konsens mit anderevierdffentlichungenhrer
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Zeit(Argyris, 193; Blake & Mouton, 1964; Schein,7i3) von Organizational Development.
Gleichzeitig jedoch findet sich bereits in den Verdffentlichurgjaigeranderer Autoren der Begriff
desOrganizationalchange ¢gl. Leavitt, 1965; Jenks, 197@Yiedlanderund Brown (1974, S. 314)
schrieben aX ODviewsorganizations scomposed of people with different sets of values, styles
and skills technologies with different characteristics; and processes and structures which reflect
different kinds of relationships between people between people and their wér w XFéom this
perspectiveODis a method for facilitating change and developmanpeoplew Xif technologyw X 8
and in organizational processes and structute Bhe objectives of OD can be classified as those
optimizing humarand socialimprovement oras those optimizing task accomplishment or mikely
as some (often confused) blend of the td@amit formulierten Sie ein Grundverstandnis von
Organizational Change, das auch Mdinitionen spéaterer Autor:innen pragtBie Autoren
identifizieten zwei Strange des Organizational Development. Zum einen sind dies technostrukturelle
Anséatze. Dazu zdkh sie die Soziotechnischen Ansatze (Trid3,L],%ber auch Job Design (Davis,
1966)oder Job Enlargemehiob Enrichmentvgl. Reif & Schoerbek, 1966. Den zweiten Strang
machen humasprozessbezogene Ansatze abazu gehdren Befragungen, Teamentwicklung und
Entwicklung von Intergruppenbeziehungen (vgl. Blake & Mouton, 1964; ArgyB% Xirihrer Zeit
waren disebeiden Strange noch deutlich getrennt. Ersterer wurdedmrfShopfloorEbene in den
Fabriken eingesetzietzterer in ManagemenTeams. Ersterer hatte deutliche Auswirkungen auf die

Produktivitat und Qualitat der Produkte, letzterer vor allem auf die Einstellungen der Beteiligten.

Friedlandemund Brown (1974) pladieen mit inrem Rahmenmodell fur Organizational Development
dafir, die beiden Strange zusammenzubringgemnach besteht eine Organisation aus Menschen,
Technologien und Strukturen/Prozessen. Diese interagieren im hymreaessualen oder im techno
strukturellen Ansatz mit dem Ziel der Verbesserung menschlichen Zusammenlebens oder der
Aufgabenerfillung. Umrahtwird das Ganze von der Umwelt, die in Form von lapat Output
Faktoren auf die Organisation Einfluss nimmt (&bb.2). Strukturen und Prozesse bedingen und
stiitzen sich gegenseitig, so dass sie nicht getrennt gedacht oder verandert werden kénnen. Hier
konvergieren psychologische und technologische Aspekte der Organisatganizational
Developmententhalt damit ein Set an persdnlichen Werten, ChaiigehnologienProzessemind

Strukturen,iber dieder Change Agent sich mit dem System der Organisation verbindet.
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Abb. 2: Ansétze fur Organizational Development nach Friedlanded Brown (1974)
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1.1.2. Die Ausweitung des Forschungsfeldes auf neue Gebggtierausforderung

Komplexitat

Der zweite Uberblicksartikeirschiennur drei Jahre spateron Alderfer(1977).Alderfersah

Organizational Development als Forschunggl Praxisgebieteit Mitte der 70erJahrein einem

Wandel. Dazu kam es vor allem durch die Ausweitung der Asuveysfeldervon Organizational
Development und durch die Ausweitung dargewandterMethoden selbstWahrend nach seiner

Aussage die bisherige Forschung noch davon ausging, dass organisationale und individuelle Ziele der
Mitarbeitendengemeinsam verfolgt und erreicht werden kdénnen, reigsich nun zunehmend

Konflikte. Typischerweise #&ten diesezwischen der Erwartung der Organisatarf, die Leistung in

Form von Qualitat und Quantitadu steigernsowiedem Beddirfnis der Mitarbeitedennach

Wachstum und persénlicher Entwicklung.

Neue Theorien zarganisationaler Veranderuiggen damals noch kaum vor. Die wenigen
veroffentlichten Theorienvarenstark induktiv gepragt, sie basien auf den Erfahrungen der
Praktiker.HiersahAlderfernoch eine theoretische Liickdn sum, theoretical work is taking place in
h5 odzi AdG Aa 27F I (ANférl187X308 8)Rerausklihevesindig@rade ¥ 2 NI a
deshalb zwei theoretische Arbeiten aus der Zeit. Zum einen die Verdffentlichung von Argyris und

Sclon (1974) mit ihrem Konzept d#neoriesin-use,welche derespoused theoriegegentbergestellt
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werden! Zum anderen istlas Job Characteristics Modetin Hackmamnd Lawler (1971) zu nennen
Unter den vielen zu der Zeit entwickelten Fragebdgen zur Organisationsanalyse sticht daher auch der
aus dem Job Characteristics Model abgeleitete Job Diagnostic Survey von Hankir@datham

(1975) als einer der methodisch saubersten bedtuntersuchterFragebtgereraus

Die Arbeitvon Alderfer(1977)zeigtvor allem die Komplexitat des Studiengebiets auf, die mit der

Ausweitung auf neue Anwendungsfelder und der Entwicklung neuer Methoden eingelbgese

Komplexitat der Wirklichkeit macéder Forschungu schaffensie hinkte den wachsenden

Ansprichen an eine methodisch verlassliche Forschung noch hinterher. Ein kleines Detail in Alderfers
.SNROKG TSA3G aSKNJ Idzi RASAS { OKg A S HEitRie®iAel Sy AY
Studie von King (1974itiertbei Alderfer, 197Y, in der berichtet wrde, dass die Erwartungen der

Manager hinsichtlich des Produktivitatserfolgs von Job Enrichiliiaf@inahmen entscheidend fur

den tatsachlich gemessenen Produktivitatserfolg nach der MaRnahme waren. Interessanterweise
wurdeRA S&aSa 9NHSoyAa 06SA AKY y20K dzy i SNJ RSNJ wdzo N& |

1.1.3. Die Integration neuer Inhalte und Methoden: Der Begriff des Organizational
Change entsteht

Mit dem dritten Uberblicksartikel zOrganizational Developmerbn FaucheuxAmadaaund

Laurent (1982) &menweitere Aspekte zum bisherigen Verstandnis von Organisationaler Entwicklung
und Veranderung hinzu. So propagesr die Autoren erstmals die Verwendung des Begriffs
Organizational Change. Sahen darin eine Erweiterung des ihrer Ansicht nach auf die Verwendung
als Management ool begrenzten Organizational Development um starker humanbezogene
Elemente, die sie im damals bereits erfolgreich erprotseriotechnischen Ansatz erkenniemnnten

(vgl. Trist, 1981 Sieforderten einenintegrativen Ansatz des Organizational Charnlge aus ihrer

Sicht auchnach Jahren und Jahrzehnten d@rganizational Developmeifforschung nochicht

vorlag

Einweiterer Beitragder Autoren zum heutigen Verstandnis von Organizational Chigeggen der

Betonung der Kulturgebundenheit desselb&auchewet al.(1982)beschieben einige alternative

und damals aktuelldnsétze der Organisationsveranderung, die psychoanalytische, soziologische und
auchsozialistische Elemente und Interpretationen beinhtdie Die Methoden in diesen Anséatzen

warenstark klinisch gepragt, Gesprache und Deutungen donterieiFallstudienvarendie Methode

1 Wéhrendtheories in uselie tatséchlichen Annahmen und Uberzeugungen widerspiegeln, die das Verhalten der Mitglieder
in Organisationen beeinflussen, entsprechenebpoused theorieden 6ffentlich gedulRerten Erklarungen fir das Verhalten
der Organisationsmitglieder. Argyris und Schon (1974) pladierten dafiir, Unterschiede zwischen diesen beiden Arten von
Theorien sichtbar zu machen und eine Abstimmung vorzunehmen, um die Organeséigneicher zu machen.



Rexer Organizational ChangeForschungsfeld und Definitionen

der Wahl. Das Ziel dieser Ansétear es, das Individuum starker zum Herrn tGber sich selbst und tber
die Organisationen, in denen es agiert, zu mackerth wennderen Einfluss auf die Forschung zu
Organizational Change spataum noch sichtbar war, haben sie ddgpuren hinterlasserGerade

in die Ansatze zu Macht oder Fihrung (vgl. zum Beispiel Kets de Vi@ssib@ psychodynamische
Elemente eingeflossen. Aber auch Elemente wie die soziale Konstruktion der Wirklichkeit, die dem
systemischen Ansatz der Organisationstheorie fgitzlawid, 2005 Simon, 200; Kénigswieser &
Hillebrand, 201)}zugrunde liegen, wurden in den psychoanalytischen Ansétzefratedsischen
Forschung z@rganizational Change bereits diskuti€fin weiterer Aspektier Kulturgebundenheit

von Organizational Changeird bei derBetrachtung de®eginnend& Aufstiegs der japanischen
Wirtschaft zum globalen Machtfaktaeutlich, auf derFauchewset al.(1982)ebenfallseingngen

Die Autorerwiesen darauf hin, dass zwar viele der statistischen Techniken der Qualititdleoaus

den westlichen Landern, vornehmlich den USA, kamen, in Japan aber in Verbindung mit der dortigen

Kultur ihre Innovationskraft erst so richtig entfalteten.

Ebenfalls in diesgeitfallenerste sorgfaltige empirische Studien zur Wirksamkeit @oganizational
DevelopmentMalinahmen von denerFauchewset al.(1982)berichteten. Sie mnntendabei vor
allemdie Arbeiten von Porras und Kollegen (u.a. Porras & Berg, 1978; Porras & Robertd)iE980).
Ergebnissevarendiirftig, es &nden sich nugeringeund inhaltlichbegrenzteEffekte fir die
untersuchten MaRnahmenediglich die Wirksamkeit von Malinahmen, welche die Teilhabe der

Mitarbeitendenan der Gestaltung der Veranderung ermdéglichenjeschempirisctbelegbar zu sein

1.1.4. Managing Change Organisationskulturund Erwartungenm Change

Einweiterer wegweisender Uberblicksartikel ist die Arbeit von SashkiohBurke(1987). lhrer
Ansicht nach gelang im Laufe der 8Jahre die Integration votechnaostrukturellenund human
prozessualen Ansatzen des Organizational Development in einem ganzheitlichen Ansatz, der auch
strategische Aspekte und Informationssysteme einschlip8&Ziel von Organizational Changgies,
den Mitgliedern einer Organisation helfen, Probleme effektiv zu I6sen und ikkebeit noch besser
zu bewaltigen(Sashkin & Burke, 1987, S. 39Afszentralen Auftragler kiinftigen Forschung
nanntendie Autorendie gezielte Veranderung der Organisationskultardiesem Zusammenhang
wird nach meinem Wisseauch zum ersten Mal in einem Review der BetdhagingChange
verwendet. Konsequenterweisgurde fir diese Arbeit eine neue Art der Fihrung bendétigt. Die
FUhrungskrafte ridlen in den Fokus der Foraatg, insbesondere daSopmanagemenals der
oberste Changégent des UnternehmenPassend dazentstandin diesem Klima Mitte der 80er
Jahre mit dentransformationalen Fuhrungsstil (Bass, 1985) ein Ansatz, der die formulierten

Herausforderungen fir Fihrungskrafte aufgand in ein Verhaltensmodell Ubersegzt
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Auchneue Entwicklungen im Bereich der Methodearden vonSashkirund Burke(1987)berichtet
Dahinter verbirgt sich die eigentliche Gretchenfrage @eganizational Developmentch seiner
Wirksamkeit in der PraxiBie Autoren fraten, was sich eigentlich verandert, wenn eine
Veranderung messbar issienahmendabeiBezug auf die drei Typen von Veranderuaagh
Golembiewski, Billingslaynd Yeager (195) und merken an, dass dieser Aspekt im Kontext
organisationaler Veranderung noch kaum untersucht veordeiMehrere Studien aus der Zeit
konntendie positiven Effeld von Organizational DevelopmeMafinahmen belegerdarunter
Woodmanund Wayne (1985und Guzzo, Jetteind Katzell (1985)Letztereveroffentlichtendie erste
Meta-Analyse zu Organizational Developmetie unterschiedliche MethodendesOrganizational
DevelopmentsJob Design, Partizipative Methoden, Soziotechnik und weitkredlich positive
Effekte auf verschiedenen Ebenen wie Ergebnis, Umsatz, Absentismus und Betriebsstérungen

bescheinigte.

SchlieBlickkammit dem Artikel von Sashkimd Burke (1987) aleeiterer neuer Aspekt die
Bedeutung von Erwartungseffekten ins Sgéseund ihre moglichen Konsequenzen fir die
Erfolgsfaktorenforschungiurdenvon den Autorererstmalsthematisiert. Allerdingsbezogersie sich
dabeinur auf die Erwartungen der Forsam#en beziehungsweise Beratenden in organisationalen
VeranderungsprozessebDie Erwartungen der Beteiligtemurden (noch) nichterticksichtigt Und
auch in den diskutierten Modellekamdas Imividuum als gleichzeitig Betroffener von und

Beteiligter an organisationaler Veranderung (noch) nicht vor.

1.1.5. Weitere Professionalisierung und Zugestandnisse an die Realitat der
Unternehmen

Nur zwei Jahre spateschlossVoodman (1989) die Dekade mit einer Bestandsaufnahme und einem
Ausblick auf das kommende Jahrzehnt ab. Viele Entwicklungen in Woodmans Arbeit wurden bereits
bei Sashkinind Burke (1987) beschrieben. Dazu zahlen die Betonung der Organisationskultur und
des Machtaspekts in organisationalen Veranderungéer diedrei Arten von Veranderungen
Organizational Chang@tudien Golembiewski et al1975). Eine Weiterentwicklung des Forschungs
feldeswurde jedoch bei den beschriebend@rheorien sichtbar. Sentersched Woodman zwischen
ChangeProzessTheorien, die Dynamiken beschreiben, wenn sich Individuen, Gruppen und
Organisation verandern (Forschungssichitid Implementierungstheoriemwelchedie spezifischen

Interventionen beschreiberdie flr eine Veranderung notwendig sind (Rissicht).

Eine weitere und neue Lernerfahrunginde laut Woodman von Nord (1982itiert bei Woodman,
1989 und Neumann (198%itiert bei Woodman, 198%ingebracht. Auf den Punkt gebracht

beschreben beide Autoren, wie die Wirklichkeit tGber dhisherigeForschung zOrganizational
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Development hereintach Aus dem Beitrag voNordzogWoodman(1989)den Schlussdass die
humanistischen Forderungen des Organizational Development in der Praxis deshalb nicht umgesetzt
wurden, weil die Wissenschaft keine 6konomischen Rahmenbedingungen bertcksichégt ha
Change Manager mussen mit begrenzten Ressourcen und egoistiiiagibeitendenumgehen.

Das Wissen iiber Okonomie und die menschliche Natur werde in der Organizational Development
Forschung noch weitgehend ignorielis dato gingen die meisten Theorieochdavon aus, dass
Partizipation als entscheidender Erfolgsfaktor undaofch Ziel von VeranderungsmafRnahmen
automatisch dann entsted) wenn denMitarbeitenden die Méglichkeit dazu gegeberende.

Neumann, so Woodmaf1989) nahmjedochan, dassungefahr zwei Drittel aller Mitarbeitenden es
ablehnen wirden, sich in organisationalen Veranderungsprozessen zu engagisterinde fur
fehlendes Engagement der Mitarbeitden ¢ obwohl die Moglichkeit dazu bestehtsehe er icht

allein dispositionelle Faktoren, sondern auch strukturelle, relationale und soziale Erklarungen
(Woodman 1989, S. 208).

1.1.6. Organizational Change ist in den Unternehmen angekomngatie Bedeutung
von Individuen und Teams im Veranderungsprozess

DieForschung defolgenden zehn Jahre wurde kurz vor der Jahrtausendwende in gleich zwei
ReviewArtikeln aufbereitet. Der erste stammt von Armenakigl Bedeian (1999) undrfasstein
breites Feld der Forschung zu organisationaler Verandedawydie Autoren ifiinf Themengebiete
aufteilten: a) Inhaltsmodelle organisationaler Veranderung, b) Kontextfaktoren, ¢) Prozessmodelle
organisationaler Veranderung, d) Kriterienvariablen oder Outputvariablen organisationaler
Veranderung und e) die besondere Betrachtung affektiver verhaltensmafiger Reaktionen auf
organisationale Veranderun@reizentrale Entwicklungen, die Armenakisd Bedeian(1999)
beschieben,sind fir die vorliegende Arbeit besondensvahnenswertAls erstes ist festzuhalten,
dass in der®Oer-Jahren das Individuum im Chargeozess (wiedeyentdecktwurde. Seitdem

befasst sicldie Forschungntensiver mit den individuellenErlebenvon Menscherin
Veranderungsprozeseaind betont die Bedeutung voindividuellenaffektiven und behavioralen
Reaktionen auf dendranderungsrfolg. Auch Erkenntnisse aus anderen Bereichen, z.B. dem
Praventiongerhalten in Gesundheitsfragewurdenauf den Organisationskonteibertragen So
entstandauch unteranderem das Konzept der Readiness for Change (Armenakis, Harris &
Mossholder, 19937weitens wurdem Zuge der Einfilhrung von Gruppenarbeit in breitem Ausmal
die Forschungu diesem Themitensiviert(vgl. Levine & Moreland 1990;Campion, Medker &
Higgs, 1993Campion, Pappper & Medsker, 1996; Cohen & Bailey, 1997k rdischungler Rolle
von Teams in organisationalen Veranderungsprozessen und die Erfassung vohesedup

Konstrukten zur Untersuchung der Wirkmechanismen in Ch&ngeessenvar zu deser Zeit jedoch

10
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noch wenig verbreitetDer dritte wichtigeFaktor ist die Einfihrung der sozialgnitiven Lerntheorie
von Bandura (1986) als zentrales Element eines Modells organisationaler Verandi@eufgtoren
erkanntendas Potenzial des Banduraschen Ansatrekschieben:df a change agent draws on
social learning theory and implements change following a process model (incorporating enactive

mastery), unintended outcomes may be minimia¢drmenakis & Bedeian, 1999, 312).

Der zweite Artikel stammt von Weickd Quinn (1999). Organizational Change ist inzwischen in den
meisten Unternehmen angekommen und wird von deren Mitarbedentaglich erlebt und

mitgestaltet. Als neuen Aspekt fir ein umfassendes Chafggstandnidrachtendie Autoren die
Unterscheidung zwischen episodischem und kontinuierlichem Change ein. Episodischer Change wird
notwendig in Phasen der Divergenz, wenn eine an sich stabile Organisation in ihren Tiefenstrukturen
nicht mehr den Anforderungen der Umwelenligt. Dann sinken die Effizienz und Effektivitat der
Organisation, der Druck steigt und eine bisweilen revolutionére Veranderung wird ausgeldst, wobei
die letztendlich auslésenden Faktoren extern wie intern liegen kénnen. Nach dieser Phase der
Divergenzerrscht wieder ein Gleichgewicht in der Organisation mit starken Normen und stabilen
ProzesserDoch dese Phasen des Gleichgewichts waren schon damals sehr selten und auf3erst kurz.
Dahersteliten die Autorendem episodischen Change den kontinuierlichéari@e gegeniiber, der

davon ausgeht, dass Veranderung in Organisationen nur dann eine Chance auf Erfolg hat, wenn sie
zum Tagesgeschaft wird. Kontinuierlicher Change wird angetrieben durch die Wachsamkeit der
Organisation und ihre Unfahigkeit, stabil zuibén, was deutlich macht, dass fiir diese Art von

Veranderung auch eine spezifische Organisationskultur mit neuen Werten erforderlich ist.

Ein weiterer neuer Aspekiar die Beschreibung des Wirkprinzips der Attraktion als ein Gegenstiick
zur Substitution in Veranderungsprozessen. Substitution bedeutet das Ersetzen eines nicht mehr
wirksamen Systems durch ein neuBse Mitarbeitenden kénnen siclidabeinicht frei entscheiden.

Das Prinzip der Attraktion bedeutet dagegen, dass Menschen ein neues System annehmen, weil sie
sich zu ihm hingezogen, von ihm inspiriert fuhlen. Diese Unterscheidung ist die Kerniiberlegung in
Y2U0SNE . dzOK @K¢ttér)1898)Welck Linid Qundraantenden Unterschied mit den
folgenden Worten auf den PunkidTomanage change is to tell people what to do (a logic of
replacemeny}, butto lead change is to show people how to be (a logic of attradiiGfeick &Quinn,

1999, S. 380).

Daruber hinaus steltn Weickund Quinn (1999) vor allem Ordnungsprinzipien vor, wie die bis dato
zahlreich veréffentlichten Ansatze kategorisiert und beschrieben wekdenten Es wird deutlich,

dass eine Rahmentheorie noch fehlund die Moglichkeistandim Raum, dass es eine solche nie
geben kénnte, da das Forschungsfeld inzwischen zu weitlaufig und gleichzeitig komplex geworden

war. Die neue Sicht auf organisationale Verdnderung als ein kontinuierliches und gleichzeitig nur

11
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subjektiv deutbares Phanomewurdeim Abschlusssatz des Artikels noch einmal treffend
zusammengefassm Change zu verstehenisge man die Tragheit der Organisation, ihre Inhalte,
Hartnackigkeit und ihre Interdependenzen kennen. Chaagevicklungslinien vedfen eher
spiralférmig als linear. Man solle sidaherweniger mit Change und eher mit Changing beschaftigen,
also den Aktionen, die aus dem einen das andere werden lassen, die es ersetzen (Weick & Quinn,
1999, S. 382)

1.1.7. Change Management als komplexe Herausforderung fur das gesamte
Management

Der letzte Ubersichtsartikel, déer besprochen werden soll, stammt von Cleggl Walsh (2004).

Ganz so als ob sie den Schlusssatz von WeitRuinn (1999) aufgreifen wollten, ssmhen Clegg

und Walsh(2004)nun vonChange Managemenind legen den Schwerpunkt damit auf das

Vorgehen in organisationalen Veré&nderungsprozessen und weniger auf Veranderungstheorien. Sie
formulierten Anforderungen an ein modernes Change Management und beésbbn damit den

Zustand des professionellen Managements organisat@nderanderungen, wie er sich nach meiner
Uberzeugung auch heute noch darsteliteggund Walsh (2004}eichreten eine inzwischen

zersplitterte Changé&andschaft in den Unternehmetdnterschiedliche Interessengrupperrfolgen
unterschiedliche Ziele&Change wircwuf beliebige Weiséir vieleBereiche verwendet, in denen
Veranderung stattfindetundauchdie Interpretation des Erfolggon ChangeMaflinahmerhangt vom
interpretierenden Subjekt alChangeBerateinnenund -Beraterbetonen stark die Wirksamkettrer
Initiativen (vgl. Abrahamson, 1996), Mitarbeitie leiden unter Chang#iidigkeit oder fliichten sich

in Zynismus (vgl. Bernerth, Armenakis, Feild & Walker, 2007; Walker, Armenakis & Bernerth, 2007).
Die Multfunktionalitat von Change Management erhdht zusatzlich die Komplexitat des Anloits
Forschungsfeldes. So kommen latente Funktionen wie Imagebildung, Karriereboosting etc. zu den

expliziten Zielen der Performancesteigerung hinzu.

Rir eine Neuausrichtung des Change Managemen@rganisationerstelten Cleggund Walsh
(2004)zwei zentrale Forderungen afunachst betoten sie die Notwendigkeit einer
geschaftsprozesezogenen Perspektive im Change Management. Change Managkmfarioch

immer fragmentiert ab. Prozessdesign, Chabgsign, undUmsetzung lagen oft in verschiedenen
Handen. Fehlende Feedbackschleifen und geringe Partizipation der spateren User am Design
verhinderten Lernmdglichkeiten, Konflikte entstiinden, weil sich unterschiedliche Interessengruppen
gegenseitig beshuldigen AuRerdem fordeten sig das bis dato vorherrschende PtBhinzip durch

ein PuliPrinzip zu ersetzemMamit ist gemeint, dss Change nicht von Expamenund dem

Management in das Unternehmen hineingedriekitd, sondern dass die Endnutz@menund -

nutzerdigjenigenChangeMaflinahmen durch das Unternehmemieherg, die sie fir eine
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erfolgreiche Bearbeitung ihrer Aufgaben benétigen. Diese Kundenorientierung im Change

Management bedeute praktisch, dass eine herkdmmliche Endnutzerbeteiligung nicht mehr

ausreice A2 Y RSNY Rl &da SAy S ke &d Nuzefig giSnbEeikProzésse RS NJ b d.
erreicht werden mussédegg & Walsh, 2004, 325f).

Die abschlieRenden Vorhersagen der Autoren stellen sich aus der heutigen Sicht denn auch als
weitsichtig und zutreffend heraus. So sSefoen sie zum BeispielWe alsopredict that change will
380 KIFENRSNI I YR Y2 NBegg@AWalsi 20@4, Si 283) Wiidagrt dar8ufihinpdass
fur erfolgreiches Change Management eine ganzheitliche systemische und multidisziplinare
Herangehensweise erforderlich seierde, die neue Tools und Methoden bereits in der Design

Phase anwendet und sich empirischer Uberpriifbarkeit stetiésse

Damit erreichtedie Forschung zQrganizational Change eine Phase,liéeheute andaue.
Substanzielle Ergdnzungen odiendamentalneue ErkenntnisskelRen sich bei meiner Recherche
seitdem keinemehr finden.Interessanterweise fanden sieluchkeine aktuelleren Reviewrtikel in

der Art der beschriebenen Arbeiten. So scheint sich wohl die Spekulation von WdiQkiinn

(1999) zu bewahrheiten, dass das Forschungsfeld inzwischen so breit ist, dass lediglich Teilbereiche in
Uberblicksartikeln noch besprben werden kdnnenAls Beispiele waren hier zu nennéfiller,
DeChurch, Murasund Doty (2011) fir das Feld des ChangeadershipOreg, Vakolaind Armenakis
(2017 fur Reaktionen der Betroffenen aafganisationale Veranderun@hoi(20117) fur

verschiedene Einstellungskonstrulgegentber organisationaler Veranderumgd WhelarBerry

und Somervillg(2010) fur Erfolgstreiber in Chang§eozessenAlsneue Entwicklung auf dem Feld der
Methoden lasst siclediglichder aktuellviel diskutierte Ansatz des New Work und des agilen
Arbeitensnennen(vgl. Bussin & Blair, 2019)och auch diesdrasiert auf den Erkenntnissen, dass
erfolgreiche Veranderungur durchaktive Partizipation, unter Berticksichtigung von
Machtstrukturenund der Organisationsktur in einer Abfolge von Lernschleifen gelingen kann
Bussinund Blair beschreiben denn auelgile Methoden als inharent komplementér mit
Organizational Developmenind arbeiten deren gemeinsame Kernaspekte heraus, die sie vor allem
in derBetonung der Organisationskultur und des organisationalen Lernens sehen (Bussin & B
2019, S. 61ff).
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1.2.

Kennzeichen und Definitiomon Organizational Change und Change
Management

Aus jedem deim vorigen Abschnitbeschriebenen UberblicksartikigR sichein zentraler Aspekt

des

ans

Organizational Change herausarbeiten,aviaktuell verstanden wirdDarauf aufbauendolgte

chlieBendlie Definition von Organizational Change und Change Managefiiedte vorliegende

Arbeit

Organizational Change ist die Synthese von technostrukturellen und hpraassbezogenen
Techniken zur Férderung von Veranderung und Entwicklung von Menschen, Technologien und
organisationalen Strukturen und Prozessen (Friedlander & Brown, 1974).

Organizational Change ist komplex und lauft parallel auf verschiedenen Ebenen ab, und zwar
sowohl inhaltlich (psychologisg¢bchnologisch) wie auch hinsichtlich der Aufbau
(Hierarchieebenen) und Ablauforganisation (Geschéftsprozesse) (Alderfer, 1977).
Organizational Change verfolgt einen ganzheitlichen und zugleich integrativen Anspruch, der
auch die Organisationskultur sowie latente Wirkmechanismen und Einflussfaktoren
bertcksichtigt Faucheuwset al.,1982).

Organizational Change berthrt, verandert und nutzt die in einer Organisation vorherrschenden
Werte und Erwartungerund verkniipft sie mit den expliziten Zielen der Veranderung (Sashkin &
Burke (1987).

Organizational Change findet in der Praxis statt und steht unter dem Diktat der Okogomie
sowohl hinsichtlich der verfugbaren finanziellen Ressourcen der Organisation als auch der
personlichen Ressourcen ihrer Mitglieder (Woodman, 1989).

Organizational Change ist eine komplexe Interaktion von Individuen und Gruppen in einer
Organisationund die Prozesse, die innerhalb und zwischen diesen ablaufen, bestimmen den
Erfolg der Veranderung (Armenakis et al, 1999).

Organizational Change lauft nicht linear ab, sondern spiralférmig. Die Veranderung muss
kontinuierlich verstanden werden und ist letzten Endes nur subjektiv-dengt interpretierbar
(Weick & Quinn, 1999).

Organizational Change ist eine etablierte Aufgabe des gesamten Managements mit
systemischem Charakter (hinsichtlich ihrer Komplexitat und Steuerbarkeit). Die Veranderung
wird gestaltet von den Endnutzenen und-nutzernder neuen Prozesse und Struktureii).

den Mitarbeitendender Organisation (Clegg & Walsh, 2004).
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1.2.1. Definition von Organizational Change

Zur Erstellung einer Definition von Organizational Change wurden die entsprechenden Definitionen

der besprochenen Studien noch einmal einander gegenibergestellt. Ein zentrales Blement

Organizational Changst demnachdessen integrativer Charakter und seine sedgdenschatftliche

Ausrichtung Sogriffen Weickund Quinn (1999) die Definition von Porrasd Robertson (1992)on

Organizational Developmeuf, die genau diesen Aspekt in den Mittelpunkt stel@rganizational

development is a set of bekioral sciencebased theories, values, strategies, and techniques aimed

at the planned change of the organizational work setting for the purpose of enhancing individual
development and improving organizational performance, through the alteration of oraiomal

members' onrthe-job behaviorsi(Porras & Robertson, 1993.722). DerBlick auf die oben

genannten Kennzeichen von Organizational Change zeigt jedoch, dass der Rahmen inzwischen weiter
gestecktistinihremBuctt 9 NF 2f 3S dzy R a 53 a § NF A B HDGréiffRund& | y 3

und Seeberg (2004) daher einen anderen Weg botén eine rein formale Definition an, die

keinerlei Inhalte beschreidt a h NBIF yAal GA2Yy Il f SNI + SNNYRSNUzy 3& LINR T €
bedeutsametUnterschiede der Leistungsnd Verhaltensmerkmale einer Organisation, einer

Abteilung einer Organisation oder eines relevanten Teils der Organisaitgtieder oder der

DNHzLILISY SAYSNI hNBIFyAal GAZ2Y A YGreif tE208423029). Digsd 4 OK Sy
Definition schlief3t jedoch auch all jene Veranderungen ein, die nicht geplant und absichtsvoll

erfolgen. So wirde zum Beispiel ein Produktivitatier Qualitatsabfall in einem Unternehmen, der

durch kontaminierte Vorprdukte entsteht, ad organisationaler Veranderungsozess gewertet

werden. In die Definition fir die vorliegende Arbeit sotlaher die planvolle Absicht der

Veranderung (Achtung: nicht das geplante Ergebnis!) mit aufgenomveeatern

Organizational Change bezeichnet geplante Veranderungen von Strukturen und/oder Prozessen
in Organisationen, die durch unterschiedliche Anlasse von auf3en oder von innerhalb der
Organisation angestof3en werden, mit dem Ziel, diese Strukturen und/oder Peozifizgenter
(kostengunstiger, schneller) und leistungsstérker zu machen oder neue (effizientere und/oder
leistungsstarkere) Strukturdmeziehungsweisrozesse zu implementieren. Dabei wird davon
ausgegangen, dass diese Veranderungen auch Veranderunderea Faktoren benétigen und
gleichzeitig bedingen. Dazu zahlen die notwendigen Kompetenzen und Fahigkeiten, das
Verhalten, die Werte und Einstellungen der Mitarbeitien, deren individuelle und kollektive

Interaktionen sowie die Organisationskultur und die Vision des Unternehmens.
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1.2.2. Definition von Change Management

AuchzurErarbeitung einer Definition fir Change Management wurgiemdchsterschiedene

Vero6ffentlichungen undlie dort verwendeten Definitionen geprufDiemeisten Automnen und

Autorensind sich daririnig, dass Change Management die konkrete Steuerung von organisationaler
Veranderung ist, also dem Was (Organizational Change) das Wie (Change Management) zoordnet.

vielen Veroffentlichungeru diesem Themfandet sich keine konkrete Definition von Change

Management. Didutor:innen réthern sichdort dem Begriff Gber die Beschreibung der Initiativen, die
untersucht wurden. So sachen Vahsind[ SAaSNJ 6 Hnno0 @2y RSNJ aDSadl f G
'Y SNYSKYSyY A g ItghRABldsse fArtairyirid M@hedenauf. Picot, Freudenbed)

Gassner (1999)sgpdK Sy @2Y aal yl 3SYSy( @2 ytendS2BRGEFAEA &1 (A 2 Y O
Reorganisationger bei ihnen viele Kennzeichen des oben beschriebenen Organizational Change

enthielt. Cleggund Walsh (2004) definieéen in ihrem Artikel ebenfalls it (mehr) explizit den

Begriff Change Management. $iagendavon aus, dass mit der Beschreibung der unzéhligen
Changenitiativen der vorangegangenen Jahre der Gegenstand ihrer Betrachtung hinreichend

konkretwar. Auch viele Autamnen von Praxisbiichern, darunter Kotter (1996) und Dopyhel

Lauterburg (1994 Verzichtaen auf eine explizite Definition und wabh denselben Wegebenso

neuere Arbeiten aus den 2010dahren Wer dennoch eine Definition von Change Management

versuch, dersteht schnellvor einem InklusiongExklusionsproblemDrei ausgewahlte Definitionen

von Change Managemehtldendie Bandbreiteab, auf die man dabei trifft

Stolzenbergind Heberle (2006) defini¢en in ihrem Praxisbuch Change Managementa¥ R A S
Planung und Durchfiihrung aller Aktivitaten, welche die betroffenen Fihrungskrafte und
Mitarbeitendenauf die zuklnftige Situation vorbereiten und ihnen eine moglichst optimale
Umsetzung der veranderten Anforderungen ermdéglichen. Veranderungsmanagement konzentriert
sich auf die Uiberfachliche Seite einer Veranderung und achtet auf die Ausgewogenhei{b&ideri S y G
(Stolzenberg & Heberle, 2006, S.Hier wurde Change Management als reine Erganzung zum
klassschen Management von Veranderungen im Sinne von Projektmanagement gesehen. Die
Betonung, dass Change Management Uber eigene, Change Managgmisohe Methoden verflgt,

ist an dieser Stellgilfreich, weil sie eine Abgrenzung zum klassischen Projektmanagement
ermdglicht. Die Beschrankung des Change Managements auf die Steuerung Giberfachlicher
Veranderungen scheint vor der ganzheitlichen Definition von Organizational Change jedoch zu kurz

gesprungen.
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Die Change Managemefstudie 2008 voiCapgemini (ClaRen &m Kyaw, 2008hot sechs

verschiedene Definitionen von Change Management an: eine prozessorientierte, eine ergebnis

orientierte, eine planungsorientierte, eine ursachenorientierte, eine stakeholderorientierte und eine
systemorientiete Definition, wobei sich 75%er Studienteilnehmendeden ersten drei Definitionen
anschlossen. Die Autamnen stelten fest, dass es in den Unternehmen offensichtlich keine

anerkannte allgemeine Definition von Change Managemehegund beschiebentrefSY R A S o RA S
Gleichsetzung von Change Management mit den jeweils eingesetzten Ghafidgel NHzY Sy 1 Sy @ X 8
LIN} AYFGAA0KS ! yig2NL | dzF RIFa CSKéoS@hangeh Yy SNI | £ f 3SY
Managementsei(ClaRen & on Kyaw, 2008, S. 26). Aus ihrer Sicht jedoch zeichnet sich Change
Management durch eine klare Veranderungsarchitektur aus und durch die sorgfaltige Auswahl und
Anwendung der passenden Instrumente. Change Manageglient demnach al&Rahmenplan fr

die Gestaltung jeglicher organisationaleerihderung. Die Autoinnen schiS 6 S i ¥inem

OAf RKIFIFOSY {AyyS 06SRSdziSi / KFy3aS alyl3aSySyid RIK
aSt2RASY 6H0U RAS OhNOKSAUGNARSNHzyIWY YAG LI aaSyRSy
a dzi A 1 S NI voi Kyaw, 2088y'S. 26)

Greif et al. (2004) stéttn dagegereine Definition vor, die das stetige Analysieren, Uberpriifen und
Gegensteuern in organisationalen Veranderungsprozessen in den Mittelpunkt stellt:
a+xSNNYRSNYzy3aYlFylI3aSYSyi 0SAaOKNBAOGG SAYySy 6A

Exploration Analyse Evaluationrund desManagementsvielerkleinerund manchmagrof3er,

RS NJ

vorhersehbarer und unvorhersehbarer Problemd Misserfolgsrisikesowie derErfolgsfaktoren
und-chancerd SA 2 NEBI YA al (A 2 y(Gréifetdl., 20BINENSHR S NHzy A Sy ¢

Aus der Gesamtschau der drei letzten Definitionen adie meiner Sichjeweils einen zentralen
Aspekt von Change Management abdecken, wurde schliellich die fol@efithtionvon Change

Management fiir die vorliegende Arbeit abgeleitet:

Change Management ist die ganzheitliche Begleitung und Steuerung der fachlichen und
Uberfachlichen Veranderungen in einer Organisation mit Hilfe bestimmter Change Management
typischer Methoden und Instrumente, die das Repertoire des klassischen Projekjemaeats

erganzen.
Auf die genannten Change Manageméyypischen Methoderwird in KapiteB3oa 9 NF 2 f 3&a FF 1 G 2 NBy
/ KFy3aS alylF3aSYSydda yNKSNI SAy3aS3ary3aSyad 52Nl 6SNRS
@2NBSaiGSttidx RAS aA0OK Ay RSNJ SYLANR &aOKSNE Cc@ SIMIOK d
beziehungsweisea 9 NF 2 f 384 FF {1 i2NByda SNBAS&ASY KIoSyod
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2. Ausgangsbasis und Forschurgshabender Arbeit

Nachdem auf den vorangegangenen Seiten das Forschun§afelié vorliegende Arbeit vermessen
und die zentralen Begriffe des Organizational Change und des Change Managements definiert
wurden,wird nun die Herleitung der Fragestellungen fir diese Arbdéutert. Zusammengefasst
lassen siclaufdreiverschiedenen Erfahrungsfeldeoffene Frageriormulieren, die indasaktuelle

Vorhabender Studie miindeten.

2.1. 70 Prozent aller Verdnderungsprojekte scheitegrwarum?

In der Einleitung zu dieser Arbeit wurde bereits auf das populdre BagaNarrativ eingegangen,

nach dem 70 Prozent aller Veranderungsprojekte scheitgicherlich stecken hinter dieser Zahl auch
die Geschaftsinteressen ebemg@r Beraterinnen und Berater, die ihren Kimaen und Kundn
nahelegen, dass sie zu den anderen 30 Prozent gehdren kdnnen, wenn sie auf ihre Unterstiitzung
setzen.Und auch die bereits berichtete Studie von Hug{®éxl 1)identifizierte diese Aussagde ihrer
Absolutheitalsnicht enpirisch belegbaDennochberichteen neben Porrasind Robertson (1992)

viele der bereits zitierterrbeitenvon lediglich geringen bis Giberhaupt keinen nachweisbaren
Effektenvon Changénitiativen auf den Veranderungserfaiggl. Pictet al, 199, Vahs & Leiser,

2003 Greif et al, 2004, Clegg & Walst2004).

Wie kommen solch hohe und vielfach empirisch belegte Misserfolgsraten zustande angesichts von
Uber 50 Jahren Forschung zu Organizational Change und Change Management? Kénnen die bislang
identifizierten Erfolgsfaktoren und die teilweise darauf aufbauenden Modelle gesteuerter
organisationaler Veranderung keine hinreichende Anleitung dafir bieten, wie demdimgserfolg

erreicht werden kann? Und wenn es so sein sollte: liegt es an den moglicherweise unvollstidndigen

Modellen selbst oder an deren Anwendung irr éeaxis?

2.2.  Praxiserfahrungenm Change Managemerg der Homo oeconomicus und

der ChangeAlltag
Den meisten Change Managemeimsatzen liegt ein Menschenbild zugrundasin der Tradition
der soziotechnischen Schule (Trist, 1981) und MashMuts/ationstheorie(Maslow, 1954) verankert
ist. Demnach sintMenschen in Unternehmen grundsétzlich motiviert, sich aktiv
Veradnderungsprozessen in ihrem Unternehmen zu engagieren (vgl. zum Beispiel Konigswieser &
Exner, 2006; Doppler & Lauterburg, 1994; Kotter, 1996). Ausgehend von diesen Annahmen musste es
fur die Verantwortlichen in organisationalen Verandegsprozessen ein Leichtes sein, die

Mitarbeitendenzu aktiven Beteiligten der Veranderung zu machen. Dass Patrtizipation ein wichtiger
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Schlussel fur den Changgfolg ist, lasst sich theoretisch nachvollziehbareitsmit dem Job
Characteristics Model von Hackmand Lawler(1971) erklaren. Schlie3lich foérdert die Moglichkeit,
neue Prozesse und Strukturen aktiv mitgestalten zu kdnnergéseMitarbeiterdendie

Wahrnehmung von Autonomie und Ganzheitlichkeit im Chafiffag. Auch vor dem Hintergrund der
Theorie der erlernten Hilflosigkeit (Seligman, 19viaier & Seligman, 197 ist das Gefihl, Kontrolle
Uber das eigene Schicksal in der Veranderung zu haben, férderlich fir den E&rntolgeDass
Partizipation tatsachlich den Changefolg steigert, legen verschieden&tudien zu Organizational
Change nahe (Porras & Robertson, 1992; Vahs & Leiser, 2003; Greif et al., 2004; Parry, keysch, Car
& Shaw, 2014). Zwar zégn Arbeiten wie die von Armenalas al. (1998), Walker et al.(2007),
WhelanBerryund Somerville (2010) oder Parry et al. (2014), dass Partizipation vor allem Uber die
Herstellung von Transparenz Uber die geplanten Veréanderungen, die Vermittlung der Verénderungs
notwendigkeit und die personliche Valenz der angestrebten Ziele auf das Engagement der
Mitarbeitendenund damit auf den Veranderungserfolg wirkt. Denntadpauch diesen Arbeiten ein
grundsatzlich positives Bildwim D Ntzy RS -a DKt ¥ 3 Sy aderszigiunhdbloeSm G S

Readiness for Change (Armenaitisl, 1993) lediglich aktiviert werden muss.

Demgegenuber stehen Arbeiten, die von Chadgeismus (Wanous, Reichers & Austin, 2000;
Bernerth,et al,, 2007; Brown &regan, 2008Thundiyil, Chiaburu, Oh, Banks & P2 5; Sguera,
Patient, Diehl & Bobocel, 2@Poder Changdidigkeit (Bernerth, Walker & Harris, 2011)

berichteten. Sie zeigen Symptome einer Entwicklung an, die bereits in der Einleitung zuAdiesier
deutlich wurde: die stetig steigende Zahl an Chalmgggativen in den Unternehmen und die damit
verbundene Belastung der Mitarbertdendurch die Forderung des Managements nach Partizipation

fuhren zu Ermidungserscheinungen, Resignation oder gar Abwehr.

Mitarbeitende in Unternehmen stehemeute vor der Herausforderung, den unterschiedlichsten
Erwartungen ihres Managements gerecht zu werden. Neben den Anforderungen des operativen
Tagesgeschéfts stellt das Engagement in Projekten eine immer starkere Belastung dar, und zwar
psychologisch (psychiscBmergie) wie auch materiell (Arbeitszeit, Budg@tganisationsmitglieder
auf allen Hierarchieebenen sehen sich zunehmgsidrdert, ihre psychischen wie materiellen
Ressourcen bei ihrer Arbeit moglichst nutzeingierend einzusetzen, sozusagen als moderner
homo oeconomicussn organisationalen Wandel. Wie nun lassen sich diese Mitanhd#edazu
bewegen, die Partizipationsangebote ihres Managements aktiv und motiviert anzunehmen? Und

welche Mechanismen liegen ihren Entscheidungen zugrunde?
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2.3. Komplexitat organisationaler Veranderungsprozesseélerausforderung fur

die ChangeForschung
Als drittes Erfahrungsfeld kommt die Erkenntnis hinzu, dass organisationale Veranderung per se ein
komplexes Vorhaben kollektiven Handelns in volatilen Kontexten darstellt (Clegg & Walsh , 2004;
Werkman Boonstra & Vader Kloot 2005 Walker et al., 2007; WhelaBerry & Somerville, 2010).
Werkman et al(2005)sahen die Grinde fir hohe Misserfolgsraten denn auch darin, dass bis dato
keine umfassenden Konzepte bestehdig gesamthafte Muster anstelle von einzelnen Erfotuger
Misserfolgsfaktoren abbilderDer Komplexitat organisationaler Veranderungsprozesse werden diese
Ansatze ihrer Meinung nach nicht gerecht. Wie kann also ein hinreichend umfassendes und
gleichzeitig kompaktes Wirkmodell organisationaler Veranderung aussdasdie integrative Kraft
und theoretische Flexibilitat besitzt, weitere Faktoren aufzunehmen und gleichzeitig die Ableitung

konkreter Change ManagemeMaflnahmen erlaubt?

2.4. DasForschunggorhabenfir die vorliegende Arbeit

Aus den Fragen, mit denen die letzten drei Abschnitte enddiefRsichnundas
Forschungsvorhabéifiir die vorliegende Arbetibleitert die Entwicklung eines Wirkmodells, welches
das Zustandekommen von motiviertem Handeln von Individuen und Gruppen in Veranderungs
prozessen beschreibtl(h. aktive Unterstiitzung der Veranderung) und die Ableitung von
Empfehlungen fur die Verawortlichen in solchen Prozessen erlaubt. Dabeiesdis Modell die
Komplexitat debisherigen Erkenntnisse zu Erfolgsfaktoren im Change Management biindeln und
auf3erdem als Rahmenmadell fur kiinftige Studieror allem auf der kollektiven und

organisationalen Ebenedienen kdénnen.
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3. Erfolgsfaktoren im Change Managemegkonzeptionelle

Unterscheidungen und Logik eines neuen Wirkmodells
In diesem Kapitekdird die Grundlage fur dig¢-ormulierungeinesWirkmodellsorganisationaler
Veranderungerarbeitet, dasdie Anforderungen des Forschungsvorhabans dem vorigen Kapitel
aufgreift Dazu werden zunéchst die bisherigen Erkenntnisse zu Erfolgsfaktoren im Change
Managementkategorisiert und beschriebenschlieRendverden ausgewahlte Wirkmodelle
organisationaleeranderung vorgestellt. Sowohl aus der Analyse der Erfolgsfaktoren wie auch der
ChangeModellewerdenAbleitungen fir die Formulierundes imdaraufolgenden Kapitel zu

erarbeitendenintegrativen Wirkmodells vorgenommen.

In wissenschaftlichen Studien zu den Erfolgsfaktoren im Change Managkrmsen siclzwei
unterschiedliche Arten solcher Erfolgsfaktoiidentifizieren die bisweilen getrennt, bisweilen
miteinander verkettet und bisweilen bunt gemischt beschrieben werden. Es handelt sich dabei zum
einen um die konkreten Change Managemégrgischen MaRnahme(instrumente undviethoden)

im Rahmen von organisationalen Veranderungsprozessen und zum anderen cimauoije
bezogenerpsychologischen Wahrnehmungsd Erlebenszuénde der Mitarbeiteden Im Sinne

eines InputProcesOutput-Modells wie es zum Beispiel in der Forschung zu Teamarbeit und
Teamleistung angewandiurde (vgl. Cohen & Bailey, 199athieu, Maynard, Rapp & Gilspn

2008), konnen erstere almputfaktorenbezeichnet werden. Sie geben eine Antwort auf die Frage:
Was ist konkret zu tun? LetztekénnenalsProzessfaktorehezeichnéwerden Sie geben eine
Antwort auf die Frage: Wiend warum funktioniert Change Management? Nach der Logik desdnput
Proces=Output-Modells kbnnen di&onsequenzedieser zwischengeschalteten Prozesse als
Outputfaktorenbezeichnet werden. Dieseentspricht danrdas konkrete Verhalten der
Mitarbeitendenim Veranderungsprozess und schlie3lich der wahrgenommene oder gemessene

ChangeErfolg. DigQutputfaktoren gben eine Antwort auf die Frage: Was soll erreicht werden?

Im Folgenden werderunachstdie Instrumente und Methoden im Change Managemeatgestellt

diedas grof3te Potenzial im Hinblick auf den ChaEdelg versprechefinputfaktoren)

AnschlieRenavird auf das grofRe Feld der Forschung zu den psychologischen Konstrukten und
Wirkmechanismeringegangendie mit dem Erfolg organisationaler Verédnderungen in Verbindung

gebracht werder{ProzessfaktorenAbschlielRend sollen die verschiedenen Operationalisierungen

RS4 Y2ya(NBANKEAt 86 Ky MNRSNY 55 SHIORK BAi2 \izy RS $ Ah dzdl Lidzd F
ONF2f3a FTNNI RAS @G2NIASISYRS ! NDSAG ©O2NBSaGSttad ¢
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3.1. Inputfaktoren ¢ Methoden und Instrumentezur Herstellung von

Partizipation
Als Suchraum fuir mégliche Inputfaktoren wurde das weite Feld der Methoden ausgemeiche
die Partizipation der Mitarbeitenden in einem Veranderungsproeesgiglicherund fordern. Diese
kénnen als deam besten belegte Erfolgsfaktor im Change Managergehien(Porras & Robertson,
1992; Vahs & Leiser, 2003; Greif et al., 2004). Auch die Change Managgmien verschiedener
Beratungen wie Capgemini (ClaRen & von Kyaw, 2008; von Kyaw & Claf3en, 2010) ComTeam
(Forchhammer & Rot2008) oder IBMslobal Bsiness Servicddargensen, Albrecht & Neu2p07)
fuhrten die Beteiligung oder Mobilisierung der Mitarbeitenden im Veranderungsprozess unter den

wichtigstendrei bis vier Erfolgsfaktoren im Change Management.

Bei nédherer Betrachtung handelt es sich ¢herin ErfolgsfaktoBeteiligung um einen Sammelbegriff

fur unterschiedlichste MaRnahmen wie Workshops, Pilotstudien, Mitarbeit im Projektteam,
MitarbeitendergespracheBefragungen und viele weitere, die alle das Ziel haben, die
Mitarbeitenden aktiv in die Gestaltung der konkreten Veranderungen einzubiridiermeisten

Studien sind sich einig, dass als ein wichtiges Instrument zur Herstetinrigeteiligung ein
beteiligungsrientiertes Flhrungsverhalten der Flhrghkgaftenotwendig ist. Diese miissen
Verantwortlichkeiterbei der Gestaltung von Prozessen und Struktuenhre Mitarbeitenden
delegieren(Vahs & LeiseP003) Im Modell von Greif et al. (2004) wigktler kombinierte Faktor
oCNKNHzy3d dzy R 9AYyoST ASKdzy3da |fa SAyTAISNI ONF2f I&TF
Veranderungserfolg. Parry et al. (201d)denahnlich wie Greif et al. (2004dass die Items, welche
die Beteiligung der Mitarbeitenden erfass, auf einen starken und sehr diversen Faktideh, der

unter anderemauch das glaubwirdige Vorleben der Veranderung durch die Fiihrungskrafte, das
Gefluhl der Wertschatzung unter den Mitarbeitenden und die Rollenklarheit der Betroffenen erfasst
In den letzten Jahrehat sich die Forschung verstarkt mit denfolgskritischen Rolle der
Fuhrungskréafte irganisationalen Veranderungsprozessmiasstsowieden Mechanismen, tber

die deren Verhalten auf das Untergtiungsverhalten und die changelevanten Einstellungen der
Mitarbeitenden wirken(vgl. Faupel & Sif3, 2018arahnak, Ehrhart, Torres & Aarons, 2020; Peng, Li,
Wang & Lin, 2020Abgeleitet ausliesenBefundenwurde fur die vorliegende Studials erster
Inputfaktorein individuell ausgerichtetes und beteiligungsorientiertes Fihrungsverhalten der
Fuhrungskraftggewahl; das in Anlehnung an Kotter (1996) @lsange Leadershiezeichnet

werden soll.

Ein zweiter wesentlichafebel flurBeteiligungwird in den Arbeiten von Armenakes al. (1998),
Walker, et al. (2007), WhelaBerry & Somerville (2010) oder Parry et(2014) deutlichDie

Herstellung von Transparenz Uber die geplanten Verdnderurigemialog mit den Mitarbeitenden
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unddie Vermittlung der Veranderungsnotwendigkeitrkten sich dortauf das Engagement der
Mitarbeitenden und damit auf den Veranderungserfalgs Auchfriihere Sudien sowie einschlagige
Praxisbiichebeschiebeneine besondere Kommunikationsind Informationgolitik als zentral fur

den Veranderungserfolg (vgl. Piadtal.,1999; Vahs & Leiser, 2003; Greif et al., 2004; Kotter, 1996;
Kdnigswieser & Exner, 2006; Stolzenberg & Heberle, 2006). Russligfifd@gdie zentrale

Bedeutung der Kommunikation in der Veranderung folgendermafRen auf den Puckk 8 OK I y 3§
implemented and sustainediNE dz3 K K dzY I y O ROSSY 22982 D204 Avglitar 0
Inputfaktor fir diese Studie wurde daher dilnangeKommunikatiorausgewahlt.im Folgenden

werden die beiden Inputfaktoren beschrieben und definiert.

3.1.1. Inputfaktor 1: Change_eadership

Bereits Friedlandeund Brown (1974) betoten die besondere Rolle des Managementsdiin
Veranderungserfolg. Es folgten unzahlige Veroffentlichungen dazu, was erfolgreiches Fuhren in der
Veranderung bedeutet (als Beispiele dafiir siehe Kotter, 1996, Greif et al,\2@l4nbwa, Lawler,
Avolio, Wang & Shi, 20@iler den Uberblicksartikel von Hiller et al., 2DJHiir den Inpufiaktor
Changd_eadership bestand nun die Herausforderung daringeignete Konstruktzu finden das

als Inputfaktorin das zu erarbeitende Modell aufgenommen werden konntei erschiedene
Aspektevon Fuhrungsverhaltewurden dafurbetrachtet Dererste bezog sich auf den Inhdks
Fuhrungsverhaltensalso auf die Frage: Wie verhélt sich eine Fihrungskraft, wenn sie in
Veranderungsprozessen erfolgreich agidd&r zweite Aspektwaren die Akteuinnendes Fihrungs
handelnsyerbunden mit defFrage: Weeeigtdas notwendige Fiihrungsverhalten beziehungsweise
wer sollte es zeigenRen dritten Aspekt stelltedie Rezipientnnendes Fuhrungshandelrar,

verbunden mit deiFrage: Wer wird gefuhrt?

Zur Frage nach ddnhaltenerfolgreichen Fiihrungshandelns in Veranderungsprozegsster
Aspekt)steht bei Kotter an zweiter Stelle seines Prozessmodells die Schaffung einer
Fuhrungskoalitionguidingcoalition, Kotter, 1996) mit folgenden Charakteristikzas Team braucht
ausreichend Positiomsacht, eingemeinsames Zighnd es muss in der Lage sein, Vertrauen in seine
Fahigkeiten aufzubauen. Uber die Entwicklung einer Chafigjen und die Kommunikation
derselben kann die Fuhrungskoalition dann die Veranderung erfolgreich voranb(idgeer, 1996,
S. @ff). Vahaund Leiser(2003) nanntenals eineRegel fur den Veranderungserfolg das
Vorbildverhalten der Fiihrungskréafte sowohl despmanagemers als auch des mittleren und
unteren ManagementdNachGreif et al. (20043ind notwendigd=ahigkeiten und Kennisseder
Fuhrungskraftelas Commitment zum Veranderungsvorhaben, Glaubwurdigkeit und ein
Vorbildverhalten sowie weiterehangeftrderlicheEigenschaftemnd Verhaltensweisen. Dazu

zéhlen sieeine allgemein grol3e Offenheit gegeniiber VeranderundenFahigkeit, die
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Notwendigkeit der Veranderung vermitteu kdnnen das Setzen von Rahmenbedingungeer die
Information derMitarbeitendentber Ziele und ProjektverlauchlieRlichnanntenauch die bereits
Zitierten Befragungen divers@&eratungsunternehmen das Commitment und die Glaubwurdigkeit
des Managements als den wichtigsten Erfolgsfaktor bei Veranderungsprozeksgensgen et al.,
2007; Forchhammer & Roth, 2008talRen & von Kyaw, 2008; von Kyaw & ClaRen, 2010).
Zusammenfassend lasst sichange Leadershigiamit alsein Flhrungsverhaltebeschreiben, das
gekennzeichneist von einem vom ublichen Anweisen und Kontrollieren der erreichten Ziele
abweichenden FuhrungsverhalteBsemotionalisiert,vermittelt Visionen wirkt sinnstiftend und lebt

vomVorleben der gewiinschten Veréanderung durch die Fihrungskrafte.

In Bezug auf die Frage nach den Aktiemen desFuhrungsverhalten&weiter Aspektiniissen

mindestens zwei Subgruppeon Fihrungskraften unterschieden werdddie erste ist das
Topmanagementdie Unternehmensoder zumindest Bereichsleitung, die zweite sind die direkten
Vorgesetzten der betroffenen Mitarbeitelen ZudiesenGruppen pflegen Mitarbeitade in der

Regel unterschiedlich intensive Beziehungen. Wahrend sig @@amanagementneist nur bei

Auftritten in der Unternehmensoéffentlichkeit oder indireliber Anklindigungen in verschiedenen

Medien wieMitarbeitendereeitschriften und im Firmenintranet oder der Presse erleben, stehen sie

mit ihren direkten Vorgesetzten in einem regelmafiigen Austausch in Form von
Arbeitsbesprechungen, Anweisungen und Feedbackgesprachen. Die Wirkung der beiden Gruppen auf
die Mitarbeitendenwird daher auch unterschiedlich in ihrer Qualigdind wahrscheinlich auch ihrer
StarkecA SAY® 5AS YSAAaGSY . SNIldzy3aaiddzZRASY &aLINBOKSY
damit das wahgenommene Verhalten beider Gruppen. Auch in Kot(@@96)Modell wird die

gesamte Fuhrungmskade angesprochérGreif et al. (2004) differenziten in derDarstellung ihrer
Studienergebnisse zwar durchgehend zwischen den verschiedenen Managementebenentebo stell

sie fest, dass die unteren Managementebenen deutlich haufiger fur Erfolge und vor allem

Misserfolge im Veranderungsmanagement verantwortlich gemacht werden alBogesanagement

In ihr Vorhersagemodell fiir den Chadgdolgflossh Yy RSy CI {42 NJ a CNKNHXzy 3 dzy R
aA il Nb SA jedddhwor gllghtSae @vahrnehmung des Verhaltens der Geschaftsfilhrung ein.
Vahsund Leiser(2003) dagegen haben insgesamt sogar drei Managementebenen getrennt

untersucht Topmanagementmittleres und unteres Manageent) und festgestellt, dass das
wahrgenommene Verhalten der beiden unteren Ebenen einen noch starkeren Einfluss auf den

Zielerreichungsrad hat als das despmanagemerst Parry et al. (2014) erhoben in ihrer Studie das

2 Kotter (1996)legte den Schwerpunkt darauf, digchtigenLeute fur die Fihrungskoalition zu gewinnen. Dieser Begriff
umfasst nicht notwendigerweise diejenigen mit der gréf3ten Positionsmacht. Vielmehe #tetter die Meinungsmacht
und die individuelle Eignung in den Vordergrund.

24



Rexer Erfolgsfaktoren im Change Management

wahrgenommene Verhalten der Bereichsleitung getrennt von denditekten Fiihrungskrafund
fanden fur beide MalRe homogene Subskaldie,jedoch beide recht hoch auf einen gemeinsamen
Faktor luden, den sieh@angelLeadershimannten.In der vorliegenden Studie soll aufgrudigser
Befundedas wahrgenommene Verhalten déspmanagemerst getrennt von demjenigen de

direkten Fuhrungskraferhoben werden.

Auch zundritten Aspekt der Fragaach derRezipientinnen desFihrungsverhaltensind zwei
Adressatengruppen zu nennddenn das Verhalten einer Fihrungskraft hat nicht nur Auswirkungen
auf die gefuhrten Individuen, sondern auch auf das Team als Ganzes. Es beeinflusst sowohl die
Qualitat der Gruppenprozesse als solche als auch die Leistung des gesamten Teams (Levine &
Moreland, 1990; Cohen & Bailey, I®8athieuet al, 20®). In den Studien von Cohend Bailey
(1997) und insbesondere béilathieu at al. (208) wurde ein partizipatorischer und personen
orientierter Fuhrungsstil, der dem Team Verantwortung fir Entscheidungen tbertragt, als Pradiktor
fur die Teamleistung beschrieben. Diese Beschreibung entspiéchbbenaufgefiihrteninhalten
desChange LeadershspNeuere Studiezeigendenn auch dass Change Leadersim

organisationalen Veranderungsprozessen ailiclr diekollektive Ebeneinen Einfluss audas

Change Commitment der Mitarbeitenden hat, indem es deren soziale Idesitét (Ling, Guo &
Chen, 2018)Vor dem Hintergrund komplexer ChanBeozesse, deren Erfolg sich auf der kollektiven
oder gar organisationalen Ebene messen lassen muss, muss das Fuhrungsverhalten daher als

Inputfaktor auf mehreren Ebenen bertcksichtigt werden.

AlsKonstrukt,dasdie beschriebenerinhaltlichen Kriterien erfill und auchdie Berticksichtigung der
anderen beiden Aspekte des Change Leaderdripsbt, bietetsich dasKonzeptdes
transformationalen Fuhrungsstiéa (Bass, 1983 odsakoff, MecKenzie, Moorman & Fetter, 1990
Bass1999). Transformationale Fiihrung igtch Basgekennzeichnet durch tharismatisches
Fuhrungsverhalter?) individuelle Beriicksichtigung des Einzelnen und 3) intelleletBtimulation
(Bass, 1985). Podsakoff und Kollegamdéninsgesamsechd-akoren firihre Interpretation
transformationaler FUhrungl) Vermittlung einer klaren Vision, 2) dioher Leistungsanspruch, 3)
stimulierende und herausfordernde AufgabenstellungénFérderung von Zusammenarbeit statt
Wettbewerb, 5) individuelle Berlcksichtigung Einzelner und 6) vorbildhaftes Verhattesakoff et
al,, 1990). In ihrer Arbeit berichtéen sie jedoch davon, dass die Faktoké&rmittlung einer klaren
Vision, vorbildhaftes Verhalten urkebrderung von Zusammenarbeit statt Wettbewerb zu einem
latenten Faktor zweiter Ordnung zusammengefasst werden kdnnen, demsdi@rnfaktor
transformationaler Fihrung bezeichnen. Damit riickt iqgerationalisierungvieder naher an jene
von Bass herardessen Faktor charismatische Fuhrdogch den Kernfaktor von Podsakoff et al.

(1990)abgebildet werden kann.
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Der Effekt transformationaler Fihrung auf verschiedsuabjektive wie objektiv&rfolgskriterierim
Organisationskontextvurde bereits 2006 von Felfe in einem UbersichtsartikeichriebenKelfe,
2006a). AuchKozlowskund llgen (2006perichteten umfangreiche empirische Belege fir die
Wirksankeit des transformationalen Fihrungsstils in Bezug auf die Leistung des Haebleta
Analyse von Wang, Oh, Courtrightd Colbert (2011jand sowohl fir die individuelle wie auch die
kollektive und die organisathale Ebene einen positiven Zusammenhang zwischen
transformationaler Fihrung und der Leistung. Insgesamt war der Effekt der transformationalen
Fuhrung auf ein solches Verhalten am starkstiEsuber das normale Mal3 der Aufgabenerfullung
hinausgingBetrachtete man die drei Ebenen, so fand sich aul3erdem der starkste Effekt
transformationaler Fihrung auf der Teamebene (Wang et al., 2011, SK2B1)zuvor stellten
Herold, Fedor, Caldwelhd Liu (2008) als erste eine Verkniupfung der tblichen Beschreibungen
erfolgreichen changspezifischen Flhrungsrhaltens mit dem Konstrukt der transformationalen
FUhrung her. Sie wiesen nach, dass viele der Beschreibungen didangidichen Fiihrungs
verhaltens wie zum Beispiel die Vermittlung einer Vision fundiginderung (Kotter, 1996) oder die
emotionale Ansprache und Begeisterung der Mitarbedenfir das Neue (vgl. von Kyaw & Clal3en,

2010) Entsprechungen im transformationalen Fiihrungsmodell haben.

In de vergangenen Dekad&schien eine Vielzahl von Arbeitear Rolle transformationalen
Fuhrungsverhaltens in organisationalen Verénderungsprozebbear dessenzahlreichen Effekten
finden sichverschiedene psychologische Zustande der Mitarbeitendésder Widerstand
gegenuber organisationaler Veranderung, der signifikant verringert wird (Oreg & Berson, 2011
Henricks,Young & Kehoe, 202@lie Change Readinesdie erhtht wird Henricks et al., 209Q@nd

das Change Commitmemtasebenfalls erhoht wd (Shin, Seo, Shapiro & Taylor, 20iBget al,,

2018 Ford, Lauricella, Van Fossen & Riley, D02uRerdenfihrt transformationale Fihrungu

einem Bgagement der Mitarbeitenderdas sictin einem besonderen Einsdir die Veranderung
No SNJ RI & oy 2 Ndigf(Faudpel & BUR, 2KLY; BGilowds) 2020). Als proximale und
vermittelnde Variablen wurden in neuerer Zaltgemeinelnstellungen gegeniber der Veranderung
(Farahnalet al,, 2020, Selbsttranszenden@roves, 2020), Selbstwirksamkeit (Léh al,, 2018)
sowiesubjektiveErgebniserwartung und ValemzBezug auf die Ziele der Verdnderung (Faupel &
SiR,2019)beschriebenWas die Akteure transformationalen Fiihrurgehaltens betrifft, so wrden

in fast allen zitierten Studien die direkten Fuhrungskréfte der Befragen Gber verschiedene
Hierarchieebenepaber mit einem deutlichen Schwerpunkt auf den operativen Managementebenen
von ihren Mitarbeitenden bewertet-an, Zhou Wangnd Chang (202®)erichteten jedoch auctitr

die CEGEbenevon Effekterchangeorientierten Fihungs/erhaltens dasdie Autorinnen als die
Entsprechung des transformationalen Fiuhrungsverhalten§g apimanagemenEbene anghen,auf

unternehmensveite subjektiv und objektiv erfasste Leistungsdaten
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Damitdecktdas transformationale Fuhrungsverhalten sehr gutlalen Aspekte Inhalind
Rezipieninnen des Fuhrungshandelns ahirden zweiten Aspektdie handelnden Aktatinnen,
war bei der Operationalisierung des Inputfaktors zu beachten, desdirekte Filhrungskrafund das
Topmanagemengetrennt voneinander beurteilt werden. Der InputfaktGhangd.eadershipvurde

fur das vorliegende Modell folgendermafdafiniert:

Das wahrgenommene Fihrungsverhalter direkten Flhrungskrafst die Einschatzung des
Individuums, inwieweitlie eigene direkte Fuhrungskrafansformationales Fuihrungsverhalten

zeigt.

Das wahrgenommene Fihrungsverhalten epmanagemerstist die Einschatzung des

Individuums, inwieweit daSopmanagementransformationales Fihrungsverhalten zeigt.

3.1.2. Inputfaktor 2: ChangeKommunikation

Nachder bereits zitierten Erkenntnis von Russ (2008) ist die Kommunikatiozentraler Bedeutung
fur die Vermittlung und Verankerung von Veranderimgynternehmenin den meistergesichteten
Studienisty AG RSY . SANARTT aY2 YVYedafddiisidér Aspgkidery I OK YSAYySY
aLYTF2NXI GA2yd ISYSAyid>T faz2z RAS £#SNXYAGGEdzy3d RSN
wie regelmafige Berichte Uber Aktivitaten und erreichte Meilensteine im Lauf des Veranderungs
prozesses. Diese Malinahmen sollen dazu dienen, ein Verstandnis fur die Notwendigkeit der
Veranderunggense of urgengyotter, 1996) zu erzeugen und damit die Akzeptanz der MaRnahmen
bei den Mitarbeitexdenzu erhéhen. Die regelmafige Information UlRepjektfortschritte soll die
Mitarbeitendenauf die Veranderungen vorbereiten und ihnen die Méglichkeit geben, sich auf
mdoglicherweise stressbeladene Situationen einzusteRarss (2008)anntediese Art der
Kommunikation programmatische CharAgemmunikation. Sie ist gekennzeichnet durch eine
AbwartsKommunikation entlang der Hierarchie, wobei die Entscheidungen dariber, was
kommuniziert wird, bei einer oft kleinen Zahl von Entscheidtrdger.innen an der Spitze der
Hierarchie getroffen werden. Die Ban@iie an Instrumenten fir diese Art von Kommunikation

reicht von Informationsveranstaltungen tber Prasentationen und Memas, Artikel im Firmenintranet
und inMitarbeitendereeitschriften bis zu Informationsblécken in TeMeetings und informellen
DSAaLINNOKSy > RSy a #fir g8t yibergightiche/DamsteltindaefE arngderter
Methoden siehe Kdnigswieser & Exner, 2008)sg2008Jiihrte neben einigen Nachteilen wie der
subjektiven Konstruktion von Bedeutung durdb Bmpfangetinneneiner Botschaffvgl.

Watzlawick 2005 und der Gefahr der Informationstiberflutung der Mitarbeiteenvor allem

Vorteile dieses Ansatzes auf. So befriedigp-down-Kommunikation im Veranderungsprozess

zunéchst die Bedurfnisse der Mitarbaitdennach Sicherheit und Vorhersehbarkeit von
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Entwicklungen im Unternehmen. Zudem kénnen nach R63&8)solche Formen der

Kommunikation eine Wahrnehmung von Transparenz und Fairness bei den Mitadegifarder
Formerzeugen, dass alle im Unternehmen gleichermaf3en tber die Veranderung informiert sind und

Sa 1 SAyfKarLhmeasRoldz Ay RSYySy NoOoSNJ RIa (vpl.GKik O al f
et al., 2015) Und nicht zuletzt scheinen die relative Einfachheit und Planbarkeit dieser Form von

Kommunikation ein Vorteil zu sein, da man daatlié Mitarbeitendeneffizient erreichen kann.

Neben die programmatische Chargemmunikation seta Russ (2008) die partizipatorische
ChangeKommunikation. Dieser Ansatz |adt die Mitarbeitenden ein, sich mit Ideen und Vorschlagen
aktiv einzubringen, aber auch dazu, Entscheidungen, die ihre Organisationseinheit betreffen, selbst
zu treffen Russverwies dabei auf die Tradition déemocratic workspac@Russ, 2008, S. 204Als
Methoden wurden zunachst interaktive Grof3gruppenveranstaltungen genannt, in denen an
Infostdnden oder in Workshops Uber Aspeller Veranderung mitdiskutiert oder auch
YAGSYGAOKASRSY 6SNRSY (Fyyod Y2y (I NBGS {-LIAStI NISYy
BSNI yail t idzy 3 SMaihode adSr das WSrd C4félifleits Uberblick siehe auch hier
Kdnigswieser & Exner, 2006 sowie Stolzenberg & Heberle,. 2R06X2008)betonte, dass dieser

Ansatz auch informelle Konversation, personlichen Austausch quer durch die Organisation und auch
quer zur hierarchischen Logik beinhaltet. Das Prinzip des Stakeholdermanagements (bei Russ
stakeholderinvolvemen} bildet dies besonders gut aber Blick der Changéerantwortlichen richtet

sich dabei unter anderem auf Machtthemen in der Organisatior dem Hintergrund informeller

und latenter Machtstrukturen, die durch personliche Meinungsmacht oder durch die Macht der
Organisationkultur gekennzeichnet sind (vgl. Bradshaw & Boonstra, 2004), wird mit dem Instrument
der Stakeholderanalyse bereits friihzeitig im Prozess nach Multiplikaten gesucht, die eine

solche Meinungsmacht im Unterneten haben AnschlieRendverden MalRnahmen zur Einbindung
dieser Personemereinbartsowiedie Nutzung von deren Einfluss auf die Organisatiesprochen

Die Wirkungpartizipatorischer Kommunikation auf die Leistunyl das Verhaltemon Individuen

und Gruppen in Organisationéonnte in mehreren Studiebeleg werden g Q/ 2 Y Y2 NE WA YY A S 3
White, 2018; Fanet al, 2020;Sueraet al,, 2022).

Lenkt man den Blick auf die Teamebene, stellt sich herausdiéa¥girkung von Change

Kommunikation auf die Teamleistung in Veréanderungsprozdsistamgkaum untersuchtvurde.

Hinweise dass Kommunikation auch Teams als Ganzes beeinflusst, finden sich bei Campion, Medsker
und Higgs (1993) sowie Campion, Papped Medsker (1996). Die Kommunikation zwischen Teams

hatte in diesen Studien einen deutlichen Einfluss auf die Teamleistung, operationalisiert Uber die

Einschatzungder direkten Fuhrungskraft
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Die berichtete breite Bestatigung der Char¢@mmunikation als Erfolgsfaktor in organisationalen
Veranderungsprozessen rechtfertigre Berlicksichtigung als zweiten Inputfaktor in dem zu
erarbeitenden Wirkmodell. Jedochusge bei seiner Operationalisierung darauf geachtet werden,
dass beide Aspekteinformative wie partizipative Elementeabgedeckt werden. Eine Beziehung zu
Prozessvariablen auf der Teamebene und indirekt auf den Teamerfolg im Veranderungsgpotkeess
auRerdemgeprft werden Fir die wrliegende Studie wde daher die folgende Definition der

wahrgenommenen Changeommunikation vorgenommen:

Die wahrgenommene Chang@mmunikation ist das Ausmal, in dem ein Individuum in einem
Veradnderungsprozess Transparenz Uber diesen erlebt und sich Uber das Vorhaben informiert
fuhlt, sowie daAusmalder erlebten Partizipationsmdglichkeiten zur Mitgestaltung der

Veranderung.

3.2.  Prozessfaktoren im Change Management

Vor demHintergrund des Forschungsrhabendieser Arbeit, ein integratives Wirkmodell
organisationaler Veranderung zu finden, komret 8eschreibung von Prozessfaktoren, die zwischen
den Input und Outputfaktorenvermitteln, die groRte Bedeutung zie zentrale Frage lautet: Uber
welcheMechanismerfiihren Change Managemednterventionenzu Changérfold? Neben
verschiedenen Rahmenfaktorevie Organisationskultur (Burke & Litwit92),Personalund
Unternehmenspolitik (Vahs & Leiser, 2003) oder Anzahl und Intensitat von Chanbtiativen

(h Q/ 2y y 2 NJ8;Siillenlebtap, WebstermEdwards & Braddy, 20i@fasse sich einegroRe
Anzahl von Studien mit den psychischen Wahrnehmumgd Erlebenszusténden der betroffenen
Mitarbeitenden Zu denam besten untersuchten Phadnomenen gehdren Widerstand gegen
VeranderungResistance to Chang@och & French, 1948, Oreg, 2003, 26Dfg & Berson, 21,
Jones & Van de Ven, 2016; Oreg, Bartunek, Lee & Do), B&8itschaft zur VeranderuriReadiness
for ChangeArmenakiset al, 1993; Armenakis & Harris, 2009), Offenheit fur Verander@pgfiness
to ChangeWanberg & Banas, 2008ugustsson, Richter, Hasson & von Thiele Schwarz ),2017
ChangezynismusChange CynicisnBernerth, et al., 2007Change Commitmer{Commitment to
Organizational Changélerscovitch & Meyer, 200BouckenooghgSchwarz & Minbashian, 2015
und Organizational CommitmenAllen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991; Allen & Meyer, 1996)
sowiein geringerem MalR€hangeAmbivalenz Ambivalence to imposed Changereg & Sverdlik,

2011).

Allen genannten Konzepten ist gemeinsam, dasdaseindividuum in den Mittelpunkt des Change
Geschehens stellen uriessen Wahrnehmungen, Einstellungen, Erwartungen und Intentionen als

entscheidend fiir den nachfolgenden Chasig#olgansehen Dabeibeschreiben sie unterschiedlich
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komplexe Prozesseatellen Beziehungen zu konkreteput- und/oder Outputfaktoren her oder
postulierenlediglich einen offensichtlichen Einfluss der Prozessfaktoren auf den Chafudg Auch
werden Beziehungen zwischen einzelnen der genannten KonstoekhriebenZwischen den
Konstrukten lassen sich vielfaitthaltlicheund konzeptionelldJberlappungen finderim Folgenden
sollen diegenannten Konstruktend der aktuelle Stand der Forschung zu ihrer Rolle als

Prozessfaktoren in organisationalen Veranderungsprozessen beschrieben werden.

3.2.1. Resistance to Change

Bereitsfriih haben siciCochund French(1948)mit dem Ph&nomen des Widerstands von
Mitarbeitendenin Verénderungsprozessen auseinandergesetzt und Hinweise fir dessen
Uberwindung gegebermie Autorenbeobachteten, dass bereits geringe Veranderungen im
Arbeitsablauf bei den von ihnen untersuchten Gruppen von Mitarbeiterinnen Widerstand gegen
diese Veranderungen in Form von geringerer Leistung, hdtesblzeiteaund Fluktuationsraten
hervorriefen. Der zugrundeliegende Mechanismusde von ihnenals ein Kofiikt beschrieben
zwischen der individuellen Motivation, ein bestimmtes Leistuigisd damit Entlohnungiziel zu
erreichen, und den hindernden Faktoratie in der Aufgabeachwierigkeit relativ zu den
Kompetenzen der Mitarbeiterinnen begriindet seien. Steige nun im Falle einer Veranderung der
Arbeitsweise oder einer Steigerung des vorgegebenen Leigtiggslie personliche
Aufgabenschwierigkeit an und reiche die vorhandene Motivation, die neuen Leistungsziele zu
erreichen, nicht aus, entstehe Frustration. Diese Frustrationljeséutoren fiihre in der Folge zu
den beschriebenen Formen von Widerstand. Dieser Widerstand wurde in ihrer Studie am
wirkungsvollsten durch vollsténdige Beteiligung des Teams bei der konkreten Gestaltung der

Veranderungen verringefCoch & French, 1948)

Fast 60 Jahre spateeschriebOreg (2006) den Widerstand der Mitarbaitdengegen Veranderung
als ein dreidimensionales Konstrukt, das sich in affektiven, kognitivemarhdltensbezogenen
Reaktionen manifestierEr unterscied zwischen einetrait-resistanceund einerstate-resistance to
change Erstere stellt ein@lispositionelle Neigundar, Widerstand gegen Verédnderung zu zeigeer
sich inden evaluativen Bewertungen von Veranderungen, aber andhtsachliche Verhalten der
Mitarbeitenden manifesiert (Oreg, 2003, Oreg et al., 2008). Diese Personlichkeitseigenschaft speist
sich aus verschiedenen dispositionellen Quellen, darunteBeasirfnisnach Routinen, emotionale
Stressreaktionen auf Veranderung, Kurzfristorientierung und kognitive RigMitéder state-
resistance tachangeist ein Zustandjemeint derin spezifischen Veranderungssituationen
aktualisiert wird. Fur seine Auspragung skmhtextfaktorenverantwortlich daruntererwartetes
Prestige, kinftige Jobsicherheind intrinsische BehnungensowieVertrauen in die Fihrung, soziale

Einflussnahme und Information tber die Ver&dnderudteresistancewirkt aufaffektive
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(Arbeitszufriedenheit), kognitive (Bekenntnis zum Verbleib im Unternehmen) und verhaltens
bezogene (Kundigungsabsicht) Ergebnisfaktoren im Chévigiéere Studien fanderinennegativen
Zusammenhang voResistance to Change nithange Commitmentieroldet al, 2008;Jones & Van
de Ven, 2016)psychischem Wohlbefinden und SchlafqualiRafferty & Jimmieson, 201dnhd
Readiness for Changdenricks et al., 2020MIs ein zentraler Einflussfaktor zur Verringerung von
Resistance tdCchangewird am haufigsterdas transformationale Fihrungsverhalten genar®igg &
Berson, 2011Henricks et al., 2020; Groves, 2020).

ObResistance to Changediglich @ Prozessfaktoangesehen werden kann, oder ob es sich
stattdessen oder zusatzli@uch um eine Ergebnisvarialilandeln konntewurde bereits von Oreg
(2006)diskutiert. So wurden dieneisten Daten mit Hilfeetrospektiver Befragungen erhoben,
nachdem die Veranderung bereitsngesetztwvar. Kognitive Verzerrungen der Befragten in dem
Sinne, dass Personettie mit dem Verlauf der Veranderung unzufrieden waren, im Nachhinein einen
hdheren Widerstand gegen die spezifischeaveerung, aber auch gegeniber Veranderungen
allgemein angaben, sind daher denkbaamit kénnteder gezeigte Widerstand gegen die
Veranderungauchdie Folge von misslungenen Veranderungsinitiativen gethweniger eine seiner
Ursachen(Oreg, 2006, S. 9&tinen Hinweis audich selbst verstarkende Abwartsspiralen liegatte
Arbeit vonJonesund Van de Ven (2016¥lie zeigen konnten, dass mit zunehmender Dauer der
Veranderung die negative Beziehung zwiscResistance to Change uddm Change Commitment

wie auch der erlebten organisationalen Performaneestarkt wird.

Dass das Konzept der Resistance to Change deutlich komplexer sein&énrir Oreg2006)
zunachstbeschrieben, legn Studien voientund Goldberg (1999), Piderit (2000) ukdrd, Ford
und5 Q! Y St A maheoSidoteneide alternative Interpretation von Widerstand in
Veranderungprozessen anind verwiesen unter anderem darauf, dass Widerstand grundsatzlich
eine Auseinandersetzung mit den Zielen und Inhalten der Veranderung erfordert und damit eine
Form des Engagements darstelliderstand gegené&fénderung sollte daher von den Change
Agents eherur Verbesserung des Chargmzessegenutztals bekdmpfiverden Gerade
Mitarbeitende, die sich dem Erfolg ihres Unternehmens verpflichtet fihlen, kdnnten in einer
geplanten Verénderung eine Bedrohung dieses Erfolgs sehen und Bedenken, diddemrtvolle
Hinweise fur die Chang@estaltung lieferrfFord et al., 208). Diese Sichtweise winebn einer Studie
von Ciniteund Duxbury (2018) gestitzt, dResistance to Change als das Ansprechen von Bedenken
in Bezug auf die Veranderung besabt, das vor allem von solchen Mitarbeitenden gezeigt wurde,

die ein hohes Commitment zu ihrer Organisation aufwiesen.

Der komplexeren Sicht auf Resistance to Charégg auch eineneuere Verdffentlichungon Oreg et

al. (2018)Rechnung. Sie beschrelesistance to Change als eine von mehreren Antworten
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Mitarbeitendenauf organisationale Veranderungsvorhabhaeben aktiver Beteiligungassiver
Akzeptarz und Rickzug. Als entscheidenden Mechanismus identiéinisie in ihrenKreismodell
einenzweigufigen kognitivenBewertungsprozessler zu affektiven und verhaltensbezogenen
Antwortendes Individuums fihrim ersten Bewertungsschrittird die persénliche Relevanz der mit
der Veranderun@gngestrebten Zielgepruft, im zweiten Schritt disvahrgenommene Kongruenz
personlicher Ziele mitiesenVeranderungzielen Dies hat Einflusauf die wahrgenommene Valenz
dieser Ziele fur das IndividuurAuf dieser zweiteewertungsebene wird das Individuum in seiner
emotionalen und verhaltensbezogenen Antwort aul3erdem davon beeinflusst, wie hoch sein erlebtes
CopingPotenzial angesichts der Veranderusg also inwieweit es sich in der Lage sieht, mit den
damit verbundenen Herausforderungen erfolgreich umzugef@meg et al., 2018&. 73ff) Resistance
to Change ist vor diesem Hintergruaohe Ergebnisvariablendin gewissem Sinne envon
mehrerenOutputfaktoren erster Ordnung, @ sichim weiteren Prozess auf den eigentlichen
Outputfaktor zweiter Ordnung, den Changefolg auswirken knnen Mit ihrem Kreismodell
verkniipten Oreg et al(2018) verschiedene einstellungand verhaltensbezogenadividuelle
Konstrukte wie Resistance to Changkzeptanz und Bereitschaft, aktives Unterstlitzungsverhalten
und Rickzug und stadin gleichzeitig einekognitivenMechanismusor, der die Grundlage fiir einen

universellan Kernprozess einddinftigenWirkmodellsbieten kdnnte.

3.2.2. Readiness for Change

Das Konzept der Bereitschaft flr organisationale Verandefdegdiness for Organizational Chajpge
wurde haut Bernerth(2004)bereits 1957 von Jacobson als Gegenstiick zu der vonudddéhrench

(1948) beschriebenen Resistance to Change formuliert (Jacobson, 1957, zitiert bei Bernerth, 2004).
Theoretisch und empirisch ausgestaltet wurde es von der Gruppe um Armenakis seit Beginn der
90er-Jahre (Armenakist al, 1993; Holt, Armenakis, Feild &Harris, 2007; Armenakis & Harris, 2009).
Readinesfor Changavurde von Armenakis et al.1993) als ein Konstrukt beschrieben, das sich in

den Uberzeugungen, Einstellungen und Intentionen widerspiegeliyidabeitende hinsichtlich der
Notwendigkeit und der Fahigkeit zur erfolgreichen Bewaltigung von VerdnderungsmalRhahmen
haben. Es ist somit die kognitive Voraussetzung fiir ein nachfolgendes Verhalten im Veranderungs
prozess, das den Wandel entweder unterstitzt oder ihm Widerstand entgegenbringt. Dabeidreton
sie, dass es sich nicht um den Negativpol des Konstrukts Widerstand in Verdnderunggprozes
hande. Die Bereitschaft fur den organisationalen Wandetde nicht dadurch erzielt, dass man
versucle, Widerstand zu minimieren. Vielmehrisseein Veranderungsrojekt in einen
konstruktiven,Readines$irdernden Kontext gestellt werdefArmenakis et al1993 S682) Das
vonArmenakis et al. (1993)prgestellteWirkmodell zur Erzeugung von Readinesthalt als

Hauptmechanismus die so genanmteangemessage Diese ChangBotschaft besteht aus zwei
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Elementen: 1dem Bedirfnis nach Wandel undider individuellen und kollektiven Wirksamkeits
erwartung (vgl. Bandura, 1982, 198Bje Changdotschaftwird gebildet durch Beeinflussungs
strategien, welche die typischen Inputfaktoren im Chaktgmagement darstédn: aktive

Beteiligung, persuasive Kommunikation ue Umgang mit externer Information, wie zum Beispiel
Medienberichten oder auch von Beratungsunternehmen durchgefiihrte Analysen. Ihre Wirkung auf
die Changeaotschaft wird beeinflusst voEigenschaften der Change Agents und von-nter
persondlen und sozialen Dynamikewie sozialen Vergleichen, dispositionellen Einstellungs

unterschieden gegeniiber Wandel, und sozialer Informationsverarbeitung

Die revidierte Fassung des Modells &adiness for Organizational Chaf@emenakis & Harris,
2009) erweitere die Zahl der Elemente der CharBetschaft auf finf: Ldie Diskrepanz
(discrepancydas Ziel ist nicht mit unserem aktuellen Zustand identisgtie2Wirksamkeits
erwartung €fficacy ich kann dieses Vorgehen erfolgreich umsetzen und auch bei Widerstanden auf
Kurs bleiben), Bdie Angemessenheit der Mal3nahnappropriatenessdieses Vorgehen kann uns
zum Ziel fihren), Ydie Unterstiitzung durcNorgesetzte rincipal supportich werde beim
Umsetzen des Vorhabens unterstiitzt) undle personliche Valenzdlence dieses Ziel ist fir mich
erstrebenswert). Wie bereits im Modell von 1988rdenKreisbeziige beschrieben, die aufzeigen,
wie die Readiness for Change als Ergebnis verschie@dr@ergeMalinahmenim Sinne von
Inputfaktoren)selbst wieder als Inputfaktor fur weitere Chargegolge wirken kann, so dass sich
selbst verstarkende systemische Wirkungen entstehen, die dabei helfen, Veranderung im

Unternehmen zu institutionalisieren (vgl. auch Greif et al., 20D4% Modell ist in Abb. 3 dargestellt.

Den beiderbeschriebenen Modelleder Readiness for Changg gemeinsam, dass sie tUberwiegend
auf der individuellen Ebene ansetzen. Armenakis et al. (1993) terimogar diese Eigenschaft, da
nach ihrer Uberzeugung bis dato zumeist organisationale Konstrukte im Fokus der Forschung zu
Organizational Change standen. Bernerth (20@4)vieszwar auf die Mehrebenenperspektiveie

das Armenakidodell der Change Readiness einnehme, indem es Prozesse des sozialen Austauschs
von Gruppen und Personen innerhakerdrganisation als Einflussfaktoren aufnehralRerdem
bertcksichtigeesmit dem Element der Selbstwirksamkaiichkollektive Wirksamkeits
Uberzeugungendpllective efficacyvgl. Bandura, 1982,1986) als Produkt der individuellen
Wirksamkeitsiiberzeugungen der Mitarbeitenden. Weiner, AmaitklLee (2008jandenjedoch in

einem Ubersichtsartikel zu Readindss Changedass zumindest die Ergebnisdie als Folge
erfolgreich etablierter Change Readiness eintreten, ausschliel3lich auf der individuellen Ebene
gemessen wurden und dass Arbeitelie organisationale Ergebnisse bertcksichtigten, die Ausnahme

seien (Weiner et al., 2008, S. 418).
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Abb. 3: DasModell zur Institutionalisierung von Veranderung von Armenakisd Harris (2009)

Commitment

Readiness ‘ Ubernahme/Akzeptanz » Zustimmung » Institutionalisierung

Identifikation

Diskrepanz- Angemessenheit Selbstwirksamkeit Unterstiitzung Personliche
erleben (der Maknahmen) durch die Fiihrung Valenz

- Verinnerlichung

1 1

Die Verdnderungs-Botschaft (Change Message)

Eigenschaften « Eigenschaften
der Change Agents des Change-Ziels

Verstdrkung

Persuasive

Aktive Beteiligung Kommunikation

Management interner )
8 Weitere Human Resource

und externer Strategien Management-Praktiken
Informationen
Formalisierungs- MaBnahmen zur
MaRnahmen (Prozesse Informationsverbreitung Rituale und Zeremonien
und Strukturen) (Diffusion Practices)
Bewertung

Hinweis: Ubersetzung durch den Autor

Das Konzept der Readiness for Change wurde in der Folge von mehreren Autorinnen und Autoren
aufgegriffen und weiterentwickelCaldwell (2013yerwiesin diesem Zusammenhang darauf, dass in
der von Armenakiand Harris (2009) vorgestellteikonzeptualisierunger Readiness for Change eine
Vermischung der Ebenen stattfinde. So beziehen sich die Uberzeugung, dass die Veranderung fur die
Organisation notwendigei und die Beurteilung der Angemessenheit der Malinahmen auf die

Makro- oder zumindest die Mesoebenwahrend die persdnliche Valenz der Veranderung auf der
individuellen Ebene angesiedelt ist. Die jeweiligen Pendants der genannten Elemente auf der jeweils
analogen Ebene (zum Beispiel organisationale Valenz und persoénliche Angemessenheit der
Mafinahmen)virdennicht explizit berticksichtigiCaldwell, 2013Vakola (2013grweiterte daher

das Modellum eine kollektive und eine organisationale Bereitschaft zur Verandedimgiein
Armenakistind HaNJAModgll als zu vage und unscharf beschriébchRaffety, Jimmiesorund
Armenakig2013)stelltenein Mehrebenemodell der Change Readiness, um die auch von ihnen
beobachtetelLlicke des bisherigen Readinégmzeptsauf der kollektiven und organisationalen
EbenezuschlieRenlhr Modell beschreibt spezifische Wirkungen von lifigktoren auf den

verschiedenen Ebenen und thematisiert Beziehungen zwischen den El@oemauch sie
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beschreiberkeinekonkreten Mechanismen, wie diese Interaktionen ablauf&tageblieb ebenfalls

die Beschreibung der Komponentkallektiver und organisationaler Readindss Change
SchlieBlictstellte Stevens (2013) ein Prozessmodell der Readiness for Qlamgeait dem er
verschiedena konzeptionell& Unscharfen undegrenzungen der bis dato vorgestellten Readiness
Modellebegegna wollte. Dazu zahk er die unklareKonzeptualisierunges Readineskonzepts und
die fehlenden Aussagezulnterebenenbeziehungen zwischen individueller, kollektiver und
organisationaler ChangReadinessAuch die Frage, an welcher Stelle in einem Verdnderungsprozess
ChangeReadiness entsteht und wirksam wiwdar nach Stevens (2013) in den bis dato vorgestellten
Modellen unklarSeinProzessmodelinterscheidetzwischen einenersten kognitiven und affektiven
Bewertungsschritt und einetaraufolgendenverhaltensbezogenen proaktiven updsitiven

Antwort auf die Veranderundurch diese Aufteiluntassesich aws seiner Sichdie konzeptionelle
Unschérfe holistischdReadinesdvodelle umgelen. Ebenso sind in seinem Prozessmodell
retrospektivePfade maoglich, Gbedie Individuen aus der Riickschau auf vergangene personliche

ChangeErfahrungerihre aktuelleerlebte Readiness for Change herausbil@@®tevens, 2013)

Folgt man der Interpretation von Stevens (2Q1®)stellt man zunadchst eine Reduktion daitheren
MehrkomponentenModelle auf kognitive und affektive Bewertungsprozesse sowie verhaltens
bezogene Reaktionesds Ausdruck einer Readiness for Change Bas. Konstrukt Changeeadiness
alsStateVariablewandelt sich zum Prozesselcher dedynamischen Sicht auf Veréanderungen
(Clegg & Walsh , 2004; Werkmaial.,, 2005; WhelasBerry & Somerville, 20)@ngemessener ist als
dasModell der Institutionalisierug von Readiness for Changmn Armenakisind Harris (2009)das

im Grunde der Lewinschen Logik dedreezec changeg refreezefolgt (Lewin, 1947)Die
beschriebenerkognitivenKernproesse sind dieselben, wie sie fir die Resistance to Change
identifiziertwurden (Oreg et al 2018) Das machsie zu aussichtsreichen Kandidaten fiir ein
integratives WirkmodellGleichzeitiggrwahnt{ 4 S@Sy aw a2RSff 12ttt ST GABS
Kontextfaktoren, dieaufdie Bewertungsprozesse des Individuumsagiken. Allerdings fehlerauch
hier ebenenspezifischAusfiihrungen, welchkonkreten Faktoren tber welche Wege die kognitiven

und affektiven Bewertungen der Mitarbeitendéeeinflussen.
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3.2.3. Opennesgo Change

Das Konstrukt Offenheit gegenliber (organisationaler) Verandepenfess t@rganizational
changg wurde von Wanbergind Banas (200eschrieben al4) die Bereitschafteine
organisationale Veranderung zu unterstitzen, @dls positive Emotionen gegentber den
potenziellen Konsequenzen der VeranderudgeseDefinitiondeckt damitzwei der drei
Dimensionen der Readiness for Changenamlich dieaffektive Bewertung eines Veranderungs
vorhabens und die verhaltensbezogene Antwiareinem zweiten Bewertungsschr{tevens, 2013)
Analogzu Oreg(2006) stetien die Autor:innenzweiArtenvon Pradiktorender Openness to Change
vor: dispositionelle Eigenschaften dditarbeitenden wie hoher Selbstwert, Optimismus und
allgemein hohe wahrgenommene Kontrolle Giber das eigene Lebdrkontextspezifische Variablen
Dazu zahknsie Information Uber die Veranderung, Beteiligung, changeogene
Selbstwirksamkeit, soziale Unterstiitzung durch die Kifiegn und die personliche Betroffenheit
von der geplanten Veranderuntnsbesonderelie changespezifische Selbstwirksamké&itnnte gut
beide Aspekte der Openness for Change vorhers@gemberg & Bana2000) Unklar bleiben bei
Wanbergund Banas (2000) das Zusammenspiel dispositioneller und kontextspezifischer Pradiktoren
die genauen Prozessaie Opemess to Changdurch diese Pradiktoregefordert wird, undhr

Einfluss auf @n tatsachlichen Changerfolg.

Einige dieser Fragenunden in spateren Arbeiten aufgegriffe@hoi(2011)untersched zwischen
einer allgemeinen Offenheit gegenuber Veranderung und der Offenheit gegeniiben eine
spezifischen Veranderungsrhaben Erstere ordnet sieden von Wanbergind Banas (2000)
genannten dispositionellen Pradiktoren, letztereden dort vorgestellten kontegpezifischen
Pradiktoren (Choi, 2031Augustssort al. (2017)brachtendie Unterscheidung zwischen der
Offenheit gegenilber den Inhalten der Veranderung dach Veranderungsprozess selbst in die
Diskussion ein. AuRerdeanfassten sialie Offenheitgegeniber den Inhalteder Veranderung auf
der Grupperbene. Die drei Arten derg@nnesskonnten in ihrer Arbeit das konkrete
Arbeitsverhalten der Befragten 18 Monadpéater unterschiedlich gut vorhersagen, wobei die
individuelle Offenheit gegentiber der Veranderung géirksten Einfluss auf diriteriumsvariablen
aufwies.Die Offerheit gegeniiber der Veranderungurde dabeialsErwartung der Befragten ex$st
inwieweit dieZiele der Veranderungositive Folgen fir sie beziehungsweise ihre Gruppe haben
werden.Die Offenheit gegeniber dem Chanfeozes®rfolgte durch die Abfrage der Erwartung der
Mitarbeitenden, dass die konkreten Changktivitatenzu den angestrebten Zielen fihren werden.
Damit stellt die @ennesgo Change die Aggregation von individuel{and kollektiven)
Bewertungen der angrebten Ziele sowie der Nutzlichkeit der dafiom Unternehmen
angebotenen oder vorgegebenen Aktivitdten dagin Mechanismus, wie er auch schigin die

Resistance to Change und die Readiness for Change gefundes wurd
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3.2.4. ChangeZynismus

Auchder Zynismus gegeniber organisationaler Verandemragde bereits vielfachuntersucht
(Wanouset al,, 200Q Bouckenooghg2010;Thundiyilet al., 2015; Peng et al., 202Ey wird alseine
individuelle Einstellung vollitarbeitenden beschriebendie sich dann manifestiert, werthiese
negative Erfahrungen mit vergangenen organisationalen Veranderungsinitiativen gemacht haben,
zum Beispiel nicht gehaltene Versprechungen des Managements, und allgemein nicht erfiillte
Erwartungen, die mit der Veranderung verbundearan (Wanous et al., 2000piese Einstellung ist
situationsspezifisch und nicht dispositional vorhandehangeZynismus unterscheidet sich von
Vertrauen/Misstrauen gegentiber dem Topmanagemamd gegeniber anderen Zielgruppen im
Unternehmen wie derigenen Kollegnnen oderder direkten Fuhrungskra{fhompson, Joseph,
Bailey, Worley & William2000)sowieder Organisation als Ganzes (Thundiyil et al., 2@rSwn
undCregan (2008) betdaBy RSYy ! YGSNBOKASR T 6A40KSyYy a{l1SLlAAaaG
Wahrscheinlichkeit des Changfolgs angezweifelt wird, aber dennoch eine Hoffnung auf Erfolg
besteht, und Zynismusler eine negative Einstellung gegeniiber der Organisation und den Motiven
der verantwortlichen Entscheidemen und Entscheiddyeschreibt. Als Folgen von Charggnismus
wurden mangelnde Akzeptanz gegentber der Veranderung beschrieben (Thompson et al., 2000), ein
geringeres Commitment gegenlber der Veranderung (Berredrtth 2007) ein geringeres
allgemeines organisationales Commitment (Brown & Cregan, 2008geine starkere
Wechselintention der Mitarbeitenden (Sguera et al., 20Xim, Bateman, Gilbreatmd Andersson
(2009) berichtéen zudemvon Verhaltenskonsequenzen wie geringerer allgemeiner Motivation und
einem geringer asgepragten die eigene Stellenbeschreibung tGiberschreiteAdbeitsverhaltenwie

es gerade in Veranderungsprozessen von den meisten Mitarimstegefordert wird.Generell ist
ChangezZynismus gekennzeichnet durch @nRickzug der betroffenen Mitarbeitenden (kognitiv wie
verhaltensbezogen)vas ihn zum Beispigbn der Resistance to Change unterscheidet (Thundiyil et
al., 2015)Als zentrale auslésende Prozesserden neben der grundlegenden Erfahrung
enttauschter Erwartungen Geflihle vémangelnder) organisationaler Gerechtigkeit (Bernerth et al.,
2007) und dierfiangelnde) Glaubwirdigkeites Topmanagementgenannt(Thompson et al., 2000;
Kim et al., 2009)Auch die Wahrnehmung von schlecht gemanagten Verénderungen in der
Vergangenheit scheirChangeZynismus zu foérdern (Bordia, $8&og, Jimmieson & Irmer, 2011ls
Gegenmalinahmeneavden zur Vermeidung von Changgnismus begleitende Informations
offensiven und die Einbeziehung der Mitarbeitienin organisationale Entscheidungen
(involvemen) genannt (Brown & Cregan, 20@yuera et al., ZZ2). Auch ein transformationaler
Fuhrungsstischeintdas Auftreten von Changgynismus zu bremse®¢Celles, Tesluk Taxman,

2013;Peng et al., 2021).
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Vergleicht man die vorgenommenen konzeptionellen Abgrenzungen des Konstrukts Change
Zynismus von andereginstellungsbasierten Reaktionen auf organisationale Verandetaagen

sich bei alleDistinktheit, wiezum Beispiel dewichtigen Rolle der wahrgenommenen Gerechtigkeit
hinsichtlichinformationsflusaund Beteiligung (Bernertbt al., 2007 Sguera et al., 2@, grol3e
Uberschneidungeriinden. Als Einstellungskonstrukt wird auch Chaify@ismus vonergangenen
Erfahrungen der Mitarbeitenden gepradgs basierauf der subjektiven Bewertung der
Angemessenheit und des Erfolgs von Chavig@nahmerund fiihrt zumotivationalen und
intentionalen Reaktionen der Mitarbeitenden wie geringeres Commitment zur eigenen Organisation,
zum Changd#rozess an sicdowie starkerem Wechselwillen unatsdcHichem Wechselverhalterso
scheint auch hier ein Zusammenspiel unterschiedlicher Wahrnehmungen und Erwartungen der
Kernmechanismus zu seiter zu dem beobachteten Phdnomen des Cha#dgrismus fuhrund sich

auf das Erleben und Verhalten der Mitarbeitenden in Veranderungsprozessen auswirkt.

3.2.5. Organizational Commitment

Ein weiteres haufig untersuctgekonstrukt im Kontext von Organizational Change ist das
Organizational Commitmerllen & Meyer,1990; Meyer & Allen, 1991). Meyed Allen(1991)
beschieben es aleinen psychologische Zustand oder eine Einstellundgr oder diedie
Wahrscheinlichkeit erhdht, dass ein Individuum seine Zugehdrigkeit zu einer Organisation
aufrechterhalten wirdOrganizational Commitmerkonstituiert sich aus drei Komponentehaus

dem affektiven Commitmentaffective commitmentGrad der Identifikation mit dem Unternehmen,
Spal’ oder Zufriedenheit durch die Mitgliedschaft in der Organisa2ydEm kontinuitiven

Commitment ¢ontinuance commitmen¥/erbundenheit mit der Organisation unter Beriicksichtigung
der Kosten, die mit einem Ausscheiden aus der Organisation verbunden)wiieB) dem

normativen Commitmentriormative commitmentVerbundenheit mit der Organisation aus einem
Gefihl der Verpflichtung heraus). Mitarbeitende fiihlen sich also ihrer Organisation verbunden, welil
sie entweder wollen, missen oder sollten (Meyer & Allen, 1991, SW&fngleich die

Faktorenstruktur nicht ganz eindeutig gein scheintattestierten Allenund Meyer(1990)dem

Konstrukt eine hohe Konstruktvaliditat sowohl konvergergisauch diskriminanter Natusowie
einenhohen Nutzen fiur die Praxigor allem das affektive Commitment sagtodi MalRe wie
Wechselintention, tatsachliche Fluktuation, aber auch die Arbeitsleistung und besonderes Verhalten
dastiber die eigene Stellenbeschreibung hinausgebther. Gerade letzteres wird von den
Mitarbeitenden in Verdnderungsprozessen in hohem Mal3e erwdreleranderungskoeixt wird
Organizational Commitment meist als Outputfaktor modelliert. Hierzu finden sich vor allem Studien
zum Chang&ynismus (verringert Organizational Commitment; DeCelles et al., 2013; Thundiyil et al.,

2015) oder zu komplexeren Chanlgegerventionen {ordern Organizational Commitment, Solinger,
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Joireman, Vantilborgh & Balliet, 2021). Als Inputfaktor férdert Organizational Commitment die
Change Readiness (Seggewiss, Straatmann, Hattrupeliek] 2019). Als Moderatorvariable

verstarkt Organizational Commitment den Einfluss von erlebter informationeller Ungerechtigkeit auf
den Chang&ynismus der Mitarbeitenden (Sguera et al., 2022¢i Ciniteund Duxbury (2018)

zeigten nur diejenigen Mitarbeitenden einen offenen Widerstand gegen Veranderungindiehes
Commitmentzu ihrer Organisatioaufwiesen indem sie offen ihre Bedenken gegeniber der

Veranderung aul3erten.

Eine analoge Verbundenheit scheint auch in Bezug auf das eigene Team zu existieren.
Mitarbeitendenbefragungen berichten digeilnehmenden haufig, dass sie sittem eigenen Team

sehr stark verbundefilhlen, wahrend sie die Frage nach der Verbundenheit mit der Organisation
deutlich zurtickhaltender beantworten. Diese Distinktheit wurde von Frankid-elfe (2008)
nachgewiesen, die drei verschiedene Foci des Commitments voneinander unterscheiden konnten:
Commitment gegeniiber der Organisation, dem Team und der eigenen Karriere. Auch Seggewiss et
al. (2019) konnten je nach Bezugsobjekt zwischen versshadCommitmend/arianten

unterscheiden. Sie erhoben in ihrer Arbeéits Commitment gegentiber dem Topmanagement, der
direkten Fuhrungskraft und dem eigenen Team, die alle in ungeféhr gleicher Héhe mit dem
gedulRRerten Unterstitzungsverhalten der Mitarbeitenden in einem Verandeprogsss

korrelierten.

3.2.6. Change Commitment

Die Verbundenheit der Mitarbeitenden mit der organisationalen Veranderung in ihrem Unternehmen
(commitment to organizational chanyj&vurde bereits mehrfachls eine weitere moégliche Prozess
variable angesprocheierscovitchund Meyer (2002)definierten sieals eine Kraf(Einstellung, die

ein Individuum an ein Verhalten bindet, das notwendig erscheint fir die erfolgreiche
Implementierung einer Veranderungsinitiativebgeleitet aus deneben beschriebenebrek
KomponenterModell des Organizational Commitmegingensie auch beim Change Commitment

von einemdreidimensionalen Konstrukt aus. Die beschriebene Binduwfigrtsich in drei

verschiedenen Former) in dem Wunsch, das Chanyy@rhaben zu unterstiitzeraffective

commitment to changkg 2) in der Wahrnehmung, dass ein Scheitern @ésngevorhabens mit

hohen Kosten verbunden istgntinuance commitment to changand 3 in dem Gefuhl, verpflichtet

31n der Studie von Sguera et al. (2022) wurde das Kongirgkinizationalidentificationuntersucht, was konzeptionell von
Organizational Commitment verschieden(iderrbach, 2006, Franke und Felfe, 20@#g Beschreibungen und die
verwendeten Mal3e in der berichteten Studiewie die Ausfiihrungen der hier zitierten Arbeitegen jedoch nahe, dass
zumindest die affektikognitive Komponente des Organizational Commitments damit ausreichend abgebildet ist.
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Zu sein, das Changorhaben zu unterstitzemormative commitment to changeAnalog zum
Organizational Commitment fiihlt sich daslividuumalso der Veranderungerbunden, weikswill,

muss oder soll.

Herscovitctund Meyer (2002belegen, dassChange Commitmerdls eigenstandiges Konstrukt
erfasst werden kann und dass es einen Einfluss auf das ge&uf3erte Unterstitzungsverhalten in
ChangeProjekten ausibt. Sie zeéen aulRerdem, dass insbesondere das affektive und das nomnativ
Change Commitmertie Mitarbeitendendazu bewegen, mehr als das Notwendigste zu tun, um die
Veranderung aktiv zu unterstiitzen und nicht nur hinzunehnWéie das Organizational Commitment
stellt Change Commitment ein starker verhakk®ezogenes Konzept daas bereits eine Intention
enthalt, ein bestimmteschangeférderliches Verhalten zu zeigeRduckenooghg2010: Choi, 2011).
Dieswird auch darin deutlich, dass mehrere ArbeitasChange CommitmeralsKriteriumsvariable
in ihren Modellerund gewissermaf3en gleichgesetzt théim ChangeErfolgbeschieben(Bernerth et
al., 2007; Cinite & Duxbury, 2018; Peng et al., 20®%)Inputfaktoiwird nebeneiner Vielzahl an
Kontext und Prozessfaktoren (fiir einen Uberblick si€teoi, 2011yor allem ein transformationaler
Fuhrungsstigenannt Heroldet al, 2008;Shin et al., 2015;ing et al., 201&aahnaket al,, 2020;

Ford et al., 2021Peng et al., 2021Wahrendn den meisten dieser Studietie Wirkung des
transformationalen Fuhrungsverhalteasif das Change Commitment direkit den Auspragungen
des transformationalen beziehungsweise chaogentierten Fihrunggerhaltenserklartwurde,
identifizieten Ling et al. (2018) diadividuellechangespezifische Selbstwirksamkeitd soziale
Identitatsprozesse auf der Gruppenebene als vermittelnde Prozesse bei der Herstellung von

Commitment zu einem bestimmten Veranderspgozess.

Obwohl die Quellen der dréinterformen des Change Commitments theoretisch voneinander
distinkt sind, wurde @t Konstruktvaliditat des dreidimensionalen Konzepts@kange
Commitmentsund insbesondere dessen Zusammenhang mit dem nachfolgenden Unterstiitzungs
verhalten von Individuen in Veranderungsprozesismweilen in Frage gestelDennvor allem die
Skalen fir affektives und normatives Commitmesgiiseneine hohe Interkorrelation aufleyer &
Allen 1991 Allen & Meyer 1996 Bouckenooghet al., 2015) Jaros (2010) mutma&tdassach
ausfihrlicher Analyse mdglicherweise das affek@bange Commitmerglseinziger starker
Pradiktor der beschriebengdomponenterdes Konstrukts tbrigbleiben kdnnte, sofern man das
OrganizationaCommitment deMitarbeitendengleichzeitig erfasst (Jaros, 2010, S).%Bd haben
zum Beispiel aucBernerth et al. (2007) in ihrer Studie at¥irkung von Changgynismus auf das
Change Commitment lediglich die Skigiadas affektive Commitment vadersovitchund Meyer

(2002) verwendet.
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3.2.7. ChangeAmbivalenz

Daviele der bislang beschriebenemiglichenProzessfaktoreikinstellungskonstrukte darstellen,
kommt ein moglicher weiterer Prozessfaktor ins Spiel, der eine moderierendebiebter Wirkung
dieser Konstrukte auf di¢erhaltensintention der Mitarbeitendeainnehmen kénnte: die Change
Ambivalenz. Oregnd Sverdlik(2011)ubernahmen die klassische Definition einstellungsbezogener
Ambivalenzals eine Einstellung, welche sowohl positive als auch negative Reaktiorfasst und
Ubertrugen sie auf den Kibext organisationaler Veranderungls Beispiel besdeben sie, dass ein
Individuum grundsatzlich eine negative Einstellung gegeniiber der Veréandgedogh eine positive
Einstellung gegeniiber d&ersonhaben kanngie als Change Agedie Veréanderung vorantreibt.
Auch in Bezug auf die antizipierten Konsequenzen der Veranderung sind gleichzeitig positive und
negativeBewertungen denkbar. Kritisch wird dje@genndie Teilnehmenden an Fragebogenstudien
aufgefordert sind, auf einer eindimensionalen Skala ihre Haltung gegeniiber einem
Veranderungsvorhaben anzugebétersonen, die in solchen Fragebdgen eine indifferente Haltung
gegenlber der Veranderung erkennen zu lassen scheinen, kdnnten sowohlepaksitauch negative
Einstellungen und damit ein durchaus sehr differenziertes Bild in Bezug auf die Veranderung haben.
Oregund Sverdlik (2011) konnten zeigen, dass Personen, die eine mittlere Unterstiitzung des
Veranderungsvorhabens angaben (weder Widerstand noch aktive Unterstiitzung), hthere
Ambivalenzwerte aufwiesen als Persondig zu den Randern der Skala (also entweder Widerstand
oder aktive Unterstitzung) tendierteadie erlebteAmbivalenzinen Einfluss auf die Konsistenz
der Einstellung&/erhaltensbeziehung hat (Jonas, Broemer & Diehl, 200@ner, Povey, Sparks,
James & Shepherd, 2003; Jonas & Ziegler, 2@0#nte sie auch im Kontext organisationaler
Veranderungen eine Rolle bei der Vermittlung der Wirkung von Chiambgerentionen auf das

gedulRerte Unterstiitzungsverhalten der Mitarbeitenden spielen.

3.2.8. (Wirk-)modelle organisationaler Veranderung

Nebeneinzelna Verhaltens und Erlebenszustanaeson Individuen in Veranderungsprozessemd
inrer Wirkung auf den Changerfolgbeschreiberzahlreichéwirkmodelle in einem breiteren
Rahmenwirkzusammenhange zwischen InguRrozessund Outputfaktoren organisationaler
VeranderungDer Fokus liegt bei diesen Modellpreiststarker auf der Darstellung der
verschiedenen Erfolgsfaktoren organisationaler Veranderung und deren Zusammensyseltandr
auf den konkreten vermittelnden intrapsychischen Prozesseaziche dieMitarbeitendendazu
motivieren, sichin Veranderungsprozessem engagierenn diesem Abschnitiverden fiinf Modelle
vorgestellt, dieals Grundlage fudie Formulierung von Hypothesen dartber, wie Inputfaktoren

vermittelt Uber Prozessfaktoren auf den Chasgjgolg wirkengenutzt wurden
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DasKausalmodelbrganisationaler Veranderungach Burke und Litwiri992)

Eines der frihesten und haufig zitierten Wirkmodelle organisationaler Veranderung ist das Modell
von BurkeundLitwin (1992)Ihr Organisationsmodefiehtvon einem offenen Systemit Input-,
Prozessund Outputvariableraus(siehe Abb. 4)Feedbackschleifen erklaren organisationale
Entwicklung und machen deutlich, dass die Outputvariablen eines abgeschlossenen Prozesses selbst
wieder zu Inputvariablen des darauffolgenden werden kénnedem Modell stellt die externe
Umgebung der Organisation die Inputiadle dar, die Leistung auf individueller wie organisationaler
Ebene die Outputvariable. Alle anderen beschriebenen Faktoren werden den Prozessfaktoren
zugerechnet, wobei diese hierarchisch angeordnet sind und vielfaltige Beziehungen untereinander
aufweisen. Je hoher, oder allgemeiner, ein Faktor im Modell angesiedelt ist, desto bedeutender ist
sein Einfluss auf eine wirksame Veranderung. Faktoren wie Strategie, Mission und Organisations
kultur wirken sich auf alle Teile der Organisation aus und miissemn datie bearbeitet werden,

wenn eine organisationsweite Veranderung erreicht werden soll. Das Fllwenhgdten des
Managements, das Arbeitsklima in den einzelnen Teams oder gar die individuelle Motivation der
Mitarbeitenden sind dagegen zwar wichtig fiir den jeweiligen Erfolg, eine Anderung dieser Faktoren

alleine wére jedoch nicht ausreichend fur wirksawerénderung.

Abb. 4: Das Kausalmodell organisationaler Performance und Veranderung nach Burét¢itwin (1992)
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Die bei Burkeind Litwin (1992) beschriebenen Anwendungsfalle des Modells machen den Nutzen
aber auch die Grenzendes Modells deutlich. Als Rahmenmodell fir Entscheidende und Flhrungs
krafte in Veranderungsprozesseersorgt es diese mit Anhaltspunkten dazu, welche Faktoren sie fur
eine erfolgreiche Veranderung angehen und gestalten missen. Ebenso zeigt es mogliche Dynamiken
zwischen diesen Faktoren auf und hilft, Schwerpunkte zu setzen. Zwar basictite Autoren, dass

es¢ vertikal geleser auch als Kausalmodell angewandt werden kann, und betedies sogar mit

einigen zusammenfassenden Berichten Uber Pfadanalyeiieile des Modells recht zufrieden

stellend belegen konnten. Doch siégasen darauf hin, dass die beschriebenen Beziehungen gemaf
dem Ansatz des offenen Systems stets in beide Richtungen interpretiert werden kénnen und dass
sich auch viele Félle finden lassen, in denen diese Beziehungen nicht oder nur unvollstéandig gefunden
werden. Konkete Wirkmechanismenrgie beschreiben, wie Mitarbeitende in Verdnderungsprozessen

zu aktiven Unterstitzer:inren des Wandels werden, lassen sich aus dem Modell daher keine
ableiten.So shen Burkeund Litwin (1992)ihr Modell auch vielmehr als einen Rahmen undoals

guide for what to look for and as a predictor for what and how to manage {secgke organizational

OKI y3aSa 6. dzN) S g Dip lhpitBracgsEOutpubldgikdes{Mddells sowié dessen
Konzeption als offenes System bilden jedoch dieiBause fir das in dieser Arbeit erarbéde

Wirkmodell.

DasModell zur Gestaltung von Reorganisatioma&thPicot, Freudenbergnd Gassner
(1999)

In eineraufwéandiga Studie kombinierterPicot et al. (199%ine teilnehmende Beobachtung bei
einem Changérojekt, explorative Expertengesprache mit Fihrungskraften, Projektieiten und
Betriebsratsvertreteinnen sowie von Veranderung betroffenen Mitarbeit#n und qualitative
Interviews mit Mitarbeiteender betroffenen BereicheSie fanden dabei inr€rundannahme

gestlitzt dass die Mitarbeitedenin Reorganisationeim Sinne einer personlichen rationalen
Nutzenmaximierung handekmnd sichabsichtsoll strategisch verhalteinsgesamB6% aller

Befragten gaben an, gezielte Beeinflussung versucht und damit strategisches Verhalten gezeigt zu
haben. Dasegt nahe dass Mitarbeitadein Veranderungsprozessen durchaus aktiv sind und sich

nicht nur als Verflgungsmasse erleben.

Alszentrale Erfolgsfaktoren identifizierten Picot et@999)zum einerdie mdglichst effiziente
Nutzung samtlicher vorhanden&essourcefiir den Entwurf, die Ausarbeitung und die Umsetzung
der Veranderungwozu sie auch das Wissen und die Fahigkeiten der Mitarbeitenden z&Hiezn.
lasst sich unschwer der Inputfaktor Partizipation beziehungsweise die partizipatorische
Kommunikation (Russ, 2008) erkenn@is weitererErfolgsfaktobeschreben die Autorerdie

Vorgabe an die Change Agend#e Unterstitzungler Mitarbeitendendurch gezielte
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Berticksichtigung ihrer Préaferenzen sicherzusteldsBeispiele wie dies gelingen kann,urden die
Vermeidung unnétiger Unsicherheit, gutes Betriebsklima, Sichedhedh Information und
Kommunikation, aber auch Respekt vor der Vergangenheit und Karrierechgecannt
Umfangreiche Partizipation und ein gleichzeglicherheits und chancenorientiertes
Fuhrungsverhalten des Managements satsbdie zentralen Hebells dritten Erfolgsfaktonannten
sieschliellich die Herausforderung, wie das strategische Verhalten der Mitambdeidruchtbar
gemacht werden kann, ohne dass die Reorganisation gerade diesem zum Opfeefélltaur wenn
die Mitarbeitenden ihre Ressourcen zielgerichtet fur die Veranderung einsetzekeims vom

Gesamtziel divergierenden und ablenkenden Ziele verfolgen, kann die Veranderung gelingen.

Als Fazit fagen Picot et al(1999)zusammen, dass es darauf ankomrden personlichen Nutzen
der Veranderung fudie einzelnen Mitarbeitedenhervorzuheben und die Kosten fir die Erlangung
von Informationen und fiir die Unterstiitzung des Wandels zu minimieren. Damiangeh sie
dispositionelle Valenzstrukturen mit Techniken des Change Managements wie €hange
Kommunikatioroder Stakeholdeanalyse sowie mit organisatorischen Interventionen wie der
Gestaltung von chang®rderlichen Anreizsystemen oder Kezalensystemen. Zentraler
Wirkmechanismus sind die individuellen Urteile der Mitarbettentiber Kosten und Nutzen der
Veranderung fur sie personlicein Faktordessen zentrale Bedeutung bereits der Beschreibung

der Prozessfaktoreim den Abschnitten 3.2.1 bis 3.2éutlich wurde

DasModell der Faktoren erfolgreichen Wandetch Vahs und Leiser (2003)

Vahsund Leiser(2003)entwickelten aif der Basis einer ausfuhrlichen Literaturrecherche ein Modell

der Faktoren erfolgreichen Wandels mit insgesamt 15 Einzelfaktdwgsdem Einsatz eines daraus

entwickelten Fragebogens bei insgesd®iB kleinen und mittelstandischen Unternehmen

ermittelten sie Zusammenhange dieser Erfolgsfaktaratereinander sowianit dem ebenfalls im
Fragebogererhobenen Changé&rfolg. Letzterer wurde tber die subjektive Einschatzung des
Zielerreichunggrads im Veranderungsprozess in Prozent erf&@astiurch konnten sie dem Umstand

Rechnung tragen, dass unterschiedliche Organisationen unterschiedliche Veranderungsziele

anstreben, und trotzdem vergleichbare Daten fur die weiteren Berechnungen gewinnen. Um

Aussagen Udr Wirkzusammenhange treffen zu kénnen, unterwarsgdie Daten einer explorativen
FaktorenanalysedieF Ny ¥ &2 3ASylFyydS O9ONF2f 3&0GNBAOSNI KSNIB2 ND
Y2YYdzy Al GA2Yy&aLREAGALGE aAYGNAYy&aA&aOKS dzyR SEGNRAY
o/ 2YYAZE8zR %SAGO2NBI 6Syd dzy R a! dzFf (G NBikiBeyh g2y h LI
linearen Strukturgleichungsmodedletzten sialie funf Erfolgstreiber in ihrer Wirkung auf den

erlebten Zielerreichungsgrazlieinander in Beziehur(ggl. Abb. 5)
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Abb. 5: DasModell der Voraussetzungen erfolgreichen Wandels nach Vahd Leiser (2003)
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DasModell belegt den hohen direkten Einfluss der Motivation der Mitarlredten auf den

wahrgenommenen Grad der Zielerreichung. Die Autoren interpretiehierbei Motivation als die

a. SNBAGAOKFFG Tdzy 21 yRSfda 6xFKa 3 [SAAaSNE wWnnox
Armenakis et al(1993) gleichgesetzt werden kann. Diese Motivatmmde wiederum signifikant

von der Informationsund Kommunikationspolitik in der Veranderung sowie dem Commitment und

den Zielk .SA G @2 NBIF 6 Sy 0SSAYyTFidzaaldd | AyiBmleB8Y . SINAT
jedoch nicht die Verbundenheit déitarbeitendenmit dem Unternehmen (Allen & Meyer, 1990)
oderderenChange Commitmerd | SNEO2 A G OK 3 aS@8SNE HnnHOX a2YyRS
Identifikation mit den neuen Verhaltensweisen sowohl @epmanagemers als auch des mittleren

dzy R dzy Gt SNBY al yIF3aSYSyiada ozl Ka beiihjerals eniNEn HnnoX {
belegbare Inputfaktoren fiir die intrinsische und extrinsische Motivation der Mitarbd#azur

Veranderung di€€hangekommunikation und das erlebte Filhrungsverhalerkennen

Das Vorhersagemodell des Erfolgs von organisationalen Veranderungsprazadséneif,

Rundeund Seeberd2004)

LY AKNBY . dzOK a9NF2f3IS dzy R ah &en&el Runde® 0 SAY /[ KIy
Seeberd2004)ein integratives Theoriegeriist vatasallgemeine und spezifische Theorien mit

Erkenntnissen aus den eigenen praktischen Erfahrungen der:Awnen verbinden salé. Furdie

vorliegende Arbeisind dreiAspektedes Ansatzes von Greif et @004)besonders interessanDa

ist zunéchst der offene theoretische Ansater Raum lasst fur Ergdnzungen und Anregungen durch

kinftige Studien. Aus Sicht der Auinnen ist dies notwendig, um nitzliche Ableitungen vor dem
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Hintergrund der Komplexitat und Spezifizitdt organisationaler Verandepnogssse vornehmen zu

kénnen. Ein zweiter Aspekt ist die zentrale Bedeutung von subjektiven Bewertungen im Change
ProzessZwarschlosserie Autotinnenl dzia RNNO1 f A OK yAOK({G | dzaX RI &a | dz
6AS DSERI %SAGZI tSNA2YlIfXZ ¢SOKYA]l] 2RSNJ 9YSNHASAG
ebenso wie Umgebungsbedingungen (zum Beispiel Markt oder Wettbewerb) werden diese nach ihrer
Ansichto A YYSNJ RdzNOK adzo2S|{GAGS 2 KNYSKYdzy3aSy dzyR Lyl
(Greif et al., 204, S. 260)Der dritte Aspekt istder Anspruch, ein&ehrebenenperspektive

einzunehmen Greif et al(2004)unterscheden neben der gesamtgesellschaftlicheszibhungsweise
-wirtschaftlichen Ebene die Ebene der gesamten Organishgairehungsweis®rganisationseinheit,

die Gruppenebene und die individuelle Ebene. Handlungen auf einer Ebene haben jeweils auf dieser

und allen unteren Ebenen Einfluss, dartiber liegende Ebenen bleiben davon (mehr oder weniger)

unberuihrt.

Das Modell selbst geht von personenbezogenen Eralys Misserfolgsfaktoren audje sich auf
unterschiedliche Bewertungsmerkmale des Veranderungserfolgs beziehen. Diese wiederum
konstituieren den erlebten Changgrfolg Greif et al(2004)konntenzeigen, dasbestimmte
Bewertungserkmale des Changeérfolgs sowie Erfolgd/isserfolgsfaktoren einesignifikanten

Beitrag zur Vorhersage des Zielerreichungsgiadsganisationalen Veranderungsprozessen

leisteten. Bei den Bewertungsmerkmalen des Chaadd 34 61 NSy RASa a@ASt S @S
+ SNDSaaSNINTISYyASRHRYAES ahLGAYASNUHzy I-/P2y t NBT SaasSy
Misserfolgsfaktore¥ Yy RSy &aAOK SoSyFrftfta 1T 6SA CFH1G2NByzZ yN°
aAll NDSAGSNE a2 ¢g*AnindfhiwditernAuswRrRrg§absthBittuiden dineare
Strukturgleichungsmodelle berechnet, ulie Schwachen des Instruments der multiplen

Regressionsanalyse (Multikollinearitat und keine Kausalaussagétjerwinden Das resultierende

M2RSEf 2LISNASNIS ydzNJ YAG RSY 0SARSY t NNRAlGZ2NBY
at NB 2 S¢& BeideSPkadildoxeh zeigten eine dhnlich hohe Vorhersagekraft fiir das
.SESNIdzyJAYSNL Y a@ASt Sd IBEMNROKA S.RSY SNIt dyND 558 S NINT
zeigte ein@ extrem hohen standardisierten Pfadkoeffizienteroni =.83auf denlatenten Faktor

o 9 NJderfmi Kilke der Items zum Zielerreichungsgrad und zur allgemeinen Erfolgseinschatzung

modelliert wurde (Greif et al., 2004, S. 296). Das dergestalt reduzierte Modell erreichte dann auch

4 Greif et al(2004)verwiesen beletzteren jedoch auf die hohe Interkorrelation zwischen diesen beiden Faktoren und

SAYSY RNRAGGSY CIL1dG2N at Ne2S] it SAErSigsldEch di@dreRArfalgs 6 SA SAYSNI £ 21
IMisserfolgsfaktoren mit einer recht hohen Multikollinearitét mchnen war.

5 Die Autorinnen verwendeten hier nicht deim den Regressionsanalysen signifikanten Pradigoojektteantt Sondern

RSy C Prpjekdeinet,weil nachihrentheoretischen Annahmen der Projektleiter einen deutlich starkeren Einfluss auf

den Veranderungserfolg aufweisen sollte als das Projektteam. Das Ergebnis der Modellprifung gab ihnen Recht.

46



Rexer Erfolgsfaktoren im Change Management

fast durchgangig optimale Hitdizes und hielt der anschlieRenden Prifung mittels Kreuzvalidierung
an unterschiedlichen Substichproben sehr gut stargl. Abb. 6)DerstarkeEinfluss der
Fuhrungskrafte auf den Veranderungserfalgrde damiteindrucksvolbeled.

Abb. 6: DasStrukturgleichungsmodell zur Vorhersage des Erfolgs organisationaler Veranderungen nachRrede und
Seeberg2004)
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Keine Aussage mactias Modeljedoch zu den Wegeiliiberwelchedie Mitarbeitendenin
Veranderunggrozessen motiviert werden, sich aktiv zu beteiligen. Zwei Griinde sind hierfur denkbar.
Erstens mag auch hier die Vorstelluggherrscht habendass Menschen grundsatzlich motiviert sind,
aktiv ihren Arbeitsplatz mitzugestalten, wenn sie die dafir notwendigen Freirdume und die
Aufforderung dazu bekommen. Zweitek@nnte es an deZusammensetzung der Stichprolegen,
dassdiese intrapsychischen Prozesse ausgeklammert wurliémur etwasiiber 11% aller
BefragtenmactS Yy o SA y F I O Kdééineraracht ki¢iderSahtailSler Stichprobe aus. Deutlich
starker vertreterwarenPersonen mit besonderen Funktionen im Verdnderungsprojekt wie
Projektleitende, Geschéaftiihrer:innenund Auftraggebeinnender Veranderung oder auch
Unternehmengeraterinnensowie Personen mit mehreratieserFunktionen zum Beispiel
Geschéftsfihungund Auftraggebein, Geschaftsfiihmgund Projektleitingoder Unternehmens
beraterin und Projektleiting (Greif et al., 2004, S. 276). All diese Personen kénnen nur indirekt
Auskunft Gbejeneinneren motivationalen Prozesse gebele Mitarbeitende dazu bewegen, sich

fur ein Verdnderungwojekt aktiv einzusetzen. Die Beschreibung des Ch&ngeesses aus Sicht der

o Cdzy | dihdemyy NNUKNII' S RFEYAG | dzOK 1 dz SAYySY 9NF2f 3aY2RSH
Akteurinnenund Instrumente stitzt, mit welchen jene im Chaniitag umgehen (missen). Be

a ! y & dxoie dazu gefilhrt haberdass in den Ergebnissdas Projektteam undlie
Projektleiungeineherausgehobene Position eiammen Viele der Befragtewarenentweder Tell

dieses Teams oder arbeitm mit ihm zusammen. Figlie meistenMitarbeitendenist diese Gruppe

erfahrungsgemafveniger salientBne Trennung der Stichprobe in die oben genannten Subgruppen
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hatte mdglicherweise unterschiedlich hohe Pfadkoeffizienten fir die untersuchten Pradiktoren

ergeben.

Auch weitere Fragen blieben unbeantwortBtazu z&hlt, welche Mechanismdan Einfluss von

Handlungen auf einer Ebemef dasErleben und Verhalten der Akteurinnen und Akteure auf der
nachstniedrigeren Ebergteuernund ob es auch Bedingungen gibt, unter denen sieh di

angenommene Wirkrichtung umkehren kartbenso wenigvurde auf dieFragenach

ebenenspezifischen WirkkettezingegangenWahrend Greif et a(2004)in der Beschreibung ihrer
Rahmentheorie auf das Mehrebenenmodell von von Cranach (1996, zitiert bei Greif et al., 2004)
rekurrierten, tauchten im empirisch Uberpriften Modell die verschiedenen Ebenen einer

Organisation nicht mehr auf. Mit der heterogenen Zusammensetzung der Zielgruppe entstand ein

at SNEALBEHADOKG dzy R RIYAG YI JEDAOKASINDBSHGE S + dzOK SAy

Schlief3lich muss noch erwahnt werden, dass die Studie mit Daten arbeitete, die durch eine post hoc
Betrachtung bereits abgeschlossener Veranderungsprozesse erhoben wurden. Dies birgt

grundsétzlich die Gefahr von Urteilsverzerrungen wie einem MildeeffedenBewertung von

Ergebnissen und der tberzeugungskonformen Konstruktion von Zusammenhangen im Nachhinein

auch zum Erhalt eines positiven Selbstbildés dies zu vermeiden, sollte die Erhebung solcher

5108y aAyyo2tf SNBISAAS ROKPEFNBASRYE2IMESRSYSNREYSY RE &
Verantwortlichen und die beteiligten Mitarbeitelennoch im Prozess der Verdnderung stecken. Eine

zweite Erfassung nach Abschluss des Ch&ngjekts béte dann den Vorteil, starke kausale Aussagen

zu Wirkzusammenhangen im Change aufstellen zu kénnen.

Die Theorie des geplanten VerhalteraghAjzen(1991)im Kontext organisationaler
Veranderung

In neuerer Zeit haben einige Studiemen Hinweis aufgegriffen, den bereBsuckenoogh€2010)

und Choi2011)gegeben hatten, indem sie die Theorie des geplanten Verhaltens von Ajzen (1991)
zur Beschreibung einesdglichen Wirkmechanismuss Spiel brachten, iber den Change
Interventionen auf die Verhaltensintention von Individuen in Veranderungsprozegsiesn

(h Q/ 2 ¢tyal2 2018; Straatmann Nolte & Seggewiss, 2018; Straatmann, Rothenh&ferer &

Mueller, 2018; AhmadButt, Chen & Liu, 2020%iebeschiebendamit die Reaktionerdes

Individuumsauf organisationale Verénderung als veranderliche und von ihm selbst aktiv hergestellte

verhaltenssteuernde psychische Zustanskates im Gegensatz zu dispositionellen Faktorteaits).

In Ajzeng1991)Theorie des geplanten Verhalte(Eheory of Planned BehavjdrPBjvird die
Intention als der entscheidende proximale Pradileares spezifischen Verhaltens beschrieben. Sie

umfasstdie motivationalen Faktoren, die das Verhalten beeinflussen,giloicie Starke des Willens
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eines Individuuman sowie den Grad der Anstrengunde é&s aufwenden willim ein bestimmtes
Verhaltenzu zeigenDrei konzeptionell unabhangige Pradiktoren sadenintention vorher 1) die
Einstellung, als der Grad, zu welchem ein Individeime positive oder negative Bewertung des in
Frage kommenden Verhaltens vornimrB} die subjektive Norm, als der wahrgenommeseziale
Druck, ein bestimmtes Verhalten zu zeigen oder nicht zu zeigetB) die wahrgenommene
Verhaltenskontrolle, als die wahrgenommeRahigkeit, ein bestimmtes Verhalten tatséachlich zeigen
zu konnen(Ajzen, 1991, S. 188)ahrend dieverhaltensbezogene Einstellung und die subjektive
Norm nur vermittelt Gber die Intention das Verhalten beeinflussgimgAjzen(1991)davon aus, dass
die wahrgenommene Verhaltenskontrolle nebi&inem indirekten Einflussinter bestimmten
Bedingungerauch direkt auf das spezifische Verhalten wirktr raumie er damit eine

hervorgehobene Rolleiseiner Theorie ein.

h W/ 2 ¥hal208) konnten zeigen, dagshangeKommunikation (in diesem Falperationalisiert

als programmatisch€hangeKommunikation nach Russ, @) einen indirekten Effekt auf die

Intention der Teilnehmenden in ihrer Studie hatéén Change/orhaben aktiv zu unterstiitzean
Informationsveranstaltungen teilzunehmen usith die ausgegebenen Ziele zu eigen zu machen
Diese Intention wiederurarklarte einen grof3en Anteil der Varianz des tatsachlich gezeigten
Verhaltens AlsMediatoren der Wirkung de Inputfaktoren auf die Intention konnten sie die
verhaltensbezogenen Einstellungen und die wahrgenommenen subjektiven Normen der Befragten
identifizieren, wobei die Einstellungen der deutlich starkere Pradiktor waren. Die wahrgenommene
Verhaltenskontrolldibte in ihrer Studie keinen Einfluss auf die Verhaltensintention aus, obwohl sie
ebenfalls einen Zusammenhang mit dem Inputfaktor Information aufwiashAhmad et al. (2020)
fandenfir die Wirkungder wahrgenommenen Organisationskultur auf changéergiitzende
Intentionengemische Ergebnissdiir die vermittelnde Rolle der drd@iPBFaktoren Straatmann

Nolte und Seggewis€018)fanden in ihrer Studie zum Einfluss von Organizational Commitment auf
changeunterstiitzende Intentionenviederumeine teilweise Mediation durch alle drei Prozess
variablen, welche di&@PBpostuliert DieHinzunahme des indirekten Effekts zum direkten Effekt des
Organizational Commitmentrhohte die erklarte Kriteriumsvarianz deutljcas daftr spricht, dass
der Praxiglurch die direkte Ansprache der chanrlgezogenerkinstellungen, der subjektiven Normen
und der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle der Mitarbeitenden ein wirksamer Higbeén
ChangeErfolgzur Verfligung steh{StraatmannNolte & Seggewis2018, S416) Straatmann

Rothenhdferet al. (2A8) griffen diese und weiterdergebnisse friherer Studien zur Rolle @dBBm

6 Der direkte Einfluss der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle auf das Verhalten wird laut Ajzenv@iem dann
zum Tragen kommen, wenn das in Frage kommende Verhalten nicht unter der vollstandigen Kontrolle des Individuums
steht ¢ ein Umstand, der im Kontext organisationaler Verédnderungen als gegeben angenommen werden kann.
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Kontext organisationaler Veranderuagfund nahmen an dassspezifische Interaktionen zwischen
den drei Variablesowie Konfigurationerderselbenje nach Situation und Art der Veranderung
notwendig beziehungsweise hinreichend fir Hierausbildung changenterstiitzender Intentionen
sein kbnnenZur Untersuchung dieser Annahmetzten sie neben linearen Regressionsanalysen
konfigurative Verfahrezur Ermittlung spezifischer Kombinationen von Auspragungen der drei
Prozessvariablerlie jeweils zu unterschidith hohen Auspragungen der changterstiitzenden
Intentionen der Befragten fiihren solltethre Annahmen fanden sie dahingehegdstuitz, dass fur
hohe changeunterstiitzende Intentionereine positive verhaltensezogene Einstellung notwendig
aber noch nicht hinreichendar. Erst in Kombination mit einenindestens mittlerersubjektiven
Norm oder einer ebenfalls mittelnohen wahrgenommenen Verhaltenskontrolle dighet zu einer
hohen Changéntention. Fehle dagegen eine deutlich positive Einsteljykonntenauch hohe
Werte fr die subjektive Norm und die wahrgenommene Verhaltenskontrolle dies nicht
kompensierer; eine maximal mittel hoch ausgepragte Intentimar die FolgeZudem fandersie
Interaktionseffekte zwischen den einzelnen Prozessvariablen, die darauf hindeuteudjesesaicht
unabhangigund rein additiv auf die Changdetention wirken Insbesonderén friihen Stadien von
Veranderungsprozessen, so die Auitamen, sollte auf die verstarkende Wirkumgn Mal3nahmen
gesetzt werden, welche die Wahrnehmung von Kontrolle und das Erleben subjektiver Normen
fordern, um deren BoosteEffekt fiir die chang®ezogenen Einstellungen der Mitarbeitenden zu

nutzen (StraatmannRothenhdferet al,, 2018; S. 125).

Als Fazit lasst sich festhalten, dass die TPB als etabligrtieempirisch fundiertedModell einen
interessantenntegrativen Wirkmechanismumnbietet, iberdenséamtliche Inputfaktorerauf die
Changelntention wirken.Unklar ist bis dato noch die Art und Weise des Zusammenwirkens der drei
ProzessvariablerSo kdnnteaucheine sequenzielle Beziehudgnkbar seinAuch die
Operationalisierung der Einstellungskonstrukte in denanntenStudienweist eine gewisse
Variabilitat auf. So sollteach Ajzen (1991) darauf geachtet werden, déie€lemente der TPB
immer verhaltensspezifisch erfasst werd@aher sollte konsequenterweiske Einstellung in Bezug
auf das changenterstitzende Verhalten erfgt werden In den Studien genann®eispielitems
zeigen jedochdasszumindest stellenweise eine Bewertung der Chahtg3nahme und ihrer Ziele
erfasst wurdeg(Straatmann Nolte & Seggewis2018; StraatmanrRothenhdferet al., 2018)Hier
vermischen sich die perstnliche Nutzenbewertung der Ziédenzund die Bewertung der
Angemessenheit der MalRnahmedlie zum Beispiel bdier Change &adiness nactArmenakisund

Harris (200) als getrennte Faktoren modelliert wurden.
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3.2.9. Abschlieliende Bemerkungezur bisherigen Forschung zu Prozessfaktoren

Die in diesem AbschnitehandeltenKonstruktestellendie am héaufigsten untersuchten
Prozessfaktoren im Rahmenganisationaler Veranderungsprozesse.dze Analyse dein den
berichteten Studien explizit oder implizit angenommenirkmechanismen sollte dazu diendiir
das zu erarbeitende WirkmodainenintegrativenKernmechanisms zur Erzeugung motivierten
Handelns von IndividueGruppenund Organisationein Verdanderungsprozessem identifizieren
Auch diefunf dargestelltenwirkmodellewurden ausgewahlt, weil sicius jeder der Arbeiten eine
Erkenntnis als Grundi@ fir die vorliegende Arbedtbleitenliel3. Soentsprichtdie
Konzeptualisierungls offenes Modell nach einer InpRrocesOutput-LogikBurkeund Litwins
(1992) KausalmodeDie Studie votricot et al. (1999ggt nahe sich autlen wahrgenommenen
spezifischen Nutzen fiir das Individuum zu fokussidbégjenigen vorvVahsund Leiser (20033owie
Greif et al. (2004bestarken die Entscheidung fur dieiden gewéahlten Inputfaktoren und die
vermittelnde Rolle der MotivatiorlJnd die Studien zuknwendung der TPB im Kontext
organisationéer Veranderungeneigen die Potenziale aufielche die Betrachtung vdtognitiven
Uberzeugungen und Einstellunggm die Changd-orschung bietet. Bevauf der Basis der bislang
gewonnenen Erkenntnisgiie EntwicklunglesWirkmodellsbeschrieben wird, soll gemaf der Input
ProcesOutput-Logik noch aulessenOutputfaktoren eingegangennd deren Definition fir diese

Arbeit vorgestellverden

3.3.  Outputfaktoren ¢ die Frage nach dem Changgfolg

Die Frage nactien Outputfaktoren von Veranderungsprozessen ist gleichzusetzen mit der Frage
nachderenErfolg.Dieser ist jedoch definitorisch schwer zu greif@chon die Frage, ob der

Projekterfolg mit dem Unternehmenserfolg gleichzusetzen ist, oder zumimaieé#tm korreliert,

fuhrt zu einer ersten Differenzierung. Parry et al. (2014) unteestgn in ihren Chang&racking

Modell zwardiese beiden Arten von Changfolgund fanden cenn auch, dass die beiden

ErfolgsmalRe von unterschiedlichen Variabléntieln vorhergesagturden Projekbezogene

Interventionen, wieChange Leadership und die Vermittlung einer klaren Vision und Rightung
schienendabeivorrangig mit dem Projekterfolg zusammenzuh&ndeoch sidbetontenauch dass

S4 adOKgASNRIS 6Syy yAOKG 3IFNI dzyYl 3t AOKda aSAaz 1 ¢
t SNF2NXYI yOS @2y +SNNYRSNHzy 3&LINE 2S5 G SSehlidRlizh dzy G S N& C
verfolgen alle Veranderungsprojekte gemaf ihrem Auftrag die Verbesserung der Leistung einer

gesamten Einheit oder eines Unternehmens; und zwar nachhaltig und nicht nur fir die Dauer des

Projekts Andererseithangtder Unternehmenserfolgh der Regehicht von einer einzelnen
VeranderungsmalRnahme alvas eine Trennung der beiden Erfolgsartedglich erscheinen lasst

Dazu komm dasglie Umsetzung einer Veranderungsmafinahme als Prbieitseine klare
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Antwort daraufnahelegt wie der Changérfolg operationalisiert werden mudsenn Projekte sind
AKNBNI bl GdzNJ yIF OK | dzi SNKFf0o RSN ay2NXYIfSyda 2LISNI G
Strukturen angesiedelt und verfolgen ein vorab konkret definiertes Riahg, 2020)Der Grad des

Erreichens dieses Ziels ist dadasKriterium flr den Chang&rfolg.Hier kommt jedoch eine zweite
Schwierigkeit hinzu. Derdhere Blick auf die in ddserichtetenStudien untersuchten Veranderungs

projekte mach deutlich Erstens erfolgt haufig keinkonkret messbar&ieldefinition flr das Projekt

und zweitens werden dann, wenn Ziele beschrieben werden, haufig solche gewahlt, die nach Parry et

al. (2014) zu den allgemeinen Performaizelen der Organisation z&hlen. Im ersten Fall liegt eine

Unschéarfe der Changéelevor, im zweiten Fall eine zumindest teilweise Diskrepanz zwischen

MalRnahmen und Zielen.

Wenn es also um die Messung des Chaadelgs geht, wird es sehr schnell uniibersichtiiehzzo

et al.(1985) unterscleden drei verschiedene Arten vamganisationalertErfolgsindikatoreni)

betriebliche OutputFaktoren wie das Betriebsergebnis, Kostenmanagement, Qualitat oder Quantitat
der betrieblichen Performan¢®) Verhaltensindikatoren der Mitarbeitenden wie Fluktuation oder
Absentismus un@) groRere Unterbrechungen wie Unfélle oder Streiks. Die Ch&tggien von

Capgemini von 2008 und 2010 (ClalRen & von Kyaw, 2008; von Kyaw & ClalRen, 2010) legen nahe,
dass Unternehmen in der Regel Erfolgsindikatoren aus der ersten Gruppe nach Guzzo &hl. (19
wabhlen. In beiden Studiestandendie Ehéhung des Wachstums und die Senkung von Kosten an
oberster Stelle, gefolgt von der Férderung der Integration (2010) respektive der Steigerung der
Qualitat (2008)Werkmanet al. (2005)nannteniiber ein Dutzend spezifischer Ziele von
Veranderungsprozessen, darunter die Steigerung der Kundenorientierung, Effizienzsteigerung,
Kostenreduktion und die Starkung der Wettbewerbsfahighédtsund Leiser (2003peschreben
denrelativen Beitraginterschiedliche Zieldimensionerzum wahrgenommenen Veranderungsdgo
Dabeifandensichdie Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit, die Steigerung der Rentabilitat und die
Steigerung des Umsatzes auf den ersten Platzen. Die Autoren bégithdass die Messung dieser
ONF2f 3aAYRATFG2NBY NOSNBASISYR LISNI { OKNGT dzy I3 SNF
meisten Unternehmen (75% der befragten Unternehmen) tatsachlich gemessen iiedé&elfalt

und de qualitative CharaktevielerIndikatorensind nach Hughes (2011) denn auch ein méglicher
Grund fur dieeingangs bechtete hohe Zahl an Misserfolgen im Change Management. Hinzu komme,
so Hughe$2011) dasssolche Initiativen immer in einen bestimmten Kontext eingebettet sind und
daher auch deren Ergebnisse nicht isoliert betrachtet werden kénnen. Die konstatierte Unschéarfe des
.SANRTFTFANERLKHYIBNNSE RSYYyF OK 1 2yailNit# dauzdokehy 30 dzy R

Eine Losung des Dilemmas der Zielunschi@eehungsweisZieldiskrepanz in Veranderungs

projekten schiigen Greif et al. (2004) vor. Sieigen der Subjektivitat und Relationalitdt von Change
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Erfolg Rechnung, indem sie den Erfolg und Misserfolg von CiRangekten folgendermal3en

definietSyY a5AS . S6SNIidzya 2NBFyAalGA2Y Il f SN £+ SNNY RSN
einesoziale Konstruktionon Personen oder Gruppen. Sie beruht auf Vergleichen der resultierenden
Veranderungen mit den erwarteten Zielen und beobachteten Ergebnissen 1) anhpekdivierbarer
Daten(Messwerte oder Beobachtungsdaten) und 2) auf einer sozialen Validierusglijektiven

Meinungen und Einschatzungdurch akzeptierte Schiiisselpersonen uBANHzLILISY ¢ 6 DNBA F S
2004, S. 38). Als soziale Konstruktion wird der wahrgenommene Ghafadg gleichwohl

verhaltenswirksam und damit fur das Unternehmen ergebniswirksam. Auch Antoni (230dig
.STNIIGSYy Ay aSAYSNI {(idRAS SAYyaOKNGT Syz AyseASeSA
{ GNXz] G dzNBy aAyR 2S01 GA SIFSF Ad deNSR/SIYS NS DEFRAS@E KbalRA Sdzyf RNP
fur den Veranderungserfolg. Auchgingdamit den Weg Uber die subjektive Einschatzung der

Befragten, ob ein Vorgehen den angestrebten Erfolg erzielt hat oder nicht, und verabsetsietiet

@2y oKl NaSHieRch gnierStiten auch Parry et al. (2014) diese Sichtweise. Da es

aufgrund der Spezifizitat der angestrebten Veranderungsziele nicht mdglich sei, absolute und

gleichzeitig allgemein vergleichbare Erfolgsmafie zu erhalten, misse auf relafdesddr

Verbesserung oder Verschlechterung zurtickgegriffen werden. Sie berichten, dass die subjektive
Wahrnehmung dieser relativen Veranderungen durch die Mitarbeitenden starke Zusammenhange

mit absoluten Erfolgsmafien von Veranderungsinitiativen aufw@aery et al., 2014, S. 103Dies

bekraftigtderen Validitat fur die Messung d€hangeErfolgs undechtfertigt den Einsatz von
subjektivenErfolgsnalien. Fir die vorliegende Studie wurde dieser Argumentation folgend eine

Definition von Chang€&rfolg vervendet,die dem subjektiven Charakter der Change

Erfolgsbewertundgrechnundragt:

Der wahrgenommene individuelle Chanrggolg ist die subjektive Wahrnehmung eines
Individuums in einem Veranderungsprozess, inwieweit die Veranderungsmafnahme fiir das

Individuum selbst als erfolgreich zu bezeichnen ist.

Da diese Bewertung, wie schon von Hughes (2011) erwahnt, Gber die Zeit hinweg schwanken kann
kannes von Interesse seirine Messung zu unterschiedlichen Zeitpunktemzunehmen. Ein

Vergleich des kinftig erwarteten Changeolgs mit dem dann tatsachlich erlebten Chaggolg
kannhelfen, die pradiktive Kraft des zu erarbeitenden Wirkmodells abzuschéatzen. Dafd® als

zweiter Outputfaktor deerwartete kiinftige Chang&rfolg beriicksichtigt. Dieser lasst sich wie folgt

definieren:

Der kinftig erwartete individuelle Changefolg ist die subjektive Erwartung eines Individuums
in einem Veranderungsprozess, inwieweit die Verdnderungsmal3nahme fiir das Individuum

selbst in der Zukunft (zum Beispiel in einem Jahr) als erfolgreich zulbezeisein wird.
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4. Ein integratives Wirkmodell organisationaler Veranderung

In diesem Kapitelvird ein neues Wirkmodell erfolgreichen organisationalen Wandetgestellt das
den unubersichtlichen Bereich deeschriebenerProzessfaktoren zwischen Input und Output
strukturiert. Zunachst s@h noch einmabiein Kapitel2 bereitsformulierten Anforderungeritr ein

solches Modell prazisiert werden:

1. Essollteeinen zentralen Mechanismus enthalten, der als Prozessfaktor zwischen den
Instrumenten und Methoden des Change Managements (Inputfaktoren) und dem CEaiodg
(Outputfaktor) vermittelt und auf integrative Weise mdglichst viele der beschriebenen
Prozessfitoren ersetzt.

2. Essollteals Mehrebenemodell angelegt sein, das sowohl ebenenspezifische Effekte wie auch
die Interaktion zwischen den Ebenen beschreibt.

3. Essollteals offenes Modell formuliert sein, das Raum lasst fir weitere Studien, Validierungen

und Anpassunge

Im Folgenden werden nun diese dfgiforderungn umgesetzt, indem zunéchdte Entwicklung des
angesprocheneiVirkmechanismus besatieben wird.Dabeiwird auch gepruft, inwieweitlie bereits
beschriebenen Prozessfaktordamitabgebildet und ersetzt werden konnefinschlieRend wird
dieses Grundmodell zu einem Mehrebenenmodell erwejtexdbei ein Augenmerk auf die
Beziehungen zwischen den verschiedenen Ebenen gelegtSandie3lich wird die Rolle weiterer
Rahmenfaktorerbeleuchtet, die als Erweiterundes Modells angesehen werden kénnen und so

seinen offenen Charakter betonen.

4.1.  Anforderungl: Bn zentraler Wirkmechanismus

Der Review der Forschung zu Prozessfaktoren in organisationalen Veranderungsprimzessayen
Kapitellasst erkennen, dass sich die meisten Modelle auf grundlegende kognitive Vorgange in den
beteiligten Individuen zurtickfihren lassen: auf deren spezifische Erwartungen und Bewertungen. Die
Bedeutung von Erwartungen fur motiviertes Handeln von Personen alhekkven wurde bereits

breit belegt (Vroom, 1964; Seligman, 1972; Bandura, 19982. Auch im Organisationskontext

wurde bereits friih auf die zerdte Rolle von Erwartungen und subjektiven Uberzeugungen der
Change Agents wie auch der Mitarbeitenden hingewiesen (Pond, Armenakis & Green, 1984; Eden,
1986; Woodman, 1989F.0r diese Arbeit wurdei€ soziakognitive Lerntheorie nach Bandura (1977,
1982, 1986, 1997) als grundlegendes Modell gewahlt, wedusaneiner Sicht das grofdte Potenzial

hat, den gestellten Aufgaben désrschungsvorhaberggerecht zu werdenwie zu zeigen sein wird,
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bietet sie nicht nur auf der individuellen, sondern auch auf der kollektiven und organisationalen
Ebene ein integratives Modell motivationalen Handelns, das auch im Kontext organisationaler
Veranderungen bereits empirische Bestatigung erfahren hat. Ergéinzh Anleihen bei dem
ErwartungsWert-Modell motivierten Handelns nach Vroom (1964) und in Abgrenzung von

demselben lasst sich damit der Kernmechanismus des zu erarbeitenden Wirkmodells darstellen.

4.1.1. Banduras soziakognitive Lerntheorie

Die soziakognitive Lerntheorie nach Bandura (1986) wurde bereits in mehreren der bislang zitierten
Arbeiten gewurdigtinsbesondee Studien zur Wirkung von Fuhrungsverhalten auf die

Mitarbeitenden berufen sich auf dagrbildverhalten der Fihrungskrafte, dien Mitarbeitenden

ein Lernen am Modell erméglicherofi et al., 2021Ling et al2018 Peng et al.2021). Armenakis

und Bedeian (1999\Weiner et al. (2008) undrmenakisund Harris (2009bezogersichin ihren

Studien ebenfallauf die Arbeiten von Bandur®essersozialkognitive Theorie ist eine Theorie der
Motivation zur Verhaltenséanderung. Bandyi®86)geht davon aus, dass Verhaltensanderung und
insbesondere die Fahigkeit zur Selbstmotivation und zu gezieltem Handeln durch kognitive Prozesse
vermittelt werden. Die kognitive Reprasentation kiinftiger Situationen wirkt als Motivator und
Regulator aktuelle Handelns. Individuen entwickeln Erwartungen dariiber, was sie tun kénnen,
welche positiven und negativen Konsequenzen dies hat, sie setzen sich Ziele und planen ihr
Verhalten so, dass sie gewiinschte Zielzustdnde erreichen und unerwinschte vernBziddarég
1997).Naturlich sind irseinemModell auch solche Erfahrungen verhaltemgksam die Individuen

mit der aulReren Welt machefedoch nichtm demSinne, dass der Stimulus eine bestimmte
Signhalwirkung auf das Individuum hat und dieses damit komplett extern getriggert ist. Vielmehr
kommt es auf die kognitive Interpretation dieser ErfahrungerLichte seiner sozialen Umgebung an
(sozialkognitiv), welches Verhalten ein Individuum wéahltese sind danm hohem Malie
verhaltenssteuernd o t Sl & motivation, affective states, and actions are based more on

GKIG GKSe 0S8StASPS (Kl Banduh, 1096IS2). A& 20280GABSt & N

Die wichtigsten Erwartungen, die dabei zum Tragen kommen, sind erstens die Erwartung, dass man
selbst in der Lage ist, ein gewlinschtes Verhalten zu zeigen, das heif3t auch, eine gewiinschte Leistung
zu erbringen und damit ein gewtlinschtes Ziel anzustrebaesselErwartung nennt Bandu(@986)

a{ St oaildeéAiN] al Baltsicdcy Ivieitehsh@Endeydi dErwartung, dass das Verhalten,

das man zeigt, auch zu den gewilnschten Resultaten fuhren wird. Bandura nennt sie

a 9 NH S 6y A & Sutthnte Nificdzy Asdlritteén notwendigen Faktor fur motiviertes Handeln

nennter die Valenz der angestrebten Ergebnissiso die subjektivErwartungdes Individuums,

inwieweit diese fur es selbst gut/positiv/forderlich oder schidcetggativ/hinderlichsein werdenEr

schiebdazun ¢ KS Y2 GAGE GAy3 LRGSYGAIE 2F FyGdAOALI GSR 2
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the subjective value placed on them. Two people may believe that a given behavioral attainment will
LINE RdzOS | LJ NI A Odzf F NJ 2dzi O2YS o0dzi S@I tdz2 6§S GKS
(Bandura, 1997S. 23)In den folgenden Abschnittemerdendiesedrei zentralen

verhaltenssteuernden Erwartungen vorgestellt und diskutiert.

4.1.2. Das Konzept der Selbstwirksamkeitserwartung

In seiner Arbeit von 1977 staedlBandura sein Konzept der Selbstwirksan(ksdrwartungals

zentralen Mechanismuseiner soziakognitiven Handlungstheorieor. Erbeschieb sie folgender

mal3ery Ancefficacy expectatiors the conviction that one can successfully execute the behavior
required to produce the outcomeégBandura, 197, S.193). Selbstwirksamkeitvirkt tiber

verschiedene Wege auf individuelles Verhalten ein. Erstens beeinflusst sie die Wahl des Verhaltens
an sich Personen mit héherer Selbstwirksamkeit setzen sich héhere Ziele (Locke, Frederick, Lee &
Bobko, 1984)Zweitensbestimmt die Selbstwirksamkeit, wie sehr sich ein Individuum anstrengt und
wie lange es Ausdauer zeigtenn es mit Hindernissen und widrigen Umstanden konfrontiert ist
(Bandura, 1977)Das Konstrukt der Selbstwirksamkeit ist aufgabenspezifisch definiert. Sie bezieht
sich auf eie bestimmte Herausforderung, vor der das Individuum steht, und wirkt nicht unabhangig
von Kontextfaktoren, quasi als dispositionelle Variablech das bedeutet nicht, dass die
Aufgabenspezifizitat der Selbstwirksamkeit zwangslaufig mit der Spezifizitat des Verhaltens
gleichgesetzt werden muss. Ein mittleres Generalisiemisigau kann durch verschiedene
Verhaltensweisen erreicht werden, die anschlieBend aggregiert werden. Dieses Mal3 weist dann eine
hohere pradiktive Kraft auf als ein spezifisches Mal? diiresme einzige spezifische Situation

(Bandura, 1997, S. 49f). Fir den Kontext organisationaler Veranderung ist dies ein wichtiger Hinweis
darauf, wie eine changspezifische Selbstwirksamkeit gemessen werden kénnte. Denn zum einen
kénnen sich die Verhaltsweisen tUber Teams und Organisationen hinweg stark unterscheiden. Und
zum anderen kénnen bereits die Verhaltensweisen, die eine einzige Person zeigen muss, um
erfolgreich zthandeln sehr unterschiedlich sein. Aggregiert spannen diese Verhaltensweisen
dennoch gemeinsam den Raum des erfolgreichen Verhaltens in dieser spezifischen-Sibaauiien

auf. Bandura(1997)betonte auRerdem dass die Selbstwirksamkeit ein breiteres Konstrukt darstelle
als diereine Anstrengungserwartungl( h.die Erwartung mit einer bestimmten Anstrengung ein
bestimmtes Verhalten zu erreicher§ein Konzept deselbstwirksamkeibezieht sichauf alle

Ressourcen, didem Individuumn einer bestimmten Situation zur Verfiigung stehen, also auch
materielle wie Zeit, Geld oder Technglen (Bandura, 1997Bandura (197 7heschieb drei

Dimensionen der Selbstwirksamkddie Hohe (hagnitude der Selbstwirksamkeit beschreithie

Hohe derAufgabenschwierigkeiteris zu der man sich als wirksam einschdbzé Starkesgrength)

beschreibt den Grad der Sicherheit, dass man ein bestimmtes Verhalten zeigen kann. Die
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Generalisiertheitdenerality beschreibt, auf welche verschiedene Aufgabenarten sich die
Wirksamkeitserwartung bezieht. Gerade die StarkeSfbstwirksamkeigrwies sich in frithen

Studien (Bandura, 1977) als guter Pradiktor fir das folgende Verhalten.

Personliche Wirksamkeitserwartungen speisen s@th Bandurgl1977, 1982, 199@us vier

Quellen. Die erste ist die personliche Leistungserfahrung. Sie hat den gré3ten Einfluss auf die
Selbstwirksamkeit. Die mehrmalige Erfahrung personlichen Erfolgs fiihrt zu einer Erhdhung der
Selbstwirksamkeit (Bandurddams & Beyerl977). AuRerdem werdewirksamkeitsiberzeuguigen
aufder BasipersonlicheiErfahrungereher auf ahnliche Aufgaben generalisiert als Selbstwirksam
keitsurteile aufder Basisnderer Informaionsquellen (Bandura, 1986ls zweite Quelle folgen
stellvertretende Erfahrungen/Modelllernen. Beobachtet ein Individuum ein ihm ahnliches Modell,
wie es eine bestimmte Aufgabe l8st, steigt in ihm die Erwartung, dass es diese Aufgabe ebenfalls
I6sen kann (Bandura, 1977; Bandura Adahlardy & Howells, 1980). Auch die Senkung der Selbst
wirksamkeit bei der Beobachtung von Modellen, die nicht erfolgreich waren, konnte nachgewiesen
werden (Brown & Inouye, 1978). Die dritte Quelledistverbale Uberredungdandura(1977)schiieb

ihr eineeherindirekte Wirkung zu, was die Ausdauer in schwierigen Situationen angeht. Hier kann
die von anderen Personen geauRRerte Uberzeugung, dass man die Situation bewaltigen wird, die
personliche Anstrengung erhohelBrmutmalite, dass wie beim Einstellungswan@&hgly& Chaiken,
1993)auch bei der Wirkung auf die Selbstwirksamkeit die Glaubwirdigkeit der Kommuriitagor
einen Einfluss haben wird. Die vierte Quelle istaligsiologisch&rregung, die eine Person in einer
bedimmten Situation empfindet. Bandura betamtlen informativen wie motivationalen Charakter,
den die physiologische Erregung fur das Individuum hat. Dabei entscheiden jedoch kognitive
Bewertungen der wahrgenommenen Erregung, welches Verhalten gezeigt wird und wie hoch die

Anstrengung sein wird (v@uchSchachter & Singer, 1962; Zanna & Cooper, 1974).

Die Effekte von Selbstwirksamkeitserwartungen auf das Verhaitetauf den unterschiedlichsten
Feldern gut beleg Frihe Studien im therapeutischen Kontext konnten eine Angstreduktion bei
Phobikern (Bandura, et al., 1977) oder einen Einfluss auf das @épihglten bei ehemaligen
Rauchern (Bandura et al., 1980) nachweisen. Spater kamen korperliche Ausdaueraufgaben h
(Weinberg, Yukelson & Jackson, 1980; Weinberg, Gould, Yukelson & Jackson, 1981) sowie
Brainstorming (Locke, Frederick, Lee & Bobko, 1&&t, 198) und komplexe Problemldseaufgaben
(Bandura& Jourden, 1991). Auch akademische Leistungen von Studierenden wurden durch die

Selbstwirksamkeitseinschatzung beeinflusst (Ferrari & Parker, 1992; Pajares & Miller, 1994).
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Eine der ersten Veroéffentlichungen, die Selbstwirksamkeitserwartungen in einen direkten
Zusammenhang mit organisationalem Verhalten und Human Resource Manageraeimten ist die
Arbeit von Gist (1987). Sieschrieb diewichtige Rolle der Selbstwirksamkeit auf verschiedenen
beruflichen Feldern, nter anderemder Auswahl und Entwicklung von Mitarbeitian und
Fuhrungskraften, auf dem Trainingssektor und bei der Gestaltung von Leistungsbeurteilungen und
LeistungdickmeldungAuch Bandura selbst erkanntdih die Relevanz seines Konstrukts fir den
Organisationskontext. In einem Beitrag von 1988 bdebher verschiedene Studien, die den Effekt

der Selbstwirksamkeit auf die Wahl spezifischen Verhaltens, personliche Ziele und die Motivation

angesichts von Widerstianden belegen, uhdmatiserte RSNBEyYy . SRSdzidzy3 FNNJ RI &

doy R RIa a22Kf0STAYRSYd& @2y aSyaoOKSy Ay hNEFyAald

gemeinsam mit Robert Wood eine Studie vor, die belegte siiedie Steigerung defunktions

bezogenen Selbstwirksamkeit von Studierenden bei der Steuerung einer simulierten Organisation auf
deren Entscheidungsind Zielsetzungsverhalten sowie auf ihre Persistenz in schwierigen Situationen
auswirkte Wood & Bandura, 1989). Stajkouiad Luthans (1998) fareh in ihrer MetaAnalyse

schlieBlich eingewichtetedurchschnittliche Korrelation vo@ (r-) =.38 zwischen Selbstwirksamkeit

und arbeitsbezogener Performandeinezentrale Rolle der Selhgirksankeit bei der

Verhaltenssteuerung im Organisationskontkahn dahemangenommen werden

4.1.3. Das Konzept deErgebniserwartung

Bandura (1997) definierte die Ergebniserwartung (outcome expectancy) als die Einschatzung einer
Person, dass ein bestimmtes Verhalten zu einem bestimmten Ergebnis fuhrt. Dies deckt sich
grundsatzlich mit der Definition der Instrumentalitat (instrumentglity Vrooms WerErwartungs

Modell motivierten Handelns (Vroom, 1964). Nach Vroom (1964) kann die Instrumentalitat Werte
zwischen1 und +1 annehmen, wobei ein Wert vanbedeutet, dass ein Verhalten eine bestimmte
Konsequenz sicher verhindern wird, wahdebei einer Instrumentalitdt von +1 ein Verhalten sicher

zu einer bestimmten Konsequenz fihren wird. Vroom brachte in seinen Schlussfolgerungen zu
Methodik und Theorie zahlreiche Beispiele, die den Nutzen seiner Theorie stiitzen, darunter auch
Ergebnissedie belegen, dass Menschen dann eine hohe Leistung zeigen, wenn sie die Wahrnehmung
haben, dass dieser mit hoher Wahrscheinlichkeit auch positive Konsequenzen folgen (Vroom, 1964,
S. 271ff). Damit stellt die Instrumentalitét eine Verhaltérgebnisbeziemg dar, wahrend die

Selbstwirksamkeit eine FahigkeWerhaltensbeziehung beschreibt.

Die wenigen Studien, die sich mit der Ergebniserwartung im Banduraschen Sinne befassten,
untersuchten das Zusammenspiel von Selbstwirksamkeit und Ergebniserwartung;sowienigen
Fallenc zusatzlich des Wertes, den die Befragten dem infrage stehendmbiis beimalien

(Maddux, Norton & Stoltenberg, 198Riggs & Knight, 199&odgers & Brawley, 1986n allen
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diesen Studien wurde die Ergebniserwartung als Praddeoigeaul3erten Verhaltensintentionen

neben oder in Kombination mit der Selbstwirksamkeitegt.Bandura(1997)selbst berichtet bei

seiner Vorstellung der Ergebniserwartung keine empirischen Arbeiten zu diesem Karisitnakt

seltene Studie, bei der explizit die Ergebniserwartung in einem Feldexperiment manipuliert wurde, ist
die Arbeit von Latham (2001i)h der die Manipulation der Ergebniserwartungen von Forstarbeitern

zu einerkonkretenVerhaltensanderung fihrteSeinFeldexperimenkeige soder Autor, dass in allen
Fallen, in denen Menschen ein neues Verhalten annehmen sollen, eine gleichzeitige Betrachtung von
individueller Selbstwirksamkeit und Ergebniserwartung notwesdigBeide missen angesprochen

und gegebenenfalls im Sinne der gewtinschten Ergebnisse verandert wieatham, 2001)

9AY DNHzyR FNNJ RAS 1 FRSYAA0KS a+SNYyl OKf NaaAddzy3da
Kontingenz zwischen Verhalten und Ergebnis in vielen Studien stets mit angenommen wurde.

Tatsachlich ist diese Kontingenz in vielen (LgBtudien gegebenum Beispiel bei Studien

leistungen in Klausuren oder bei Leichtathletikwettkdmpfamenn ich alles richtig beantworte,

0SaGSKS AO0OK RAS t NNTdzy3d dzyR 1lyy YSAyYySy | 6a0OK¢t dz
als alle anderen laufe, bekommeichdaSRra 3Sf RK RAS | ySN] Syydzy3aood Ly :
Selbstwirksamkeit die dominierende Variable sein, die Ergebniserwartungveirigzusétzliche

Varianz erklarerDieskannim Organisationskontexjedochvdéllig anders seirEden(1986, 2003)

beschreb zum Beispiein mehreren Studien den leistungsfordernden Effekt, den die Steigerung

beiderArten vonErwartungen hat. Er konnte zeigen, dass sowohl Selbstwirksaiiieizeugungen

im Sinne Banduras wie auch Uberzeugungen zur Wirksamkeit der eingesetittdreen Einfluss

auf dieindividuelleLeistung in unterschiedlichen Settings haben, wenn auch nicht in jeder Situation

beide Wirksamkeitsvarianten signifikant wurdérden(2003, S. 108imutmaldte, dass je nach

Arbeitsinhalt mal die Selbstwirksamkeit und mal die wahrgenommene Wirksamkeit der déittel

machtigere Leistungstreiber ist.

4.1.4. Das Konzept deErgebnisvalenz

Die Ergebnisvalenz wird béioom(1964)beschreben als die antizipierte Befriedigung, die ein
Individuum mit dem Ergebnis seines Verhaltens verbinfetstellt neben der Ergebniserwartung
dasKernkonstrukt seiner Theoriar. VroomsGrundfunktion beschreibt die Valenz eines Ergebnisses

als die Produktsumme der Valenzen aller mdglichen Ergebnisse und deren jeweiliger Instrumentalitat
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fur das Erreichen dieser anderen Ergebn{8seom,1964).” Erberichtete eine Vielzahl von Studien,
die belegen, dass die beruflichen Praferenzen von Personen konsistent sind mit deren berichteten
Valenzen oder Motiven und dass die Arbeitszufriedenhesbinhenberuflichen Situationen am
hdchsten ist, die instrumentell flr das Erreichen von Ergebnissendiendiese Valenzen und Motive

befriedigen

Diezundachstrivial erscheinende Aussage, dass Menschen diejenigen Ergebnisse anstreben, die
ihnen unter einer Auswahl an moglichen Ergebnissen am attraktivsten ersclepeeinnen die

hochste Befriedigung versprechest eine Annahme vielgsozial)kognitiver Theorien motivierten
Handelns (vgl. z.B. Lewin, 1947; Atkinson, 198#rt bei Bandura, 1986/room, 19@; Bandura,

1986). Doch zeigt sich, dass MenschiarOrganisationeméaufig mit Zielkonflikten konfrontiert sind

in denen mehrere ahnlich attraktive Konsequenzen unterschiedliche Verhaltensweisen nahelegen.
Auf die zersetzende Wirkung solcher Zielkonflikte weisen zum Beispiel die ArbeitSeijtsnnd

Latham (2000) sowie Lockad Latham (1990, 2002) hin. Demnach hat die Nichtélmestimmung

von persdnlichen Zielen mit Gruppesder Organisationszielen einen negativen Einfluss auf die
Leistung der gesamten Gruppe oder Organisatitine Differenzierung der Valenzen von Ergebnissen
motivierten Handelns auf verschiedenen Ebeinstrdaher bei deFormulierung von Prozessfaktoren

sinnvoll und notwendig.

4.1.5. Die kognitive Triaam ChangeKontext

Die zentraleRolleder dreiKonstrukte Selbstwirksamkeit, Ergebniserwartumgl Ergebnisvalerfzir

das Zustandekommemotivierten Handelngegt nahe, dass sie diese auih das Verhalten von
Mitarbeitenden und Fihrungskraften in organisationalen Veranderungsprozessen einnebasen.

lasst sie alProzessfaktoren des zu erarbeitenden Wirkmodgdisignet erscheinerflle drei wurden
bereitsim Kontext organisationaler Veréanderung untersucht, wenngleich nach meinem Wissen noch

nie gemeinsamund bei gleichzeitiger Modellierung ihrer gegenseitigen Beziehungen.

Verschiedene debereits beschriebeneStudienthematisieten die Bedeutungchangespezifische
Selbstwirksamkeserwartungenin Veranderungsprozessesie spieleiin den Modellen zur

Readines$or ChangdArmenakis & Harris, 2@8) und zur @ennesgo Change (Wanberg & Banas,
2000)sowie im Rahmeder Studien zuTheorie des geplanten Verhalteis Q/ 2 Yy 2 NJ8;SiG | f &%
Straatmann Nolte & Seggewis2018 Straatmann, Rothenhdfer et a2018)eine zentrale Rolle

7Gemal dieser Definition lasst sich auch beschreiben, wie ein Verhaitdches unbefriedigende odeis negativ
empfundene Ergebnisse (Ergebnisse mit einer negativen Valenz) vermeidet (negative Instrumemiakégr ahnlich
hohen motivationalen Kraft verseheast wie Verhaltensweisengie zu positiv bewerteten Konsequenzen fihren (positive
Valenzmal positive Instrumentalitat)
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Mehrere Studien berichten davon, dass transformationales Fuhrungsverhalten vermittelt Gber die
arbeitsbezogen&elbstwirksamkeit auf verschiedengganisationaleDutputfaktorenwirkt, darunter
Organizational Commitment und Arbeitszufriedenh@italumbwaet al.,2005)und die Leistung von
Individuen und Gruppe@ung & Sosik, 2002; Walumbwa, Wang, Lawler & Shi, 2004; Albion &
Gagliardi, 2007Ling et al. (208) konnten zeigen, dass transformationakEgrungsverhalten
vermittelt Uber die changspezifiscle Selbstwirksamkeduchzu einem héheren Change

Commitment fuhrt.

Studien zur Rolle ddfrgebniserwartungm ChangeKontextkonnten nur wenige gefunden werden
Neben den bereits berichteten Ergebnissen von Latham (2001) und Edeni@@03) Studie von
Fridrich, Jennund Bauer (206) zu nenneninder die Ergebniserwartundie wahrgenommene
Wirkung von StressmanagemeRtogrammen in den verschiedenen Teilnehmerunternehmen
vorhersagte. Au3erdem sei auch hier dab erweiterte Modell deReadiness for Change verwiesen,
in demdie Angemessenheder ChangeMalRnahmeein Element der ChangBotschaft darstellt
(Armenis & Harris, 2000 Die sparliche Datenlage spiegelt nach meiner Uberzeugung nicht die
tatsachliche Bedeutung der Ergebniserwartung in Veranderungsprozessen Rriaeisefahrungen
deuten darauf hin, dass haufig weniger die Wirksamkeitserwartung, sondern vielmehr die Ergebnis
erwartungverhaltengntscheidend istwenn Betroffene aul3ern, dass es nichts bringe, sich im
Rahmen einer organisationalen Veranderung zu engagidiretz hoher Wirksamkeitserwartung
erlebensiedie spezifische Situaticals eine, in der sie keine Moglichkeit haben, ihre Fahigkeiten
wirkungsvoll einzusetzen, weil dritte Faktoren es verhindern. Genannt werden direktive Vorgaben
des Managements oder die Ignoranz der BedenkerMitarbeitenden(vgl. auch-ord et al,2008)

Fur dieChangeArbeit in Veranderungsozessen ist dienterscheidungron Wirksamkeitsund
Ergebniserwartung deshalb von groRer Bedeutung, weiFdrderung debeiden Konstrukte
unterschiedliche Interventionen bendétigDie Férderung von Selbstwirksamkeit setzt beim
Individuumund seinerKompetengvahrnehmungan. Die Steigerung der Ergebniserwartung wird
durch die Veranderung der Umstande und die nachvollziehbare Kommunikiaitiber, wie das

Verhalten der Mitarbeitadenauf den Changé&rfolg einzahlt, erreicht.

Auch die Ergebnisvalenz wurde @hangekontext eherseltenuntersucht. Dies magnder bereits

erwahnten Fehleinschatzung liegatass die Beziehung zwischen der subjektiven Valenz der

angestrebten Ergebnisse und defafur erforderlicherHandelnstetsevident ist.Auch in

organisationalen Veranderungsprozessdrd haufig implizit vorausgesetztads die angestrebten
OINBSOoyA&aaS ayl G NNI A OKdsSneleasitive &alenzbasitzBviykanm augh ND S A (1 S
schon etwas dagegen haben, wenn man die Wettbewerbsfahigkeit starkt, Arbeitsplatze sichert oder

die Arbeit einfacher, weil effizienter machbass die individuellen Praferenzen détarbeitenden
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durchaus vielschichtig und zum Teil auch gegenlaufig zur veréffentlichten Unternehmensmeinung
wirken kénnen, ist auf den zweiten Blick jedoch nur allzu leicht nachvollzidbigewon Sigs und
Latham (2000) oder Lockmd Latham (1990, 2002) beschriebengielkonflike treten gerade im
ChangeKontext haufiger auf als voden Initiabr:innen der Veranderung erwartefuch wenn die
Ergebnisvalenin den Modellen der Resistance to Change (Oreg et al., 20iB)ler Readiness for
Change (Armenakis & Harrig@®)neben anderen Konstrukten eine wichtige Rolle splahnten

nur wenige Studien gefunden werden, in derst@ als Prozessfaktor ndher beleuchtet wur8e.
fandenFaupelund SUR (2019)dass simeben der Selbgtirksamkeit als zweiter Mediator eines
transformationalen Fiihrungsverhaltens in seiner Wirkung auf chamgerstitzendes Verhalten der
Mitarbeitendenfungiert® Farahnak et al. (2020) untersuchten in ihrer StudieeWirkung change
bezogener Einstellungen auf den wahrgenommenen Chéa&nfpdg. Darunter erfassten sias
Konstruktappeal dassich auf diéAttraktivitat des Chang€&rogrammdiir das Individuum bezog.
Ahnlich wie bei Faupeind SuR (2019) wurde damit zumindest implizit auch die personliche Valenz

des Programms und seiner Ziele angesprochen.

Trotz der ungleichen Datenlagieten die drei in diesem Abschnitt besprochenémstrukte

Selbstwirksamkeit, Ergebniserwartung und Ergebnisvdlearetisch fundierte und empirisch

belege Wirkfaktoren organisationaler Veranderurdje Ihr integratives Potenzial bereits mehrfach

bewiesen habenDaherkonstituieren siedenin dieser Arbeigesuchten zentralen

Wirkmechanismugiber den vermittelt die Inputfaktoren des Modells auf den Outputfaktor des
wahrgenommenen Changerfolgs wirken. Fiir siessdeA Y RAS&ASNJ ! NBSAG RSNJ . S3ar
CNRAFAad SAYISTFNKNI X RSNJI RSdzif AOK YIFOKSy &az2ftfsx RI 4
bilden.Wie dieses Zusammenspiel aussieht, ist noch zu kl&iendrei Prozessfaktoreger

(individuellen)kognitiven Triasvurden flr die vorliegende Arbeit folgendermafien definiert:

Die individuelle Chang#/irksamkeit ist die Uberzeugung esmdividuumsinwieweitesin der
Lage ist, die imim Rahmen eines organisationalen Veranderungsprozesses gestellten Aufgaben

erfolgreich zu bewaltigen und auch gegen Widerstande umzusetzen.

8 Betrachtet man allerdings die dort vorgenommene Operationalisierung der Ergebnisvalenz genauer, zeigt sich, dass die
verwendeten ltemg zumindest teilweise weniger die subjektive Valenz der angestrebten Ergebnisse und vielmehr die
individuelle Ergebniswvartung der Befragten gemessen haben. Denn alle vier Iltems der Vakata fragten nach dem

Grad der Zustimmung zu Aussagen, die eine Verbindung zwischen dem Verénderungsvorhaben und positiven personlichen
Y2y aSljds$SyTl Sy KSNE& G St eserd/granderuBginertidhich eirkhbHeresyGelalo fiir téine Rrbeit
0812YYSyau o
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Die individuelle Ergebniserwartung ist die Uberzeugung eines Individuums, inwieweit die
erfolgreiche Bewaéltigung der ihm im Rahmen eines organisationalen Veranderungsprozesses

gestellten Aufgaben zu den damit angestrebten individuellen Zielen fihren wird.

Die individuelle Ergebnisvalenz ist die subjektive Bewertung der individuellen Ziede eine
Individuums die mit den ilm im Rahmen eines organisationalen Veranderungsprozesses

gestellten Aufgaben erreicht werden soll&n.

4.1.6. Die Changéntention als weiterer Prozessfaktor

Nach Bandur§1982, 1997irkt die Selbstwirksamkeitserwartung tber verschiedene Wege auf das
tatsachliche Verhalten eines Individuurdaim einen ist dies die Wahl eines bestimmten Verhaltens

und damit verbundener persdnlicher Ziele, zum anderen ist es die Persistenz, mit der ein Individuum
auch angesichts von Schwierigkeiten und Widerstanden dieses Verhalten weiterv&érlgrste

Weg kann gleichgesetzt werden mit der gedufRerten Intention, ein bestimmtes Verhalten zu zeigen, in
unserem Fall, sich im organisationalen Verandgggnozess zu engagieren. Der zweite Weg ist erst

im Verlauf des Prozesses erfassbar, wenn das Individuum das angestrebte Verhalten zeigt und es zu
den angesprochenen Schwierigkeiten kommt. Eine Erfassung im Vorfeld kann nur ansatzweise durch
die Frage nacHer Einschatzung des Individuums erfolgen, inwieweit es sich vornimmt, auch bei

2 ARSNEGNYRSY «o.tiS6 erhdb zuin BéispiEiroves§20Z0¥dje extra Anstrengung,

welche die Mitarbeitenden zeigen, um die Ziele des eigenen Teams zu erreicheimeal
Selbstzuschreibung der Befragten, inwieweit sie willens waren, personliche Opfer zu bringen als
Beitrag zum Erfolg ihres Arbeitsteams (Groves, 2020, SAddh.die TPB von Ajzen (198ijhmt an

dass diadrei kognitiven Variablen Einstellupgubjektive Normemnd wahrgenommene Verhalters
kontrolle vermittelt Gber die Intention auf das tatsachlich gezeigte Verhalten wirkémErgebnisse

der Studien von Straatmanmolteund Seggewiss (2018) sowie Straatmann, Rothenhofer et al.

(2018 und Ahmad eal. (2020¥ktltzendiese Annahmemauchfir den Changdontext.Und aich bei
Faupelund SUR (2019) wirlktdie Selbstwirksamkeitn Veranderungsprozess teilweise vermittelt

Uber dasselbstberichteteEngagement der Mitarbeitenden auf deren changgerstiitzendes

Verhalten.

9Da in der vorliegenden Studie bereits @perationalisierungler Wirksamkeitsund der Ergebniserwartung nach den

Vorgaben von Bandura erfolgteurde auch bei der Valenz eine vereinfacl@perationalisierungorgenommen, die sich

nicht an den strengen Vorgaben von Vro@t864)orientierte. Es wrde erwartet, dass eine direkte Abfrage der erwarteten
personlichen Valenz eines angestrebten Ergebnisses mdoglich und zielfiihrend ist, um den Aspekt der subjektiven Bewertung
eines Ergebnisses als fir das Individuum mehr oder weniger vorteilhaft zu erfassen.
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Vor diesem Hintergrundiurde auch in dieser Arbeit davon ausgegangen, dis&lemente der
kognitiven Triagn erster Linienicht direkt auf den wahrgenommenen Charigdolg wirken, sondern
dass sie digerhaltensnaherntentionender Mitarbeitendenbeeinflussendie wiederum
entscheidend fur den Changgrfolgsind Direkte Effekte der kognitiven Trias auf den ChaBdelg
sollen jedoch nicht vollstandig ausgeschlossen wer8ehlie3lich formuliert di@PB (Ajzen, 1991)
unter bestimmten Umstéanderinen direkten Effekt dewahrgenommenen Verhaltenskontrolbuf
das konkrete Verhalten von Individudn dem hier vorgestellten Miell entspricht die
wahrgenommene Verhaltenskontrolle der individuellen ChawgegksamkeitDa dieseBestandteil

der kognitiven Triasst, konnte daher angenommen werdetiass auch das Konstrukt der kognitiven
Trias als Ganzesnen direkten Einfluss auf den individuellen Chakg®lg hden wirde'® Die

(individuelle)Changentention wurde fur die vorliegende Arbeiblgendermalien definiert:

Die individuelle Changmtention ist die geduRRerte Intention eines Individuums, sich im
organisationalen Veranderungsprozess aktiv zu engagieren und sich auch bei Widerstanden

nicht davon abbringen zu lassen.

4.1.7. Das Zusammenwirken der Variablen deognitiven Trias

Noch offen ist bislang die Frage welcher ForndasZusammenspialer drei Konstrukteler

kogntiven Triaserfolgt. Aus Banduras Beschreibungen der von ihm angenommenen kognitiven
Wirkkette lasst sich eine multiplikative Verknipfung von Wirksamkeitserwartung und Ergebnis
erwartung herauslesen (Bandura, 1977, 1983 derBeschreibungler Valenz als eine weitere
entscheidende dritte Variable legierebenfallseine multiplikativeVerknipfungaller drei Variablen
nahe (Bandura, 1997). Eine explizite Fdierung oder formelhafte Darstellung dazu liefert

Bandura jedoch nicht. Das Modell von Vroom (1964) fordert dagegen eindeutig eine multiplikative
Verknipfung von Valenzdlencg, Ergebniserwartungr(strumentality) und Wirksamkeitserwartung
(expectancy. Verschiedene Studien haben sich in der Vergangenheit bereits mit dem Zusammen
wirken der drei Variablen und der Frage nach einer additiven und/oder multiplikativen Verbindung
befasst Madduxet al.(1986) konnten zeigen, dass alle drei einen unabhandigfekt auf die

Intention der Studienteilnehmedenhatten, kiinftig eine bestimmte Technik zur interpersonellen
Effektivitat anzuwenden. Dabei war die Ergebniserwartung sogar der starkste Pradiktor, wahrend die

Selbstwirksamkeit in dem experimentellen Design keinen Haupteffekt auf die Intention hatte. Die

10 Diese Annahme wurde gestiidturchdie Ausfiihrungervon Ajzen (1991), nach denen die wahrgenommene
Verhaltenskontrolle einen umso deutlicheren direkten Einfluss auf das Verhalteje meeniger dieses unter der
vollstandigen Kontrolle des Individuums iBies kann ikomplexenorganisationalen/eranderungsprozessen
angenommen werden
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Autoren sahen dies als Beleg, dass die Selbstwirksamkeit nicht immer der starkste Pradiktor von
Verhaltensintentionen ist und dass unter bestimmten Bedingungen die Ergebniserwartung ein
ebenso starker oder noch starkerer Pradiktor der Intention sein klreStudiezeigte dass die drei
Konstrukte unabhéngig voneinander einen Einfluss auf die Intention haben, ein bestimmtes
Verhalten zu wahlen undeventuell mit Abstricherg auch auf die Persistenz, mit der das Verhalten
unter widrigen Umstanden beibehalten wird. Zwar brachte die multiple Regressionsanalyse auch
signifikante Interaktionen, doch konnte die von Vroom geforderte multiplikative Verknipfung aller
drei Variablen riht durchgéangiggefunden werden. Auch Rodgersd Brawley (1996) fanden bei
Individuen, die an einem Fitnessprogramm zur Gewichtsreduktion teilnahmen, dass die drei
Konstrukte einen unabhangigen Beitrag zum gezeigten Verhalten leisteten. Sie kombinierten d
Ergebniserwartung und die Ergebnisvalenz zu einem Falkiaentiveg, ausgehend von der
Uberlegung, dass motiviertes Handeln neben der Wirksamkeitstiberzeugung zusatzlich Anreize fur
dieses Verhalten bendtigt. Diese sahen sie manifestiert in der Uberzeugung, dass das gezeigte
Verhalten zu einem bestimmten Ergebnis fUhrig@miserwartung), welches gleichzeitig als positiv
bewertet wird (Valenz). Beide Konstrukte, Selbstwirksamkeit und Incentive, hatten einen

unabhangigen Effekt auf die Leistung.

Eine MetaAnalyse von Van Eerdmd Thierry (1996) fandwarebenfallskeinen Nachweis fur die
Uberlegenheit des multiplikativen Modells gegeniiber einer additiven Wirkung auf verschiedene
KriteriumsvariablenGerade fir die Kriterieitntentionund Anstrengungnachtedas multiplikative
Modelljedochdie besten Vorhersagen. Audie Berichte vorMitarbeitenden aus der Praxis deuten
darauf hin dass es sich bei allen drei kognitiven Variablen um notwendige Bedingungen fir das
aktive Engagement der Mitarbeiteéenin Veranderungsprojekten handeline geringe Auspragung

nur einer der drei Variablefiihrt haufigschonzu einer starken Verringerung dakzeptanales

gesamten Projektdn der Folgesinktdie Bereitschaft der Mitarbeitedenzur Beteiligung deutlich.
Hervorzuheben ist dabei die haufig als recht gering berichtete perstnliche Valenz der formulierten

+ SNNYRSNYzy3al AStSd 5485aS 6SNRSyYy 2Fd Ffa 1 dz 3t20l
aY2a0dSyYNBRdz] (A 2y & 0BeRfiglkirS o den MitSriigndelSilNgdlthgrt FAlIEnK S

nicht wahrgenommenDie Valenz der Veranderungsziele ist zwar in fast allen Féllen im positiven
Bereich, und negative Valenzen in dem Sinne, dass diese Ziele dem Individuum schaden, werden so
gut wie nie berichtet. Doch eine lediglich als gering erlebte personliche Valegintdobreits einen
Uberadditiven(negativen)Einfluss auf didlotivation zur aktiven Beteiligunon Veranderungs

prozessen zu haben. Ein zweites Phdnomen ist dort zu beobachten, wo Mitadsiie
vorgegebenenZiele als nicht glaubwirdig und als vorgeschoben wahrnehmen. Auf der Ebene der
kognitiven Trias bedeutet dies, dass die gewahlten MalRnahmen nicht mit deagebenen Zielen

Ubereinstimmerund damitdie Ergebniserwartung der Mitarbeitelengering ist Auch in diesen
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Fallen sind starke Motivationsverluste zu beobachtéor. diesem Hintergrund unden vorhandenen

theoretischenFormulierungen (Vroom, 19¥wurde fir das Modell eimultiplikatives

Zusammenwirken der drei Variablen angenommen. Wo es mdghclkind angebrachschien

wurdendetailliertere Uberprifungen der Wirkung der einzelnen kognitiven Variablen vorgenommen.

AbschlieRenergabsich nun daraus dde Abb. 7 dargestelltgrundlegende Wirkmodeihotivierten

Handelns in Veranderungsprozessen

Abb. 7: Bn grundlegendes Wirkmodelinotivierten Handelns in Veranderungsprozessen
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4.1.8. Die integrative Kraft dekognitiven Trias

In einem letzten Schritvurde nun in diesem Abschnitheoretischgepriift,inwieweit das
vorgestelle Grundmodell in der Lage ist, die Kapitel 3 vorgestellteRrfolgsfaktoren
organisationaler Veranderung zu integrieren uhdch den zentralen Wirkmechanismus der

kognitiven Triagu ersetzen.

Resistance to Change

In den Arbeiten von Oreg und Kolligen (Oreg, 2003, 2006; Oreg et al.12Dwurden die Begriffe
a{SftoaldseANy]al Y] SAlGad 2RSNJ a9NHSOYAASNBI NI dzy 3 a
Oreg (2006) jedoch deutlich, dass die von ihm beschriebenen Kontextfaklobénn)sicherheit
oderdas zu erreichendBrestigeErwartungen der Mitarbeitedensind, wie sich die Veranderung auf
sieselbstauswirken wird. Die Kontextfaktoren Vertrauen in die Fiihrung und Information Uber die
Veranderungverdenim Wirkmodell al$nputfaktorenabgebildet Sie starken die erlebte

Wirksamkeit der Mitarbeitadenund wirken nach Oreg (2006) auch direkt auf verhabezsgene
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Ergebnisse daviitarbeitenden zum Beispiel audferenKiindigungsabsicht. Die soziale Einflussnahme
als weiterer Erfolgsfaktor lasst sich als die soziale Norm deuten, die von den Befragten
wahrgenommen wird und die ebenfalls einen EinflussdauénVerhaltensabsichten hafAuch die
Erganzungen und Reinterpretationen von Ford et al. (2008) lassen sichdast/ifirkmodell

integrieren. Die Beschreibung von Personen, die hoch mit dem Unternehmen identifiziert sind und
trotzdem Widerstand leisten, legt nahéass diese Mitarbeitedennicht an die Angemessenheit der
ChangeMal3nahmen glaubenq sie haben also eine geringe Ergebniserwartungharer aktuellsten
Formulierung des Modells besabiben Oreg et al. (201&esistance to Change als Ergebnis eines
zweistufigen Bewertungsprozesses, in welohiie ChangeWirksamkeit undlie Ergebnisvalenz
entscheidende Schliisselfaktoren darstellBas Auftreten und die Intensitat des Widerstands
manifestieensich in einer niedrigen Chandgigtention undsinderklarbar durchdas Zusammenspiel
vonWirksamkeitsund Ergebniserwartungeder betroffenen Mitarbeit&idensowie deren

subjektiver Bewertung der angestrebten Ziddamitlie3 sich das Konstrukt Resistance to Change

vollstandig in das vorgestellte Wirkmodell integrieren.

Readiness for Change

Wie bereits beschrieben beinhaltet das Modell der Readiness for Change (Armenakis & Harris, 2009)
alle drei Variablen der kognitiven TiasNKNBSY R aA S 2SRRIOKNWNY A WNXBSREQ A ay
recht unverbunden gemeinsam mit dem Diskrepanzerleben und der Unterstiitzung durch die
Fuhrung die ChangBotschaft konstituierenformuliert das Wirkmodell der kognitiven Trikare

Aussagen zu den Prozessdig zu changdorderlichem Verhalten fuhrernVerstanderals die
Voraussetzung fur changelevantes Verhigen der Mitarbeitenden/Armenakis et al., 199%.681f),

lasst siciReadiness for Changds eine verhaltensbezogene Intentidafinieren.Die Unterstiitzung

durch die Fuhrung wird im Wirkmodell zum Inputfaktor neben dei Armenakisind Harris (2009)
beschriebenen Chage ManagemenMalinahmen wie Partizipatiomnd KommunikationDie

Eigenschaften der Change Ageimt&/eranderungsprozesseavirken Uber subjektive Normeauf die
kognitive Trias und verstarken deren Wirkung aief@hangelntention. Eskonnte daher

angenommen werden, dass audie Readiness for Change in einem Modgdisdie Wirkung der

kognitiven Trias auf die Changgention beschreibt nicht als eigenstéandiges Konstrukt bestehen

bleiben wiirde.
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Opennesgo Change

Auch beim Konzept dédpennesdo ChanggWanberg & Bang2000) ist die changspezifische
Selbstwirksamkeit der Mitarbeitelender zentrale Mechanismus bei der Herausbildung einer

positiven Einstellunga{soOffenheit) gegentiber der Verdnderung, dieederum zthdhere

Arbeitszufriedenheit und geringemeWechselwillen der Mitarbeitedenfihrt. Die Autorinnen

betontenzwar die hervorgehobene Bedeutung der chabgeogenen Selbstwirksamkeit, stel sie

aber in ihrem Modell neben dieanderah2 Y i SEG FI {1 G2NBYy aLyF2NXIFGA2Y NoO
a. SGSAftATdzyIas aa2l ALES | yGSNARAGNGT dzy3 RdzZNODK RAS
geplanten Veranderung 51 a4 @2NI AS3ISyYyRS az2RSftt adasSttid RF3AS3AS
der Mitarbeitendenals Inputfaktoren an den Anfang der Wirkkette. Die soziale Unterstiitzung durch

die Kolleginnen lasst sichwie noch zu zeigen istlsdie kollektiveChangeéwirksamkeit deuten,

wahrend die personliche Betroffenheit sich in der personlichalenz der angestrebten Ziele

widerspiegelt. Stie3sich auch dieses KonstruktdasWirkmodellder kognitiven Triamtegrieren.

ChangeZynismus

SchlieBlichie3 sich auch das Konstrukt Charggnismus (Wanous et al., 2000; Brown & Cregan,
2008) mit dem vorgestellten Grundmodell schliissig erklaren. Nach Bandura (1982, 1997) stellt die
eigene Lernerfahrung des Individuums die Hauptquelle der Selbpi(uksamkeit ér. Genau diesen
Mechanismus beschlaben Brownund Cregan (2008owie Bordia et al. (2Q), wenn sie erlauteen,
wie wiederholte negative Erfahrungen mit Veranderungsprozessen in den betroffenen
Mitarbeitenden zynische Haltungen gegeniaktuellen Verdnderungsprojekten erzeugém.
integrative Modell affektiver Reaktionen aoifganisationale Veranderungsmafnahmem Orge et
al. (2018)ist Changezynismus eine Form des Chamgigckzugaerhaltens Es ist anzunehmen, dass
ChangeZynismus als Folge einer geringen kombinierten Wirksamkeits Ergebniserwartung
entsteht Damit sollte auch der Changg/nismuskeinen zusatzliche Erklarwert fur Intention und

Motivation in Veranderungsprozessen uber die kognitive Trias hiliefasn.

Die weiteren in dieser Arbeit besprochenen ErfolgsfaktaneiChange, Change Commitment,
Organizational CommitmenChangeAmbivalenz und das besprochene Modell der §&lgen in
ihrer theoretischen Anlage liber das Konstrukt eikegnitiven Uberzeugung oder Erwartuhigaus.
Ihre Rolle im Wirkmodell soll im AbschrtBzu méglichen Rahmenfaktoren ndher beleuchtet

werden.
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4.2.  Anforderung2: EinMehrebenemmodell

Diezweite Anforderunggalt der Unterscheidung verschiedenieierarchischeEbenerbei der
Betrachtung organisationaler VeranderungsprozeBsezu sote das Grundmodell auf die kollektive
und organisationale Ebene erweitert werdéftie zu zeigen sein wir@xistieren bereits vielfaltige
Studien, dieeine solcheéErweiterungnahelegerund in Teilen die Eigenstandigkeit kollektiver und
organisationaler Konstrukte nachgewiesen haligevor diesendher beleuchtetverdenund das
Mehrebenenmodelbeschrieben wird, soll jedoch auf konzeptionelle und messtheoretische

Uberlegungen zu einem solchen Schritt eingegangen werden.

4.2.1. Konzeptionelle und messtheoretische Uberlegungen

Vor einer Erweiterung der dargestellten Beziehungen zwischen-Rpotessund Outputvariablen

auf hohere Ebenenalt eszu klaren, inwieweit eine Generalisierung dieser Beziehungen auf
entsprechende kollektive und organisationale Konstrukte theoretisch und methodolagitigsig

und inhaltlichsinnvollist. Hier standzunéchst die Frage im Rauob es sich bei dem zu
entwickelndenoMehrebenemodelldum ein individuelles Modell mit einer einzigen Konstrukid
Analyseebene handelt (Fall Apslediglidh individuelle Variablen mit kollektivem oder
organisationalem Bezug einbezieht, oder um ein echtes Mehrebenenmodell mit mehreren Konstrukt
und Analyseebenen (Fall B). Im Fall A waren keine zusatzlichen Annahmen und Spezifizierungen
notwendig, die Konstrkte des individuellen Grundmodells kdnnten um individuelle Konstrukte mit
einer kollektiven oder organisationalen Bezugsgrofe erweitert werb@nEbenen der

Datenerfassung, der theoretischen Verortung der Konstrukte und der Analyse wéren in diesem Fall
identisch.Auch die meisten bisherigen Wirkmodelle gingen von solchen individugitheyteLevel
Modellen aus, da sie ja auch das ZustandekommeéividuellerMotivation vonMitarbeitenden in
organisationaleVeranderungsprozessen erklaren wollten (Vahs & LeiseB: ZB@if et al., 2004
Armenakis et al., 1993; Armenakis & Harris, 900 einem Modell nach Fall A waren die Variablen,
die sich auf die Wahrnehmung kollektiver oder organisationaler Aspekte durch das Individuum
beziehen, Rahmenfaktoren, die das individuelle Verhalten beeinflussen. Allerdings ware dann die
Frage berechtigt, ob die Erweiterung auf ein solch komplexes Modeligiiforhersage individueller
Motivation notwendig ist und welchen Bedig zum Beispiel organisationale Variablen leisten. Fur Fall
B sprachdie eingangs getroffene Feststellung, dass organisationale Veranderungsprojekte komplexe
Vorhaben kollektiven Handelns in volatilen Kontexten darstellen. Auch die bereits berichteten
Erkenntnisse Uber die Schwéachen individueller Modelle, die in der Forglerach einer Abbildung

der komplexen Wirklichkeit in den theoretischen Modellen mitete legen echte

Mehrebenenmodelle nahe (vgl. Clegg & Walsh, 2004; Werkman et al., 2005; Weingr, 2009

AuRRerdem fuhreé Rousseau bereits 1985 aus, dass im Grunde jegliche Erforschung organisationalen
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Verhaltens immer MixedlevetForschung bedeute und damit korrekterweise auch stets
Mehrebenenmodelle die Regel sein missten (Rousseau, 1985, S. 2f). Doch bei der Erweiterung von
individuellen Modellen auf kollektive oder héhere Ebenen ist Vorsicht gebblieneine

Fehlspezifikation zu vermeiden, dirfen nicht einfach individuell erhobene Daten zu Gruppen
variablen aggregiert werdetts droherAggregationsfehler, wie der dkologische Fehler (Rousseau,
1985; Klein & Kozlowski, 2000), der durch Fehlschlisskoltmktiven Beziehungen auf individuelle
Beziehungen entsteht, beziehungsweise der atomistische Fehler (Klein & Kozlowski, 2000), der
entsteht, wenn Fehlschliisse in der umgekehrten Richtung gezogen w&dewnhl Rousseau (1985)

wie auch Kleimnd Kozlowski (2000) oder Bouckenooghe (2010) faetedaher schliissige
Spezifikationen der verschiedenen Konstrukte auf den unterschiedlichen Ebenen und explizite

Kompositionsmodelle der kollektiven Konstrukte.

Bei der Erweiterung des Grundmodells auf die kollektive und organisationale whemedeshalb

stets auch das Augenmerk darauf gerichtet, welches Kompositionsmodell dem jeweils beschriebenen
Konstrukt zugrundéag, welche Erkenntnisse zur Konstruktvaliditat bergiislagenund welche

CrossLevet und MultilevelBeziehungen angenommen werdkonnten Zielwar es, die Grundlage
dafiir zu schaffen, mégliche Multilevaind Crosd evelEffektebewertenzu kdnnen, so dass sowohl

Fall A wie auch Fall B in deralyse geprift werdekonnte.

4.2.2. Kollektive Wirksamkeitéiberzeugungen

Bereits Pond et al. (1984) erweiterten den Fokus von der individuellen auf die kollektive Ebene und
erfassten in ihrer Studie auch diellektiven Wirksamkeitstiberzeugungen der Mitarbaiten, also

die Wahrnehmung, inwieweit sie ihr Arbeitsteam als fadrigbten die Veranderung erfolgreich zu

gestalten. Auch Vroortl964)betonte bereits, dass flr verschiedene Ebenen der Leistung

unterschiedliche Ebenen an Erwartungen und Ergebnisvalenzen angesprochen werden @issen
(1987)erkannteebenfallsdas Potenzial, das in Banduras Erweiterung ddrsBeirksamkeit auf die

Gruppendene stecktund schlugvor, kollektive Wirksamkeitstiberzeuguaigim Rahmen von

organisationaler Veranderurgy untersuchenBandura(1982, 1997hat die von einer Gruppe

geteilten Uberzeugungen in Bezug auf ihre kollektive Wirksantlesitits frith beschrieben und

spater im Lichte der weiteren Forschung prazisiert. Er defimdigtseals den geteilten Glauben einer

Gruppe in ihre eigene kollektive Fahigkeit, Handlungen zu planen und umzusetzen, um damit

vorgegebene Leistungsziele zu erreichen (Bandura, 19@&)bei der Selbstwirksakmit ginger bei

der kollektiven Wirksamkeit von den gleichen Mechanismen in Bezug auf die Leistung aus:

at SNOSAQPSR O02ffSOGAQS STFTAOIOE gAff AYyTFidsSyOS 64K
GKSe Lidzi AydG2 AGT FyYyR GKSANI adl @Ay Bantieapl988) s KSy 3
S.143) Auchdie kollektive Wirksamkeiist ein aufgabenspezifisches Konstruldsvon
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generalisierten Mal3en wie Potency (Guzzo, Yost, Campbell & Shea, 1993) oder Locus of Control
(Rotter, 1966) abzugrenzesei VerschiedeneArbeitenkonnten diese Abgremung, inshesondere

vom Konstrukt dePotency, belegen darunterGully,Incalcaterra, Joshind Beaubien (2002)Jung

und Sosik (2003%tajkovic, Leend Nyberg (2009und Collinsund Parker (220). Bandura(2000)

betonte auRerdemdass es sich bei der kollektiven Wirksamkeit um ein eigenstandiges Konstrukt auf
Gruppenebene handeltassich nicht einfach als die Summe der individuellen

Wirksamkeitsiiberzeugungen der Gruppenmitglieder darstellen lasst.

Der Effekt von kollektiven Wirksamkeitserwartungen auf die Gruppenleistung wurde seit Anfang der
90er-JahremehrfachnachgewiesenDie untersuchten kollektiven Leistungen reichten dabei von
muskularen Ausdaueraufgaben (Hodges & Carron, 1992) tUber gemeinsame Probleaddse
Projektaufgaben (Whitney, 1994; Silver & Bufanio, 1#9@ssia & Kinicki, 1996; Pescosolido, 2003)
oder die gemeinsame Bewertung von Unterlagen (#&zon & Erez, 2005) bis hin zu Wirtschafts
themen (Little, & Madigan, 1997) und Leisgen im Schulbereich (Goddard, Hoy & WoolFbdly,

2000, 2004). Etwas spater folgtatsweitere Anwendungsfeldegemeinwesemwrientiertes Verhalten
(Carroll, Rosson & Zhou, 2005) und Justizvollzug (Batuihitt & Egger2006).Als weitere Analogie
zur Wirksamkeit auf der individuellen Ebene ist dedursive Einfluss der Leistung auf die
nachfolgendaVirksamkeit(WirksamkeitsSpiralen) auch bei ddwllektiven Wirksamkeizu finden
(Lindsley, Brass & Thomd®95 Feltz& Lirgg, 1998; Jung & Sosik, 2003; Myers, Feltz & Short, 2004;
Myers, Payment & Feltz, 2008chliel3lictkkonnten die bereits genannteMeta-Analysenvon Gully

et al. (2002) und Stajkovic et al. (20@@n Einflus&ollektiver Wirksamkeitsiiberzeugunganf die

Gruppenleistung eindrticklich nashkisen

Mit der Unterscheidungwischen individuellen und kollektiven Wirksamkeitsiiberzeugungen
befassten sich insbesondere die Studien von Parker (1994), Lindsley et 8), {£39nd Bliese
(1999, Seijts, Lathanaind Whyte (2000 sowie KatzZNavonund Erez (2005). AllgenanntenStudien
belegen die Distinktheit der beiden MalRe und zeig auRerdem, dass diellektive Wirksamkeit
ein besserer Pradiktor fur die Gruppenleistung ist als die individuelle Wirksamkeit der Gruppen
mitglieder.Beide Mal3e sind jedoch mer Regel korreliert, was schon die Formulierung des
Konstrukts durch Bandui@d982)nahelegt, wonach dikollektive Wirksamkeit in der
Selbstwirksamkeibegriindetist. Ein einheitliches Bild, wie dieiden Wirksamkeitskonstrukte tber
die Ebenen hinweg zusammggngen und sich auch tber die Ebenen hinweg auf die Leistung von
Gruppen und Individuen auswirken, zeigt sich in denanntenStudienjedochnicht. Lindsley et al.
(1995)nanntenzwar einige Moderatoren der Beziehung von Wirksamkeitserwartungen auf

verschiedenen Ebenen wie die Aufgabeninterdependenz, Aufgabenunsicherhekamplexitét,
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die GruppengroRRe, Soziale Identitét, oder die Einbindung in die nachsthéhere Ebenblieloek in

derenArbeit bei der Formulierung von Hypothesen.

Im Gegensatz zu den zahlreichen Arbeiten zur Wirkung der clspegafischen Selbstwirksamkeit

finden sich nur wenige Studien zu kollektiven Wirksamkeitsiiberzeugungkoritext

organisationaleeranderungNach meinem WissewarenPondet al.(1984) die ersten, die die

Konzepte der Selbstind Teamwirksamkeit mit Chandg@rogrammen in Verbindung &chten Nach

deren Studiesowiedem Theorieartikel von Gist (1987) scheint die kollektive Ebene in der Forschung

zu Erwartungen in Veranderungsprozesg=iochin den Hintergrund getreten zu seiBin

Theaiepapieraus dem Jahr 200&ellt eine der wenigen Ausnahmen dBrarin stelle Alavi(2005)

Wirkketten auf drei verschiedenen Ebeneor (vgl. Abb. 8)Iin diesemModell erzeugen eine

individuelle, eine kollektive und eine organisationale chasgezifische Wirksamkeitsiiberzeugung

jeweils ebenenspezifische Haltungen und Verhaltensweiseildigin Anlehnung an Wheelan

Barryund Somervill§2003) unter dem Begriffustaining momenturzusammenfasst Diese

wiederum fuihren dann zu individuellem, kollektivem beziehungsweise organisationalem €hange

Erfolg. Alav{2005)nahmdabei ein homologes Multilevélodell an (Klein & Kozlowski, 2000).

Abb. 8: Das DreEbenenModell der Funktion von Selbstwirksamkeit und kollektiver Wirksamkeit fir organisationale
Veranderung nach Alavi (2005)
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In der letzten Dekade riickten Teams wieder etwas starker in den Fokus der ¢lmaageung,

ausgeldst durch verschiedene Studien, die einen Mangel an Forschung zu deren Rolle in
Veranderungsprozessen allgemein und Rolle kollektiver Erwartungen im Besonderen beklagten
(Weiner et al., 2008; Bouckenooghe, 2010; Oreg et al., 2011). Beispielhaft sei auf die Studie zu einem
Mehrebenenmodell des Changiynismus von DeCelles et al. (2013) und die Arbeit von Fridrich et al.
(2016) zu kollektiven Ergebniserwartgan in Veranderungsprozessen verwiesen. Allerdings fand sich
mit der Arbeit von Albiomind Gagliardi (2007) bislang nur eine Studiie eine spezifische kollektive
ChangeWirksamkeit untersuchte. Diese leistete in Abgrenzung zu einer unspezifischen,
generalisierten kollektiven Wirksamkeit einen eigenen Beitrag zur Zufriedenheit der Mitarbeitenden.
Empirische Studien, welche die kollektt¥hangeWirksamkeit mit dem Changegrfolg verbanden,

sind mir bis dato nicht bekannt.

Als Fazit lasst sich festhalten, dass es sich bei der kollektiven Wirksamkeit um ein hinreichend
validiertes kollektives Konstrukt handaitasisomorph zur individuellen Wirksamkeit im Kontext

eines MultilevelModells (Klein & Kozlowski, 2000) dieselben WirkzusammentemggatenlieR wie

die Selbstwirksamkeit. Die kollektive Wirksamkeit ist dabei eine geteilte Teameigenschaft nach Klein
und Kozlowski (2000), die auf der individuellen Ebene erfasst wird, wobei die fokale Ebene das Team
darstellt. Operationalisienvurde sie als referenshift-consensusviodell nach Chan (1998jiir die

vorliegende Arbeitvurde daher die folgende Definition gewahlt

Die kollektiveChangeWirksamkeit ist die geteilte Uberzeugung der Mitglieder einer Gruppe,
inwieweit diese in der Lage ist, die ihr im Rahmen eines organisationalen Veréanderungs
prozesses als Gruppe gestellten Aufgaben erfolgreich zu bewaltigen und auch gegen

Widerstande umzusetzen.

4.2.3. Kollektive Ergebniserwartung

Das Konstrukt der Ergebniserwartung wurde bislang auf der kollektiven Ebene noch weniger
untersucht als auf der individuellen Ebemur wenige Studiebeschéftigen sichhauptsachlich mit
kollektiven Ergebniserwartungedaruntereine Masterarbeit vorBonniface (2003) uneine Studie

von Tabriund Conway (2011 Bonnifacg(2003)konnte zeigen, dass das Haupthindernis fir den
individuellen umweltgerechten Umgang mit Mull in der fehlenden kollektiven Ergebniserwartung lag,
also in der Uberzeugung, dass dien@inschaft mit ihrem Verhalten die notwendigen Effekte nicht
erreichen kénne. Dabei konnte sie die kollektiveRsamkeitsiiberzeugung, dass die Gemeinschaft
grundsatzlich in der Lage ist, das notwendige Verhalten zu zeigen, davon abgrenzamd abri
Conway(2011)fanden, dass Wirksamkeitserwartungen einer Gruppe sich nur vermittelt tber die

Ergebnisrwartung auf kollektives Handeln auswirken. Niedrige kollektive Wirksamkeit fithrte zu der
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Erwartung, dass die Gruppe keine Erfolge erzielen werde, was wiederum zu Rickzugsverhalten und
Inaktivitat fuhrte. Auchdie Arbeit vonRiggaund Knight (1994) befasste sicieben den individuellen
auch mit den kollektiven Wirksamkeitsnd Ergebniserwartungen der Befragta ihrer Wirkungauf
derenindividuelle Zufriedenheit unihr organisationale Commitment Die Items waren dabei so
allgemein gehalten, dass sie auf jede beliebige Tatigkeiendbar waren. [ Befragten wurden
lediglich angewiesen, bder Beantwortung der Items an ihre persdnliche Tatigkeit und ihre
personlichen Fahigkeiten und Kompetenzen beziehungsweise die ihrer Gruppe zu dziekaar
Erwartungskonstruktevarendabeiuntereinander signifikant korreliert, was von den Autojedoch
theoretisch begrindetaucherwartet wurde.Allerdings liel3 sich kein Muster feststellen, nach dem
gleichartige MalRe auf verschiedenen Ebenen oder verschiedene Mal3e derselben Ebene hdher
miteinander korrelierten als mit den jeweils anderen Maf38&im Bick auf dieverwendeten Iltems
wurde deutlich, dass auf den verschiedenen Ebemngihunterschiedlichen Texteunterschiedliche
Facetten der jeweiligen Konstrukte abgefragt wurgems diese Unscharfe moglichesise erklaren
konnte.Diese Detailbeobachturzeigt wie wichtig eine sorgfaltige und aufgabenspezifische
Operationalisierung von Wirksamkeitnd Ergebnigberzeugungen von Individuen und deren
Analoga auf der kollektiven Ebeist. Um den Isomorphismus zwischen individueller und kollektiver
Ergebniserwartung als Grundvoraussetzung fur ein Multitdadell zu gewéhrleisten, wde daher
auch die kollektive Ergebniserwartung analog zu ihrem individuellen Pendant als refbiftnt

consensusModell (Chan, 1998) definiert:

Die kollektive Ergebniserwartung ist die geteilte Uberzeugung der Mitglieder einer Gruppe,
inwieweit die erfolgreiche Bewaltigung der ihr im Rahmen eines organisationalen Veranderungs
prozesses als Gruppe gestellten Aufgaben zu den damit angestrebten kollektiven Zielen fiihren

wird.

4.2.4. Kollektive Ergehisvalenz

Zur Ergebnisvalenz als geteilter kollektiver Wahrnehmung der Gruppe sind mir keine spezifischen
Studien bekannt. Zunachst kann natirlich auch auf Gruppenebene davon ausgegangen werden, dass
Ergebnisse, die von der Gruppe als positiv bewertet werden, etggsdrebtwerdenals solche, die

von der Gruppe als negativ bewertet werden. Auf die potenziellen Gefahren nicht (tberein

stimmender Ziele auf individueller und Gruppenebene wurde beegitgegangeriSeijts & Latham,

2000; Locke & Latham, 1990, 2002juden zur Zielsetzungdnnenmeines Erachtenam ehesten

Hinweise auf die Bedeutung der kollektiven Ergebnisvalenz fiir die Gruppenleistung lgébdie
individuelle Ebene bescieben Lockeind Latham (1990), wie neben der Selbstwirksamkeit die
wahrgenommene Wichtigkeit eines Ziels das Commitment einer Person zu diesem Ziel determiniert.

Diese Wichtigkeit wird neben normativen Faktoren auch von der Valenz des Ziels bestimmt (zum
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Beispiel Teilhabe bei der Zielsetzung oder monetére Anreize fir den Fall der Zielerreichung).
Weingartund Weldon (1991) formuligen diese Beziehungen auch fir die Gruppenebene,
wenngleichaus ihrer Sicht auf der kollektiven Ebene weitere Einflussfaktoren wie der soziale
Vergleichinnerhalbder Gruppe hinzukommen. Die Annahme eines Isomorphismus zwischen
individueller und kollektiver Valerschienalso moglicherweise schwieriger zu haltersein als bei
den beiden anderen Konstrukten der kognitiven Tri2snnochwurde fir das vorliegende Modell ein
homologes kollektives Konstruktich denreferent-shift-consensuslypnach Chan (1998)

angenommen. Die entsprechende Definition lautet:

Die kollektive Ergebnisvalenz ist die unter den Mitgliedern einer Gruppe geteilte Bewertung der
kollektiven Ziele, die mit den der Gruppe im Rahmen eines organisationalen Veranderungs

prozesses gestellten Aufgaben erreicht werden sollen.

4.2.5. Kollektive Changentention

Um die MultilevelAnnahmen wie bei Alavi (2005) skizziert prifen zu konnen, teasgh eine

kollektive Version der Changdetention angenommen werden. Die Ausfuihrungen Vgaingartund
Weldon (1991) zur Wirkung von kollektiven Ergebniserwartungen auf Gruppenziele und die
zahlreichen oben zitierten Belege fur die Wirkung der kollektiven Wirksamkeit auf Gruppenvariablen
wie die Gruppenleistung legen nahe, dass eine kollektive EntspreciaungdividuellenChange

Intention auf Teamebene existierAuch diesavurde nach einem referenshift-consensudviodell als

isomorphe Entsprechung der individuell€hangentention definiert:

Die kollektiveChangententionist die von ihren Mitgliederrgeaul3erte Intention einer Gruppe,
sich im organisationalen Veranderungsprozess gemeinschaftlich aktiv zu engagieren und sich

auch bei Widerstanden nicht davon abbringen zu lassen.

4.2.6. Kollektiver Changetrfolg

Fur den wahrgenommenen ChanBgéfolg fir das eigene Teagaltendieselben Voriberlegungen
wie sieflr die Changéntention beschrieben wurderAuch hier war eine Operationalisierung des
ChangeErfolgs auf Gruppenebene erforderlidin dieser Stelle sei erwdhnt, dass die meisten
Studien, welche die subjektive Wahrnehmung des Chdirfidgs erhoben, damit implizit einen
kollektiven, wenn nicht organisationalen, Chasifigolg erfassten, da in der Regel nach dem Erfolg
der durchgefuhrterMalinahmen oder der Vanderungsinitiative allgemein gefragt wurde (Vahs &
Leiser, 2003; Greif et al., 2004; Antoni, 2004; Parry et al., 2014). Die Unterscheidung in distinkte

Erfolgsmal3e auf verschiedenen Ebenen in dieser Arbeit ist neu.
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Grundsatzlich lasst sich die Leistung einer Gruppe im Rahmen von Veranderungsprozessen wie auch
allgemein im Organisationskontext nach Steiner (1972) als eine komplexe, interaktive Aufgabe
beschreiben. Sie kann grundsatzlich additiv, disjunktiv oder k&tijurustande kommepaber auch

als eine Mischung aus mehreren dieser Kompositionsformen. In der Klassifikation vaimilein
Kozlowski (2000) stellt die tatsachliche Gruppenleistung keimégurale Teameigenschaft dar, die

direkt auf Gruppenebene entsteht und auch dort erfasst wird. Da es sich beim wahrgenommenen
ChangeErfolg jedoch um eine subjektive Einschatzung dieser tatsachlichen Leistung handek, muss
auch hier ein Kompositionsmodelhchdem referent-shift-consensusl'yp nach Chan (1998)

verwendet werdenDaraus ergben sich die folgenden Definitionen:

Der wahrgenommene kollektive Changéolg ist die geteilte Wahrnehmunlgr Mitglieder
einer Gruppe in einem Veranderungsprozess, inwieweit die Veranderungsmaflnahme fir die

Gruppeals Ganzeals erfolgreich zu bezeichnen ist.

Der kiinftig erwartete kollektive Chang&folg ist die geteilte Erwarturder Mitgliedereiner
Gruppe in einem Veranderungsprozess, inwieweit die Veranderungsmafinahme fur die Gruppe

als Ganzes der Zukunft (zum Beispiel in einem Jahr) als erfolgreich zu bezeichnen sein wird.

4.2.7. Die Erweiterung des Grundmodells auf die organisationale Ebene

Die Erweiterung des bis hierher entwickelten ZkbenenModells auf eine dritte Ebengar nicht

trivial. Einerseiterschienes nur konsequent, die organisationale Ebene in Betrachtungen zu
organisationaler Veranderung mit einzubeziehen. Per Definition beziehen sich solche Veranderungs
prozesse bereits auf Einheiten, die tber die GréRe einzelner Teams hinausgehen, nicht selten werden
dabei ganze Unternehmen umgestaltet. AuRerdemasendie einschlagigen Changtudien der
Beratungsunternehmen dem Topmanagent, das ja auf der organisationalen Ebene agiert, eine
bedeutende Rolle bei der Gestaltung erfolgreicher Veranderungen zu (vgl. Vahs & Leif3er, 200
Jargensen et a).2007; ClaRen & von Kyaw, 2068rchhammer & Rot2008; von Kyaw & Claf3en,
2010). Auch die theoretischen Betrachtungen von Alavi (26€8pssertie organisationale Ebene

mit ein. Andererseitsprachen praktischgaber auch theoretische sowie messtheoretische Griinde
gegen ein solches Unterfangen. Zunachstusbedenkendass die sorgfaltige empirische

Untersuchung von Variablen auf der Organisationsebene notwendigerweise die Erfassung dieser
Variablen in vielen Organisationen erfordevtit der Untersuchung lediglich einiger Organisationen
sind bestenfalls Hinweise auf organisationsweit wirksame Faktoren zu erhalten, die den Charakter
von Hypothesen haben kdnnen. Des Weiteren ist es auesdheoretisch fraglich, ob organisations

weit geteilte Konstrukte wie Wirksamkeitsiiberzeugungen oder Ergebniserwartungen tiberhaupt

einen hinreichenden Erkléarwetiir das Zustandekommen von Chargdolgbieten kbnnenBeider
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Aggregation von Einzelwahrnehmungen zu organisationalen Konstrigttenl3erdenzu erwarten,

dass diese eine hohe Varianz aufweis#ia durch unterschiedlichste Faktoren auf allen Ebenen
verursacht wird. Den Aspekt der Variaond Kovarianzveranderung durch Aggregation hat bereits
Rousseau (1985) als ein Hindernis bei der Erstellung von Mehrebenenmodellen beschrieben.
Dennochfandensicheinige Arbeiten zu organisational&mtsprechungen der hier relevanten
Konstrukte. Ein Instrumentiasdezidiert ein oganisationales Konstrukt erfasst, ist die Organizational
Efficacy Scale von Bohn (201Djeserversteht unterder organisationalen Wirksamkeit die

allgemeine Fahigkeit einer Organisation, finanziell erfolgreich zu sein und sich in schwierigen Zeiten
zu behaupten. In seiner Studie ze&iglie organisationale Wirksamkedtine hinreichend diskriminante
Validitat inAbgrenzung zundividuellen Wirksamkeit undkonnte nach seiner Argumentatiodaher

als ein echtes organisationales Konstrukt angesehen werden.\&maiesBohn(2010)in der

Diskussion seiner Arbeit auf den Nutzen seiner Skala fiir die Gestaltung organisationaler
Veradnderungsprozesse, doch spiegelt seine Organizational Efficacy eher eine allgemeine Fahigkeit
der Organisation wider, die sich nicht spezifisch auf orgtaisale Veranderungsprozesse bezieht

und danit streng genommemler Forderung Bandurd4986, 1997hach Aufgabenspezifizitat des

EfficacyKonstrukts nicht gerecht wird

In der Literatur zu Organizational Change lassen sich Uberlegungen zu organisationalen
Entsprechungener in dieser Arbeit besprochenétonstrukte bislangor allembei den Arbeiten zur
Readiness for Change find@Veiner et al., 2008; Vakola, 2013; Rafferty et al., 204Brdings
wurdedort nicht beschrieben, inwieweit auch die Komponenten der Chd&wschaftauf der
organisationalen Ebene als eigenstandige Konstrukte angenommen werden und wie deren
Beziehungen untereinander und zu ihren Entsprechuragérden unteren Ebenen sinduchbeiden
Outputfaktoren dominieren individuelle Konstrukte. In ihrésiteraturiiberblick bescheben Weiner
et al. (2008) Uiber 100 Studieim, denenindividuelle Konstrukte wie Zufriedenheit, Wechselabsicht
oder die Nutzung von Informationssystemais Outcomes dominierterLediglich vier Studien

berichteten organisationale Outcomes.

Zum Konstrukt der organisationalen Ergebniserwartung ist mir nur die Studie von Fridrich et al.
(2016) bekannt. Donvurde eineorganisationale Ergebniserwartuggmessen, dia@icht nur von der
individuellen Ergebniserwartung distinkt war, sondern adeh wahrgenommenen organisationalen
Erfolg eines Stressmanagemdibgramms vorhersagte, nicht jedoden wahrgenommenen
individuellen Erfolg der Mal3nahmen. Fdie individuelle Ergebniserwartung fanden die Autaren
dengegenteiligerEffekt. Sie sagte ledlich cen wahrgenommenen individuellen Erfolg der

MaflRnahme vorheund nichtden organisationalen Erfolg des gesamten Programms.
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Fur die organisationale Ergebnisvalenz und die organisationale Changéon fanden sich keine
Studienim ChangeKontext Bei diesen beiden Konstruktevar die Warnung voeiner Varianzund
Kovarianzveranderung durch Aggregat{®ousseau, 198%esonders zu beachtehklnterschied
lichen Mitarbeitenden wird es zum Beispiel unterschiedi@gbhtfallenzu beurteilenwie attraktiv

ein bestimmtes Ziel fur ihre Organisation als GanzeSieskonnten je nach Einblick in die
Unternehmensstrategie unterschiedliche Maf3stabe fir ihr Urteil heranziehen, was die Varianz
erhéhen wurdeDie Elemente des Grundmodells auf der organisationalen Elvarendamit

weniger stark theoretisch und empirisch fundiert umakten einen gewissen explorativen Charakter.
Die berichteten Studienalpen jedoch Alasszur Annahmedasssieauf der Grundlage der
Uberlegungen von Alavi (2008enfalls alsiomologe Konstrukte undperationalisiertals referent

shift-consensugviodellenach Chan (18B) definiert werdenkonnten

Die organisational€hangeWirksamkeitist die geteilte Uberzeugung der Mitglieder einer
Organisation, inwieweit diese in der Lage ist, die ihr im Rahmen eines organisationalen
Veranderungsprozesses als Organisation gestellten Aufgaben erfolgreich zu bewéltigen und auch

gegen Widerstande umzusen.

Die organisationale Ergebniserwartung ist die geteilte Uberzeugung der Mitglieder einer
Organisation, inwieweit die erfolgreiche Bewaltigung der ihnen als Organisation im Rahmen
eines organisationalen Veranderungsprozesses gestellten Aufgaben zu deradgesitrebten

organisationalen Zielen fithren wird.

Die organisationale Ergebnisvalenz ist die unter den Organisationsmitgliedern geteilte
Bewertung der organisationalen Ziele, die mit den @eganisatiorim Rahmen eines

organisationalen Veranderungsprozesses gestellten Aufgaben erreicht werden sollen.

Die organisationale Chandgetention ist dievon ihren MitgliederrgeduRerte Intention einer
Organisation, sich im organisationalen Veranderungsprozess gemeinschaftlich aktiv zu

engagieren und sich auch bei Widerstanden nicht davon abbringen zu lassen.

Der wahrgenommene organisationale Chaiityéolg ist diegeteilte Wahrnehmungler
Mitgliedereiner Organisation irinem Veranderungsprozess, inwieweit die Veranderungs

malnahme fur die Organisation als Ganzes als erfolgreich zu bezeichnen ist.

Der kinftig erwartete organisationale Charggolg ist diggeteilte Wahrnehmungler
Mitglieder einer Organisatiorin einem Veranderungsprozesawieweit die Veranderungs
mafinahme fiir die Organisation als Ganzes in der Zukunft (zum Beispiel in einem Jahr) als

erfolgreich zu bezeichnen sein wird
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Das resultierende Grundmoddléstanddamit nun aus drei Ebenen, auf denen analog
ebenenspezifische Wirkketten existieratie das Zustandekommen motivierten Handelns in
organisationalen Veranderungsprozessen und dessen Bezug zum wahrgenommenenEfagge
beschreiber(vgl. Abb. 9)In der Folgevurde nun herausgearbeitetwelche Wechselwirkungen

zwischen den Konstrukten verschiedener Ebenen zu erwavéean

Abb. 9: Das DreiEbenenGrundmodell motivierten Handelns in organisationalen Veranderungsprozessen (vereinfachte
Form)
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4.2.8. Die Verknupfung der Ebeneg Aufgaben und Ergebnisinterdependenzen

Dass die beschriebenen kognitiven Variablen auf den unterschiedlichen Ebenen nicht unverbunden
sind, wurde bereits angesprochen. Zu klavear jedoch, wie diese Zusammenhange genau aussehen
und ob es bestimmte Wirkrichtungen gibt. Die Bedeutung von wahrgenommenen Interdependenzen
zwischen kollektiven und individuellen Aufgaben als Modegatdiir die Beziehung zwischalen
Wirksamkeitserwartungeauf verschiedenen Ebenavurde bereitsvonLindsley et al(1995)
beschriebenSie mhmen an, dasdiese Beziehog nur dannbesteht, wennauchdie Beziehung

zwischen der individuellen Leistung der Gruppenmitglieder undatappenéistungkomplexer wird

und nicht einfach durch die Summe der Einzelleistungen entsteht (Lindsley @8, S. 666f)

Diesx Eigenschaft der Aufgabe besefvensieals Aufgabeninterdependenim Fall einer hohen
Aufgabeninterdependenz erwartien sie nicht nur einen Zusammenhang zwisctienindividuellen

und kollektivenWirksamkeit, sondern auch CrelssvelEffekte der kollektiven Wirksamkeit auf die
individuelle Leistung und umgekehrt der individuellen Wirksamkeit auf die Gruppenlei§heg.

und Guzzo (1987) untersiden zwei Arten von Interdependenzamelche die Gruppenleistung
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beeinflussendie Aufgabeninterdependenz (das Ausmalf3, in dem die Gruppenmitglieder zur
Bewaltigung der Aufgabe voneinander abhangig simd)die Ergebnisinterdependenz (das Ausmal3,
in demdie Konsequenzen der Gruppenleistung¥iie oder alle Gruppenmitglieder bedeutsam sind
und geteilt werden)Gully et al. (2002)efinieten die Aufgabenund Ergebnisinterdependenz

analog zu Sheand Guzzo 1987).In ihrer Meta-Analyse konnten sie zeigen, dass die Beziehung
zwischen der kollektiven Wirksamkeit der Gpepund deren Leistung durch die wahrgenommene
Interdependenzen dergestalt moderiert wurde, dass eine hohe Interdependenz zu einem stérkeren
Zusammenhang zwischen kollektiver Wirksamkeit und Gruppenleistung fit8tajkovic et al.
(2009)fandenin ihrer Arbeitdiesdbe Moderationsfunktion(hier jedoch ausdrtcklich fur die
Aufgabeninterdepender)zBis auf den Theorieartikel von Lindsley et al. B}98achte jedoch keine
der StudierAussagen Uber CrosevelEffekte.

Ein Modelldassolche CrossevelEffekte furindividuelle und kollektive kognitive Uberzeugungen

als Pradiktoren delceistung im Gruppenkontext beschreibt, ist das Coiledffort Model von Karau
und Williams (1993). Dddlodell ¢ eigentlich entstanden als integratives Modell zur Erklarung und
Einordnung des Effekts des Sozialen Faulensenilloafing) ¢ basiertauf der ErwartungdVert-
Theorie von Vroom (B) undtrifft sowohl auf individueller wie auf Gruppenebene die gleiche
Unterscheidung zwiscimeVNirksamkeit Ergebniserwartungind Ergebnisvalenwie sie auch im
vorliegenden Modell angenommen wird. Nach Kanad Williams(1993)ist die von ihnen so

genannte motivationale Kraftfotivational forc@, ein bestimmtes Verhalten zu zeigen, eine Funktion
von drei Faktorenl) der Wahrnehmung, inwieweit ein hohes Maf an Anstrengung auch zu einer
hohen Leistung fiihrt (das Ergebnis erster Ordnung, Vrapectancyim vorliegenden Modell die
ChangeWirksamkei}, 2) der Wahrnehmung, inwieweit diese Leistung auch zu einem bestimmten
Ergebnis fuhrt (das Ergeis zweiter Ordnung, Vroonisstrumentality, im vorliegenden Modell die
Ergebniserwartungund3) der Wahrnehmung, inwieweit dieses Ergebnis fir das Individuum attraktiv
oder wiinschenswert isd{e Valenz des Ergebnisses zweiter Ordnung, Vro@tece im

vorliegenden Modell di&rgebnisvaleryz Zu erwahnen ist, dass die Autoren sich hier allein auf
Vrooms ArbeiterbezogenVroom,1964) und auch die von ihm eingefiihrten Begriffe verwdade
wahrend sie bei genauerer Analyse dessen Modell leicht uminteepten. Sovurde die

Expectancydie bei Vroom als eine VerhalteisgebnisBeziehung beschrieben wifdfroom, 194,

S. 18), zu einer AnstrengungsistungsBeziehung, die eher der Selbstwirksamkeitserwartung nach

11 Gully et al(2002)gingenin ihrer Studie aufbauend auf den Erkenntnissen von Cangtiah (1993, 1996Javon aus,
dass die verschiedenen Arten der Interdependenz gemeinsam ihre Moderatorwirkung entfalten unsdwaireander
distinkten Effekte auf die Beziehung zwischen der kollektiven Wirksamkeitserwartung und dem Gruppenerfolg haben.
Daher wurde in ihrer Met#@\nalyse nur der gemeinsame Effekt wahrgenommener Interdependenzen untersucht.
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Bandura(1986, 1997¢ntspricht. Auf dessen Arbeiten wird von Karaud Williams (1993) zwar kein
Bezug genommen. Die Rolle von Wirksamkeiitsl Ergebniserwartungen im Sinne Banduras wird
aber als ein wichtiger Hebel zur Steigerung individueller Leistungsbeitrdge zum Gruppenerfolg in
spateren Arbeiten der Autoren und andetiéorschedendurchaus betont (vgl. Karau, Markus &
Williams, 2000; Kerr & Kaufmdgililand, 1997)Was das Modell fur die vorliegende Arbeit
besonderdnteressantmacht, ist desseremweiterung desndividuellen GrundmodekvonVroom
(1964)auf die kollektive Ebend&arauund Williams(1993)beschieben drei Wirkungsbeziehungen,
die vorhanden sein mussen, damit sich Individuen fir kollektive Aufgaben enga@iacesomit
Soziales Faulenzen verringert wirdunachst wird angenommen, dass elfentingenzwischerder
individuellen Leistung und der Gruppenleistumghrgenommernwerden mussDas bedeutet, dass
die eigene Leistung als bedeutsam fiir die Leistung der Gruppe erlebt werden musaurchrau
Williams(1993)nanntenihr Modell explizit ein kognitives Modell und betem, dass die subjektive
Wahrnehmung dieser Kontingenz entscheidend ist und weniger eine etwa vorhandene tatséchliche
Interdependenz. Die voinenbeschriebene Kontingerentsprichtder Wahrnehmung einer
subjektiven und in einem gewissen Sinne dyadischen (Individuum versus Gvigpjaeteder
Aufgabeinterdependenzdie von Lindsley et al. (1995), (Buet al. (2002) und Stajkovic et al. (2009)
beschrieben wurdeGemal? Lindsley et al. (1995) karai hoher Aufgabeninterdependenz
angenommen werden, dassch dieindividuelle Wirksamkeitserwarturigpttom-up auf die
wahrgenommene Wirksamkeites Teams auswitk!2 Alszweite notwendigeWirkungsbeziehung
erfordert dasCollective Effort Modedie Wahrnehmung einer Beziehung zwischen der Gruppen
leistung und den damit angestrebten kollektiven ErgebnisBégsestellt samit die kollektive
Ergebniserwartunglar. De dritte Beziehundpeschreibtwieder einen Interebeneneffekt, dieses Mal
jedoch in der anderen Richtunyotwendigdafir ist die Wahrnehmung eindiop-down-Kontingenz
zwischen dem Gruppenergebnis und dem individuellen Leistungsergdlunisienndas Individuum
annimmt, dass das Gruppenergebnis notwendig ist fuir das Erreisbi@esindividuellen Ergebnisses,
wird essichfir dieses Gruppenergebnis einsetz&ie beschriebene Kontingenz entspricht datbesi

¢ wiederum subjektiwvahrgenommenerg, Ergebnigiterdependenzdie von Sheaund Guzzo (187)
und Gully et al. (2002) beschrieben wur@mitkonnte nach Karawnd Williams (1993yefolgert
werden, dass in den Kopfen der Mitarbemgender Einflusgler individuellen ChangeWirksamkeit

auf die kollektiveChangewirksamleit durch die Wahrnehmung einer hohen Aufgaben

interdependenz gefordert wird und umgekehrt Effekter kollektiven Ergebniserwartung auf die

12 Grundsétzlich sind hier auch Effekte in der gegenlaufigen Richtung denkbar (vgl. z.B. Bandura & Jourden, 1991). Durch das
Beobachten des erfolgreichen Verhaltens des eigenen Teams (stellvertretende Lernerfahrung) oder durch motivierende
Glaubenssatze de3Sal YGSy ¢S Ya oa2 AN &OK| RIS | K IS4 He 6LSONBERGIE/ FFOF § | RIya
auf die individuelle Wirksamkeitserwartung wirken.
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individuelleErgebniserwartungur bei hoher Ergebnisinterdependenz entstehBa die Change
Wirksamkeit und die Ergebniserwartuagf ihrer jeweiligen EbenBestandteile der
ebenenspezifischekognitiven Trias sindolltezusatzlichiberprift werden,ob auch die Werte fir

die kognitive Triadlie beschriebenen Beziehungen Uber die Ebenen hinweg aufweisen.

Fir die Beziehurem zwischen der kollektiven und der organisationalen Ebene fanden sich keine
Studien, welche die skizzenhafte Darstellung von Alavi (2005) ergénzen und ausgestaiten.k
Lindsley et al(1995) gingemn ihrem Modell deWirksamkeitsLeistungsSpiralenedochexplizit

davon aus, dass diese Zusammenhange auch zwischen der kollektiven und der organisationalen
Ebene existiererDaherwurde angenommen, dass die beschriebenen Beziehungen zwischen der
individuellen und der kollektiven Ebeneaog auf die Beziehungen zwischen der kollektiven und der
organisationalen Ebene Ubertragen werdesnnten Auch hier galten diesAnnahmen fir die
ChangeWirksamkeit und die Ergebniserwartung als Einzelkomponenten der kognitiven Trias wie
auch fur diekognitive Trias als Ganzéds Akteuin tritt in diesem Fall die Gruppaif, die sich und
ihren Beitrag zur Leistung der gesamten Organisation bewertet sowie die Ergdiinidise
Organisation mit den eigenen Gruppenergebnissen in Beziehung Bitge Anahmen entsprechen
damit der Anlage des Modells als homologes MudtvetModell (vgl. Roussead985; Klein &
Kozlowski, 200Q)nd warenexplizit spekulativ. Das resultierendeEBenenModell zeigtAbb. 1.

Abb. 10: Das DreEbenenrGrundmodell motivierten Handelns in organisationalen Veranderungsprozessen mit
Interebenenverkniipfungen

Organisationale kognitive Trias

Organisationale Organisationale Organisationale Organisationale Wahrggnommener
R . X . X . . organisationaler
Change-Wirksamkeit Ergebniserwartung Ergebnisvalenz Change-Intention
Change-Erfolg
Organisationale Organisationale
Aufgabeninterdependenz Ergebnisinterdependenz

Kollektive kognitive Trias

Kollektive Kollektive . . Kollektive Wahrgenor_nmener
. . X . X Kollektive Ergebnisvalenz . kollektiver
Change-Wirksamkeit Ergebniserwartung Change-Intention
Change-Erfolg

Kollektive Kollektive
Aufgabeninterdependenz Ergebnisinterdependenz

Individuelle kognitive Trias

Individuelle Individuelle Individuelle Individuelle wahrgenommener

; " X . X ; . individueller
Change-Wirksamkeit Ergebniserwartung Ergebnisvalenz Change-Intention Change-Erfolg
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In Abgrenzung zu den Definitionen von Shad Guzzo (1987), Gully et al. (2002) und Stajkovic et al.
(2009) und zur Betonung der kognitiven Natur des Konstmktslendie in der vorliegenden Arbeit
untersuchteninterdependenzen alsahrgenommenénterdependenzen beschrieben. Esarygn

sich damit die folgenden vier Definitionen:

Die wahrgenommene kollektive Aufgabeninterdependenz ist das Ausmal3, in welchem ein
Individuum seine eigene Leistuimg ChangeProzessls bedeutsam fir die Leistung seines

Teamdam ChangeProzessvahrnimmt.

Die wahrgenommene kollektive Ergebnisinterdependenz ist das Ausmal3, in welchem ein
Individuum das Ergebnis seines Team&hangeProzessals bedeutsam fur sein eigenes

Leistungsergebnisgn ChangeProzessvahrnimmt.

Die wahrgenommene organisationale Aufgabeninterdependenz ist das Ausmal3, in welchem ein
Team seind.eistungm ChangeProzessls bedeutsam fur die Leistung der gesamten

Organisationim ChangeProzessvahrnimmit.

Die wahrgenommene organisationale Ergebnisinterdependenz ist das Ausmal3, in welchem ein
Teamdas Ergebnis der gesamten OrganisatinrChangeProzessals bedeutsam fisein

eigened_eistungsergebnisn ChangdProzessvahrnimmit.

Gemal den oben aufgefuhrten Schlussfolgerungen wurden fir die Interebepiehungen die

folgendenHypothesen formuliert:

0.a) Diewahrgenommeneollektive Aufgabeninterdependenz moderiert den Zusammenhang
zwischen der individuellen und der kollektiven Chakigieksamkeit in der Art, dadsei hoher

wahrgenommenekollektive Aufgabeninterdependenz deren Zusammenhatégker ist.

0.b) Die wahrgenommene kollektive Aufgabeninterdependenz moderiert den Zusammenhang
zwischen der individuellen und der kollektiven kognitiven Trias in der Art, dass bei hoher

wahrgenommener kollektiver Aufgabeninterdependenz deren Zusammenhang starker ist.

0.c) Die wahrgenommene kollektive Ergebnisinterdependenz moderiert den Zusammenhang
zwischen dekollektiven und der individuellen Ergebniserwartung in der Art, dass bei hoher

wahrgenommener kollektiver Ergebnisinterdependenz deren Zusammenhang starker ist.

0.d) Die wahrgenommene kollektive Ergebnisinterdependenz moderiert den Zusammenhang
zwischen der kollektiven und der individuellen Trias in der Art, dass bei hoher wahrgenommener

kollektiver Ergebnisinterdependenz deren Zusammenhang starker ist.
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0.e) Die wahrgenommenerganisationaleAufgabeninterdependenz moderiert den Zusammenhang
zwischen dekollektivenund derorganisationalerChangeWirksamkeit in der Art, dass bei hoher

wahrgenommeneprganisationaleAufgabeninterdependenz deren Zusammenhang starker ist.

0.f) Die wahrgenommenerganisationaleAufgabeninterdependenz moderiert den Zusammenhang
zwischen dekollektivenund derorganisationalerkognitiven Trias in der Art, dass bei hoher

wahrgenommeneprganisationaleAufgabeninterdependenz deren Zusammenhang starker ist.

0.g) Die wahrgenommenerganisationalé€ergebnisinterdependenz moderiert den Zusammenhang
zwischen deprganisationalerund derkollektivenErgebniserwartung in der Art, dass bei hoher

wahrgenommeneprganisationaleErgebnisinterdependenz deren Zusammenhang starker ist.

0.h) Die wahrgenommenerganisationalé€ergebnisinterdependenz moderiert den Zusammenhang
zwischen deprganisationalerund derkollektivenTrias in der Art, dass bei hoher wahrgenommener

organisationaleErgebnisinterdependenz deren Zusammenhang starker ist.

4.2.9. Die Inputfaktoren im Mehrebenemodell

Bislang wurde noch nicht spezifiziert, Gber welche Wagkdie Inputfaktoren Changé.eadership
und Chang&Kommunikatiorauf den wahrgenommenen Changgfolg auf den verschiedenen
Ebenen auswidn. Nach der Beschreibung des BEtienenGrundmodells kann dies nun nachgeholt

werden.

Fur dasvahrgenommene Fiihrungsverhaltarurden die folgenden Uberlegungen angestellt
Aufgrund der urspriinglichen Beschreibung des transformationalen Fiihrungsstils von Bass (1985) als
ein Verhalten, das emotionalisiert, Visionen vermittelt und Sinn stiftet sowie von aktivem Vorleben
von Werten und Idealen gepragt ikhnntedavon ausgegangen werden, dass sich dieses Verhalten
vor allem auf die Wirksamkeitserwartungen der Mitarbeiienauswirkt.Wie bereits berichtet

fanden denn auch die Studien von Jumgl Sosik (2002), Walumbwa et al. (200A)&alumbwa et al.
(2005),Albionund Gagliardi (20070nd Ling et al(2018), dass transformationale Fuhrung vermittelt
Uber individuelle und kollektive Wirksamkeitsiiberzeugungen auf die Leistung von Individuen und
Gruppenoder arbeitsbezogene Einstellungeie Commitment und Arbeitaufriedenheitwirkt. Aber
auch ein direkter Effekt transformationaler Fihrung auf die (wahrgenommene) Leistunulp

bereits belegt Jung & JosjR002 Greif et al, 2004 Felfe 2006a). Im Modell von Vahand Leiser

(2003) wirkte das Fuhrungsverhalten vermittelt Gber die Intention auf den Ch&rgdg, bei Faupel
und Su3 (2019) war es das Engagement der Mitarbeitenden, das als Mediator die Wirkung eines
transformationalen Fuhrungsverhaltens auf das tatsachliche Verhalten der Mitarbeitenden

vermittelte. Als Fazit lasst sich festtent, dass sich das wahrgenommene Fihrungsverhalten in
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organisationalen Veranderungsprozesgemachst auf di&ognitiveTriasauswirken sollteZusatzlich

konnteauch ein direkter Effekt auf die Chanlygention erwartet werden

Die Fragewelcher der beiden Inputfaktoren zum Fuhrungsverhalten auf welcher Ebene wirksam
wird, lie sichmit den vorgestellten Studien nur teilweise beantwort&ie genannten Studien
lieRenannehmen dass sowohllaswahrgenommene Fiihrungsverhalten der direkten Fihrungskraft
wie auch des Topmanagemermmen Einfluss auf die individuelle kognitive Trias hatmite. Auch

fur die kollektiveEbenekonnte der Einfluss des wahrgenommenen Fiihrungsverhaltens der direkten
Fuhrungskrafangenommen werdeJung & Sosik, 2002lbion & Gagliardi, 200¥ang et al.,

2011). Inhaltlich wéare jedoch nicht zu erwartgewesen dasgdieses auch auf der organisationalen
Ebene wirksam wirdzur das wahrgenommene Fuhrungsverhalten des Topmanagemwente
jedocheine Wirkung auf allen drei Ebenen angenomn+&ie Ergebnisse von Wang et al. (2011)
stlitzten eine solche Annahm@us den Ausflihrungein diesemAbschnitt ergben sich die

folgenden Hypothesen zur Wirkung des Inputfaktors Chdmmgelership im vorliegenden Modell:

1.a) Der Effekt des wahrgenommenen Fuhrungsverhalienslirekten Fuhrungskraéuf die

individuelle Changéntention wird teilweise vermittelt durch die individuelle kognitive Trias

1.b) Der Effekt des wahrgenommenen Fuhrungsverhaltenglirekten Fihrungskratuf die

kollektive Changéntention wird teilweise vermittelt durch die kollektive kognitive Trias

2.a) Der Effekt des wahrgenommenen Fuhrungsverhalten3 dpsianagemerst auf die individuelle

Changelntention wird teilweise vermittelt durch die individuelle kognitive Trias

2.b) Der Effekt des wahrgenommenen Flhrungsverhalten§ dpmanagemerst auf die kollektive

Changelntention wird teilweise vermittelt durch die kollektive kognitive Trias

2.c) Der Effekt des wahrgenommenen Fuhrungsverhalten3 dpsmanagemerst auf die

organisationale Changatention wird teilweise vermittelt durch die organisationale kognitive Trias

13 Mit dieser Differenzierung der Wirkung der beiden Inputfaktoren auf den verschiedenen Ebenee sirersy

genommen die Forderung nach homologen Konstrukten auf den drei Ebenen, zumindest was die Determinanten der
kognitiven Trias betrifft, aufgegeben werden. Fuhrungsverhalten wirkt sich eben nicht in gleicher Weise und in gleichem
MalRe auf allen Ebeneaus. Dazu fehlen entsprechende homologe Konzeptionen des Fiihrungsverhaltens auf den drei
Ebenen. Roussed985)nanntedas Konzept der Fiihrung als ein Beispiel dafur, welche Schwierigkeiten bei der Bildung
von Kompositionsmodellen entstehen kénnen. Hier vermischen sich individuelle und kollektive Komponenten des
Konstrukts Fihrung, die letzten Endes nur durch eine WahithbetweenAnalyse (WABA) voneinander getrennt und in
ihrer jeweiligen Wirkung auf das Iniiluum und die Gruppe abgeschéatzt werden kénnen (Rousseau, $988Y.
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Bei derBeschreibungler Wirkungender ChangeKommunikatiorauf die kognitive Trias und den
ChangeErfolgmusstenmdglicherweise zwei Wege unterschieden werdea sith im vorliegenden
FalldieChang¥ 2 YYdzy A1 GA2Yy Fdza RSY 06SARSYy ! ALS1GSY alLy"
zusammensetzDie programmatische Chang@mmunikation (Russ, 2008) ist gekennzeichnet durch

die Weitergabe von Informationen mit dem Ziel, Transparenz\midhersagbarkeittir die

Mitarbeitendenzu erzeugen. Bei einer offenen und transgren Kommunikationspolitik in
Veranderungsprozessen wird das Verstandnis der Mitarhdaafir die Notwendigkeit der

gewahlten Methoden, aber auch fir den Wirksamkeit zur Erreichung der gesteckten Ziele vertieft.

Dieser Aspekt der Chang@mmunikatiorsollte sich also zum einen direkt auf die Wahrnehmung

der Mitarbeitendenl dz& ¢ A N Sy = ocaRderiia YadZGK o384, IREsekantréteS NEZ M ddc
Wahrnehmung wirde in den vorliegenden Studigjedoch nichterfasst Am ehesten wére ein

direkter Effekt af die Changéntention zuerwartengewesen Zum anderen sollte durch die vertiefte

Kenntnis der Methoden die Ergebniserwartung der Mitarbeiten beeinflusst werdenAuch eine

Wirkung auf die individuelle Chandféirksamkeitwar denkbar, wenn man an die stabilisierende und
AUGNBaAaaYAYRSNYRS 2AN]dzy3 RSa 2 AaaspiaMitRbelsNderS NJ RSy |
konnten in diesem Fall ihre verfligbaren Ressourcen besser einschatzen und auch nutzen. Zugleich

hatte die Transparenz eine unsicherheitsmindernde Wirkung, die sich in gré3erer innerer Ruhe und

einem geringeremhysiologischerrousal (vierte Quelle der Selbstwirksamkeit nach Bandura,, 1982

1997 manifestieren wiirde. Auch bei der partizipatorischen Chetgmmunikation ach Russ

(2008)waren Effekte auf die Wirksamkeitsind Ergebniserwartungu erwarten Die Wahrnehmung,

kunftige Prozesse und Arbeitsumgebungen {)géstalten zu kénnen, erhéht die wahrgenommene
Wirksamkeit der Mitarbeitadendurch die unmittelbare Riickmeldung, dass sie mit ihrer

Anstrengung Ergebnisse erzielen kénnen (erste Quelle der Selbstwirksamkeit nach Bandura, 1982,

1997). Geht maauRerdemdavon aus, dass die von den Mitarbeitken partizipativ ausgewahlten

Methoden von diesen auch als wirksam asgjeen werden, wird durch gesteigerte partizipatorische
Kommunikation auch die wahrgenommene Ergebniserwartung der Mitanééeerhdht. Fur die

individuelle Ebendel3 sich damit die folgende Hypothese festhalten:

3. Die Chang&ommunikation wirkt partiell vermittelt Gber die individuekegnitive Triaguf die

individuelle Changéntention.

Fur die kollektive EberlagenHinweise vor, dass Kommunikation als kollektives Konstrukt in dem
Sinne, dass Teams als Ganzes mit anderen Partnern in der Organisation sprecheyg®iiven
Einfluss auf die Teamleistung hat (vgl. Campioal., 1993 sowie Campicet al, 1996). Fir den
ChangeKontext wurden dazu keine Arbeiten gefunden. Chakgemmunikation wurde in allen

Arbeiten, die sich damit befassten, als ein individuelles Konstrukt verstanden und operationalisiert
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Empfangeinnender Botschaften und Beteiligte im Rahmen der Partizipation waren immer

Individuen. Dabei ist eine kollektive oder auch organisationale Version der CHangaunikation
durchausdenkbar. Ein solches Konstrukt hatte aber eine deutlich andere Struktur. Ein

konstituierendes Element einer kollektiven oder organisationalen Chiiogemunikation ware zum

Beispiel die Kommunikationskultur eines Unternehmens. Sie kann gepréagt sein vamn Wit

Offenheit oder Wertschatzung, von Technologien und TechnikeelafigronischerMedien oder

LISNEI vyt AOKSY Y2yl 1dGd2 dzyR F'yYRSNBY YSyyil SAOKSyYy 44
@SNhEdza al OKt A OKa o @é31099). Aarldieatiederdi®AbeihateNigr Sersach,[ A ( ¢
RASAaS ! alJS] S kdiektiveChangeniruiikdtiati G & o0& dzo A f RSy dzy R 1 dz S
Rahmergesprengt Exploratiwurde jedoch gepruft, inwieweit die Wahrnehmung der Change

Kommunikation durch die Mitarbeitelenauch Auswirkungen aufer kollektiven Ebene h.

4.3. Anforderung3: Weitere Rahmenfaktorerg Ergdnzungen des
Mehrebenenmodells

Die dritte Anforderung adasWirkmodellwar die Offenheit gegentiber Erganzungen durch weitere

Rahmenfaktorenglie sich auf dem Feld der Organizational ChaRgeschung als relevant erwiesen

haben. Das Modell sollte grundsatzlich in der Lage sein, diese zu integrieren, indem es Wege aufzeigt,

wie siesich auf motiviertes Handeln vdndividuen Teamaund Or@nisationenin ChangeProzessen

auswirken Einige der irkapitel3 beschriebenen Erfolgsfaktoren konntanihrer angenommenen

Wirkungnicht umfanglichdurch die kognitive Triasrsetzt werden. Sibekamennun als Rahmen

faktoren einen PlatzugewiesenDiesewarendasOrganizationalind TeamCommitmentder

Mitarbeitenden,derenChange Commitmenifre erlebte Chang&mbivalenz undlie Wahr-

nehmung subjektiver Normedurchdie direkte Fihrungskrafiowie die eigenekolleginnen.

4.3.1. Organizational Commitment und Tea@ommitment

Die erlebte Verbundenheit voimdividuenmit ihrer Organisation hat einen grof3en Einfluss auf
verschiedene affektive, kognitive und verhaltensbezogene ReaktideeNitarbeitenden darunter

auch einbesonderes Verhalterdasiber die eigene Stellenbeschreibung hinausgeht (Allen & Meyer,
1990, 1996). Eine starke Verbundenheit mit der eigenen Organisation misste daher in einem per se
schon hohen Engagement der Mitarbeitenfir jedwede Aufgabe resultieredje dem Wohl der
Organisation dient auch in Veranderungsprozess&uasselbe Engagement durtbei einem hohen

Team Commitment fur solche Aufgaben gelten, die dem eigenen Team nAtziginund dieser
Uberlegungemwurdenin der vorliegenden Arbeit sowohl das Organizational Commitraedidas

Team Commitment als zwei distinkte Rahmenfaktoren aufgenomiarvor allem das affektive

Organizational Commitment im Chanientext wirksam zu sein scheint (Allen & Meyer, 1996),
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bildete diese Komponente die Basis der Definition des Organizational und des Team Commitments in

dieser Arbeit

Das GganizationalCommitmentist der Grad de¥erbundenheitines Individuumsit seiner
Organisation und der personlichen Bedeutuwg)chedie Mitgliedschaft in der Organisation

darstellt.

Das BamCommitmentist der Grad de¥erbundenheitines Individuumsnit dem eigenen

Team und der personlichen Bedeutumglchedie Mitgliedschaft in diesem Team darstellt.

Theoretisch und aufgrund der berichteten Befundarenmehrere Mechanismen denkbar, wie
Organizational und Team Commitment auf die Variablen des Grundmodells wirken. Zum einen
konnteangenommerwerden, dass ein hohes Commitment zum eigenen Teadrzur gesamten
Organisation die wahrgenommene individuelle Wirksamkeit erh6ht und somit vermittelt iber diese
auf dieindividuelleChangedntention der Mitarbeitendenwirkt (vgl. Feltz & Lirgg, 1998; Franke &
Felfe, 2008). DanebegandenAllenund Meyer (1990, 1996), dass das Organizational Commitment
arbeitsbezogene Intentionen beeinflusst und besondere Anstrengungsbereitschaft beim Individuum
fordert, was fur einen direkten Einfluss auf die Chahdention sprach Zum anderenvar eine
Moderatorwirkung degrganizational undesTeam Commitmerstauf die Beziehung der kognitiven
Trias mit der Changimtention denkbar Personen, die sich ihrer Organisation stark verbunden
fuhlen, werden Veranderungsmafnahmen abeh einer niedrigen Changé&irksamkeit oder gar
Ergebniserwartungnterstiitzen.Demnachwiirden schwach gebunderiditarbeitendeihr

Engagemenin starkerem MaR&on ihrer erlebten Wirksamkeit, der Erwartung, dass die gewdahlten
MaRnahmen die richtigen sind und von der personlichen Valenz der angestrZigie abhéngig

machenals stark gebundene Mitarbeitend®ie folgenden Hypothesen delh geprift werden

4.a) Dag'eamCommitment der Mitarbeitenden wirkt partiell vermittelt Gber die Variablen der

individuellen kognitiven Trias auf die individuelle Chahmention.

4.b) Das Team Commitment der Mitarbeitenden wirkt als Moderatorvariable auf die Beziehung
zwischen den Variablen der individuellen kognitiven Trias und der individuellen Clmaggon,

wobei ein hohes Team Commitment deren Zusammenhang abschwécht.

5.a) DasOrganizationaCommitment der Mitarbeitenden wirkt partiell vermittelt Gber die Variablen

der individuellen kognitiven Trias auf die individuelle Chamgention.

5.b) DaOrganizationaCommitment der Mitarbeitenden wirkt als Moderatorvariable auf die
Beziehung zwischen den Variablen der individuellen kognitiven Trias und der individuellen-Change

Intention, wobei ein hohe®rganizationaCommitment deren Zusammenhang abschwéacht.
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4.3.2. Change Commitment

Das Konstrukt Commitment to Organizational Change von Herscaowittkleyer (2002)iel3 sich im
vorliegenden Modell ex ante nicht eindeutig verankern. Die Airtoen beleden in ihrer Arbeit

lediglich, dass siallas Change Commitmeauf das Unterstitzungsverhalten desranderungs
vorhabens auswirkt. In unserem Fall ware also ein direkter Effekt auf die Ghreggon zu
erwartengewesen Zur Entstehung der beschriebenen Verbundenheit mit dem Veréanderungsprozess
machten Herscovitclund Meyer (2002) in ihrer Arbeit keine Aussage. Es liegt jedoch nahe, dass
bestimmte Bewertungsprozesse des Individuums dazu fiihren, dass es sich mit einem
organisationalen Veranderungsvorhaben mehr oder wenigebunden fuhlt** Solche Bewertungs
prozesse finden im vorliegenden Modell durch das Zusammenspiel der Variablen der kognitiven Trias
statt. Bouckenooghé€2010)verwiesauf die dreidimensionale Struktur des Change Commitments als
affektives kosten/nutzenorientiertes und normatives Konstrukiiy daser in der TPB von Ajzen

(1991) eine theoretisch&rundlagesah Auch dieseAusfilhrungerstitzen die Annahme, dass das
Change Commitment als Mediator der Beziehung zwisdeetkognitiven Trias (in diesem Fall

erganzt durch die subjektive Norm) und der Chahdention fungiert. Dahersolke gepriift werden,

ob das Change Commitment eine vermittelnde Funktion zwischen der kognitiven Trias und der
Changelntention einnimmt Da das Change Commitment wie beschrieben bereits eine intentionale
Komponente enthélt, ware es auch denklgewesen dass es als Analogon der Chaigention

direkt die Beziehung zwischen der kognitiven Trias und dem wahrgenommenen réoige

vermittelt. Auch dieseAnnahme sotk explorativ in der vorliegenden Arbeit Gberprift werden.

Da im Mehrebenewirkmodell auf drei EbeneBeziehungen zwischen der kognitiven Trias und der
Changentention formuliert werdenstanddie Frage im Raum, ob das Change Commitment auf allen
drei Ebenen alRahmenfaktomngenommen werdekonnte. Aussagen zkollektiven und

organisationalen Entsprechungen des Change Commitments finden sich kaum, was jedoch auch nicht
verwundert.Change Commitmemturde von Herscovitclund Meyer (2002) klar als individuelles
KonstruktbeschriebenFridrich et al. (20163rfassen in ihrer Studigwarauchein organisationales

Change Commitmentas sie mit organisationalen Outputfaktoren wie dem wahrgenommenen

Erfolg einelStressmanagemertlalRnahme in Verbindung bringen konnten. Bieschreibung der
verwendeten Items zur Erfassung des organisationalen Change Commitmentdleaiifjigs dass es

sich hier eher um diwahrgenommeneritention der Organisation handelte, sich im

14 Die Autorinnen nanntenals Basis filr die affektive Komponente des Change Commitments die Uberzeugung des
Individuums beziglich der Vorteile der Veranderung (Herscovitch & Meyer, 2002, S. 475). Dies entspréohebdetion
zweierKomponente der kognitiven Triasamlich detUberzeugung von der Wirksamkeit der Manahmen und deren
positiver Konsequenzen.
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Veranderungsprozess zu engagieren; eiagable, die in der vorliegenden Arbeit bereits mit der
Changelntention abgebildetvurde. Dieswarf die Frage auf, inwieweit das Change Commitment
inhaltliche Uberschneidungen mit der Chargeention aufweisnund ob es sich als distinktes
Konstrukt im Wirkmodell behauptenirde. AuRerdem blielffen, obesalsDreiEbenenKonstrukt
mit homologen Entsprechungen auf allen Ebenen erfolgreich operationalisiert wkéderte und
dort auch in allen Fallen dieselbe Ralanehmen wirdeMit der Operationalisierung als referent
shift-consensusonstruktfir dieindividuelle kollektive und organisationale Ebene soliieshier
untersucht werdenAus Okonomigriinden und @r dem Hintergrund der Ausfiihrungen vdaros
(2010) Bouckenooghe et al. (2015) und Fridrich et al. (2048)e als aussichtsreichste
Komponentenur dasaffektive Change Commitment in die Studie mit einbezogen. Die

entsprechenden Definitionen der drei Konstrukte laete daher folgendermafien:

DasindividuelleChange Commitment ist der Grad dégrbundenheiteines Individuums mit

einem bestimmten Chang€orhaben und dessen Wunsch, dieses zu unterstitzen.

Das kollektive Change Commitment ist der GradWbundenheitines gesamten Teams mit

einem bestimmten Chang€orhaben und dessen Wunsch, dieses zu unterstitzen.

Das organisationale Change Commitment ist der Gra&/ddsundenheiiner ganzen
Organisation mit einem bestimmten Changerhaben und deren Wunsch, dieses zu

unterstitzen.

Die konkreten zu testenden Hypothesen zur Rolle des Change Commitments im erweiterten

Grundmodell lauteen wie folgt:

6.a) Das individuelle Change Commitment hat einen direkten Einfluss auf die @hizmgen des

Individuums, sich im Veranderungsprozess aktigrmagieren

6.b) Das kollektive Change Commitment hat einen direkten Einfluss auf die @hterg®mn des

Teams, sich im Veranderungsprozess aktiv zu engagieren.

6.c) Das organisationale Change Commitment hat einen direkten Einfluss auf die-Citenten

der Organisation, sich im Verdnderungsprozess aktiv zu engagieren.

7.a) Die Variablen der individuellen kognitiven Trias wirken vermittelt Gber das individuelle Change
Commitment auf die Changatention des Individuums, sich im Veranderungsprozess aktiv zu

engagieren

7.b) Die Variablen der kollektiven kognitiven Trias wirken vermittelt Uber das kollektive Change

Commitment auf die Changatention des Teams, sich im Verdnderungsprozess aktiv zu engagieren.
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7.c) Die Variablen der organisationalen kognitiven Trias wirken vermittelt Uber das organisationale
Change Commitment auf die ChaAgéention der Organisation, sich im Veranderungsprozess aktiv

ZU engagieren.

4.3.3. Subjektive Normen

Aufgrund derbereits besprochene®tudienzur Rolleder TPB nach Ajzen (1991) bei der Vorhersage
der Intention von Individuen, changeterstiitzendes Verhalten zeigen zu wolteh Q/ 2 yy 2 NJ S
2018; StraatmannNolte & Seggewis018 Straatmann, Rothenhdfer et a2018; Ahmad et al.,
2020) wurden dieKomponenten der TPB und ihre Abbildungvionliegenden Wirkmodehé&her
betrachtet Dieverhaltensbezogene Einstellueggibt sichbei Ajzennach einem Erwartung#/ert-
Modellaus derProduktaimmeder Bewertungsamtlicher moglicher Konsequenzgewichtet mit der
subjektiven Wahrscheinlichkeit ihres EintretdAgzen, 1991, S. 1R1Sie stellt damit die

Verknulpfung deErgebnisvalenz mit détrgebniserwartunglar. Die wahrgenommene Verhaltens
kontrolle setze Ajzen(1991 2002; 2021am ehesten mitder Selbstwirksamkeitrwartung gleich
Alsdritten Pradiktor der Intentiorbeschreibt ersubjektive Normendie in dergenanntenStudien,
meist in Kombination mit anderen Pradiktoren der Télangeunterstiitzende Intentionen
vorhersagtenSiewarenim Wirkmodell bislang nicht enthaltemveswegen sie als mdglicher

Rahmenfaktomit aufgenommernwurden

Subjektive Normesetzen sicmach Ajzen (199usammen aus den normativen Uberzeugungen

einer Personin welchem Ausmal relevante dritte Personen oder auch Gruppen von einer Person ein
bestimmtes Verhalten erwartemérmative beliefs undderenindividuelle Motivation, diesen
Erwartungen nachzukommempgtivation to comply. Das Konstrukt desubjektiven Norm bringt den
Aspekt des sozialen Vergleichs (Festinger, 1954) mit in das Feld der Forschung zu organisationalen
Veranderungen ein und betont damit das Wesen von organisationalen Veranderungsmaflinahmen als
gemeinsame Vorhaben von Gruppen inegmunsicheren und ambiguen Umfeld. Die Orientierung an
wichtigen Bezugspersonen wder direkten Fiihrungskrafider den Teamkollegnnen magdabei

eine wichtige Referenz fir das Individusein. Dahewurde die subjektive Norm der

Mitarbeitenden in Bezugud ihre direkte FUhrungskraft und Bezug auf ihnre Teamkollégnen

erhoben?® Essolke tberprift werden, inwieweit die subjektiven Normen dditarbeitenden einen

15Einen Hinweis auf diese beiden Bezugsgruppen tafdderscovitch & Meyg2002), die in ihrer Studie zu Change
Commitment berichteey = RI &84 | dzOK yAOK{G aO2YYAGSGiSa aAldl NbSAGSYRS
Autor.innen mutmafien, dass es weitere Faktoren gebeiigse, welche die Mitarbeitenden dazu bewegen, eine
Veranderung zu unterstiitzen, auch wenn sie diese fur falsch oder schadlich fir sich selbst, andere oder die gesamte
Organisation ansehen. In Frage kommen laut Herscovitch & M2@8R)andere Formen des Commitments, zum Beispiel
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signifikanten Einfluss auf deren Chasgtention haben. AuRerdemwar von Interesse, welche Rolle
die subjektive Norm durch die direkte Fuhrukgt fir die Beziehung zwischen dem Inputfaktor
wahrgenommenes Fihrungsverhalten der direkten FUhrungskraft und den Prozessfaiitaiem
waurde. In der vorliegenden Arbeiwurde die Definition dersubjektiven Norm von Ajzen

Ubernommen(Ajzen, 191). Daausergaben sich die folgenden beiden Definitionen:

Diesubjektive Norm durch die direkte Fuhrungskraft ist der von einem Individuum
wahrgenommene soziale Druck durch die direktgrungskraft, sich in einem organisationalen

Veranderungsprozess aktiv zu engagieren.

Diesubjektive Norm durch das eigene Team ist der von einem Individuum wahrgenommene
soziale Druck durch das eigene Team, sich in einem organisationalen Veranderungsprozess aktiv

ZuU engagieren.
Dazu sotken die folgenden Hypothesen tberprift werden:

8.a) Die subjektive Norm durch die direkte Fihrungskraft hat einen direkten Einfluss auf die

individuelle Changéntention.

8.b) Die subjektive Norm duratas eigene Teaimat einen direkten Einfluss auf die individuelle

Changelntention.

8.c) Die subjektive Norm durctie direkte Fihrungskrafnediiertdie Beziehungn zwischen dem
wahrgenommenen Fihrungsverhalten der direkten Fihrungskraft und den beiden Prozessfaktoren

individuellekognitiveTrias und individuelle Chandmetention.

4.3.4. ChangeAmbivalenz

Als letzter Rahmenfaktor stdldie ChangeAmbivalenzintersucht werdenVor dem Hintergrund,

dass Menschen mit ambivalenten Einstellungen dazu tendieren, Informationen systematischer und
genauer zu verarbeiten als Menschen ohne diese Ambivakmnehmungvgl.Eagly & Chaiken,
1993;Cunningham, Johnsons, Gatenby, Gore & Banaji, 2003, zitiert bei Oreg & Sverdlik, 2011),
konntedavon ausgegangen werden, dass auch die Informationen, die in Verandemmgssen zur
Verfigung gestellt werden, von ambivalent®itarbeitendengenauer und wenigesberflachlich
verarbeitet werdenSind diese Informationen dann konsistent und tiberzeugend, mag dies zu hoch

motiviertenoProphetinnen undPropheterdider Veranderung fihren. Sind die Informationen

gegeniber der direkten Fiihrungskraft oder den Kolleginnen und Kollegen. Dieses Commitment kénnte den subjektiven
Normen entspringendenensich die Mitarbeit@denin einer solchen Situation ausgesetzt sehen.
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dagegen in sich widersprtchlich und nicht Gberzeugend, wird man unter diesen Mitarbeitenden eher
harte Kritikerinnen und Kritiker der Verénderung findévenig ambivalente Mitarbeitede konnten
sichbei ihrer Einschatzung der Veranderung maoglicherwelsr am \erhalten ihrerVorgesetzten
oderKolleginnen undKollegen orientierenwas einer heuristischen Informationsverarbeitung nach
Eaglyund Chaiken (1993) entspracheamit ware die berichtete Changlenbivalenz der
Mitarbeitendeneine Moderatorvariablewelchedie Starkedes Effektsler beiden Inputfaktoren
Changéd_eadership und Changéommunikatiorauf dieindividuelle kognitive Trias beeinflusst. Des
Weiterensolite geprift werden obsichder Befund von Oregnd Sverdlik (201) replizierenliel3,

dass Personen, die eine mittlere Unterstiitzung des Verénderungsvorhabens angeben, h6here
Ambivalenzwerte aufweisen als Persondig zu den Randern der Skala tendier®ion Oregund
Svedlik (2011) wurde auch die Definition der Changlembivalenz fir die vorliegende Studie

ubernommen:

Die ChangeAmbivalenz ist eine Einstellung eines Individuums gegentiber einem
organisationalen Veranderungsvorhabelie sowohl positive wie negative Reaktionen in Bezug

auf diese Veranderung beinhaltet.
Die Hypothesen zur Wirkung der Chasfgabivalenz im vorliegenden Modell latg® wie folgt:

9.a) Die erlebte Changémbivalenz der Mitarbeitedenwirkt als Moderatorvariable auf die
Beziehung zwischen der Chargemmunikation und den Variablen der individuellen kognitiven

Trias, wobei eine hohe Changenbivalenz deren Zusammenhaveystarkt

9.b) Die erlebte Chang&mbivalenz der Mitarbeitedenwirkt als Moderatorvariable auf die
Beziehung zwischen dem wahrgenommenen Fiihrungsverhdéedirekten Fihrungskrafie auch
desTopmanagemers und den Variablen der individuellen kognitiven Trias, wobei eine hohe Ghange

Ambivalenz deren Zusammenhang abschwacht.

9.c) Personen, die eine mittlere individuelle Chadgtention angeben, zeigen héhere Change

Ambivalenzwerte als Persondtie eine hohe oder niedrige individuelle Charigéention angeben.
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4.4. Das erweiterte Mehrebenenmodell motivierten Handelns in
organisationalen Veranderungsprozessen
Mit dem Abschluss deheoretischen Ausfiihrungewurde nun ein Modelentwickelt, dasdie drei
formulierten Anforderungen erfiillen kannDie kognitive Trias stellt eingheoretisch fundierten
zentralen Wirkmechanismusotivierten Handelns in organisationalen Veranderungsprozessen dar,
der auf der individuellen, der kollektiven und der organisationalen Ebd@néputfaktoren mit den
Outputfaktorenorganisationaler Veranderungerkntpft. Wahrgenommene Interdependenzen
beschreiben dabei diBeziehungen der Konstrukte der kognitiven Trias zwischen den unterschied
lichen EbenenEs wurderauf3erdemHypothesen zur Wirkweise der Inputfaktoren auf die
Prozessfaktoren formuliertind aus der Betrachtunder Rahmenfaktoren liel3en sicheitere
Hypothesen ableiterdie deren Wirkung auf die Konstrukte des Grundmodedischreiben. Das
gesamte erweiterte Mehrebenenmodell motivierten Handelns in organisationalen

Veranderungsprozessest in Abb. 1 dargestellt.

Die empirische Uberpriifung eines solchen komplexen Moletisite zwangslaufig nur schrittweise

und in Teilen beziehungsweise duMareinfachung erfolgen. Im folgenden Methodenteil werden

zwei Studien beschrieben, in welchen die Konstrukte des Mehrelv@nenodells und seiner
Inputfaktoren erfasstind das Modell Uberprift wurddnnerhalb der organisatorischen

Begrenzungen, denen solche Erhebungen im angewandten Kontext unterliegen, wurden auf3erdem

Items zur Erfassung der formulierten Rahmenfaktoren in die Befragungen mit aufgenommen.
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Abb. 11: Das erweiterte Mehrebenenmodelhotivierten Handelns in Veranderungsprozessen
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Die hier berichteten Studien wurden mit einem kurzen zeitlichen Abstand hintereinander
durchgefihrt und zeichneten sich durahterschiedliche Rahmenbedingungen aus. In beiden wurde
zunéachst die Gultigkeit der Annahme unterschiedlicher Konstrukte auf den verschiedenen Ebenen
Uberprift. Da einige der verwendeten Skalen fir die Studien neu entwickelt werden mussten und die
Variablen des Grundmodells in dieser Kombination noch nie zusammen in einer Studie erhoben
wurden, war diese Validitatspriifung nicht trivial. Sie sollte als eine erste Erkenntnis aus dieser Arbeit
den Nachweis erbringen, dass sich die Variablen der kognitivesundaler Changéntention als

distinkte Konstrukte auf den drei untersuchten Ebenen abbilden la¥demzweiten Schritt wurde in
beiden Studien gepriift, inwieweit die erhobenen Datkirch dieformulierten Wirkmodelle fiir die
verschiedenen Ebenen erklart werden konntémforderung 1), inklusive der geforderten Inter
ebenenbeziehungerhforderung?). Imdritten Schritt wurden die Hypothesen zu den Rahmen

faktoren geprift, die in die jeweilige Studie mit aufgenommen werden konmafofderung3).

5. Studie 1

5.1.  Ausgangslage und Unternehmen

Studiel wurde in einem Bereich eines groRen Infrastrukturunternehmens durchgefiihrt. Insgesamt
arbeiten in diesem Bereich ca. 88&nschen Der Bereich ist dezentral aufgestellt mit einer

zentralen Einheit, welche die fachliche jedoch nicht disziplinarische Flhrumgsdesamt sieben
regionalen Einheiten innehaln jeder regionalen Einheit arbeiten drei Teams mit jeweils unter
schiedlichen fachlichen Schwerpunkten. Die Zentraleinheit besteht aus vier Teams, so dass insgesamt
25 Teamdbefragt wurdenDie Befragung erfolgte vor dem Hintergrund egVeranderungs

vorhabers, daszentrale Prozessger betreffenden Einheit komplett verandern sollte. Im Kern ging es
dabei um die Standardisierung uiiéilautormatisierung von bislang vdfachexpertinnen vor Ort
durchgefuhrten Prozessschritten mit Hilfe neueiSiisteme. Als Berater fir Change Management

begleitete ich dieses Veranderungsprojekt Gber insgesamt zweieinhalb Jahre.

16VVor Beginn der Studien wurden die Fragebdgen jeweils in Vortests auf Verstandlichkeit der Instruktionen und ltemtexte
Uberprift. Hilfreiche Riickmeldungen und Anregungen der Teststichprobe aus Prakti&ei(Unternehmensberatung und
Offentlichkeitsarbeit) und Forschungsexpamen (Organisationspsychologie) halfen, die Fragebdgeihvar Anwendung

Zu optimieren.
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5.2.  Zeitpunktder Durchfihrung

Zum Zeitpunktder Durchfiihrung von Studielief das Projekt wie auch die externe Change

Begleitung bereits seit etwas mehr als zwei JahbdaMitarbeitendenhatten alsozum Zeitpunkt

der Erhebung bereits vielfaltige Erfahrungen mit Change ManageMafnhahmen wie
Informationsveranstaltungen, Workshops und Testlaboren, in denen die Mitartakdtedie neuen

t NET Sa4S o@SNLINE o S Beiider|Eghgbyng ey \FariaBlh d@ldr koyh&ideri Khas

hatten dieBefragtendaher bereits konkrete Vorstellungen von den Aufgaben, die von ihnen im
Rahmen des Veranderungsvorhabens erwartet wurdurch konnten sie so die Annahme durch

den subjektiven Vergleich der Situation zum Zeitpunkt der Erhebung und derjenigen zwei Jahre zuvor

den wahrgenommenen Erfolg der Verdnderungsmal3nahwadideeinschatzen.

5.3. Beschreibungles Vorgehens

Die Studie wurde als Onlifigefragung durchgefiihrt. Als Plattform wurde ein unternehmensinternes
Tool gewahlt, das sich bereits in vielen internen Befragungen des Unternehmens bewahrt hatte und
dessen Ansprichen an die Datensicherheit und Vertraulichkesiomenbezogener Daten bei solchen
Verfahren genlgte. Ein weiterer Vorteil bei der Wahl dieses Instruments war dessen Einbettung in
das unternehmensinterne Intranet, so dass keine Daten Uber externe Server ausgetauscht werden
mussten. Der zustandige Adnstrator stellte nach Abschluss der Befragung eine anonymisierte
Version der Datenmatrix zur Verfliigung, in der die Namen der Organisationseinheiten nummerisch
codiert waren Der Fragebogen enthielt fir alRefragtendieselbe Abfolge von Items. Sie wurden zur
besseren Orientierung in Blocke unterteilt, die jeweils eine Uberschrift enthieltemuf die

folgenden Fragen vorbereitete. Innerhalb eines jeden Blocks wurde dasselbe Itemformat verwendet,
um die Beantwortung durch die Teilnehmaenzu erleichternDie Gestaltung des Fragebogens

wurde mitder Projektleitungm Vorfeld besprochen und zielte auf eine méglichst geringe

Komplexitat und auf eine leicht verstandliche Darbietung der Items ab, um eine maximale Akzeptanz
des Werkzeugs bei défeilnehmenderzu erreichenEine Printversion des Fragebogens in
anonymisierter Form ist in Anhargangefiigt.Neben der nachtraglicheAnonymisierungvurden

die Fragebdgemudem dahingehend veréndert, dass hinter den Itemtexten in roter Schrift erganzt

wurde, wasmit dem jeweiligen Item gemessen wurde.

Vor der Durchfiihrung der Malinahme wurde das Vorhaben dem zustandigen Betriebsratsgremium
vorgestellt und dessen Zustimmung eingeholt. Die InformationMitarbeitendervertretung

erfolgteim Rahmen der vertrauensvollen Zusammenarbeit nach Betriebsverfassungsgesetz (82, Abs.
1 BetrVG). Auch mit dem zustandigen Datenschutzbeauftragten wurden die Inhalte sowie die

technische Realisierung der Befragung besprochen und abgestimmt. Die Befragdeg wu
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angekundigt durch einBE-Mail des Projektteams an alle Mitarbeitdenim Bereich. Es wurde auf die
wissenschaftliche Begleiturtgr Befragungerwiesen und fur die Teilnahme geworben. Im
Anschluss erhielten alle Mitarbeitdendes Bereichs einE-Mail mit dem Link zur Umfrag@uf die
Erfassung von Charakteristika der Zielgruppe wie Alter und GeschledBefilagterwurde bewusst
verzichtet.LediglichrderenTeamzugehdrigkeit wurde erfasgtuch auf die Frage nach der Funktion
(Mitarbeitende beziehungsweis€lihrungskiifte) musste verzichtet werden, da die Kombination aus
Teamzugehiigkeit und Fihrungsfunktion eine eindeutige Zuordnung der Daten zu einzelnen
Personen erlaubt hatteEbenso wenigvurden Informationen erhobenyelchedie Identifikation des
verwendeten Rechners ermoglicht hattéi=Adresse, Standort, Betriebssystem ettlin die
Teilnahmebereitschaft und die Akzeptanz der Befragung zu maximierede offensiv die
vollstdndigeAnonymitat der Bearbeitung herausgestellt. Antoni (2004) beriehbei einer
vergleichbaren Studie von demselben Vorgeh2amit verbunden war jedoch der Nachteil, dass die
Befragung nicht unterbrochen und spater wieder fortgesetzt werden konnte. Die Mitariosite
wurden darubelin der Einladungusfihrlich unterrichtet und gebeten, nur dann die Befragung zu

starten, wenn sie sicher sein konnten, ausreichend Zeit zur Verfiigung zu haben.

Der Zeitraum fur die Befragung betrugsgesamt vier Wochein der Mitte des Befragungszeitraums
wurde eineErinnerungsMail an alle Mitarbeitedengeschickt, in der den bisherigen Teilnehmden
gedankt wurde und die Ubrigen noch einmal zur Teilnahme aufgefordert wurden. Im Anschluss an
diese Mail konnte noch einmal ein Anstieg der Takilnezahlen pro Tag vermerkt werden, was die
Wirksamkeit dieser MaRnahme belegte. Unmittelbar nach Ablauf des Befragungszeitraums erhielten
alle Mitarbeitendendes Bereichs eine Dank&Mail der Projektleitungin der die Zahdler Personen,

die insgesamteilgenommen hattensowieein grober Zeitplan fiir die Riickmeldung der Ergebnisse

kommuniziert wurden.

5.4. Beschreibung der Stichprobe

Insgesamt lieferte die Befragung 298 Datenséatze, was einer Teilnahmequote &t &asprach.
Allerdings wadie Abbuchquote relativ hochDahermusstenvor der Verwendung der Daten

diejenigen Datensatze aus der Auswertung ausgeschlagsaden die lediglich die Informationen

zur Teamzugehorigkeit d&efragtenenthielten. Von den dann verbliebenen 254 Datensétzen

wurden noch einmal 67 Datensétze geldscht, die weniger als 20% gultige Wéeiiglich defur die
Auswertung relevanten Items aufwiesddiese Datensatzestammten durchgéngigon

Teilnehmenden, die bereits auf den ersten Seiten des Fragebogens abgebrochen hatten. Da die Items
wie beschrieberblockweise dargeboten wurdefehlte fur diese Féllglie Erfassung zentraler

Modellvariablenweil diese ersspéater im Fragebogen erhoben wurdétach dieser Mal3hahme
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wurden schlief3lich 187 Datensétze in die Auswertung mit aufgenommen. Die Teiinéémie der
ausgewerteten Stichprobe verteilten sich alie25 Team® A Y 1 SNy a! ND SAdeda 3S0A S S¢
Bereichs. Die Aufteilung ist in Tab. 1 dargestellt

Tab.1: Verteilung der Teilnehmenden auf die 25 Teams in der untersuchten Stichpgobtudie 1

Region1l Region2 Region3 Region4 Region5 Region6 Region7  Zentrale Gesamt

Team 1 10 5 17 14 5 4 13 18
Team 2 4 4 6 4 4 5 8 7
Team 3 9 5 8 6 7 4 5 8
Team 4 7
Gesamt 23 14 31 24 16 13 26 40 187

5.5. Erhobene Mal3e

Die Rahmenbedingungen von Studie 1 erlaubten nur eine eingeschrankte Erfassung der i
Theorieteil dieser Arbeitorgestellten Variablegrda insbesondere die Durchfiihrungszeit von Seiten
der Projektleitung stark restringiert waber Fokus wurde in Studie 1 daher auf das Kernmadeell
kognitiven Trias und seiner vermittelnden Funktion fir die Beziehung der Inputfaktoren zum
wahrgenommenen Changérfolg auf allen drei Ebengpelegt. Als Rahmenfaktoren wurden
zusatzlich das Change Commitment und das Orgamiedsowie das Tear@ommitment der

Befragten erfasst.

5.5.1. Soziatkognitive Uberzeugungen

Zunachstwurdendie Variablen fir die individuelle Ebene, anschlieRend fir die kollektive Ebene und
schlieBlich fur die Ebene des gesamten Bereichs erhoben. Dieses Vorgehen wurde den

Teilnehmenlenvorab angekindigt, auf die Analogie wurde explizit verwiesen.

Aufgrund der begrenzten Durchfiihrungsdauer wurde zur Erfassung derlsogradiven
Uberzeugungen eine direkte Messung tetreffenden Variablen vorgenommen. In Anlehnung an
Riggaund Knight (1994) wurden die Teilnehm#engebeten,sichbei derBearbeitung des
Fragebogenghre personlichen Aufgaben im Veréanderungsprozesaehungsweisdie ihres Teams
und des gesamten Bereichs vergegenwartigen und die Fragen in Bezug auf diese Aufgaben zu
beantworten. Eine Herausforderung bestand darin, die Instruktion so zu wahlen, dass die
Teilnehmendenbei den Aufgaben an tatsachliche Tatigkeiten dachten und nicht an Ziele oder
Ergebnsse. Dies war wichtig, um die drei sokiagnitiven Variablemnd insbesondere die

Wirksamkeitserwartung distinkt von der Ergebniserwartung valide erheben zu kdnnen
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Da dieVariablen der kognitiven Trias auf den drei Ebehemologe MultilevelKonstrukteabbilden
sollten (vgl. Rousseau, 1985; Klein & Kozlowski, 28@hach dem referenshift-consensusviodell
nach Chan (1998) aufgebauaren, wurden die Items dessen Empfehlungen geraéfRallen drei
Ebenen identisch formuliert. Lediglich das Referenzobjekt, auf das die Befragten ihre Aussagen
beziehen sollten, wurdentsprechend angepasst. Auch dietwortskalen warerbei den

entsprechenden Fragen auf den unterschiglten Ebenen identisch.

ChangeWirksamkeit

Die Erfassung der Stafkeler ChangeWirksamkeit(strength vgl. Bandura 1977) erfolgte ndinem

Item aufeinersieberstufigen LikertSkala von 0 bis 6 mit einer verbalen Verankerung an den beiden
Polen(O=oy SAY S | 042t dzice B X OK & 82 PidARikdhindbéenhs Ndem gbbeten
anzugebeninwieweit sie in der Laggind, ihre personlichen Aufgaben/die Aufgaben ihres Teams/die
Aufgaben des gesamten Bereichs im Rahmen des Veranderungsprozesses innerhalb der

vorgegebenen Zeit vollstanday bewaltigen.Um de Wirksamkeitserwartung voder
Ergebniserwartungbzugrenzen, wurdenider Instruktiorbetont, dass es sich um Téatigkeiten und

YAOK(O dzY 9NHSOoyAaaS 2RSNJI »%LASE S W& RSE (i Z1 dz I (AdzyRKIINI

hervorgehoben wurde.

Ergebniserwartung

Die Ergebniserwartungen wurdeenfalls mit einem Itemauf derselbersieberstufigen LikertSkala

vonObis6 (Goy SAY S | 0a2f daice BX OKS AR {/dzOKA GTaANTI 0 SNFF aad
Wirksamkeit Die Teilnehmedenwurden gebeten anzugeben, wie sicher sie sich sind, dass die mit

ihren personlichen Aufgaben/den Teamaufgaben/den Bereichsaufgaben angestrebten Ergebnisse im
Veranderungsprozess erreicht werden. Hier wurde Abgrenzung der Ergebniserwartung von der
ChangeWirksamkeitder erklarendeézdza | 61 a2 21 dz a2ttt S& RASYySyKa | y13

Ergebnisalenz

Zur Erfassung der Ergebnisvalenzden die Teilnehmedend S0 S Sy = Soitéhyiesg I 41 «a
Ergebnisse tatsachlich eintreten, ware das fur mich personlich/fir émbeitsgebieffir den

3Sal YiSy zu$ryERzerQikKdenX Sie auf einer siebenstufigen l-Bkeata einen Wert von 0

OA&d ¢ YENJASNISYS 6205SA RSNI OSNBIFES 1 y{SNIo6SA n

17Bandura (1977) berichtet dass gerade die Starke (strength), der Grad der Sicherheit, dass man ein bestimmtes
Verhalten zeigen kann, ein guter Pradiktor fur das folgende Verha#ien
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5.5.2. Wahrgenommene Interdependenzen zwischen den Ebenen

Fur die kollektive und die organisationale Ebene wurden im Anschluss an die Erhebung der sozial
kognitiven Mal3e zusatzlich die Wahrnehmungen der Teilnettmein Bezug auf die

Interdependenzen zwischen den verschiedenen Ebenen effasst.

Kollektive Aufgabeninterdependenz

Zur Erfassung devahrgenommenen kollektiveAufgabeninterdependenwurden die

Teilnehmexdenim Anschluss an die Einschatzung der kollekt@eangeWirksamkeitgefragt, wie

stark aus ihrer Sicht die vollstéandige Erledigung der Teamaufgaben im Veranderungsprozess von
ihrem eigenen personlichen Beitrag abhangig ist. Die Beantwortung erfolgte auf einer siebenstufigen
Likert{! 1t @2y n 6aNo SKRKI dzidh Ny XKOKiad o0Aa ¢ 6aa

Organisationale Aufgabeninterdependenz

Analog dazu wurden die Befragten zur Erfassungwdérgenommenen organisationalen
Aufgabeninterdependenin Anschluss an die Erfassung der organisationateangewirksamkeit
gefragt, wie stark aus ihrer Sicht die vollstandige Erledigung dieser organisationalen Aufgaben im
Veranderungsprozess vom Beitrag ihres eigenen Arbeitsgebiets abhangig ist. Die Beantwortung

erfolgte auf derselben Skala wie bei der kollektiven Aufgaberiependenz.

Kollektive Ergebnisinterdependenz

Zur Erfassung devahrgenommenen Ergebnisinterdependemarden die Teilnehmedenim

Anschluss an die Erfassung der kollektiven Ergebnisvalenz gefragt, welche Auswirkungen das
tatsachliche Eintreten der angestrebten Ergebnisse fur sie persénlich haben wirde. Die

Beantwortung erfolgte auf einer siebenstufigen Likerl I £ I @2 yizLAi 6] cSNMoySNFOF 6 A &
ANROGSa0 O

Organisationale Ergebnisinterdependenz

Analog dazu wurden die Teilnehnm@éenschliel3lich zur Erfassung deahrgenommenen

organisationalen ErgebnisinterdependenzAnschluss an die Erfassung der organisationalen
Ergebnisvalenz gefragt, welche Auswirkungen das tatsachliche Eintreten der angestrebten Ergebnisse
fur ihr Arbeitsgebiet haben wirde. Die Beantwortung erfolgte auf derselben Skala wie bei der

kollektivenErgebnisinterdependenz.

18\/ortests hatten gezeigt, dass den Teilnehmenden an dieser Stelle die Einschatzung am leichtesten fiel, da sie sich
offensichtlich bereits intensiv mit den betreffenden Aufgalimziehungsweis&rgebnissen auseinandergesetzt hatten.
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5.5.3. Changelntention

Die Changententionwurde fiir jede Ebene in jeweils zwei Unterskalen mit zg#ist entwickelten

ltems erfasst. Diénters| I £ I a Ly GSydA2yd ld Serde algsRunludezineilr Sy LG SY &
persdnlichen Aufgaben im Veranderungsprozegsgreich zu erledigeha  didy’ viRerde meine

Aufgaben im Veranderungsprozess mit vollstem Einsatz angehe@ NNJ RAS {2t €t ST 0A DS
organisationale Ebene wurden die Fragen lediglich insoweit abgeamadieR)} & 2icBONJIR daNJ K

a dzy ArleNshebiedtbeziehungsweisedie gesamteBereichsorganisatian S NE S (i Digi ¢ dzZNR S
UnterskalaoPersistenad Sa G I y R | ddih wRrBeymich auéann engagieren, wenn im

Projekt Hindernisse auftauch@rt  dzy l&sseanich bei der Verfolgung meiner Ziele im

Veranderugsprozess auch von maglichen Schwierigkeiten nicht abbdngen ! dzOK KA SNJ & dzNR ¢
0SARSY KI KSNBY 906 S8 Y RIARKI Rh®BrRrbeBigdiinid FiRERa oo

gesamte Bereichsorganisatéon SNRSGT G ® 9ONFIF dad ¢ dzNFEnz diden'sdza G A Y
Aussagen mit Hilfe einer siebenstufigenLiKert £ I @2y n 6adldAYYS NoSNKI dzL
6aailAYYS @2 fDadidghBngtbténtioh alsvedzéltérénahes Konstrukiefiniert wurde,

dasauszwei Facetten bestehintention und Persistenz), wurdér jede Ebene ein Skalenwert

a / K I-IytéhBondals Mittelwert aus allen vier ltems berechnéim eine mégliche Unterstruktur

des Konstrukt untersuchen zu kénnen, wurden zudem die Werte fiir die Unterskalen Intention und

Persistenz durch Mittelwebildung der jeweiligen beiden Items berechnet.

5.5.4. ChangeErfolg

DerwahrgenommeneChangebfolg wurde durch eine direkte Messung auf einer siebenstufigen

Likert{ 1t @2y n oAada ¢ SNFlIaad oOSNbBIFES ' y1SNI FNNJ
aYAGGSEdS aSKSNI K20Kas onlexrvuikdéngebatéh kdeJEifsBh&suagd ® 5 A S
des aktuellerChangeErfolgseweils fur sthpersonlich, fir ihr Arbeitsgebiet und fir die gesamte
Bereichsorganisation vorzunehmen. Au3erdem sollten sie diese Einschatzung auf allen drei Ebenen

auch fur den voraussichtlieln ChangeErfolgzum Ende des Jahran fliesem Faih ca.sechs

Monaten) abgeben® Insgesamt wurden somit sechs ErfolgsmaRe erhoben.

19 Dieser Zeitraum war zuvor mit der Projektleitung abgestimmt und von dieser als realistisch fiir die angestrebte
Zielerreichung bewertet worden.
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5.5.5. Change Commitment

Zur Erfassung des Change Commitments wurden die drei Items der Skala von Herandviteler

(2002) verwendetdie in der dort berichteten Studie 1 die hochatEaktorladungn auf den Faktor
affectivecommitmenthatten. Die Ubersetzung wurden mir selbstvorgenommen in Anlehnung an
Beispielitems, zitiert bei Molter, Stegmaier, Noetfieid Sonntag (2008) sowie Michel, Stegmaier,

Meiserund Sonntag (2009). Die in den zitierten Quellen nur fur die individuelle Ebene formulierten

Items wurden analog dazu fdie kollektive und die organisationale Ebene formuliert. Ein

Beispielitem fir jede Ebene isiAus meiner Sicht dient dieser Veranderungsprozess einem wichtigen
Zweckg, a | dza { A Q\Kbéitsg¥bietisy dasiVorgehen im Veranderungsprozess guditir

gesamte BereichsorganisatigrsowiearLder gesamten Bereichsorganisatienkt man, dass die

Bereichd SAldzy3d SAySy CSKEt SN YI OK{ YDaifit werSeNauch higf T N K NHzy :
versucht, moglichst homologe Konstrukte auf allen drei Ebenen zu erfassen (vgl. Rousseau, 1985,

Klein & Kozlowski, 2000). Als MaR fiir das individuelle, kollektive und organisationale Change

Commitment wurde der Mittelwert aller beanborteten Items pro Ebene ermitteff Das Change

Commitment sowie alle im Folgenden noch beschriebenen Konstrukte wurden samtlich auf einer
siebenstufigenLiket 1 F I @2y n 6aadAYYS NOSNKI dzLIJi yAOKG T d:

erfasst.

5.5.6. Wahrgenommenes Fuhrungsverhalteter direkten Fihrungskraftind des
Topmanagements

Fir die Skala zur Messung des wahrgenommenen (transformationalen) Fiihrungsvertiattens
direkten Fuhrungskraftind des Topmanagementsurden vier Iltemsaus dem Multifactor Leadership
Questionnairdn der Version 5(MLQ Form 5xyon Bassind Avolio (1995 zitiert bei Avolio, Bass &
Jung, 199Pausgewahlt Die Wahl fiel auf die vier Items, diedar Studie von Avoliet al.(1999) die
hdchsten Faktorladungen auf den Faktor Charisma aufwiesen. Dieser Faktor vereinigt die Faktoren
attributed charismacharismatic behaviound inspirational notivation der urspriinglichen Version
desMLQ 5xDie Ubersetzung wurdeon mirselbst vorgenommen und orientierte sich an den
Formulierungen von Felfe (2006 der eine deutsche Versiater Kurzversion dedlLQ Form 5 x
vorgestellt hatte. Aus Grinden der Durchfiihrungstékonomie musste auf weitere ltems verzichtet
werden. Die Entscheidungsgruadk fur die ltemauswahl waren neben den statistischen Werten der
Items auch die Publikationen von Greif et al. (2004), \dakid_eiser (2003) sowie Capgemini (von
Y&l g 3 [/ fEF0GSYS Hnmn0oX RAS RIFa £2NDAt ROSNKITGSY F

20/or Berechnung des Skalenwerts wurden die negativen Items recodiert, so dass eine Ablehnung negativ formulierter
Aussagen ein hohes Change Commitment anzeigenit zeigte ein hoher Skalenwert ein hohes Change Commitment an.
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des Weckens einer Begeisterung fur den Wandel als eine der wichtigsten Fihrungskompetenzen in

der Veranderung besciaben.Da in der vorliegenden Arbeit zwischen zwei Referenzebenen fur
Fuhrungshandeln unterschiederurde, wurden die ausgewdahlten Items, die sich im Original auf die
RANB]10GS CNKNHzy3a|I NI Fi 06STASKSyz SAy 16SA0GS5a al ¢
RdzZNOK RSy BerdcBENRAF({FdzyoRA SSNESGT G 6dz2NRSo® 9a Syidaidl yR
vier ltems. Beispielitemssindca SAYy +2NHBSaS4G1T GSNJ AaLINAOKG YAG . 8§38
werden soltiunda 5 Be®dchdeitung macht klar, wie wichtig es ist, sich 100% fiir eine Sache
einzusetzemiDie Mittelwerte Gber allevier Items einer Skala ergaben die Skalenwerte fiir das

wahrgenommene Fihrungsverhalteler direkten Fihrungskrafind des Topmanagements

5.5.7. WahrgenommeneChangeKommunikation

Zur Erfassung der wahrgenommen@hangeKommunikationvurde eine eigene Skala entwickelt.
Abgeleitet aus deirbeitenvon Vahaind Leiser (2003), Greif et al. (2004), Capgemini (Clal3en & von
Kyaw, 2008; von Kyaw & ClaR3en, 2010) und den dort genannten Beispielitems wurden Items
entwickelt,welchedie beiden kommunikativen Haupttreiber fiir Engagement in Veranderungs
prozesserg Information und Kommunikation im Sinne von Diatogyfasden. Ein Beispiel fur das
Element Information lautetdich habe alle notwetigen Informationen, die ich fir die Bearbeitung
meiner Aufgaben bei der Umsetzung von [Projektname] berd#ge das Element
Kommunikation/Dialog lautet ein Beispielch habe die Moglichkeit, Rlickmeldung an die
Verantwortlichen fir die Umsetzung von [Projektname] zu géblesgesamt wurdemach den
Vortestsvier Iltems (je zwei pro berichtetes Element) fir die Studie ausgewzdtMittelwert Gber

alle Items ergab den Skalenwert fir die wahrgenommé&hangeKommunikation

5.5.8. Orgarizationalund Tean Commitment

Zur Erfassung dé3rganizational Commitmestvurden die drei Items aus dem Fragebogen von Allen

und Meyer (1990) ausgewahlt, die auf dem Fakdfiective commitmentdie hdchsten

Faktorladungen vorweisen konnteBei der Ubersetzung der Items wurde die Version von Schmidt,
Hollmannund Sodenkamp (1998) gewahlt, die eideutsche Fassundes Commitmentragebogens

von Allenund Meyer vorstellten und fur diese ebenfalls zufriedenstellende Ergebnisse berichteten.

ff SNRAYIEA 6 dzZNRS RS NG SEPNA HFO KaYRIMARIIE S3a0 SIFNGS NVIKRyA S
[Bereichjorganisatiomiersetzt EinBeispielitemautet: Die gesamte [Bereichs]organisation hat eine

groRe personliche Bedeutung fiir mich.
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Zur Erfassung dégeam Commitmergwurden dieselben Items wie fir d&rganizational

Commitment verwendet, wobei lediglich derganisatiod Y I YS RdzZNOK RSy . SANRTFT
Arbeitsgebieit SNE SGT 0 6 dzNROKO SYAFUWNVRISA  SKY &+ NJ Sa %dAa
meinemArbeitsgebied). Der Mittelwert der jeweils drei Items ergatiedVerte fur die Skadn

OrganizationaCommitmentund TeamCommitment?!

5.5.9. Weitere Elemente des Fragebogens, die nicht in die Auswertung einbezogen
wurden

In Absprache mit dem Kunden wurden weitere Informationen erhoben, die nicht in die Auswertung
dieser Arbeit einflossen. Erfragt wurde die Bewertung von insgeBarhverschiedenen
Kommunikationsund Beteiligungsmafinahmen im Lauf des Projekts. Die deskriptiven Statistiken zu
diesen Items wurdedem Kunderzum Zweck einer Bewertung der Akzeptanz und Nutzlichkeit der

durchgefuhrten MalRnahmehei der Présentation der Ergebnisse vorgestelit.

5.6. Ergebnisse

Fur die Auswertung kamen die Statistikprogramifdal®l SPSS Statistidgersioren 26 und 27) sowie
MPIlus (Version 8.4) zum Einsatmnachsivurde eineerste Analyse der Dataturchgefiihrt, die das
Ziel hatte die Reliabilitat und Validitéter Konstruktezu prifen Im zweiten Schritt wurdeie
Annahme einer Mehrebenenstruktur der Datgapruft Im dritten Teilerfolgten dann die

Modelltestsmittels Pfadanalysen.

5.6.1. Reliabilitats und Validitatsanalysen

In einem ersten Schritt wurde eine explorative Datenanalyse in SPSS durchgefiihrt. Dabei zeigten sich
fur einigeder erhobenen Mafl3e hohe Zustimmungswerte, so dass linksschiefe Verteilungen
entstanden, mit Mittelwerten deutlich rechts von der Mitte der dargebotenen Skalen. Tab. 2 zeigt die
deskriptiven Statistiken der erhobenen MafB®i der Interpretation samtlicher Werte muss beachtet
werden, dassler Range deitemwerte im Datensatz von 1 bis 7 reicht, wahrend er im dargebotenen

Fragebogen mit den Ziffefhbis 6 gekennzeichnet war.

21Vor derMittelwertbildung wurden die negativ formulierten ltems so recodiert, dass eine niedrige Zustimmung zu
negativen ltems eine hoherganisationale Verbundenheit anzeigte.
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Tab.2: Deskriptive Statistiken der erhobenen Variablen und interkensistenzen der SkalenStudie 1

Standard
Variablen Mittelwert ~ abweichung Schiefe /| NRYyol
Individuelle Chang®Virksamkeit 3.60 1.98 0.15 *
Kollektive Chang®Virksamkeit 3.38 1.87 0.21 *
Organisationale Chang#/irksamkeit 3.20 1.73 0.36 *
Individuelle Ergebniserwartung 3.65 1.67 0.06 *
Kollektive Ergebniserwartung 3.95 1.63 -0.15 *
Organisationale Ergebniserwartung 3.87 1.71 -0.16 *
Individuelle Ergebnisvalenz 4.57 1.66 -0.41 *
Kollektive Ergebnisvalenz 4.62 1.74 -0.50 *
Organisationale Ergebnisvalenz 4.82 1.78 -0.65 *
Individuelles Change Commitment 4.67 1.80 -0.62 .90
Kollektives Change Commitment 4.56 1.67 -0.45 .79
Organisationales Change Commitment 4.87 1.57 -0.78 .80
Team Commitment 5.86 1.36 -1.50 .85
Organizational Commitment 5.74 1.31 -1.37 .83
Individuelle Changéntention 5.66 1.29 -1.25 .88
Kollektive Changtention 5.56 1.20 -1.17 .88
Organisationale Changatention 5.24 1.23 -0.71 .87
Wahrgen. Filhrungsverhalten direkte FK 5.03 1.77 -0.79 .94
Wahrgen. Filhrungsverhalten Topmagt. 4.76 1.74 -0.59 .90
Wahrgen. Chang&ommunikation 4.20 1.63 -0.18 .83
Kollektive Aufgabeninterdependenz 4.18 1.88 -0.24 *
Organisationale Aufgabeninterdependenz 4.40 2.03 -0.37 *
KollektiveErgebnisinterdependenz 4.33 1.75 -0.27 *
Organisationale Ergebnisinterdependenz 4.96 1.71 -0.73 *
Wahrgen. individueller Changgrfolg 3.39 1.86 0.19 *
Erwarteter individueller Changeérfolg 3.32 1.87 0.20 *
Wahrgen. kollektive€hangeErfolg 3.59 191 0.02 *
Erwarteter kollektiver Changgrfolg 3.49 1.88 0.02 *
Wahrgen. organisationaler Changefolg 4.11 181 -0.18 *
Erwarteter organisationaler Changgfolg 4.02 1.82 -0.16 *

Anmerkungen
Das Minimum samtlichevariablen lag bei 1, das Maximum bei 7.
* Singleltem-Messungen

Die Analyse der internen Konsistenz der Skalen erbrachte insgesamt ein gutes Ergebnis. Sowohl die
Skalen, die aus Items bereits bestehender Instrumentarien zusammengestellt w@dange
Commitment, Team und Organizational Commitment, wahrgenommenes Fiilerhg#ien), wie

auch die fir diese Studie neu zusammengestellten Skalen (Ghategéon, wahrgenommene
ChangeKommunikation) Uberzeugten mit einer zufriedenstellenden bis sehr guten internen
Konsistenz. Somit war die Bildung von Skalenwerten fur dieereeRriifung der Modellannahmen

aufgrund der Reliabilititsanalysen gerechtfertigt.

Imfolgenden Schritt wurden die Interkorrelationeier erhobenen Variablen analysiert. Dabei zeigte
sich, dassnit Ausnahme des Team und Organizational Commitmemds; in Teileng der
Interdependenzmafiedmtliche Variablen signifikant miteinander korreliert waren. Tab. 3 zeigt die

zugehdorige Interkorrelationsmatrikies lield die Frage nach der Abschatzung der gemeinsamen
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Methodenvarianz aufkommen. Digarstellung in Blécken und die explizite Betonung, dass alle
Fragen eines Blocks nach demselben Schema beantwortet werden kdnagden Anteil der
gemeinsamen Methodenvarianz in den Daten erhéht haben. Podsakoff, MacKenaiedLee

Podsakoff (2003) i@sen darauf hin, dass das Problem der gemeinsamen Methodenvarianz allgemein
unterschatztwerde und mdglichst MaRnahmen zu deren Minimierung angewandt werden sollten.

Sie berichtéen von einem durchschnittlichen Anteil der gemsamen Methodenvarianz an der

Gesamtvarianz in Datensatzen von 26,8% (Cote & Buckley, 1987, zitiert in Podsakoff et al., 2003).

Eine erste Anndherung an den Anteil der gemeinsamen Methodenvarianz in einer Studie lasst sich
Uber eine explorative Faktorenanalyse aller Items vornehmen. Resultiert daraus ein einzelner starker
Generalfaktor, so kann dieser unter Umstéanden als Indilféitodie gemeinsame Methodenvarianz
herangezogen werdemaher wurde eine explorative Faktorenanalysié den insgesamt 58 Items
durchgefihrt,die zur Erfassung der Modellvariablen dargeboten wurdeer Bnteil der erklarten

Varianz durch den starksten Faktder einen Eigenwert von 20.80 aufwies, betBig9% Fir Studie

1 kénnte nach dieser ersten Annaherung ein durchaus substanzieller Anteil der gemeinsamen Varianz
zwischen einzelnen Variablen auf die Art und WediseErfassung zuriickgehesllerdings zeigtler

Blick auf digotierte Komponentenmatrix, dasschelf der zwolf starksten Faktoren inhaltligit
interpretieren lasserfvgl. Tab. 4DemnacHhuden die Items zur Erfassung des Change Commitments
auf den starksten Faktor, der somit eine allgemeine positive Bewertung des Veradnderungsvorhabens
auszudrticken sébn. Der zweitstarkste Faktavurde durch die Items zur Beurteilung des Change
Erfolgs gebildet, gefolgt von der ltemgruppe zur Erfassung der erlebten Verbundenheit mit der
Organisation und dem eigenen Team. Darauftéaiglie Items deindividuellen unl kollektiven
Changelntention sowie die Items der kognitiven Tridaich die weiteren Faktoreiel3ensich

aufgrund der schwerpunktmafigen Ladund@mzeptionell zusammengehdriger Items gut inhaltlich
interpretieren. DieseErgebnis sprichirotz der hohen Interkorrelationen der Items fiir eine

hinreichende Distinktheit der erhobenen Variablen.

107



Rexer

Tab.3: Interkorrelationen der erhobenen Variabler Studie 1

Studie 1

Variable 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1. Individuelle Chang&Virksamkeit 72 56" 66" 54" 56" 50" 49" 47" 417 45" 43°  -06 .03 .32
2. Kollektive Chang®Virksamkeit 1 .66 .65 64" 66" 54" .65° 60" .48 50° 51" .08 .17 .38
3. Organisational&€hangeWirksamkeit 1 60" 58" .62* 53" 59" 54" 55" 54" 62" .10 27" 407
4. Individuelle Ergebniserwartung 1 7 72 60" 56" 52° 48 47" 50" .05 16 427
5. Kollektive Ergebniserwartung 1 .84 42 54 51" 40" 37 .39 .08 16 .39
6. Organisationale Ergebniserwartung 1 49 57" 62 60" 51" 56" 11 .20 .42
7. Individuelle Ergebnisvalenz 1 .82* .66° 55° 57" 54 .06 .06 .45
8. Kollektive Ergebnisvalenz 1 .75* 56" 57" 56" .13 .19 .46
9. Organisationale Ergebnisvalenz 1 757 .67 72" .08 14 54
10. Individuelles Change Commiémt 1 81" 86" .02 10 497
11. Kollektives Change Commitment 1 .82° .04 .01 .48
12. Organisationales Change Commitment 1 .06 .15 4T
13. Team Commitment 1 J9° 317
14. Organizational Comitment 1 40"
15. Individuelle Changéntention 1

Korrelationstabelle Fortsetzung

Variable 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
1. Individuelle Chang&Virksamkeit .24 .03 A1 27 57 18 A1 11 230 51" 55" 53" 61" .33" .48
2. Kollektive Chang®Virksamkeit 43 16 .25° 35 54" .33 21 .23 25° 54" .61 56" .63° 45" 59
3. Organisationale Chang#/irksamkeit A4 40" 35° 49" 577 23 .28 23 22 51" 53" 59" .61 51" 55"
4. Individuelle Ergebniserwartung 35 15 28" 33" .58 27 .23 27 25" 52" 59" 55" 61" .44 56"
5. Kollektive Ergebniserwartung AT 21 240 220 45T 31" 32" 34" 32" 43" AT ATT 48" 390 44
6. Organisationale Ergebniserwartung 39" 240 260 337 55" 29" 26" .28 25" 55" 56" 56" 54" 48" 54"
7. Individuelle Ergebnisvalenz 40" 14 290 30" 46T 337 .22¢ 11 200 44" 457 AT 450 330 47
8. Kollektive Ergebnisvalenz 447 18 .30 .33° 6O 40" 39" 19 31" AT 47" 49" 48" 387 .40
9. Organisationale Ergebmialenz 50" 317 297 AT 56" 27" AT 23" 34" 53" 49" 50" .48 51" 527
10. Individuelles Change Commitment 42 35" 23 37" 55 14 AT 12 .17 66" 577 61" 54 66" .62"
11. Kollektives Change Commitment A4 27 347 400 44 247 35 19 240 64" 59" 61" 55" 50" 557
12. Organisationales Change Commitment ~ .42* .46" .29 .40 .50" 14 257 17 257 657" 53" b4 50" .67 .64
13. TeamCommitment 39" 23 30" .21 .02 27 24 .20 12 .06 12 -01 -02 .03 .04
14. Organizational Comitment 34 337 32 300 .13 290 .26 290 .14 19 AT 11 .06 .14 A1
15. Individuelle Changéntention 767 A7 AT 467 41T 37 27 AT 14 43" 397 457 38" 45" 437
16. Kollektive Changéntention 1 .63* 53" 48" .38 29" 30" .15 18 35" 347 427 37 A4 47
17. Organisationale Changatention 1 327 44 250 .02 14 .03 12 2r 13 250 A7 460 .33
18. Wabhrgen. Fuhrungsverhalten direkte FK 1 71 .33 17 A1 .15 12 27 237 .28 14 33" 27
19. Wahrgen. Fuhrungsverhalten Topmgt. 1 40" 2T 13 .08 .16 41" 32" 44 31" 467 417
20. Wahrgen.ChangeKommunikation 1 247 12 247 217 437 417 46”7  46° 43" 607
21. Kollektive Aufgabeninterdependenz 1 50" 53" 39" 28" 31" 21 .19 .13 14
22. Organisationale Aufgabeninterdependen:z 1 AT 437 280 29" 29" 227 18 .09
23. Kollektive Ergebnisinterdependen 1 .65 .26 25" .08 .05 .03 .03
24. Organisationale Ergebnisinterdependenz 1 250 227 19 19 .16 12
25. Wahrgen. individueller Changerfolg 1 .86" .80" 67" .64 .55
26. Erwarteter individueller Changgrfolg 1 .67 83" 53" .68
27. Wahrgen. kollektiver Changférfolg 1 78" 78" 61"
28. Erwarteter kollektiver ChangErfolg 1 61" .81
29. Wahrgen. organisationaléZhangeErfolg 1 76"
30. Erwarteter organisationaler Chandgfolg 1
Anmerkungen **: Die Korrelation ist auf dem Niveau von .01s@ltig) signifikant.

*: Die Korrelation ist auf dem Niveau von .05sggtig) signifikant.
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Studie 1

Tab.4: Rotierte Komponentenmatrix zur explorativen Faktorenanalyse Uber alle erfassten Itei@gidie 1

Iltems

Komponente

6

7

10

11

12

Ind. Change Commitment 1

Ind. Change Commitment 2

Ind. Change Commitment 3

Koll. Change Commitment 1

Koll. Change Commitment 2

Koll. Change Commitment 3

Org. Change Commitment 1

Org. Change Commitment 2

Org. Change Commitment 3
Wahrg. individueller Changeérfolg
Erw. individueller Changgrfolg
Wahrg. kollektiver Changeérfolg

Erw. kollektiver Changgrfolg
Wahrg. organisationaler Changafolg
Erw. organisationaler Changefolg
Team Commitment 1
TeamCommitment 2

Team Commitment 3
Organizational Commitment 1
Organizational Commitment 2
Organizational Commitment 3
Individuelle Changéntention 1
Individuelle Changéntention 2
Individuelle Changéntention 3
Individuelle Changéntention 4
Kollektive Changéntention 1
Kollektive Changéntention 2
Kollektive Changéntention 3
Kollektive Changéntention 4
Organisationale Changatention 1
Organisationale Changatention 2
Organisationale Changatention 3
Organisationale Changatention 4
Individuelle Chang&Virksamkeit
Kollektive Chang®Virksamkeit
Organisationale Chang#/irksamkeit
Individuelle Ergebniserwartung
Kollektive Ergebniserwartung
Organisationale Ergebniserwartung
Individuelle Ergebnisvalenz
Kollektive Ergebnisvalenz
Organisationale Ergebnisvalenz
Wabhrg.Fuhrungsverhalten direkte FK 1
Wahrg. Fihrungsverhalten direkte FK 2
Wahrg. Fihrungsverhalten direkte FK 3
Wahrg. Fihrungsverhalten direkte FK 4
Wahrg. Chang&ommunikation 1
Wahrg. Chang&ommunikation 2
Wahrg. Chang&ommunikation 3
Wahrg. Chang&ommunikation 4

Wahrg.
Wahrg.
Wahrg.
Wahrg.

Fuhrungsverhalten Topmanagement 1
Fuhrungsverhalten Topmanagement 2
Fuhrungsverhalten Topmanagement 3
Fuhrungsverhalten Topmanagement 4

Kollektive Aufgabeninterdependenz
Organisationale Aufgabeninterdependenz
KollektiveErgebnisinterdependenz
Organisationale Ergebnisinterdependenz

.87
.70
.55
.68
.64

.82
.63

.68

.40

73
.78
75
.81
74
.76

.93
74
91
.90
.68
.90

73
.65
.68
.64
.59
.60
.56
.58

.55
.49

.81
.76
.75
.55
.49

.79
.79
.79
.86

43

a7
.85
.84
.76

.65
.79
51
.69

.70
.76
.78
.75

41

.46
.70
A7
.80

43

.75

.70

.58

Anmerkungen

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse

Rotationsmethode: Varimax mit Kaissprmalisierung

Die Rotation ist in 5 Iterationekonvergiert

Matrix zeigt Ladungen > .40
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5.6.2. Validitatstests

Die explorative Faktorenanalyse aller Iteliegerte erste Hinweise, dass es gelungen war, die
verschiedenen theoretischen Konstrukte distinkt voneinander zu erfagdidingsildeten die
extrahierten Faktoremoch Gruppen von miteinander verwandten Konstrukten/lch die

homologen Entsprechungen der Konstrukte auf unterschiedlichen Ebenen luden in dieser Analyse
noch auf denselben Faktdtine valide Erfassung der Modellvariablen erforderte jaddassauch

die einzelnen Variablen einer Gruppenenander hinreichend distinkt erfasst werden konnten, was
die (interne) Konstruktvaliditader formulierten Modellvariablen stiitzen wird8ur Bewertung ihrer
Konstruktvaliditat wurden daher fidie Input und Prozessfaktoren sowie die beiden Rahmen
faktorenjeweils konfirmatorische Faktorenanalysen mit tleeoretischerwarteten Anzahl an
Faktorenin SPS8urchgefihrt In einigen Fallen wurden zusatzlicbnfirmatorische

Faktorenanalysem MPlusgerechnett 5AS ! yI f @84Sy Ay atfdza YNaasSy RI
Verfahren angesehen werden. In den dort gepriften Messmodellen werden die einzelnen ltems
eindeutig den unterstellten latenten Faktoren zugeordnet, wahrend bei der Hauptkomponenten
analysen SPSS streng genommen eine explorative Faktorenanalyse durchgefiihrt wird, bei der die
Indikatoren auf alle latenten Faktoren laden dirfen und lediglich die Zahl der Faktoren fest

vorgegeben ist.
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Kognitive Trias

Die Variablen der kognitiven Trias konnten in dieser Studie nur mit einer direkten Messt
erhoben werden, wie sie auch von Riggsl Knight (1994) angewandt wurdBas
beschriebene Modell sah vaitass die drei Konstrukibenenspezifisch voneinander distink
sind. Uber die Ebenen hinwegirde erwartet, dass Zusammenhange zwischen den jewei
entsprechenden Konstruktetter verschiedenen Ebenen vorhanden sind, wobei diese nicl
hoch sein sollten, dasie ebenspezifischen Konstrukéds Auspragungen ein und desselbe
Konstrukts angesehen werdéonnten Um dies zu Uberprifemnwvurde in SPSS eine
konfirmatorische Faktorenanalyse aller neun kognitiven Variablen mit drei vorgegebene
Faktoren durchgefuihrt. Nach einer Varirdagtation mit KaiseNormalisierung zeigte sich
tendenziell eine konstruktbezogene Zuordnung der Itemseruatzwungenen Faktorgngl.
Tab.5). Die drei Valenitemsludenmit ihrer hochsten Ladung auf den ersten, die
Ergebniserwartungems auf den zweiten und die Ydsamkeititems auf den dritten Faktor.
Damit zeigten sich die erwarteten Zusammenhange und Unterschiede zwischen den ne
Variablen, die als voneinander distinkte, wenngleich zusammenhangende, Konstrukte

angesehen werden konnten.

Tab.5: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der Mal3e ldggnitiven Triasg
Studie 1

Items Komponente
1 2 3

IndividuelleChangewWirksamkeit .89
Kollektive Chang®Virksamkeit 42 .68
Organisationale Chang#/irksamkeit 41 .45 .50
Individuelle Ergebniserwartung .59 .55
Kollektive Ergebniserwartung .88
Organisationale Ergebniserwartung .85

Individuelle Ergebnisvalenz .85

Kollektive Ergebnisvalenz .86

Organisationale Ergebnisvalenz .78

Anmerkungen

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Die Rotation ist in 5 Iterationen konvergiert.

Matrix zeigt Ladungen > .40
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Changelntention

Die Messung der Chandpetention erfolgte Ubeieweils vier Items fir jede Ebene. Eine
konfirmatorische Faktorenanalysker zwalf Itemsnit drei vorgegebenen Faktoren brachte ein
uneinheitliches Ergebnis. Wahrend die organisationale Chértgation als eigener Faktor aus der
rotierten Komponentenmatrix erkennbar war, schienen sich die individuellen und kollektiven Items
unspezifisch aufid beiden tbrigen Faktoren zu verteil@rgl. Tab6). Die Items auf den beiden
unteren Ebenen wiesen durchgehend sehr hohe Interkorrelationen aulMitielwerte der beiden

Skalen korreliertenvie der Korrelationsmatrix aus Tab. 3 zu entnehmen ist mi¥6, p <.001.

Tab.6: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der MalRe der Chdamigstion ¢ Studie
1

Items Komponente
1 2 3

Individuelle Intention 1 .87

Individuelle Intention 2 .58 .55
Individuelle Persistenz 1 .78
IndividuellePersistenz 2 44 .82
Kollektive Intention 1 .76

Kollektive Intention 2 43 .65
Kollektive Persistenz 1 73

Kollektive Persistenz 2 .85
Organisationale Intention 1 .51 .75
Organisationale Intention 2 .83
Organisationalé@ersistenz 1 a7
Organisationale Persistenz 2 .78 .50

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiggormalisierung.
Rotation konvergierte in 10 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen AQ.

AlsFazit muss festgehalten werden, dass sich die Charigetion nur auf der organisationalen
Ebene als abgegrenztes Konstrukt erfassen liel3, wahrend ihre individuelle und kollektive Version
enge Verknupfungen aufwieséh

22Die Analyse der Faktorladungen der ltems legte alternative latente Strukturen nahe, die in SPSS und zusatzlich mit MPlus
geprift wurden. Zunéachst wurde ein Modell getestet, das lediglich von einem individiliektiven Faktor und einem
organisationalerFaktor ausging. Die konfirmatorische Faktorenanalyse mit zwei vorgegebenen Faktoren mit SPSS brachte
ein Ladungsmuster fur die zwei Faktoren, das zwar den angenommenen indikioliektiven und den organisationalen

Faktor abbildete. Jedoch zeigte sichsd die Hauptkomponentenanalyse einen dritten Faktor mit einem Eigenwert von 1.1
unbericksichtigt lassen musste. Da der zweite Faktor sich mit einem Eigenwert von 1.6 nicht stark von diesem unterschied,
musste angenommen werden, dass ein zweifaktoriellesl®ll die Daten nicht angemessen wiedergab. Die Prifung des
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Change Commitment

Zur Erfassung des Change Commitments wurden auf jeder Ebene drei Items dargEbaten.
konfirmatorische Faktorenanalyse in SPSS mit akkem Items und drei vorgegebenen Faktoren

zeigte, dass die drei Ebendas Kastrukts nicht mit den drei geforderten latenten Faktoren

abgebildet werden konnten. Vielmehr scherdie jeweils dritten ¢ negativ gepolterg Itemsjeder

Ebene einen eigenen Faktor zu bilden und damit etwas anderes zu messen als die beideq ersten
positiv gepoltert, Items(vgl. Tab7). Daherwurde anschliel3end eine weitere konfirmatorische
Faktorenanalyse mit nur zwei vorgegebenen Faktoren in SPSS berechnet. Das Resultat ist in Tab. 8 zu
sehen. Die beiden positiv gepolten Items luden Uber alle Ebenen hinweg auf einen starken
Generalfaktor mieinem Eigenwert von 6.0 und einem Anteil an der Gesamtvarianz von 67%. Die drei
negativ gepolten Items luden auf den zweiten Faktor, der nur einen Eigenwert von 1.1 aufwies und
13% Varianzaufklarung beisteueffedls Fazit lasst sich damit fur Studifedthalten, dass die
Operationalisierung des Change Commitments als ein Konstrukt mit drei distinkten

ebenenspezifischen Auspragungen nicht erfolgreich war.

Tab.7: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der MalRe des Change Commitménts
drei vorgegebenen Faktoreq Studie 1

Items Komponente
1 2 3

Individuelles Change Commitment 1 .84

Individuelles Change Commitment 2 .85

Individuelles Change Commitment 3 .56 72
Kollektives Changéommitment 1 .89
Kollektives Change Commitment 2 .73

Kollektives Change Commitment 3 .89
Organisationales Change Commitment 1 .80

Organisationales Change Commitment 2 .86

Organisationales Change Commitment 3 91

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Rotation konvergierte in 5 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen A0.

zweifaktoriellen Modells mit MPlus zeigte noch schlechtere Passungswerte als das dreidimensionale Modell. Auch die

Prifung eines Modellglasdie beiden Unterskalen Persistenz und Intention als latente Faktoren uber alle Ebenen hinweg

annahm, konnte in MPlus keine befriedigenden Werte erreichen.

23 Als Konsequenz aus den Validitatsanalysen zum Change Commitment wurde in einem weiteren Schritt fiir jede Ebene

SAyS ySdz§ {1Fftl a/KFEy3aS /2YYAGYSylG wmuda 0SNBOKySGzZ RAS 2S54S)
Diese Skalen zeigten zw@urchgehend eine hohere interne Konsistenz (Cronthgddis die Ausgangsskalen mit drei ltems.

Allerdings zeigte die konfirmatorische Faktorenanalyse mit drei vorgegebenen Faki@BB8S weiterhin keine sinnvoll

interpretierbare Faktorenstruktur.
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Tab.8: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der MalRe des Change
Commitmentsmit zwei vorgegebenen Faktoregq Studie 1

Iltems Komponente
1 2
Individuelles Change Commitment 1 .81
Individuelles Change Commitment 2 .80
Individuelles Change Commitment 3 .80
Kollektives Changéommitment 1 .79
Kollektives Change Commitmeht .80 41
Kollektives Change Commitment 3 91
Organisationales Change Commitment 1 .84
Organisationales Change Commitmé&nt .80
Organisationales Change Commitment 3 .89

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaigdormalisierung.
Rotation konvergierte in 3 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen AQ.

Organizationalind TeamCommitment

Das Organizationaind TeamCommitment wurden in Studie 1 mit jeweils drei ltems erfab#.
konfirmatorische Faktorenanalyse in SPSS mit zwei vorgegebenen Faktoratiéibechdtems
hinweg zeigte, dass die beiden negativ formulierten Items Uber die Ebenen hinweg einen starken
ersten Faktor bildeten, wahrend das positiv formulierte Iltem auf den zweiten Faktor lud (vgd)Tab
Diegetrennte Erfassung einégsambezogena und eiresorganisationsbezogemeCommitmens

konnte in Studie 1 daher nicht nachgewiesen werden.

Tab.9: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der Mafe Beamund
OrganizationalCommitmentsg Studie 1

Items Komponente
1 2
TeamCommitment 1 .89
TeamCommitment 2 .83
TeamCommitment 3 .88
Organizational Commitment 1 .82
Organizational Commitment 2 .92
Organizational Commitmera 74 41

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiggormalisierung.
Rotation konvergierte in Berationen.

Matrix zeigt Ladungen AQ.
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Wahrgenommenes Fuhrungsverhalten

Die beiden Inputfaktoren zum wahrgenommenen Fihrungsverhalten wurden mit jeweils vier Items
erfasst. DiAufteilung derinsgesamt achitemsaufzwei verschiedene Faktoréwnntein der
entsprechenden konfirmatorischen Faktorenanalyse mit zwei vorgegebenen Faktoren in SPSS
erfolgreichabgebildetwerden(vgl. Tab10). Damit liel3en sich das wahrgenommene
Fuhrungsverhalten der direkten Fihrungskraft und dasjenige des Topmanageyeé&etsnt

voneinander erfassen, was eine eigenstandige Modellierung der beiden Inputfaktoren im Wirkmodell
ermoglichte

Tab.10: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der Maf3e des
wahrgenommenen FuhrungsverhaltersStudie 1

Items Komponente
1 2
Wahrgenommenes Fiihrungsverhaltdinekte Fihrungskraft .84
Wahrgenommenes Filhrungsverhaltdinekte Fihrungskraf2 .84
Wahrgenommenes Filhrungsverhaltéinekte Fihrungskrafs .85
Wahrgenommenes Filhrungsverhaltdinekte Fihrungskra# .86
Wahrgenommenes Filhrungsverhaltéopmanagement 41 .75
Wahrgenommenes Filhrungsverhaltéoapmanagemen? .78
Wahrgenommenes Filhrungsverhaltéopmanagemen3 .86
Wahrgenommenes Filhrungsverhaltéoapmanagemend .85

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Rotation konvergierte in 3 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen AQ.

Wahrgenommené&hangeKommunikation

Die Konzeption dewahrgenommena ChangeKommunikatioralsein eindimensionales Konstrukt
wurde bereitsdurch den guten Konsistenzwert vbre .83gestiitzt. Eine zusatzlich durchgefidrt
konfirmatorische Faktorenanalyse SPS8&it einem vorgegebenen Fakterbrachte ebenfalls
akzeptabléNerte. Mit einer erklarten Gesamtvarianz von 68esch den Generalfaktarnd
Ladungszahlen der Items von .75 bis .85 zeigte sich die&ldian dieser Analydgnreichend

konsistent und homogen
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5.6.3. Prifung der Mehrebeneannahme

Eine zweite Vorabprufung galt der Annahme einer Mehrebenenstruktur, die bereits im Theorieteil
dieser Arbeit angesprochen wurde. Ein Vorhandensein von hierarchisch gestuften Daten hatte
Auswirkungen auf die Ausgestaltung der vorzunehmenden Modellanalp$atanalysen, die eine
tatsachlich vorhanden®lehrebenenstruktur der Daten ignorigm, wiirden zu ungenauen
Schéatzungen der Standardfehler fuhren, was wiederum einen Einfluss auf die Parameterschatzung
und die Aussagen zu deren Signifikhatte (Geiser, 2011, S. 199f; Kline, 2011). Da die
Teilnehmenden sich auf unterschiedliche Teams des Bereichs aufteilten, lag rein formal bereits eine
Mehrebenenstruktur vor. Inhaltlich war es zudem plausibel und auch theoretisch nachvollziehbar,
dass sich didlittelwerte der Teams in der Auspragung der erhobenen Variablen unterschieden. Die
Inputvariabké Fuhrungsverhalten der direkten Flhrungskraft ist ein typischer Vertreter der Variablen,
die bereits konstruktbedingt Unterschiede zwischen den Teaumfweisen solltenAber auch die

Varianz jeder anderen gemessenen Variablen konnte zu einem gewissen Ausmalf3 einen Anteil an
Intergruppenvarianz aufweisen. Daher wurde zunéachst geprift, ob es in den Belegedafiir gab,

dass die Teamzugehorigkeit allein bereits einen Anteil der gemessenen Varianz in den Variablen
erklarte. Dazu wurden eine Prifung auf Mittertsunterschiede zwischen den Teams durchgefihrt
sowie eine Aussage zu einer méglichen Mehrebenenstruktur der Daten auf der Basis der

Intraklassenkorrelationen der gemessenen Variablen gesucht.

Insgesamt wurden die Mittelwerte der Teams auf 30 Variablen miteinander verglichen. Allerdings
unterschied siclwie bereits berichtet die Zahl der vorhandenen Félle in den Tealasyv stark

Auch die Varianzen der untersuchten Variablen innerhalb der Teams wibsendie Teams hinweg
Unterschiede auf. Der Leverfiest auf Varianzhomogenitat zeigte fur 15 der 30 untersuchten
Variablen heterogene Varianzen gn<.05). Hinzu kam, dass die Schiefewerte vieler Variablen auf
nichtnormalverteilte Daten hinwies. In der Tat zeigten Tests auf Normalverteilung der Daten
(KolmogorovSmirnov ShapireWilk) fur alle 30 Variablen signifikante Abweichungen von der

Normalverteilung anEin Uberblick (iber di€eststatistiken ist in Tab. 11 zu finden.

Mehrere Studien konnten zeigen, dass in Fallen von ungleichen GruppengréRen und heterogenen
Populationsvarianzen sowie bei gleichzeitiger Nonnormalitat und Varianzheterogenitat der Daten der
FTest der klassischen ANOVA nicht robust gegeniber diesen Verletzungen der
Grundvoraussetzungen fiir seine Anwendung reagiert; eine-dioler Unterschatzung dér-

Fehlerquote istdanndie Folge (Kohr & Games, 1974; Tomarken & Serl8§;19x, Keselman &
Keselman, 1996; Delacre, Leys, Mora & Lakens, 2019).
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Tab.11: Tests aulNormalverteilungder gemesseneiVariablen sowie Test auf Varianzhomogenitat der TeagfStudie 1

KolmogorovSmirnov ShapireWilk Levene
Variablen Statistik ~ df p Statistik ~ df p. Statistik  dfl  df2 p

Individuelle Chang®Virksamkeit .16 157 <.001 91 157 .001 2.75 23 119 <.001
Kollektive Chang®&Virksamkeit .19 176 <.001 .85 176 .001 217 24 132 <.01
Organisationale Chang#/irksamkeit 14 155 <.001 .93 155 .001 147 24 140 .09
Individuelle Ergebniserwartung .16 157 <.001 91 157 .001 1.69 24 124 <.05
Kollektive Ergebniserwartung .18 170 <.001 .87 170 .001 2.00 18 116 <.05
Organisationale Ergebniserwartung 17 156 <.001 .93 156 .001 145 24 131 .10
Individuelle Ergebnisvalenz 15 151 <.001 .92 151 .001 1.46 24 121 .09
KollektiveErgebnisvalenz 17 162 <.001 .90 162 .001 154 23 126 .07
Organisationale Ergebnisvalenz A7 153 <.001 .94 153 .001 1.96 24 137 <.01
Individuelles Change Commitment 15 155 <.001 91 155 .001 1.16 24 152 .29
Kollektives Changéommitment .20 177 <.001 .81 177 .001 0.96 24 149 .52
Organisationales Change Commitment A3 164 <.001 .93 164 .001 1.65 24 151 <.05
Team Commitment .19 164 <.001 .90 164 .001 1.99 24 152 <.01
Organizational Commitment 14 146 <.001 .93 146 .001 157 24 151 .05
Individuelle Changéntention .18 165 <.001 .92 165 .001 1.83 24 145 <.05
Kollektive Changéntention .16 163 <.001 .90 163 .001 2.36 24 139 <.01
Organisationale Changatention 15 151 <.001 .93 151 .001 1.06 24 137 .39
Wahrgen. Filhrungsverhalten direkte FK .10 162 <.001 .95 162 .001 1.38 24 138 .13
Wahrgen. Filhrungsverhalten Topmagt. .07 184 <.001 .97 184 .01 118 24 139 27
Wahrgen. Chang&ommunikation 14 177 <.001 .92 177 .001 132 24 159 .16
Kollektive Aufgabeninterdependenz .16 152 <.001 .90 152 .001 156 24 130 .06
Organisationale Aufgabeninterdependen A1 174 <.001 .95 174 .001 1.85 24 137 <.05
Kollektive Ergebnisinterdependenz .16 151 <.001 .90 151 .001 2.20 24 126 <.01
Organisationale Ergebnisinterdependen: 15 149 <.001 .94 149 .001 173 24 134 <.05
Wahrgen. individueller Changdgrfolg 13 176 <.001 .92 176 .001 1.49 24 132 .08
Erwarteter individueller Changeérfolg 14 144  <.001 91 144 .001 176 24 127 <.05
Wahrgen. kollektiver Changeérfolg .19 162 <.001 .90 162 .001 2.06 24 130 <.01
Erwarteter kollektiver Changgrfolg .18 159 <.001 .90 159 .001 185 24 126 <.05
Wahrgen. organisationaler Changefolg 15 150 <.001 .93 150 .001 127 24 127 .20
Erwarteter organisationaler Changgfolg 14 152 <.001 .94 152 .001 1.40 24 125 12
Anmerkung

* Signifikanzkorrektur nach Lilliefors

Die Autorinnen und Autoren der zitierten Studien empfehlen, in diesen Fallen die ANOVA nach Welch

zu verwenden, die sicilsrobust gegeniber den Verletzungen der Homogenitatsannahmen in Bezug

auf Gruppengrol3en, Varianzen und Normalverteilung erwiesen hat. Vor diesem Hintergrund wurde

fur die Mittelwertsvergleiche der 30 Variablen die ANOVA nach Welch ange#/ddidse ergalfir

24Die Wahl des WeleWerfahrens hatte zur Konsequenz, dass bei insgesamt acht Variablen jeweils eine der 25 Gruppen
ausgeschlossen werden musste, bei zwei Variablen waren es zwei Grijgetag daran, dass die Methode in allen
einbezogenen Gruppen eine Varianz der abhéngigen Variablen ungleich null benétigt. Bei den genannten acht
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20 der 30 untersuchten Variablaignifikante Mittelwertsunterschiedévgl. Tab. 12)Die

anschlieRend 17,428 durchgeflihrten Einzelvergleiche wurden nach der GéonesdtProzedur

berechnet (Games & Howell, 1976), die auf dem Modell von Welch beruht und ebenfalls robust
gegenlubeinhomogena Varianzerist. Die Einzelvergleiche brachten 18wl einen signifikanten

Befund bei einent -FehlerNiveau vorp =.05. Dies entsprach 1,1% aller durchgefiihrten Puast

Tests und war deutlich geringer als die erlaubtimswahrscheinlichkeit bei Ablehnung der
Nullhypothese. Bei der groRen Zahl an Einzelvergleichen konnte daher nicht ausgeschlossen werden,
dass sich die Werte der betroffenen Gruppen nur rein zufallig unterschieden und kein systematischer

Effekt der Grupenzugehdrigkeit vorlag.

Um das statistisch nicht eindeutige Ergebnis der Mittelwertsvergleiche besser einschatzen zu

kénnen, wurden im zweiten Schritt in MPlus die Intraklassenkorrelatioli&®)(der Variablen

berechnet Bis auf einen lagen all€EGWerte Uiber.05. Geiser (2011) verweist in diesem

Yodza F YYSYKFyYy3 | dzF ' dzaal 3Sy @2y [ 2KSy dzyR Y2ff S3aASy
einer bedeutenden Verzerrung der Ergebnisse von Signifikanztests in konventioneHen OLS
WSANBAAA2YAlI Yl e¥SYSTORKESFY RASI YYEWYIaH] SAGSY YAl
(Cohen, Cohen, West & Aiken, 2003, zitiert bei Geiser, 2011, S. 204). Muthen (1999) empfiehlt

dagegerdie Berechnung deBesign Effectals Entscheidungsiterium, ob bei der Schatzung der
Modellpaameter ein gestuftes Desigrewahltwerden muss. Dieses Mal berlicksichtigt die

durchschnittliche GréRe der untersuchten Cluster. Bei einem Wert von > 2.0 empfiehlt sie,

hierarchische Modelle zu spezifizieren. Zwar handelt es sich nach Muthens Aussage nur um eine

a5k dzyY Sy NB 3 St s&im Rettddekd VaslduNIEr ddrtiged Diskussion auch von anderen
Anwenderinnen und Anwendern als valide beschrieben. Auch in der aktuellen Sthétedieses

CutoftKriterium ein valider Indikator fir eine vorhandene Mebenenstruktur in den untersuchten

Daten zu sein. Denn flir insgesamt 17 Variablen lag der Wert fliDdsign Effeciiber 2.0. Dabei

handelte es sich bis auf eine Variable um jene, fur die bereits die zuvor durchgefiihrten

Varianzanalysen nach Welch signifikante Mittelwertsunterschiede angezeigt hatten. Tab. 13 zeigt die
ICCGund DesigrEffectWerte fur die erhobenen Vablen.Die Ergebnisse legten also nahe, dass die
Auspragungen der erfassten Variablen zu einem substanziellen Anteil von der Cludtérvaria

a¢SEYT dzZASKI NAI|{SAGG 0SSAYyTFtdzaad ¢dz2NRSYy dzyR az2YAd

angemessen war.

beziehungsweise zwei Variablen war jeweils in einer Gruppe beziehungsweise zwei Gruppen eine solche Nullvarianz
vorhanden. Daflr kommt dagerfahrenjedoch,im Gegensatz zur klassischen univariaten Varianzanaljee die
Annahme homogener Varianzen in den Gruppen aus.
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Tab.12 Ergebnisse der ANOVA nach Welch fur die erhobenen Variagigtudie 1

ANOVA nach Welch

Variable Statistik dfl df2 p

Individuelle Chang®Virksamkeit 6.45 23 25.26 <.001
Kollektive Chang®Virksamkeit 2.72 23 27.39 <.01

Organisationale Chang#/irksamkeit 3.33 24 34.46 <.01

Individuelle Ergebniserwartung 2.33 23 28.20 <.05
KollektiveErgebniserwartung 1.42 24 23.16 > 20

Organisationale Ergebniserwartung 2.84 24 3116 <.001
Individuelle Ergebnisvalenz 1.71 22 25.40 >.09
Kollektive Ergebnisvalenz 3.2 23 27.71 <.01

Organisationale Ergebnisvalenz 3.09 24 3354 <.01

Individuelles Change Commitment 2.71 24 38.98 <.01

Kollektives Change Commitment 3.10 24 37.10 < 001
Organisationales Change Commitment 2.62 24 38.75 <.01

Team Commitment 0.40 24 38.93 >.90
Organizational Commitment 0.73 24 39.79 >.70
Individuelle Changéntention 1.9%5 24 37.04 <.05
Kollektive Changéntention 0.96 24 34.82 >.50
Organisationale Changatention 1.43 24 3431 >.10
Wahrgen. Fihrungsverhalten direkte FK 1.4 24 35.35 >.10
Wahrgen. Fihrungsverhalten Topmagt. 2.37 24 35.75 <.01
Wahrgen. Chang€ommunikation 2.85 24 4141 <.01
Kollektive Aufgabeninterdependenz 0.45 23 26.37 > .90
Organisationale Aufgabeninterdependenz 4.46 24 33.26 <. 001
Kollektive Ergebnisinterdependenz 0.82 24 2715 > .60
Organisationale Ergebnisinterdependenz 1.46 23 3152 >.10
Wahrgen. individueller Changgrfolg 2.73 24 3159 <.01
Erwarteter individueller Changérfolg 3.40 24 29.08 <.01
Wahrgen. kollektiver Changérfolg 5.82 23 30.94 <.001
Erwarteterkollektiver Changé&rfolg 4.56 24 25.68 <.001
Wahrgen. organisationaler Changefolg 2.53 22 29.06 <01

Erwarteter organisationaler Changgfolg 4.51 23 26.88 <.001

Anmerkung

* annahernd~verteilt

Um diesem Umstand Rechnung zu tragearden samtliche Modellannahmen standardmafig als
Mehrebenenregressionsmodelle (RanddénterceptModelle, Geiser, 2011, S. 208ff) spezifiziert.
RandominterceptModelle erlauben es den Gruppenmittelwerten der Pradiktorvariablen, Gber die
Gruppen hinweg zu variieren. In Randémerceptand-SlopeModellen ist es auch den
Regressionskoeffizientenfir Pfadanalysen den Pfadkoeffizienteerlaubt, Giber die Gruppen
hinweg zu variieren. Die jeweiligen Slopes werden dabei als latente Variablen behandelt, deren
Varianz auf der Level2bene geschéatzt wird (Geiser, 2011, S. 222ff). Grundsatzlich wird in dieser

Arbeit jedoch angenommen, dass die Starke der Beziehungen fir alle Gruppen gleichgerichtet und
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vergleichbar hoch ist, auch wenn sich die Gruppenmittelwerte unterscheiden. Dort wo es theoretisch
und inhaltlich begriindbar war, wurden flr einzelne explorative Analysen ausgewéhlter Beziehungen
Random Slopes berlcksichtigt. Ein weiterer gro3er Vorteispezifikation von Mehrebenen
regressionsodellen in MPlus ist, dass fur die Parameterschatzungen ein robuster Maximum
LikelihoodSchatzer verwendet wird (MLRJgr Standardfehler und eine CRiuadratTestStatistik

erzeugt, die robust gegentber nichtmaealverteilten Daten sind (Muthen, 2009). Da wie beschrieben
die Skalenwerte nicht der Normalverteilungsannahemésprachen konnte durch die Wahl des MLR
Schatzers das Risiko von daraus resultierenden ungenauen Schétzern fur Standardfehler und

Konfidenzintervalle gemildert werden.

Tab.13: Intraklassenkorrelationerund Design Effectder erhobenen Variablerg Studie 1

Variable ICC Design Effedt
Individuelle Chang®Virksamkeit .23 2.51
Kollektive Chang®Virksamkeit .23 2.50
Organisationale Chang#irksamkeit .18 2.15
Individuelle Ergebniserwartung .20 2.29
Kollektive Ergebniserwartung A2 1.77
Organisationale Ergebniserwartung A7 2.13
Individuelle Ergebnisvalenz A1 1.73
Kollektive Ergebnisvalenz 21 2.35
Organisationale Ergebnisvalenz .15 1.98
Individuelles Change Commitment 13 1.81
Kollektives Change Commitment .25 2.59
Organisationales Change Commitment .16 2.03
Team Commitment .04 1.25
Organizational Commitment .07 1.47
Individuelle Changéntention 12 1.79
KollektiveChangelntention .06 1.39
Organisationale Changatention .07 1.43
Wahrgen. Fiihrungsverhalten direkte FK .16 2.06
Wahrgen. Fiihrungsverhalten Topmgt. .16 2.06
Wahrgen. Chang&ommunikation .20 2.26
KollektiveAufgabeninterdependenz .07 1.42
Organisationale Aufgabeninterdependenz .18 2.19
Kollektive Ergebnisinterdependenz .06 1.39
Organisationale Ergebnisinterdependenz .08 1.54
Wahrgen. individueller Changerfolg .16 2.05
Erwarteterindividueller Changé&rfolg .20 231
Wahrgen. kollektiver Changegrfolg .22 2.43
Erwarteter kollektiver Changgrfolg .26 2.66
Wahrgen. organisationaler Changefolg 13 1.82
Erwarteter organisationaler Changafolg .22 241

Anmerkung

* Durchschnittliche GruppengroRRe: 7.48
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5.6.4. MethodischeVorbemerkungernzu den Modelltests in Studie 1

Die Prifung desn Theorieteilvorgestellten Modells wurde schrittweise vorgenommen. Zunéchst
wurden die angenommenen ebenenspezifischen Zusammenhéange geprift, anschliel3end ditolgte
Verknulpfung der verschiedenen Ebenéis Verfahren wurda den meisten Féalledie Berechnung
von Pfadanalyseim MPlusgewahlt.Das angestrebte Ziel, lineare Strukturgleichungsmodelle zu
berechnenkonntenur in manchen Fallen umgesetzt werd&uw lagen nicht fir alle Modellvariablen
mindestens zwei Indikatoren vor, wag flie Modellierung latenter Faktoren notwendig gewesen
waére.Latente Variablen in Strukturgleichumgsdellen haben gegentiber manifestemlso
gemessenen Variablen den Vorteil, dass Messfehlereinflisse bei deren Schatzung bertcksichtigt
werden (Geiser, 2010, S. 85; Kline, 2011, S. 1Eiffgweiter limitierender Faktor war die
StichprobengréReKline(2011, S. 12)erichtet von der so genannte:g-Regel von 10:1, nach der

die Stichprobengrélie mindestens zehal gréRer sein sollte als die Zahl der zu schatzenden
Parameter in einem ModelEwar werderunter optimalen Bedingungeauch Raten von lediglich 5:1
als Mindestoraussetzung genannt (vgl. Bentler & Chou, 1$8®J}, doch selbstlieses Verhaltnis
ware bei einer Stichprobengréf3e van= 187 bei mehrerender zu prufenden Strukturgleichungs
modelle unterschrittenworden Hinzu kander Umstand, dass MPlus trotz der Anwendung der
(robusten)Maximum LikelihoodMethode nicht immer mit allen Fallen rechnen konnte. So konnte es
vorkommen, dass fiir einzelne Berechnungen Félle auftraten, die auf keiner der geprtiften
Modellvariablen gultige Antworten aufwiesen. Diese verringerten bereits leicht die Siludp
grolRe.Noch haufiger mussteRalleausgeschlossen werdehei denen Antworten fir einzelne
unabhangige Variablen (Kovariaten) fehlten. Dies liegt an der Schatzlogik des Verfahrens, nach der
das Modell anhand und abhéngig von den beobachteten Koearigeschatzt wird. Dabei werden
keinerlei Verteilungsannahmen Uber die Kovariaten getroffen. Sind die im Modell geforderten
Kovariaten nicht vorhanden, kann der Datensatz standardmafiig nicht fur die Modellschatzung

herangezogen werdefvgl. Muthen & Muthen19982017, S.8).%

25 Grundsatzlich besteht laluthen und Muthen(19982017)die Moglichkeit, in solchen Fallen die Kovariaten als

abhéangige Variablen im Modell zu spezifizieren, um somit die betreffenden Individuen in die Stichprobe mit aufzunehmen.
Allerdings musstedafiir Restriktionen im Sinne von Annahmen Uber die Kovariaten, zum BeispieNgimaalverteilung,

in Kauf genommen werden. DadieserArbeit aberhaufignichtnormalverteilte Daten vorlagen und daheuchmit

gegeniber nichtnormalverteilten Daten robusten Schéatzern gerechnet wurde-ydtRhren) hatte dieHinzunahmeder
ausgeschlossenen Datensétze in diesen Fallen die Fehlannahme einer normalverteilten Viaeidéleet. Explorativ
vorgenommene Modelechnungen, die das Verfahren anwendeteasultierten denn auch iModellen mitsehr

schlechten Passungswerten, selbst wenresieor mit weniger Datensétzen sehr gute Ergebnisse geliefert hatten
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5.6.5. Die Variableokognitive Triasi¢ Kompositionund Zusammenhange

Gemal3 deim Theorieteil beschriebeneinnahme einesultiplikativen Zusammenhasgon
ChangeWirksamkeit, Ergebniserwartung und Ergebnisvalenz wurde fir jede:n Teilnehmende:n
deren/dessen Wert fur die kognitive Trias als Produkt ihrer/seiner Werte auf diesen drei Konstrukten
berechnet. Diese Berechnung wurdetrennt fiir die individuellegdie kollektive und die
organisationale Ebene vorgenommen, so dass fir jede:n Teilnehmende:n ein Wert fur die
individuelle, die kollektive und die organisationale kogeifivias vorlagOb die Produktbildundie
Wirkung der kognitiven Trias auf die Chashigiention adaquat abbildete, oder almdglicherweise
eine additive Verknupfundafiir besser geeignet war, wurde mittels schrittweiser multipler linearer
Regressionsanalyseaiberprift. Die Ergebnisse waren Uber die drei Ebenen hinweg uneinhgitlich
wobei die Dreifachinteraktion auf allen drei Ebenen nicht signifikant Biiédader ein rein additives
Modell nochdie reine multiplikative Verknipfung aller drei Variabtemopfen die erklarte
Gesamtvarianz der Changrgention voll ausEine zweite Prifundieser Frage wurdspater im
Rahmen der Analyse der Wirkketten auf den verschiedenen Ebenen durchgefiihrt. Dazaufurde
jeder Ebene in das jeweils berechnete Pfadmoaleditelleder multiplikativ berechneterkognitiven
Triasein alternativer Ausdruckingefiigt der die Summe der drei Einzelfaktoren der kognitiven Trias
darstellte.Dieaus den dann erneut durchgefiihrten Pfadanalysesultierenden Pfadmodelle

zeigten Uber alle Ebenen hinwdgeselben Zusammenhange an, bei leichten Unterschieden in der
Hohe der Pfadkoeffizienten. Die Passungsweddealternativen Modelle wiesekeine substanziellen
Unterschiede zu den Ausgangsmodeber. Da dieberichteten Prifungen keiner der beiden
Varianten den Vorzug gaben, wurde aufgrund idedbschnitt4.1.7beschriebenertheoretischen
Uberlegungerund der Berichte aus der Praxii® Kompositon der kognitiven Trias als Produkt ihrer

drei Einzelelemente flr alle weiteren Berechnundpeibehalten.
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5.6.6. DasModell auf der individuellen Ebene

DieWirkketteauf der individuellen Ebene

Das im Theorieteil vorgestellte Modell formuliert eine Wirkung der kognitiven Trias auf den
wahrgenommenen Changérfolg, vermittelt Uber die Changatention. Laut den Hypothesen 1),a
2.a) und3 sollten nun die wahrgenommene Chargemmunikation sowie das wahrgenommene
Fuhrungserhalten Gber die kognitive Wirkkette auf die Wahrnehmung des aktuellen wie des
kunftigen individuellen Changérfolgs wirken. Angenommen wurde dabei eine vollstandige
Mediation durch die Variablen der kognitiven Trias und die Chémtgation. Diese Annahmen

wurden schrittweise in mehreren Modellrechnungen Gberprift.

Zur Beurteilung der Passungsgiite der Modedlso der Frage, inwieweit dépezifizierten

Beziehungen zwischen den Variablen augredhpirischgefundenen Zusammenhange erklaren

konnten, wurden mehrer@echniken angewandt. Der Modell-Test Uberprift die Annahme, dass

kein Unterschied zwischen den Kovarianzen in der Population und den durch das Modell
vorhergesagten Kovarianzen besteht (Kline, 2011). Eine hinreichende Passung des Modells kann bei
einem nicht signifikanten 4Vert (p > .05) angenommen werden. Geiser (2011) empfiehlt, zun&chst
diesen Wert fiir die Beurteilung deaBsungsgiite eines Modells heranzuziehen. Auch Kline (2011)
empfiehlt, Modelle mit signifikantem -Test zu verwerferhetont jedoch, dass auch eine

hinreichende Passung keineswegs bedeuten misse, dass das spezifizierte Modell korrekt ist. Zudem
zeigten sich die Testwerte anfallig fir Verletzungen der Normalverteilungsannahme sowie der
StichprobengréRe. Eine Betrachtungiteeer komparativer Statistiken zur Beurteilung der
Passungsgute eines Modells sei daher sinnvoll. Daher werderiddse Mal3e fir die 8sungsglte

des Modells deComparative Fit IndefCFl), delucker Lewis Indé€XLI) sowie deRootMean

Square Error of ApproximatigRMSEA) und d&tandardized Roe¥lean-Square ResiduéERMR)
betrachtet Geisel(2011, S. 60ffperichtet, dass bei Werten von > .95 fiir CFl und TLI sowie < .05 fir
RMSEA und SRMR von einer guten Modellpassung ausgegangen werdd#karhBentler (1999
pladieren fur eine Kombination verschiedener Indizes, wobei sie zur Beurteilung der Passungsgtite
eines Modells bei Sthproben mitn < 250 und unter nicht robusten Bedingungen einer Kombination

aus CFI (> .95) und SRMR (< .09) den Vorzug geben. In dieser Arbeitdaéetémallen

26 Fiir die Prufung dewirkmodelle waren aufgrund des Stichprobenumfangs und der Zahl der zu beriicksichtigenden
Cluster lediglich Pfadanalysen mit manifesten Variablen durchfiihrbar. MPlus zeigte bei ersten Versuchen mit latenten
Variablen eine unzureichende Identifikation des Modatis mit dem Hinweis, dass die Zahl der Cluster die Zahl der zu
schatzenden Parameter lbeeige.
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abgebildeten Modellen alle fiunf Gitemalf3e angegeben, so dass sowohl die individuelle wie auch die

kombinierte Interpretation der Passungj@e moglich ist.

Die schrittweise Uberprifung des Modells auf der individuellen Ebene ergab zundasstir eine
adaquate Abbildung der empirischen Zusammenh&ggegen der urspringlichen
Modellbeschreibung ein zusatzlicher direkter Péad der individuellen kognitiven Triaam
wahrgenommenen beziehungegise erwarteten ChangErfolg notwendig war. Bereits Bandura
(1997), aber auch schatie TPB/on Ajzen (1991), nahmen einen solchen direkten Effekt der
kognitiven Variableifbei Ajzen die der wahrgenommenen Verhaltenskontral#)das tatsachliche

Verhalten ar?’

Dienachsten Schritte befassten sich mit driifung des Einflusses einzelner Inputfaktoren auf den
wahrgenommenen individuellen Changefolg Uber die individuelle Wirkkette. Wurden alle drei
Inputfaktoren in das Modell eingegebegrgab die Pfadanalysdass ein Modell die besten
Passungswerte aufwiedasfur die wahrgenommene Chang@mmunikation lediglich einen
direkten Pfad auflie kognitive Tiasund fir das wahrgenommene Flhrungsverhalten der direkten
Fuhrungskraft und der Bereichsleitung nur eimérekten Pfad auf die Changetention annahm.
Dieses Modell ist iAbb. 12dargestellt.Insgesamieigtendie Gltekriteriereinen mafRigen Fit an,
dermit einem. AVert von. 4 6 3280, pi=.06 gerade noch (iber der 5%ignifikanzgrenze lagbb.
12 ist zu entnehmen, dassalWirkungder kognitiven Triaauf den Chang&rfolg nur zu einem
kleineren Anteil Giber die Chandetention vermitteltwurde, wie es das Modellrspriinglich
vorhergesagt hatte. Die Aufspaltung des totalen Effektsivan= .55 SE=.09,p < .001 ergab einen
RANB | USY «9=T48 SEF.40,p& 2001 uhd einen indirekten Effekt vorg = .08 SE=.03,

p < .01.Dertotale indirekteEffekt der wahrgenommenen Charf@mmunikation auf den
wahrgenommenen individuellen Changefolg war mit « ina = 32, SE= .3, p < .01 signifikant

Je positiver die wahrgenommene Chadgemmunikation bewertet wurde, desto héher wurde der
wahrgenommene Changérfolg eingeschétzDiebeiden Inputfaktoren zurmwvahrgenommenen
Fuhrungsverhalten nahmen siglegenseitig Varianzanteile ab, so dass lediglich die offensichtlich

starkere Variable des wahrgenommenen Fihrungsverhaltens der Bereichsleitung gimékagiten

27 Aufgrund der Formulierung der Items zur Chaiggention konnte eingewendet werden, dass diese ein kiinftiges

| YaAaiNBSy3dzy3ay A OBdrddr 615320 KiNdrySd Y@L ddK5 F YA LG az2tfidS aixs {SAySy
ChangeErfolg haben und eher den erwarteten Chastgfgolg vorhersagen. Verschiedene gepriifte Modelle, die eine

Wirkkettevon der kognitiven Triaisber den wahrgenommenen Changefolg auf die Changatention annahmen, wiesen

jedoch auf allen Ebenen einen mangelnden Datenfit auf. Die Vorhersage des aktuell wahrgenommenerEdbigygye

durch die Changéntention war auBerdem auf allen Ebenen stérkés die des erwarteten Changgfolgs. Daher kann

davon ausgegangen werden, dass die Befragten bei den Items zur @hterg®n ihr aktuelles Anstrengungsniveau

beschrieben und sich auf aktuelles Verhalten bezogen.
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Pfad auf die Chang@tention aufwies wahrend der standardisiertefadkoeffizient® fur das
wahrgenommene Fihrungsverhalten der direkten Fihrungskraft mitl7, SE =10, p =.07 richt
mehr auf dem 5%iveausignifikant wurdeAllerdings zeigte sich, dader indirekteEffekt des
wahrgenommenen Fuhrungsverhaltens der direkten Fluhrungshtdftien wahrgenomenen
ChangeErfolg mit einem mit ing = .04, SE= .@, p =.046 signifikant wurde. Der indirekte Effekt des
wahrgenommenen Fihrungsverhaltens der Bereichsleituvigg zwareinengeringfligichdheren
Wert auf i ina = .06,SE= .04, p =.09, verfehlte aber aufgrund des héheren Schatzfehkeapp die
5% Signifikanzgrenze eBEliminierunglesnur tendenziell signifikanten Pfaddss
wahrgenommenen Fuhrungsverhaltens der direkten Fuhrungskraft auf die Ghategéon sanken
denn auchdie Passungswerte des Modatlsutlichund konntenals nicht mehr akzeptabel
angesehen werden. Aubesen Grindemvurde dieser Pfad im Modell beibehaltelius der im
Modell angegebenen Residuatianz fir den wahrgenommenen induellen Changé&rfolg lasst
sichaufRerdemableiten, dass das Modell insgesamt 37% der Varianz der Kriteriumsvariablen

erklarte®®

Abb. 12: DasWirkmodell fur denwahrgenommenenChangeErfolgauf der individuellen Ebene Studiel

(-65 63
Wahrgenommene 58%** Individuelle AB*** Wahrg.er.\(;)m‘r‘nener
Change-Kommunikation kognitive Trias Individuelier
Change-Erfolg
34xxx
Wahrgenommenes 67 24+
Fiihrungsverhalten der 25%* .
Bereichsleitung
Individuelle Change-
Wahrgenommenes 17 Intention Giitemafe des Modells
Fihrungsverhalten der o B
direkten Fiihrungskraft X(6)=12.30,p = .06

CFl =97

TLI=.94

RMSEA = .08

SRMR = .06

Zahlen geben standardisierte Pfadkoeffizienten bzw. Residualvarianzenan
*p<.05 **p<.01 ***p<.001

28 Da in der vorliegenden Arbeit unterschiedliche Pfadmodelle vorgestellt warddrauf3erdem durch die Produktbildung
der Range dekognitiven Triagon 1 bis 343 reichtewerdenentgegen gangigen Lehrbuchempfehlungen (@&ser, 201,
Kline,2011)standardisierte Pfadkoeffizienten berichtet, um eine Vergleichbarkeit Giber diese unterschiedlichen Madelle
gewahrleisten.

29 Die erklarteVarianzeiner Kriteriumsvariablen R2 ergibt sich aus skandardisierterlGesamtvarianz der VariablenX)
abziglich der Residualvarianz.
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AnschlieRend wurddasselbe Modell fiir die Vorhersage des erwarteten individuellen Ch&rfgiys
verwendet.Dabei fanden siclkeicht veranderteBeziehungen zwischen dentsprechenden
Variablen Auch hiemwar lediglich der Effekt des wahrgenommenen Fihrungsverhaltens der
Bereichteitung aufdie Changéntention signifikanti = 25, SE=.09, p <.01. Allerdings verfehlteler
Pfadvonder Changdntention auf den erwarteten Changgrfolgmit einem standardisierten
Pfadkoeffizienten voh =.11, SE=.08, p =.17 deutlichdie Signifikanzgrenz®ementsprechendavies
von den drei Inputfaktoren lediglich die wahrgenommene Chakgemunikation einen
signifikanten indirekten Effekt auf den erwarteten Chaigéolg auf ina = .31, SE= .0, p< .001

Je positiver die Changéommunikation bewertet wurde, desto héher wurde auch der erwartete
ChangeErfolg auf der individuellen Ebene eingeschddit erklarte Kriteriumsvarianz sank dagegen
kaum, dadie kognitive Triamit einem starkeren direkten Effekt auf denwarteten Changdrfolg
den Ausfall der Changatention nahezu kompensierte. Insgesareigte das Modell recht gute

Passungswerte, die gemeinsam mit dentsprechenden Pfaddiagramm Atbb. 13dargestellt sind.

Abb. 13: DasWirkmodell fir den erwarteten Chang&rfolg auf der individuellen EbengStudie 1

(.65 .65
Wahrgenommene 58%** Individuelle S1%** _E(;\_N_al;tet”er
Change-Kommunikation kognitive Trias Individueller
Change-Erfolg
-33***
Wahrgenommenes .68 11
Fihrungsverhalten der 25H* .
Bereichsleitung -
Individuelle
.16 Change-Intention
Wahrgenommenes Glitemafe des Modells
Flihrungsverhalten der
direkten Fiihrungskraft x46)=10.38,p=.11
CFl=.98
TLI=.95
RMSEA = .07
SRMR = .06

Zahlen geben standardisierte Pfadkoeffizienten bzw. Residualvarianzenan
*p<.,05 **p<.01 ***p<.001
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Rahmenfaktoren aufler individuellen Ebene

In Studiel wurden als Rahmenfaktoren d@rganizational Commitment und das Team Commitment
sowie dasChange Commitment auf allen drei Ebemghoben Die damitverbundenen Hypothesen
fur die individuelle Ebenerurdenanhandder dargestelltenwWirkmodellefiir dieVVorhersage des

wahrgenommenen wie des erwarteten individuellen Chaggm®lgs Uberprift.

NachdenHypothesa 4.a) und 4.b) sollten daeeamund dasOrganizationaCommitmentpartiell
vermittelt Giberdie kognitive Triaauf die Changéntention wirken.Zu deren Uberprifungiurde

dem GesammodellzurVorhersagaeles wahrgenommenen individuellen CharigdolgsausAbb. 12
zunéachsdie VariableTeamCommitment mit einem direkten Pfad auf die individuelle Change
Intention sowie einenPfadaufdie individuelle kognitive Tridgnzugefligt wobei letzterer nicht
signifikant wurdeNach EliminierundiesesPfadesesultierte ein Modell dasmit einem. AVert von

. 4 01809, pi=.08 einerechtgute Passungnit den empirischen Daten anfes Derneu hinzu
gekommene Pfad voieamCommitment zur individuellen Changygtention wurde mit einem
standardisierten Pfadkoeffizienten von= 18, SE=.06, p < .01signifikant, @r Effekt des
wahrgenommenen Fihrungsverhaltens der direkten Fihrungskraft blieb wie im Ausgangsmaodell

nicht signifikant

Im analog dazerweiterten Gesammodell zur Vorhersage des erwarteten individuellen Change
Erfolgsauf Basis des Modells aus Abb.zE®gte sich der neu hinzugenommene Pfad vom Team
Commitment auf die Changatention nahezu identisch mit=.19 SE=.06,p < .01. DePfad von

der individuellen Changmtention aufdie Kriteriumsvariablélieb dabeinicht signifikant. Dennoch
erhielt das Modell durchweg bessere Passungsals das entsprechende Ausgangsmodell aus
Abb. 13 Allerdings zeigt&eines detbeiden komplexeren Modelleine hohee Vorhersagekraftir
den Changé=rfolgals die beiden Ausgangsmodeligine solche Erhéhung derklarten Kriteriums
varianz konnte durchaus erwartet werddburch die Hinzunahme eines weiteren exogenen
Pradiktorszweiter Ordnung auf einen endogenen direkten Pradiktor des Kriterarmsht sich
dessen erklarte Varianmd seine Residualvarianz sinkt. Seine Vorhersage des Kriteriums kann
dadurch genauer werden, was die erklarte Kriteriumsvarianz erhthen Rafderdem wird durch
das Hinzuflgen eind?radiktorsgrundsatzlictdie erklarte Gesamtvarianz des Modells erhfktas
auch die erklarte Kriteriumsvarianz erhoht, die voesgr abhéngigst (Kline,2011;Hayes, 20137ur
Prifung, ob die beiden erweiterten Modelle den Ausgamgdellendennochvorgezogen werden
sollten, wurden die >-Werte der korrespondierenden Modelteach den Empfehlungen von Satorra
und Bentler(2010)fiir die Differenztestung vor?-Werten fiir mit MLRSchéatzern geprufte
hierarchische Regressionsmodelkrglichen Der Vergleiclergab, dass die Modelle hinsichtlich ihrer

Passungswerte mit (2) =1.63, p =.44flr den wahrgenommenennd . ¢(2) = 057, p=.75f0r
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den erwarteten individuellen Changgrfolgnicht signifikant verschieden wareBomit konnte
Hypothese 4.a) zwar teilweise legt werden, doch ein Mehrwert der komplexeren Modelle im Sinne
einer Erhdhungder pradiktiven Kraftles jeweiligen Modelleder einer besseren Passung zu den
empirischen Datekonnte nicht festgestellt werdemuf einegrafischeDarstelung der komplexeren

Modelle wurde daher verzichtet.

Zur Prifung des Einflusses daganizationaCommitmenswurde ebenfalls zunachsiem
individuellenWirkmodellzur Vorhersage des wahrgenommenen ChaBgelgsausAbb. 12die
VariableOrganizationaCommitment mit einem direkten Pfad auf die individuelle Chalmgention
sowie einenPfadaufdie individuelle kognitive TridgnzugefligtAuch hiewurde nurder Pfad vom
Organizatioal CommitmentzurindividuellenChangédntention signifikant. Wurdeder nicht
signifikantePfadzur individuellen kognitiven Triadiminiert, fand sich ein Modeldlasdurchweg
leicht bessere Passungswerte als das weniger komplexe Agsgadellaufwies, wobei auch hier
die. fassungswerte der beiden Modetlach @torra und Bentler 010)nicht signifikant
verschieden waren #(2) = 0.11p=.94.

Fir die analoge Prifung des individuel&irkmodellszur Vorhersage des erwarteten Change
Erfolgs fanden sichnalogeErgebnisse wie fir ddeamCommitment mit einem signifikanten
EinflussddesOrganizationaCommitmens auf die individuelle Changatentionmiti = 20, SE=.05,

p < .01 und einem nicht signifikanten Pfad von letzterer zum erwarteten individuellen Change
Erfolg.Auch hiemunterschieden sich die -®Passungswerteas Ausgangsmodells und des
komplexeren Modells nichdignifikank qiw(24= Q79, p =.67. Somitwurde zwar auch Hypothese 4.b)
teilweisebelegt dochkonnte auch flr da®rganizationaCommitment keine/erbesserungles

Modellsoder desserpradiktiver Kraftgefunden werden.

Nach Hypothese 5.a) sollte disamCommitment die Beziehung zwischéer individuellen
kognitiven Triasind der individuellen Changetention in der Weise moderieren, dass ein hohes
TeamCommitment derpositivenZusammenhang der beiden Prozessvariablen abschwi2ekt
wurde einemultiple Regressicsanalysalerindividuellen Changéntention aufdie individuelle
kognitive Triasind das Team Commitmedurchgefihrt.In dieser wie in allen weiteren multiplen
Regressionsanalysen wurden die Pradiktoren zun&chst am Gesamtmittelwert der Stechpro
zentriert, und aus diesen zentrierten Werten wurde der Interaktionsterm berechnet. Die zentrierten
Pradiktoren und drenProdukt wurden dann in der Regressionsanalyse verwemietZentrierung
der Préadiktoren erfolgte aus Grunden deichteren Interpretierbarkeit der gefundenen Zusamrmen
hange dadie untersuchteri/ariablenkeinen nattrlichen Nullpunkt besal3eBin Wert vorD zeigte
damit eine in Bezug auf die untersuchte Stichprobe mittlere Auspragung einer Variablereses

Vorgehen wird von versaddenen Autorinnen bei der Durchfiihrung von multiplen linearen
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Regressionen empfohleAiken & West, 1991Schieleth, 2010; Hayes, 2@). Durch die Zentrierung
andern siclmeben der Interpretation des Nullpunktelse Regressiomgwichteder beiden
Haupteffekte, nicht jedochalenige des Interaktionsternmader der Wert fir die erklarte Varianz
des KriteriumdR2(Hayes, 203). Die Annahme, dass mit der Zentrierushgm Problem der
Multikollinearitat zwischen deRradiktorenund damit einhergehendeschwachen oder verzerrten
Schatzungen der Regressikaosffizientenbegegnet werden kann, wurde inzwischen yoahreren
Autor:innen widerlegt (Echabadi & Hess, 200Hayes, 203). Bei der Interpretation der grafischen
Darstellungen degefundena signifikanten Interaktionen im Verlauf der Arbeit muss beachtet
werden, dasier zentrierte Pradiktoren mit ihrefiir sie berechneten Regressionsgewichten
unzentrierte Kriteriumsgariablen vorhersagterDie Berechnungeargaten, dass ledilich die
kognitive Triasinddas Team Commitmenmnabhangig voneinandetie Changdntention mit einem
R2=.30signifikant vorhersagen konnteR(3,113)=1597, p <.001.Jepositiver die kognitiven
Uberzeugungexer Befragten waren und je starker sie sictabhangig davoinrem Team
verbunden fuhltendesto héher war ihre Changatention. Dabeizeigte sich dr Effekt flirdie
kognitive Triasnit einemRegressionskoeffizieat vonb =0.0075, SE= 0.0013t =5.70, p <.001
deutlich starker alslerjenige des Team Commitments rit 0.24, SE = 0.08,=3.11, p< .01*

Die Interaktion der beiden Pradiktoren blieb rhit-0.0019 SE #6©.0010,t =-1.79, p =.08 nicht
signifikant. Didaut Hypothese %) erwartete Moderatomwirkung des Team Commitments konnte

also nichtbelegtwerden.

Bei der analogen Prifung eines Moderatoreffekts @GeganizationaCommitmens (Hypothese 5.b)
fanden sichbei der multiplen Regressiater individuellen Changktention aufdie individuelle
kognitive Triasind das Organizational Commitmegtienfalls nur die beiden signifikanten
Haupteffekte(b =0.0074, SE= 0.0A.3, t =5.74, p < .001flr die kognitive Triasindb =0.33, SE= 0.8,

t =4.24, p < .001fur das Organizational Commitménde positiver die kognitiven Uberzeugungen der
Befragten waren und je starker sie siaabhéngig davoihrer Organisation verbunden flihlten,
desto héher war ihre Changatention. Die Interaktion der beiden Pradiktoren blieb rit-0.0019,
SE=0.001, t =-1.77, p = .08 nicht signifikantDamit konnten die in den Hypothesen 5.a) und)5.

beschriebenen Moderatoreffekte niclielegtwerden.

30 Da der Rangder kognitiven Triadurch die Produktbildunwie bereits erwdhntzon 1 bis 343 reichte, ergaben sich fir
die Regressionskoeffizienteauch im Falle der Signifikanz sehr kleine Wettg.besseren Nachvollziehbarkeit der
Ergebnisse werderuas diesem Grundlle betroffenen Regressionskoeffizientend Standardfehlein dieser Arbeit
entgegen da Ublichen Konventionen mitier Nachkommastellen berichtet.
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Nach de im Theorieteiformulierten Hypothese 6.a) sollte das individuelle Change Commitment
einen direkten Einfluss auf die individuelle Chahgention habenZuderenUberpriifung wurde
dasWirkmodell ausAbb. 12um die Variable individuelles Change Commitment erganzt, mit einem
direkten Pfad zur individuellen Chanfygention. Die anschlieRendefBdanayse ergatzwar
durchgehend signifikante Pfadkoeffizientatoch samtliche Gltemale lagsehr deutlich jenseits
der gangigem\kzeptanzgenzen, so dass von einer mangelnden Passung des Modells mit den
empirischen Daten ausgegangen werden mudsssselbe Ergebnis ergab die Prifung des Modells
fur den erwarteten individuellen Chand&folgausAbb. 13 Damit konnte zwar der schon aus der
bivariaten Korrelation der beiden Mal3e bekannte Zusammenhang repliziert werdenirD&xéflige
der weiteren Modellvariablehatte dasindividuellen Change Commitment nicht dieHgpothese

6.a)erwartete Rolle inne.

NachHypothese 7.aolltedas Change Commitment als Mediator zwiscenkognitiven Triaand

der Changéntention fungierenZu deren Uberpriifung wurde die individuellen Wirkmodelle fur

den wahrgenommenen und den erwarteten Chastfyéolg(vgl.Abb. 12und 13) das individuelle

Change Commitmemhit einem Pfad auf die individuelle Chargeéention eingefugtAuRerdem

fuhrte der Pfadvon der kognitiven Triasun zunéachst ausschlie3lictuf das Change Commitment

und darUbervermittelt auf die Changéntention. Beide Pfadanalysdieferten Gitemal3e, die

deutlich jenseits der berichteten Akzeptanzgrenzen lagen, so dass keine Passung mit den empirischen
Daten angenommen werden konnt8omitmusste auch Hypothese 7.a) verworfen werdeasD

Change Commitmenwiesauf der individuellen Ebene zwar Zusammenh&ngemeitreren

Modellvariablen auf, doch karte keine Konstellation gefunden werden, in der es eineiteren

Erklarungsbeitratgistete, der tiber das Kernmodell hinausgitig.

Interebeneneffektauf derindividuellen Ebene

LautModell solltensich die kognitiven Variablen der individuellen und der kollektiven Ebene
abhangig von der Wahrnehmung unterschiedlicher Interdependegegenseitig beeinflussen. Bei
hoher erlebter Ergebnisinterdependenz sollte der Ergebniserwarasygkt der kollektiven
kognitiven Trias den Ergebniserwartungsaspekt der individuellen kognitiverb@eaaslussen

(Hypothesed.c) Zur Uberprifung dieser Annahmeurde zunéchst eine multiple Regression der

31Dadas Change Commitment in weiteren explorativ durchgefuihrten Pfadanalysen auch signifikante Pfade zum Change
Erfolgaufwies und auch die bivariaten Korrelationen mit vielen Modellvariablen sehr hoch waren, wurde in einer
explorativenFaktorenanalysaller Items der dreindividuellenSkalerkognitive TriasChangdntention und Change
Commitmentiiberprift, ob diesdiberhaupt als distinkte Variablen angesehen werden konrias Ergebnis zeigte nach
VarimaxRotation drei Faktoren mit Eigenwerten tber 1 an,alle eindeutig als dierwartetentheoretischen Konstrukte
identifiziert werden konnten. Samtliche Items luden jeweils sehr hoch auf die theoretisch erwarteten Faktoren.
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individuellen Ergebn&wartung auf die kollektive Ergebniserwartung, die wahrgenommene
kollektive Ergebnisinterdependenz sowie die Interaktion der beiden Pradiktoren bereéhiaet.
Vorhersage gelang zwar mit einem multiplet= .3 recht gut H3,133)=44.91, p <.001 Doch
lediglich die kollektive Ergebniserwartukgnnte die individuelle Ergebniserwartusignifikant
vorhersagenb =0.72, SE= 0.07t =10.69, p < .001 wéahrend die kollektive Ergebnisintigpendenz
mit b=0.02,SE= 0.06t =0.33, p=.74 genauso wialer Interaktionsternmit b =-0.01, SE= 0.(8,

t =-0.37, p=.72 keinen Erklarungswert fir die individuelle Ergebniserwartbesgl? Je hoher die
kollektive Ergebniserwartung war, desto hohear auch die individuelle Ergebarsvartung der
Befragten Die Hohe der kollektiven Ergebnisinterdependapieltekeine RolleHypothese 0.c)

konnte daher nicht belegt werden

Gemalf den im Theorieteil formulierten Hypothesen zu Wérkungen zwischen den Ebenen sollten
auch die Ausdricke fur die kognitive Trias Zusammenhéange aufweisenihdanjeweils die
ChangeWirksamkeit und die Ergebniserwartung enthalten war@a.die Moderationswirkung der
kollektiven Ergebnisinterdependefedochbereits fir die beiden Ergebniserwartungen nicht
vorhanden war, wurde auch fur digeziehung der beiden Werte der kognitiven Trias keine
entsprechende Moderationswirkung erwart@tlypothese @). Die entsprechende multiple
Regressiomer individuellen kognitive Trias auf die kollektive kognitive Trias, Hadlektive
Ergebnisinterdependenz und die zugehorige Interakéimmde mit einem multiplenR?= .68
signifikant,H3,115)=79.63,p <.001 Die kollektivekognitive Triagrug mit einem Regressions
koeffizienten vorb =0.85,SE= 0.06t = 1415, p < .001signifikantzur Vorhersage des Kriteriums bei
Dazuzeigte sich ein auf dem 5Btiveau signifikanter Haupteffekt der kollektiven Ergebnisinter
dependenznit b =-6.02, SE=2.65,t =-2.27, p =.03. Die Interaktion der beiden Variablerar auch
hier nicht signifikani{b =-0.03,SE= 0.03t =-0.92, p =.36) . Jestéarker die kollektiven kognitiven
Uberzeugungen eingeschéatzt wurden, desto starker wurden digcmdividuellen kognitiven
Uberzeugingen eingeschatzt. Gleichzeitig zeigte sichegenlaufiger Weise, dass eine héhere
erlebte kollektive Ergebnisinterdependenz zu geringeren individuellen kognitiven Uberzeugungen

fuhrte. Hypothese 0.d) konnte damit ebenfalls nicht belegt werden.

32 Der Interaktionsterm fiir diese Analyse stellte das Prodigktkognitiven Triasnd des Wertes fiir die wahrgenommene
kollektive Ergebnisinterdependenz dar. Hier kénnte eingewendet werden, dass streng genommen nur der-Ergebnis
erwartungsaspektler kognitiven Triagdurch die Ergebnisinterdependenz beeinflusst werden sollte und damit auch nur
dieser Aspekt bei der Berechnung des Interaktionsterms beriicksichtigt werden durfte. Ware ein additives Zusammen
wirken der drei Elemente der kognitiven Trias angenommen worldétte dies tatséchlich zu einem anderen Interaktions
term gefihrt. Im Falle der hier angenommenen multiplikativen Verknipfung der drei Variablen ergab sich jedoch ein
Ausdruck nach der folgenden Logik: Wirksamkeit x (Ergebniserwartung x Interdepentfatenz Da das Modell

auRerdem annahm, daske kollektivekognitive Triagls Ganzedie individuelle kognitive Trisgsds Ganzes abhéngig von

der Ergebnisinterdependenz beeinflusst, schien die vorgenommene Produktbildung rechnerisch wie inhaltlich adaquat.
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Ein integriertesVirkmodell auf der individuellen Ebene

Zur Prufung eines integriertaviodells auf der individuellen Ebene wurde dem individuellen
WirkmodellausAbb. 12die kollektive kognitive Triasit einem Pfad ar individuellenkognitiven
Triashinzugefugtund mit einer Pfadanalyse Uberpruiwar wurde der zusétzliche Pfadn der
kollektiven aufdie individuellekognitive Triasignifikant, was bei der hohen bivariaten Korrelation
der beiden Variablen auch zu erwarten war. Dochetagiterte Modellwiesdeutlich schlechtere
Passungserte aufals das einfachere Kernmoddlliesegentugtennicht mehr den berichteten
AkzeptanzkriterienFir die Vorhersage des erwartetegrdividuellenChangeErfolgsergaben sichiir
einin analoger Weiserweitertes Modellnoch schlechtere Passungswerkge Vorhersage des
individuellen Changé&rfolgs lie3 sich mit rein individuellen Variablen offensichtlich besser abbilden

als in einem integrierten Mode

5.6.7. DasModell auf der kollektiven Ebene

DieWirkketteauf der kollektiven Ebene

Auf der kollektiven Ebene wurde gemanR den Hypothesen 1.b) imaREinfluss der Inputfaktoren
zum wahrgenommenen Fuhrungsverhal@er direkten Fihrungskratind der Bereichsleitung auf
beide Prozessvariablen angenommekuch hier wurdemmehrere Pfadanalysen gerechnet, bei denen
Elemente und Pfadschrittweisehinzugeflgt wurdenWie auf der individuellen Ebemées jedoch
nur ein solches Pfadmodell ausreichende GiitemalRe der Passung aaida<influss der beiden
Fuhrungsvariablen lediglich auf diellektive Changéntention annahmDeraufdem 1%Niveau
nicht signifikante Passungsert des Modells/on. u 6 866, p£.013, der CFI mit ®und der
SRMRmIt .05, zeigten eindninreichende Passung an, der RSMEA mit .16dend LI mit .82 blieben
auRRerhalb degangigen Akzeptanzgrenzddabei wurde deBeitrag ds wahrgenommenen
Fuhrungsverhaltens der Bereichsleitung zur kollektiven Chémtgation nicht mehr signifikant.
Entfernte man diese Variable komplett aus dem Modell ergab sich eine Losusghdimhe
Passungswerte erhielDiese und das zugehérigéaddiagramnsind inAbb. 14 dargestelit®
Derstandardisierteéndirekte Effekt des wahrgenommenen Fuhrungsverhaltens der direkten

FlUhrungskraft auf den wahrgenommenen Chaggolg betrud ina = .11,SE=.04,p < .01.

33 Die explorativ hinzugenommene wahrgenommene Chakgemunikatiorwies zwar einen signifikantedirekten Pfad

zu kollektivenkognitiven Triaswuf, doch zeigte das in dieser Weise erweiterte Modell deutlich schlechtetadtites. Es

war daher anzunehmen, dass die wahrgenommene Ch&mgemunikation nur auf der individuellen Ebene die Variablen
der kognitiven Trias beeinflusste und der signifikalrtad zur kollektiven kognitiven Trias auf die hohe gemeinsame Varianz
der beidenVariablenauf der individuellen und der kollektiven Ebene zurtickzuflihren wa
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Abb. 14: DasWirkmodell fir den wahrgenommenen Changerfolg auf detkollektiven Ebeneg Studiel
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Fur das Modell zworhersage des erwarteten kollektiven Chastgiéolgsfanden sich dagegen
signifikante Pfad&eider Fihrungsvariablen sowohl izkollektivenkognitiven Triasvie auch zur
kollektiven Changéntention (s. Abb. 15)Der totale Effekt dewvahrgenommenen Fihrungs
verhaltens de direkten Fihrungskratiuf den erwarteten kollektiven Chandgfolgbetrug

I otal = .15, SE= .06, p < .01, wahrend derjenige des wahrgenommenen Fiihrungsverhatiens
Bereichsleitung mit i = .17, SE= .36, p < .01 signifikant wurdé/Nurden die beiden totalen Effekte
auf diejeweils drei indirekten Effektaufgesplittet, zeigte sigtdass lediglich die Pfade lldie
kollektivekognitive Triagumerwarteten Changekrfolg signifikant wurdefi ing = 08, SE= .38, p =
.02 fur das Fuhrungsverhalten der direkten Flihrungskraftiund= .11,SE= .(b, p =.03 fur
dasjenige der Bereichsleitund)ie schwache pradiktive Kraft der Chaggention fir den
erwarteten Changérfolg liel3 dideidenanderenindirekten Effekteunter die Signifikanzgrenze

sinken
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Abb. 15: DasWirkmodell fir den erwarteten Chang&rfolg auf der kollektiven Ebene Studie 1
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Rahmenfaktoren aufler kollektiven Ebene

Als einziger Rahmenfaktor wurde auf der kollektiven Ebenéaliektive Change Commitment
angenommenNachHypothese 6.psollte eseinen direkten Beitrag zur Vorhersage der kollektiven
Changelntention leisten ZuderenUberprifungwurde zunachsdas Modell aus Abld4 erganzt um
die Variable kollektives Change Commitment, mit einem direkten Pfad auf die kollektive €hange
Intention. Trotz eines signifikanten standardisierten Pfadkoeffizienten @range Commitment zur
Changentention voni = 24, SE= .(8B, p < .01 verfehlten &mtliche GutemaRedesgepruftenModells
deutlich diegdngigerAkzeptanzgrenzerDasselbe Ergebnis ergab die Prifung des analogen Modells
zurVorhersagales erwarteterkollektivenChangeErfolgsauf der Grundlage des Modells aus
Abb.15, bei dem der standardisierte Pfadkoeffizient vom Change Commitment zur Chatrgdon
beil = 20, SE= .0, p=.02lag. So konnte zwar der aufgrund der bivariaten Korrelation bereits
erwartbare positiveZusammenhang zwischen dem Change Commitment und der Chargé&on
auch auf der kollektiven Ebene gefunden werdé&doch zeigte sich, dass adbei formulierte

Wirkgefugenicht mit den empirischen Daten vereinbar war.

Laut Hypothese 7.byurde angenommen, daskas kollektive Change Commitmetdgn Zusammen
hang zwischen dekollektivenkognitiven Triasind der kollektiven Changatention mediiert.

Zu derenUberpriifungwurden dieModelle aus Abb14 und Abb. 15lahingehend erganzt, dasse
kognitive Triaswunihren Einfluss auf die Changdetention vermittelt iber das kollektive Change
Commitment ausiibteBeideModelle erhielten Passungswerte, die durchgéngig die Akzeptanz

grenzen verfehltenSomit konnten die Hypotheseihb) und 7.b) nicht belegt werden.
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Interebeneneffektauf derkollektiven Ebene

Zur Prufung des Einflusses individueller Kernvariablen auf die kollektive Wirkkette wurde zunéchst
die multiple Regression der kollektiven Chafdeksamkeit auf die individuelléhange

Wirksamkeit, die wahrgenommene kollektive Aufgabeninterdependenz sowie die Interaktion der
beiden Pradiktorvariablen berechn@tlypothese (). Das Modell wurdenit einem multiplen

R2= 3B signifikant H3,132)=60.79, p <.001.BeidePradiktorensowie deren Interaktiolkonnten

das Kriterium signifikant vorhersagemt b =0.63, SE= 006, t = 11.50, p < .001fur die individuelle
ChangeWirksamkeitb =0.21, SE= 006,t =3.71, p < .001fur die wahrgenommene kollektive
Aufgabeninterdependenz urid=0.07, SE= 0.03t =2.49, p =.01 fiir den InteraktionstermJe hdher
also die individuelle Chang@irksamkeit eines Individuumshd je starker die erlebte Abhangigkeit
der Leistung seines Teams von seiner eigenen Leistunglesio, hoher erlebte es auch die
kollektive Wirksamkeit seines Teanmariber hinaus zeigt dgrafische Analyse Abh 16, dass der
positive Zusammenhang zwischen der individuellen und der kollektiven Cdinggamkeit umso
starkerausfie| je hther die wahrgenommene kollektive Aufgabeninterdependenz iar
Berechnung der einfachen Effekgimple slopesfir die individuelle Changé/irksamkeit lag bei
niedriger wahrgenommener kollektiver AufgabeninterdependenzobeD.51,SE= 0.08t = 6.42,

p < .001 und bei hoher wahrgenommener kollektiver Aufgabeninterdependerz-8i76,
SE=0.07t=11.06p < .001.

Abb. 16: Kollektive ChangeWirksamkeitin Abh&angigkeit von deindividuellen ChangéNirksamkeit und der
wahrgenommenerkollektiven Aufgabeninterdependeng, Studie 1
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Hinweise:
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Hohe Auspréagung: zentrierter Mittelwert + 1 SD
Niedrige Auspragung: zentrierter Mittelwert — 1 SD
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Auch auf der kollektiven Ebene wurde anschlie3end die Regression der kollektiven kognitiven Trias
auf die individuelle kognitive Trias und dhrgenommene kollektive Aufgabeninterdependenz
berechnet(vgl. Hypothese 0.bHierverfehltedie Interaktionmit b =0.05, SE=0.03,t = 1.81p = .07
knappdas 5%Signifikanmiveau Die erklarte Variander Kriteriumsvariablestieg mitRe = 69,

H3,117) =85.44, p <.001, auf Uber zwei Drittelan, mit einem dominanten Haupteffekt de
individuellenkognitiven Triagnit b =0.75, SE= 0.06t = 12.32p < .001und einem weniger starken
Haupteffekt der kollektiven Aufgabeninterdependenz m#6.47, SE= 2.39t=2.71,p< .01

Jestarker die kognitiven changeezogenen Uberzeugungeies Individuums bezlglich seiner
eigenen Leistungen ausgepragt waren, desto hoher schétzte es auch die kollektiven kognitiven
Uberzeugungen seiner Gruppe €ilmabhé&ngig davon flthetzusatzlicheine hohe erlebte Aufgaben
interdependenzlleinschonzueiner starkerenEinschatzung dekollektiven kognitiven
Uberzeugungen des Teams durch die Befragldsh. 7 zeigtauRerdemdie erwartete Interaktion,
nachwelcherder Zusammenhang zwischen den beiden kognitiven Variablen auf der individuellen
und der kollektiven Ebene stérksein sollte je héher die erlebte kollektive Aufgabaterdependenz
ausgepragtvar. Die Simple Slopdagenhier fur eine niedrige kollektive Aufgabeninterdependenz
beib=065,SE=010,t =6.86, p< .0Q und bei hoher kollektiver Aufgabeninterdependenz bei
b=084, SE=0.06t = 13.69, p< .001

Abb. 17: Kollektive kognitive Trias in Abh&ngigkeit von der individuellen kognitiven Trias undvaenrgenommenen
kollektiven AufgabeninterdependenzStudie 1
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Umden Einfluss der organisationalen Variabtenprifenwurde die multiple Regression der
kollektiven Ergebniserwartung auf die organisationale Ergebniserwartung, die wahrgenommene
organisationale Ergebnisinterdependenz sowie die Interaktion der beiden Pradiktoren berechnet
(Hypothese @). Auch hier wurde das Modell signifikamit einemsehr holen multiplen R2= 73,
H3,137) =12045, p <.001.Dabeizeigte sictein dominanter Haupteffekt der organisationalen
Ergebniserwartung mt =0.78, SE= 0.04t =17.59, p < .1 und ein schwéacherer Haupteffekt der
wahrgenommenerorganisationalen Ergebnisinterdependenz it 0.10,SE= 0.05t = 2.10, p =.04.
Der Beitrag des Interaktionstermeurde mit b =-0.03, SE= 0.03t =-1.07, p =.29 nicht signifikant

Je hoher die organisationale Ergebniserwarturag, desto hohere Werte berichteten die Befragten
fur die kollektive Ergebniserwartung. Unabhangig dastieg die kollektive Ergebniserwartung, je
starker eine organisationale Ergebnisinterdependenz erlebt wiA&denstatt der Ergebnis
erwartungen die entsprechendéiWerte derkollektiven und organisationalekognitiven Trias
eingesetziHypothese 0.h)wurde das Modell mit einem sehr hohasrklarten Varianzanteilon

R2= .75, H3,130) =126.59, p <.001signifikant. Docles fand siclediglich ein extrenstarker
Haupteffektder organisationalerkognitiven Triasnit b=0.91, SE= 0.06t =16.26, p < .(1.

Der Haupteffekt der organisationalen Ergebnisinterdependenz blielb m248, SE=2.50,t =0.99,

p =.33 ebenso nicht signifikant wie dénteraktionseffekt mito = 0.002SE= 0.(8,t =0.07, p =.95.

Die berichteten kollektiven kognitiveberzeugungen deTeams waren damit umso stérker, je

starker die organisationsweiten kognitiven Uberzeugungen erlebt wurden.

Ein integriertedVirkmodell auf der kollektiven Ebene

Fir ein integriertes Modellur Vorhersage des wahrgenommenen kollektiven Chdrégswurden

in einer weiteren Pfadanalystem Modell aus AbHL4 die individuelle unddie organisationale
kognitive Triasnit jeweils einem direkten Pfaauf die kollektive kognitive Triamowie die tendenziell
signifikante Interaktion zwischegter individuellenkognitiven Triasind der wahrgenommenen
kollektiven Aufgabeninterdependeminzugefuigt’. Mit Ausnahme des Pfades des Interaktionsterms
aufdie kollektive kognitive Triasurden alle Pfade signifikatgl. Abb18). ImVergleichrzudem rein
kollektiven Modell aus Abli4 zeigte daerweiterte Modell zwarleicht schlechteréPassungserte,
jedoch blieb der -Passungsert nicht signifikant®® Auchdie Gbrigen GlutemaReeigten

ausreichende Werte annsgesamstiegdie Vorhersagekraft des Modefigr den wahrgenommenen

34 Der signifikante Haupteffekt der kollektiven Aufgabeninterdependenz hétte es eigentlich nahegelegi,clasiese im
Modell mit einem direkten Pfad audlie kollektivekognitive Triasufgenommen wirdeDiese Option wurd&orab in einer
Pfadanalyse Uberpruft, in welcher der betroffene Pfad jedoch nicht signifikant wurde. Fir die berichtete Analysdievurde
kollektive Aufgabeninterdependenz daher nicht berlicksichtigt.

35 Der. -Differenztest nach Satorra & Bentler (20&@)gte trotz der hohen Unterschiede zwischen deRassungswerten
der beiden Modellamit . 4k(7) =13.61, p =.059 jedocheine Differenz andie knapp uber der 5%ignifikanzgrenze lag
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individuellen Changé&rfolgleicht, aber nicht signifikanan. Die erklarte Varianzles Kriteriumgagim
integrierten Modellbei 40,2% im Vergleich A7,4% im AusgangsmodélErganzte man das Modell
aus Abb. 15 zur Vorhersage des erwarteten kollektiven Erédigsfalls durch die drei oben
genannten Pfade, zeigte sich, dass wahrgenommene Fihrungsverhalten der Bereichsleitung
seinen signifikanten Einfluksmplett verlor und das wahrgenommene Fuhrungsverhalten der
direkten Fuhrungskraft nur noch einen signifikanten Pfad auf die CHatgygtion aufwies.
Eliminierte man die nicht signifikanten Pfade, ergab sich ein Modetlunihweg besseren

Passungswerten als das einfachere AusgansmagllAbb19). 3

Abb. 18: Das Integrierte Wirkmodell fir den wahrgenommenen Chargeolg auf der kollektiven Ebene Studiel
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36 Auch beim integrierten kollektiven Modell wurde noch einmal gepriift, ob die Hinzunahme der Inputfaktoren
wahrgenommene Chang€ommunikation und wahrgenommenes Fihrungsverhalten der Bereichsleitung zu einer
Verbesserung der Modellpassung und der Vorherkeagfedes Changé&rfolgs fuhren wirde. Fur beide Inputfaktoren und

fur beide Varianten des Changefolgszeigte sich dies nicht

37 Auch hier zeigtgedochR SN A MFSNByYT 6S&a 0 yI OK { lul6p=SBEp=2=4eindSmtitt SNI 6 HAmMnU
signifikante Differenzwischen dem rein kollektiven und dem integrierten kollektiven Moate!l
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Abb. 19: Das Integrierte Wirkmodell fir den erwarteten Chand&folg auf der kollektiven Ebene Studiel

Organisationale
kognitive Trias

'56***
22 .59
Kollektive SHxx Erwarteter
kognitive Trias kollektiver
Change-Erfolg
.29***
.63
.07 22%
‘35*** Q
Gutemafe des Modells
Fg:?uhrzgse:e?’?aﬁi:ejer AT Kollektive
- i (8)=9.26,p=.32
direkten Fihrungskraft Change-Intention x'(8) P
CFl=.1.00
Interaktion wahrg. koll. TLI=.99
Aufg.interdependenz mit o RMSEA = 04
Individueller kogn. Trias Individuelle =.
kognitive Trias SRMR = .04
Zahlen geben standardisierte Pfadkoeffizienten bzw. Residualvarianzen an
*p<.05 **p<.01 ***p<.001
5.6.8. DasModell auf der organisationalen Ebene

DieWirkketteauf der organisationalen Ebene

Auf der organisationalen Ebene wurde als einziger Inputfaktor das wahrgenommene Fahrungs
verhalten der Bereichsleitung angenommetier erhielt lediglich ein Modell méinem direkten Pfad
dieses Inputfaktors auf die organisationale Chahgention akzeptable Passungswerte, wenngleich
der SRMRNert und der TLAuRerhalbder gangigen CutofGrenzen bliebeifvgl. Abb20).3

Fur dasselbe Modell zur Vorhersage des erwarteten organisationalen Ghafiodgs fanden sich sehr

hohe Passungswerte bei allen Gutekriterien (vgl. Alh. 2

38 In einem weiteren Schritt wurde gepriift, ob sich die wahrgenomn@hangeKommunikationiber die organisationale
kognitive Triaguf die Vorhersage des wahrgenommenen organisationalen CHarigkys auswirkte. Hier fand siztvar

ein signifikanter Effekt, der jedoch mit einer Schwéchung des Piameder organisationalen kognitiven Trias
organisationalen Changetention { =.15, SE=.08,p =.07 fir die Vorhersage des wahrgenommenen Chaidelgs und
ebenfalls =.15 SE=.08,p =.07 fir die Vorhersage demrwarteten ChangeErfolgg undinsgesamt nicht mehr akzeptablen
Passungswerten fur das Gesamtmodell einherging.
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Abb. 20: DasWirkmodell fir den wahrgenommenen Changerfolg auf der organisationalen EbemeStudie 1
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Abb. 21: DasWirkmodell fir den erwarteten Chang&rfolg auf der organisationalen EbemeStudie 1
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Rahmenfaktoren aufler organisational@ Ebene

Als einziger Rahmenfaktor wurde auf adeganisationalerebene dasrganisationaleChange
Commitment angenommen. Laut dem vorgestellten Modell sollte es einen direkten Beitrag zur
Vorhersage deorganisationalerChangelntention leisten (Hypothese 6. Zur Uberprifunglieser
Annahmewurde das Modell aus AbBO ergdnzt um die Variable organisationales Change
Commitment, mit einem direkten Pfad auf die organisationale Chanmgation. Sdmtliche
Gutemaledes Modellsrerfehlten deutlich die gangigen Akzeptanzgrenzeumierdem wurde
angenommen, dasdas organisationale Change Commitmeatgn Zusammenhang zwischdar
organisationalerkognitiven Triasind der organisationalen Chandgrgtention mediiert (Hypothese
7.c).Zur UberpriifunglieserHypothese wurde das Modell aus Al.dahingehendrerandert dass
die organisationalekognitive Tria:unihren Einfluss auf dierganisationaleChangelntention
vermittelt Uber dasorganisatiomle Change Commitment austibte. ¢hdieses Modell erhielt sehr
schwache Passungswerte, die durchgéngig die Akzeptanzgrenzen verfaldtergleich alle
Pfadkoeffizienten signifikant wurdeBie Uberpriifung der beiden Hypothesen zum organisationalen
Change Commitmeritir das Modell zur Vorhersage des erwarteten organisationalen CHarfglys
auf der Grundlage des Modells aus AbbbPachteebenfallsnegative Ergebniss&omit mussten die

Hypothesen &) und 7c) fir diese Studie verworfen werden.

Interebeneneffektauf der organisational@ Ebene

Zur Prufung des Einflusses kollektiver Kernvariablen auf die organisationale Wirkkette wurde
zunachst die multiple Regression der organisationalen Ch#figesamkeit auf die kollektive
ChangeWirksamkeit, die wahrgenommene organisationale Aufgabeninterdependenz sowie die
Interaktion der beiden Pradiktorvariablen berechrielypothese 0.e)Das Modell wurde mit eirre
erklarten Gesamtvarianz vdRe= .45 signifikant,H3,143) =39.46, p < .001 Hierbei zeigte sich ein
starker Haupteffekt der kollektiven Changérksamkeit mito =0.57, SE= 0.06t =9.46, p < .001

sowie ein schwéchereaber noch auf dem 5%iveau signifikanter Haupteffekt der organisationalen
Aufgabeninterdependenz mit=0.14, SE= 0.06t = 2.42p =.17. Die Interaktion wurdenit b =0.02,
SE=0.03t =0.56, p =.85 nicht signifikantJehodher diekollektive Chang&Virksamkeit eingeschétzt
wurde, desto hoher fiel auch die organisationale ChaWjeksamkeitaus.Gleichzeitigging davon
unabhangig mit einer héheren wahrgenommenen organisationalen Aufgabeninterdependenz bereits

eine hdhere organisationale Changérksamkeit einher.

Fir die analoge Berechnudgr multiplen Regressiomit den entsprechenden Werten fiir die
kollektive und organisationale kognitive Trfasd sich ein ebenfalls signifikante®dell mit einer
erklarten Gesamtvarianz vdr?= 76, H3,131l) =136.85, p < .001.Neben einem sehr starken
Haupteffektder kollektivenkognitiven Triagnit b =0.74, SE= 0.05t =15.97,p <.001und einem
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schwacheren Haupteffekt der wahrgenommenen organisationalen Aufgabeninterdependenz mit
b=4.79 SE= 1.82,t =2.63, p=.01 wurde auch die Interaktion der Pradiktoren signifikamg 0.05,
SE=0.02t = 2.00p =.047. Je starker also die kollektiven kognitiven Uberzeugungen des Teams
wahrgenommen wurden, desto starker wurden auch die organisationsweiten kognitiven
Uberzeugungen wahrgenommeln. geringerem Umfang galt dieser positive Zusammenhang auch fur
die organisationale Aufgabeninterdependearz sich AuRerdemzeigtAbb. 22, dassder Zusammen
hang zwischeder kollektiven undder organisationalerkognitiven Triasimso starker war, je hoher
die erlebteorganisationale Aufgabémerdependenz ausgepragt wdbdie entsprechenden Simple
Slopes lagen bé&i= 064, SE= 0.8, t =8.15, p < .001bei niedriger organisationaler Aufgaben
interdependenaind beib = 0.8, SE= 0.05t = 1636, p < .001bei hoher organisationaler
Aufgabeninterdependenz.

Abb. 22: Organisationale kognitive Trias in Abh&angigkeit von der kollektiven kognitiven Trias und der wahrgenommenen
organisationalen AufgabeninterdependenzStudie 1
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Ein integriertes Modell auf der organisationalen Ebene

Fur ein integriertes Modell auf der organisationalen Ebene widiamin Abb.20 dargestellten
Modell als weitere Pradiktan der organisationalerkognitiven Triaslie Interaktion zwischeder
kollektivenkognitiven Triasind der wahrgenommenen organisationaldnfgabeninterdependenz
sowie diewahrgenommene Changéommunikatiorhinzugeftigt®® Das resultierende Modell bekam
rechtgute Passungswerte, wobei jedoch der Pfad derorganisationalerkognitiven Triagur
organisationalen Changatention miti =.13, SE=.09, p =.12 nicht mehr signifikant wurde. Da sich
die Passungswerte und auch die Vorhersagekraft eines Modells ohne diesenidhtagignifikant
verringerten, wurde dieser Pfad entfernt, so dass das in 2Bdargestellte Modell entstand.
Entgegerden urspringlichen Modellannahmen wurde higer indirekte Effekt der
wahrgenommenen Chang€ommunikation auf den wahrgenommenen Chaifigéolg miti ing = .23,

SE=.04,p <.001 Uberraschendtark.

Abb. 23: Das Integrierte Wirkmodell fir den wahrgenommenen Chargdolg auf der organisationalen EbemeStudie 1
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RMSEA = .08
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Zahlen geben standardisierte Pfadkoeffizienten bzw. Residualvarianzenan
*p<.,05 **p<.01l ***p<,001

39Diese beiden Variablen hatten in den Priifungen der Teilmodelle signifikante Effekte audie organisationale

kognitive Triagufgewiesen und wurden deshalb aufgenommgavor durchgefiihrte Pfadanalysen, die auch den direkten
Effektder kollektivenkognitiven Triaguf die organisationalékognitive Triadericksichtigtenhatten schlechtere
Passungswertergebenals das Modell, welches ndereninteraktion mit der wahrgenommenen organisationalen
Aufgabeninterdependenkeinhaltete Daher wurde auflieseVariable verzichtet.
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Fur die Vorhersage des erwarteten organisationalen Chamfpdgs zeigte dasselbe Modell etwas

schlechtere Passungswerte an (vgl. Abb. 24). Dies lag hauptséachlich an dem schwacheren Pfad von

der organisationalen Changatention auf den erwarteten organitanalen Changérfolg, der mit

einem standardisierten Pfadkoeffizienten vior .22,SE= .09,p =.02 nur noch auf dem 5%liveau

signifikant wurde. Dahingegen stieg dgandardisiertePfadkoeffizienvon derorganisationalen

kognitiven Triagum erwartéen organisationalen Changderfolg noch einmal an auf= 51, SE= .05,

p < .001, was insgesamt zu einer ahnlich guten Vorhersage des erwarteten wie des

wahrgenommenen Changgrfolgs durch die jeweiligen Modelle fihrte.

Abb. 24: Das Integrierte Wirkmodell fir den erwarteten Chandg&folg auf der organisationalen EbemeStudie 1
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Zahlen geben standardisierte Pfadkoeffizienten bzw. Residualvarianzenan
*% p <001

*p<.05 **p<.01

Mit der Priifung der Modetinnahmenfir die organisationale Ebeneurde die Auswertung der

.67

Daten aus Studie 1 zunachst beendet Anschluss an die Durchfiihrung und Auswertung von Studie

2 wurden die Erkenntnisse aus den Auswertungen beider Studldeh einmal integrativ zueinander

in Beziehung gesetaind es wurdeversucht,die Skizze eines integrierten Gesamtmodelis

erstellen Die Ergebnisse dieser Synthese werden in Kapitel 7 besprochen.
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5.6.9. Ausblick auf Studie 2

Studie 2erfolgte inengerzeitlicher Nahe zu Studie Das bedeuteg, dass bestimmte Rahmen
bedingungen bereitbei Abschluss der Auswertungen zu Studie 1 festgelegt waren und nicht alle
Erkenntnisse, die sich aus der Auswertung der ersten Studie ergalfstudie 2beriicksichtigt
werden konntenWas jedoch umgesetzt werden konnte, war Bieabeziehung der weiteren im
Theorieteil beschriebenen Rahmenfaktor&nie Untersuchung der Rolle der in Studie 1 erfassten
Rahmeifiaktoren ergab, dass dsetiber die entralen Wirkketten hinaus keinen weiteren
Vorhersagebeitragum Changé&rfolgleistenkonnten Ob diezusétzlicherRahmeiffaktoren hier

einen Mehrwert liefern konntensolltedaherin der zweiten Studié@berprift werden

Des Weiterererfolgte in Studie 1 die Messung der Variablen der kognitiven auisslurchfiihrungs
6konomischen Griindemit jeweils einer Singltem-MessungaulRerst sparsano konnte weder
die Reliabilitéat der Messungen der kognitiven Taeasstnoch eine belastbare Aussage zur
inhaltlichen Validitat getroffen werdenn Anbetracht ihrer zentralen Stellung im Modsilite daher
eine andere Methode zu deren Erhebung verwendet werdwsitder eine detailliertere Aussage

Uber deren Konstruktvaliditat und inhaltlich&liditat getroffen werden konnte.

Die beiden Variablen zur erlebten Verbundenheit mit dem eigenen Team und der Organisation liel3en
sich in Studie 1 nicHdistinkt voneinander erfassen. Ebenso wenig gelang die Erfassung des Change
Commitments algin dreistufiges homologes Konstrukt. In Studie 2 sollte dabesucht werden, die

Ebenen flr die Befragten deutlicher voneinander unterscheidbar zu machen.

In Bezug auf die Inputfaktoren war es in Studie 2 von Interesse, ob 8tedie lgefundenen Effekte
der Fihrungsvariablen und der CharAlgemmunikation in gleicher Weigeund damit in Teilen

anders als im Modell vorhergesagaufdie Prozessfaktoren wirken wirden.

Und schlie3liclsolltein der zweiten Studidie Mdglichkeit geschaffen werden, dieadiktive Kraft
des Modells lberprifen zu konnen. Dazu wurde angestreibe Wiederholungsmessung der

Erfolgsvariablen nach einem inhaltlich angemessenen Zeitraum durchzuftihren.
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6. Studie 2

6.1. Ausgangslage, Unternehmen und Zeitpunkt der Durchfiihrung

Die Durchfuihrung von Studie 2 erfolgte in einem familiengefuihrten Fachhandwerksunternehmen mit
insgesamt 60 Filialen im gesamten Bundesgebiet. Das Unternehmen beschéftigt ca. 500
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die Filialen waren in insgesamt siebenebebhiisammengefasst,

die jeweils von einer Gebietsleiterin beziehungsweise einem Gebietsleiter betreut wurden. Geflihrt
wurde das Unternehmen von einem flinfkdpfigen Vorstddds Unternehmen befand sich zum
Zeitpunkt der Befragung bereits seit ca. einenrjaleinem umfassenden Veranderungsprozess.
Dieser betraf verschiedene Felder im Unternehmen, wobei der Schwerpunkt auf dem Vertrieb lag.
Der Veranderungsprozess war angelegt auf einen Zeitraum von ca. drei Jahren, wobei kein explizites
Enddatum der Veraretung festgelegt wurde. Vielmehr wurde im Sinne einer kontinuierlichen
Veranderung angestrebt, die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens allgemein zu erhéhen, um
kunftige Anpassungen an Markind Technologieerfordernisse rascher und flexibler vornehmen zu

koénnen.

In einer Folgebefragung 16 Monate nach der ersten Erhebung wurden in dem Unternehmen noch
einmal einige Variablen erhoben, die eine Einschatzung der pradiktiven Kraft des gepriiften
Wirkmodells ermdglichen sollten. Diese Erhebung geschah im Rahmen eieragwd

Mitarbeitendenbefragung, die ich im Auftrag ddsternehmensdurchfiihrte.

6.2. Beschreibung des Vorgehens

Die $udie wurde wie Studie &ls OnlineBefragungumgesetzt DerRagebogen wurde mittels SoSci
Survey (Leiner, 2@) realisiert und den Teilnehmeéenauf www.soscisurvey.de zur Verfigung
gestellt.Eine anonymisierte Printversion des Fragebogens fur die Hauptbefragung ist in Anhang B
angeflgt, in Anhang C findet sich der Fragebogen fiir die Folgebefragueigbei diesen beiden
Frageldgenwurdeim Anhangoei jedem Item in roter Schriirgénzf wasmit demjeweiligenitem
gemessemwerden sollte DerFragelmgen enthielt fur alle Teilnehmenden dieselbe Abfolge von
Items. Sie wurden zur besseren Orientierung fur die Befragten in Blocke unterteilt, die jeweils eine
Uberschrift enthielten, welche auf die folgenden Fragen vorbereitete. Innerhalb eines jedes Block
wurde dasselbe Itemformat verwendet, um die Beantwortung durch die Teilnehmenden zu
erleichtern. Die Gestaltung des Fragebogens wurde mit dem Vorstand im Vorfeld besprochen und
zielte auf eine moglichst geringe Komplexitat und eine leicht verstéandliah@dbung der Items ab,

um eine maximale Akzeptanz bei den Mitarbeitenden zu erreichen.
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Die Befragungen selbst wurden angekiindigt durch eiivalt des Vorstands an alle Mitarbeitenden,

in der die jeweilige Befragung beschrieben und fur die Teilnahme geworben wurde. Da vor allem in
den Filialen nicht jede und jedeMitarbeitende Uber einen eigenen Compuaebeitsplatz und
Intranet-Account verfligte, wurden die Filialleitungen gebeten, die Einladung in ihrer Filiale allen
Mitarbeitenden zugénglich zu machen, zum Beispiel durch Ausdrucken und Aushang. In der Filial
leiterversammlung wurden die Fuhrungskréafte zudem vom Vorstand personlich Uber die Befragung
und die Beweggrunde hierfur informiert und gebeten, ihren Mitarbeitenden die Bearbeitung des
Fragebogens wahrend der Arbeitszeit zu erméglichen. Beide Befragungdan wie bereits Studie

1 von technischer Seite rein anonym aufgesetzt. Das bedeutete, dass die-Plalifierm keine
Informationen Uber den Rechner aufzeichnete, von dem aus der Fragebogen bearbeitet wurde,
insbesondere nicht dessen-Firesse. Auch &r war die Anonymitat ein wichtiges Argument im
Rahmen der Akzeptanzgewinnung bei der Stichprobe. Damit verbunden war jedoch der bereits
genannte Nachteil, dass die Befragung nicht unterbrochen und spater wieder fortgesetzt werden
konnte. Die Mitarbeitende wurden daruber im Vorfeld ausfuhrlich schriftlich und mindlich
unterrichtet und gebeten, nur dann die Befragung zu starten, wenn sie sicher sein konnten,

ausreichend Zeit zur Verfiigung zu haben.

Der Befragungszeitraum betrug fur die Hauptbefragung wie auch die Folgebefragung vier Wochen.
Nach zwei Wochen wurde jeweils eine Erinnerultgsl an alle Mitarbeitenden geschickt, in der den
bisherigen Teilnehmenden gedankt wurde und die Ubrigen nochaiaor Teilnahme aufgefordert
wurden. Im Anschluss an diese Mail konnte wie in Studie 1 jeweils noch einmal ein Anstieg der
Teilnahmezahlen pro Tag vermerkt werden. Nach Ablauf des Befragungszeitraums erhielten alle
Mitarbeitenden des Unternehmens eine DkasEMail, in der dieTeilnehmendenahl sowie ein

grober Zeitplan fur die Riickmeldung der Ergebnisse kommuniziert wurden.

Die Teilnehmenden wurden in der Einleitung zur Hauptbefragung und in der RUckEidiait
bereits darliber informiert, dass im Abstand von ca. einem Jahr eine weitere Befragung erfolgen
solle. Um die beiden Fragebdgen zuordnen zu kénnen, wurden sie gelbetatem Start beider

Befragungen einenspeziellerzehrstelligen Code einzugeben

6.3.  Beschreibung der Stichprobe

Insgesamt lieferte die Studie 341 Datensatze. Vor der Auswertung mussten diese wie in Studie 1
aufbereitet werden. Dig geschalin drei Schritten. Zun&chst wurden alle Datenséatze entfernt, die
neben dem IBCode, den Angaben zu Filiale und Gebiet und/oder zur Zugehdérigkeit zu Team und
Unternehmen keine weiteren Daten enthielten. Dies warerDéfensatze AnschlieRend wurde

durch Vergleich der Hodes geprift, ob Personen den Fragebogen mehrfach ausgeflllt hatten.
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Dass dies haufiger der Fall war, wurde durch Riickfragen bei den Filialleitungen eine Woche nach

Start der Befragung bekannt. Der Grund war meist, dass die Befragten die Bearbeitung des

Fragebogens abbrechen mussten, da sie in der Filiale gebraucht wlvaditen sie danach den

Fragebogen fortsetzen, startete dieser aus den genannten Griwéstervon vorne. Entsprechend

wurde in diesem Schritt Gberprift, welcher der Datenséatze mit gleiche@dde der vollstandigste

war. Der Zeitstempel des ausgewahlteat&nsatzes zeigte in jedem dieser Falle an, dass der

betreffende Datensatz zugleich auch der neueste war. Dieser wurde beibehalten, die anderen
Datenséatze dieser Person wurden gelds€rgmitverringerte sich die Stichprobengrof3e noch einmal

um 50 Datensatze auf dann 244. In einem dritten Schritt wurden diejenigen Félle geldscht, die

weniger als 10% gultige Werte auf den interessierenden Modellvariablen hatten. Eine

Detailbetrachtung dieser Ré zeigte, dass es sich dabei ausschlie3lich um Befragte handielt

bereits zu einem frilhen Zeitpunkt der Befragung abgebrochen und den Fragebogen auch spéater nicht
noch ein zweites Mal ausgefllt hatten. Damit fehlten fiir diese Personen Angaben zur

Uberwiegenden Mehrheit der Modellvariablen. Dieser Schritt vernitegdie Zahl der Félle noch

einmal um 25, so dass eine Stichprobe von 219 Befragten resultierte. Von diesen 219 Personen

2NRY SGSy aA0K myp FRSNIIEF 09T 2 NINE 20/SN 0 [2ZNRYSHS Yy a8 A «
ACATAFETESAGSNI T dZENSNY & SEENABY aDSRESHA  SAAKENE T
YIEGSA2NRSY 6dzNRSY 1 dzNJ YFGS3I2NAS aCNKNXzy3Ia] NI Fia
erhobenen Modellvariablen waren zwar fiir die Gruppe der Fihrungskrafte geringfligig hdlests

zwischen den beiden Gruppen zeigten jedoch fir keine Variable signifikante Unterschiede. Insgesamt
hatten Mitarbeitende aus 54 Teams (Filialen und Zentrale) an der Befragung teilgenommen. Die
GruppengrolRe schwankte dabei zwischen einer und 10 Pensaxus 20 Filialeund der Zentrale

hatten mindestens vier Personen teilgenommen.

6.4. Erhobene Malle

Um die Ergebnisse aus Studie 1 anhand der zweiten Studie validieren zu kénnen, wurden fir die
meisten Variablen grundséatzlich dieselben Iltems dargeboten. Die im Ausblick auf Studie 2
beschriebenen Erkenntnisse aus der Auswertung von Studie 1 ergaben jédatncheVariablen

Anderungen.

6.4.1. ID-Code

Zum Startwurden die Befragten um die Eingaleineszehnstelliga Codes gebetender aus dem
Anfangsbuchstaben des Vornameheger Mutter, deren Geburtstag (Tag und Monat, jeweils
zweistellig) sowie dem Anfangsbuchstaben des VornariteasVaters und dessen Geburtstag

(ebenfalls Tag und Monat, jeweils zweistellig) best&idserCode garantierte, dass jeder
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Fragebogen eine eindeutige Kennurekam welchedie Mitarbeitenden bei der geplanten
Folgebefragung reproduzieren konnten, ohne dass sie sich komplizierte Passwdrter merkesnmuss
Die Teilnehmenden konnten die jeweiligen Angaben per lyown-Menl auswéhlen. Die Angaben
wurden nach dem Force@hoicePrinzip eingefordert. Ohne diese Angabe konnten die
Teilnehmenden die Bearbeitung nicht fortsetz8ai fehlenden Angabenurden die Teilnehmenden

aufgefordert, eine Alternative auszuwéhlen

6.4.2. Personenbezogene Informationen

Auf die Erfassung von Charakteristika der Zielgruppe, wie Alter und Geschlecht der Teilnehmenden
wurde auch in Studie Bewusstverzichtet.Fir die Gruppierungon Datensatzen, die zu einem Team
gehorten, war es jedoch erforderlichie Teamzugehdrigkeit und zur Unterscheidung von

Mitarbeitenden und Fihrungskraften audie Funktion der Befragteru erfassen.

Funktionund Teamzugehorigkeitn einem DrogDowntMent ordnetensich die Teilnehmendeder
YFGSI2NRS aaAidl NDSAGSNGZ .inGikenveiterén Diopdsviiiieni2 RS NJ o D S
wahltensieden Namen (Standort) ihres Teams aus, in dem sie arbeiteten. Filialleiterinnen und

Filialleiter gaben das Gebiet an, in dem sie arbeiteten. Damit wurde sichergestellt, dass auch fur

diese Gruppe eine hinreichende Anonymitat gewéhrleistet warbBigenAngabe wurden beide

nach dem Force€hoicePrinzip eingfordett.

Dauer der Zugehorigkeit zum Unternehmen und zum T2asitzlich wurdeid Dauer der
Zugehorigkeit zum Unternehmen auf einer fiinfstelligemiinaf { | 1 SNRPWBENB Boaa®M&H 0O
H WFEKNBAaSX aH 0A& p WHKNBGXZ ap o0Ad mMn WHKNBGZ amw

wurde die Dauer der Zugehdrigkeit zum Team erfasst.

6.4.3. Soziatkognitive Uberzeugungen

Fir die Erfassung der Wirksamkeitserwartungen, der Ergebniserwartungen und der Ergebnisvalenzen
auf den Ebenen Individuum, Team und Organisation wurde die von Bafi®#2, 1997)

empfohlene mikroanalytische Methode angewandt. Dazu mussten die Befrafgétefeenzbasis

fur alle weiteren Angaberunachst diejenigen persdonlichen, kollektiven und organisationalen

Aufgaben in Stichworten beschreiben, die im Rahmen des Verdnderungsprozesses bewaltigt werden
mussten. Auf diese Aufgaben bezog sich dann in dgeFbe Einschétzung der Wirksamkeits

erwartung der Befragten sowie deren Wahrnehmung von Aufgabeninterdependenzen zwischen den
Ebenen. Anschliel3end wurden die Befragten gebeten, zu jeder Aufgabe in einem weiteren Textfeld
das Ergebnis zu beschreiben, das man mit der Erledigung der Aufgalohenrwollte. Auf diese

Ergebnisse bezogen sich dann die Einschatzungen der Ergebniserwartung, der Ergebnisvalenz und der
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Ergebnimterdependenzwahrnehmungen zwischen den Ebenen. Mit diesem Vorgehen wurde
sichergestellt, dass die Spezifizitat dieser Konstrukte abgebildet wurde und gleichzeitig die
Komplexitat der Aufgaben von Mitarbeitenden in Veranderungsprozessen erfasst werdee kbie
Technologie des OnliAeragebogens erlaubte ein adaptives Vorgehen bei der Erfassung der sozial
kognitiven Uberzeugungen auf allen drei Ebenen. Dies erleichterte deutlich die Bearbeitung der
teilweise recht komplexen Fragen. So wurden&aist alle Angaben zur individuellen Ebene erfasst,
dann wiederholte sich nach einem entsprechenden Einleitungstext das Vorgehen fur die kollektive
Ebene und schliefilich fur die Organisationsebene. Innerhalb der Ebenen konnten auf3erdem die
Fragen zu einzeén Variablen auf eigenen Seiten nacheinander gezeigt und die Aufgaben und

Ergebnisse, auf die sie sich bezogen, wiederholt eingeblendet werden.

Aufgaben im Veranderungsprozess

Die Befragten konnten flr jede Ebene jeweils bis zu drei Aufgaben beschreiben. Dazu standen pro

Ebene drei Textfelder mit freier Eingabemaoglichkeit zur Verfligung. Die Befragten wurden darauf
hingewiesen, dass sie sich auf die aus ihrer Sicht wichtigstigiat®en beschranken sollten, wenn

ihnen mehr als drei Aufgaben einfielen. Der Fragebogen erforderte pro Ebene minsleisten
Aufgabenbeschreibung. Ansonsten war eine Weiterbearbeitung nicht moglici hierwurde die

Instruktionso formuliert dass die Befragten bei den Aufgaben tatséchliche Tatigkeiten nannten und
185AyS %AStS 2RSNI ONBSoyArAadasSod 511 dz 6dzNRS SELX AT A
RAS ao0SoNfGATIG 6SNRSYyda YNaaSys YAdU RSNI SNI Ndzi SNy

ChangeWirksamkeit

Wie in Studie wurde auch in Studie Bie Starke deChangeWirksamkeit erfasst, also der Grad der

Sicherheit, dass man ein bestimmtes Verhalten zeigen K&aumErfassung der individuellen Change
Wirksamkeitwurden die Befragten gebeten, eine Einschatzung abzugémeieweit sie in der Lage

sind, die von ihnen genannte personliche Aufgabe bis in einem Jahr vollstandig zu eriéDigen.

Einschétzung erfolgte auf eingiebenstufign LikertSkala von 0 bis 6 mit einer verbalen
+SNIy1SNHzy3 'y RSy 0SARSYy t2tSy o6n I' aySAy>S | o6az2
Aufgabe, auf die sich die Beurteilung bezog, war jeweils vor der Skala eingeblendet. Wurde mehr als

eine Aufgalke beschrieben und wurde mehr als eine Wirksamkeitseinschatzung abgegeben, ergab

sich das Malf3 fur die Starke der individuel@mangewirksamkeitaus dem Mittelwert aller

Einschatzungen.

40 Der in der Instruktion genannte Zeitraum war zuvor mit dem Vorstand abgestimmt und dort als realistisch im Sinne der
angestrebten Zielerreichung bewertet worden.
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Nach dem gleichen Prinzip erfolgte nach Nennung der kollektiven und organisationalen Aufgaben die
Erfassung der kollektiven und organisationalen Chafiizsamkeit Die Befragten gaben auf der
gleichen siebenstufigen LikeBkala wie fur die individuelle Ebene den Grad ihrer subjektiven
Sicherheit an, dass ihr Tedraziehungsweise das Unternehmen als Gaizeer Lage sein wird, die
jeweilsgenannte Teamaufgaldgeziehungsweise Unternehmensaufgdiis in einem Jahrollstandig

zu erledigen. Auch hier wurdier Mittelwert aller Einschatzungen des/der Befragten als Mal fiir die

kollektiveund organisational€hangewirksamkeitberechnet.

Mit den Aufgaben angestrebte Ergebnisse im Veranderungsprozess

Nach der Erfassung der Wirksamkeitserwartungen wurden die Befragfgeder Ebengebeten, in
Freitextfeldern einzugeben, welche Ergebnisse aus ihrer persdnlichen Sicht mit den von ihnen

genannten Aufgaben im Veranderungsprozess erreicht werden sollten. Auch hier wurde darauf

geachtet, den Unterschied zwischen Aufgaben (Tatigkeit) upebBissen (Ziel) hervorzuheben. Als

SNI Ndzi SNY¥ RS 9NENyIl dzyd adGFyR Fy RASASNI {(iStfS RAS
Ergebnisse wurde den Befragten jadm ihnen genannte Aufgabe noch einmal eingeblendet, so

dass ein Bezug fir sie leicht herzustellen war. Wie bei der Erfassung der Aufgaben erforderte das
Programm die Eingabe von mindestens einem Ergebnis pro Ebene, bevor die weitere Bearbeitung

des Fragebgens moglich war.

Ergebniserwartung

Im Anschluss an die Eingabe der angestrebten Ergebnisse wurden die Befragten gebeten

einzuschatzen, mit welchem Grad an Sicherheit diese Ergebnisse auch tatsachlich eintreten werden,

wenn die zugehdorigen Aufgaben vollstandig erledigt worden sind. Die Beganhg erfolgte Uber

eine siebenstufige Likeft { € | @2y n 6aySAYyI [ o0az2fdzi aAOKSNI yACc
Ergebnis, auf das die Befragten ihre Einschatzung beziehen sollten, wurde jeweils eingeblendet.

Mittelwert Gber alle Einschatngen einer Person pro Ebene wurde als Mal3 fur die individuelle,

kollektive und organisationale Ergebniserwartung errechnet.

Ergebnisvalenz

| dZF 2SRSNJ 965yS 6dNRSY RAS . & Bolle didsé\Ergebyisi OKt A 50 Sy
GFGaNOKEt AOK SAYGNBGSYsS sNNB RFEA FTNNI YAOK LISNEI yf
zu ergdnzen, indem Sie auf einer siebenstufigen L-Ekkaia einen Wert von 0 bis 6 markierten,

G20SA RSNJ GSNDBIES 'y1SNIOSA n adSKNJ aOKf SOKdGa €I

den Teilnehmenden genannten Ergebnisse bei der Beantwodangrage sichtbar.
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6.4.4. Wahrgenommene Interdependenzen zwischen den Ebenen

Fur die kollektive und die organisationale Ebene wurden im gleichen Fragenblock neben den sozial
kognitiven Mal3en zusatzlich die Wahrnehmungen der Befragten in Bezug auf die Interdependenzen

zwischen den Ebenen erfasst.

Zur Erfassung devahrgenommenerkollektiven Aufgabeninterdependemaurdendie

Teilnehmendenm Anschluss an die Nennung der Teamaufgaben gefragt, wie stark aus ihrer Sicht die
vollstandige Erledigunigder genannterTeamaufgabe von ihrem eigenen personlichen Beitrag
abhangig ist. Analog dazu wurdsiezur Erfassung deavahrgenommenerorganisationalen
Aufgabeninterdependenim Anschluss an die Nennung der Unternehmensaufgaben gefragt, wie

stark aus ihrer Sicht die vollstéandige Erledigjeagr genannternternehmensaufgabe vom Beitrag

ihres eigenen Teams abhangig ist. Die Beantwortung der Items zur Aufgabeninterdependenz erfolgte

auf einer siebestufigen Like{ 1 I t I @2y n 6aNOSNXKLI dzLJi yAOKGia0O o0Aa

Zur Erfassung devahrgenommenerkollektiven Ergebnisinterdependemaurdendie

Teilnehmendenm Anschluss an die Erfassung der Ergebnisvalenz gefragt, welche Auswirkungen das
tatsachliche Eintretefedes genannteifeamegebnisses fiir sie personlich haben wirde. Analog

dazu wurdersie zur Erfassung davahrgenommenerorganisationalen Ergebnisinterdependeane

Anschluss an die Erfassung der Ergebnisvalenz gefragt, welche Auswirkungen das tatsachliche
EintretenjedesgenanntenUnternehmensegebnisses fiir ihrdam haben wirde. Die Beantwortung

der beiden Items zur Ergebnisinterdependenz erfolgte ebenfalls auf einer siebenstufigerSkidart

@2y n O0aNOSNKIdzZLJd 1SAYySa0 0A& ¢ O0adASKNI ANRGOGSAGUL O

6.4.5. Changelntention

Die Changéntention wurde mit denselben Items wie in Studie 1 erfasst. Auch das Antwortformat

war identisch mit demjenigen in Studie 1. In der Formulierung wurden lediglich die

dzy 6 SNY SKYSyaaLlST ATAA0KSY . SANATFTS aRAND S5EHE YSSBA S
. SNBAOKa2NBIYyAal GA2ya RdAZNOK RSY | YUSNYSKYSyayl YS
O0konomie und Verstandlichkeit fur die Teilnehmenden erfolgte die Darbietung der insgesamt zwolf

Items in zwei Blocken analog zu Studi&dr. jede Ebenwvurde als Skalenwert fiir die Change

Intention der Mittelwert aus allen vier ltems gebildet. Zuséatzlich wurden auch in Stulieb2iden

Items fur die Intention respektive die Persistenz fiir jede Ebene gemiBmergaben die Werte fir

die Subskalenntention und Persistenz auf jeder der drei Ebenen.
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6.4.6. ChangeErfolg

Derwahrgenommene Changgrfolg wurde analog zu Studie 1 durch eine direkte Messung auf einer
siebenstufigenLiket 1 F I @2y n oAa ¢ SNFlFaad oBSNbBIFES !y1S
aSKSNJ ASNAYI&GE aYAGOSE aX oBeffaGemwitdOdee®n, diek 2 OKa X o a
Einschétzung des aktuellen Veranderungserfolgs jeweils fir sie personlich, fir ihr Team und fur das
gesamte Unternehmen vorzunehmen. AulRerdem sollten sie diese Einschatzung auf allen drei Ebenen

auch fur den erwarteten Changgrfolg in einem Jafrabgeben. Insgesamt wurden damit in der

Hauptbefragung sechs Erfolgsmal3e zum Zeitpunkt T1 erhoben.

6.4.7. Change Commitment

Zur Erfassung des Change Commitments wurden dieselben drei Items der Skala von Hetsabvitch

Meyer (2002) verwendet wie in Studie 1. Auch das Antwortformat entsprach demjenigen in Studie 1.

Auch hier wurden die Begriffe flr die Teanmd die Organisationsebene entsprechend dem Sprach

gebrauch im Unternehmen angepasst. So bewerteten die Teilnetieredie dargebotenen

ldza &l 3Sy Ay .S1dA | dzZF AKNJ a¢SFYd 0¢SIYSe6SySO dzyR
ebene). Mit der Wahl des gesamten UnternehmensBa&sugsobjekt fir die organisationale Ebene

wurde die Erwartung verbunden, dass sich die drei Ebenen imdetalen Reprasentation der

Befragten deutlicher unterschieden, als dies in Studie 1 der FallAuah hier ergaben die

Mittelwerte der jeweils drei Iltems pro Ebene den entsprechenden Wert fir das Change

Commitment*?

6.4.8. Wahrgenommenes Fuhrungsverhalten der direkten Fihrungskraft und des
Topmanagements

Das wahrgenommene Fiihrungsverhalten der direkten Fihrungskraft und der Unternehmensleitung

wurde mit denselben vier ltems und demselben Antwortformat erhoben wie in Studie 1.

Entsprechend der Unterschiede in der Bezugsgruppe zwischen den beiden Studierim@tudie 2

0SA RSNJIONFI dadzyd RS& 61 KNBSy2YYSySy +SNKIfGSya
+2NAGFYRG SAy3aSasSaido 548 aAddSt 6SNIS NoSNJ RAS @
Werte fur das wahrgenommene Fihrungsverhalten der direktdwdtigskraft beziehungsweise des

Vorstands.

41Wie bei der Erfassung der kognitiven Variablen wurde auch hier der genannte Zeitraum vorab mit dem Vorstand
abgestimmt und als realistisch im Sinne der Zielerreichung bewertet.

42Vor der Mittelwertbildung wurden die negativ formulierten Items recodiert, so dass hohe Werte ein hohes Commitment
anzeigten.
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6.4.9. Wahrgenommene Chang€ommunikation

Zur Erfassung der wahrgenommenen Chakgenmunikation wurden in der Hauptbefragung
dieselben vier Items wie in Studie 1 verwendet. Lediglich der Projekthame wurde entsprechend
angepasst. Der Mittelwert Uber alle ltems ergab auch hier den Skalenwert fiuatiiegenommene

ChangeKommunikation.

6.4.10.  Organizational und Team Commitment

Auch dis Organizational und Team Commitment wurd@hdenselben Items und im selben
Antwortformat wie in Studie 1 erfasst. Auch hier wurden entsprechende Anpassungen an die
unternehmensspezifischen Begriffe vorgenommen. Dies bedeutete, dass in StidiBezugs
gruppe fur das Organizational Commitment das gesamte UnternelwaerEswurde erwartet, dass
die Befragten die beiden Konstrukte als starker distinkt voneinander wahrnahmen, als dies
offensichtlich in Studie 1 der Fall war. Ermittelt wurden dé@bn Skalewerte flr das

Organizationalind Team Commitment durch Mittelwertbildung Gber die jeweils drei Itefns.

6.4.11.  Subjektive Norm durchlie direkte Fuhrungskrafund durch das Team

Zusatzlich wurde in Studied?e Erfassung der subjektiven Normen der Befragten aufgenommen. Die
Konstruktion der Items wurde nach einer Anleitung von Aj2813)vorgenommen. Zur Erfassung

der normativen Uberzeugunggrmative belief wurden die Befragten gebeten anzugeben, inwieweit
sie der Aussage zustimmen, dass ihre direkte Fiihrungskraft/ihre Teamkolleginnétllieglen von
Ihnen erwartet/erwarten, dass sie ihre personlichen Aufgaben im Veranderungsprozess erfolgreich
erledigenwerden. Zur Erfassurder Motivation, dieser Erwartung zu entsprechemofivation to

comply), mussten die Befragten auf der bereits beschriebenen siebenstufigen-Skald vord (
adGAYYS NOSNKI dzLJi y A OK(G 1 daiebAussageibewertehtt OK A YY OK @St f
den Erwartungen meines Vorgesetzten/meiner Teamkollegen an meine Arbeit voll entsprédtken.
von Ajzen (1991) beschrieben wurde der Wert fiir die subjektive Norm durch die direkte
Fuhrungskrafbeziehungsweisdie Teamkolleginnen undkollegen anschlie3a durch

Multiplikation der jeweiligen Werte furr die normative Uberzeugung und die Motivation, den

Erwartungen zu entsprecheberechnet.

43Vor der Mittelwertbildung wurden die negativ formulierten Items recodiert, so dass hohe Werte ein hohes Commitment
anzeigten.
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6.4.12. ChangeAmbivalenz

Auchdie Erfassung der Changanbivalenavurde in Studie 2 neaufgenommen. Die Items fir die

Skala ChangaAmbivalenz stamten aus den Studien 2 und 3 von Otegl Sverdlik (2011). Die

Ubersetzung der Items wurde von mir selbst vorgenommen. Beispielitemosthhdyy A OK |y RS
aktuellen Veranderungsprozess denke, gehen mir gleichzeitig positive und negative Gedanken durch

den Kopfisowiea ! £ £ Sa Ay ' ffSY 0AYy AOK KAY dzyR KSNJ ISNA3
Veranderungen denk&Die Beantwortung der Items erfolgte Uber eisebenstufig LikertSkala von

n 0aaldAYYS NOSNKI dzLJi yAOKG Derzbittewerivber alevien 8 G A YY S ¢
Items ergab den Skalenwert fur die Chai#gabivalenz.

6.4.13. Weitere Elemente des Fragebogens, die nicht in die Auswertung einbezogen
wurden

In Absprache mit dem Vorstand wurden im Fragebogen weitere Informationen erhoben, die nicht
Gegenstand der aktuellen Studie, fur den Vorstand jedoch von Interesse wargimde von den
Befragten genannten Aufgaben und Ergebnisse waren in erster Linie methodisch notwendig, um die
spezifische Erfassung der so&agnitiven Konstrukte zu gewdhrleisten. Fur das Unternehmen
wurden sie inhaltsanalytisch ausgewertet whein Vorstandn einer Prasentation vorgestelRieser
bekam damit einen Einblickvie das ¥réanderungsvorhaben inhaltlich in den Képfen der
Mitarbeitenden représentiert war. Fir die vorliegende Studie brachte die inhaltsanalytische
Auswertung der Antworten als Nebeneffekt Hinweise auf die Inhaltsvaliditét der danfitindenen
Konstrukte. Der Giberwiegende Anteiér Antworten zu den Aufgaben konnte direkt dem
Veranderungsprojekt zugeordnet werden. Diese Antworten waren semantisch auch deutlich
verschieden zu den Antworten der Teilnehmenden auf die Fragen nach den angestrebten
Ergebnissen. Somitaw die distinkte Erfassung der beiden Erwartungskonstrukte auf der inhaltlichen
Ebene anzunehmen. Die inhaltsanalytische Auswertung selbst war im Weiteren kein Gegenstand
dieser Arbeit und wird daher auch niatietaillierter berichtet. Die Anzahl der genannten Aufgaben

fur jede Ebene ist in Tab. 14 aufgefuhrt.

Tab.14: Anzahl genannter Aufgaben pro EbeneStudie 2

Ebene Aufgabe 1 Aufgabe 2 Aufgabe 2
IndividuelleEbene 219 185(84%) 156 (71%)
KollektiveEbene 219 174(79%) 126(58%)
Organisational&bene 219 160(73%) 103(47%)
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6.5. Folgebefragung nach 16 Monaten

Fur die Folgebefragung wurde eine vaimternehmenin Auftrag gegeben®itarbeitenden

befragung genutzt. In dieser waren einige wenige Items eingebunden, die fiir die vorliegende Studie
von Interesse waren. Der Uberwiegende Teil der Fragen bezog sich auf klassische Themen einer
Mitarbeitendenbefragung, wie di2ufriedenheit der Mitarbeitenden oder Verbesserungsvorschlage.
Die Antwortendarauf wurdenaufbereitet und denVorstandgemeinsam mit Empfehlungen fur die

Weiterentwicklung der Organisation vorgeste8iie werden hier nicht weiter berichtet.

6.5.1. Erhobene Mal3e in der Folgebefragung

Insgesamt wurden in der Folgebefragung zusatzlich zu@ot#, der Funktion und der
Teamzugehorigkeit der Befragten zwei Konstrukte des vorgestellten Modells erfasst-CaatdD
bestand wie bereits berichtet aus einer zehnstelligen Kombination aus ZamdeBuchstaben. Auch
hier konnten die Teilnehmenden die jeweiligen Angaben per rownMenl auswéahlen und ohne

diese Angabe die Bearbeitung nicht fortsetzen.

Die Funktion der Teilnehmendavie auch die Teamzugehdrigkeitirden mit demselben Drop
DownMeniwie in der Hauptbefragungrfasst Diese Angabé wurden ebenfalls nach dem Forced

ChoicePrinzip eingefordert

Als erstes Modellkonstrukt wurde die wahrgenommene Chafdgmmunikation ein zweites Mall

erfasst. Dazu wurde einfdodifikation der Skala aus der Hauptbefragung verwendet. Auf Wunsch des
Ydzy RSy 6 dzZNRSy 1 6SA L ( Sov Babe dizdaykchikeitdgerOsrantworllichén L G S Y
fur die Veranderungen bei [Unternehmensname] Riickmeldung zu gebes dzZNRS SNB ST i Rdz
L ( SDre Faagen, die ich bislang anbringen konnte, wurden mir beantwoitet 5+ a8 y S3+F GA G

F 2 NIy dzf A SdNJiilBe mich Bckt awsreichend iber die Hintergriinde und die Ziele der

Veranderungen bei [Unternehmensname] informéert ¢ dzZNRS S N&A S i DB AuRydbelD K R |

die im Rahmen des Veranderungsprozesses zu bewdltigen sind, wurden klar verteilt und erldag.

dem Tausch der Items verschob sich der Schwerpunkt der Skala in die Richtung der Informations
komponente der Changgommunikation. Damit wurde dem Umstand Rechnung getragen, dass das
Veranderungsvorhaben bereits fortgeschritten war und die Beurteilung der CHémgenunikation

daher groéRtenteils eine Retrospektive darstellte. Auch hier ergab deelhlért Gber allevier Items

der Skala de Skalenwert fiir die wahrgenommene Chafg@mmunikation zum Zeitpunkt T2.

Der eigentliche Grund fir die Durchflihrung der Folgebefragung lag jedoch in der Erfassung des dann
aktuell wahrgenommenen Changafolgs um ® die pradiktive Kraft des Modells einscletizu

kénnen. Der wahrgenommene Veranderungserfolg zum Zeitpunkt T2 wurde analog zur
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Hauptbefragung durch eine direkte Messung auf einer siebenstufigen{Skata von 0 bis 6 erfasst
OOSNDBIFES 1 y1SNI FNNJ 2SRS {(0dzFS aaSKNJ IASNAYyIa>X a3S
@ SKNI K2OKa0O®d 5AS ¢SAfYySKYSYRSY 6dz2NRSy 3ISo0SGSys |
erfolgs jeweils fur sie personlich, fur inr Team und fir das gesamte Unternehmen vorzunehmen.

Damit kamen drei Erfolgsmalie flr den wahrgenommenen Chinfgdg zum Zeitpunkt T2 hinzu.

6.5.2. Reduzierte Stichprobe der Folgebefragung

Da die Folgebefragung 16 Monatach der Hauptbefragungtattfand,wurde bereits erwartet dass
nicht alle Teilnehmenden der ersten Studie auch den zweiten ORliagebogen ausgeflillt hatten.
Insgesamt lieferte die Studmvar294 Datenséatzewas einer Teilnahmequote von tber 50%
entsprach. Doch durch die relativ lange Zeitspanne zwischemeidenMesszeitpunkten fanden
sich nur relativ wenig Befragte, die an beiden Studien teilgenommen hatten. Viele Mitarbeitende
hatten nur ander Folgebefraguntgilgenommen, was mit einer substanziellen Fluktuation im
Unternehmen erklart werden kanft.Anhand der angegebenen-lCodes konnte insgesarhei 94
Personen einem ausgefiilliten Fragebogen zum Zeitpunkt T1 ein ausgeflillter Fragebogen zum
Zeitpunkt T2 zugeordnet werden. Von diesen 94 Personen ordneten sich 76 der Kategorie

aaAll ND@&AMS NBSNEH2 Yy Sy RSNIA&FGSI2NAS aCAfALFEffSAGSN

44 Auf Anfrage konnten vom Unternehmen leider keine Daten zur Fluktuation im Jahr zwischen den beiden Erhebungen zur
Verfliigung gestellt werden.
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6.6. Ergebnisse

In Studie 2 kamen wie bereits in Studie 1 die Statistikprogramme IBM SPSS Statistics (Version 27) und
MPIlus (Version 8.4) zum Einsatz. Adak Vorgehen bei der Auswertuagolgte in denselben

Schritten. Savurde zunachst einReliabilitats und Validitatsanalysder erhobenen Variablen

durchgefihrt. Es folgte die Prifung, inwieweit eine Mehrebenenstruktur der Daten angenommen
werden konnte. AnschlieRend wurden die Modelltests durchgefihrt. Alle folgenden Auswertungen
wurden fir die Stichprobe der Hauptlbagung mit n = 219 Befragten durchgefihrt. Eine separate
Auswertung der Daten der Substichprobe aus der Folgebefragung n = 94 folgt am Ende des

Ergebnisberichts.

6.6.1. Reliabilitats und Validitatsanalyse

Zum Start der Auswertung wurde wie in Studie 1 eine explorative Datenanalyse durchgefiihrt. Auch
in dieser Studie fanden sich fir viele MaRRe hohe Zustimmungswerte mit deutlich linksschiefen
VerteilungenSamtliche Berechnungen der deskriptiven MalR3e und der internen Konsistenzen der
Skalen wurden zunéachst fir die Gesamtstichprobe und anschliel3end fur die Substichgeobe
Mitarbeitenden und der Fuhrungskrafte durchgefiihrt. Wie bereits bei der Beschreibung der
Stichprobe berichtet waren die Mittelwerte der igen Substichproben nicht signifikant verschieden.
Dies galt auch fir die Gibrigen deskriptiven Mal3e. Die internen Konsistenzen der Skalen waren
aufgrund der geringeren Stichprobengré3e in der Gruppe der Fihrungskréafte leicht niedriger, aber
durchgehend ireinem akzeptablen Bereich. Aus diesen Griinden werden in der Arbeit nur die Werte
fur die Gesamtstichprobe berichtétgl. Tab. 15)

Die Analyse der internen Konsistenz der berechneten Skalen erbrachte ein insgesamt gutes Ergebnis.
Auch die Skalen zur Erfassung der Variablen der kognitiven Trias zeigten zufriedenstellende
Konsistenzwrte, die darauf hinwiesen, dass die Aufgaben und Ergebnissdieai€h diese Urteile
bezogen, inhaltlich einen hohen Zusammenhang aufwiesen. Somit konnte auch fur Studie 2 die
Bildung von Skalenwerten fir die weitere Prifung der Modellannahmen aufgrund der Reliabilitéats
analysen als gerechtfertigt angesahwerden. Im Anschluss daran wurden die Interkorrelationen der
erhobenen Variablen analysiert. Hier zeigte sich, dass fast alle Variablen signifikant positiv korreliert
waren. Die einzige Ausnahme bildete die Chafigwivalenz, die durchweg negative Kdateonen

mit den anderen Variablen aufwies, von denen etwa zwei Drittel signifikant wurden. @abigt die

Interkorrelationsmatrix der insgesamt 33 erhobenen Variablen.
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Tab.15: Deskriptive Statistiken der erhobenen Variablen und interkensistenzen der SkalenStudie 2

Studie 2

Standard
Variablen Mittelwert ~ abweichung Schiefe /| NRYyol

Individuelle Chang®Virksamkeit 6.04 1.02 -1.35 .82
Kollektive Chang®Virksamkeit 5.59 1.18 -1.24 .80
Organisationale Chang#/irksamkeit 4.70 1.46 -0.54 .83
Individuelle Ergebniserwartung 6.03 0.88 -0.61 72
Kollektive Ergebniserwartung 5.97 1.07 -1.72 .86
Organisationale Ergebniserwartung 5.62 1.18 -1.30 .87
Individuelle Ergebnisvalenz 6.36 1.00 -2.67 .85
Kollektive Ergebnisvalenz 6.56 0.87 -3.40 .88
Organisationale Ergebnisvalenz 6.47 0.95 -3.25 .90
Individuelles Change Commitment 5.19 1.15 -0.83 .82
Kollektives Change Commitment 5.03 1.12 -0.75 .81
Organisationales Change Commitment 5.41 0.99 -1.02 71
Team Commitment 6.17 111 -1.80 .80
Organizational Commitment 5.55 1.24 -1.06 .87
Individuelle Changéntention 6.11 0.80 -1.17 91
Kollektive Changtention 5.83 0.95 -1.09 .93
Organisationale Changatention 5.66 1.00 -0.70 .89
ChangeAmbivalenz 4.40 1.24 -0.28 .81
Subjektive Norm durch die direkte Fiihrungskra 39.43 9.49 -1.10 *

Subjektive Norm durch das eigene Team 37.76 10.27 -0.93 *

Wahrgen. Filhrungsverhalten direkte FK 5.50 1.20 -0.94 .87
Wahrgen. Fihrungsverhalten Topmgt. 5.32 1.17 -0.70 .87
Wahrgen. Chang&ommunikation 4.77 111 -0.33 .73
Kollektive Aufgabeninterdependenz 5.31 1.32 -1.00 77
Organisationale Aufgabeninterdependenz 4.50 1.86 -0.36 .80
Kollektive Ergebnisinterdependenz 5.65 131 -1.35 .88
Organisationalé&rgebnisinterdependenz 6.00 1.22 -1.93 .85
Wahrgen. individueller Changg&rfolg T1 5.29 1.07 -0.45 *

Erwarteter individueller Changeérfolg 5.47 0.96 -0.42 *

Wahrgen. kollektiver Changegrfolg T1 5.52 0.96 -0.45 *

Erwarteter kollektivelChangeErfolg 5.76 0.98 -0.92 *

Wabhrgen. organisationaler Changefolg T1 5.88 0.91 -0.97 *

Erwarteter organisationaler Changgfolg 5.87 1.00 -1.26 *

Anmerkungen

Das Minimum samtlicher Variablen lag bei 1, das Maximum p&ighahme: Subjektive Norm mit Maximurr

bei 49).
* Singleltem-Messungen
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Tab.16: Interkorrelationen der erhobenen Variableg Studie 2

Variable 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1. IndividuelleChangeWirksamkeit A7+ -04 37 .17 .13 .32** 05 .00 .15 .16* .10 .04 .01 .21* .19* .11
2. Kollektive Chang®Virksamkeit 1 .35% 21% 46% 31* 21% 32% 38+ 18 22% 23* 37 19% 20% 42%* 25**
3. Organisational&ChangeWirksamkeit 1 A3 .27 32% 16* .22%% 25%% 41%* 41% 33** 20** .36** .15% .22*r 33
4. Individuelle Ergebniserwartung 1 .35% 29%* 33* 14* 06 .11 .19* .13 .06 .08 .19* .22** .17*
5. Kollektive Ergebniserwartung 1 47 A7* 56* 47* 25% 25% 12 28% 24% 24** 31** 21*
6. Organisationale Ergebniserwartung 1 .21% 38** .60** .31** .36** .25* 25% 20% 28% 0%k 32k
7. Individuelle Ergebnisvalenz 1 .24% 24% 19% 28* 23* |14* 20** 28** .26%* 32**
8. Kollektive Ergebnisvalenz 1 .B5* 31% 20* 19** 15% 31* 36%* .25* .17
9. Organisationale Ergebnisvalen 1 .28% 30*%* .25%% 23* 22%r 32*r 30** 23**
10. Individuelles Change Commitment 1 .88** .76** .18** .50* .49** 36** .47*
11. Kollektives Change Commitment 1 77 24%% AB** A3** A3rr AT
12. Org. Change Commitment 1 14% 31% 42%% ALr* AQr*
13. Team Commitment 1 A7 25% A44%  1T*
14. Organizational Commitment 1 .50** .36** .41**
15. Individuelle Changéntention 1 .78 55**
16. Kollektive Changéntention 1 .61
17. Organisationale Changatention 1

Korrelationstabelle Fortsetzung

Variable 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
1. Individuelle Chang&Virksamkeit -12 .20 .24* .09 .10 .15* .10 .05 .07 .08 .23** 28* 24* 33k 3k* 2%
2. Kollektive Chang®Virksamkeit -.03 .18* 30* .36* .22% .24* 36** .27* .19* .20% 12 .21% .24* 21* 28** 26**
3. Organisationale Chang&irksamkeit -21%* .08 .20%* .32* .32* 37** .09 .38** .34** 18* .10 .13 .19** .18* .22% 28*
4. Individuelle Ergebniserwartung -07 .13 .24* 16* .13 .14* .16* .16* .24* .14* 25* 30* .18* .30** .23** .16*
5. Kollektive Ergebniserwartung -.09 .26%% 27* 27* 14* 18* AT** 24% 39%* 37+ 18 22% 28* 20%* .26%* .19**
6. Organisationale Ergebniserwartung -1 .25% [ 26%% (33%% .24%% 26** 42%* 28* 46** .60** .18** 21** 28* 25 26% .26%*
7. Individuelle Ergebnisvalenz -09 .26%* 24* 23* 31 28* 18 11 .25% .22% |17* .[19% 26** .27** .20* 38
8. Kollektive Ergebnisvalenz - 14% 29%%  30*r 22% 21%x 25%% Q0% 22% 4O A7 18%* 21% 26%* .22%% 21  23*
9. Organisationale Ergebnisvalenz -.07 .28* 24* 22+ 20% 17* .36** .20** .31** .62** .11 .10 .25* .17* .20* .22*
10. Individuelles Change Commitment -52% 38**  41%* 39+ BI** B3%k 21 1% 3Gk 3Gkk hwk PRk 3@Ek Zkk gRF 44+
11. Kollektives Change Commitment - B0** 31** 39** 38F* A7** Blr+ Q¥ 25 1% 3EFF 20%* 27** 38 27+ 31** 41
12. Org. Change Commitment S A40% 27 38%* 38** 49%* 43 13* 15* 12 .28% 12 .18* 29* |17* 22% 41**
13. TeamCommitment -09 .34% 32% 37 9% 33+ 32%*  14* 20** .18** .15* .26%* .20* .17* .29** .16*
14. Organizational Commitment -32%% A2%% A3** BO** 43%* B4r+ Grx 18 35k 28%* 34%* 5%+ 3orr ZGrr 20% 38+
15. IndividuelleChangelntention -28** B5** B1** AT 48* 41** 20** .03 .17* .36** .40** .32** 38+ 52** A3+ 43+
16. Kollektive Changéntention -23% B2%x B3%F AT+ A4xx 37+ 21% 11 11 .28%F \29%* 38** 37* 30** 44%* 3o+
17. Organisationale Changatention - 19% 37+ 46** 50** .66* .38** .10 .19** .08 .20** .21** .26** .45% 27* 31**  49*
18. ChangeAmbivalenz 1 -23%-22% -13 -27* -46** -12 -15* -21* -14* -17* -16* -17* -17* -18* -20*
19. Subjektive Norm direkte FK 1 A7 47+ 35% 34% 30** .01 .16* .24* 23* 21% 22% 32% 26** 20*%
20. Subjektive Norm Team 1 AT* A44% 30% 21% 12 21% 22% 28% 27* 33* 39% 35+ 3O
21. Wahrgen. Fiihrungsverhalten direkte Fk 1 .62% A1* 29% |17* 21** 22% 25% 32% 24% 30** 37 33
22. Wahrgen. Fiihrungsverhalten Topmgt 1 .56* .18* .20** .20** .20** .21** .26** .44* 31** 36** .55*
23. Wahrgen. Chang&ommunikation 1 .19% .26* .36** .25% .16* .14* . 31* 32%r 28*  40**
24. Kollektive Aufgabeninterdependenz 1 .20** .30** .31** .16* .08 .18* .18* .18 .11
25. Organisationale Aufgabeninterdepende 1 .32% 21% .15* 23* .18* .10 .11 A1
26. KollektiveErgebnisinterdependenz 1 .B3** 30** .29* 32*x 3J7** 3G 20**
27. Organisationale Ergebnisinterdepender 1 .28% 22% 33* 35 3o 27**
28. Wahrgen. individueller ChangerfolgT1 1 .70%* 45** 75% 48**  18*
29. Erwarteter individueller Changgérfolg 1 .60** 52** 63** .28**
30. Wahrgen. kollektiver ChanggerfolgT1 1 .40** 51** .67*
31. Erwarteter kollektiver ChangErfolg 1 .71%  46*
32. Wahrgen. orgChangeErfolgT1 1 B1**
33. Erwarteter organisationaler Chandgfolg 1
Anmerkungen **: Die Korrelation ist auf dem Niveau von .01s@ltig) signifikant.

*: Die Korrelation ist auf dem Niveau von .05sggtig) signifikant.
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Auch in dieser Studie wurde aufgrund der hohen Interkorrelationen der Variablen eine explorative
Faktorenanalyse durchgefiihrt, um eine erste Einschatzung der gemeinsamen Methodenvarianz in
den Daten vornehmen zu kénnen (vgl. Podsakoff et al., 2003). Rlgs&rder insgesamt 92 Items
brachte eine Lésung mit 22 Faktoren mit einem Eigenwert tUber 1.0. Der starkste Faktor erklarte
26,4% der Gesamtvarianz in den Daten. Nahme man diesen Wert als erste Annédherung an das
Ausmal der gemeinsamen Methodenvarianz, stsgrache es ziemlich exakt dem von Podsakoff et
al. (2003) berichteten Wert. Allerdings warnen Podsakoff und Kollegen auch davor, den extrahierten
Generalfaktor im Sinne eines exakten Indikators der gemeinsamen Methodenvarianz zu
interpretieren. Dafiir kbnnten aucimethodische Aspekte der Operationalisierung der Varialdeer
auch inhaltliche Ursachemerantwortlich seifPodsakoff et al., 2003, S. 88Sh lassen sich auch

hier die Ladungsmuster der Items in der rotierten Faktorloszmgindest teilweis inhaltlich

erklaren. Auf den Generalfaktor luden vor allem die Items der kognitiven Trias auf der kollektiven
und organisationalen Ebene sowie der erlebten Interdependenzen zwischen den einzelnen
kognitiven Konstrukten. Der zweite Faktor konstituierte siab den Items zum Change Commitment
auf allen Ebenen. Den dritten Faktor bildeten die Items zur Erfassung der @htargn, der

vierte bildete das Organizational Commitment ab, der flnfte schlieZlich die Items zum
wahrgenommenen Fihrungsverhalterafauf folgten noch zwei Faktoren, alié vor allem die
Erfolgsitems luden, bevor das Ladungsmuster der tbrigen Faktoren dann weniger deutlich durch
inhaltlichkonsistente Items gekennzeichnet war. Die rotierte Komponentenmatrix mit den starksten

14 Faktoren (Eigenwerte > 2.0) ist in Tabdargestellt.
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Tab.17: Rotierte Komponentenmatrix zur explorativen Faktorenanalyse Uber alle erfassten ltei@gidie 2

Items

Komponente

7 8 9 10 11 12 13 14

Individuelle Chang®Virksamkeit 1
Individuelle Chang®Virksamkeit 2
Individuelle Chang®Virksamkeit 3
Individuelle Ergebniserwartung 1
Individuelle Ergebniserwartung 2
Individuelle Ergebniserwartung 3
Individuelle Ergebnisvalenz 1

Individuelle Ergebnisvalenz 2

Individuelle Ergebnisvalenz 3

Kollektive Chang®Virksamkeit 1

Kollektive Chang®Virksamkeit 2

Kollektive Chang®Virksamkeit 3
Individuelle Ergebniserwartung 1
Individuelle Ergebniserwartung 2
Individuelle Ergebniserwartung 3
Kollektive Ergebnisvalenz 1

Kollektive Ergebnisvalenz 2

Kollektive Ergebnisvalenz 3
Organisationale Chang#&irksamkeit 1
Organisationale Chang#&irksamkeit 2
Organisationale Chang#&/irksamkeit 3
Organisationale Ergebniserwartung 1
Organisationale Ergebniserwartung 2
Organisationale Ergebniserwartung 3
Organisational&rgebnisvalenz 1
Organisationale Ergebnisvalenz 2
Organisationale Ergebnisvalenz 3
Organisationale Ergebnisinterdependenz 1
Organisationale Ergebnisinterdependenz 2
Organisationale Ergebnisinterdependenz 3
Individuelles Change Commitment 1
Individuelles Change Commitment 2
Individuelles Changéommitment 3
Kollektives Change Commitment 1
Kollektives Change Commitment 2
Kollektives Change Commitment 3
Organisationales Change Commitment 1
Organisationales Change Commitment 2
Organisationales Change Commitment 3
Individuelle Intention 1

Individuelle Intention 2

Individuelle Persistenz 1

Individuelle Persistenz 2

Kollektive Intention 1

Kollektive Intention 2

Kollektive Persistenz 1

Kollektive Persistenz 2

Organisationale Intention 1
Organisationale Intention 2
Organisationale Persistenz 1
Organisationale Persistenz 2
Organizational Commitment 1
Organizational Commitment 2
OrganizationaCommitment 3

Wahrgen. Fihrungsverhalten direkte FK 1
Wahrgen. Fihrungsverhalten direkte FK 2
Wabhrgen. Fuhrungsverhalten direkte FK 3
Wabhrgen. Fuhrungsverhalten direkte FK 4
Wabhrgen. Fuhrungsverhalten Topmgt. 1
Wabhrgen. Fuhrungsverhalten Topmgt. 2
Wabhrgen. Fuhrungsverhalten Topmgt. 3
Wahrgen. Fuhrungsverhalten Topmgt. 4
Wabhrgen. individueller ChangerfolgT1
Erw. individueller Changérfolg

Wabhrgen. kollektiver ChangerfolgT1

Erw. kollektiver ChangErfolg

Wahrgen. organisationaler ChangefolgT1

.60
.80
42
.78
.83
.57
.79
72
43

A7
.58
44
71
.85
.79
.64
.61

43

48

.57

49
.68
.80
.64
.76
.81
.59
.62
.76

42
41

48

.52
.55
.66
.68
.68
.67
.83
.76

.40

49

48

.54

40

74
71
51

.80
.64
.63

72
51
.58

.82
.67
.87
.69

.85
79
.70
41

.50

.65

75
.50
.59
42

.45

71

74

44

51

.76
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Iltems Komponente
(Fortsetzung)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Erw. organisationaler Changefolg 42

Kollektive Ergebnisinterdependenz 1 44 .70

Kollektive Ergebnisinterdependenz 2 .54 .56

Kollektive Ergebnisinterdependenz 3 .67

Kollektive Aufgabeninterdependenz 1

Kollektive Aufgabeninterdependenz 2 .58

Kollektive Aufgabeninterdependenz 3

Team Commitment 1 .61

Team Commitment 2 .85

Team Commitment 3 .76
Organisationale Aufgabeninterdependenz 1 .59
Organisationale Aufgabeninterdependenz 2 .63
Organisationale Aufgabeninterdependenz 3 .86
ChangeAmbivalenz 1 -.84
ChangeAmbivalenz 2 -.83
ChangeAmbivalenz 3

ChangeAmbivalenz 4 -.40 -.48
Wahrgen. Chang&ommunikation 1

Wahrgen. Chang&ommunikation 2 40

Wahrgen. Chang&ommunikation 3

Wahrgen. Chang&ommunikation 4

Subjektive NornTeam- Erwartungen .63
Subj. Norm TeamMotivation to Comply 72
Subj. Norm direkte FKErwartungen

Subj. Norm direkte FKMotivation to Comply .64

Anmerkungen

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Die Rotation ist in 5 Iterationen konvergiert.

Matrix zeigt Ladungen > .40

6.6.2. Validitatstests

Analog zu Studie 1 wurden zur Bewertung der Konstruktvaliditat der Variablen konfirmatorische
Faktorenanalysen der verwendeten Skalen und Siligie-Messungen durchgefihrt. Die folgenden
Validitatstests wurden zunachst getrennt fur alle drei Gruppen dyeflihrt (Gesamtstichprobe,
Mitarbeitende, Fihrungskrafte). Dabei fanden sich mit wenigen Ausnahmen keine grundlegenden
Unterschiede in den Faktorenstrukturen. Daher wertiar lediglich die Ergebnisse flr die
Gesamtstichprobe berichtet. Auf die angesprecbn Unterschiede wird zum Abschluss der

Validitatstests noch einmal eingegangen

Kognitive Trias

Im Unterschied zu Studie 1 konnte in Studie 2 auch die diskriminante Validitat der Elemente der
kognitiven Trias auf jeder Ebene Uberprift werden. Zu erwarten war, dass die jeweils drei Konstrukte
in einer konfirmatorischen Faktorenanalyse mit drei vordegeen Faktoren jeweils einen eigenen
Faktorbildenund die zugehdrigen ltemsdglichstgeringeLadungen aufehn beiden anderen

Faktoren aufweisen. Diese Erwartung konnte, wie aus Tabu Entnehmen ist, fur die individuelle

Ebene begtwerden. Die erkléie Gesamtvarianz der drei extrahierten Faktoren lag bei 72%.
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Tab.18: Rotierte Komponentenmatrix zukonfirmatorischen Faktorenanalyse der MaRRe der individuellen kognitiven
Triasc Studie 2

Iltems Komponente
1 2 3

Individuelle Chang®Virksamkeit bzglindividuelle Aufgabe 1 .83
Individuelle Chang®Virksamkeit bzglindividuelle Aufgabe 2 .84
Individuelle Chang®Virksamkeit bzglindividuelle Aufgabe 3 .82
Individuelle Ergebniserwartung bzigidividuelle Aufgabe 1 .73
Individuelle Ergebniserwartung bzigidividuelle Aufgabe 2 .78
Individuelle Ergebniserwartung bzfyidividuelle Aufgabe 3 .78
IndividuelleValenz des Ergebnisses von individueller Aufgabe 1 .84

IndividuelleValenzdes Ergebnisses vamdividueller Aufgabe 2 .86

IndividuelleValenzdes Ergebnisses von individueller Aufgabe 3 .89

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Rotation konvergierte in 5 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen >.40

Auch auf der kollektiven Ebene lieRen sich die drei Konstrukte eindeutig den drei zu extrahierenden

Faktoren zuordnen (vgl. Tak®)1Die erklarte Gesamtvarianz der drei Faktofagbei 78%.

Tab.19: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der Maf3e der kollektiven kognitiven Trias
¢ Studie 2

Iltems

KollektiveChangeWirksamkeit bzgl.
KollektiveChangeWirksamkeit bzgl.
KollektiveChangeWirksamkeit bzgl.
Kollektive Ergebniserwartung bzgl.
Kollektive Ergebniserwartung bzgl.

Kollektive Ergebniserwartung bzgl.

kollektive Aufgabe 1
kollektive Aufgabe 2
kollektive Aufgabe 3
kollektive Aufgabe 1
kollektive Aufgabe 2
kollektive Aufgabe 3

Kollektive Valenz des Ergebnisses von kollektiver Aufgabe 1

Kollektive Valenz des Ergebnisses von kollekfiuégabe 2

Kollektive Valenz des Ergebnisses von kollektiver Aufgabe 3

Komponente
1 2 3
.82
.86
72
.84
a7
.79
.82
.86
.84

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.

Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdprmalisierung.

Rotation konvergierte in 5 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen >.40
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Auf der organisationalen Ebene schlie3lich zeigte sich ein &hnliches Bild wie auf der kollektiven Ebene
(vgl. Tab20). Dieltemszeigten hinreichend eindeutige Ladungsmuster, so dass auch hier von drei
distinkten, aber korrelierten Konstrukten ausgegangen werde konnte. Die erklarte Gesamtvarianz der

drei Faktoren betrug auf der organisationalen Ebene 80%.

Tab.20: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der Mafe der organisationalen kognitiven
Triasg Studie 2

Iltems Komponente
1 2 3

Organisational€€hangewirksamkeit bzgl. organisationale Aufgabe 1 .86
Organisational€€hangewirksamkeit bzgl. organisationale Aufgabe 2 .93
Organisational€€hangewirksamkeit bzgl. organisationale Aufgabe 3 77
Organisationale Ergebniserwartung bzgl. organisationale Aufgabe 1 .79
Organisationalé&rgebniserwartung bzgl. organisationale Aufgabe 2 .78
Organisationale Ergebniserwartung bzgl. organisationale Aufgabe 3 .86
Organisationale Valenz des Ergebnisses von organisationaler Aufgabe 1 .81

Organisationale Valenz des Ergebnissesorganisationaler Aufgabe 2 .87

Organisationale Valenz des Ergebnisses von organisationaler Aufgabe 3 .85

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Rotation konvergierte in 5 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen >.40

Neben der Wahrnehmung der Wirksamkeitserwartung, der Ergebniserwartung und der Valenz auf
jeweils derselben Ebene als drei voneinander distinkte Konstrukte musste als Hinweis auf die
Gliltigkeit der Modellannahmen aufRerdem die Distinktheit der jeweils hoges Konstrukte tUber

die drei Ebenen hinweg belegt werden kénnen. Daher wurde fiir alle liimgine Form der
ChangeWirksamkeit, der Ergebniserwartung und der Ergebnisvalenz erfassten, jeweils eine
konfirmatorische Faktorenanalyse mit drei vorgegebeRaktoren gerechnet. Die Ergebnisse waren
zufriedenstellend. Es zeigte sich zwar, dass die Items der kollektiven und der organisationalen
Ebenen bisweilen relativ hohe Interkorrelationen aufwiesen, weswegen diese ltems auch nach
Rotation der resultierendeKomponentenmatrix noch substanzielle Ladungen auf zwei Faktoren
besalRen. Dennoch waren die jeweils hdheren Ladungen modellkonform auf die beiden Faktoren
verteilt, so dass alle drei Faktoren durch jeweils ebenengleiche Items eindeutig charakterisiert
werden konnten. Die Changé/irksamkeit, die Ergebniserwartung und die Ergebnisvalenz liel3en sich
also als homologe und gleichzeitig distinkte Konstrukte auf den drei Ebenen nachweisen. Die
Tabellen 2, 22 und 23 zeigen jeweils die rotierten Komponentenmatrizen der drei konfirmatorischen

Faktorenanalysen.
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Tab.21: Rotierte Komponentenmatrix zukonfirmatorischen Faktorenanalyse der Chaniéirksamkeitsmal3e; Studie 2

Iltems Komponente
1 2 3

IndividuelleChangeWirksamkeit bzgl. individuelle Aufgabe 1 .85
IndividuelleChangewirksamkeit bzgl. individuelle Aufgabe 2 .85
IndividuelleChangeWirksamkeit bzgl. individuelle Aufgabe 3 .86
KollektiveChangewirksamkeit bzgl. kollektive Aufgabe 1 77
KollektiveChangewirksamkeit bzgl. kollektive Aufgabe 2 .89
KollektiveChangewirksamkeit bzgl. kollektive Aufgabe 3 .82
Organisational€€hangewirksamkeit bzgl. organisationale Aufgabe 1 .84
Organisational€€hangewirksamkeit bzgl. organisationale Aufgabe 2 .89
Organisational€€hangewirksamkeit bzgl. organisationale Aufgabe 3 .85

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Rotation konvergierte in 4 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen >.40

Tab.22: Rotierte Komponentenmatrix zukonfirmatorischen Faktorenanalyse der Ergebniserwartungsmaj3tudie 2

Items Komponente
1 2 3

Individuelle Ergebniserwartung bzgl. individuelle Aufgabe 1 .74
Individuelle Ergebniserwartung bzgl. individuelle Aufgabe 2 .82
IndividuelleErgebniserwartung bzgl. individuelle Aufgabe 3 .80
Kollektive Ergebniserwartung bzgl. kollektive Aufgabe 1 .83

Kollektive Ergebniserwartung bzgl. kollektive Aufgabe 2 .81

Kollektive Ergebniserwartung bzgl. kollektive Aufgabe 3 .86

Organisationale Ergebniserwartung bzgl. organisationale Aufgabe 1 .86
Organisationale Ergebniserwartung bzgl. organisationale Aufgabe 2 .80
Organisationale Ergebniserwartung bzgl. organisationale Aufgabe 3 .83

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Rotation konvergierte in 4 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen >.40
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Tab.23: Rotierte Komponentenmatrix zukonfirmatorischen Faktorenanalyse der Ergebnisvalenzma(&tudie 2

Iltems Komponente
1 2 3

Individuelle Valenz des Ergebnisses von individueller Aufgabe 1 .86
Individuelle Valenz des Ergebnisses von individueller Aufgabe 2 .88
Individuelle Valenz des Ergebnisses von individueller Aufgabe 3 .89
Kollektive Valenz des Ergebnisses von kollektiver Aufgabe 1 77 44
Kollektive Valenz des Ergebnisses von kollektiver Aufgabe 2 .81

Kollektive Valenz des Ergebnisses koltektiver Aufgabe 3 .87

Organisationale Valenz des Ergebnisses von organisationaler Aufgabe 1 .89
Organisationale Valenz des Ergebnisses von organisationaler Aufgabe 2 .46 77
Organisationale Valenz des Ergebnissesorganisationaler Aufgabe 3 A7 .78

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Rotation konvergierte in 5 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen >.40
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Changelntention

Die Messung der Changptention erfolgte Uber jeweils vier Items fir jede EbeBae
konfirmatorische Faktorenanalyse mit allen zwitdins, ergab, dass dieorgegebenen drei Faktoren
nach Rotation der resultierenden Hauptkomponentenmatrix im Gegensatz zu Studie 1 eindeutig
charakterisiert werderkonnten.Sieerklarten zusammen 79% der Gesamtvarianz. Die drei
homologen Varianten der Changrgention konnten also als distinkte Konstrukte auf allen Ebenen

nachgewiesen werde(vgl. Tab. 24)

Tab.24: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der Maf3e der Chdnigmtion ¢ Studie 2

Iltems Komponente
1 2 3

Individuelle Intention 1 81

Individuelle Intention 2 .80
IndividuellePersistenz 1 79

Individuelle Persistenz 2 73

Kollektive Intention 1 42 .76
Kollektive Intention 2 77
Kollektive Persistenz 1 .79
Kollektive Persistenz 2 .78
Organisationale Intention 1 .83
Organisationale Intention 2 .81
Organisationale Persistenz 1 .83
Organisationale Persistenz 2 .79

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiggormalisierung.
Rotation konvergierte in 5 Iterationen.

Matrix zeigtLadungen >.40
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Change Commitment

Eine konfirmatorische Faktorenanalyse aller neun Itatiesgas Change Commitment Uber alle

Ebenen hinweg erfassten, brachte das bereits aus Studie 1 bekannte Bild mit einem eigenen Faktor
fur das negativ formulierte Item 3 und einer Aufteilung der beiden anderen Items uber alle Ebenen
hinweg auf die beiden weiten Faktoren, von denen einer lediglich einen Eigenwert0/6h

aufwies. Eine zweite konfirmatorische Faktorenanalyse mit nur zwei vorgegebenen Faktoren in SPSS
zeigte denn auch dieweifaktorielle 8uktur. Die beiden extrahierten Faktoren erklarten zusaem

76% der Gesamtvarianz, eine Differenzierung zwischen Items mit unterschiedlichen Bezugsebenen
lie sich nicht mehr erkennen (vgl. Tab).£ Damit war auch in Studie 2 die Erfassung von drei
ebenenspezifischen und voneinander distinkten Varianten des Change Commitments nicht

erfolgreich.

Tab.25: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der MalRe des Change Commitments
Studie 2

Items Komponente
1 2
Individuelles Change Commitment 1 .81
Individuelles Change Commitment 2 .80
Individuelles Change Commitment 3 .80
Kollektives Change Commitment 1 .79
Kollektives Change Commitment 2 .80 41
Kollektives Change Commitment 3 91
Organisationales Change Commitment 1 .85
Organisationales Change Commitment 2 .80
Organisationales Change Commitment 3 .89

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Rotation konvergierte in 3 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen >.40

45 Als Konsequenz aus den Validitdtsanalysen zum Change CommitmentwieiideStudie Xir jede Ebene eine neue

{1rEF of/ KFy3aS /2YYAGYSY(d muHdad 0SNBOKYySGZ RAS 2SBoBMf a ydzNJ RA S
deren Ergebnisse waren dieselben wie in Studie 1. Auch mit der neuere8kgatadie konfirmatorische Faktorenanalyse

mit drei vorgegebenen Faktoreén SPSS weiterhin keine sinnvoll interpretierbare Faktorenstrukiber die Ebenen hinweg
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Organizational und Team Commitment

Das Organizational und Team Commitment wurden mit jeweils drei Items erfasst. Im Gegensatz zu
Studie 1 zeigtelie konfirmatorische FaktorenanalyseStudie 2 Gber alle Items mit zwei
vorgegebenen Faktoren mit einer erklarten Gesamtvarianz von 76% die theoretisch angenommene
Aufteilung der Items auf einen kollektiven und einen organisationalen Faktor (vgl.6)aDa® Team

und Organizational Commitment mit ihren unterschiedlichen Bezugsgruppen konnten also als

distinkte Konstrukte nachgewiesen werden.

Tab.26: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der Maf3e Tieam undOrganizational
Commitmentsg Studie 2

Items Komponente
1 2
TeamCommitment 1 81
TeamCommitment 2 79
TeamCommitment 3 .87
Organizational Commitment 1 .85
Organizational Commitment 2 .87
Organizational Commitment 3 .87

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Rotation konvergierte in 3 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen >.40

Wahrgenommenes Fuhrungsverhalten

Die beiden Inputfaktoren zum wahrgenommenen Fihrungsverhalten wurden mit jeweils vier Items
erfasst. Die konfirmatorische Faktorenanalyse mit zwei vorgegebenen Faktoriefachtitems
brachte zwei eindeutig interpretierbare Faktoren, wenngleich die Iteminterkorrelationen recht hoch
waren Fastalle ltemswiesensubstanzielle; wenn auch deutlich niedrigereLadungen auf den

jeweils anderen Faktor auf (vgl. Talg).2 Damit lieRen sich auch in Studie 2 das wahrgenommene
Fuhrungsverhalten der direkten Fihrungskraft und dasjenige des Topmanagements getrennt

voneinander erfassen, was deren eigenstandige Modellierung im Wirkmodell stitzte.

46 Um zu priifen, ob die beiden Konstrukte lediglich Unterfaktoren eines allgemein wahrgenommenen Fihrungsverhaltens
im Unternehmen darstellten, wurde in MPlus ein hierarchisches Modell mit einem Generalfaktor und den beiden
Unterfaktoren wahrgenommenes Fuhrgsverhalten der direkten Fihrungskraft und wahrgenommenes Fihrungsverhalten
des Topmanagementsit ihren jeweils vier erfassten ltems gepriift. Dies brachte jedoch keine Verbesserung der
Passungswerte des Modells. Ein drittes Modell, das nur einen Hauptfaktor fir alle acht Items zum Fiihrungsverhalten
annahm, erreichte deutlich schlechtere Werte.
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Tab.27: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der Mal3e des wahrgenommenen
Fuhrungsverhalteng Studie 2

Iltems Komponente
1 2
Wahrgenommenes Fithrungsverhaltdirekte Flihrungskraft .84
Wahrgenommenes Fuhrungsverhaltdirekte Flhrungskraf2 .78
Wahrgenommenes Fuhrungsverhaltdirekte Flhrungskrafs .80
Wahrgenommenes Fithrungsverhaltdirekte Flihrungskraft 49 75
Wahrgenommenes Fuhrungsverhalten Vorstand 1 .63
Wahrgenommenes Fiihrungsverhalten Vorstand 2 .81
Wahrgenommenes Fiihrungsverhalten Vorstand 3 .85
Wahrgenommeneg&uhrungsverhalten Vorstand 4 .88

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaisdormalisierung.
Rotation konvergierte in 3 Iterationen.

Matrix zeigt Ladungen >.40

Wahrgenommené&hangeKommunikation

Fur die wahrgenommene Chang@mmunikation wurde eine konfirmatorische Faktorenanalyse mit
einem vorgegebenen Faktor berechnet. Die Berechnung brachte einen Generalfaktor, der 57% der
Gesamtvarianz erklarte und damit etwas weniger als in StuddelFaktorladungen der vier ltems
lagenzwischen65und.83. Somit konnte die wahrgenommene Chad¢@mmunikation auch in

Studie 2 al&konsistentes Konstruldrfasst werden.

ChangeAmbivalenz

Die vier Items zur Erfassung der ChaAgebivalenz wurden zunéachist SPS8iner

konfirmatorischen Faktorenanalyse mit einem vorgegebenen Faktor unterzdge®4% der
Gesamtvarianz erklaren konnte. Zwar waren die Faktorladungen der Iltems mit .70 bis .87 recht hoch,
doch zeigte der Screelot, dass ein zweiter moglicher Faktor mit einem Eigenwert nahauk den

Daten zu extrahieren ware. Daraufhin wurde eine zweite konfirmatorische Faktorenanalyse mit zwei
vorgegebenen Faktoren gerechnet. Im Ergebnieidn diese beiden Faktoren nun 88% der
Gesamtvarianz und zeigten eine klare Zuteilung der Items zu jeweils einem Faktor. So luden auf den
ersten Faktor die beiden Itemdie zum einen ein kognitives und zum anderen ein emotionales
a{2¢2Kf I fa | dzOKa I dzaRNNO|lGSYysZ deNBeNBgeR RAS 0SA

Ambivalenz ausdrtickten, auf den zweiten Faktor luden (vgl. Bab. 2
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Tab.28: Rotierte Komponentenmatrix zur konfirmatorischen Faktorenanalyse der Maf3e der Chagbivalenzg Studie
2

Iltems Komponente
1 2
ChangeAmbivalenz 1 .94
ChangeAmbivalenz 2 .95
ChangeAmbivalenz 3 .90
ChangeAmbivalenz 4 .85

Anmerkungen:

Extraktionsmethode: Analyse der Hauptkomponente.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaigdormalisierung.
Rotation konvergierte in Berationen.

Matrix zeigt Ladungen >.40

Dasselbe Muster fand sich auch in den Tests der beiden Ambixdlethelle in MPlus. Wahrend das
einfaktorielle Modell bei keinem der Indizes einen ausreichenden Mddlietinzeigte, waren
samtliche Fiindizes des zweifaktoriellen Modells deutlich innelhdér géngigen Cutefbrenzwerte
mit .2(1) = 0.8, p=.73, CFl = 1.00, TLI = 1.00, RMSEA = .00, SRMR = .002. Fur die Interpretation
dieses Musters muss jedoch beriicksichtigt werden, dass die beiden Items, die auf einen Faktor

luden, jeweils gemeinsam unteinander in einem Block dargeboten wurden (s.a. Anhang B).

Abweichungen in den Daten der Fuhrungskrafte von der Gesamtstichprobe

Wie in der Einleitung zu den Validitatstests erwahnt zeigten sich bei einigen Variablen Unterschiede
in den Berechnungen fiir die Gruppe der 34 Fihrungskidftéergleich zur Stichprobe der
Mitarbeitenden. Generell zeigten die flr die Stichprobe der Fiihrungskrafte berechneten
konfirmatorischen Faktorenanalysen weniger pragnante Ergebnisse, was auf die geringe
StichprobengréRe zurlickgefuhrt werden kann. Einzelne Abweichler verzerren hier die Daten starker
als in der funfbis sechsmal gréf3eren Stichprober ditarbeitenden. In einzelnen Analysen schien

sich jedoch ein Muster abzubilden, dasjtstematisclgelten kann. Dabei ging es stets um die
uneinheitliche Zuordnung déwllektivenEbene. Sauten in der Stichprobe der Fihrungskrafte die
teambezogenen Items zur Chanlggention in der konfirmatorischen Faktoranalyse auf denselben
Faktor wie die individuellen Items, wahrend sich die organisationsbezogenen Items auf die beiden
anderen geforderten und im Ergebnis deutlich schwacheren Faktoren seffitcleim Organizational

und Team Commitment dagegen zeigte sich in den Analysen nicht die theoretisch geforderte
Aufteilung der Items auf einen teambezogenen und einen organisdt@nugienen Faktor wie bei

den Mitarbeitenden. Diese moglicherweise bestehende Unschérfe in der Operationalisierung der

Konstrukte fur diese Zielgruppe wird in der Diskussion noch einmal aufgegriffen.
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6.6.3. Prifung der Mehrebeneannahme

Auch in Studie 2 lag mit der Verteilung der Befragten auf insgesamt 54 verschiedene Teams bereits
eine geschachtelte Stichprobe vor, welche die VerwendumAnalyseverfahren nahelegte, die

solche Strukturen bericksichtigen (vgl. Geiser, 2011, S. 200). Zunachst wurde an der Stichprobe der
Mitarbeitenden fur insgesamt 33 Variablen gepruft, inwieweit sich signifikante Unterschiede
zwischen den 54 Teams findee3en?’ Auchhier musste die Priifung auf signifikante Mittelwerts
unterschiede mit der ANOVA nach Welch erfolgen. Dies ergaben die Prufungen auf Normalverteilung
der Daten sowie auf Varianzhomogenitét der Variablen tber die Gruppen hinweg zaigt2die
entsprechenden Teststatistiken fur aB8 Variablen. Die Teststatistiken zur Prufung der
Normalverteilungsannahme zeigten fur alle gemessenen Variablen mindestens auf deiaezté
signifikante Werte an, womit keine Normalverteilung der Werte angenommen werden kéhnte.

Die Tests auf Varianzhomogenitat deuteten bei insgesamt 18 Variablen auf unterschiedliche

Varianzen Uber die Teams hinweg hin<(.05)%°

Nachdem aus den bereits bei Studie 1 berichteten Grirfdgh Fu3note4) einzelne Gruppen aus
den Mittelwertsvergleicherausgeschlossenavden waren, fanden sichif insgesamt 13 der 33
untersuchten Variablen signifikante Unterschiede zwischen den einbezogenen Grpppdib].

Tah 30zeigt die Teststatistiken der Varianzanalysen fur alle 33 Variablen.

Die anschlie3end 43,618 durchgefiihrten Einzelvergleiche mit der GldoveslProzedur fir
Variablen mit inhomogenen Varianzen zwischen den Gruppen (Games & Howell, 1976) zeigten
insgesamt 5@nal signifikante Unterschiede zwischen zwei Grupperpan.(5). Dies entsprach
einem Anteil an allen Einzelvergleichen vorpauhd war damit weit entfernt von der 5%renze,

die als Irrtumswahrscheinlichkeit angesetzt worden war. Es konnte somit nicht ausgeschlossen
werden, dass die gefundenen Mittelwertsunterschiede zwischen den Gruppen zuféallig zustande

gekommen waren.

47 Da die Fuhrungskrafte aufgrund der zugesicherten Anonymitat der Befragung keine konkrete Teamzuordnung, sondern
lediglich eine Zuordnung zu einem Gebiet vorgenommen hatten, konnten diese hier nicht beriicksichtigt werden.

48 Auch diegrafische Analyse der zugehorigerEDiagramme im Rahmen der explorativen Datenanakgsgte dass in

vielen Féallen ein deutlicher Unterschied zwischen den gemessenen und den unter der Normalverteilungsannahme

erwarteten Werten erkennbar war.

49 Dabei muss beriicksichtigt werden, daés Zahl der Teilnehmenden pro Team tber die Teams hinweg stark schwankte

und daraus stark unterschiedliche Zellenbesetzungen resultieBemitkonnten hierbereitsg Sy A 38 o ! dza NB A 0 S N&
signifikantes Testergebnis sorgen.
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Tab.29: Tests auf Normalverteilung der gemessenen Variablen sowie Test auf Varianzhomogenitét der Testodie 2

KolmogorovSmirnov* ShapireWilk Levene
Variablen Statistik ~ df p Statistik ~ df p Statistik  dfl  df2 p

Individuelle Chang®Virksamkeit .18 217 <.001 .84 217 .001 1.47 20 101 >.10
Kollektive Chang®Virksamkeit .14 218 <.001 .89 218 .001 1.49 20 102 >.10
Organisationale Chang#/irksamkeit 12 216 <.001 .95 216 .001 1.08 20 101 >.30
Individuelle Ergebniserwartung .16 219 <.001 .90 219 .001 2.06 20 103 >.10
Kollektive Ergebniserwartung .19 217 <.001 .83 217 .001 1.3 20 101 >.10
Organisationale Ergebniserwartung .16 215 <.001 .88 215 .001 1.65 20 100 >.05
Individuelle Ergebnisvalenz .26 218 <.001 .67 218 .001 3.41 20 102 <.001
Kollektive Ergebnisvalenz .32 217 <.001 .56 217 .001 2.47 20 101 <.01
Organisationale Ergebnisvalenz .29 215 <.001 .59 215 .001 2.44 20 100 <.01
Individuelles Change Commitment 13 215 <.001 .95 215 .001 1.70 20 100 <.05
Kollektives Change Commitment 12 215 <.001 .95 215 .001 1.9 20 100 <.05
Organisationales Change Commitment .14 215 <.001 .93 215 .001 0.86 20 100 >.60
TeamCommitment .23 214 <.001 .76 214 .001 2.36 20 99 <.01
Organizational Commitment .19 214 <.001 .90 214 .001 2.19 20 99 <.01
Individuelle Changéntention .16 214 <.001 .88 214 .001 2.47 41 126 <.001
Kollektive Changétention .15 214 <.001 91 214 .001 177 41 126 <.01
Organisationale Changatention 12 213 <.001 .94 213 .001 2.01 40 125 <.01
ChangeAmbivalenz .08 214 <.01 .98 214 .05 0.51 20 99 >.90
Subj. Norm direkte FK .19 209 <.001 .85 209 .001 2.49 39 121 <.001
Subj. Norm Team 17 212 <.001 .87 212 .001 1.9 41 125 <.01
Wahrgen. Filhrungsverhalten direkte FK 14 213 <.001 .92 213 .001 1.59 20 99 >.05
Wahrgen. Filhrungsverhalten Topmgt. 12 213 <.001 .95 213 .001 1.85 20 99 <.05
Wahrgen ChangeKommunikation .08 212 <.01 .98 212 .01 2.04 20 97 <.05
Kollektive Aufgabeninterdependenz .14 218 <.001 .92 218 .001 1.8 20 102 <.05
Organisationale Aufgabeninterdependen .09 216 <.001 .93 216 .001 1.08 20 101 >.30
Kollektive Ergebnisinterdependenz .18 217 <.001 .86 217 .001 2.12 20 101 <.01
Organisationale Ergebnisinterdependen: .22 215 <.001 .78 215 .001 1.87 20 100 <.05
Wahrgen. individueller Chang&rfolgT1 .19 211  <.001 91 211 .001 1.66 20 97 >.05
Erwarteter individueller Changeérfolg .28 211  <.001 .86 211 .001 220 20 97 <.01
Wahrgen. kollektiver ChangerfolgT1 22 211  <.001 .89 211 .001 1.3 20 97 >.10
Erwarteter kollektiver Changgrfolg .28 211 <.001 .84 211 .001 1.06 20 97 > .40
Wahrgen. orgChangeErfolgT1 .23 208 <.001 .89 208 .001 1.45 20 94 >.10
Erwarteter organisationaler Changgfolg .28 209 <.001 .83 209 .001 2.05 20 95 <.05
Anmerkung

* Signifikanzkorrektur nach Lilliefors
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Tab.30: Ergebnisse der ANOVA nach Welch fiir die erhobenen Variagitudie2

ANOVA nach Welch

Variable Statistik* dfl df2 p
Individuelle Chang®Virksamkeit 3.06 36 23.82 <.01
Kollektive Chang®Virksamkeit 2.43 37 25.34 <.05
Organisationale Chang#/irksamkeit 2.15 37 25.76 <.05
Individuelle Ergebniserwartung 1.14 35 23.88 >.30
Kollektive Ergebniserwartung 1.38 38 25.04 >.10
Organisationale Ergebniserwartung 1.12 37 24.63 >.30
Individuelle Ergebnisvalenz 0.70 35 23.83 > .80
Kollektive Ergebnisvalenz 0.73 27 21.74 >.70
Organisationale Ergebnisvalenz 0.61 35 24.37 >.90
Individuelles Change Commitment 1.87 38 2520 >.05
Kollektives Change Commitment 2.58 40 25.61 <.01
Organisationales Chan@®mmitment 1.96 36 25.9 <.05
Team Commitment 2.72 37 24.76 <.01
Organizational Commitment 4.80 38 25.39 <.001
Individuelle Changéntention 1.86 37 25.29 >.05
Kollektive Changéntention 2.61 38 2530 <.01
Organisational&€hangelntention 3.78 37 25.08 <.001
ChangeAmbivalenz 150 40 25.62 >.10
Subj. Norm direkte FK 1.72 34 24.11 > .05
Subj. Norm Team 0.3 37 24.74 > .50
Wahrgen. Fihrungsverhalten direkte FK 2.44 36 25.61 <.05
Wahrgen Fiihrungsverhalten Topmgt. 2.44 38 25.2 <.05
Wahrgen. Chang€ommunikation 5.46 37 24.9 <.001
Kollektive Aufgabeninterdependenz 130 37 25.46 > .20
Organisationale Aufgabeninterdependenz 7.17 36 26.06 <.001
KollektiveErgebnisinterdependenz 1.3 35 25.05 > .20
Organisationale Ergebnisinterdependenz 1.05 37 2541 > .40
Wahrgen. individueller ChanggrfolgT1 1.02 33 24.82 > .40
Erwarteter individueller Changérfolg 0.87 35 23.93 > .60
Wahrgen. kollektive€hangeErfolgT1 0.87 33 23.25 > .60
Erwarteter kollektiver Changgrfolg 1.24 30 24.15 > .20
Wahrgen. organisationaler ChangefolgT1 1.22 34 23.34 >.30
Erwarteter organisationaler Changafolg 0.98 30 23.3 > .50

Anmerkung

* annahernd~verteilt

Um genauere Aussageéiber den statistischen Effekt der Gruppenzugehdérigkeit auf die gemessenen
Variablen treffen zu konnemwurdendaher auch in Studie 2 in MPlus die Intraklassenkorrelationen

der 33 Variablemerechnet. Insgesamt fanden sich lediglich zwei Variablen mit einer Intraklassen
korrelation unterricc= .05. Wie bereits beschrieben werden Werte von .05 und sogar schon ab .01 als
bedeutsam erachtet (Geiser, 2011, S. 204). Wenn man jedoch den von Muthen (1999) eingebrachten

Hinweis beachtat, dass deDesign Effeatinen aussagekraftigeren Indikator fur eine
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Mehrebenenstruktur in einem Datensatz darsteditgabsich ein anderes Bild. Da die
durchschnittliche Gruppengrof3e in Studie 2 je nach untersuchter Variable zwischen 3.19 und 3.32
lag, fuhrte dies selbst bei der hdchsten gemessenen Intraklassenkorrelatiancwor22 und bei
zugrunde gelegtemaximaler Gruppengréf3e von 3.32 zu einBesign Effectonlediglichl.5, was
deutlich unter dem von Mutheil999)angegebenen Wert von 2.0 lag, der als Mindestmal? fur die
Annahme einer Mehrebenenstruktur empfohlarnrd. Tab. 3 zeigt die Intrakklassenkorrelationen

und Design Effects der 33 untersuchten Variablen.

Tab.31: Intraklassenkorrelationen und Design Effects der erhobenen Varialg@&tudie2

Variable ICC Design Effect*
Individuelle Chang®Virksamkeit A1 1.26
Kollektive Chang®Virksamkeit .06 1.14
Organisationale Chang@#irksamkeit A2 1.28
IndividuelleErgebniserwartung .09 1.21
Kollektive Ergebniserwartung 13 1.30
Organisationale Ergebniserwartung .06 1.14
Individuelle Ergebnisvalenz .07 1.16
Kollektive Ergebnisvalenz .04 1.09
Organisationale Ergebnisvalenz .05 1.12
Individuelles Chang@ommitment A2 1.28
Kollektives Change Commitment .22 1.51
Organisationales Change Commitment .20 1.46
Team Commitment .09 1.21
Organizational Commitment .15 1.35
Individuelle Changéntention A7 1.39
Kollektive Changéntention A7 1.39
Organisationale Changatention .16 1.37
ChangeAmbivalenz .09 1.21
Subj. Norm direkte FK .05 1.12
Subj. Norm Team .05 1.12
Wahrgen. Fiihrungsverhalten direkte FK .16 1.37
Wahrgen. Fihrungsverhalten Topmagt. A7 1.39
Wahrgen.ChangeKommunikation 12 1.28
Kollektive Aufgabeninterdependenz .09 1.21
Organisationale Aufgabeninterdependenz .08 1.19
Kollektive Ergebnisinterdependenz .07 1.16
Organisationale Ergebnisinterdependenz .07 1.16
Wahrgen. individuelle€hangeErfolgT1 .04 1.09
Erwarteter individueller Changérfolg A1 1.26
Wahrgen. kollektiver ChangrfolgT1 A2 1.28
Erwarteter kollektiver Changgrfolg .15 1.35
Wahrgen. organisationaler ChangefolgT1 .15 1.35
Erwarteterorganisationaler Changeérfolg .18 1.42

Anmerkung

* MaximaleGruppengréRle: 3.32
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Demnach lie3en sich aus beiden Priufverfahren keine eindeutigen Aussagen zu vorhandenen
Clustereffekten in den gefundenen Daten treffen. Die vorhandenen Mittelwertsunterschiede
zwischen den Gruppen schienen nicht tberzuféllig hoch zu sein. Vor diesengidimdeand da fir
die Berechnung von Mehrebenenregressionsmodellen alle Fiihrungskédfen ausgeschlossen
werden missenwurde in Studie 2 auf die Berechnung von Random Intetitkqatellen verzichtet.
Als Schatzer fir die Modellparameter wurdennochein robuster Maximum Likelihoe&chatzer
(MLR)verwendet der mit gegenuber nicht normalverteilten Daten robusten Standardfehlern
arbeitet (Muthen & Muthen, 1992017; Muthen 2009 Fir die Prifung des vorgestellten Modells

konnte damit auf die gesamte Stichprobe von 219 Befragten zurtickgegriffen werden.

6.6.4. Methodische Vorbemerkungen zu den Modelltests in Studie 2

Analog zu Studie 1 wurde eine schrittweise Prifung der angenommenen Modellzusammenhénge
vorgenommen. Auch in Studie 2 lagen nicht fur alle Modellvariablen mindestens zwei Indikatoren

vor, so dass reine latente Strukturgleichungsanalysen nur flr kleirmefedhe des Modells mdglich
waren. Dies brachte audtier die bereits genannten Beschrankungen bei der Schatzung von
Messfehlern mit sichDie StichprobengroBeagmit 219 Teilnehmenden zwar etwas héher als in

Studie 1. Dennoch stieRen Modelle mit mels 20 zu schatzenden Parametern schnell an die von

der N:g-Regel empfohlene Grenze (Kline, 2011). Hinzu kam der bereits beschriebene Umstand, dass
MPlus trotz der Anwendung der Maximum Likelihdddthode aufgrund fehlender Werte auf

Kovariaten nicht immer mit allen Féllen rechnen konvigl. Abschnitt 5.6.4)Auch hier wurde auf

die Hinzunahme der ausgeschlossenen Falle durch Definition der Kovariaten als abh&ngige Variablen

aufgrund derberichtetenRestriktionen verzichtet (vgl. Muthen & Muthen, 192817,S. 8).
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6.6.5. Das Modell auf der individuellen Ebene

DieWirkkette auf der individuellen Ebene

Auch in Studie 2 wurde zunachst dert fir die kognitive Trialserechnet. Da dieses Mal fir jeden
Fall ein bis drei Indikatoren fir jede der drei kognitiven Variablen auf jeder der drei Ebenen vorlagen,
konnten zunéachst aufgabenspezifische Produkte der drei kognitiven Variablen gebildet werden. Der
Mittelwert dieser en bis drei Produkte ergab dann den Skalenwerdi@rkognitive Triasin ersten
explorativen Pfadanalysen zur Wirkung eiats latente Variable modelliertekognitiven Triagnit

den drei aufgabenspezifisch&erten der kognitiven Triaals Indikatoren auf die individuelle
Changelntention zeigte sich, dass dérert fur die kognitive Trias, der sielus den kognitiven
Uberzeugungen in Bezug auf didgtte Aufgabeergab,kaum zur Varianzaufklarung des latenten
Faktors beitrugDies kdnnte daran gelegen haben, daésin Tab. 14 berichtetur einkleinere Teil

der Teilnehmenden eine dritte Aufgabe benannt und bewehia@te. Daher wurde fiir alle weiteren
Analyserdie kognitiveTriasauf allen drei Ebenen lediglich aus den aufgabenspezifisttierienfir

die erstenbeidengenannten Aufgaben berechn&ie bereits in Studie 1 wurde gepriifwieweit

die Produktbildungur Berechnung der Werte fiir die kognitive Trias angemessen war und ob ein
additives Modelkine bessere Vorhersage leistete. Auch in Studie 2 waren die Ergeblaisse
Regression der Changietention auf die drei Komponenten der kognitiven Tuaginheitlich, mit
mehreren signifikanten Zweifachinteraktionen auf desmrschiedenen Ebenen. Wie in Studie 1 wurde
die Dreifachinteraktion auf keiner Ebene signifikdgi den spateren Modellprifungen wurde auch

in Studie 2 jeweils furid ebenenspezifischen Wirkmodelle eine Pfadanalyse mit einem alternativen
additivenWert fur die kognitive Trias berechnén allen Fallen war die Modellanpassung leicht
schlechterals fur die Modelle mit den multiplikativ zusammengesetzten Werten fur die kognitive
Trias.Deshallx sowie aus den genannten theoretischen Uberlegungen hegausrde auch in

Studie 2 fiir alle weiteren Berechnungen der multiplikative Ausdruck fiir die kognitive Trias

verwendet.

Nach dem Modell sollten die drei Inputfaktoren partiell vermittelt Gblex individuellekognitive
Triasauf die individuelle Changatention wirken (Hypothesen 1.a), 2.a) und &g wiederum den
wahrgenommenen und erwarteten Changefolg vorhersagen sollt®ie Pfadanalyse des
entsprechendemModells zur Vorhersage des wahrgenommenen individuellen ChErigégs ist in

Abb. 5 dargestellt™. Die Passungswerte zeigten durchgéngig eine sehr gute Passung an die

50 Im Vorfeld dazu wurden verschiedene Strukturgleichungsmodelle gepriift, bei denen die drei Inputfaktoren schrittweise
zum Proces®utput-Modell hinzugenommen wurden, bis die maximale Zahl nach den beschriebenen Empfehlungen
erlaubter freier Parameter erreht war. Sowohl fir den wahrgenommenen als auch fiir den erwarteten individuellen
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empirischen Daten an. Der Pfadn der kognitiven Triasum wahrgenommenen Changafolg
verfehlte miti = .16,SE= .09,p = .068 zwar knapp die Signifikanzgrenze. Allerdings war der totale
Effektder kognitiven Triaals Kombination des direkten und indirekten Effekts Uber die Change
Intention miti = .23,SE= .09,p =.01 signifikant (bel ing= .06,SE= .03,p =.048). AuRerdem
zeigten alle drei Inputfaktoren signifikante indirekte Effekte auf die Kriteriumsvariable
(wahrgenommene Chang€ommunilation:i ing = .06,SE= .03,p =.03; wahrgenommenes
Fuhrungsverhalten der direkten Fuhrungskrafts = .10,SE= .04,p =.02; wahrgenommenes
Fuhrungsverhalten des Vorstandsig = .09,SE= .03,p < .01). AnschlieBend wurde noch gepruft,
ob ein Modell ohne den nicht signifikanten Pfazh der kognitiven Trissuf den wahrgenommenen
ChangeErfolg eine signifikant schlechtere Passung aufweisen wirde. Der SBantier
Differenztest (Satorra & Bentler, 2010) ergab mii(1) =5.01, p =.03, dass dies der Fall war.

Daher wurde das komplexere Modell vorerst beibehalten.

Fur den erwarteten individuellen Changegfolg zeigte die Pfadanalyse eine noch bessere Passung
des Modells an die empirischen Daten an. Alle Pfagiel@n signifikant, und die erklarte
Kriteriumsvarianz stieg auf tiber 30%. Auch der direkte Edffekkognitiven Triaauf den erwarteten
ChangeErfolg war wieschonin Studie 1 starker als derjenige auf den wahrgenommenen Change
Erfolg und wurde signifikant. Die indirekten Effekte der drei Inputfaktoren auf den erwarteten
individuellen Changé&rfolg waren santich signifikant (wahrgenommene Change Kommunikation:
Iina =.09,SE= .03,p < .01; wahrgenommenes Fihrungsverhalten der direkten Fihrungskraft:

I ing = .13,SE=.05,p =.01; wahrgenommenes Fihrungsverhalten des Vorstands= .12,SE= .04,

p <.01). Das Pfaddiagramm und die zugehdrigen Passungswerte sind ir Ablgestellt.

ChangeErfolg machten die einzelnen Modelle gute Vorhersagen mit hohen Anteilen erklarter Kriteriumsvare@anz
indirekten Effekte der Inputfaktoren auf die beiden Maf3e fiir den individuellen Ch&rfgiy waren bei allen
Zwischenschritten signifikant. Dies rechtfertigte die Priifung eines Gesamtmodells fiir die individuelle Ebene.
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Abb. 25: Das Wirkmodell fir den wahrgenommenen ChanBefolg auf der individuellen Ebene Studie 2
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Rahmenfaktoren auflerindividuellen Ebene

EinflusgOrganizational und Team CommitmeNachdenHypothes@ 4.a) unds.a) sollten Team und
Organizational Commitment teilweise vermittelt Ulsie kognitive Triaauf die Changéntention

wirken. Zur Prifung des Einflusses des Team Commitments (Hypothese 4.a) wurde dieses zunéchst in
das Modell aus Abb.52nit je einem direkten Pfad awfie kognitive Triasind die Changéntention

eingefligt. Der direkte Pfad vom Team Commitmamt kognitiven Triagurde mit einem

standardisierten Pfadkoeffizienten von -.Il3,SE= .08,p =.10 zwar nicht signifikant, ebenso wenig

der Pfad vom Team Commitment zur Chahgy (G Sy (i A 2 y SEY B8 = /13. Dochduwnwirde

der Pfadvon der kognitiven Triasuf den wahrgenommenen ChangeNJF 2 f 3 YSE=1.09, r omysxz
p =.04 signifikant, und die Gutemale des Modells gtir im Vergleich zum weniger komplexen

Modell noch etwas arDer SatorreBentlerDifferenztest (Satorra & Bentler, 2010) ergab jedoch mit

. &k(1) = 077, p=.38, dass sich diez-Passungswerte der beiden Modelle nicht signifikant
unterschieden Auch die erklarte Kriteriumsvarianz stieg im komplexeren Modell nicht an. Setzte man

in das Modelben erwarteten individuellen Changgrfolgals Kriteriumein, ergab sich dasselbe Bild

mit etwas besseren Modellgiteweme ohne dass eine signifikante Differenz d&Werte oder der

Vorhersagekraft fur das Kriterium festgestellt werden konnte.

Zur Prufung des Einflusses des Organizational Commitments (Hypéthggairde analog
vorgegangen. Die Passungswerte des resultierenden Modells zur Vorhersagahilgeanommenen
ChangeErfolgs wiesen deutlich schlechtere Passungswerte auf als das Ausgangsmodell aGs Abb. 2
wobei allerdings der standardisierte Pfadkoeffizient vom Organizational Commitment zur €hange
Intention miti = .30,SE= .08p < .001 signifikant wurde. Dieser Effekt ging jedoch auf Kosten der
beiden Pfade von den Fihrungsvariablen zur Chamigation, so dass deren erklarte Varianz in
Summe gleichblieb. Fir dasselbe Modell zur Vorhersage des erwarteten individuellen -Efatyse
ergaben siclahnliche Werte. Auch hier fand sich ein signifikanter Einfluss des Organizational
Commitments auf die Changdetention miti = .30,SE=.08p < .001Zwarergaben sicleicht

bessere Passungswerte im Vergleich zum Ausgangsmodell auscAalei2lings zeigte der Satorra
BentlerDifferenztest(Satorra & Bentler, 2010) mitd#(1) =1.57, p =.21 keine signifikante Diffenz

der .2-Passungswertder beiden Modelle anZzusammenfassentiisst sictfesthalten, dass

Hypothese 4.a) nichieleg werden konnte, wéhrend fir Hypothe&ea) zwar ein Effekt des
Organizational Commitments auf die Chasigiention sprach, das Modell dadurch jedoch nicht an

Erklarungkraft fur den individuellen Changeérfolg dazugewann.

Die Hypothesed.b) und 5.b) nahmen eine Moderationswirkung des Team und Organizational
Commitments auf die Beziehung der beiden Prozessvariablen an, was mit Hilfe von multiplen

Regressionsanalysen Uberprift wurde. Das Modell fur die Regression der individuellen-Change

181



Rexer Studie 2

Intention aufdie individuelle kognitive Triagnd das Team Commitment wurde mit einem multiplen
R2= .12 H3,207)=9.63,p <.001 zwar signifikant. Doch lediglidle kognitive Triagind das Team
Commitment sagten unabhangig voneinander die Chdngantion vorher b= 0.0007 SE= 0.0002,

t = 3.69,p < .001 furdie kognitive Triasndb = 0.16,SE= 0.05t = 3.18 p < .01 fiir das Team
Commitment). Die Interaktion blieb mit=-0.00009,SE= 0.00002t =-0.46,p =.64 bedeutungslos.

Das Modell fur die Regression dedividuellen Changéntention aufdie individuelle kognitive Trias
und das Organizational Commitment wurde mit einem multigRés .29 H3,207)=27.46,p<.001
ebenfalls signifikant. Doch auch hier sagten lediglietkognitive Triasind das Organizational
Commitment unabh&ngig voneinander die Chahgention vorher b= 0.0006 SE= 0.0002¢ = 3.30,
p < .01 furdie kognitive Triasndb = 0.30,SE= 0.04t = 7.62 p < .001 fiir das Organizational
Commitment). Auclhier spielte die Interaktion mib =-0.00007,SE=0.0002,t =-0.42,p =.67 keine
Rolle.Jehoherdie individuellen kognitiven Uberzeugungeer Befragten waren und je starker
unabhangig davon ihr Team und Organizational Commitraasgepragtvar, desto héher war ihre

Changentention. Die Hypothesed.b) und 5.b) mussten daher verworfen werden.

EinflussChange CommitmeniNach Hypothese 6.a) sollte das individuelle Change Commitment
direkt auf die Changitention wirken. Dieser Effekt wurde gefunden. Der entsprechende
standardisierte Pfadkoeffizient wurde mit einen¥ .31,SE= .08,p < .001 signifikant, wenn das
individuelle Change Commitment in das Ausgangsmodell zur Vorhersage des wahrgenommenen
individuellen Changé&rfolgs aus Abb5%ingefligt wurde. Gleichzeitig schwachte dieser Pfad die
Verbindung zwischen dem wahrgenommenen Fihrungsviemaes Vorstands und der Change
Intention, so dass diese nicht mehr signifikant wurde. Die erklarte Varianz der Clndggton stieg

im Modell von 30% auf 37%, die erklarte Varianz des wahrgenommenen CGldolggs jedoch nur
unbedeutend von 18,3% aliB,5%. Insgesamt zeigte das erweiterte Modell zwar einen sehr guten Fit
mit den empirischen Daten an, doch war die Verbesserung nicht signifikant. Der Differenztest nach

Satorraund Bentler (2010) ergab einen Wert von##(2) = 3.18p =.20.

51 Uber die berichteten Rechnungen hinaus wurden post hoc explorativ alternative Beziehungen des Team und
Organizational Commitments mit Modellvariablen gepriift. Keine davon erzielte interpretierbare Ergebnisse oder
verbesserte den Fit des AusgangsmodetisteSultierte zum Beispiel ein signifikanter direkter Pfad des Organizational
Commitments auf den wahrgenommenen individuellen Chadelg in einer entsprechenden Schwachung des Pfades von
der individuellen Changimtention zum Chang&rfolg, so dass dssn aufgeklarte Variarim Summe nichanstieg.
Gleichzeitung zeigte das daraus entstandene Modell einen unzureichenden Datenfit an. Ebenfalls unzureichend war der
Datenfit eines Modellgjaseine Mediatorfunktion sowohl des Organizational als auch des Team Commitments fiir die
Beziehung deindividuellenkognitiven Triagnit dem wahrgenommenen individuellen Chariggolg annahm. Auch

konnten keinerlei Moderationsfunktionen der beiden Commitm&fatriablen auf die Beziehungen der Inputfaktoren mit

den Prozessfaktoren gefunden werden.
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Fur den erwarteten individuellen Changgfolg ergaben sich dieselben Werte fur das individuelle
Change Commitment und das wahrgenommene Flhrungsverhalten des Vorstands. Auch hier stieg
die erklarte Varianz der Changygention von 30% auf 374nd die erklarte Varianz des erwarteten
ChangeErfolgs anderte siciminimalvon 31,4% auf 31,5%ementsprechend wurdder Differenz

test nach Satorrand Bentler (2010) mit einem Wert vongi#(2) = 4.10p =.13 nicht signifikant.

Somit konnte in beiden Modellen der zuséatzliche Pfad keinen Uber das Ausgangsmodell hinaus
gehenden Beitrag zur Vorhersage des Chéefidelgsoder zu einer besseren Passung des Modells

leisten.

Hypothese 7.a) formulierte eine Mediationswirkung des individuellen Change Commitments
zwischerder kognitiven Triagnd der Changéntention auf der individuellen Ebene. Diese wurde in
einem entsprechend erweiterten Modell zur Vorhersage des wahrgenommenen wie auch des
erwarteten Changderfolgs nicht gefunden. Zwar waren die Pfada der kognitiven Triaisber das
individuelle Change Commitment zur Chathigiention signifikant, die Passungswerte der beiden
Modelle waren jedoch durchweg nicht akzeptabel lagien deutlich jenseits der gangigen Cutoff
Kriterien. Somit kann festgehalten werden, dass analog zu Studie 1 Hypothese 6 bglegar

werden konnte, durch den zusatzlichen Pfad jedoch keine sinnvolle Ergédnzung des Modells erfolgte.

Hypothese 7.a) musstgebenfalls wie in Studie 4 verworfen werden.

EinflusssubjektiveNorm Nach Hypothese 8.a) sollte die subjektive Norm durch die direkte
Fuhrungskraft einen direkten Einfluss auf die individuelle Chémtgation haben. Zur Uberpriifung
dieser Hypothese wurde in das Modell aus Aldbald zuséatzliche Variable die subjektive Norm durch
die direkte Fihrungskraft mit einem direkten Effekt auf die individuelle Charigation
aufgenommen. Das resultierende Modell wies sehr gute Paswaamtgsauf, wobei der Pfad von der
subjektiven Norm durch die direktdiRrungskraft mit = .50,SE= .09,p < .001 signifikant wurde.
Allerdings verlor dadurch das wahrgenommene Fuhruadsalten der direkten Fihrungskrafiit

einem standardisierten Pfadkoeffizienten vior .09,SE= .08,p =.25 seinen signifikanten Effekt auf
die Changéntention. Somit konnte zwar Hypothese 8h#leg werden, dass batiner hohen
subjektiven Norm durch die direkte Flhrungskmditt Changdntention ebenfalls hdher ist. Doch
gleichzeitig verschwand der signifikante Effekt des wahrgenamemé& Ghrungsverhaltens der
direkten Fuhrungskraft auf die Chanlygention. Diese Befund flihrte direkt zu Hypothese 8.c), nach
der die subjektive Norm durch die direkte FUhrungskraft als Mediatorvariable der Beziehung
zwischen dem wahrgenommenen Fuhrungsverhalten der direkten Fiihrungskraft und der Change
Intention wirken sollte. DiesBeziehung wurdéaraufhinin das Ausgangsmodell aus Abb. 2
aufgenommen und mit einer Pfadanalyse geprift. Begebnisst zusammen mit den

entsprechenden Findizes in Abb. 2dargestellt.Zwar spiegeltelas Modell sehr gut die
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empirischen Daten wideundauch die neu hinzugenommenen Pfade wiesen signifikante
Pfadkoeffizienten auDie Modellparameterfielen jedocheicht schlechter aysvobei der.
Differenztest nach Satormand Bentler (2010) mit ¢#(5) = 7.46p =.19 nicht signifikanwurde.
AuBerdenzeigt dieGrafik, dass zwar die erklarte Varianz der individuellen Chbrigetion wie
bereits zuvor anstieg, dieBd o D Sabdr fiighttan den wahrgenommenen Chasigrolg
weitergegeben wurdeDie subjektive Norndurch diedirekte Flihrungskrafkonnte zwarals
Mediatorvariable zwischen der Inputvariablen und der Prozaasablenbeleg werden, was eine
inhaltliche Interpretation ihrer Funktion ermdglichte. Doch aus 6konomischer Sicht war diese
Variable furr die Modellgtite undie Vorhersagekraft des Changgfolgs nicht notwendi?

Abb. 27: Das Wirkmodell fur demwahrgenommenen Changgrfolg auf der individuellen Ebene mit Mediatorvariable
subjektive Norm durch die direkte FuhrungskraftStudie 2
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Fur die zweite Variante der subjektiven Norm, derjenigen durch das eigene Team, wurde Hypothese
8.b)getestet, nach der die subjektive Norm durch das eigene Team einen direkten Effekt auf die
individuelle Changéntention haben sollte. Wurde die Variable mit einem direkten Pfad zur
individuellen Changéntention in das Ausgangsmodell aus Abbaf@fgenommen, ergab sich ein

Modell mit guten, jedoch nahezu mit dem Ausgangsmodell identischen, Passungswerten. Somit

wurde Hypothese 8.b) ebenfalieleg. Dochauch hierkonnte zwar eine Steigerung der erklarten

52 F(r das entsprechende Modell zur Vorhersage des erwarteten individuellen CEsfiodgs wurden analoge Ergebnisse
im Vergleich zum Ausgangsmodell aus Altgefunden.
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Varianz der Changatention beobachtet werden, diese wurde jedoch nicht an den Chdrfg
weitergegeben. Aufgrund der fast identischen Passungswerte wurde hier auf einen Differenztest der
Passungsgute der beiden Modelle verzichtet. Da beide Mal3e bgildiven Norm das Modell weder
inhaltlich anreichern noch die Vorhersage der Erfolgsmalie steigern konnten, wurden sie flr weitere

Berechnungermworerstnicht in das Modell aufgenommen.

EinflussChangeAmbivalenz Als letzter Rahmenfaktor wurde die Rolle der Chafsgéivalenz
untersucht Nach Hypothese 9.a) sollte bei hoher ChaAgebivalenz der Zusammenhang zwischen
der wahrgenommenen Chandgémmunikation undaler kognitiven Triak6her sein als bei niedriger
ChangeAmbivalenz. Die Regressider individuellenkognitiven Triaswuf die wahrgenommene
ChangeKommunikation und die Changembivalenz konnte diesen Zusammenhang jedoch nicht
finden. In einem auf dem 5%iveau signifikanten Modethit einem multiplenR2= .05,

F(3,208) = 3.32p =.02 wurde lediglich der Haupteffekt der wahrgenommenen Change
Kommunikation mib = 15.28 SE= 6.21t = 2.46 p =.02 signifikant. Die Interaktion blieb mit
b=-4.61,SE=4.00t =-1.15,p =.25 ebenso nicht signifikant wie der Haupteffekt der Change
Ambivalenz mib =-0.41,SE=5.71t =-0.07,p =.94. Hypothese 9.a) konnte somit nidmleg

werden.

Hypothese 9.b) ging davon aus, dasshoherChangeAmbivalenz die Beziehung zwischen dem
wahrgenommenen Fihrungsverhalten und der individuellen kognitiven Jatagacher ist als bei
geringerChangeAmbivalenz Zwar wurde in den bisherigen Modellpriifungen kein signifikanter
Zusammenhang zwischen dem wahrgenommenen Fuhrungsverhaltesenimtividuellen

kognitiven Triagiefunden, doch ware es denkbar gewesen, dass durch die Hinzunahme der-Change
Ambivalenz als Moderatorvariabbei niedrigerAmbivalenz &i solcher nachgewiesen werden

konnte. Allerdings fand sich bei keiner der entsprechenden multiplen linearen Regressions
rechnungen ein signifikanter Interaktionseffekt. Das Modell zur Vorherdagedividuellen

kognitiven Triaslurch das wahrgenommene Fiihrungsverhalten der direkten Fuhrungskraft und die
ChangeAmbivalenz wurdewarmit einem multiplenR?= .05,F(3,209) = 3.56p =.02 signifikant,

wobei das wahrgenommene Fuhrungsverhalten der direkten Fuhrungskesifognitive Trias
signifikantvorhersage (b = 14.27SE 5.15t = 2.77 p < .0]). Dessen Interaktion mit de&€hange
Ambivalenz wurdgedochmit b= 2.78,SE= 3.85t = 0.72p =.47 ebenso wenig signifikant wie der
Haupteffekt der Chang@&mbivalenz mib =-6.95,SE= 5.04t =-1.38,p=.17.

53Um zu erkunden, ob es sich bei der ChaAg®ivalenz um eine Suppressdariable innerhalb der Regressionsgleichung
handelte, wurde zudem eine schrittweise Regression der beiden Pradiktoren gerechnet, bei der zuerst der Haupteffekt des
wahrgenommenen Fulungsverhaltens der direkten Fiuhrungskraft, dann der Haupteffekt der Chamdpivalenz und
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Das Modell zur Vorhersagler individuellenkognitiven Triaglurch das wahrgenommene
Fuhrungsverhalten des Vorstands und die Chafgivalenz wurde mit einem multipldR?= .06,
F(3,209) = 4.70p < .01 ebenfalls signifikant. Hier sagte das wahrgenommene Flhrungsverhalten des
Vorstandddie kognitive Triamit b= 17.97 SE= 5.37} = 3.35,p < .01signifikant vorher Auch hier

blieb dessen Interaktion mit der Changenbivalenz mib=-0.36,SE = 442t =-0.09,p =.93 ebenso

wie derHaupteffekt der GangeAmbivalenz mib =-3.30,SE = 5.3%1 =-0.62,p =.54 fernab
statistischerSignifikanzSomit konnte lediglich davon ausgegangen werden, des¥ariablen der
kognitiven Trias umso héher waren, je positiver das Fuhrungsverhalten der direkten Fuhrungskraft
und des Vorstands wahrgenommen wurden. Dabei spielte die erlebte ClAangeralenz keine

Rolle.

Schlief3lich wurde anhand der erhobenen Daten noch versucht, das Ergebnis vam@&sgrdlik
(2011) zu replizieren, nach dem Personen, die eine mittlere Unterstiitzung des Veranderungs
vorhabens angeben, héhere Ambivalenzwerte aufweisen als Persdieeny den Randern der Skala
tendieren (Hypothese 9.clpernegativelineare Zusammenharnder ChangeéAmbivalenz mit der
individuellen Changéntention vonr(212) =.23,p < .001schien zunéchst nicht mit den Ergebnissen
von Oregund Sverdlik (2011yereinbarzu seinDoch der genauere Blick auf die Verteilu®y Werte

fur die Changéntention bot eine Erklarung fiir diesen Befuridie Changéntention wies insgesamt
hohe Skalenwerte und damit eine stark linksschiefe Verteilung auf. Damit gab es nur eine geringe
Anzahl an Personen in der Stichprobe, die bei eipetenziellbestehenderumgekehrt Uférmigen
Zusammenhang mit ihren niedrigen Motivationswerten die linke Seite der Punktewolke in einem
Korrelationsdiagramm gefullt hatteBei einem Mittelwert von 6.1lagnur ein einziger Fall

unterhalb demeutralen Mitte der dargebotenen SkakchtBefragte markierten mit der

LY g2NI2LIGA2Y oy Sdzi NI f & neBnF&le emtspiiadhSd,2R SlINIBefragweh. S A f dzy 3
Dies legteden Verdachhahe, dass der gefundene negative Zusammenhang moéglicherweise nur den
rechten Ast eines insgesamt umgekehffddmigen Zusammenhangs darstellte. Zur Priifung dieser
Annahme wurde eine polynomiale multiple Regression durchgefiihrt, bei der zur Vorhersage der
ChangeAmbivalenz neben der individuellen Changeention zusatzlich noch deren Quadrat als
Pradiktorhinzugenommen wurde. In dem mit einem multipleA= .13 F(2,211) = 16.2, p< .001
signifikanten Modell wurde der Haupteffekt der individuellen Chalmgention mitb =2.71,

SE=088,t =3.08, p < .01 ebenso signifikant wie derjenige der quadrierten Chdnggntion mit
b=-0.28,SE= 0.08 =-3.59,p < .001. Aus Abb.&Jasst sich die umgekehrt-tdrmige Beziehung

schlie3lich der Interaktionsterm der beiden Pradiktoren in das Modell aufgenommen wurde. Die Regressionsgewichte der
Fuhrungsvariable verringerten sich jedoch von Schritt 1 zu Schritt 2 leicht, so dass kein Hinweis auf eine Suppression der
Wirkung der Fuhungsvariable audlie kognitive Triagdurch die Changé&mbivalenz gefunden werden konnte.
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zwischen individueller Changmtention und Changémbivalenz erkennerZur lllustration wurden
dieselbe Grafiklie Verteilung der Skalenwerte der Chatdgeention gelegt was die negative
PearsorKorrelation der beiden Variablen nachvollziehbar macbhé¢ extremer die individuelle
Changelntention der Befragten ausgepragt war, desto niedriger war deren erlebte Change

Ambivalenz. Die Befunde von Onggd Sverdlik (2011) wurden somit gesttitzt.

Abb. 28: Polynomiale Funktion zur Vorhersage der Chasgmbivalenz durch die individuelle Changetention ¢ Studie
2
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Interebeneneffektauf derindividuellen Ebene

Zur Prufung der angenommenen Interebeneneffekte wurde zunéchst die multiple Regression der
individuellen Ergebniserwartung auf die kollektive Ergebniserwartung und die wahrgenommene
kollektive Ergebnisinterdependenz berechigl. Hypothese0.c) Beide Haupteffekte und die
Interaktion sagten mit einem multipleR2= .22 K3, 213) = 20.09, g .001signifikant die individuelle
Ergebniserwartung vorheSowohl dieHaupteffeke der kollektiven Ergebniserwartur{g = 0.35,
SE=0.06t = 6.10,p < .00) undder kollektiven Ergebnisinterdependefiz= 0.12,SE=0.04,t = 2.70,

p < .0 als auch dereinteraktion(b = 0.11,SE= 0.02t = 4.74,p < .00) waren signifikantJe hoher
die kollektive Ergebniserwartung eingeschatzt wurde urstgekerunabhéngig davon eine kollektive
Ergebnisinterdependenz erlebt wurde, desto hoher wurde die individuelle Ergebniserwartung
eingeschatztAbb. 29 zeigt auRerdem, dass die kollektive Ergebniserwartung umso starker die
individuelle Ergebiserwartung beeinflusste, je hoher die wahrgenommene kollektive

Ergebnisinterdependenz war. D8mple Slopéder kollektiven Ergebniserwartung betrug bei
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niedrigerkollektiver Ergebnisterdependens = 0.21,SE=0.06,t = 3.83,p < .001und bei hoher
kollektiver Ergebnisterdependenz = 0.50,SE=0.08,t = 6.65,p < .001.

Abb. 29: Individuelle Ergebniserwartung in Abhangigkeion der kollektiven Ergebniserwartung und der
wahrgenommenen kollektiven Eebnisinterdependenz; Studie 2
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Fur beide Pradiktoren gilt:

Hohe Auspragung: zentrierter Mittelwert + 1 SD
Niedrige Ausprdgung: zentrierter Mittelwert — 1 SD

Analog dazu wurde anschliel3end die multiple Regrest@omdividuellenkognitiven Triaguf die
kollektive kognitive Triasnd die wahrgenommene kollektive Ergebinisrdependenzderechnet

(vgl. Hypothese @). Hierergabsich das gleiche Bild wie beirdellektivenErgebniserwartung mit

einem multiplenR2=.12,H3,213) = 9.33) < .001.DerHaupteffekt furdie kollektive kognitive Trias

mit b=0.30,SE= 0.08t = 3.74p < .001 der kollektiven Ergebnisinterdependenz it 10.79,

SE=4.96t = 217,p =.03, undder Interaktionseffekt mitb = 0.12, SE = 0.0d5 2.71p < .0lwurden
signifikant Je starker die kollektiven kognitiven Uberzeugungen in Bezug auf die Veranderung waren
und je héher unabhangig davon die erlebte kollektive Ergebnisinterdependenz, desto starker waren
auch die individuellen kognitiven Uberzeugungen der Befragibh. 30 zeigt, dasdie Werte firr die
kollektive und individuelle kognitive Triasiniedriger erlebter kollektiver Ergebnisinterdependenz
keinen Zusammenhang auesen wahrend dieser bei hoher erlebter kollektiver Ergebnis
interdependenz deutlich vorhanden wdber Simple Slopder kollektivenkognitiven Triasvar bei
niedriger Interdependenz mii = 0.14,SE= 0.09t = 1.52 p =.13 nicht signifikant, bei hoher
Interdependenadetruger b= 0.46,SE= 0.10t = 4.41p < .001.
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Abb. 30: Individuelle kognitive Trias in Abh&angigkeit von der kollektiven kognitiven Trias und der wahrgenommenen
kollektiven Ergebnisinterdependeng Studie 2
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Hinweis:

Fur beide Pradiktoren gilt:

Hohe Auspragung: zentrierter Mittelwert + 1 SD
Niedrige Auspragung: zentrierter Mittelwert — 1 SD

Ein integriertes Modell auf der individuellen Ebene

Zum Abschluss der Prifungen auf detividuellen Ebene wurden dem Ausgangsmodell aus Abb. 2
als Pradiktorermer individuellenkognitiven Triaglie beiden Konstrukte kollektiiagnitive Trias

sowie die Interaktion zwischedter kollektivenkognitiven Triasind der erlebten kollektiven Ergebnis
interdependenz als Produklieserbeiden Pradiktoren hinzugefligt. Beide neu hinzugenommenen
Variablen wiesen signifikante Pfadkoeffizienten auf und trugen zu einer Steigerung der Vorhersage
kraft des Gesamtmodells fir den wahrgenommenen individuellean@eErfolg bei. Allerdings
ergabensich leicht schlechtere Hindizes als fir das Ausgangsmodell (vgl. Abp.[3er. -Differenz

test nach Satorrand Bentler (2010yerfehltemit . #k(4) = 8.42p =.07 nur knapp die Signifikanz
Aufgrund demhdheren Varianzaufklarung der Kriteriumsvariablen wurden die beiden Pfade dem

Ausgangsmodell hinzugefugt.

Fur dasselbe Modell zur Vorhersage des erwarteten individuellen Clznfglgs fanden sich analoge
Werte. Auch hier waren beide neuen Pfade signifikantl die Vorhersagekraft des Modells stieg im
Vergleich zum Ausgangsmodell aus Alflovéh 31% auf 39%. Auch hier zeigte debifferenzest
nach Satorraind Bentler (2010) mit ¢#(4) = 8.26p =.08 einen nichtsignifikantenWert nahe der
Signifikanzgrenzan. Aufgrund der hdoheren Variaanzfklarung der Kriteriumaariablen wurden auch

hier die beiderPfade dem Ausgangsmodell hinzugeflgt (vgl. ABp. 3
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Abb. 31: Das integrierte Wirkmodell fur den wahrgenommenen Changdolg auf der individuellen EbengStudie 2
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Abb. 32 Das integrierte Wirkmodell fir den erwarteten Changdgrfolg auf der individuellen Ebene Studie 2
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6.6.6. Das Modell auf der kollektiven Ebene

DieWirkkette auf der kollektiven Ebene

Gemal den Hypothesen 1.b) und 2.b) sollten die beiden Inputfaktoren zum wahrgenommenen
Fuhrungsverhalten teilweise vermittelt Gbdie kollektive kognitive Triaauf die kollektive Change
Intention wirken und so einen indirekten Beitrag zur Vorhersage des kollektiven CEdiodgs

leisten. Wie auf der individuellen Ebene wurden die Effekte der beiden Inputfaktoren schrittweise
getestet bevor ein Pfadmodell der gesamten Wirkkeifteerpruft wurde. Deses Modelkzeigte mit
einem nicht signifikanten Passugswert von. 4 0 @42,p .09 eine ausreichende Passung mit
den empirischen Daten aAllerdingswurde der Pfad vom wahrgenommenen Fuhrungsverhalten der
direkten Fuhrungskraft nuzur kollektivenkognitiven Triasignifikant, wahrend der Pfad vom
wahrgenommenen Fihrungsverhalten des Vorstands nur zur kollektiven Chaaggon signifikant
wurde. Eliminierte man die beiden nicht signifikanten Pfade, resultierte ein Maldalinit einem
héheren aber noch nicht signifikanten-4Passungswert von 4 6 J0124,p=.07 nach wie vorine
ausreichende Passung aufwies. Allerdings waren die Ubrigémdizes nun deutlicher von den
Akzeptanzgrenzen entferiftgl. Abb. 3). Der. -Differenztest nach Satornand Bentler (2010) zeigte
mit . #(2) = 3.82p =.15 keinen signifikanten Unterschied zwischen der Passungsgiite der beiden
Modelle an. Die Vorhersagekraft der beiden Modelle lagibelMergleich zur individuellen Ebene
eher bescheideneri4,5%.

Abb. 33: Das Wirkmodell fir den wahrgenommenen ChanrBgefolg auf der kollektiven Ebene Studie 2
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AnschlielRend wurde das ModalisAbb. 3 noch einmal zur Vorhersage des erwarteten kollektiven
ChangeErfolgs verwendet. Dabei verschlechterten sich die Gutewerte des Modells leicht. Das
Einflgen eines zusatzlichen Pfades zwisaeFikollektivenkognitiven Triasind dem erwarteten
kollektiven Changé&rfolg erhdhte jedoch die Passung des Modells signifikant

(- (1) = 3.93p =.047), und die Passungswerte des Modells riickten naher an die Akzeptanzgrenzen
heran. Die erklarte Varianz des Kriteriums watr282,6% deutlich héher als bei der Vorhersage des
wahrgenommenen kollektiven Changgfolgs. Das Modell urgkinePassungswerte sind in Abl# 3

dargestellt.

Abb. 34: Das Wirkmodell fiir den erwarteten Changegrfolg auf der kollektiven Ebene Studie 2
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Rahmenfaktoren aufler kollektiven Ebene

Fur die kollektive Wirkkette wurde als einziger Rahmenfaktor das kollektive Change Commitment
postuliert Dazu wurde ein Modell gepriift, das einen direkten Effekt des kollektiven Ghange
Commitments auf die kollektive Chantjgention annahm (Hypothese 6.tyachHinzunahme des
kollektiven Change Commitmermit einem direkten Pfad zur kollektiven Chargg&entionin das
Modell aus Abb. 3fand sich zwar degrwartete signifikante Pfad mit einem=.2Q SE=.09,p =.02.
Doch das Modell erhielt schlechte@itewerte als das einfachere Modetiit einemsignifikanten

. -Differenztestmit . k(1) =4.86, p=.03.

Vergleichbare Ergebnisse fanden sich fir dasselbe Mogeflorhersage des erwarteten kollektiven
Changekrfolgs, bei dendas kollektive Change Commitment einen signifikanten Pfad auf die Change

Intention aufwiesi( = .21, SE=.09,p =.02) und der . -Passungstest mit 4 6 ¢ .00,pi<.0M y
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signifikant wurde. Somit zeigte sich der aufgrund der bivariaten Korrelation der beiden Variablen
bereits erwartete signifikante Effekt des kollektiven Change Commitments auf die kollektive €hange
Intention, wielaut Hypothese 6.bgrwartet. Jedoch konnte das resultierende Modell die

Datenstruktur nicht hinreichend erklaren.

AnschlieRend wurde ein Modell geprifiaseine Mediationsfunktion des kollektiven Change
Commitments zwischeder kognitiven Triagnd der Changéntention annahm (Hypothese 7.b).

In diesem Fall wurde das Modell aus Abbdahingehend verandert, dass der Pfazh der
kollektivenkognitiven Triagunachst zm kollektiven Change Commitment fuhrte. Deekatte dann
einen direkten Pfad zur kollektiven Chardgéention. DasModell erhieltjedochkeine empirische
Bekraftigung die Modellgiteparameter lagen sdlioh jenseits der akzeptablen Grenzen.
Furdasselbe ModelturVVorhersage des erwarteten kollektiven Chattgiéolgsfanden sich vergleich

bare Ergebnissdie Hypothesen 6.b) und 7.b) mussten flir Studie 2 daher verworfen werden.

Interebeneneffektauf der kollektiven Ebene

Zur Prufung der Interebeneneffekte wurde zunéchst die multiple Regression der kollektiven Change
Wirksamkeit auf die individuelle Chandérksamkeit und die wahrgenommene kollektive
Aufgabeninterdependenz berechngtgl. Hypothese 0.apas Ergebnis brachte mit einem multiplen
R2= .20 H3,212) = 127,p < .001zwei signifikante Haupteffekte fir die beiden Pradiktoren sowie
eine signifikante Interaktion der beiden Maff@er Haupteffekt der wahrgenommenen kollektiven
Aufgabenintedependenz wurde mib = 032, SE= 0.06t = 5.84 p < .001signifikant, der Haupteffekt
der individuellen Chang®/irksamkeit wies ei@n Regressionskoeffizienten vbrr 0.22,SE= 0.07

t =2.99, p < .0lauf,und der Interaktionsterm wurde mh = 0.14,SE= 0.04t = 3.68p < .001
signifikant.Abb. 35zeigt, das®ine hoheindividuelle Chang&Virksamkeit nur dormit einer hohen
kollektiven ChangeWirksamkeiteinherging wo eine hohe kollektive Aufgabeninterdependenz erlebt
wurde. Der Simple Slope der individuellen Chavgeksamkeit war denn audbei niedriger
Interdependenz mib = 0.03,SE= 0.08t = 0.40,p =.69 nicht signifikant, bei hoher Interdependenz
betrug erb=0.41,SE= 0.1Qt = 4.09,p < .001.
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Abb. 35: Kollektive ChangeWirksamkeitin Abh&angigkeit von deder individuellen Chang&Virksamkeitund der
wahrgenommenerkollektiven Aufgabeninterdependeng Studie 2
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Hinweis:

Fur beide Pradiktoren gilt:

Hohe Auspragung: zentrierter Mittelwert + 1 SD
Niedrige Auspragung: zentrierter Mittelwert — 1 SD

Analog dazu wurde anschliel3end eine multiple Regression mit den entsprechéfettan flr die
kognitive Triaberechnet(vgl. Hypothese 0.bBeieinem multiplenR2= .27 H3,209) = 26.07,

p < .001 wurdennur die beiden Haupteffekte signifikafmitb = 23.10SE= 3.59t = 6.44,p < .001
fur die wahrgenommene kollektive Aufgabeninterdependendl b= 0.29,SE= 0.06t = 4.80,

p < .001fur die individuelle kognitive Triadie Interaktion verfehlte mib= 0.08,SE= 0.04t = 1.97,
p = .05denkbarknapp die Signifikanzgrenze. Je starker die individuellen kognitiven Uberzeugungen in
Bezug auf die Veranderung waren und je stadaron unabhangidie erlebte kollektive
Aufgabeninterdependenz, desto starker wurden die kollektiven kognitiven Ubarngeiy des
Teams eingeschatzt. D@&afik zeig neben den beiden Haupteffekten auch dievartete Interaktion
an, nach welcher dezusammenhang zwischen den beid&ferten fir die kognitive Tridsei hoher
Interdependenz stérker war als bei niedriger Interdependenz (vgl. A)blrBdiesem Fall lagen die
Simple Slopes déndividuellenkognitiven Triabei niedriger Interdependenizeib = 0.19 SE= 0.08
t=2.52p=.01und beib=0.39SE=0.09t = 4.60,p < .001 bei hoher Interdependenz.

194



Rexer Studie 2

Abb. 36: Kollektive kognitive Trias in Abhangigkeit von der individuellen kognitiven Trias und der wahrgenommenen
kollektiven Aufgabeninterdependeng Studie 2
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Niedrige Auspragung: zentrierter Mittelwert — 1 SD

Zur Uberprufung desn Modell erwartetenZusammenhangs zwischen der organisationalen und der
kollektivenEbenewurde zunachst die Regression der kollektiven Ergebniserwartung auf die
organisationale Ergebniserwartung und die wahrgenommene organisationale Ergebnis
interdependenz berechndivgl. Hypothese 0.gPiese brachte bei einer Varianzaufklarung von
R2=.25H3,210) = 22.8% < .001 lediglich einen signifikanten Haupteffekt der organisationalen
Ergebniserwartung mt = 034, SE= 0.0/, t =4.95, p < .001.DerHaupteffekt der wahrgenommenen
Ergebnisinterdependenzurde mit b = 0.05 SE= 0.08t = 0.68,p =.50 modellkonform nicht
signifikant.Die Interaktionverfehltemit b =-0.05 SE= 0.03t =-1.84,p =.07 knappdie Signifikanz
grenze Damit gingeine hoheorganisationalé€ergebniserwartunguch miteiner hohernkollektiven

Ergebnisrwartungeinher.

Bei den entsprechenden Berechnungen mit den beid&sten fur die kognitive Trigsgl.

Hypothese 0.h}eigte sich mit einerb = 0.44 SE= 0.06t = 6.93p < .001 ebenfalls nur ein

Haupteffekt flrdie organisationaléognitive TriasDas Modell erklarte miR2=.29,H3,210) = 285,

p < .001 noch etwas mehr Varianz als das zuvor getestete Modell mit den korrespondierenden
Ergebnisrwartungen. Weder die erlebte organisationale Ergebnisinterdependenz/(48

SE=4.95t = 1.51 p =.13) noch die Interaktion wurden signifikarth £-0.05 SE= 0.04t =-1.16,

p =.25). Damitgingen starke organisationale kognitive Uberzeugungen beziiglich der Veranderung,
mit starken kdkktiven kognitiven Uberzeugungen einher, ohne dassdianisationale

Ergebnisintedlependenaliesen Zusammenharzpeeinflusse.
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Ein integriertes Modell auf der kollektiven Ebene

Fur ein integriertes Modell zur Vorhersage des wahrgenommenen CHznfiglgs auf der kollektiven
Ebene wurden dem Ausgangsmodell aus ABldradi weitere Pradiktoremler kollektivenkognitiven
Triashinzugeflgt: die beideMVerte fir die individuelle und die organisationale kognitive Ts@sgie
die Interaktion zwischeder individuellenkognitiven Triasind der wahrgenommenen kollektiven
Aufgabeninterdependenz. DmugehorigePfadanalysergab einModell mit sehr guten Passungs
werten und eineg gegenuber den Ausgangsmodell deutlich erhém& arianzaufklarung fir die
Kriteriumsvariable des wahrgenommenen kollektiven Chabadelgs. Allerdings verfehlte die in den
zuvor durchgefiihrten Berechnungen noch signifikante Interaktion zwischen individkedieitiver
Triasund kollektiver Aufgabeninterdependenz bei der Vorhersdgekollektivenkognitiven Trias
deutlich die Signifikanz & .02, £=.10,p =.85). Die Eliminierung dieses nicht signifikanten Pfades
brachte nur unwesentlich schlechtere Passungswerte und einen nicht signifikarbifferenztest
nach Satorraind Bentler (2010) mit ¢(2) = 0.39p =.82. Das resultierende Modell und die
zugehorigen Gutewerte sind in Abky @argestellt.

Abb. 37: Das integrierte Wirkmodell fir den wahrgenommenen Charggolg auf der kollektiven Ebene Studie 2
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Fir die Vorhersage des erwarteten kollektiven Chagdelgs lieferte dasselbe Modell ebenfalls sehr
gute Passungswerte. Hier stieg die aufgeklarte Varianz etwas an auf 31,8%. Das Modell und die
zugehorigen Gutewerte sind in Abl8 @argestellt. Damit zeigte sich sowohl das Modell zur

Vorhersage des wahrgenommenen wie auch des erwarteten kollektiven GEafudgs stark
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beeinflusst von den Konstrukten der kognitiven Trias auf den beiden benachbarten Ebenen, ohne

dass Einflisse der wahrgenommenen Interdependenzen zum Tragen kamen.

Abb. 38: Das integrierte Wirkmodelfir den erwarteten ChangeErfolg auf der kollektiven Ebene Studie 2
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6.6.7. Das Modell auf der organisationalen Ebene

DieWirkkette auf der organisationalen Ebene

Gemald Hypothese 2.c) sollte auf der organisationalen Ebene der Inputfaktor des wahrgenommenen
Fuhrungsverhaltens des Vorstands teilweise vermittelt {theorganisationaléognitive Triagauf

die organisationale Changdetention und dartiber auf den wahrgenommenen und erwarteten
organisationalen Changerfolg wirken. Analog zu den unteren Ebenen wurde auch hier sukzessive
ein Pfadmodell aufgebaut, das ausgehend von der angenommenen zenikétkkette die
verschiedenen Pfade des wahrgenommenen Fihrungsiterfsades Vorstands ergéanzte. Im
Ergebnis fand sich nur ein Modell zur Beschreibung der Wirkung des vorgesehenen Inputfialstors,
einen nicht signifikanten -fassungswert von (2) =5.09, p =.08 aufwies. Dieses sah lediglich einen
Pfad vom wahrgenommenen Fuhrungsverhalten des Vorstands auf die organisationale-Change
Intention vor. AuRer dem RSMBM ert lagen die Gbrigen Glutewerte in einem akzeptablen Bereich.

Das Modell und die zugehérigen Passwgrte sind in Ablk39 dargestellt.
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Abb. 39: DasWirkmodell fir den wahrgenommenen Changerfolg auf der organisationalen EbemeStudie 2
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Zur Prufung des entsprechenden Modells zur Vorhersage des erwarteten organisationalen-Change
Erfolgs wurde in dem Modell aus Al#@ lediglich die Kriteriumsvariable ausgetauscht. Doch weder
dieses Modell noch eines mit zwei Pfaden vom wahrgenommenen Fihrungsverhalten des Vorstands
aufdie organisationaléognitive Triasind die organisationale Chandgrgtention bekamen

ausreichende Passungswerte, wenngleich sdmtliche Pfadkoeffizienten signifikant wurden. Damit
schien sich die Wirkkette fur den erwartetenganisationalen Changerfolg nicht mit den im

Theorieteil beschriebenen Beziehungen modellieren zu lassen.

Rahmenfaktoren aufier organisational@ Ebene

Als einziger Rahmenfaktor wurde auf der organisationalen Ebene das organisationale Change
Commitment angenommen. Hypothese 6.c), nach der das organisationale Change Commitment
einen direkten Pfad auf die organisationale Chahgention aufweisen sollte,dnnte in einer
entsprechenden Pfadanalyse nichtidgt werden. Figte man in das Ausgangsmodell aus 2®bas
organisationale Change Commitment mit einem direkten Pfad auf die organisationale €hange
intention ein, blieb der entsprechende Pfad mit .09,SE= .11,p =.42 ( fur die Vorhersage des
wahrgenommenen Erfolgs) nicht signifikada der Pfad vom organisationalen Change Commitment
auf die organisationale Changigention bereits nicht signifikant wurde, war es nicht verwunderlich,
dass auch seine in Hypothese 7.c) beschriebene Mediationsfunktion fiir die Beziehung zdeschen
organisationalerkognitiven Triasind der organisationalen Changrgention nicht gefunden werden
konnte. Das entsprechende Pfadmodell erhielt fir die Vorhersage beiderdwdailgpblen

durchgangig inakzeptable Passungswerte. Damit mussten die Hypothesen 6.c) und 7.c) fir diese

Studie verworfen werden.
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Interebeneneffekt@uf der organisationalen Ebene

Zur Prufung der angenommenen Interebeneneffekte zwischen der organisationalen und der
kollektiven Ebene wurde zunéchst die multiple Regression der organisationalen Ghakgamkeit
auf die kollektive Changé/irksamkeit und die wahrgenommene organisatitnAufgaben
interdependenz berechndivgl. Hypothese 0.ePie beiden Pradiktoren sagtemabhangig
voneinander mit einem multipleR?= .22 K3, 211) =19.65,p <.001, signifikant die organisationale
ChangeWirksamkeit vorherFur die kollektive Chang#&/irksamkeitergab siclein Regressions
gewicht vonb = 0.30,SE= 0.08t = 3.77,p < .001, fur die wahrgenommene organisationale
Aufgabelinterdependenz voip = 0.23,SE= 0.05t = 4.61,p < .001. Je héher die kollektive Change
Wirksamkeit und je starker unabhangig davon die erlebte organisationale Aufgabeninterdependenz
eingeschatzt wurde, desto héher wurde die organisationale Chafffksamkeit eingeschéatzt. Die

Interaktion der beiden Pradiktoren verfehlte ntit=-0.06,SE= 0.04t =-1.75,p =.08 die Signifikanz.

Die multiple Regressiatter organisationalerkognitiven Triasuf die kollektivekognitive Triasind

die wahrgenommene organisationale Aufgabeninterdependggt Hypothese 0.Hrachte dhnliche
Ergebnisse. Mit einer Varianzaufklarung WaF .31,H3, 210) =31.11, p <.001, wurde das Modell
signifikantmit einemHaupteffektder kollektivenkognitiven Triasnit b= 0.4, SE= 0.06t = 7.22,

p < .001und einemHaupteffekt derwahrgenommenen organisationalékufgabeninterdependenz
mit b=9.77 SE= 2.64t = 3.70p < .001. Je starker die kollektiven kognitiven Uberzeugungen
ausgepragt waren und garkerunabhangig davodie organisationale Aufgabeninterdependenz
erlebt wurde, desto starker waren auch die organisationalen kognitiven Uberzeugungen. Die
Interaktion blieb mitb =-0.005,SE= 0.03t =-0.16,p = .87 bedeutungslos. Somit konnte keine
Moderation des Zusammenhangs zwiscldenkollektiven undder organisationalen kognitiven Trias

durch die wahrgenommenerganisationaléAufgabeninterdependenz gefunden werden.

Ein integriertes Modell auf der organisationalen Ebene

Fur ein integriertes Modell auf der organisationalen Ebene wurde im Ausgangsmodell a@9 Abb.
zusatzlichdie kollektivekognitive Triagls Pradiktoder organisationalerkognitiven Triasnit

aufgenommen. Das resultierende Modell erhielt jedoch keine akzeptablen Passungswerte, obwohl
alle geforderten Pfade signifikant wurden. Das gleiche Bild zeigtbaitiglichdes erwarteten
organisationalen Changerfolgs. Auch hier wurden alle Pfadkoeffizienten signifikant bei gleichzeitig
nicht akzeptablen Passungsien. Damit schien die organisationale Wirkkette des Modells zur
Vorhersage des organisationalen Chagolgs unbeeinflusst zu sein von kollektiven Einfluss

faktoren. Wahrend die Regressionsrechnungen noch Haupteffekte zwischen diesen beiden Ebenen in
beide Richtungen gefunden hatten, zeigte sich nun angesichts der Pfadanalysen, dass die

Wirkrichtung zwischen diesen beiden Ebenen eindeutigdown war.
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6.7.  Ergebnisse der Folgebefragung

Wie berichtet konnten in der Folgebefragung im selben Unternehmen nach 16 Monaten insgesamt
94 Fragebdgen lber den angegeben@bdeeinem Fragebogen aus der Hauptbefragung zugeordnet
werden. Die Stichprobe wurde damit mehr als halbigwar wurden die Zugehorigkeit zu einem
Filialteam unddie Funktion (Mitarbeitende oder Fuhrungskraft) zum Zeitpunkt T2 noch einmal
erhoben doch dienten diese Daten lediglich der Absicherung der Zuordnungen der Fragebogen fiir
den Fall, dass die {Dodes uneindeutig geweseviéren. Eine Unterscheidung in die Substichproben
Mitarbeitende und Fihrungskfte wurde nicht mehr vorgenommen. Ebenso wenig wurde die
Besetzung der einzelnen Gruppen aufgeschlusselt. Dies geschah auch vor dem Hintergrund, dass
bereits in der grol3en Stichprobe der HauptbefragdiegUnterschiede zwischen den Teams als
zuféllig angesehen werden mussté&as Hauptaugenmeitker Folgestudi¢éag auf der Frage,

inwieweit die zum Zeitpunkt T2 erhobenen ErfolgsmalRe ddiein der Hauptbefragungrhobenen

Daten vahergesagt werde konnten.

6.7.1. Datenanalyse und/aliditatstests

Auch in der Folgebefragung bewegten sich die WertengerhinzugekommeneXariablenim
rechten Bereich der Skalen mit Mittelwerten deutlich Gber der Skalenmitte. Tateigt die
deskriptiven Statistiken fidie drei neu erhobenen Erfolgsmale sodie Changd&kommunikation

zum Zeitpunkt T2nd deren interne Konsistenz

Tab.32: Deskriptive Statistiken deErfolgsmaRle und der Changéommunikation zum Zeitpunkt Tg Studie2

Standad-
Variablen Mittelwert  abweichung Schiefe /| NBYy Ol
Wahrgenommene Chang€ommunikation T2 5.28 1.09 -0.73 89
Wahrgenommener individueller Changefolg T2 5.69 0.92 -0.94 *
Wahrgenommener kollektiveaEhangeErfolg T2 5.66 0.86 -0.24 *
Wahrgenommener organisationaler Charigeolg T2 571 0.78 -0.30 *

Anmerkungen
Das Minimum samtlicher Variablen lag bei 1, das Maximum bei 7.
* Singleltem-Messungen

Durch die Modifikation der Skaféar die wahrgenommene Chang@mmunikatiorerhghte sich

deren interne Konsistenz im Vergleichr Hauptbefragungufh .89. Aufgrund demun stéarkeren
Gewichtung der Informationskomponentear dies inhaltlich nachvollziehbakie berichtet erfolgte
die Modifikation auf Wunsch des Kundenunternehmens, das Interesse an der Auspragung dieser
Variablen in der Stichprobe zum Zeitpunkt T2 hdtie Werte wuden dem Kundenunternehmen in
der Ergebnisrickmeldurentsprechendkommuriziert. Dafur diese Arbeijedoch die préadiktive
Validitat des Modells Uberprft werden sollte, wurde flie spatererModellberechnungen die
wahrgenommene Chang€ommunikation zum Zeitpunkt T1 verwendet.
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In einem zweiten Schritt wurde der Zusammenhang der insgesamt neun Erfolgsmalf3e untersucht.
Von Interesse wainsbesondere derjenige zwischen deom Zeitpunkt TErwarteten kinftigen
ChangeErfolgund dem tatséachlich wahrgenommenen Chaiiitréolg zum Zeitpunkt T2. T2 zeigt

die bivariaten Korrelationen der Erfolgsmafie auf den drei Ebenen zu den unterschiedlichen
Messzeitpunkten. Es wird deutlich, dass der Zusammenhang der zu verschiedenen Zeitpunkten
erhobenen Erfolgsmaliie geringer war als derjenige heisclen beiden Malen, die zum selben
Zeitpunkt T1 irder Hauptbefragungrhoben wurdenAuch der Zusammenhang der Erfoigdie

zum Zeitpunkt T2 tber die Ebenen hinweg Waher als derjenigeler ebenenspezifischeMalle

Uber die Zeitpunkte hinweg. Die Einschatzung des Erfolgs hatte sich bei den 94 befragten Personen

offenbarverandert, wobei diese Veranderung nicht systematisch erfolgt sein musste.

Tab.33: Korrelationsmatrixder Erfolgsmafie zu den beiden MesszeitpunkteStudie 2

Variable 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Wahrgenommener individueller CharBefolg T1 72 56" .66° 54" 56" 50" .49° AT
2. Erwarteter individueller Changférfolg T1 1 .66" .65 .64 66" 54" 65" .60"
3. Wahrgenommener individueller Changefolg T2 1 .60" 58" .62 53* 59" 54"
4. Wahrgenommener kollektiver Changafolg T1 1 71 72 60" 56" .52
5. Erwarteter kollektiver Changgrfolg T1 1 84" 42" 54" 517
6. Wahrgenommener kollektiver Changefolg T2 1 49" 57" 62"
7.Wahrgenommener organisationaler Charigdolg T 1 .82" .66
8. Erwarteter organisationaler Changgafolg T1 1 75"
9. Wahrgenommener organisational&hangeErfolg T2 1

Anmerkungen
**: Die Korrelation ist auf dem Niveau von .03sgitig) signifikant.
*: Die Korrelation ist auf dem Niveau von .05sgltig) signifikant.

6.7.2. Das Modell auf der individuellen Ebene

Da es sich bei demtersuchtenStichprobe um eine Teilstichprobe adesr Hauptbefragungandelte,
wurde zur Berechnunder Pfadanalysen auch hier der robuste Maximum LikelinSobatzer (MLR)
verwendet Fir die Einschatzung, inwieweit das in der Hauptbefragung gefundene Wirkmodell auf
der individuellen Ebene den wahrgenommenen individuellen Chamfgg zum Zeitpunkt T2
vorhersagen konntewurde dieser als Kriteriumsvariable in das integrierte Wirkmodell fur den
erwarteten Changektrfolg auf der individuellen EbeaeisAbb. 2 eingesetzt. Die Pfadanalyse ergab
das in Abb40 dargestellte Mode]ldas einen deutlich nicht signifikantenf?assungswert von

. (40) =13.24, p =0.21 aufwies Die meisten standardisierten Pfadkoeffizienten wurden in diesem
Modelljedochnicht mehr signifikantln einer Gegenprobe wurde das Modell zur Vorhersage des
erwarteten individuellen Changérfolgszum Zeitpukt T1laus Abb. 2 noch einmal mit der kleineren
Stichprobe aus der Folgebefragugeprtift Es resultiertenin ahnlicher Weisabgeschwéachte Pfad
koeffizientenwie im Modell zur Vorhersage des wahrgenommenen Chd&rémgs T2Als einziger

Unterschied wurdealabei der direkte Pfadon der kognitiven Triasum erwarteten ChangErfolg
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signifikant { = .25,SE= .12,p =.04). Damit schierdie Abschwachung der Pfadkoeffizienten im

Modell hauptséachlictdurchdie geringere Stichprobengréf3e und die damit einhergehende geenger

Powerverursacht worden zu seiarauf deuteten auch der durchgehend leicht gestiegene
Schatzfehler delPfadkoeffizienterhin sowie der Umstand, dass die Pfadkoeffizientelativ
zueinander ahnlich starkna/orhersagekraft verlorerMit knapp Gber25%erklarter Kriterums
varianzwar die Vorhersadaaft des Modells fir das 16 Monate spater erhobene Kriterium

erstaunlich hoch

Abb. 40: Die Vorhersage des wahrgenommenen Chargeolgs T2 durchas Wirkmodellzu T1auf der individuellen
Ebenecg Studie 2

Kollektive
kognitive Trias

Interaktion wahrg. koll.
Erg.interdependenz mit

kollektiver kogn. Trias _07 29*
.83
Wahrgenommene .30* Individuelle .15 Wa.hrg.er_\ommener
Change-Kommunikation kognitive Trias individueller
Change-Erfolg T2

Wahrgenommenes

79 *k
Flihrungsverhalten der 45

Unternehmensleitung

Q Gilitemafe des Modells

Individuelle ) B 7
Change-Intention X{10)=13.24,p = .21
Wahrgenommenes -
Flhrungsverhalten der CFl=.90
direkten Fihrungskraft TU- 83
RMSEA =.07
SRMR = .09

Zahlen geben standardisierte Pfadkoeffizienten bzw. Residualvarianzenan
*p<.05 **p<.01 ***p<.001

6.7.3. Das Modell auf der kollektiven Ebene

Die Prifung der Vorhersagekraft des Modells fir defrgenommenen Changerfolg T2 auf der
kollektiven Ebene erfolgte analog zur individuellen Eb&stzte man in das Modell aus Al38.als
Kriteriumsvariable den wahrgenommenen kollektiven Chalegelg T2 ein, resultierte ein Modell
mit mehreren nicht signifikanten Pfadeabereinemnicht signifikanten -fassungswert von (9) =

11.73,p> .20(vgl. Abb. 4).> Die Uibrigen Gltemaleeigteneinenschlechteen Datenfit anals das

54 Auch hier zeigte eine Gegenprobe, bei der mit der kleineren Stichprobe aus der Folgebefragung versucht wurde, das

74

Modell aus Abb. 38 zu replizieren, &hnlich geringe und nicht signifikante Pfadkoeffizienten an. Lediglich der Pfad von der

Changentention zim erwarteten Changé&rfolg blieb dorzusatzlichmiti = .29,SE=.12,p =.02 signifikant.
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Modell auf der individuellen Eben&ir den CFI und den TLI lagen die Werte deutlich unter den
gangigerCutoffGrenzenHu & Bentler (1999)iesenjedochdarauf hin,dasssowohl einzelne
Indizesalsauch Kombinationsregeln aus mehreren IndizesStichproben unter 250 die Tendenz
haben,lUbersensitivzu sein undvodelle, die wahre Beziehungen in der Population abbilden, zu
haufig abzulehnerSchwerer wog, dass diéorhersagales Kriteriums zum Zeitpunkt T2 mit dem

zum Zeitpunkt T1 ermittelten Modell nicktiverlassigielang. Gerade einmal 48ér

Kriteriumsvarianz konnte das Modell erklareurch eine schrittweise Eliminierung der nicht
signifikanten Pfade und der zugehdrigen Variablen wurde anschlieend versucht, die Passungsgiite
des Modells und seine Vorhersagekraft fir den wahrgenommenen CHeanfiglg T2 zu erh6hen. Dies
gelang erst mit eiem deutlich reduzierten Modell, das extrem hohe Passungswerte erhielt (vgl. Abb.
42).Dieses Modell sagte immerhir®% der Kriteriumsvarianz vorher. Einziger signifikanter Pradiktor
deswahrgenommenen ChaegkErfolgs T2var die kollektive kognitive Trias

Abb. 41: Die Vorhersage des wahrgenommenen Chasffyéolgs T2 durch das Wirkmodell zu T1 auf der kollektiven Ebene
¢ Studie 2

Organisationale
kognitive Trias

.32%
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L0 *) ®
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direkten Flihrungskraft g Change-Erfolg T2

23
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Flihrungsverhalten der
Unternehmensleitung

X(9)=11.73,p=.23

\nd\'.vfduel\_e CFI=.87
kognitive Trias
TLI=.78
RMSEA = .07
SRMR = .08

Zahlen geben standardisierte Pfadkoeffizienten bzw. Residualvarianzenan
*p<.05 **p<.01 ***p<.001
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Abb. 42: Dasintegrierte Wirkmodell fir den wahrgenommenen Chandgfolg T2 auf der kollektiven EbergStudie 2
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Zahlen geben standardisierte Pfadkoeffizienten bzw. Residualvarianzenan

*p<.05 **p<.01 ***p<.001

6.7.4. Das Modell auf der organisationalen Ebene

Schlief3lich wurde auch auf der organisationalen Ebene dieevsagekraft des urspriinglichen

Modells fir denwahrgenommenerorganisationalerChangeErfolgT2 Uberpriift, indem dieseals
Kriteriumsvariablén das Modell aus Abl39 eingesetziwurde. Bei der Modellpriifung zur

Vorhersage des erwarteten organisationalen ChaBgelgs fand sich wie berichtet kein Modell,
welches die Beziehungen zwischen den Daten adaquat erklaren konnte. Daher wurde in diesem Fall
das Modell zur Vorhersage des wahrgenoem®n organisationalen Changefolgs T1 als
Ausgangsmodell verwendddas resultierende Modell erhielt sehr gute Passungswerte (vgl.43pb.
Damit konnte das rein organisationale Modaiim Zeitpunkt Talso sowohl den wahrgenommenen

organisationalerChangeErfolgzum Zeitpunkt T1 als auch zum Zeitpunkt T2 vorhersagen
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Abb. 43: Das integrierte Wirkmodell fur den wahrgenommenen Chargdolg T2 auf der organisationalen Ebeqe
Studie 2
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7. Das GesamtmodelSynthese deErgebnissausbeiden Studien

In denAnalyserbeider Studien wurde bislang noch keinErgebnisse der Uberprifung des
Gesamtmodells vorgestellRiese Prifungewurden bei beiden Studien vorgenommen, indem
jeweils ein Modell fur demwahrgenommenerbeziehungsweisden erwarteten Chang&rfolgmittels
einer Pfadanalyse Uberprift wurde, bei detie integrierten Wirkmodelle der drei Ebenen udie
dort gefundenen Interebenenverknipfungé&ombiniert wurden Die Ergebnisse werden hier
gesondert besprochen, weil diese Analysen im Gegensaterzauvor berichteten Pfadanalysen
keine statistisch zuverlassigen Aussagen zulieBen. Daflir gab es verschiedene &riimalein
beiden Studien die Stichprobengréf3e zu klein fir die Schatzung der insgesamt tber 40 freien
Parameter(vgl. Kline, 2011, S. 12). In Studie 1 Uberstieg zudem die Zahl der zu schatzenden
Parameter die Zahl de&2luster. In solchen Fallen ist eineverlassig&chatzung der
Modellparameter von hierarchischen Regressimpsdellen mit Hilfe der robusten Maximum

LikelihoodMethodein MHus nicht mdglich.

Die gepriften Gesamtmodelle fir beide Studien brachten fiir beide Erfolgsdeadfd®cherstaunlich
robuste Ergebnisse. Die meisten in den ebenenspezifischen Analysen gefundenen Pfade blieben
signifikant.In Studie 1 verlorerinigewenigePfade ihre Signifikanzarunterdiejenigenvon der
organisationalerkognitiven Tiasauf die organisationale Changgtention und den
wahrgenommenerrganisationalen Changerfolgsowie der Effekt der individuellen Change
Intention auf den wahrgenommenen individuellen Chaiigéolg.In Studie2 verloren lediglich der
Pfadvon derindividuellenzurkollektivenkognitiven Triasowie der Moderationseffekt der
kollektiven Ergebnerwartung ihre Signifikanim Summe dominierten in allen Modellen diepF
DownVerbindungenund die zuvor schon eher schwachen Moderationseffekte der
wahrgenommenen Interdependenzen schwéchten sich noch weiteDbPassungswerte der
Modelle lagen wie erwartet gesamthaft jenseits der gangigen Akzeptanzgrenizenter anderem
deutlich signifikanten2-Passungserten. Die Interpretation der Moded als eine begriindete
Vermutunguber die Zusammenhénge der gepruften Variablen scheinaoigrund der nach wie vor
signifikanten Pfade und derfolgreichen ebenenspezifischem@lysendennoch angermassenFur
eine abschlieRende Ubersickind n den Abb. 44 und 4Boch einmal di€Ergebnisseler integrierten
ebenenspezifischen Analysberider Studien als Skizzen dargestélle zeigen die Hauptstrange auf
jeder Ebene, die in beiden Studien belegt werden konptewl die auch in den Gesamtmodellen

signifikanten indirekten Effekte der drei Inputfaktoren
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Rexer Synthese der Ergebnisse aus beiden Studien

Fur die Folgebefragung zu Studie 2 wurde ebenfalls ein Gesamtmodell UbeBielffadanalyse
dieses Modells erbrachte unerwartet gute Ergebnisse mit einem nicht signifikan@sssungswert
von. 4y 6 ®5.58,p £.90. Aufgrund der geringen StichprobengroRRe verfehlten manche der Pfade
jedochknapp die Signifikanzgrenzdbie schwarzen durchgezogenen LiniarAbb. 46 zeigen die
gefundenen Zusammenhange aDiutlich wurde didegrenzteVorhersagekraft des Modells auf der
kollektiven Ebene und die Bedeutung der kognitiven Trias fur die Intereledfiette, bei denen auch
hier TopDown-Effekte dominierten. Ebenso deutlich konnten jedoch die indirekten Effekte der drei
Inputfaktoren nachgewiesen werden, die vermittélter die Prozessfaktoren auch den tber ein Jahr

spater wahrgenommenen Changefolg vorhersagen konnten.
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8. Diskussiorder beiden Studien

Im erstenKapiteldes Diskussionsteilserden diezentralen Egebnisse der beiden Studien
zusammengefasstnd interpretiert Den ersten Teil bildet diBesprechung der Teilnahmend
AbbruchquotenIm zweiten Teilwerdendie Erkenntnisse der Validitatsnd Reliabilitdtsanalysen der
erhobenen Daten und der gebildeten Skabeteuchtet Im dritten Teil folgt dieZusammenfassung

und Interpretationder Ergebnisse der Modelltests aus beiden Studien

8.1. Teilnahme und Abbruchguote

Insgesamt hatten in Studie 1 298 Persoma@rder Befragunteilgenommen, in Studie 2 waren es 341
PersonenWaéhrend bekeiner Mitarbeitenderzahl von etwa B0 in Studie ldie Teilnahmequote

damit bei etwastiber einem Drittel laghaten in Studie 2 Gibezwei Drittel allerca. 500Beschatftigten
des Unternehmens die Befragung bearbeitein moglicher Grunfiir die unterschiedlichen
Teilnahmequoten kdnntéarin liegen, dass diditarbeitenden in dem familiengefihrten
Unternehmen in Studie &ine hohere Verpflichtung wahrnahmen, an der Studie teilnehmen zu
mussen, alglie Mitarbeitendenin der Konzerneinheiin Studie 1Auch eine gré3ere Nahe oder
Verbundenheit der Mitarbeitenein in Studie X6nnte dafiir verantwortlich seinn jedem Falkann

fur Studie 2 davon ausgegangen werden, dass die Stichprobe deutlich reprasentatizds imar

Studie 1und die Daten eine grofRe Bandbreite an Einstellungen und Erwartungen in Bezug auf den

Veranderungsprozess widerspieigel.

Den zufriedenstellenden Teilnahmezahlen gegeniiber stebeidenStudien eine relativ hohe
Abbruchquote. In Studie 1 konntemur 187Fallein die auszuwertende Stichprobe aufgenommen
werden.In Studie 2varen e219 PersonenGeringe Teilnahmaind hohe Abbruchquoten sind bei
Umfragen in Unternehmen, die explizit die Freiwilligkeit und Anonymitat der Teilnahme betonen,
durchaus erwartbaf® Dennoch verfen die Abbruchquotedie Frage nach der Selektivitat der

Stichprobe auf. Da das Durchhalten bis zum Schluss beziehungsweise der erneute Start nach einer

55 Dabei muss angemerkt werden, dass eine Teilnahmequote 5%ir8Studie 1 und8% in Studie 2ir diese Art Studien
rechthoch ist.BeiOrganisationsanalysen und Befragungeit freiwilliger Beteiligung kanhereits eine Teilnahmequote
von 20% als zufriedenstelleglten Dieser Wert wurde auch als Zielwert gegeniiber den Auftraggebern kommuriigrt.
ausgewertete Stichprobfir Studie lentsprach 22% aller Beschéftigten, diejenige fir Studid?. Damit wurde die
kommunizierte Teilnahmequotiir Studie 1ziemlich genau erreicht, fur Studie 2 deutlich Ubertroffen.
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Unterbrechung eine hohe Motivation zur Teilnahme erfordert, kongeschlussfolgert werden, dass
vornehmlich solche Mitarbeitende vollstandige Datensédzaeugthatten, denen es wichtig war,
eine Ruckmeldung zur thematisierten organisationalen Veranderung zu gebeh.diesnusste

nicht notwendigerweise bedeuten, dass sie die Veranderung positiv sahen. Ein Grund fir eine
motivierte Teilnahme kénnte auch das Bedurfnis gewesen sein, Frust oder Verargerung an das
Management riickzumeldeMor diesem Hintergmd sowiebeiinsgesamt zufriedenstellenden
Teilnahmequote konnte daher davon ausgegangen werden, dass die Dateatie befragten

Unternehmenhinreichendreprasentativ waren.

8.2.  Qualitat der Skalen

DiebeidenStudien hatten als ein erstes Ziel, die im Theorieteil beschriebenen Konstrukte der
Wirkketten sowie die erfassten Rahmenfaktoren voneinander distinkt und zusatzlich ebenen
spezifisch zu erfasseBazuwurden Daten und Validitatsanalysen durchgefiihrt, in denen
Eigenschaften der Verteilungen der Daten, Ridiabilitatder gebildetenSkalen und die

Zusammenhangewischen den Variablegrmittelt wurden.

Zunachssolken die Erkenntnisse ztrfassung der kognitiven Trias als Kernstiick des vorgestellten
Modellszusammengefassterden. Die Konstrukte der kognitiven Trias wurden in Studie 1 als Single
Measureltems erhobenVon Interessevar die Untersuchung der Beziehungdegr insgesamt neun
Items untereinander. Denn die einzige bis dato bekannte Arbeit, die in Bezug auf Erwartungen in
ChangeProzessen drei Ebenen unterschied (Alavi, 2005), hatte diese lediglich beschrieben, eine
Messung der Konstrukte wurdiort nicht berichtet. Dieses erste Ziel wurde in Studie 1 erreicht.
Theoretiscmimmt das Modell deutlich unterscheidbare Konstrukte auf jeder Etzamén den
Instruktionen wurde insbesonde/ert daraufgelegt die Wirksamkeitserwartungen von den
Ergebniserwartungen zu unterscheiden und diestrengungsErgebnisBeziehung der
Wirksamkeitserwartung von der ErgebiisgebnisBeziehung der Ergebrisvartung zu trennen,

was auch gelang. Gleichzeitig sollten die homologen Konstrukte auf verschiedenen Ebenen zwar
empirisch als distinkte Konstrukte erkennbar werden, aber auch aufgrund der theoretisalteten
Interebenenverknipfungen miteinander korrelieren. Das Ladungsmuster der ltems in der
durchgefihrten konfirmatorischen Faktorenanalyse lie3 sich in eben diesem Sinne interpretieren.
Somit kanrfir Studie 1 festgehalten werden, dass die Messung der drei Konstrukte der kognitiven

Trias auf allen drei Ebenen durch eine einfache SinglieatorMessung valide und erfolgreich war.

In Studie 2vurde die ChangaVirksamkeit auf allen drei Ebenemt der von Bandurg1982, 1997
empfohlenen mikroanalytischen Methode erfasSaran angepasst war auch die Erfassung der

Ergebniserwartungen und der Ergebnisvalenfzamit lag fur Studie 2 eine deutlich komplexere und
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inhaltlichspezifischerdrfassung der drei Variablen vor als in Studie 1. Dies erlaubte nun, auch
ebenerspezifisch zu prifen, wie homogen die erhobenen Variabl@en Insgesamt zeigten die
Skalen fur die Konstrukte der kognitiven Trias auf allen drei Ebenen in der Gruppe der
Mitarbeitenden und in der Gesamtstichprolben Studie Zufriedenstellende bis gute

Konsistenzwrte. Wahrend sich die drei Variableiner Ebeneindeutig voneinander unterscheiden
lieRen, wiesen sie gleichzeitig eine hohe Homoge@itif. Diese Homogenitat war nicht
notwendigerweise zu erwarten. Da die Teilnehmenden jeweils eine bis drei Verdnderungsaufgaben
angeben konnten, die inhaltlich nicht unbedingt einen hohen Zusammenhang aufweisen mussten,
waren auch niedrigere Konsistenzweedenkbar gewesen. Offensichtlich wurden jedoch, wie in der
Instruktiongefordert, Aufgaben beschrieben, die alle eng mit der Verédnderungsmaf3nahme
verbunden waren und alle auf deren Ziele einzahli2ie Werte sind daher ein Beleg fir die Eignung
der mikoanalytischen Methode zur Erfassung von kognitiven Uberzeugungen in Bezug auf komplexe
Aufgaben wie die Bewaltigung von organisationalen Veranderungsprozessen. Auch die
Unterscheidung zwischen den Ebenen gelang in der konfirmatorischen Faktorenanalygetseh
MafRige Interkorrelationen zwischen den homologen Konstrukten auf verschiedenen Ebenen
belegten die angenommenen Interebermrziehungen, eine deutliche Zuordnung der Items auf ihre
jeweiligen Zielvariablen watennochohne Probleme maéglictAls Fazikann die differenzierte

Erfassung der Elemente der kognitiven Tfiasalle drei Ebenen mit beiden verwendeten Methoden

als gelungen angesehen werden.

Auch alle weitererin den beiden Studiemerwendeten Skalen wurden fir diese Arbeit rggbildet
Waéhrend die Skalen fur das Organizational und Team Commitment, das Change Commitment und
das wahrgenommene Fihrungsverhalten der direkten Fihrungskraftlesd opmanagementsus

bereits bestehenden Skalen abgeleitet wurden, wurden die Skalen fiir die wahrgenommene-Change

Kommunikation und die Changetention komplett neu erstellt.

Von den genannten Skalen salhichstauf den zweiten Prozessfaktor, die Chaihggention,

eingegangen werdemie Skalerzur Erfassung der Changigention wien in beiden Studierine

hohe Homogenitat auf, die beiden Unterskalen Persistenz und Intention lie3en sich faktoren

analytisch nicht belegemamit ist anzunehmen, dass mit dearwendetenFormulierungen in den

Items zwei Facetten desselben theoretischen Konstrekesstwurden, die sich in der Komposition

zu einer gemeinsamen konsistenten Slg#genseitig erganen und gemeinsam einen hohen Anteil

an der Gesamtvarianz der Skala erklzgkennterd 5A S . ST SA QY &yAA@KN Kl REID
maoglicherweise nicht das ganze Spektrum dieses Konstrukts ab. Im Grunde spiegelt das Konstrukt

das Wirken der von Vroom (1964) und spater auch von KardwVilliams (1993) beschriebenen

motivationalen Kraft in einem Individuum wider, das sich in einer zielgerichteten
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Handlungsvorbereitung, Entschlusskraft und Anstrengungsbereitschaft manifestiert. Es hat somit
sowohl einen motivationalen als auch behavioralen Charakter und steht zwischen den kognitiven
Uberzeugungen und Wahrnehmungen des Individuums und dessen komkxéehaltenIn Studie 1
lieRen sich diglrei Ebenen der Changatention nochnicht in der Weise in den untersuchten Daten
auffinden, wie es theoretisch gefordert war. Auf der individuellen und der kollektiven Ebene liel3en
sich die Items nicht trennen. Higlich die organisationale Chantigention des gesamten Bereichs
konnte als eigenstandiges Konstrukt abgebildet werdierstudie 2 gelang die Trennung der drei
EbenenEin methodisches Artefakt kénnte dabei dieenenspezifischBifferenzierung der drei

Ebenen erschwettaben Denn sowohl in Studiedls auchn Studie 2 wurden in einem ersteroBk

die beiden ersten Items der Skafieweils ein Intentionsitem und ein Persistenzitgeweils fir alle

drei Ebenen untereinander dargeboten. In einem zweiten Block auf einer neuen Seite folgten die
anderen beiden Itemdxakt die beiden gemeinsameinem Blocklargebotenenndividuellen und
kollektivenltemsluden in Studie 1 auf einen gemeinsamen Fakitit.der Darbietung
entsprechewler Items fiir alle drei Ebenen direkt untereinander sollte urspringlich die
Unterscheidung der drei Ebenen fir die Befragten besonders salient gemacht w8iddasen im
Grunde dreimal hintereinander dasselbe Item, das sich lediglich durch die Bezugseheaten
anderenunterschiedIn Studie 2 tauchtelieseraDarbietungseffekijedoch nicht mehr auf.

Offensichtlich reichtelie blockweise Darbietung nicht aus, wtieindie Vermischung der Ebenen in

der Wahrnehmung der Mitarbeitenden zu erklaren. Eintereir Umstand unterschied jedoch

zusatzlich die beiden Studielim. Studie Wwarendie Teamsgachlich gesehen sehr homogen, sie
bestandemausFachexperinnen, die voreiner Fihrungskraft geleitet wurden, die selbst als Experte
oder Expertin fachliceng in die tagliche Arbeit eingebunden war. In Studie 2 bestanden die Teams
aus allen Filialmitarbeitenden und wurden von einer Filialleitung gefuhrt, died o ! y i SNY SK Y S NJ
' YGSNYSKYSyYya dzYFl aaSyRSNE ! Alffesienv@dein SideJl el S CA £ A |
organisationale Ebendurch die Bereichsleitungprasentiert Diese fuhrten Yy deMéc wennauch

grol3e¢ Einheitinnerhalbeines Konzerns, eingebunden infRlicien und Vorgaben des
Topmanagementdn Studie Zeprasentierteder Vorstandnit allen unternehmerischen Freiheiten

und Entscheidungsbefugnissiir das gsamte Unternehmen diese Ebene. Es ist anzunehmen, dass
damit die eigentlich im Modell beschriebene Ebene der Organisation adédquater abgebildet wurde als
in Studie lund damit die wahrgenommenen Distanzen zwischen den Ebenen fur die Befragten
grolRer wurdenDies kdnnte zu degrfolgreichen Erfassung der drei distinkten homologen Konstrukte
auf den Ebmenin Studie 2 beigetragen haben. Als Fazit kann daher festgehalten werden, dass damit
auchdie Annahme vomwlistinkten motivationalen Prozessfaktnauf jeder Ebengestitzt werden

konnte.
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Wasdie Skalen zur Erfassung der Inputfaktoagsgeht,wurde de Skala fir die wahrgenommene
ChangeKommunikation aus komplett neu generierten Items zusamgesitellt. Sie wies irfbeiden
Studien einehohe Homogenitaauf. Die beiden kommunikativen Hauptelemente der Change
Kommunikatiorg Information (programmatische Kommunikation nach Russ, 2008) und Dialog
(partizipatorische Kommunikation nach Russ, 2008), die jeweils mit zwei Items in der Skala
reprasentiertwaren, fanden sich nicht als unterscheidbare Subskalen. Alle vier liegaf3erahnlich
hohe Faktorladngen aukinengemeinsamen Faktor. In deintersuchten Stichprobeerlebten die
Mitarbeitenden offensichtlich die Chang@mmunikation als ein integriertes Phanomen, in dem
Information und Dialog eng verbunden simdit den vier Items bietetlie Skalaoun eine
O0konomische Erfassung des inhaltlich breit angelegten Konstdekisahrgenommena Change

Kommunikation, die auch fir weitere Studimteressant sein mag.

Die Skalen fur das wahrgenommene Fihrungsverhalten der direkten Fihrungskrafisind
Topmanagementvurden aus bereits bestehenden Skabgeleitet(Avolio et al, 1999; Felfe,

2006). Sieerwiesen sich als homogen und hinreichend voneinander distinkt, so dass hier von zwei
unterschiedlichen Konstrukten gesprochen werden konblieBefragtenunterschiederklar

zwischen dem Verhalten ihrer direkten Vorgesetzten ded Topmanagementsmd bewerteten

dieses Verhalten aualmterschiedlict?® Dass sich diese Unterscheidung auch bei der Wahrnehmung
von Indikatoren transformationaler Fihrung zeigte, ist sehr erfreulich und spricht fur die hohe
Qualitat der als Ausgangsmaterial verwendeten SkatenAvolio et al. (1999) sowie der deutschen
Ubersetzung von Felfe (2006b).

Wasdie Skalen zur Erfassung der Rahmenfaktamsgeht, waren @ Ergebnissgemischt. Fir das

Organizational Commitment wurden drei Items einer bestehenden Skala verwendet (Skala

al FFS1LUABSE [ 2YYAQYSy.Digse @adén z{rBiklng deiSkaalfur dag Team m pdy
Commitment durch Anderung der Bezugsgruppe in der Itemformulierung ein zweites Mal zur

Bewertung erwendet Die Differenzierung in den Formulierungen lief3 sich in den Antworten der
Teilnehmenden jedochur in Studie 2viederfinden. Wahrend zum Beispiel Frankad Felfe (2008)

FNNJ RAS RNBA C20A ohNHIFIYyAalFdA2yas a¢SFYa dzyR aVYl

56 Dieser Unterschietfisst sich in der Praxis auch in den meisten Mitarbeitendenbefragungen erkebodrbewertendie

Mitarbeitenden ihre persdnlichen Vorgesetztereist positiver als die Unternehmensleitung. Ein Grund dafur mag der

haufige persénliche Kontakt mit der direkten Fihrungskraft sein, der Nahe erzeugt und die Mdglichkeit bietet,

Missverstandnissen und Fragen direkt zu begegnen sowie Entscheidungen zu etfautera SASNJ a+2 NI SAf a 12VYY
haufig als anonym und distanziert wahrgenommenen Unternehmensleitung nicht zum Tragen. Ein weiterer Grund mag

T daNil t AOK RAS ISNIRS 6SA 0SUNASOotAOKSY CNKNHzy3a o 8IN& Sy 085+
sein, die dazu fihrt, dass die Mitarbeitenden ihre Vorgesetzten als Verbiindete gegen die Entscheidungen und Vorhaben

des Managements erleben.
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schienen die Befragten in Studie 1 keinen Unterschied zwischen der Bereichsorganisation und ihrem
Arbeitsgebiet zu macheruch hier konnte der Grund daféhnlich wiebei der Changéntentionin

der mangelnden erlebten Distanz zwischdar kollektiven und der organisationalen Ebene gelegen
haben. Innerhalb des Konzerns, in dem die Befragten aus Studie 1 tatig waren, lagen die beiden
OYGAUGNGSY a! NDSAGATISOoASGda 0¢SIHYD dzyR o. SNBAOKa
entscleidender Unterschig in der affektiven Verbundenheit mit diesen Einheiten wahrgenommen
werden konnteln Studie 2ZlagegerielRen sich beide Skalen in der konfirmatorischen

Faktorenanalyse deutlich voneinander unterscheiden, die Items zeigten ein eindeutiges
Ladungsmuster auf ihren jeweiligen Zielfaktorfinftige Studien, die sowohl kollektive als auch
organisationale Effekte erforschen wollen, sollten daher bericksichtigen, dass die organisationale
Ebene tatséchlich die Gesamtorganisation reprasentigrt zwain dem Sine, dass es sich um eine

in ihren Entscheidungen und ihrem Handeln hinreichend unabhéngige Instanz hdrelsilth

deutlich von internen Unternehmenseinheiten unterscheidet.

Die Erfassung der drei ebenenspezifischen Komponenten des Change Commitments gelang dagegen
in keiner der beiden StudieDies mag an der Auswahl der dargebotenen Items gelegen haben, die
sich bewusst auf die affektiveoiiponente des Change Commitmentsn Herscovitchund Meyer
(2002) beschrankte und nur drei Items umfas@ear war dieHomogenitat der drei Skaleén beiden
Studiensehr hochund die jeweils drei ltemschienendasselbe zu messeBochdie Distinktheit der
Skalen auf den verschiedenen Eben@f: sichnicht nachweisen. Die mit Hilfe einer
konfirmatorischen Faktorenanalyse gefundene Differenzierung vérmlie¢iden Studienielmehr
entlang der Unterscheidung zwischen positiv und negativ formulierten |tBiesdrei negativ
gepolten Items bildeten in beiden Studien einen ebenenibergreifenden Faktor, wahrend die
insgesamt sechs positiv gepolten Items auf einen weiteren Faktor lnwrEffekt, dass negativ
gepolte Items in Fragebégen einen eigenen Faktor bilden, wird haufiger berichtet. Ein kontrovers
diskutiertes Beispiel dafiir ist die Global SEdteemSkala von Rosenberg (fiir eine Ubersicht siehe
Marsh, 1996). Ein weiteres aktles Beispiel ist die Environmental Reward Observation Scale (vgl.
Vilca, Echebaudd$izarbe, AquineHidalgo, Venturd_edn, MartineZaMunive, & White, 2022)Das
negativ formulierte Iltem thematisierte auRerdem explizit das Vorgehen der Bereichsleitung
beziehungsweise des Vorstandsahrend die beiden anderen ltems das Projekt an sich als
Referenzobjekt hatten. Moglicherweise nahmen die Befragilenzusatzlich auch einen qualitativ
inhaltlichen Unterschied zwischen den ltemshwallerdingskonnte auch eine Version der Skalen
mit lediglich den beiden positiv gepolten Iteikesine klareren Ergebnisse liefern. Damit scheinen
letzten Endeswuch inhaltliche Griinde gegen die Konzeption des Change Commitments als
Mehrebenenkonstrukt mit homologen Entsprechungeffi eerschiedenen Ebenetu sprechen.

Offensichtlich scheirrumindestdie affektive Komponente des Change Commitments, dieim
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beiden Studien verwendet wurde, eng verknipft zu sein mit der persénlichen Wahrnehmung des
Veranderungsprozesses durch das Individuum und mit dessen persénlichen Bewertungen des
Vorhabens. Ditnsgesamhohen Interkorrelationen aller neun Items zeigten an, dass die Befragten
keine gemeinsame kollektive Bewertung des Veranderungsprozesses in inrem Team formulieren
konnten, die hinreichend distinkt von ihrer personlichen Sicht auf das ProjekElwvanso wenig
gelang dies auf dearganisationalen Ebene. Sorbieibt das Change Commitment ein rein
individuelles Konstrukglasdie personliche affektive Bewertung des Veranderungsvorhabens durch
das Individuum erfasst. Seine Rolle im Wirkgefiige des Moalietisn der allgemeinerDiskussion

noch einmal aufgegriffen.

Diesubjektive Norm durch die direkte Fuhrungskraft und das eigene Taane nur in Studie 2
erhoben. lhre Erfassurgrfolgte wie berichtet nach den Vorgaben von Ajzen (2013). Die Berechnung
des Gesamtwertes der subjektiven Norm als Produkt der normativen Uberzeugung und der
Motivation, denwahrgenommenerkErwartungen zu entsprechen, stellte eine SiAggen-Messung

dar, deren Validitat erst durch ihr Zusammenwirken mit den anderen Modellvariablen beurteilt

werden konnte.

Auch de ChangeAmbivalenz wurde nur in Studiee2hoben. Ihre Erfassung folgte dem Vorgehen

von Oregund Sverdlik (2011). Es war daher zu erwarten, dass auch in der vorliegenden Stichprobe
ein homogenes Konstrukt gefunden werden konnte. Dies war jedoch nicht der Fall. Die beiden
ermittelten Subfaktoren konten alszweiAspekte der Changdmbivalenz auf unterschiedlichen
Aggregationsund Abstraktionsebenen interpretiert werden. Wahrend die Beantwortung der beiden
ersten Items vom Individuum verlargtdassdieses eine interne Praind ContraListe von Gedanken
und Gefuhlen abpruft, bevor es die Aussage bewertettéaglie beiden weiteren ltems nach einem
eher allgemeinen Zustarder Uneindeutigkeitn der Beurteilung des Chang®rhabens. Bei Oreg

und Sverdlik (2011) wurden keine Aussagen zu einer moglichen Substruktur der Ambivalenz
getroffen. Die inhaltliche Interpretation der beidemeittelten Subfaktoren der Chang&mbivalenz
bleibt jedoch spekulativ. Wie erwéhnt wurden die Items in zwei unterschlesti Blécken jeweils
paarweise im Fragebogen dargeboten. Exakt die dort abgebildeten Paare luden auch gemeinsam auf
die beiden Subfaktoren. Damit kommt auch ein rein methodisches Artefakt als Erklarung in Frage.
Letztlich kénnen erst weitere Studien, wedctlie Reihenfolge der Items variieren, Kirung dieses

Befunds beitragen.

Die Malie fur derChangeErfolgschlie3lichwaren Singldtem-Messungen. Die Interkorrelationen der
insgesamneun Erfolgsmalle in Studie 2 zeigen, dass die Erfolgsurteile, die sich jewddaselben
Zeitpunkt bezogenjber die Ebenen hinweglativ hohe Zusammenhange aufwiesen, wéahreed d

Zusammenhang ebenengleicher Erfolgsmalie Uber die Zeitpunkte hinweg schwacHaasgr.
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individueller, kollektiver und organisationaler Chastgydolg miteinandezusammenhangen
erscheintinhaltlichgesehen notwendig fur erfolgreiche organisationale Veréanderungstrial
gewissem Sinne bereits in der kollaborativen Organisation von Unternehmen und Unternehmens
bereichen angelegb diese Zusammenhange durch das vorgestellte Modell und das Zusammen
wirken der Konstruktewischerden verschiedenen Ebenenklart werden konntenwareine der

Frage, mit denensich die Modelltests der beiden $ien befassten.

8.3.  Modellprufungen

Insgesamt kann festgehalten werden, dasbeiden Studien ebenenspezifische distinkte Konstrukte

in den drei zentralen Wirkketten identifiziert werden konnten, die spezifische Beziehungen
miteinander aufwieserDiese Beziehungen lieRen sich als Zusammenhange zwischen den Variablen
der kognitiven Trias abbilde®ie kognitive Trias als zentraler Wirkmechaniskurante valide und
reliabel abgebildet werden. Die Ausdrudie die kognitive Triagerhielten sich weitgehend analog

Uber die Ebenen hinweg, wdgee Annahmeson homologen MultileveKonstruktennahelegte

Kiinftige Studien zu kognitiven Variablen wie Uberzeugungen und Erwartungen der Mitarbeitenden
in organisationalen Veranderungsprozessen sind daher gut beraten, zwischen einer personlichen,
einer kollektiven und einer organisationalen Ebene zu unterschel¥as ihre pradiktive Validitat
betrifft, wiesendie kognitive Triagine hohe Vorhersagekraft fir den wahrgenommenen und noch

starker fur den erwarteten Changerfolg auf.

Insgesamt wurdewuf der individuellen Eberia Studie 1 ein Drittel der Varianz der Kriteriums
variablen (wahrgenommenebeziehungsweiserwarteter Changeerfolg)durch die im Modell
verwendeten Pradiktoren erklart. In Studie 2 waren es m#®r den wahrgenommenen Change
Erfolg etwas weniger und mit $8flir den erwarteten ChangErfolg etwas mehr als in der ersten
Studie.Auch auf da anderen Ebenearklarte das Mode]lvor allem in Studie 1 mihehr als 40% auf
der kollektiven und mehr als 30% auf deganisationalen Ebeneinen relativ hohen Anteil der
Kriteriumsvarianzin Studie 2 waren die Werte mit 29% und 32% auf der kollektiven Ebene etwas
geringer. Auf der organisationalen Ebene fand dimtt wie berichtet nur fir den wahrgenommenen
ChangeErfolg ein Modell, das 22% der Kriteriumsvarianz vorhersagte, fur den erwarteten €hange
Erfolgerhielt kein Modell ausreichende Passungswekii. dieser Ausnahme kann also durchweg
von starken Effekteder multiplen hierarchischen Regressionsmodelle zur sidge des Change
Erfolgs durch das vorgestellte Modell gesprochen werden (vgl. Cohg8, $9413f Dabei fiel
aullerdem auf, dadsei der Vorhersage des erwarteten individuellen Chaikgelgs in beiden
Studien die Pfadeon der kognitiven Triasuf den Chang&rfolg deutlich starkewarenals bei der

Vorhersage des wahrgenommenen Chaggolgs. Die pradiktive Kraft der kognitiven Erwartungen
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fur die Erfolgszuversicht des Individuums, wie sie fir die Selbstwirksamkeit von Bandura mehrfach
belegt wurde (Bandura, 1988, Wood & Bandura, 1989, Bandura, 1997), zeigte sich hier besonders
deutlich.In der allgemeinen Diskussian nachsten Kapitekird der zentrale Wirkmechanismus der

kognitiven Trias noch einmal differenzierter beleuchtet.

Ein Unterschied zwischen den resultierenden Modellen der beiden Studien fand sich bei der Art und
Weise, wie die kognitive Trias auf den Chakgielg wirkte. Denn entgegen den urspriinglichen
Annahmen war dieser Effekt in Studie 1 vor allem in Form eimektein Einflusses auf den
wahrgenommenen und erwarteten Chanrgefolg vorhanden. In Studie 2 dagegen fand sich eine
vollstdndige Mediation des Effekts der kognitiven Trias auf den CHarigky durch die Change
Intention. Dementsprechend war die Rolle d&nangentention als verhaltensbezogener
Aktivierungszustand und unmittelbarer Pradiktor des wahrgenommenen und erwarteten Change
Erfolgs in Studie auf allen Ebeneschwacher als erwartet. Sie steuerte lediglich den kleineren
Varianzanteil an der insgesamt aufgeklarten Varianz der Kriteriumsvariablen bei. Allerdings spielte sie
als Prozessfaktor flr die Flihrungsvariablen eine wichtige Rolle bei deren Wirkung abbdee C

Erfolg. lhre Einbeziehung in die Modelle war daher eine notwendige Bedingung Besthreibung

der Wirkung eines transformationalen Fuhrungsverhaltens auf den Erfolg von organisationalen

Veranderungsmaf3nahmen.

Dieer Umstand spricht emweitere Erkenntnis aus den beiden Studienemexistieren flr
unterschiedliche Inputfaktoren unterschiedliche Wege zum Chdrfmlg. Wahrend die Fihrungs
variablentiberwiegendiber den motivationalen Prozessfaktor Chashigiention auf den Change
Erfolg wirkten, verlief der Weg bei der wahrgenommenen Cha¢gamunikationn beiden Studien
konsequentiiber die kognitive Triasnhaltlich kann von einem kognitiven Weg Ul kognitive

Triasund einem motivationalen Weg lber dizhangentention gesprochen werden.

In Studie 1zeigtendie Effekte derdrei Inputfaktorenauf die Prozessfaktoremochein weniger
konsistentes BildAuf der individuellen Ebenie@nnte sich in der Konkurrenz um die Vorhersage der
Changelntention das wahrgenommene FUhrungsverhalten der Bereichsleitung gegenuber
demjenigen der direkten Fuhrungskraft durchsetzen. Dort schien fur das Individuum das-Vorbild
verhalten der Bereichsleitung einen starkeren motivationalen Effekt zu haben als ddisedt¢en
FuhrungskraftAuf der kollektiven Ebeniand sich das gegenteilige Bilbamit schien fur das

individuelle Chang&ngagement das Verhalten der Bereleltang eine grof3ere Rolle zu spielen,

571n diesem Zusammenhang sei darauf hingewiesen, dass im Rahmen der Auswertung auf allen Ebenen geprift wurde, ob
Modelle, die als Prozessfaktoren jeweils dig kognitive Triabeziehungsweise nur die Chanlgention beriicksichtigten,
gleichwertige Passungswerte aufwiesen und Vorhersagen erlaubten. Dies war bei keinem der gepriften Modelle der Fall.
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wahrend fir das kollektive Changggagement das Verhalten der direkten Fuhrungskraft des
jeweiligen Teams ausschlaggebend Wakuf der organisationalen Ebene fasigh in Studie 1
aulRerdem eirstarke indirekter Effekt der wahrgenommenen Chang@emmunikation auf den
wahrgenommenen Changgrfolg, vermittelt Gber die kognitive Trid3ieser wurdeso nicht erwartet
und war zunachst erklarungsbedurftigine post hodrklarungist, dass die Verantwortung fur die
ChangeKommunikation von den Befragten bei der Gesarganisation, vertreten durch das Projekt
und seine Protagonisten, gesehen wurde, wozu in diesem Fall auch sehr prasent der Bereichsleiter
selbst gehérteDie Wahrnehmung, dass die Komnikationsaktivitaten von der Bereichsleitung
initiiert und gesteuert wurdenfiihrte dazu, dass die Befragten eine Verbindung zwischen diesen
Aktivitaten und ihrer Einschatzung der organisationalen kognitiven Trias sahen. Je besser
kommuniziert wurde, desto wirksamer wurde die Organisation als Ganzes wahrgenommen, desto
wirksamer wurden @ durchgefuhrten Mal3nahmen bewertet und desto besser deren angestrebte
Ergebnisse und desto héhetetzten Endesler organisationale Erfolg. Allerdings fand sich dieser
Efiekt nicht in der zweiten Studie und muss zunachst als Spezifikum der untersuchten Stichprobe
gelten. In der Tat war jedoch die Prasenz des Vorstands in dem in Studie 2 untersuchten
Veranderungsprozess deutlich geringer als die der Bereichsleitung inm enstiersuchten

Unternehmen.

In Studie Zeigtendie Inputfaktorendurchgangig signifikante indirekte Effekte auf den Chefidelg

auf den jeweils erwarteten Ebenen. Das wahrgenommene Fihrungsverhalten der Unternehmens
leitung blieb dort auf die kollektive und organisationale Ebene beschrankt und wirkte direkt auf die
Changentention®®, wahrend das wahrgenommene Fiihrungsverhalten der direkten Fiihrungskraft
auf der individuellen und kollektiven Ebene wirksanrweobei dieser Effekt teilweise tbdre

kognitive Triawermittelt wurde. Insgesamt wirkten die beiden Inputfaktoren des wahrgenommenen
Fuhrungsverhaltenm Studie Starker auf digkognitive Triasls in Studie 1. Die entsprechenden
Pfadkoeffizienten waren in den Prifungen der Teilmodelle bisweilen substanziell, wenngleich sie in
der Konkurrenz mit den alternativen Pfaden zur Chamgention meist den Kiirzeren zogen udig
Pfadanalysen letzteren den Vorzug gabNur auf der kollektiven Ebene zeigte sich ein dominanter

direkter Effekt des wahrgenommenen Fuhrungdhaltens der direkten Fihrungskraft adié

58 Dennoch muss beriicksichtigt werden, dass auf beiden Ebenen die jeweils schwacheren Pfadkoeffizienten in absoluten
Zahlen durchaus substanziell waren und ihren Modellen eine hohe Passungsgiite verschafften. Lediglich die MalRRgabe,
moglichst sparsame Modellai verwenden, legte deren Eliminierung nahe.

59 Der in der isolierten Pfadanalyse der individuellen Ebene noch signifikante Pfad des wahrgenommenen
Flhrungsverhaltens der Unternehmensleitung verschwand bei den spétaegrierten Pfadanalysen uber alle drei

Ebenen undtitztedamit die urspringlichen Modellannahmenach denen diese Variable nur auf der kollektiven und
organisationalen Ebene wirksam ist.
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kollektivekognitive Triaswahrend die Changitention starker vom wahrgenommenen
Fuhrungsverhalten des Vorstands beeinflusst wuBRkmitbildeten die Daten aus Studie 2 besser
die zuvorerwarteten Effekte des transformationalen Fiihrungsverhaltenalalaiejenigen aus Studie
1. Die im Theorieteil beschriebenen Studien von umdjSosik (2002), Walumbwa et al. (2004) oder
Albionund Gagliardi (2007) fanden alle eine (teilweise) vermittelnde Rolle kognitiver Faktoren wie
der Wirksamkeitsrwartung bei da Effekten der Filhrungsvariablen auf die Leistung von Individuen
und GruppenZusammengefasst belegeredrgebnisse aus Studie 1 und 2 diese teilweise

Mediation.

Auch bei der Betrachtung der Beziehungen zwischen den Ebenen fand&esiginsamkeiten und
Unterschiede in den beiden Studidn.beiden Studierzeigte sich der im Modell formulierte
Moderationseffekt der erlebten Aufgabeninterdependeavzischerder individuellen und der
kollektivenChangeWirksamkeit Wenngleich in beiden Studien bereits der Haupteffekt der
individuellen Chang®Virksamkeit signifikant wurde, verstarkte sich dieser mit steigender
wahrgenommener Aufgabeninterdependenz zwischen den Ebdd&mangenommen wurde, dass
auch dieBeziehungen zwischen déwsdricka fur die kognitive Tria8ber die Ebenen hinweg von
wahrgenommenen Interdependenzen beeinflusst werden, wurden &imhentsprechende
Regressionsanalysen durchgefilfitir die Beziehung zwischen der individuellen und der kollektiven
kognitiven Trias verfehlte der Moderanseffekt derwahrgenommenerkollektiven
Aufgabeninterdependenz in beiden Studien nur knapp dieSighifikanzgrenz&wischen der
kollektiven und der organisationalen Ebene trat dModerationseffekt dewahrgenommenen
organisationalen Aufgabeninterdependeiiz die Beziehung zwischeter kollektiven und de

organisationalerkognitiven Triaslagegemur in Studie 1 auf.

In der entgegengesetzten Richtung wurder @opdown Einfluss der kollektiven Ergebniserwartung
auf die individuelle Ergebniserwartung ebenfalls in beiden Studien signifikant, jedoch wurde dieser
nur in Studie 2 durch die wahrgenommene kollektive Ergebnisinterdependenz ver&érgthen

der organisationalen und der kollektiven Ebene konnte kein Moderationseffekt der
wahrgenommenen organisationalen Ergebnisinterdependenz gefunden weBgedenanalogen
Berechnungeriir die Werte der kognitiven Trias zeigte sich ein uneinheitlicheres Bild. \WéHre
individuelle kognitive Triaig Studie 1 kaurmon ihrem Pendanauf der kollektiven Ebenkeeeinflusst
wurde, konntein Studie 2nicht nur der im Modell geforderte Effekt der kollektivieognitiven Trias

auf die individuelle kognitive Trias nachgewiesen werd®aserwurde zusatzlich noch durch eine
hohewahrgenommene kollektivErgebnisinterdependenz verstarlde starker ein Individuum eine
Abhangigkeit seiner personlichen Ergebnisse von den Ergebnissen seines Teams wahrnahm, desto

starker wirktenseine Uberzeugungen uber die Wirksamkeit seines Teams, die Angemessenheit der

221



Rexer Diskussion der beiden Studien

auf Teamebene ergriffenen Aktivitaten und den Wert der angestrebten kollektiven Ziele auch auf
seine entsprechenden Uberzeugungen in Bezug auf seine eigene Pavisuhender

organisationalen und der kollektiven Ebéiaad sichin beiden Studienviederum lediglickein
Haupteffektder organisationalen kognitiven Triaaf ihr kollektives Pendant, ohne dass die
wahrgenommene organisationale Ergebnisinterdependenz einen Einfluss auf diese Beziehung hatte.
Insgesamt konnte damit eine gewissen Asymmetrie in den Interebenenbeziehungen beobachtet
werden.Nur eine hohe Aufgabeninterdependenz serfjir Bottom-up-Verbindungen zwischen den
Ebenen, wahrend die Ergebnisinterdependereatinehin vorhandenen Tegown-Verbindungen

wenigerzu beeinflussen schien

Insbesondere die kollektive Ebene zeigte sich in beiden Studien eng verwoben mit den beiden
anderen EbenerDie Varianzler kollektivenkognitiven Triagn Studie 1 wurde bereits zu 78% durch

die organisationale und individuellkognitive Triavorhergesagt, verstarkt durch die tendenziell
signifikante Interaktion deindividuellenkognitiven Triasnit der wahrgenommenen kollektiven
Aufgabeninterdependenz. In Studie 2 betrug dieser Aimaiterhin nochd1%.Dabei waiin beiden
Studiendie Hohe der standardierten Pfadkoeffizientemon de organisationalerkognitiven Trias

auf die kollektivekognitive Triadesonders eindriicklictiDie organisationsweit wahrgenommenen
kognitiven Uberzeugungen in Bezug auf die Veranderung hatten also unabhangig von
wahrgenommenen Ergebnisabhéngigkeiten einen starken Einfluss auf die wahrgenommenen
kognitiven Uberzeugungen des eigenen Tedbisse Befundeeigendeutlich die Abhangigkeit der
12ttt S1UABSY a%sAa0OKSYSoSySa @2y AYRADGARASEt Sy
Zustandekommen einer gruppenbasierten Wirksamkegiisrnehmung einevichtigeRolle spielen.
Wahrnehmungen und Verhalten von Teams als zentrale Akteure in organisationalen
Veranderungsprozessen werden gespeist durch die individuellen Erfahrungen und Einschatzungen
ihrer Mitglieder. DiesebekannteEffekt war auch in dieser Arbeit zu erwarten. Doch in noch

starkerem MaRe wurden sie durch Wahrnehmungen des Organisatidmdtens und der sie
reprasentierenden Akteure wie der Bereichsleitung oder des Vorstands beeinflusst. Dies bestarkt die
Forderung nach einem starken Vorbildverhalten des Topmanagements, wie sie in vielen Studien zum
Thema formuliert wurde (vgl. Vahs & Leis20®; Greif et al. 2004; von Kyaw & ClalR3en, 2010; Parry

et al., 2014)Auf die Schlugsligerungenaus denAnalysen der Interebenenbeziehungim

Forschung und Praxigird im Rahmen der allgemeinen Diskussiannachsten Kapitaioch einmal

differenzieter eingegangen.

Betrachtet man diéAnalyserzurRolle der erfassten Rahmenfaktoresnzeigte sichdasseiner das

Modell hinsichtlich seiner Passung an die empirischen Daten und seiner Vorheedafie den
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Changetrfolg anreichern konnte. Ebenso wenig konnten die Ralfakéoren die zentrala

Wirkketten des Modells infrage stellen, was deren Robustheit in beiden Studien deutlich macht.

Die beiden Konstrukte zur erlebten Verbundenheit der Mitarbeitenden mit ihrer Organisation und
ihrem Team (Organizational Commitment und Team Commitment) hattenb&ireiner hohen
bivariaten Korrelatiorg einen signifikanten Einfluss auf die individegChangéntention, doch fand

sich dabei nicht die erwartete Mediatiewirkung tber die kognitive TriaSosagte in Studie 2 das
Organizational Commitment signifikant die individuelle Changention vorausund n Studie 1 lief3

sich sowohl ein direkter Effekt des Team Commitments wie auch des Organizational Commitments
auf die Changéntention finden.Wie bereits von Alleand Meyer (1990, 1996) beschrieben fand sich
damitauch in derhier berichtetenStudien, dass hoch committete Mitarbeitende eine hohere
Changelntention angaben ale/enigercommittete Befragte. Jedodreferten dieEffekte des Team

und Orgariational Commitments auf die Chanlygention in den Modellen beider Studien keinen
signifikanten Mehrwert, wederfir die Vorhersage des Changgfolgs noclitr die Passgenauigkeit

des Modells mit den empirischen Daten. Zwar wurde durch die beiden Rahmenfaktoren zusatzliche
Varianz der individuellen Changrgention aufgeklart. Doch stellte dieser zusatzliche Varianzanteil
maoglicherweiseeine eherintrinsische und von kognitiven Bewertungen der aktuellen Situation
unabhangige Grundmotivatiotar und damiteine Facette der Motivation, die eben nicht von
temporaren Entwicklungen wie einem Veranderungsprojekt beeinflusst wurde. Folgt man dieser
Interpretation, ist es nachvollziehbar, dass sich dieser zusétzlich erklarte Varianzanteil nicht in einer
hoheren Vohersagekraft der individuellen Changeention fur den wahgenommenen und

erwarteten Changd=rfolg niederschlug. Gestitzt wird diese Interpretation durch die fehlenden
direkten Pfade des Teaond Organizational Commitments auf die Erfolgsmalfie in deneoeid

Studien die explorativ gepruft wurden. Die fehlenden Effekte auf die individuadignitive Triasn

beiden Studien zeigten aul3erdem, dass das Commitment zur Organisation und zum eigenen Team
per se keinen Einfluss darauf hatte, wie hoch die Uberzeugungen der Befragten in Bezug auf ihre
eigene Wirksamkeit und die Angemessenheit der Malnahmen whiese Befundewidersprechen

nicht unbedingtden Ergebnisseron Allenund Meyer (1990, 1996) oder Seggewiss et al. (2019),
denn dort wie auch in der vorliegden Studie wurde lediglich der Zusammenhang der Commitment
Variablen mit der Intention, sich maximal anzustrengen, gefunden. Neu ist jedoch die Erkenntnis,
dass diese Anstrengung nicht automatisch auch die Wahrnehmung des cHrdoigs beeinflusste.
Kurzgesagt strengten sich hoch committete Mitarbeitende zwar mehr an, aber sie erhofften sich
dadurchnicht automatisch einen hoheren Changefolg. Vor dem einschrankenden Hintergrund,

dass in beiden Studien nur die affektive Komponente der beiden Commitiaaidblen erhoben

wurde, bietet das Modell der organisationalen und teambezogenen Verburededer

Mitarbeitenden damit zwar einen Platz im Geflige der Prozessfaktoren an.sbloigmersich die
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beiden Variablen nichdpezifisclgenugauf de Veranderung zu beziehenm den konkreten Erfolg in

einem laufenden Veranderungsprojekt vorhersagen zu kénnen.

Die fur das Team und Organizational Commitment berichtete fehlende Clapegfizitat sollte mit

der Variable des Change Commitments Uberwunden werdasin dieser Arbeit als Mehrebenen
konstrukt beschrieben und in seinem Einfluss auf das Wirkmodell geprift wurde. Leider liel3 sich die
Konzeption eines homologen Multileviébnstrukts (Klein & Kozlowski, 2000; Chan, 1998) in keiner
der beiden Studien belegen. Die Bildung homologer Konsraut der kollektiven und
organisationalen Ebene wurde explizit elplorativ bezeichnet und muss als nicht gelungen
angesehen werderDie Befundestiitzen die Konzeption des Change Commitments als eine
individuelle Verbundenheit mit dem Chanyerhaben, wie sie von Herscovitahd Meyer (2002)
beschrieberwurde. Die Wahrnehmungen zu den Akteuren auf der kollektiven und organisationalen
Ebene, die in dieser Arbaitfasstwurden, scheinen eher zusétzliche Facetten dieser Verbumslen
des Individuums mit dem aktuellen Veranderungsprozess zu erfassen und kein davotedistink
Konstrukt auf einer Ubergeordneten EbeiBetrachtete man nur die individuelle Eberse, fandsich

hier zwarder direkte Effekt auf die Chandetention, was Hypothese 6.a) stlitzte und die Ergebnisse
von Herscovitclund Meyer (2002Yeplizierte Wie bereits beim Organizational und Team
Commitment beobachtet schwéchte der signifikante Pfad des individuellen Change Commitments
auf die individuelle Changatention jedochdie Wirkung der Inputfaktoren zum wahrgenommenen
Fuhrungserhalten und erhohte nichtlie Vorhersagekraft der Changrgention fir die beiden
individuellen Erfolgsmal3&erschiedene der zuvor berichteten Studiesattenin ihnren Modellen das
individuelle Change Commitment erfolgreich als Kriteriumsvariable beschrigli2HRerold et al,

2008 Shin et al.2015 Peng et al.2021).Diese Funktion lief3 sich in der vorliegenden Studie nicht
finden. Mehrere explorativéAnalysersprachen dafiirdass es weder als eigenstandige
Kriteriumsvariable neben oder anstelle des ChaBRgelgs noch alstalrnativer Prozessfaktor flr die
Changentention angenommen werden konnt®.Eventuellkonnte diebegrenzte Bandbreite der
Skala im Vergleich zum urspringlichagreiKomponenterModell von Herscovitchund Meyer (2002)
dafir verantwortlich gewesen seim kinftigen Studien, die das Change Commitment in ihre
Untersuchung einbinden méchteampfiehlt es sicldaher,aufeine breitere Erfassung des
Konstruktszu achten die alle drei Komponenten umfasst. Die wichtigste Erkenntnidd§€Change
Commitment, wie es hier operationalisiert wurde, war jedoch die folgende: Es konnte keinen

Zusammenhang zwischen den Prozessfaktoren und dem Cliafalg herstellen. Zwar waratie

60 Dabei muss festgehalten werden, dass das Change Commitment trotz der uneindeutigen Ergebnisse der
Validitatsanalysen ein von der Chargéention und dem wahrgenommenen Chanrgeolg distinktes Konstrukt darstellte,
wenngleich die drei Konstrukte hoch eihander korreliert waren.
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bivariaten Korrelationen des individuellen Change Commitments mit den beiden individuellen
ErfolgsmalRRen signifikant. Doch lief3 sich kein kausaler Zusammenhang in einem Pfadmodell

beschreibender die Daten adédquat abgebildet héatte.

Als weitere Gruppe von Rahmenfaktoren wurden in Studie 2 die subjektive Norm durch die direkte
Fuhrungskraft und durch das eigene Team erholbee. TPB von Ajzen (1991) weist den subjektiven
Normen neben der Einstellung und der erlebten Handlungskontrolle eine Rolle als Pradiktor der
Verhaltensintention zu. Diese Rolle konnte in Studie 2 auch gefunden werden. Doch die Ergebnisse
der Modellprifung@ zur Rolle der beideNormgrol3enwiesen starke Parallelen zu den Prifungen

fur das Organizational und Team Coitment auf. Auch hier erhdhte sich die erklarte Varianz der
individuellen Changéntention deutlich, wahrend der Einfluss der beiden Inputfaktoren zum
wahrgenommenen Fihrungsverhalten aigabgeschwéacht wurde. Und ebenso wenig erhdhte sich
die Vorhersagekraft der Changigtention furden Changderfolg Offenbar handelte es sich bei der
zusatzlich erklarten Varianz um diejenigen Anteile der individuellen CHateg#ion, die einer

ohnehin bereits vorhandenen Anstrengungsbereitschaft zugrunde lagen.i€i#ber die
projektspezifischen Inputund Prozessfaktoren vermittelte Wirkung auf die individuelle Change
Intention machte einen Unterschied in der Bewertung des Chdrfgs durch das Individuum. Der
subjektiven Norm durch die direkte Flhrungskraft Rnzusatzlich eine Mediatorfunktion zwischen
dem wahrgenommenen Fihrungsverhalten der direkten Fiihrungskraft und der individuellen €hange
Intention zugewiesen werdemieser Effekt begte jedoch lediglich die Konstruktvaliditat der drei
beteiligten Varidlen und zeigtdei einer detailorientierteren Analysteen Mechanismus auf, Uber
welchen das wahrgenommene Fihrungsverhalten der direkten Fihrungskraft auf die individuelle
Changelntention wirkte.Damitliel3 sichewarein Platz fur dieses Konstrukt im Wirkgeflige des

Modells finden. Doch konnte auch diesgechrittnicht dessenPrognoséihigkeit an sich erhéhen.

Auch die Chang@mbivalenz wurde lediglich in Studie Zamst Derenin den Hypothesen 9.a) und
9.b) formulierte Moderationseffektfir die Beziehungen zwischen démputfaktoren und der
individuellen kognitiven Tridsonnte jedoch nicht gefunden werderDie wahrgenommene Change
Kommunikation wirkte sich bei niedrig und hoch ambivalenten Personen gleichermalidie auf
individuellekognitive Trias aus€ineSteuerfunktion der Chang&mbivalenzdie entschieden hétte,
ob die kognitive Trias eher Gibeine heuristischeRoutedurchdas wahrgenommene
FUhrungsverhalteder tiber eine systematischdroutedurch die wahrgenommene Change
Kommunikation(vgl. Eagly & Chaiken, 199f#3einflusstwurde, lie? sich nicht erkennerkin Grund
dafir konnte in der Formulierung der Items fir die wggmommene Changommunikation liegen,
die bereits ein hoheéggregationsund Abstraktionsiveau besal3en und moéglicherweise keine

intensive,systematisché&/erarbeitung der zur Verfigung gestellten Informationen nahelegten. Zum
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Detailinformationen getroffen werden. Ein weiterer Grund kdnnte in der Interpretation der

Ambivalenzitems durch die Befragten liegen. Die Ambivalaia korrelierte mit vielen

Modellvariablenc insbesondere mit der Chandetention und dem Change Commitmenhegativ.

Sie schien von den Befragten grundsatzlich als etwas angesehen zu werden, das mit einer kritischen
Bewertung des Veranderungsvorhabeis Games einherging. Zwar adressierten einige der ltems
SAYRSdziA3 {1 23ayAGAGS tNRI SaasS 6all2aiir@bvaentS yS3l
einen rein motivationalen Einfluss auf die Befragten zu haben. Die Variablen der kognitiven Trias

wiesen amlich mit einer Ausnahme (organisationale Chawjeksamkeit) keine signifikant

negativen Korrelationen mit ihr auRementsprechend setzte diéhangeAmbivalenzienn auchwie

die anderen Rahmenfaktoranit ihrer Wirkung an der Changatention an, wenngdich auch sie

keinen Mehrwert fiir die Prognose des Chaitfjéolgs liefern konnteDer Nachweis des von Oreg

und Sverdlik2011)gefundenen umgekehrt{brmigen Zusammenhangs zwischen der Change

Ambivalenz und der Chandmtention gelang dagegen mit Hilfe einer polynomialen

Regressionsanalyseiomit Hypothese 9.c) gestlitzt werden konnféir Settings, in denen eine

breitere und insgesamt ausgeglichenere Streuung der Werte fir die Ctiategntion vorliegt, wére

es jedoch interessant zu prifen, welchen Bejtche Changé@mbivalenz fur die Anpassungsgtite und
Vorhersagekraft des Modells leisten kann. In StudiaBdieser nicht signifikantAuch de Rolle der
Rahmenfaktoren in den beiden Studien swllnactolgenden Kapitel in der allgemeinen Diskussion

noch einmal abschlieRend beleuchtet werden.

DerGesamtblick tber die Modellprifungen in beiden Studien zeagsdich wie bereits mehrfach
angesprochen die empirischen Daten aus Studie 2 besser mit dem formulierten Modell erklaren
lieRen als diejenigen aus Studiedaskonnte mehrere Griinde haben. Zum einen mag dies an der
hdheren Stichprobengréf3e gelegen haben. Bei bis zu 14 freien Parametern in den einzelnen
Modellen konnte dieN:+Regel deutlich besser eingehalten werden, als dies in Studie 1 der Fall war.
Ein weiterer Grund konnte die bereitsskutiertedeutlichere Unterscheidung der zwei oberen

Ebenen gewesen seibassn Studie 1 die kollektive Ebene starker vom deganisationalen Ebene
beeinflusstwurde als in Studie 2spricht ebenso fiir diese Interpretation wie dieht gelungene
Trennung der beiden CommitmeMariablen in eine teambezogene und eine organisationsbezogene
Verbundenheit der Mitarbeitenden in Studie 1. Die Trennung in drei unterschiedliche Wirkebenen

scheintsich also vor allem dort sinnvallifrechterhaltenzu lassenwo sichdiese nicht nur
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guantitativ in derZahl der Mitglieder, sondern auch qualitativ hinsichtlich ihrer Aufgaben und

Verantwortlichkeiten unterscheidefi.

Als Fazitasst sicldamit Folgendes festhalterDas vorgestellte zentrale Wirkmodbletet eine
O0konomische und gleichzeitig integrative Darstellung der Faktoren, die auf den drei untersuchten
Ebenen die Wirkung von Change Manageretgrventionen auf den Changeérfolg beschreiben

und vorhersagen konnte Die grundlegenden Annahmen zu ebespazifischen Wirkketten konnten
durch beide Studien gestitzt werden, ebenso die Annahmen zu dereberenbeziehungen. Im
Detail unterschieden sidllie spezifische Effekte der Inputfaktoreteichtin Bezug audlie von ihnen
adressierten Prozessfaktorgmnd auch die Moderationseffekte der wahrgenommenen
Interdependenzen zwischen den Eberteatenin den beiden Studieleicht unterschiedlich zutage.
Und schlieB3lich konnteckne der beiden Studien ddRahmenfaktorermit der Ausnahmeder
subjektiven Norm durch die direkte FUhrungskraft)en Platz im Mode#luweisen der die Passung

des Modelles oder dessen Vorhersagekraft erhéht hatte

8.4. Dielangsschnittlichepradiktive Kraft des Modellg, die Folgebefragung zu

Studie 2
Zum Abschluss der Diskussion der beiden Stugtiéinoch auf die Ergebnisse der Folgebefragung zu
Studie 2 eingegangen werddberHintergrund war die Beschreibung von Wirksamkeits
PerformanceBeziehungen als zirkulare Prozesse (Bandura, 1982, 1997), auf die im-Bbatey
auch Greif et al. (2004) hinweisen. Um abschatzen zu kénnen, inwieweit die kausalen Annahmen des
Modells valile waren und nicht umgekehrt der wahrgenommene Erfolg die Variablen der kognitiven
Trias vorhersagte, war eine Wiederholungsmessung der Erfolgsvariablen nach einem inhaltlich

simvollen Zeitraum notwendig.

61 Als weiterer Grund fiir die unterschiedlich gute Passung des Modells kénnte die Heterogenitét der beiden Stichproben
angefiihrt werden. Wahrend die Stichprobe in Studie 1 aus Mitarbeitenden eines Fachbereichs innerhalb eines Konzerns
bestand, die Uberwiegeheinen inhaltlich &hnlichen Ausbildungshintergrund aufwiesen, fand sich in der Stichprobe in
Studie 2 ein gesamtes Unternehmen mit Mitarbeitenden aller relevanten Unternehmensbereiche wieder. Es konnte also
davon ausgegangen werden, dass die StichprolStudie 1 auf verschiedenen Dimensionen homogener war als in Studie 2.
Die Annahme, dass damit auch eine héhere Homogenitat der Einstellungen der Befragten gegeniiber dem
Veranderungsvorhaben einherging und damit eine geringere Varianz dieser Variagdiiga,sich in den Datgadoch nicht.

Die Streuungen der Skalenwerte waren mit einer Ausnahme in Studie 1 sogar deutlich hdher als in Studie 2. Auch eine
mogliche unterschiedlich lange und intensive Erfahrung der Mitarbeitenden mit dem Verédnderungsprozess hétte eine
Erklarung se& kdnnen. Doch auch hier konnten beide Gruppen auf eine vergleichbare Erfahrung von etwas mehr als einem
Jahr zurtickgreifen. Schlief3lich glichen sich die beiden Studien auch in der operativen Durchfiihrung in weiten Teilen, da
beide als Onlindefragungen i Arbeitsplatz und wéhrend der Arbeitszeit als vollstandig anonyme Befragungen
durchgefiihrt wurden, bei denen die Items blockweise und mit Uberschriften versehen dargeboten wurden.
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Methodisch lasst sich zlrolgebefragung z8tudie 2 zunachst anmerken, dass mit 94 Fallen deutlich
weniger Datensatze vorlagen als in deiden voran gegangenen Studien. In der Konsequenz

wurden durch die geringere StichprobengroRe Modellprifungen mit mehreren freien Parametern
unsicherer, da sich die Schatzfehler deutlich erhohten. Ausreil3er auf einzelnen Variablen hatten
einen hoheren Eiituss auf die Parameterschatzung. Dieser Effekt zeigte sich auf allen Ebenen des
gepriften Modells. Auch Pfade vorpltfaktoren auf Prozessfaktoren, dieder Hauptbefragungu

Studie 2nochklar signifikant waren, verfehlten nun die Signifikanzgrenze. Dies war zum Beispiel auf
der individuellen Ebene der Fall, wo die beiden Variablen zum wahrgenommenen Fihrungsverhalten
nicht mehr signifikant wurden. Auf der kollektiven Ebene war der Unsclii&t noch deutlicher

zu finden. Hier verloren sdmtliche Effekte so deutlich an Starke, dass lediglich noch die Variablen der
kognitiven Trias eine signifikante Vorhersagekfaftden wahrgenommenen Changafolg zum

Zeitpunkt T2 aufwiesen.

Dass die Vorhersagker subjektiven Einschatzung einer Variablen durch die Befragten dderkn

16 Monate zuvor erhobene subjektive EinschatzeimgranderenVariablenweniger erfolgreich sein
wurde, als wenn alle Variablen zum selben Zeitpunkt erhoben wiirden, war zu erwlanten.
vorliegenden Fall hatten diBefragten in der Zwischenzeit individuelle Erfahrungen mit dem
Veranderungsprozess gemacBb kdnnte iimmanchen Fallen ihre urspringliche Erfolgserwartung
Ubertroffen worden sein, in anderen Fallemusde diese Erwartung vielleicht enttauscitiese
Veranderung der Auspragung einer Variablen zwischen zwei Zeitpualkt&usdruck einer
tatséchlichen Veréanderung des damit gemessenen Zustainds/on Golembiewski et al. (1975) als
alphaVeranderung bezeichneEineuneinheitliche alphav/eranderung der Erfolgsmafighrt fir sich
genommenschon zu einer Verringerung der Prognosefahigkeit des Modells zu T1 fiir den Erfolg zu
T2.Hinzu kommen jedoch noamdere Arten von Veranderungen, die in diesem Fall
zusammengewirkt haben kénnten. Als batardnderung bzeichnen Golembiewski et §1.975)die
Veranderungler Auspragunginer Variablen durcRekalibrierung. Im vorliegenden Fall kdnnten die
Befragten das Konzept Chargdolg zu T2 aufgrund ihrer Erfahrungen kritisabewertet haben als
noch zu T1. Sie waren dann anspruchsvoller geworden. Auch diese Verdnderungenddgimnen
individuellen Erfahrungen mit der Veranderung abh&ngen und danginheitlichsein.Als gamma
Veranderung wird schliel3lich eine Redefinition oder konzeptionelle Verandeamdg/ahrneimung
eines Konstruktbezeichnet{Golembiewski et al1975) Die Befragten kénnten zu T2 déin

Vergleich zu T¥eradndertes Konzept davon im Kopf gehabt haben, was CHarighy flr sie

bedeutet. Auch hier korten unterschiedliche Erfahrungen wieder zu uneinheitlichen Veranderungen
und damit in Kombination mit den anderen Veranderungen zu einer Abschwachung der gemessenen
Zusammehange gefuhrt haberDass dennoch signifikante Vorhersagen des wahrgenommenen

ChangeErfolgs zum Zeitpunkt T2 mogliskaren, zeigt die pradiktive Kraft des Modells. Insbesondere
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auf der individuellen Ebene war die Vorhersagekraft des Modells funagingenommenerChange
Erfolg T2 eindrucksvoll. Obwohl die bivariate Korrelation des erwarteten individuellen CBeotges
T1mit dem wahrgenommenen individuellen Chardgeolg T2 nur(87)= .26,p < .05 betrug, lag die
erklarte Varianz des wahrgenommenen Chafggfolgs T2 noch bei 25%as nach Cohen (1988)

noch immer einem starken Effekt entspricituch auf der organisationalen Ebene konnte das Modell
ausder Hauptbefragungu T1noch 10% der Kriteriumsvarianz zum Zeitpunkt T2 erklaren. Lediglich
auf der kollektiven Ebene ergab sich ein anderes Bild. Hier steigerte die kognitive Trias ihre
Vorhersagekraft fir den wahrgenommenen Chaiig#olg T2 im Vergleich zum erwarteten Change
Erolg T1, wahrend die Changmmtention ihren signifikanten Effekt einbif3te. Die wahrgenommene
Anstrengunglereitschaft des Teams zuenstenZeitpunkt hatte offensichtlich wenig Einfluss auf
dessen wahrgenonrmenen Changé&rfolg zunzweitenZeitpunkt.Hier barug der Anteil der erklarten
Kriteriumsvarianz durch das Modell zu T1 lediglich[386.angepasstellektiveModell erklarte
jedochimmerhin 9% der Kriteriumsvarianz. Eine mogliche Erklarung figyediege Konsistenz auf

der kollektiven Ebene konnte die Fluktuation im Unternehmen geweserf%airf.der individuellen
Ebenewar eine gewisse Konsistenatirlicherweisedadurch gegeben, dass die Persdie,den
Fragebogen beantwortet hatte, beide Male dieselbe war. Auch das Unternehmen als Gemizies
Besonderen der Vorstantatten sich in den 16 Monaten zwischen den beiden Studien nicht
verandert.Zugéange und Abgange von Persdiiatten aber zu veranderten Konstellationen in den
Teamsdie von den Befragtedadurchunterschiedlicteingeschatzt worden sein kénnten. Kurz
gesagtarbeiteten die Befragten zu T2 maoglicherweise in einem vollig anderen Team als noch zu T1,

selbst wenn sie selbsicht gewechsélhatten.

Wenngleich die Belege durch die geringere Stichprobengrof3e teilweise nur tendenziellen Charakter
haben, so lasst sicibschlieRendlennoch festhalten, dass das Modell hinreichend robust zu sein
scheint, um auch Prognosen fiir zeitlich deutlich spatere Erfolgswahrnehmungen von Veranderungs

projekten leisten zu kénnen.

62\Wie berichtet konnten hierzu leider keine Daten vom Unternehmen bereitgestellt werden.
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9. Allgemeine Diskussion

Nachfolgend werdedie Schlussfolgerungen aus den Ergebnissen dieser Arbeit zusammendefasst.
ersten Schritwvird dieWahl der Inputfaktorerdiskutiert. Anschliel3end sdiewertetwerden,

inwieweit das Modeltlasim Theorieteil formulierte Forschungsrhabenerfillen konnte In den

letzten beiden Abschnittewird auf die Implikationen eingegangen, die sich daraus flr die weitere
Forschung zu organisationaler Veranderung wie auch fir die Praxis des Change Managements in
Organisationen ergeben. Dabei werden auch die Begrenzungen diskutiert, die sich in dieier A

zeigten, sowie Hinweise fur Folgestudien gegeben.

9.1. Erkenntnissezur Wahl der Inputfaktoren des Modells

Das Modell in diesehrbeitformuliert drei zentrale Inputfaktorendie wahrgenommene Change
Kommunikation sowiglaswahrgenommene Fihrungsverhalten des Topmanagememdsier

direkten FuhrungskrafiVie in den berichteten Studiesnd Praxisbliicherau organisationalen
Veranderungsprozesserigte sich auch in dieser Arbeit die 6gaKommunikation alsvirkungs

voller Hebel fiir Change Manager und Change Agant&rreichungler angestrebten Ziele in
Veranderungsmjekten. Mit der neu erstellen Skala steht ein 6konomisches Mal} fir deren Erfassung
zur Verfugungdasmit einer hinreichenderReliabilitét sowohl deprogrammatischen wie auch den
partizipatorischen Aspekt der Changemmunikation (vgl. Russ, 20G8)deckt.Wie eine erfolg
reicheprogrammatische und partiziparischeChangeKommunikationgestaltet werden musshangt

von den angenommenen Wimkechanismen ab, tber die sie auf den ChaBkdelg wirkt Konkrete

Empfehlungen daftr werden im Abschrité vorgestellit.

Das wahrgenommene Fihrungsverhalten der direkten Fihrungskrafiesmd opmanagements
wurden als wirksame Inputfakten zur Beeinflussung des Chardgdgolgsauch in dieser Arbeit
belegt In beiden Studien liel3en sich auRerddia beiden Fihrungsvariableleutlichvoneinander
trennen.Zwar wiesersieein gewisses Mal an gemeinsamer Varianzveas$, den grunttgenden
Charaktewon Fihrung in Unternehmen deutlich macht, der nach den WatttshTopmanagement
Coachs Uwe Boning in der zielgerichteten Beeinflussung von Menschen Bé&ehbh leide
Akteure trageroffensichtlichunabhéngigzoneinandemit ihnrem VerhaltermaRRgeblich dazu bei,
Menschen in Organisationen zu motivieren, sich fir Veranderungen aktiv einzuséiriembeleg

die Erkenntnisdass das Verhalten der Fiihrung auf den verschiedenen Ebenen der Organisation

63 Quelle: Uwe Bonin{2005)im persodnlichen Gesprach
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spezifische Effektbat, die Notwendigkeit einer Trennung der Akteure bei dessen Erfassung (vgl.
auch Vahs & Leiser, 2B0Wang et al., 2011; Parry et al., 2014). Die Wirkung der Flhrungsbotschaft
ist abhangig davon, von wem sie ausgesendet wird, und die wahrgenommene Néahe und Distanz

wirken sich darauf aus, welche Facetten bei den Mitarbeitenden ankommen.

Inhaltlich betrachtet erwies siclie bereits in mehreren Studien zuvein transformationales
Fuhrungsverhaltemls wirksamym ein changeunterstiitzendesvVerhalten der Mitarbeitenden zu
fordern (Jung & Sosik, 200Bglfe, 2006a; Kozlowski & ligen, 2Q@&ig reduzierten Skalen, die zur
Messungdes wahrgenommenen Fihrungsverhaltens in den beiden Studien verwendet wurden,
stellendabeinur einen Ausschnitt des Spektrums trorsnationaler Fiihrung dar, wie es im MLQ
Form 5x von Baamd Avolio (1995 zitiert bei Avolio et al.,999)erfasst wird.Dasmuss bei der
Interpretationder gemessenen Starke des Einfluses Fihrungsverhalteraif den Chang&rfolg
bertcksichtigt werdenderin dieser Arbeit eher unterschatats tUberschatzivurde. Verschiedene
Grinde sprechen fiir diese Annahnzeindchst mdgen weitere Aspekte transformatiomdéhrung
die hier nicht erfasst wurderginen Einfluss auf das Unterstitzungsverhalten der Mitarbeitenden
haben. Die oben zitierten Studien nutzten in der Relgsl gesamte Instrument von Bagsd Avolio
oder vergleichbar breite Inventar®es Weiterelkkannangenommen werden, dass auch
Verhaltensweisen, die nicht zum transformationalen Fihrunggskibren,das Verhalten der
Mitarbeitenden changdorderlich beénflussen kdnnenDazu z&hlen insbesondere die
Verhaltensweisen, die Bass (1985) unter dem transaktionalen Fuhrungsstil subsummiert und die er
komplementér zuransformationaler Fihrung sieht. Verhalten vifgtiating structureoder ein
Zelsetzungsprozess mit regelméaRigem Feedback Uber die Leistung der Mitarbeitgltigrmach
Bass (1985) die Grundlage eiffienktionierenden FuhrungsefihrtenBeziehungWang et al. Z011)
konnten zeigen, dass transaktionales Flhrungsverhalédren dertransformationale Fiihrung
zusatzliche Varianz in der Leistung von Individuen und Tegktist, was dieAnnahmervon Bass
(1985) stiitztDa ransaktionale Verhaltensweisen der Fuhrung in Heiden vorliegendeistudien
nicht erfasswurden, kann darasigeschlossen werdemlass der tatsachliche Einfluss der
Fuhrungskréafte in den beiden betrachteten Veranderungsprozessen in Summe hohefsies die
gemessenen Pfadkoeffizienten in den Modellen nahtglegdennoch wader Einflussder beiden
Variablenin beiden Studiesignfikant. Dieszeigt dasstransformationale Filhrung gibesondere in
Veranderungprozessereinenentscheidenden Unterschied mas kann In Zeiten der Unsicherheit
und Ambiguitét orientieren sich Mitarbeitende starkena/orbildverhalten ihrer Fihrungskréfte, als
RASAa Ay ay2N¥IfSyda Ydehal @911)R&dsd paskehd daza, Ssiely’ Y I 3
transformationales Fiihrungsverhaltenror allemin einer hoheren kontextuellen Leistung von
Individuen und Teams niederschlagtd weniger stark in einer puren Steigerung ihrer Leistung bei

taglichen Aufgaben. Mit kontextueller Leistung beschreiben die Antwem das Verhalten von
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Mitarbeitenden, die Uber die Mindestanforderungérer Stelletbeschreibung hinausgehen und
mehr als das Geforderte leistéWang et al., 2011, S. 228). Genau dieses Verhalten ist es, was von
Mitarbeitenden in Veranderungsprozessen gefordert widie signifikanten Effekte der beiden
Inputfaktorenzeigen auf3erdepdassmit den ausgewéhlten Itemain Kernfaktor transformationalen
Fuhrungsverhaltens im Kontext organisationaler Verandeearfagst wurde. Demnadhagenvor

allem das Vorbildverhalten der Fumgskrafte auf den unterschiedlichen Ebenen und dekerund
Weise, wie sie eine attraktive und herausfordernde Vision fur die Zukunft vermittaitu bei, dass
sich die Mitarbeitenden fir die Veranderung engagier®nch hierzuwverden Konsequenzen fur die

Praxis spater noch einmaéher beschrieben.

SchlieBlichimUsserbei der Betrachtung der Inputfaktoren noderen Interkorrelationen und die
daraus folgenden Konsequenzen €lie gefundenen Modellbeziehungen angesprochen werden. Die
wahrgenommene Chang€ommunikation teiltesichin beiden Studien substanzielle Varianzanteile
mit den beiden Fuhrungsvariablen. In Studie 1 waren H66% mit dem wahrgenommenen
Fuhrungsverhalten der direkten Fuhrungskraft 1% mit dem wahrgenommenen Fuhrungs
verhalten der Bereichsleitung. In Studéagen die Werte noch etwas hdher bei 16 fidas
wahrgenommene Fuhrungsverhalten der direkten Fuhrungskraftaing8% fir das wahrgenommene
Fuhrungsverhalten des Vorstan@rundsétzlich waren Zusammenhange zwischen den beiden
Klassen von Inputfaséren zu erwartenDas wichtigste Instrument einer Filhrungskraft ist die
Kommunikation mit ihren Mitarbeitendemariber werden Informationen und Hintergriinde sowie
Ziele und Erwartungen vermittelt. Es ist anzunehmen, dass in beiden Unternehmen die Féihrungs
krafte wichtige Informationsquellen der Mitarbeitenden allen Belangen des Veranderungs
vorhabens waren. Werden dieeilnehmenden also danach gefragt, inwieweit sie 8loér das
Veranderungsvorhaben und seine Ziglformiert fiihlen und inwieweit siéhre Fragen dazu

platzieren kénnen, dann reflektieren sie dabei zwangslaufig das Verhalten ihrer Fihrung#luéfte.
zwei derltems zum wahrgenommenen Fihrungsverhalten fotelerexplizit dazu auf,
kommunikatives Handeln détiihrungskrafte zu bewertea die standardisierten Pfadkoeffizienten
in den Pfadmodellen aRartialkorrelationerzuinterpretieren sind konkurrieten die Inputfaktoren

bei der Vorhersage der Prozessfaktodarum, wer welchen Anteil an der gemeinsamen Varianz fur
die Vorhersageles jeweiligen Prozessfaktangtzen lonnte. Deutlich wurde dieseMechanismus
durch das schrittweise Vorgehen bei der Modellprifubgi dem es jeweils nach Hinzunahme eines
weiteren Inputfaktors zerschiebungen der Erklarurkgaft der Inputfaktoren fur die
Prozessfaktorekam.Mdoglicherweise liegt hier auch eine Erklarung fur die fast durchgangige
Aufteilung der Inputfaktoren audie beidenProzestaktoren(mit Effekten der wahrgesmmenen
ChangeKommunikation auf die kognitive Trias und Effekten des wahrgenommenen

Fuhrungsverhaltens auf die Chargéention).
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9.2.  Anforderung 1:Die kognitive Triag ein zentraler Wirkmechanismusgn
Change Management
Zur Umsetzungder Anbrderung 1 wurden der vorliegenden Arbeitine Auswahl der am haufigsten
untersuchtenWirkfaktoren in organisationalen Veranderungsprozessen untersuchauhdieser
Grundlage ein Kernmechanismus abgeleitet, glehneben seiner integrativen Kraft auch dureime
solide theoretischavie empirische Basis auszeichnen sold@&ser zentrale Wirkmechanismiss die
kognitive Triagus den drei Konstrukten Changérksamkeit, Ergebniserwartung und Ergebnis
valenz.Die Modellierung sah eine multiplikative Verknipfung dieser drei Konstrukté/vier
berichtet ist die Datenlageur Beantwortung der Frage, ob eine multiplikative Verknipfung einem
rein additiven Zusammenwirken dieser Konstrukte in ihrer Wirkung auf die Leisbamtpgen ist,
uneindeutig De Entscheidung fur das multiplikative Modell &eifgrundtheoretische
Uberlegungen (vgl. Vroom 964) sowie debeschriebenen Berichte aus der Praxis, nach denen
bereits geringe Auspragungen auf einer der drei Variablegirem deutlich schwacheren
Unterstutzungsverhalten der Mitarbeitenden fuhrévior den Modelltests durchgefiihrte
Regressionsanalysen, in denen die drei Konstrukte als eigenstandige Pradiktoren der Change
Intention modelliert wurden, zeigten uneheitlicheErgebnisse, bei denen je nach Stichprobe und
Ebene unterschiedliche Pradiktorand deren Interaktionenlie starkste Vorhersagekraft aufwiesen
Dies scheintie Mutmalungen von lstddux et al. (1986S. 78f) zustitzen dassn Feldstudiene
nach vorhandenefRahmenfaktoren unérfolgter Operationalisierunglie aktuelle Auspragung der
Effekteder drei Konstrukte auf Intentionnd Leistungunterschiedlich ausllen kannErst, wenrdie
drei Konstruktezur kognitiven Triakombiniert wurden, ergab sich in den hier gepriften Modellen

ein einheitliches Bild.

Seine Starke beziedasModell der kognitiven Triaaus seiner Einfachheit im Vergleich zu den

teilweise sehr komplexen WirkzusammenhangewererAutorinnen undAutoren (vgl. zum Beispiel

das revidierte Modell der Readiness for Change von Armenakis & Harris, R@@#j einher geht

eine eindeutige Formulierung der Zusammenhénge zwischen den aufgenommenen KonstBigten

erlaubtdort eine konkrete Uberpriifung mjifadanalytischen Methodgrwoin anderen Modellen
aufeherphanomenologisoh ArtVariablenbiindelintersuchto T dzy . SA& LA St RSNJ CI | G2
BSNBROKASRSYS +SNDSaasS Nlzywmenticgemdaifusen BaniBdlbegriS & | £ & I H
OaAYUiUNRY&EAAOKS dzyR SEGNAYaA&aOKS az2iAdFdA2ya AydS
bei Vahaund Leiser, 2003)ebtindelt wurdenGleichzeitig bietet esin breites theoretisches

Fundament, auf derkonzepte wie Readiness for Change, Resistance to Chargymeé3go

Change, oder Chang®/nismus alkombinationerunterschiedlicheAuspragungnder drei

Kernvariablen beschrieben werden kénndsiach einer Entwicklunglie seit dem Jahrtausend

wechsel immer differenziertere und spezifischere, damit aber audtrer Erklarungsmacht immer
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begrenztere Modelléaervorgebrachhat, scheint sich in den letzten Jahren ein Treadhtegrativen
ModellenabzuzeichnenBeispiele dafisinddasKreismodell der Resistance to Change von Oreg et

al. (2018) und die Studien zur Anwendung der TPB im Rahmen von OrganizationaldCha@ge 2 y' Yy 2 NJ
et al., 2018; Straatmann, Nolte & Seggewiss, 2018; Straatmann, Rothenhdéfer et al., 2018; Ahmad et
al., 2020. Das hieworgestellte ModelldasseineAnfange in der Mitte des vorigen Jahrzehnts hatte,

kanndurchausalsweiterer Vertreter dieses Trends gesehen werden

Betrachtet man die Studien zur TPB im Chalkgetext, so lassen si&inige Parallelen zumm dieser
Arbeit vorgestellterModell finden Beide Modelle gehewon jeweils drei kognitiven Faktoren aus,
die vermittelt Uber eine changenterstitzende Intention de Individuums auf dessen tatséchliches
Verhalten wirkenWahrendim aktuellen Modell die Ergebniserwartung und die Ergebnisvalenz
getrennt voneinander modelliert wurdefiljieen siein Ajzens (1991) Modeth Erwartungsiert-
Konstrukt derEinstellunggusammen Daflrnimmt die TPB zusatzlich die subjektive Norm als
direkten Pradiktor der Intention auf, die im aktuellen Modd# Rahmenfaktopeschrieben wurde
Allerdings nahndie subjektive Norm in dieser Arbeiine Mediationsfunktion fur den
Zusammenhang des wahrgenommenen Fiihrungsverhaltens der direkten Fihrungskraft mit der
Changelntention auf der individuellen Ebene aimd wardamitebenfallsdirekter Pradiktor der
Intention.b dzZNJ RA S { (1 dzRA S @ 8) ifat untor/déh yYigeaeNBt&dien ZurfTRB dast n m
tatsachlichgezeigteVerhalten erfasst und konnte damit auch den von Ajzen (1p6&julierten
direkten Effekt der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle auf das Verhalten belegen. Auch die
vorliegende Arbeit hat mit dem Changefolg das wahrgenommene Ergebnis der Anstrengungen der
Befragten erfasst und konnte in beiden Studien fur die individuellea&b@en direkten Effekt der
kognitiven Trias auf den wahrgenommenen Chakgelg nachweiserkEine weitere Analogie findet
sichbei den Betrachtungeder Studievon StraatmannRothenhéfeet al. (2018) zum
Zusammenspiel der Pradiktoren datention auf der einen und deim dieser Arbeit/orgestellten
Ausflhrungen zum Zusammenspiel der Konstrukte der kognitivenatdaier anderen Seitder
Vermutung, dasdie Elemente der kognitiven Trias je nach Zielgruppe, Inhalten und
Rahmemedingungen des untersuchten Veranderungsvorhabens unterschiedlichrstark
berechnetenwert fur die kognitive Triagertreten sind steht beiStraatmann, Rothenhofer et al.
(2018)der konfigurale Ansatz gegeniber. Dieser macht zwar keine Annahm&fedaipfung der
kognitiven Pradiktoren der Intentiomlochsehen auch Straatemn und Kolleg:innen unterschiedliche
Muster, die einen mehr oder weniger starken Effekt aufch@ngeunterstiitzenden Intentionen der

Befragten haben.
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Neben den offensichtlichen Parallelen der beiden Modedistehendennoch einige Unterschiede
Im Detail finden sich diese zum Beispieider Konzeptionalisierung und Operationalisierutey
Intention, die in der TPRdliglichmit dem Anstrengungsnivedn Verbindung gebracht wir@hjzen,
1991, S181) Dagegetkommt in derOperationalisierung der Chandptention in dieser Arbeit der
Aspekt der Persistenz hinzu, als die feste Absicht, sich auch bei Schwierigkeiten nicht von der
Ausfihrung des Verhaltens abbringen zu lasBar.gro3te Unterschied jedoch ist diasschlielliche
Fokussierungler TPB auf das Individuuumindest im Kontexdes Organizational Changg mir
keine Studie bekannt, welche diéBauf Teams oder ganze Organisationen angewandt\f@atdem
Hintergrund der bereits mehrfaalpetroffenen Feststellung, dssorganisationale Veranderung ein
komplexes Vorhaben kollektiven Handelns in volatilen Kontexten darstellt (vgl. Werkmar2808).,
und der daraus abgeleiteten zweité&mforderung fiir diese Arbeist es mit den gewéhlten
Konstrukten der kognitiven Trias mdglich, die Prozessketten auf verschiedenen Ebenen sowie deren
Interaktionen mit einem einheitlichen Grundmodell zu beschreilfersammengefasst konnten

durch die vorliegende Arbeit die folgenden Annahmen gestiitzt werden:

- Change Managemesihitiativen wirken auf den Changerfolg durch die Beeinflussung kognitiver
Erwartungen und Uberzeugungen der Individuen und Gruppen in einer Organisation.

- Die zentralen kognitiven Konstrukte sind dabei erstens die Wahrnehmung, inwieweit Individuen,
Gruppen und die gesamte Organisation in der Lage sind, die ihnen gestellten Aufgaben zu
bewaéltigen (Chang®Virksamkeit), zweitens die Wahrnehmung, inwieweit diegegebenen
Maflnahmen auch die formulierten Ziele erreichen kénnen (Ergebniserwartung), und drittens die
Bewertung dieser formulierten Ziele als mehr oder weniger positiv oder erstrebenswert
(Ergebnisvalenz).

- Das Zusammenspiel der drei Uberzeugungen variiert je nach Zielgruppe, der Art der Veranderung
und weiteren Rahmenfaktoren, wobei jedoch eine multiplikative Verknipfung angenommen
werden kann.

- Der Vorteil der gewahlten Prozessfaktoren gegenigpazifischeren Konstrukten in alternativen
Modellen ist derertheoretische und empirische Fundierung, nicht nur auf der individuellen,
sondern auch auf der kollektiven und organisationalen Ebene, welieheormulierung von
Zusammenhangshypothesenlaubt

- DerKernmechanismus der kognitiven Trias liegt den meisten beschriebenen Prozessfaktoren
erfolgreicher organisationaler Veranderung als Wirkprinzip zugruvdedieser integrativen
Kraft bieet er eineinfaches Erklaungsnodell, wie motiviertes Handeln im Kontext
organisationaler Veranderung erzeugt werden kabamit bildet er die Basis fir erfolgreiche

Veranderung und bietet einen direkten Ansatzpunkt fur wirksames Change Management.
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9.3. Anforderung 2:Das Mehrebenemodell ¢ Komplexitat und kollektives
Handeln
Ausgehend von der Forderung Roussgd@85)nach Mehrebenenmodeadh zur Erforschung
organisationalen Verhaltens wurde das Modell in dieser Arbeit auf drei Elmrgriegt, auf denen
analoge Wirkketterbeschrieben wurderglie von den Inputfaktoren zum jeweiligen
ebenenspezifischen Changgfolg fluhrtenZunachssollan dieser Stelle noch einmaiederholt
werden, dass die Kernvariablen des Modells erfolgreich fiir jede Ebene desfiabst werden
konnten.Damit stehen Skalen zur Verfugudg auch zur weiteren Erforschuegenerspezifische
Effekteim Change Management verwendet werden konnerevorliegende Arbeikonnte dafiir aus
den zahlreichen Veroffentlichungen zu kollektiven und organisationalen Entsprechungen der
Kanstrukte der kognitiven Trias schopfen, insbesondadee Selbstwirksamkeit (Bandura, 881997
Gist, 1987Gully et al., 2002; Stajkovic et al., 208®hn, 201Q)Dasgedoch auch die kollektiven und
organisationalen/arianten der Ergebniserwartung, der Ergebnisvalenz und der CHateggion
trotz der beschriebenen Risiken, die mit einer Aggregaitiaiividuell erfasster kollektiver Variablen
einhergehenvgl. Rousseau, 1985; Klein & Kozlowski, 2@09gigenstandige Konstrukte erfasst
werdenkonnten istsehrerfreulich.Diezahlreich erhobenen Forderungen nach einer
Mehrebenenbetrachtung im ForschungsfelesOrganizational Chang®ousseau, 198Klein &
Kozowski, 2000Clegg & Walsh, 200Ajavi, 2005Weiner, 2009Bouckenooghe, 2010/erkman et
al., 2M5) erweisen sich angesichtlieserErgebnisse nicht nur als berechtigid die valide Erfassung
der zugehorigen Variablen als moéglishelmehrergibt sichunter anderemaus den
unterschiedlichen Pfaden, Uber welche die Inputfaktoren auf @aangeErfolgwirken, geradezu die

Notwendigkeiteinerebenenspezifischre Betrachtungron Wirkprozessa im Change Management.

Beim Blick audlie in den beiden Studien gefundenspezifischetWirkkettenzeigte sich das
berichtete etvas heterogendild.Dennoch scheinen dagahrgenommene Fihrungsverhalten der
direkten Fuhrungskraft und die wahrgenommene Chakgenmunikatiorals Pradiktoren der
individuellen Prozessfaktorebelegt zu seinAuf derkollektiven Ebene gilt dies flr das
wahrgenommene Fuhrungsverhalten der direkten Fuhrungskraft und audrdanisationalen Ebene

fur das wahrgenommene Fihrungsverhalten des Topmanagements

Zuden Ansatzpunkten und der Richtung der gefundenen Interebenenbeziehungeimedas
formulierte Wirkmodell konkrete AnnahmeBemnach solltefBottom-up-Effekte zwischen den
Wirksamkeitserwartungeawischen derEbenendanneintreten, wenn diebetrachteten Akteure
(Individuenbeziehungsweis@eams) eian Einfluss ihrer Aktivitateauf dieGesamtaktivitat der
Einheit wahrnahmen, der sie angehdorten (Team beziehungsweise Organidatiodien Einfluss der

individuellen Wirksamkeitserwartungen aife kollektiven Pendants konnte dieser Effekt in beiden
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Studien belegt werderfur die beiden oberen Ebenen nur in Studidr @p-down-Effektesollten dann
eintreten, wenn die betrachteten Akteure (Individuen beziehungsweise Tegsimes)Abhangigkeit
ihrer Arbeitsergebnisse vaten Ergebnissen der Einheit wahrnahmen, der sie angehdrten (Team
beziehungsweise OrganisatiobDergefundeneEinfluss deErgebniserwartungen auf ihre
homologen Entsprechungemar dabeideutlich stérker als die Bottomp-Einflusseder Wirksam
keitserwartungen. Er fand sich in beiden Studien fir alle Ebgedoch wurde er nur in einem Fall
durch die wahrgenommenErgebnisinterdependenz in seiner Wirkung verstarkt (Studigi2)die
individuelleund kollektiveEbenescheint das Modell von Karaund Williams (1993alsogut geeignet
zu sein Interebeneneffekte zu beschreibeBer explizit als explorativ vorgenommene Versuch, diese
Beziehungen auch zwischen der kollektiven und der organisationalen Ebenedellierenyar nur
teilweise erfolgreth. Ein Grund fur die nicht durchgéngig gefundendwoderationseffekte der
wahrgenommenen Interdependenzdiann am Untersuchungsgegenstand selbst liegen. Wie
beschriebersindorganisationale Changerojektekomplexe Vorhaben kollektiven Handelns, die von
einer hohen gegenseitigen Abhangigkeit aller Beteiligten gepragt sind (Werkman et al.,|2005)
Rahmen einer erfolgreichen Changemmunikation solltemiese Abhangigkeiten von den verant
wortlichen Change Agents aktiv in den Vordergrund gestellt wengmrdas von Kotter (1996)
geforderte Gefiihl der Dringlichkeit bei den Mitarbeitenden zu erzeu@et man davon aus, dass
diese Abhéangigkeiteden Befragterin beiden Studietvei derBearbeitung der Fragebdgealient
waren, ware zu erwarten gewesen, dass éiefgaben und Ergebnisintetependenzen vorhnen
homogenals sehr hoch eingeschatzt werdend kaum Varianz und damit auch wenig Quellen fur
Kovarianz aufweisen. Genau dies war insbesondere bei Stpainel innerhalb der Studien noch

einmal starker fur di@rganisationalen Interdependenzeder Fall.

Der in mehreren der durchgefihrten RegressionsanahagnifikanteEinflussder

wahrgenommenen Interdependenzevar erklarungsbedurftig, ddieser Effekt theoretisch nicht
vorgesehen und inhaltlich nicht unmittelbar nachvollziehbar vizare Posthoc-Erklarung waredass

die Befragten didtemszu den Interdependenzahrnehmungemissverstanden haen und sich in
ihren Antworten Einschatzungen zur Abhangigkeit keistungen und Ergebnissen mit absoluten
Bewertungen der Hohe oder Qualitat dieser Leistungen und Ergebnisse mischiarbdiden

Studien keine weitere Uberprufungum Beispiel in Form von Kontrollfragen, stattfand, ist diese
Erklarung nichiveiter Gberprufbar. Alsweitere Ursache kdnntenusatzlichselbstwerdienliche
Kognitionender Befragten eine Rolle gespielt hab&unéchst besagt der gefundene Zusammenhang
lediglich dasgdie Grupg bei hohererlebter Abhangigkeit von der eigenen Leistung als kompetenter
und wirksamer erlebt wurdeWer seinen eigenen Beitrggdochals wichtig und entscheidend fur die
Leistung seiner oder ihrer Gruppe einschéatztebt die eigeneArbeitals bedeutsanfiir andere und

sich selbst in gewissem Sinne autonddies sind nachlackmarund Oldham (1975) zwei der
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Kerneigenschaften von Arbeit, die das Individuum im Arbbitgy motivierenDurch die explizite
Aufforderung zur Einschatzung dieser Interdependenz im Fragebogen kdnnten gemaf dem
dynamischen Selbstkonzept nach Markunsl Wurf (1987) Selbgtahrnehmungen zu genau diesen
als positiv bewerteten Arbeitseigenschaften aktiviert worden S@iill eine Persomun ein positives
Selbstbild vorsichaufrechterhaltenund erleh sieihren Beitrag zum Gruppenerfolg als bedeutsam,
dann solltesie bereitsallein aus éesem Grundhre Gruppe als wirksam einschatzetin analoger
Prozess konnte dazu gefiihrt haben, dass die Bedeutung der Leistung des eigenefiil dams
Gesamtperformance der Organisatidie Bewertung dieser Gesamtleistung beeinflusblach der
sozialen Identitatstheori€T ajfel, 1982yersucht das Individuuntnterschiede zwischen der eigenen
Gruppe und anderesruppen im Unternehmen zu finden, die eine positive Bewertungiggmen
Gruppe erlauben. Die Bedeutung des eigenen Teams fir die Leistung der Gesamtorgatisatien
hier ein relevanter Vergleichsaf3stabsein Erlebt man das eigene Team als einflussreickcheeibt
man der Organisation aus den genannten Griniereits dadurch eine hohere Leistungsfahigkeit
zu. Erlebt man das eigene Tedagegerals bedeutungslos, sschwacht dies auch die Wahr
nehmung detWirksamkeitder GesamtoganisationFur die Topdown-Effekte der Ergebnis
interdependenzen auf die Ergebniserwartungen der jeweils niedrigeren Esttieser Erklarungs
ansatz etwas schwieriger hachzuvollziehen. Doch auch hier kénnte im Sinne der sozialenddentitat
theorie eine positive Bewertung der eigenen Grupgsezu gefilhrt haben, dass allein die
Wahrnehmung, dass die personlichen Ergebnisse von den Ergebdissenpositiv bewerteten
Gruppeabhangendie eigeneZuversicht erhdhtediese persénlichen Ergebnisse auch zu erreichen
und zwarzusatzlich zu dem Effekt, den die Wahrnehmung der kollektiven Ergebniserwartung auf die
individuelle Ergebniserwartung hatt€op-down-Effekte zwischeder organisationalen und der
kollektiven Ebengvaren mit der sozialen ldentitatstheorie scamzu erklaren. Doch hispielte
bezeichnenderweise die wahrgenommene Ergebtésdependenzn keiner der Studien einolle.
Als Fazit Iasst sich festhalten, dag®glicherweise beide Erklarurgssatzezu unterschietichen
Anteilenzu den beobachteten Effekten beigetragasben Kinftige Studiesollitendaherdurch
Kontrollfragen sicherstellen, dass mit den Items die reine Interdependengzahrnehmung erfasst
wurde. So kdnnte zum Beispielisatzlictdie Frage gestellt werden, ob die beschriebenen
individuellen Ergebnisse auohne die Unterstiitzung des eigenen Teams oder in einem anderen
Teamerreicht werden kdnntenAuRerdemmag eine Positionierung der Fragen an anderen Stellen
des Fragebogens hilfreich sein, so daise Entkopplung der Wirksamkeitsnd Ergebnisrwartungs

items von denjenigerur Erfassung der Interdependevahrnehmungen erreicht werden kann.

Als letzter Punkt soll noch einmal diebeiden Studien gefundene Abh&ngigkeit der kollektiven
Ebene von ihren jeweiligen Nachbarebenen angesprochen weWenberichtet wurdedie

kollektivekognitive Triadbereits zu einem hohen Anteil vdlnren Pendans auf der organisationalen
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und individuellen Ebene vorhergesagt. Diputfaktoren wirkten hier weniger konsistent Uber beide
Studien hinweg auf die Prozessfaktor®ies kann man als Hinweis darauf deuten, das€tienge
Instrumente, die in den beiden untersuchten Unternehmen zum Einsatz kamen und die
Inputfaktoren konstituiertenvornehmlich auf der individuellen und organisationalen Ebene wirkten.
Insbesondere das Fuhrungsverhalten der direkten FUhrungskraft ware eigetafinhpradestiniert,
das Team als Ganzes anzusprecheimeskollektiv erlebte Wirksamkeit zu steigegemeinsame
Ergebniserwartungen zu fordern und attraktive kollektive Ziele zu vermiese Funktion des
Fuhrungsverhaltenschiennur wenig ausgepragt gewesen zu sdiidglichemeise klaffe hier eine
Licke in der Ausgestaltung und Nutzung der zur Verfligung stehenden @dhatrgeente

Allerdings muss an dieser Stelle eimetkendnoch einmadarauf hingewiesen werden, dass die
Skaén zur Erfassung des wahrgenommenen Fihruagsaltensnur einen Ausschnitt des gesamten
Spektrums transformationaldfiihrungabbildeten.So fehlte zum Beispidhas von Podsakoff et al.
(1990) beschriebene Element deédrderung von Zusammenarbeit statt Wettbewgedasexplizit
teambezogene Kognitionen anspricht und férdérs. isdahermaoglich, dass bei einer
ganzheitlicheren Erfassung des transformationalen Fihrungsverhalie®irkung der direkten
Fuhrungskrafauf der kollektiven Ebene pragnanter und eventuell auch starker gewesen ware.

Zusammenfassend kénnen aaforderung 2 die folgenden Erkenntnisse festgehaltemmden:

- Der Erfolg organisationaler Veranderungsmafinahmen entscheidet sich nicht allein auf der
individuellen Ebene, und es ist nicht hinreichend, eine Aggregation individueller Konstrukte tber
die Menschen in einer Organisation hinweg vorzunehmen, um die Penfmacier Organisation
als Ganzes vorherzusagen.

- Change ManagemesaRnahmen beeinflussen augdeteilte Uberzeugungen von Gruppen und
ganzen Organisationen auf eine spezifische Weise und motivieren diese, gemeinsame
Anstrengungen zur Erreichung kollektiver Ziele zu unternehmen.

- Die auf den jeweiligen Ebenen aktiven psychologischen Konstrukte lassen sich valide und distinkt
voneinander erfassen und erflllen den Anspruch an homologe Multikkeestrukte.

- Dabei sind die Pfade auf den verschiedenen Ebenen ineinander verschréankt und Interdependenz
wahrnehmungen der Akteimnen und Akteue beeinflussen die Richtung und Starke dieser
Verbindungen.

- Das Modell von Karaund Williams (1993%¥tellt mit der wahrgenommenen Aufgaben
interdependenz und der wahrgenommenen Ergebnisinterdependenz zwei geeignete Konstrukte
zur Verfligung, die zumindest fur die individuelle ainelkollektive Ebene zuverlassigren
Verschrankungen beschreiben. Demnaehstarkerwahrgenommene Aufgabeninterdepen
denzenBottom-up-Effekte zwischen deWirksamkeitserwartungen und wahrgenommene

Ergebnisinterdependenzefop-down-Effekte zwischen den Ergebniserwartungen
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9.4. Anforderung 3: De Offenheit des Modellg die Rolle der Rahmenfaktoren

Als dritte Anforderung an das in dieser Arbeit entwickelte Modell wulideOffenheit gegeniber
Erganzungen durch Rahmenfaktoren formuliert, die sich auf dem Feld der Organizational-Change
Forschung als bedeutsam erwiesen habéier Gruppen von psychologischen Konstrukten wurden
daflr ausgewahlt und ihr erwartetes Zusammenspiel mit dengestelltenModell beschriebenDies
warendas Organizational und Team Commitment, das Change Commitment auf allen drei Ebenen,
die subjektiven Normen durch die direktetffiingskraft und das eigene Team und die Change
Ambivalenzinsgesamkonnte furalle untersuchten Rahmenfaktoren zwar ein Andockpunkt im

Modell gefunden werden. Dies war allen Fallen die individuelle Chanrlgg¢ention. Dochkeiner von
ihnenkonnteim Vergleich zum Kernmodelll einer verbesserten Vorhersage des wahrgenommenen
und erwarteten Veranderungserfolgeitragen Wie beschrieben wurden nicht nur die formulierten
Hypothesen geprift, sondemach deren Falsifizierung auch alternative Zusammenhange uctetsu
von denen keineeu einer substanzielfeAnreicherung der Vorhersagekraft des Modells gefiihrt hat
Fureinige der Konstruktergabensich jedochAnsatzpunktdur kiinftige Studien und di€hange
ManagementPraxisDies galt zum Beispiel fUr die subjektive Norm durch die direkte Flhrungskratft.
Denn i der vorliegenden Arbeivurdendie subjektiven Normen der Befragten nur mit Variablen auf
der individuellen Ebene in Beziehung gesetzt. Dies entspricht auch der Konzeption durch Ajzen (1991)
und der bishegen Praxis der Forschung zu diesem Konstrukt im Kontext organisationaler

+ SNNYRSNHzy3d 6@3fd hQ/2yy2N) S Ffdx wnanmy T {GNIF QY
Rothenhdfer et al., 2018; Ahmad et al., 2020). Ob die subjektive Norm durch das eigenjdeam
auchals kollektive Variable modelliert werden konnte und diese dann auf der kollektiven Ebene eine
ahnliche Mediatorwirkung wie die subjektive Norm durch die direkte Fihrungskraft auf der

individuellen Ebene ausiben kdnnte, ware eine interessardagdstellung flr weitere Studien.

Einweiteresinteressantes Ergebnigar dergefundene umgekehrt ¥6rmige Zusammenhang der
ChangeAmbivalenz mit der individuellen Chanlygention. Demnach gingine mittlere Auspragung
der individuellen Changhlatention in einer bestimmten Anzahl von Fallen mit einer hohen Change
Ambivalenz einhemwodurcheine Unscharfe in die erhobenen Daten hineink&®wann es musste
damit gerechnet werden, dasieselben mittlerenVerte fur die Changéntention vonmindestens
zwei verschiedene Gruppen vémdividuenangegeben wurden. Dies wareom einenPersonen, die
eine homogene mittlere Changatention aufwieserund damit ein mittleres Unterstitzungs
verhalten zeigtenund zum anderersolche Personen, dimdglicherweise bestimmte Aspekte der
Veranderung sehr positiv fanden und aktiv unterstitzten, wahrend sie andere Aspekte des-Change
Vorhabens ablehnten und diese tGberhaupt nicht unterstitz@hdie Changédntention in diesen
beiden Gruppen auch unterschiedlichdasammenhange mien anderen Modelariablenaufwies

konntejedoch nicht ermittelt werdeninteressant bleibt aul3erdem die gefundene Aufteilung der
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Skala in zwei Unterskalewenngleich auch die Mdglichkeit eines reinen methodischen Artefakts im
Raum stehtHier sollten kinftige Studien auf eine systematische Variation der Itemreihenfolge
achten. Insgesarndcheintdie ChangeAmbivalenzher auf die Forschung zu Resistance to Change
begrenzt zu sein unblislang nochwenig zur allgemeinen Forschung zu Organizational Change
betragen zu kénnerDaflr spricht auchdass nach der Studie von Orggd Sverdlik (2011) kaum
Folgestudien zur Changembivalenz gefunden werden konnten und das Thema bis dato nicht von
anderen Forschendegmuppen aufgegriffen wurdddamit stelltdie ChangeAmbivalenz ein fir die
Forschung zu Einstellungen und der Informationsverarbeitung in Veranderungsprozessen zwar
theoretisch interessantes Konstrukt dar, jeddiggenbislang zu wenig empirische Daten vor, um

ihre Rolle in diesem Kontext genauer beschreiben zu kénnen.

Da leiner dergepriiften Rahmenfaktoreainen Mehrwertfir die Vorhersagekraftier Modelle

besal kannaus modellokonomischen Uberlegungen herau$sie verzichtet werden, sofern man
die im Modell vorgestellten Prozessfaktorerhebt. Sie gezielt zu férdern, hatte damit keinen Effekt
auf den Changé&rfolg, der tUber di€msetzung vouenjenigenChangenterventionen hinausgeht,
die auf die drei Inputfaktoren einzahleDamit hatte sichdie Hoffnung, mit Hilfe der Rahmen

faktoren weitere Kriteriumsvarianz ifModell aufzuklaren, nicht erfullt.

AbschlieRend ish Bezug auf die vier Gruppen vBahmenfaktoren anzumerken, dass mit

Ausnahme des Organizational Commitments (Allen & Meyer, 1990, 199@)mid\bstricheng des
Change Commitments (Herscovitch & Meyer, 2002) keines dieser Konstrukte in den beschriebenen
frGheren Studien in seiner Wirkg auf den Changgrfolg oder die Leistung von Individuen, Teams
oder Organisationen Uberprift wurde. Die Autorinngmd Autorenbeschréankten sicmeistauf den
Nachweis, dass diese Variablen einen Eisfaus die Intention der Befragten hatten, sich im
Veranderungsprozess besonders zu engagieren. Bisweilen waren die Rahmenfaktoren selbst die
Kriteriumsvariablen fur andere Pradiktoren (vgl. Bernerth et al., 2007; Cinite & Duxbury, 2018; Peng
et al., 2021)Damit widersprechen die hier gefunden Ergebnisse keiner der berichteten Studien.

die fehlende Prognosefahigkeit der Rahmenfaktaredieser Arbeit einzuschatzen isgll im

folgenden Abschnitt noch einmal diskutiert werd&lusammenfassend kdnnen Aaforderung 3

jedochdie folgenden Erkenntnisse festgehalten werden:

- Das vorgestellte Modell igfrundsétzlichin der Lageunterschiedliche Rahmenfaktoren, die sich
in der Forschung zu Organizational Change als relevant erwiesen haben, zu integrieren.

- Die Prozessfaktoren des Kernmodells stellen die zentrale Schalteinheit dadi¢ibach die
Rahmenfaktoren auf das Modell wirken. Dabei kommt der individuellen CHatgygtion die
wichtigste Rolle als Adressat dieser EffekteDmrenVorhersage wird durch die Rahmenfaktoren

allgemeinverbessert.
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- Allerdings war keiner der Rahmenfaktoren in der Lage, weder vermittelt GUb&hdiage
Intention noch direkt zusétzliche Varianz der Kriteriumsvariablen des individuellen Change
Erfolgs aufzuklaren.

- Die Rolle der untersuchten Rahmenfaktoren als Kontextfakteréaigreicher organisationaler
Veranderungoleibt weiterhin offen, insbesondere die Frage nach solchen Faktoren auf der

kollektiven und organisationalen Ebene des Modells.

9.5. Die Komplexitat der Wirklichkeit PrognosefahigkeitBegrenzungerer
Studien und weiterfihrende Forschungsfragen
Anders als die meisten der bislang zitierten Studien erfasste die vorliegende Arbeit als Kriteriums
variable den wahrgenommenen beziehungsweise erwarteten Chanigéy auf den verschiedenen
Ebenen der Organisationen. Dieser muss letzten Endes fiir jede Studie, die eine praktische Bedeutung
ihrer Ergebnisse fir sich beansprucht, das entscheidende Krites@&in® Die Annahme, dass ein
hohes Change Commitment der Befragten oder auch geaul3erte Verhaltensintentionen per se bereits
als Erfolgsindikator von Changgtiativen und die Konstrukte und Prozesse, die deren Vorhersage
erlauben, als valide Pradiktoren des @heaErfolgs gelten kbnnerwurdemit dieser Arbeiin Frage
gestellt Die Wirklichkeit scheint hier komplexer geinalsvon vielenAutor:innen angenommerOb
die Rahmenfaktoredurch die Schaffung eines chari@ederlichen Umfeldsvomdglicherst die
Wirkung von Changhmterventionen erméglichenbleibtjedoch offen In beiden Studien fanden sich
unter der Mehrheit der Befragten sehr hohe Zustimmungswettelen Rahmenfaktoren Team und
Organizational Commitment, Change Commitment und den subjektiven NoiMiendas
Wirkmodell in einenKontext retissieren wirde, in dem diese Werte eher gering ausgepragt sind,
kann hier nicht beantwortet werderDie in einigen der Hypothesen formulien Moderations
wirkungen der Rahmenfaktorétonnen daher ebenfalls nicht ausgeschlossen wertterf-ehlen
beziehungsweise ihre schwache Wirkung in didgbeit konnte den deutlich linksschiefen
Verteilungen der genannten Rahmenfaktoren geschuldet gewesenFSgiiinftige Studierware es
daherinteressantgezielt Veranderungsozesse irsolchen Kontexterubetrachten, indeneneine
geringebis mittlereVerbundenheit der Mitarbeitenden zum Unternehmen herrscht und die
Befragten sich weniger stark an subjektive und soziale Normen gebunden fiihlen, die eine

Unterstutzung der Bemiihungen des Unternehmens einfordern.

64 Dass die Wahrnehmung des Chaitfgéolgs als valider Indikator des tatsachlich erzielten Erfolgs gelten kann, wigrde
beschrieberbereits in friheren Studien berichtet (v@reif et al., 2004; Antoni, 20D4
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Die fehlende Prognosefahigkeit der Rahmenfaktoren fir den Chanfipdg ricktdie zentrale
Wirkkette des Modellsioch starker in den Fokus der Aufmerksamk&iigesichts der Komplexitat
organisationaler Veranderungsprozesseadie Prognosefahigkeit dieses doatht einfachen
Modellsmit den berichteten starken Effektesrstaunlich hochDievor allem in Studi@ hohere
Prognosefahigkeit des Modells fur den kiinftig erwarteten Chaadelg verdeutlichden
prospektivenCharakterdes Modells Zwar liel3 sicauchdort der Zusammenhang dénput- und
Prozessfaktoremit dem aktuell von den Befragten wahrgenommenen Chaadelgnachweisen.
Dochschienen diese noch starker mit deérwartungeineskinftigen Changé&rfolgs verknipft
gewesen zu seirinalysen der Pfadkoeffizienten der entsprechenden Medetiten nahe, das
dieseZuversicht voallem durch hohe Werte auf den Variablen der kognitiven Trias geférdert wurde.
Hohe Wirksamkeitsuiberzeugungen, verbunden mit einer hohen Ergebniserwartung und der
Wahrnehmung attraktier Ziele sorgten auf allen Ebenen dafiir, dass die Befragtem hohen
ChangeErfolg in der Zukunft erwartetemie Frage, ob dieser erwartete Erfolg auch in der Folge
eingetreten ist, wurde iner Folgbefragung zu Studie intersucht.Dabei zeigte sich, dass digut-
und Prozessfaktoren, die zum Zeitpunkt T1 erhoben wurdeohzum Zeitpunkt T 2 nach 16
Monaten noch einesubstanziellerAnteil der Varianz dedannwahrgenommenen Changerfolgs
erklaren konntenUnter den berichteten vergleichbarenuslien befand sicimit der Arbeit von
Fridrichet al. Q016) lediglich ei@, die einedhnlicheZeitspanne abdectk und dieEffekte von
Changenterventionen auf den mehr als ein Jahr spater eingetretenen ChEnigéguntersuche.

Die Abschwachung der Starke der beobachteten Zusammenhange wirft die Frage nach der
Nachhaltigkeit von Changaterventionen auf. Da organisationale Veranderungsprozesse in der
Regebuf langere Zeit angelegt sind und die angestrebten Ergebnisse nicht nach wenigen Wochen,
sondern eher nach Monaten oder gar Jahren erwartet werden, wenrV&diinderungen auch in der
Organisationskultur eingestellt habdvgl.Kotter, 1996 Konigswieser & Exne2006; Stolzenberg &
Heberle, 2006)miissen solche Initiativen auf langfristige Wirkungen ausgelegtBais das
wahrgenommene Fuhrungsverhalten und die wahrgenommene Chiogenunikation auchach
Uber einem Jahr einen Zusammenhang mit dann aktuellerErfolgsbewertungen der Befragten

aufwiesen, stimmtzuversichtlich dass hier an den richtigen Hebeln angesefzide.

Feldstudien stehen stets vor der Herausforderung,der komplexen Wirklichkeit in Organisationen
umzugeherund ihr Vorgehen an vorgegebene Begrenzungen anzupassen. Damitayedregslaufig
auch Begrenzungen der Moglichkeiten einher, die den Forschenden fiir die Uberprifung ihrer
Modelle zur Verfugung steheAuch diese Arbeit unterlag solch&mschréankungerDarunter ist
zunachst die Form der Darbietung der Items in den Osffiegebdgen zu nennebdm die Akzeptanz
der Befragungen zmaximierenwurden BlockDesigns gewahlt, die es den Befragten moglichst

einfach machen sollterdie Fragen zu beantwortgsiehe die Anhanga, B und I DieUberschriften
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einzelner Block&bnntenbei den Befragtetereits ein semantisches Priming ausgeldst habas,
systematisctbestimmte Antworttendenzemrzeugt haben kére. In Studie2 wurden zum Beispiel

die Aussagen zum Change Commitment auf allen drei Ebenen mit der Uberschrift eingeleitet

at SNEI vyt AOKS 9AYyaOKNGT dzy 3 RS NJ.4D8rbNgsRVOMNHzy 3 Sy 6 SA
alLISNBI yft AOKa (I yyuS o 2fiMii¢Beffagen sakent@enfaghiRvordeh sedgSt £ S 9
was in der Folge zu einer Uminterpretation detl&ktiven und organisationalen Items zum Change
Commitment gefuihrt haben konni®er Effekt, dass die Antworteum Chang€ommitment keine

Trennung in die drei Ebenen erlaubtekdnnte zumindest zum Teil darin begriindet S&iiin
zweiterdenkbarerNebendfekt der blockweis@ Darbietungwurde bereitsfir die Change

Ambivalenz berichtet, fur diewei Unterfaktorergefunden wurdendiebei Oregund Sverdlik (2011)

nicht beschriebernwurden.

Schliel3lich mag die Darstellung in Blécken und die explizite Betonung, dass alle Fragen eines Blocks
nach demselben Schema beantwortet werden kdnnen, den Anteil der gemeinsamen Methoden
varianz in den Daten erhdht habefwar konnterin den vonPodsakofgt al. (2003)empfohlenen
Faktorenanalyserelativ starke Generalfaktoren extrahiert werden. Doch wie betadschrieben
warnendie Autorendavor, diese als Indikator der gemeinsamen Method®ianz zu verstehen.
Schlief3lich fanden siéh beiden FaktoreanalyserLadungsmuster, die sich inhaltlighit mit den
theoretischerwarteten Konstrukten erklaren lieRemnsgesamt empfehleRodsakofund Kollegen

dieses Verfahren zur Abschatzung der gemeinsamen Methodenvarianz nur unter der Bedingung, dass
keinerlei Mdglichkeiten bestehemuf anderen Wegen die gemeinsame Methodenvarianz zu
minimierenund alternative Methoden fir deren Berechnung aufgrund der Art der Darbietung der
Items nicht zur Verfigung stehen (Podsakoff et al., 200898).Da diese Begrenzungen auohder
vorliegenden Arbeit bestanden, lasst sich eine weitere Abschatiungeweit die Darbietungsform

der Items in den Studien dieser Arbeit die gemeinsame Metheadeanz erhdhte, nicht

abschliel3end bewerterkUr kiinftige Studien beschreibt jedoch die Arbeit von Podsakoff et al. (2003)
hilfreicheMalRnahmen, wie bereits bei der Erfassung der Daten die ¥¢abinlichkeit verringert

werden kann, dass die gemeinsame Methodenvarianz zu groRAlgdecht einfache Mal3nhahme,

die auch in Feldstudien mit Oné-Fragebdgen umsetzbar ist, ware hier zum Beispiel die

systematisch variierte Darbietungsreihenfolge von Pradikiad Kriteriumsariablen zu nennen.

Auch eine Validierung an einem Aufenkriterifimzum Beispiel den wahrgenommenen Change

Erfolg einer Einheit oder Organisation ist bisweilen leicht umzusetzen.

65Dass in Studie 1 dasselbe Antwortmuster bei der Variable Change Commitment gefunden wurde, spricht jedoch gegen
RASAaS LYGSNIINBGlIGA2yd 585yy KASNI 6d2ZNRS RAS ySdziNl £ S «06SNAOKI
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Eine weitere Begrenzung, die durch die AnforderungenPraxis an die Feldforschung entsteht, ist
die Beschrankung der Anzahl der Items im SaerdDurchfiihrungsékonomieDie flr die
Beantwortung aller Fragen benétigte Zisiteines der wichtigsten Entscheidungskriterieb eine
Organisation ariner Studie teilnimmtDie Mitarbeitenden beantworten in der Regel die
Fragebdgen wahrend ihrer Arbeitszditamit gehmit der Entscheidung zur Teilnahme fur die
Verantwortlichen ein finanzieller Invest in Form von bezahlter und nicht direkt produktiver
Arbeitszeiteinher. Aber auch die Motivation der Teilnehmenden sinkt stark, sobald der Fragebogen
eine gewisse Landg@ersteigt hohe Abbruclguotensind dann die Folgéuch die Studien in dieser
Arbeit mussten mit dem Wunsch der Verantwortlichen naclegirschlanken Fragebogend der
Frage nach der Akzeptanz bei den freiwilligen Teilnehmendagehen. In Studie 1 konnten daher
nicht alle vorgestellten Rahmé&ktorenerfasst werden, auch die Erfassung der Variablen der
kognitiven Trias mit der mikemalytischen Methode (Bandura, 1982, 1997) konnte nur in SRidie
erfolgen.Schwerer wog jedoch, dass die im Theorietskutierten Prozessfaktoren wie Change
Readiness, Resistance to Changeeridesso Changaind ChangeZynismushicht als
Kontrollvariablen erhoben werden konnten. Damit vearin dieser Arbeit nicht moglich, die
theoretisch hergeleitete integrative Kraft der kognitiven Trias, in Verbindung mit der Change
Intention, an derselben Stichprobe zu Uberprifen. Die vorgestellten Ergelmidsgen zwar die
zentrale Funktion der Prozessfaktoren bei der Vermittlung der Wirkung von Clvaiegeentionen
auf den Changé&rfolg, und das auf verschiedenen EberBacheskonnte nichtempirischbelegt
werden, dass sie damitalbeschriebenen alternativen Prozessfaktoren ersetdeas vorgestellte
Modell ist als einfaches und zugleich hinreichend komplexes Modell zur Beschrdédrung
psychologischen Mechanismen in organisationalen Veranderungsprozessen ataktimon
hohem Interesse wird es fir kiinftige Studien sein, wie es sich im direkten Verglerimem oder

mehreren der beschriebenen alternativen Prozessfaktoren bewahrt.

Eine weitere Unscharfe, mit der in Studie 1 umgegangen werden musste, war der Umstaraljsdass
Datenschutzgriinden nicht erhoben werden konnte, ob die Befragten aus der Gruppe der
Mitarbeitenden oder der Fuhrungskrafte stammterie[Position der Befragten hatte jedoch
Auswirkungen darauf, welcheeBugsebendei einigen Fragen gewahlt wurde. Dies traf auf die Items
zum wahrgenommenen Fuhrungsverhalten der direkten Fihrungskraft zu, aber auch auf diejenigen
Items, dieeine Relation zum eigenen Team herstelltBenn diesebestand nur bei der Gruppe der
Mitarbeitenden eindeutig aus deldolleginnen und Kollegen derselben organisatorischen Einheit

Bei den FUhrungskraften konnte éagegerru einer Vermischung zweiBezugsbenen gekommen

sein. So kénnten sich manche der befragten Flhrungskrafte auf das von ihnen geleitete Team
bezogen haben, andere auf ihre Kolleginnen und Kollegen auf derselben Fihrung$zibsee.

Unschéarfen kénnten zu einer Verwasseruleg berechneten Beziehungen zwischen den Ebenen und
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einer zusatzlichen Erh6hung der Intragruppenvarianz bei einzelnen Skalen gefiihrt haben.

wiesen die deskriptiven Statistiken der betreffenden Skalen keine systematisch héhere Varianz auf
als andere Skaletund auch die zunachst getrennt durchgefiihrten Analysen in SRjdleder eine
Unterscheidung der Hierarchieebenen mdglich veaigtenlediglich leichte Unterschiede in einigen
Skalenmittelwerten zwischen den beiden Gruppendie jedoch keinemignifikantenEinfluss auf die
Beziehungen zwischen dé&/ariablerhatten. Dennochist aufgrund der gefundenen Distinktheit der
Ebenerkinftigen Studierzuempfehlen, diese Distinktheit auch in demtersuchten Stichprobe
abzubilden So konten einerseits klarere Effekte durch eine hdhere Intragruppenhomogenitét
erhalten und andererseits moégliche systematische Unterschiede in der Sicht der beiden Subgruppen

auf organisationale Veranderungsprozebgeausgearbeitet werden

Schlief3lich mussen noch die Begrenzungen erwahnt werdededieAnspruclier Arbeitentgegen
standen, ein echteMehrebenenmodell organisationaler VeranderungformulierenZwar konnten
die Variablen des Kernmodells wieeoretisch formuliert auf allen drei Ebeneais distinkte
Konstruktegemessen werderlnd de gefundenen Zusammenhange zwischen Konstrukten
derselben Ebenentlang der modellierten Wirkkettegowie dieAbhéngigkeiten analoger Konstrukte
Uber die Ebenen hinwesflitzen die Annahme von verschiedenen Strangen, Uber welche die
Inputfaktoren auf digeweils ebenenspezifischen Outputfaktoren wirk@b diese Strdnge nun
tatsachlich auch Konstrukte auf unterschiedlichen Ebetastellten oder ob es sich hierbei nur um
die individuelle Wahrnehmungon Bezidwungen zwischen Konstrukten mit unterschiedlichem
inhaltlichemBezug handeltekonnte damitabernicht eindeutig nachgewiesen werddgin Hinweis
aufeine Mehebenenstruktursinddie berechneten IntraklassenkorrelationérCCyYer Modelt
variablen. Sieeigten, dasein substanzieller Anteil der Varianz der erhobenen Daeneits durch
die reine Teamzugehorigkeit der Befragten erklart werden korfriie Studie 1 konnte dies als
gesichert angenommen werden, fur Stu@iénden sich zwar dhnlich hoh€ GWerte fur die
gemesseneariablen jedochbrachtendie aufgrund degeringerenGruppengréf3emiedrigeren
DesigrEffects (Muthen, 1999) kein eindeutiges Ergebniighaltlich validiertwird die Annahmeeiner
Mehrebenenstrukturdurch die Beobehtung, dass die IG@ertefiir die kollektiven Konstruktan
Durchschnitam hdchsten waren, dicht gefolgt von den individuellen Konstruldemt, wo das

Team die Bezugbene war, spielte die Teamzugehdérigkeit also auch die grof3te Rolle bei der
Beantwortung der Items durch die BefragtéWo die Organisation die Bezugsebene war, haben sich
die Befragten offesichtlichweniger stark vorTeamaspekten beeinflussen lassen und eine
Ubergreifende Perspektive eingenommddiese Befunde stitzen die Interpretation der drei
untersuchten Wirkketten als Prozesse, die tatséchlich auf unterschiedliEbemen in

Organisationen ablaufen.
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Grundsatzlictkonnen sich Mehrebeneazifekte auf die absolute Auspragung einzelner Variablder
auf die Starke und Richtung der Beziehung zwischen Variablen auswirken. Mehrebenenregressions
modelle bertcksichtigen dies durch die Annahme Randomintercepts undRandomSopes
(Geiser, 2004, 222f). In der vorliegenden Arbeit wurden ledigliBandominterceptModelle
geprift, da angenommen wurde, dagie Starke und Richtung d&eziehungen zwischen den
Variablen Uber die verschiedenen Teams hinwegriamabeziehungsweisenterschiedezu
vernachlassigesind Punktuelle Uberpriifungen von Beziehungen zwischen einzelnen Variablen
hier insbesondere zwischeter kognitiven Triasnd der Changéntention sowie dem Changeérfolg

¢ erbrachten auch in der Tat keine signifikanten Unterschiede in den entsprechenden.Slopes
Dennochkann nicht ausgeschlossen werden, diasder Vielfalt an formulierten Beziehungen
zwischen den Variablen des Wirkmodells auch ein substanzieller Anteil an Varianz durch
systematische Unterschiede zwischen diéneinzelne Teams errechnet&bpeserklart werden
konnte. Inhaltlich waren solche Unterschiederchausdenkbar Sowurden in den beiden Studien
bereits unterschiedlich hohe Pfadkoeffizienten jéveils entsprechende Beziehungen gefunden.
Eine mogliche Ursach@nntein organisationalen Faktoren liegen, die in den Studien nicht erfasst
wurden, zum Beispigh bestimmten Aspektan der Unternehmenskultuin Organisationen, in denen
grundsatzlich ein geringer Zusammenhang zwisclan Engagement der Mitarbeitenden und den
Arbeitsergebnissen wahrgenommen wird, kénnte der Pfad von der CHateygtion zum
wahrgenommenen Changgrfolgschwacher sein als in solchen Unternehmen, in denen ein
vergleichsweise hoher Zusammenhang zwischen diesen Faktoren wahrgenommebeawiditekte
Pfadvon der kognitiven Triamum Changérfolg kénnte dann hoher ausfalldn.kleineren
familiengefuihrten Unternehmekonnte zudem die wahrgenommene Nahe unter den
Mitarbeitenden hoher sein als in groRerémternehmen, was einen Einfluss darauf haben konnte,
welche Rolle die kollektive Ebene im Wirkgefiige des Modells spielt und wie stseladialie

individuelle Ebene wirkt.

Neben diesa Einschrankungnwar auch die Grol3e der beiden Stichproben nicht ausreichend, um
das formulierte Gesamtmodell mit seinen Wirkketten und Interebdyeziehungen valide zu prifen.
Die vorgestellten Gesamtmodelle konnten lediglich als Skizzen interpretiert werden, die eine starke
Vermutung ausdrticken, die durch die konkretstatistisch aussagekraftigen ebenenspezifischen
Pfadmodellggestitzt wurde. Die Forderung nach weiterer Forschung mit gréReren und
heterogeneren Stichproben mit Mitarbeitendererschiedener Unternehmen ist an dieser Stelle
schnell erhobenDochmit wenigen Ausnahmen werden auch kinftige Studiender Priifung

ahnlich komplexer Mehrebenetrukturgleichungsmodell@an die beschriebenen Grenzen stol3Em
schrittweises Vorgehen wirdaherwohl auch firdie weitere Forschungeine sinnvolleStrategie

darstellen.Einen Fokus kénnte sie dabei auf die Variablen der kognitiven Trias legésweit
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koénnen siealternative Prozessfaktoren wie die Readiness for Change odepdien@sgo Change
(vollstandig ersetzenKénnen Resistance to Change und Chafyggsmus algrgebnis bestimmter
Kombinationen der Elemente der kognitiven Teaf®lgreich modelliert werden? Und lassen sich
konkretereErkenntnisseiber die Interebeneneffekte des Modelis Stichproben, in denen
verschieden hohe Interdependenzwahrnehmunggmessen werden, gewinneh? diesem Sinne
bietet das vorgestellte Modell ein weites Feld konkreten Forschungsfragen an, deren
Untersuchung helfen kann, das Gebaude, idagieser Arbeit errichtet wurde, auf seine

Standfestigkeit zu prifen und mehr tGber dessen inneren Aufbau zu erfahren.

9.6. Wider die 70 Prozeng Ausblick undimplikationenfir die Praxis

Im abschlieRenden Abschnitt soll der Spannungsbggschlossen werden, der mit den Fest
stellungen in der Einleitung zu dieser Arbeit erdffnet wurtiegesichtsler steigenderKomplexitat
organisationaler Veranderungsprozesse und der Anforderungen, diefabiésweisen an die
Unternehmen stellensteht zunehmend die Frage nach Orientierung im Dschungel der Erkenntnisse
im Mittelpunkt, die durch die ebenfalls zunehmende Forschung auf dem Gebiet des Organizational
Change gewonnen werdeBie Zersplitterung des Forschungsfelds in immer spezifischere Konstrukte
und die damit einhergehendglasse an Erhebungsinstrumenten steltlie Praxis vovielfaltige
Herausforderungn. Welcher Ansatz soll bei d®lanung von Veranderuniggiativen verfolgt

werden? Welche Konstrukte sollgie theoretische Grundige fir die praktische Ableitung von
Maflnahmen bilden? Wikssensich die Schlussfolgerungen daraud.ichte konkurrierender

Ansatze interpretierenWie l&sst sich die Vielzahl Konstrukten Giberhaupt noch 6konomisch im
laufenden Betrieb der Organisation erheben®Wiel Aufwand kann der Organisation allein durch

die Changaegleitungzugemutet werden? Unternehmen, die ihre Chaihgigiativen nach

modernen wissenschaftlichen Erkenntnissen gestalten méchten, stehen vor all diesen und weiteren
FragenDieErgebnisselieserArbeit kdnnerhier Orientierung bieten und den Entscheiggren und
Entscheiderrein Gerlsian die Hand gebemlasauf erprobte und integrativé&Konstrukte setzt, die
Okonomisch erfasst werden kdnnen, und gleichzeitig die KomplaxidiDynamik organisationaler

Veranderung abbildet.

Bereitsfiir die Planungsphase organisationaler Veranderungsprozessen siclzentrale
Forderungen ableiten. So sind die Entschea#ngut beraten bereits im Vorfeldn die Befahigung
ihrer Fuhrungskréfte als wichtige Rollenvorbilder fur die Mitarbeitenden zu investi8eminare
und Trainings ztranformationale Fihrung versprechen hier einen spirbaren und nachhaltigen
Effekt auf den wahrgenommenen Charigdolgsowohl einzelner Mitarbeitender als auch ganzer

TeamsBenaotigt wird hierzun vielen @ganisationen eine Neuausrichtung der Fiihrungskutar
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Rahmen, in dem transformationales Fihrungsverhalten erfolgreich praktiziert wird. Wichtige
zusatzlichdcRahmeffaktoren sinddarauf angepasste Anreizsysteme und Entwicklungsprogramme, ein
kontinuierliches Monitoringlurch Mitarbeitendenbefragungen und nicht zuletzt ein klares
Commitment des Tapanagements. Denn dessen Vorbildrolle die Individuenund Teams in der
Organisation wurde ebenfaltieutlichbelegt.Vorstéande und Geschéaftsleitungen missen von den
ChangeVerantwortlichenbereits vor dem Start ddPlanungsmafinahmen Uber ihre entscheidende
Rolle informiertundihre Bereitschaft zur aktivellitarbeit an der Veranderunmusseingeholt
werden.In Strategieworkshops mit dem Topmanagement sollte eine Uiberzeugende Botschaft der
Zuversichentwickelt und in den ersten Kommunikationsmaf3nahndench die Topentscheidamen

und -entscheidemersonlichvermittelt werden.

Mit dem Start der Planung des Veradnderungsvorhalggbisdas Mehrebenenwirkmodell die
Ansatzpunkte fir ChangdalRnahmen vorDie kognitive Triasteht dabei im MittelpunktDie

vielfaltig berichteten Misserfolge im Change Managenigirinten damit zusammenhangen, dass
eines oder mehrere Elemente der kognitiven Trias auf einer oder mehreren Ebihéhinreichend
ausgepragt wan, um die Wirkung der Chandeterventionenan die Changéntention und den
ChangeErfolg weiterzuleitenEine sorgfaltige Analyaand separate Ansprache dieser Elemente in
der Organisation sollte daher Gegenstand je@bange ManagemesRlanung sein. Beginnend mit
den Ergebnisvalenzen bedeutet dies, dassgghend von den Zielen, die fir deganisation

erreicht werden sollerund die vom Topmanagement im Rahmen gtnategischen Entscheidungs
prozessen definiert werderin einem Topdown-Prozeskollektive und fiir die Teams attraktive Ziele
abgeleitetwerdenmissen Eine Beteiligung der Mitarbeitenden ist hierbei unerléasslich
Zieldefinitionsvorkshops tber die Hierarchieebenen hinwi€mnen felfen, diesesicherzustellen
Auch innerhalb der Teams sind die Fluhrungskrafte gefordert, mit ihren Mitarbeitenden die Ziele des
Teams zu besprechen undmdindividuellen Beitrag jedaind jedes Einzelnen zu beleuchtenein
Verhalten dasalsindividualizedconsideratiorein Bestandteil transformationatd<ihrung ist(Bass,

1985).

In Bezug auf das zweite Element der kognitiven Trias, die Ergebniserwartung, lasstisidAraxis
relativ hufig derdestruktive Effekt einer geringen Ergebniserwartung auf die Motivation von
Individuen und TeamiseobachtenHierbei sind zwekonstellationen zu unterscheiden. Die erste ist
durch faktisch nicht wirksame oder sich in ihrealenWirkungen widersprechende Malinahmen
gekennzeichnetEinBeispielfiir denersteren Fall sindnsellésungen bei Automatisierungsprojekten,
die einen Prozessschritt entkoppelt venrangehenden und nachfolgenden Schritten optimieneit
der Folge, dass Schnittstelfgmobleme entstehen und der Gesamtprozess aufwandiger wird als

zuvor.Ein Beispiel fur sich in ihren Wirkungeitdersprechende Malinahmadat die Verlagerung von
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Personalbetreuungsaufgaben auf die Fuhrungskréafte mit dem Ziel, die Mitarbeitenden

unkomplizierter und direkter unterstitzen zu konnemd diegleichzeitigeErweiterung der
Fuhrungsspannedurch Reduzierung der Fihrumgssitionen mit dem Ziel einer schlankerend
effizienteren OrganisatiorDurch die Folgenq Uberlastete Flihrungskrafte, weit weg von ihren
Mitarbeitenden¢ drohendie Zielebeider MalRnahmermwerfehlt zu werdenDie notwendigerSchritte

um solcheSituationenzu vermeiden, liegen nicht auf dem klassischen Felddganizational

Change Managementgine sorgfaltige Analyse aller Geschaftsprozesse, ihrer gegenseitigen
Abhangigkeiten und ein daraadgeleiteter klar orchestrierter Umsetzungspkind Aufgabengebiet

der StrategieberatungDort woFihrungtghemen ins Spiel kommen oder wo Entscheioterenteams

sich mit moglichen Szenarien der Veranderung auseinandersetzen, kann organisationspsychologische

Expertisgedoch helfen.

In alleneben berichteterallen haben die Mitarbeitenden in ihrer Walehmung der Wirksamkeit
der eingesetzten Mittel einder Realitat angemessene Einschatzungd empfinden damit, nicht
nur aus psychologischer SiahzuRecht eine geringe Changyéotivation. Diesunterscheidetauch
die erste von der zweiteKonstellation die gekennzeichnet isturch vage oder fehlende
Informationen Uber die Wirksamkeit der eingesetzten Mittel, sowohliadividuellerwie auch auf
kollektiver und organisationaler Eberia.solchenFallenist die tatsdchliche Wirksamkeit der
Maflnahmen irrelevant. Den Aktéganen und Akteuen in der Organisation ist die$girksamkeit
nicht oder nicht ausreichentiekannt Geriichte, Erfahrungen aus vorangegamnen Veranderungs
projekten undaffektive Bewertungerillen dann dieentstehendenLiicken. Resistance to Change
oder Change&ynismus sind Erscheinungen, dig Folgen einer solchen Konstellatgurt erklarbar
sind.Zur Vermeidunginer niedrigerErgebniserwartung durch Wnissen beziehungsweise zu
geringes Wissen Uber die Wirksamkeit der Mitstldie Changé&Kommunikation gefordert. Sie istn
Inputfaktorfir ChangeErfolg und schaffgleichzeitigdurch bestimmte Maflinahmen die
Voraussetzungen fir ihre eigene WirksamkiBie Entwicklung einer Giberzeugenden und in sich
schliissigen Changgtory isteine solche SchlisselmafRnahrikm die Ergebniserwartungen in der
Organisation z@brdern, mussine Changé&tory reben einer klaren Vision im Sinder Sufen 3 und
4 nachKotter (1996)auch die vorgesehenen MalRnahmen in ihrem Zusammenspiel und ihren
angestrebten Wirkungekonkret beschreiberDabei missespezifische Changgtories fur jedes
Team erarbeitet werdenangepasst an die von den Tesenwarteten Beitrage zum Veranderungs
erfolg. Auch hierbestehtdie Herauforderung ein in sich stimmiges Gebaude Brzahlungen und
Beschreibungen aufzubauen, dés die Individuen in der Organisation verstandlich und

nachvollziehbar ist.
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Das dritte Element der kognitiven Tristellen die Wirksamkeitserwartungen auf den verschiedenen
Ebenen darViele klassische Instrumente des Change Managements satzeéiesem Hebel an.
Motivierende Reden des Topmanagemeappellieren an die Starken der Organisation, Tdarmnts

in inspirierendenLocations sollen mit ihrem Incentidgharaktemie wahrgenommene kollektive
Wirksamkeitsteigern. Auch die Fokussierung auf Quick Wins im Veranderungsp(knétes, 1996)
kannmit dem Mechanismusgler Wirksamleitssteigeung durchpositive Lernerfahrunge(Bandura,
1982, 1997)begrindet werdenAuch hier alsdietet die kognitive Trias einen universellen Wirk
mechanismus an, der den Einsatz der beschriebenen Instrumente rechtfertigteumiérozess
beschreibt, wie sie auf den ChanrBeolg wirken. Digro3ten Potenziale fuwirksamkeitsgeigernde
Interventionenin organisationalen Veranderung®zessenassen siclauf der kollektiven Ebene
erkennen Hier sehe ictauf der Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse mehrere Amsiakre. Ein
erster setzt an deWahrnehmung der verfigbaren Ressourcss Teaman, und zwarinsbesondere
der zeitlichen RessourcenFuhrungskréafte missen starker als bisher anerkennen, dass Veranderungs
arbeitin die verfligbare Jahresarbeitszeit integriert werden miésl zu haufig ist das Engagement
fur Veranderunggrojekte ein Zusatzaufwandger den Teams nicht entgolten wird. Die Leistungsziele
bleiben auch in Verdanderungszeitanverandert hochobwohl allen Verantwortlichegeit Jahren
bekannt ist, dass ein Leistunigkdurchschritten werden muss, bevor die angestrebten Ergebnisse
wie zum Beispiel hohere Effizienz und schnellere Prozessicht werden(vgl.Doppler &
Lauterburg,1994). Das fiihrt zu einefzu)hohen Belastung aller Akteinrnen und Akteug mit den
bekannten FolgenChangeZynismusChangeMudigkeit,oder ¢ im besten Fal eine rationale
Entscheidung gegen ein mdgliches Engagement fur die Verandaugrigkonomischen Kosten
NutzenUberlegungen herau¥.Dort, wo Mitarbeitendeaufgrund der objektiv vorhandenen
Ressourcen ihre Wirksamkeit in ein&fardnderungsprozess als gering einschatzenpuffen die
potenziell niitzlichen Effekte von Chanlggerventionen. Ausreichend zeitliche und materielle
Ressourcelidazu zahlen auch informationstechnologische Ressoutiikl@ndaher die Grundlage

fur die Entwicklung individueller und kollektiver Wirksamkeitsiiberzeugungenndanndiese
Ressourcerorhanden sind, sind die Change Agents gefordert, die Wirksarikeitgeugungetin

der Organisation zu forderieine kluge Aufgabenverteilung im Change stalit Beispiekicher, dass
in den Teams nicht immer dieselben intrinsisch motivierten und leistungsstarken Mitarbeitéimden

Sonderaufgaben in der Veranderung herangezogen wedanso kann ein kollektives Gefthl

66 \Wie berichtet betont lereits Bandurg1997, S. 125ff, dass sein Konzept der Selbstwirksamkeit auch auf der
Wahrnehmung tatséachlich vorhandener materieller, finanzieller und zeitlicher Ressourcen basiert und damit breiter ist als
andere kognitive Wirksamkeitskonstrukte.
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gemeinsamer Wirksamkeit entstehetas von der Wahrnehmung getragen wird, dass jede und jeder

im Team einen wichtigen Beitrag zum Cha#gfolg leisten kann und muss.

Die letztgenannten Aspektgickeninsbesondere didultidimensionalitatund die

wahrgenommenen Interdependenzemwischen den Ebenean den Fokusler AufmerksamkeitDass
spezifische Ebenen im Unternehmen eine spezifische Ansprache benétigen, wenn sie erfolgreiche
Veradnderungen erzeugen sollen, wurde bereits angesprodidreulicherweise greifen neuere agile
Methoden diese Erkenntnis auf mit der Verwendung von Use Cases zur Beschreibung notwendiger
Anforderungen an neue Produkte oder Dienstleistungen sowie durch das Pd¢sorzapt, das im

Sinne einer individualisierterh@ngeStory den Teammitgliedern eine konkrete Zielrichtung ihres
Handelns vermittelt und ihnen digberpriifung der Wirksamkeit inrer eingesetzten Mittel erlaubt

(fur einen Uberblick sienRépstorffund Wiechmann, 2016

Doch auch die gefundenen Interebermziehungen bieten Organisationen Chancen, die
Wirksamkeit ihrer Chang®lalinahmen zu steigern. Nach meiner Erfahrung agieren Teams haufig
noch relativ losgeldst von ihrem organisationalen Umfeld bei der Bewaltigung ihrer Veréanderungs
herausforderungenGerade die kollektive kognitive Trias erwies sibbrals stark abhangig von den
Uberzeugungemuf der individuellen und der organisationalen Ebene. Die Verantwortlichen sollten
sichdiese Zusammenhé&ngbewusst seirund siefordern, um sadie wirksamkeitsteigernde Energie

von ChangeMalRnahmen, die insbesondere auf der individuellen Ebene wirken, auch fur die
kollektive Ebeneu nutzenWahrend sich die Chandg@mmunikation bislang, und das durchaus
erfolgreich, um die Information und Beteiligung der Individuen in den Organisationen gekimmert
hat, sollte der Austausch zwischen Abteilungen und Bereichen noch starker in den Mittelpunkt
gerickt werden. Hierarchielibergreifende Projektteams kénnen zum Beispiel dafir sorgen, das
unterschiedliche Perspektiven und damit Wahrnehmungen und Uberzeugungen in die Planung und
Umsetzung von Veranderungsvorhaben einflieBen. Veranstaltungen, auf denen sich Arbeitsteams
unterschiedlicher Bereiche ihre Erfolge in der Verdnderung vorstédiestern nicht nur den

Austausch und erlauben eine bessere Abstimmung der Verdnderungsaufgaben. Sie sprechen auch

direkt die kollektiven Wirksamkeitsiiberzeugungen und Ergebniserwartungen im Unternehmen an.

Was die Wirkung der organisationalen kognitiven Triashawollektives Pendant angelgind vor
allemdie bereits angesprochenen Ressouregemennen, die eine Organisation zur Verfligung stellt.
Immer wiederkommt es vor, dass das TopmanagemiemRahmen von Verdnderungsprozessen
widerspruchlicheSignale an die Organisation sendeennetwaim Verlauf des Prozesses Kirzungen
vorgenommen und urspringlich geplante technische Losungen gestopptroitieen Funktionen
eingeschrankt werderDieshat meistverhédngnisvolle Effekte auf die wahrgenommene

Wirksamkeis- und Ergebniserwartung der Teams und Individu@ie Unternehmemiissensich
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bewusstsein dass gering®#irksamkeitsoder Ergebniserwartungen genauso wie geringe Ergebnis
valenzenegal auf welcher Ebeneinenmaoglicherweisezerstorerischen Effekt auf positive
Uberzeugungen an anderen Stellen der Organisation haben kéhrsgesamt macht die Existenz
der Interebenenbeziehunge@hange Managemehkibmplexerund ein Stiick weit weniger
vorhersagbar in seinen Wirkungen. Dauht Gberprifbaren Hypothesen Uber die Ausgangsd
Zielvariablen dieser Beziehungen sowie deren RichsimyUnternehmen in der Lage, diese zum

Vorteil der Organisation und ihrer Mitglieder zu nutzen.

Change Management bleibt auch vor dem Hintergrund der in dieser Arbeit gewonnenen
Erkenntnisse ein schwieriges Unterfangen. Und es werden auch kunftige Studikfisgerfolgs

raten berichten, die den Ansprichen der Verantwortlichen in den Unternehmen wie auch der
Forschendenm Bereich des Organizational Change nicht genligen we@lesich deteichte Trend

hin zu ganzheitlicheren Ansatzen in der angewandten Forschung zu Organizational Change fortsetzen
wird, bleibt abzuwartenDie Unternehmererwarten van der Forschung einen Kompahsgch die
unsicheren Gewasser der Veranderwrgl Orientierungin Form von ganzheitlichen Anséatzen, um

ihre Reisezu planen und auf Unvorhergesehersefinell und zielgerichtet reagieren zu konnBie
vorliegende Arbeit gibt ihnen dafir eine klare Empfehlung mit auf die R&fisen sie sich starker als
bislangauf die Kernvariablen der kognitiven Trias auf allen Ebénlarssieren, dirfen sieinen

deutlichen Effekt auf die Wirksamkeit ihrer Chadg#iativen und damit auf deChangeErfolg

erwarten. Die konkreten Wirkungen sind vielfaltig und verstarken sich Giber die Ebenen hinweg
gegenseitig. Dazmissen si&zon Anfang an die Landschaft der Erwartungen in der Organisation
sorgfaltig beschriben und tber den Veranderungsprozess hinp#ggen Neben seinen anderen
Aktionsfeldern wird Change Management in diesem Sinne zum Erwartungsmanagement; aber nicht
im Sinne vomMarketing oder Suggestion, sondern im Sinne von erlebbaren Aktionen und ihren
Konsequenzen, von Transparenz und Nachvollziehbarkeit der getroffenen Entscheidungen und
ausgegebenen Ziele. Wenngleiin dieser Arbeit nicht abschlielend nachgewiesgmde, so ist
dennoch anzunehmen, dass gleichzeitig die Notwendigkeit entféllt, sich mit vielfaltigen einzelnen
Konstrukten, ihren Vorbedingungen und Auswirkungen zu befassen und eine tiberkomplexe-Change
Architektur aufzubauen, die allen Eventualititen gerechtden will und dennoch Widerspriche

produziert.

Soist trotz aller Komplexitatdes hier beschriebenen Modeldne doch einfacheawveil universelle
BotschaftherauszuleserDenn folgt man deiErkenntnissen aus dieser Arbeit, |&sst sichFadiemel

fur erfolgreichesChange Managememgtzten Endes auf die Beantwortung von drei einfachen Fragen
reduzieren: Ist dieses Ziel fur uns (wirklich) attraktiv? Sind die MaRnahmen, die wir ergreifen, die

richtigen?Und $nd wir in der Lage, diese MalRnahmen erfolgreich umzusetzen?
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Titel: [Projektname] OnlineUmfrage

Menupunkt links:Herzlich willkommen

Uberschrift: Herzlich willkommen

Text:

Vielen Dank, dass Sie an unserer Befragung zum Projekt [Projektname] teilnehmen.

Wir mochten Sie im Folgenden bittdhye personliche Sichauf das Projekt [Projektname] und Ihre
Einschatzungen und Erwartungen hinsichtlich der Umsetzung der neuen Prozesse anzugeben.

Dies soll uns ermdglichen, in der schwierigen Phase der Umsetzung die richtigen Mal3nahmen zu
Ihrer Unterstuitzung zu ergreifen. Ihr Beitrag ist daher sehr wichtig fir uns.

Ihre Antworten werden zu keinem anderen Zweck als der Bewertung des Projekts [Projektname]
genutzt undvollstandig vertraulichbehandelt. Das bedeutet, dass Sie diesen Fragebagenym
ausfillen kdnnen und Ihre Antworten anonym verarbeitet und ausgewertet werden. Weder Ihr
Vorgesetzter noch sonst jemand in lhrem Unternehmen erféhrt, wie Sie personlich geantwortet
haben. Selbstverstéandlich ist die Teilnahme an der Befrafyaivgllig.

Fur das Ausflllen des Fragebogens werden Sie ca. 20 Minuten bendétigen.

Menupunkt links: Bevor Sie starten 1/2
Uberschrift: Bevor Sie starten
Text:

Um ein mdglichst exaktes Stimmungsbild zu erhalten, bitten wir Sie, Ihren Einsatzort und lhr
Arbeitsgebiet bzw. Ihre Organisationseinheit anzugeben. Diese Informationen werden nur dann
genutzt, wenn mindestens 5 Kollegen an der Befragung teilgenommen h8lekennen diesen
Mechanismus von der Mitarbeiterbefragung des [Unternehmensname].

Frage:

In welchem Regionalbereich sind Sie tatig? Hinweis: Mitarbeiter der Zentrale wéhlen bitte den
tdzy10 aoa®%SYyiN}fSao
A A A A A A A A
(1] (2] (3] (4] (5] [6] [7] Zentrale

Menupunkt links: Bevor Sie starten 2/2

Frage: Tools:
In welchem Arbeitsgebiet sind Sie tatig?
A A A Bei Frage 1 sollte abhangig von de
[1] [2] 3]

Antwort entweder Version 2. (fur

" . - die Regionalbereiche) oder Version
Menupunkt links: Bevor Sie starten 2/2

. _ _ 3. (fur die Zentrale) angezeigt
Uberschrift: Bevor Sie starten

werden
Frage:
In welcher Organisationseinheit sind Sie tatig?
A A A A
[4] [5] (6] [7]
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Text:

Hinweis:
2Syy AY C2f3ISYyRSYy @2y LKNBY a! NbSAGaAaASOoASHa
Organisationseinheit.

pu
>
0p)

Menupunkt links: Erlauterungen
Uberschrift: Erlauterungen zu den folgenden Seiten
Text:

Auf den nachsten Seiten finden Sie zunachst Fragémrem personlichen Aufgaben im Rahmen der
'Y&aSGT dzy3d G2y wt Ne2S{1lGylYSe o6a2la Aad 1dz GdzyKao
ONHBSOoyA&daSy o6a221dz a2ff Sa RASYySyKaod 5AS 3t SAOK
Arbeitsgebiet und die gesamte [Bérhs]organisation bezogen. Sie werden sich also schnell

zurechtfinden. Einige der Fragen werden lhnen méglicherweise sehr ahnlich vorkommen. Wir bitten

Sie, trotzdem moglichst vollstandig zu antwortda, dies fur eine exakte Erfassung notwendig ist.

Bitte denken Sie daran, dass es limre personliche Sichauf diese Themen geht. Antworten Sie
daher moglichsspontar> 2 Ky S 3INRBG RFNNOSNI yIF OKT dzRSYy 1Sy > 4S5t (
sein konnte.

MenUpunkt links: Personliche Arbeit/2
Uberschrift: Ihre personliche Arbeitpersonliche Aufgaben
Text:

Zunéachst geht es um Ihre personlichen Aufgaben bei der Umsetzung von [ProjektnamelSM/diese noch nicht genau
kennen, antworten Sie bitte nach Ihrem personlichen Wissenstand und Ihrer personlichen Einschétzung.

|Nein, Jal

. absolut absolu
Frage sicher nicht siche
C C

Sind Sie in der Lage, diese Aufgaben zur Umsetzung von [Projektname] innerhalb der vorgegebenen Zeit

. 0|1]|2[3[4|5]|6
zuerledigen?individuelle ChangsVirksamkeij

Menupunkt links: Personliche Arbeit 2/2
Uberschrift: Ihre personliche Arbeitpersonliche Ergebnisse
Text:

Bitte denken Sie nun an die Ergebnisse, die mit der Erledigungolm&inlichen Aufgaben erreicht werden sollen (wozu
soll es filhren, wenn die Aufgabe erledigt ist?).

|Nein, Ja

. absolut absolul
Fragen . sicher nicht siche
C C

Werden diese Ergebnisse auch tatséchlich eintreten, wenth&e\ufgaben zur Umsetzung von [Projektname]

|
. ) 0|1|2|3|[4|5]|6
vollstandig erledigt haben(hdividuelle Ergebniserwartung)

Sehr Seh

schlecht gut}

C C
Sollten diese Ergebnisse tatsichlich eintreten, wére das fur lkdBMNE | yifdikicGeke Efebnisvalenz) ol1(2|3|4|5]|6
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Menupunkt links: Arbeitsgebiet 1/2
Uberschrift: Ihr Arbeitsgebiet Aufgaben Ihres Arbeitsgebiets
Text:

Nun geht es um die Aufgaben lhres Arbeitsgebiets bei der Umsetzung von [Projektéena] Sie diese noch nicht genau
kennen, gehen Sie bitte genauso vor, wie bei lhren persdnlichen Aufgaben.

INein, Jal

. absolut absolul
Fragen . sicher nicht sichel
C C

Ist Ihr Arbeitsgebiet in der Lage, diese Aufgaben zur Umsetzung von [Projektname] innerhalb der vorgegek ol1l2l3 1 NS
Zeit vollsténdig zu erledigeri@llektive ChangeWirksamkei}

JUberhaupt Seh
nicht starK
C C

Wie stark ist die vollstandige Erledigung dieser Aufgaben lhres Arbeitsgebiets zur Umsetzung von [Projekt ol1l2]3laele
von lhrem personlichen Beitrag abh&ngig2hrgenommene kollektive Agabeninterdependenz)

Menupunkt links: Arbeitsgebiet 2/2
Uberschrift: Ihr Arbeitsgebiet Ergebnisse fiir Ihr Arbeitsgebiet
Text:

Bitte denken Sie nun an die Ergebnisse, die mit der Erledigung der Aufgaben fur Ihr Arbeitsgebiet erreicht werden sollen
(wozu soll egiihren, wenn die Aufgabe erledigt ist?).

INein, Jal

. absolut absolut
Fragen . sicher nicht siche
C C

Werden diese Ergebnisse auch tatséchlich eintreten, wenn die Aufgaben lhres Arbeitsgebiets zur Umsetzy ol1l2l3 1S
[Projektname] vollstandig erledigt sind®llektive Ergebniserwartung)

Sehr Seh

schlecht gut]

C C

{2ffGSy RASAS 9NBSoyraasS il GdaNOKE koleKiveSoehyfidiad)i Sy sjJo|1|2|3[4]|5]6
Uberhaupt Sehl

fkeine grof3q

C C

Sollten diese Ergebnisse tatsachlich eintreten, welche Auswirkungen hatte das fiir Sie personlich? ol1l2l3lalsls

(wahrgenommene kollektivErgebnisinterdependenz)
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Menupunkt links: [Bereichs]organisation 1/2

Uberschrift: Die [Bereichs]organisation als Ganzeésufgaben der [Bereichs]organisation
der [Unternehmensname]
Text:

Nun geht es um die Aufgaben der gesamfi@areichs]organisation bei der Umsetzung von [Projektnaielnn Sie diese
noch nicht genau kennen, gehen Sie bitte genauso vor, wie bei den Aufgaben lhres Arbeitsgebiets.

. INein, Jal

F rag e n . absolut absolu
sicher nicht sichel

C C

Ist die [Bereichs]organisation als Ganzes in der Lage, diese Aufgaben zur Umsetzung von [Projektname] ir 0
der vorgegebenen Zeit vollstandig zu erledigén@anisationale Changé&/irksamkeit)

112|3[4|5]|6

JUberhaupt Seh
nicht stark
C C

Wie stark ist die vollstandige Erledigung dieser Aufgaben der gesamten [Bereichs]organisation zur Umsetz,
[Projektname] vom Beitrag lhres Arbeitsgebiets abhangig? 0|1|2|3|[4|5]|6
(wahrgenommene organisationafaufgabeninterdependenz)

Menupunkt links: [Bereichs]organisation 2/2

Uberschrift: Die [Bereichs]organisation als Ganzd&gebnisse fur die
[Bereichs]organisation der [Unternehmensname]
Text:

Bitte denken Sie nun an diergebnisse, die mit der Erledigung der Aufgaben fir die gesamte [Bereichs]organisation erreicht
werden sollen (wozu soll es fuhren, wenn die Aufgabe erledigt ist?).

. INein, Jal
F rag e n: absolut absolu
sicher nicht siche

C C

Werden diese Ergebnisse auch tatséchlich eintreten, wenn die Aufgaben der [Bereichs]organisation zur U
von [Projektname] als Ganzes vollstandig erledigt sipdianisationale Ergebniserwartung)

0|1|2|3[4|5]|6

Sehr Seh
sghlecht guf
C C

{201GSy RASAS ONBSoyAaasS GHaaNOKtAOK SAYGNBGESY | |, lolalalele
(organisationaléErgebnisvalenz

Uberhaupt Sehl
fkeine grof3q

¢ C

Sollten diese Ergebnisse tatsachlich eintreten, welche Auswirkungen hétte das fiir Ihr Arbeitsgebiet? ol1l213lalsle

(organisationalérgebnisinterdependenz)
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MenUpunkt links: Kommunikation zu [Projektname]
Uberschrift: Kommunikation zu und tber [Projektname]
Text:

Auf den folgenden Seiten méchten wir Ihre persénliche Einschatzung zu verschiedenen Aspekiersetzung von

[Projektname] erfahren. Zunachst geht es um die Kommunikation zu und Uber [Projektname].

Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu? Bitte markieren Sie fur jede Aussage den Wert, der |hrer Einschatzung

am ehesten entspricht.

Stimme Stimmg
Uberhaupt voll ung
Fragen n(lichl zu ganzcz
Alle Fragen, die ich zur Umsetzung von [Projektname] habe, konnte ich bislang anbringen. ol1 slals e
(wahrgenommene Chang€ommunikation 1)
Ichhabe alle notwendigen Informationen, die ich fir die Bearbeitung meiner Aufgaben bei der ol slalsle
Umsetzung von [Projektname] benétigeahrgenommene Changéommunikation 2)
Ich habe die Mdglichkeit, Rickmeldung an die Verantwortlichen fir die Umsetzung von ol slalsle
[Projektname] zu gebenwahrgenommene Changéommunikation 3)
Ich fuhle micticht ausreichend tber die Hintergriinde und die Ziele dieses Veranderungsproz ol slalsle
informiert. (wahrgenommene Changéommunikation 4)
Menupunkt links: Malinahmen
Uberschrift: KommunikationsmaRnahmen im Rahmen von [Projektname]
Text:
Wiebewerten Sie die folgenden Kommunikationsmaf3nahmen im Rahmen der Umsetzung von [Projektname]?
Fragen: Cbermaupt voilund Kemn
nicht zu ganz zi ich
C C | nicht
[Projektname] [MalRnahme 1]Die Veranstaltung als Ganzes fand ich sehr gelungen. of1 3(4|5]|6
[Projektname] [MalRnahme 1]Die Vermittlung der fachlichen Inhalte fand ich sehr gelungen. of1 3[4|5]|6
[Projektname] [MalZnahme 2]Die Veranstaltung als Ganzes fand ich sehr gelungen. o1 34|56
[Projektname] [MalRnahme 2]Die Vermittlung der fachlichen Inhalte fand ich sehr gelungen. 0|1 3|4([5]|6
[Projektname] [MalRnahme 3]Das Format an sich finde ich sehr gut of1 3(4|5]|6
[Projektname] [MalZnahme 3]Die vermittelten Inhalte haben mir geholfen, fachlich ol slalsle
weiterzukommen.
[Projektname] [Mafnahme 4]Die Idee der [Projektname] [MaZnahme 4] finde ich sehr gut. of1 3(4|5]|6
[Projektname] [MalRnahme 1]Die Informationen tber die [Projektname] [MaRhahme 4] haben 1 ol alalsle
geholfen, fachlich weiterzukommen.
[Projektname] [MalRnahme 5]Das Format an sich finde ich sehr gut. of1 3(4|5]|6
[Projektname] [MalZnahme 5]Die vermittelten Inhalte haben mir geholfen, fachlich ol slalsls
weiterzukommen.

Welche Riickmeldung wollen Sie uns zu den Kommunikationsmafnahmen bei [Projektname] noch mitgeben?
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MenuUpunkt links: [Projektname] allgemein 1/2
Uberschrift: Das Projekt [Projektname] allgemein

Text:

Vielen Dank, dass Sie bis hierher daj@blieben sind. Sie haben nun bereits mehr als die Halfte geschafft. Bitte nehmen Sie
sich auch fur die folgenden Abschnitte Zeit fur die Beantwortung. Ihre Antworten sind wichtig fur die weitere Umsetzung
von [Projektname] in Ihrem Sinne.

Stimme Stimmg
. uberhaupt ]
Fragen: S P
C C
Aus meiner Sichtlient das Projekt [Projektname] einem wichtigen Zweck. ol1l2l3lalele
(individuelles Change Commitment 1)
Aus Sicht meines Arbeitsgebietbent das Projekt [Projektname] einem wichtigen Zweck. ol1l2l3lalele

(kollektivesChange Commitment 1)

Aus Sicht der gesamten [Bereichs]organisatidient das Projekt [Projektname] einem wichtigen
Zweck (organisationaleChange Commitment 1)

Aus meiner Sichist das Vorgehen im Projekt [Projektname] gut fiir den [Bereich] als Ganzes. | (|, |5 (3|45 l6
(individuelles Change Commitme®jt

Aus Sicht meines Arbeitsgebieist das Vorgehen im Projekt [Projektname] gut fir den [Bereich]
GanzeskollektivesChange Commitmerf)

Aus Sicht der gesamten [Bereichs]organisatishdas Vorgehen im Projekt [Projektname] gut fir
den [Bereich] als Ganzesiganisationales Change Commitment 12

Ich fiihle mich emotionaticht sonderlich mitmeinem Arbeitsgebietverbunden.(team Commitment1) J 0| 1|2 |3 |4 [5 [ 6

Ich fuhle mich emotionaticht sonderlich mitder [Bereichs]organisation als Ganzesrbunden. ol 1123 IR
(OrganizationaCommitment 1)

Menupunkt links: [Projektname] allgemein 2/2
Uberschrift: Das Projekt [Projektname] allgemein

Fragen:
Stimme Stimmg
uberhaupt voll ung
nicht zu ganz zi
C C

Ichwerde meine Aufgaben bei der Umsetzung von [Projektname] mit vollstem Einsatz angehery [, [, | 5| 4|5 |6
(individuelle Intention 1)

Mein Arbeitsgebietwird seine Aufgaben bei der Umsetzung von [Projektname] mit vollstem Ein
angehen (kollektivelntention 1)

Die gesamte [Bereichs]organisatiomird ihre Aufgaben bei der Umsetzung von [Projektname] mi
vollstem Einsatz angeherganisationalentention 1)

Ichlasse mich bei der Verfolgung meiner Ziele bei der Umsetzung von [Projektname] auch von
moglichen Schwierigkeiten nicht abbringendividuelle Persistenz 1)

Mein Arbeitsgebietlasst sich bei der Verfolgung seiner Ziele bei der Umsetzung von [Projektna
auch von mdglichen Schwierigkeiten nicht abbringemiektive Persistenz 1)

Die [Bereichs]organisation als GanzZésst sich bei der Verfolgung ihrer Ziele bei der Umsetzungj
[Projektname] auch von méglichen Schwierigkeiten nicht abbringeanisationale Persistenz 1)

Mein Arbeitsgebiethat eine gro3e personliche Bedeutung flr micham Commitment 2) o[l1]2|3|4|5|6

Die gesamte [Bereichs]organisatidrat eine grof3e personliche Bedeutung fur mich. ol1l2l3 2 [RcHEe
(OrganizationaCommitment 2)
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Menupunkt links: Fihrung

Uberschrift: Die Rolle der Filhrungskréfte bei der Umsetzung von [Projektna

Anmerkung: Fihrung
bitte in zweiBlocken
wie beim Erfolg am
Ende

Fragen:
aSAy +2NBSaSil G§SNI X e Stmmg
nicht zu ganz zi
¢ ¢
X handelt in einer Weise, die bei mir Respekt erzeugihrgenommenes Fiihrungsverhalten direkigl) o[1]2|3|4|5|6

X spricht mit Begeisterung dartiber, was erreicht werden soll.
(wahrgenommenes Fuhrungsverhalten direki€2)

X macht klar, wie wichtig es ist, sich 100% fiir eine Sache einzusetzen.
(wahrgenommenes Fuhrungsverhalten direki€3)

X formuliert eine tiberzeugende Zukunftsvisi@nahrgenommenes Fuhrungsverhalten direkis4)

Stimme Stimmg

U_berhaupt voll ung

5AS [SAldzy3d RSNJ . SNBAOK&aB2NAI yAal G fe~ ganz 2
X handelt in einer Weise, die bei mir Respekt erzeugirgenommenes Fiihrungsverhalt@pmgt. 1) o[1]2|3|4|5|6

X spricht mit Begeisterung dariber, was erreicht werden soll.
(wahrgenommenes Fuhrungsverhalt€opmgt. 2)

X macht klar, wie wichtig es ist, sich 100% fir eine Sache einzusetzen.
(wahrgenommenes Fuhrungsverhalt€opmgt. 3)

X formuliert eine tiberzeugende Zukunftsvisi@nahrgenommenes Fuhrungsverhalt@pmgt. 4)

Menupunkt links: Umsetzung
Uberschrift: [Projektname] und [Bereichs]organisation

Fragen:

Stimme Stimmg

(iberhaupt voll ung

nicht zu ganz zi
C C

Ichdenke, dass die [Bereichs]organisation einen Fehler macht mit der Umsetzung von [Projek
(individuelles Change Commitment 3)

0

1(2(3]4|5(|6

In meinem Arbeitsgebietienkt man, dass die [Bereichs]organisation einen Fehler macht mit de
Umsetzung von [Projektnamekollektives Change Commitment 3)

Im gesamten [Bereichflenkt man, dass die [Bereichs]organisation einen Fehler macht mit der

(Organizational Commitment 3)

. of1(2|3|4|5]|6
Umsetzung von [Projektname}rganisationales Change Commitment 3)
Ich empfindekein starkes Zugehdrigkeitsgefiinll meinem Arbeitsgebietream Commitment 3) o[1]2|3|4|5|6
Ich empfindekein starkes Zugehdrigkeitsgefuinlir [Bereichs]organisatioals Ganzes ol1l2l3 2 [RcHEe
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MenUpunkt links: Unterstitzung
Uberschrift: Unterstiitzung
Text:

Danke fiir lhre Mitarbeit bis hierher. Nun folgen noch drei abschlieRende Seiten, auf denen wir Sie unter anderem um ein
Fazit bitten und lhnen die Moglichkeit geben wollen, uns lhre persdnliche Rickmeldung zu geben.

Fragen:
Stimme Stimmg
Uberhaupt voll ung
nicht zu ganz z
C C

Ichwerde alles tun, um meine persénlichen Aufgaben bei der Umsetzung von [Projektname]
erfolgreich zu erledigenindividuelle Intention 2)

Mein Arbeitsgebietwird alles tun, um seine Aufgaben bei der Umsetzung von [Projektname]
erfolgreich zu erledigenkollektive Intention 2)

Die [Bereichs]organisatiomwird alles tun, um ihre Aufgaben bei der Umsetzung von [Projektnam
erfolgreich zu erledigenorganisationale Intention 2)

Ichwerde mich auch dann engagieren, wenn bei der Umsetzung von [Projektname] Hinderniss
auftauchen (individuellePersisten2)

Mein Arbeitsgebietwird sich auch dann engagieren, wenn bei der Umsetzung von [Projektnam
Hindernisse auftauchenkollektive Persisten2)

Die [Bereichs]organisatiomwird sich auch dann engagieren, wenn bei der Umsetzung von
[Projektname] Hindernisse auftauchebrganisationale Persister®)

MenUpunkt links: Fazit
Uberschrift: Fazit zum Erfolg von [Projektnamejeute und Ende des Jahres

Text:

Wie schéatzen Sie alles in allem den Erfolg bei der Umsetzung von [Projektname] fiir Sie persénlich, Ihr Arbeitsgebiet und die
[Bereichs]organisation insgesamt ein?

Fragen:
D (o))
c = N =
= = [5] [5]
@ @ o) s)
[«2] g) o _ = £
cl=s|a|l &l a| S| =
S| S|a|S|a| 2|8
Zum heutigen Zeitpunkt
Fir mich persoénlictwahrgenommener individueller Changefolg) 0|1 |2 (3 |4 5 6
FUr mein Arbeitsgebietwahrgenommener kollektiver Changafolg) 0|1 |2 |3 |4 5 6
Fir die [Bereichs]organisation insgesamthrgenommener organisationaler Chargeolg)y 0 |1 [ 2 |3 | 4 5 6
Voraussichtlicher Erfolg Ende des Jahres
Far mich personlichierwarteter individueller ChangErfolg) 0|1 |2 |3 |4 5 6
Fir mein Arbeitsgebieterwarteter kollektiverChangeErfolg) 0|1 |2 |3 |4 5 6
Fir die [Bereichs]organisation insgesamtvarteter organisationaler Changerfolg) 0|1 |2 |3 |4 5 6
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Menupunkt links: Anregungen und Fragen
Uberschrift: Weitere Anregungen und Fragen

Frage:

3. Haben Sie weiterAnmerkungen, Fragen oder Rickmeldungen an uns? Wir freuen uns Uber |lhr
Feedback!

Menupunkt links: Vielen Dank
Uberschrift: Vielen Dank

Text:
5Fa @l NWaH xAStSy 5Fy] FTNNJILKNB aNKSy dzyR RAS 1S

Ihr [Projektname] RollOtiteam

Anhang A Fragebogen Studie 1 anonymisiert 286



[Unternehmenslogo]

Herzlich willkommen und vielen Dank, dass Siewnserer
Mitarbeiterbefragung teilnehmen.

Immer wenn Unternehmen sich verandern, kommen auf die Mitarbeiter Aufgaben zu, die Uber das
gewohnte Tagesgeschaft und die gewohnte fachliche Tatigkeit hinausgehen. Um diese fir Sie
spurbarenVeranderungen sowie um die Ergebnisse, die wir bis Mitte kommenden Jahres damit
erreichen wollen, geht es uns in diesem Fragebogen.

Ihre Angaben werden absoluertraulich behandelt. Das bedeutet, dass Sie diesen Fragebogen
anonymausftllen kénnen, ohne Ihren Namen anzugeben. Wir interessieren uns in unserem
Fragebogen fiithre personliche Sichdzy R Yy A OK{G FTNNJ a202S1i0ABda NRO
diesem Fragebogen gibt es keine falschen Antworten und auch keine besseren oder schlechteren.

Fur das Ausflllen des Fragebogens werden Sie ca. 25 Minuten bendétigen.

Einige der Fragen werden lhnen mdglicherweise sehr dhnlich vorkommen. Wir bitten Sie, trotzdem
moglichst vollstéandig zu antworten, da dies fir eine exakte Erfassung notwendig ist.

Vielen Dank, dass Sie sich fur unsere Befragung Zeit nehmen!

Thorsten Rexer

EberhardKarlsUniversitat Tibingen
Psychologisches Institut

Arbeitsbereich Sozialind Wirtschaftspsychologie
Schleichstr. 4

72076 Tubingen

E-Mail: thorsten.rexer@psycho.utiiebingen.de
Mobil: 0177- 715 24 27

<G A3

0. Bevor Sie starten
0.1 Code (Anmerkung: Umsetzung als Dr@mwnMenu)

Wir méchten Sie gerne Mitte kommenden Jahres zu einer kudesmbefragung einladen. Damit wir
Ihre Fragebotgen eindeutig zuordnen kénnen, bitten wir Sie, einen Code einzugeben, den nur Sie
kennen. Das ermdglicht uns die anonyme Zuordnung der beiden Fragebdgen.

Erster Buchstabe des Erster Buchstabe des

Vornamens lhrer Mutter Vornamens lhres Vater

y y

(N A T 1T 11

(Tag, Tag, Monat, Mong (Tag, Tag, Monat, Mong

Geburtstag Ihrer Mutter Geburtstag Ihres Vaters
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0.2 Angaben zu lhrer Arbeit
1. lhre Funktion im Unternehmen (Anmerkung: Umsetzung als DripwnMenu)
Bitte wahlen Sie hier aus, in welcher Funktion Sie im Unternehmen téatig sind.

Ich bin tatig als:

Mitarbeiter

Filialleiter

Gebietsleiter

2. Geben Sie hier bitte die Filiale an, in der Sie arbeiten. (Anmerkung: Umsetzung als Drop
Downa Sy dzZ a %Sy (NI} f Séa
ebenfalls als MenlUpunkt vorhanden)

Anmerkung: Diese Angabe wird mdann in der Auswertung bertcksichtigt, wenn mindestens 4
Personen aus Ihrem Team an der Befragung teilnehmen (Schutz der Anonymitét). Niemand erfahrt,
wie Sie personlich geantwortet haben.

3. Wie viele Jahre arbeiten Sie schon bei [Unternehmensname]?

% % G G G G
bis 1/2 1/2 bis 2 2 bis 5 5bis10  11bis20  tber 20

4. Wie viele Jahre arbeiten Sie schon in diesem Team?
¢ C C C C o

bis 1/2 1/2 bis 2 2 bis5 5 bis 10 11 bis 20 uber 20

. AGGS o0SIEOKGSY { ASY 2 Sy \sprechelNmdingén wir #nimer Sy Ftidtgam & 2

ey

bzw. das Zentralteam, in dem Sie tatig sind!

0.3 Erlauterungen zu den folgenden Seiten

Auf den nachsten Seiten finden Sie zunéchst Fragen zu den an Sie gestellten Aufgaben im Rahmen
RSNJ +SNNYRSNUzyaSy o06SA w! YyUGSNYSKYSyayl YSe8aus a?2
lhrerSicht y 3SaGNBo6iSy 9NBSoyArAaalSy oaz22i1dz a2ttt Sa
auch auf Ihr Team und auf [Unternehmensname] als Ganzes bezogen. Sie werden sich also schnell
zurechtfinden. Bitte denken Sie daran, dass edhlum personliche Sichauf diese Themen geht.
Antworten Sie daher moglichspontan, ohne grof3 dariiber nachzudenken, welches die "objektiv
NAOKGATISE ! yig2NL aSAy (I1yyiSo
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1. Ihre personliche Arbeit

1.1 Personliche Aufgaben
Zunachst geht es um lhre persénlichen Aufgaben.

Bitte schreiben Sie in Spalte a) die Aufgaben aufStigersonlich im Rahmen der Verdnderungen bei
[Unternehmensname] erledigen miissen. Stichworte geniigen. Sie kénnen maximal drei Aufgaben nennen. Wenn lhnen
mehr einfallen, beschranken Sie sich bitte auf die drei Aufgaben, die aus lhrer Sicht am wicfiiigibtemn personlichen

Erfolg sind.

AnschlieRend beantworten Sie bitte die Fragen in Spalte b) fur jede Aufgabe, die Sie genannt haben, indem Sie auf der Skila

den Wert ankreuzen, der am ehesten |hrer Einschatzung entspricht.

a) b)

Sind Sie in der Lage, diese Aufg

bis Mitte kommenden Jahres
vollstéandig zu erledigen?

Personliche Aufgaben (Was ist zu tun?) (individuelle Chang#Virksamkeit 13)
Nein Jal
absolut absolu
sicher nicht siche

1. ol1]|2]3|4|5]6
0. ol1|2]3|4a|5]|6
3. ol1|2]3|4a|5]|6

1.2 Personliche Ergebnisse

Bitte schreiben Sie hier nun in Spalte a) zu jeder von lhnen genannten personlichen Aufgabe ein Ergebnis auf, das aus Ihrg
Sicht mit dieser Aufgabe erreicht werden soll. Wenn Ihnen mehr Ergebnisse einfallen, beschrénken Sie sich bitte auf
dasjenige, dadif Sie personlich das wichtigste ist. Auch hier genigt jeweils ein Stichwort.

Beantworten Sie auch hier anschlieRend die Fragen in den Spalten b) und c), indem Sie auf der Skala fir jedes Ergebnis d
Wert ankreuzen, der am ehesten lhrer Einschétzung entspricht.

a) b) €)
Wird dieses Ergebnis auch | Sollte dieses Ergebnis tatsachlij
tatsachlich eintreten, wenn Sig eintreten, ware das fur
Ihre Aufgabe vollstandig erledig YAOK LISNHEIY
Ergebnis, wenn personliche Aufgabe erledigt wurde (V haben? (Individuelle Ergebnisvalenz3)
soll es dienen?) (Individuelle Ergebniserwartung3)
Nein, Jal
absolut absolufl Sehr Seh
sicher nicht sichefischlecht gut]

Zu Personlicher Aufgabe 1:

Zu Personlicher Aufgabe 2:

Zu Personlicher Aufgabe 3:

=
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2. lhr Team

2.1 Aufgaben lhres Teams

Bitte schreiben Sie in Spalte a) die Aufgaben auf, die Ihr Team aus lhrer Sicht im Rahmen der Veranderungen bei
[Unternehmensname] erledigen muss. Stichworte gentigen. Sie kbnnen maximal drei Aufgaben nennen. Wenn Ihnen meh
einfallen, beschréanken Sie sich bitte auf die drei Aufgaben, die aus lhrer Sicht am wichtigsten fiir den Erfolg des Teams sifjd

AnschlieBend beantworten Sie bitte die Fragen in den Spalten b) und c) fiir jede Teamaufgabe, die Sie genannt haben,
indem Sie auf der Skala den Wert ankreuzen, der am ehesten lhrer Einschatzung entspricht.

a) b) c)
Wie stark ist digvollstandige Ist Ihr Team in der Lage, dies
Erledigung dieser Teamaufgah Teamaufgabe bis Mitte
von Ihrem persoénlichen Beitrag kommenden Jahres vollstandig
abhangig? erledigen?
Teamaufgaben (Was ist zu tun?) (wahrgenommene kollektive (kollektiveChangeWirksamkeit 13)
Aufgabeninterdependent-3)
Nein, Jal
Uberhaupt Sehfabsolut absolu!
nicht Starl@sicher nicht sichel
1 0 1 2 8 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6
2 0 1 2 3 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6
3 0 1 2 8 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6

2.2 Ergebnisse fur Ihr Team

Bitte schreiben Sie hier nun zu jeder von lhnen genannten Teamaufgabe ein Ergebnis auf, das aus Ihrer Sicht mit dieser
Aufgabe erreicht werden soll. Wenn lhnen mehr Ergebnisse einfallen, beschréanken Sie sich bitte auf dasjenige, das fur lhr
Team das wichgjste ist. Auch hier genigt jeweils ein Stichwort.

Beantworten Sie auch hier anschlieRend die Fragen in den Spalten b), ¢) und d), indem Sie auf der Skala fir jedes Ergebrjs
den Wert ankreuzen, der am ehesten Ihrer Einschatzung entspricht.

a) b) c) d)

Wird dieses Ergebnis auc]  Sollte dieses Ergebnis Sollte dieses Ergebnis

tatsachlich eintreten, wenrj tatsachlich eintreten, warg tatsachlich eintreten, welch
lhr Team seine Aufgabe Rl a F NNJ dzy 4 Auswirkungen hatte das fuf

) a1 . 5 . ) . Y
Ergebnis, wenn Teamaufgabe voIIstandlg erlgdlgt hat? | (kollektive Ergebnisvaleriz3) Sie personllph.
R . 1 (kollektive Ergebniserwartung (wahrg kollektive
erledigt wurde (Wozu soll es dienen* 1-3) Ergebnisinterdependent-3)
Nein, Jal
absolut absolufj Sehr SehfjUberhaupt Seh
sichernicht sichef§schlecht gutilkeine groiq

Zu Teamaufgabe 1:

ZuTeamaufgabe 2:

Zu Teamaufgabe 3:
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3. [Unternehmensname] als Ganzes

3.1 Aufgaben von [Unternehmensname] als Unternehmen

Bitte schreiben Sie hier nun die Aufgaben auf, die [Unternehmensname] als Ganzes aus lhrer Sicht im Rahmen der
Veranderungen erledigen muss. Stichworte gentigen. Sie kdnnen maximAluélyaben nennen. Wenn lhnen mehr
einfallen, beschranken Sie sich bitte auf die drei Aufgaben, die aus lhrer Sicht am wichtigsten fiir den Erfolg von

[Unternehmensname] als Ganzes sind.

Anschlieend beantworten Sie bitte die Fragen in den Spalten b) und c) fiir jede Unternehmensaufgabe, die Sie genannt

haben, indem Sie auf der Skala den Wert ankreuzen, der am ehesten lhrer Einschatzung entspricht.

a)

b)

)

Wie stark ist die vollstandige
Erledigung dieser
Unternehmensaufgabe vom
Beitrag lhres Teams abhangig

Ist das Unternehmen in der Lag
diese Unternehmensaufgabe b
Mitte kommenden Jahres
vollstéandig zu erledigen?

(organisationale
ChangeWirksamkeit 13)

(wahrgenommene organisationale

Unternehmensaufgaben (Was ist zu tun?)
Aufgabeninterdependeni-3)

Nein, Jal

Uberhaupt Sehfabsolut absolul

nicht Starlgsicher nicht siche
1. 0 1 2 8 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6
2. 0 1 2 8 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6
3. 0 1 2 8 4 5 6 0 1 2 3 4 5 6

3.2 Ergebnisse fur [Unternehmensname] als Ganzes

Bitte schreiben Sie hier nun zu jeder von Ihnen genannten Aufgabe fur [Unternehmensname] als Ganzes ein Ergebnis auff
das mit dieser Aufgabe erreicht werden soll. Wenn lhnen mehr Ergebnisse einfallen, beschréanken Sie sich bitte auf
dasjenige, das fur [Unteehmensname] als Ganzes aus lhrer Sicht das wichtigste ist. Auch hier geniigt jeweils ein Stichworf.

Beantworten Sie auch hier anschlieRend die Fragen in den Spalten b), ¢) und d), indem Sie auf der Skala fir jedes Ergebiis
den Wert ankreuzen, der aghesten lhrer Einschétzung entspricht.

a) b) c) d)
Wird dieses Ergebnis au Sollte dieses Ergebnis Sollte dieses Ergebnis
tatsachlich eintreten, wenj tatsachlich eintreten, ward tatséachlich eintreten, welchj
lhr Unternehmen seine jdas fir unser Unternehmg Auswirkungen hatte das fi
Aufgabe vollstandig erledif X lhr Team?
Ergebnis, wenn Unternehmensaufgab hat? (organisationale Ergebnisvalg (wahrg.organisationale
erledigt wurde (Wozu soll es dienen?) (organisationale Ergebnis 1-3) Ergebnisinterdependent3)
erwartung1-3)
Nein, Ja
absolut absoluf Sehr SehUberhaupt Seh
sicher nicht sichefischlecht gutfikeine grof3g
oO(1(2|3|4|5|640|1|2|3(4(5([60|21|2|3[4|5|6
Zu Unternehmensaufgabe 1:
0(1(2|3|4|5|640|1|2|3(4(5[60|1|2|3[4|5|86
ZuUnternehmensaufgabe 2:
0(1(2|3|4|5|640|1|2|3(4(5[60|1|2|3[4|5|86
Zu Unternehmensaufgabe 3:
291
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4. Personliche Einschatzung der Veranderungen bei [Unternehmensname]

Im vierten Teil des Fragebogens mdéchten wir lhre personliche Einschatzung zu verschiedenen Aspekten der Veranderunggn
bei [Unternehmensname] erfahren.

Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu? Bittekieren Sie fiir jede Aussage den Wert, der Ihrer Einschatzung
am ehesten entspricht.

Stimme Stimmg
.. . Uberhaupt I
4.1 Veranderungen allgemein (1) hicht 20 ganz 2
Aus meiner Sichtlienen die Veranderungen einem wichtigen Zweck. 0l1|2|3|4|5]|6
(individuelles Change Conitment 1)
Aus Sicht unseres Teamgnen die Veranderungen einem wichtigen Zweck. 0|1(2|3|4|5]|6

(kollektivesChange Commitment 1)

Aus Sicht des gesamten Unternehmedignen die Veranderungen einem wichtigen Zweckfo | 1|2 (3|4 |56
(organisationale€hange Commitment 1)

Aus meiner Sichist das Vorgehen im Rahmen der Veranderungen gut fiir das Unternehnjo (1|2 (3|4 |56
(individuelles Change Commitme2jt

Aus Sicht meines Teanist das Vorgehen im Rahmen der Veréanderungen gut fir das ol1l23lalsle
Untel‘nehmen.(kollektivesChange Commitmerg)

Aus Sicht des gesamten Unternehmeissdas Vorgehen im Rahmen der Veranderungengf o | 123|456
fir das Unternehmenprganisationale€hange Commitmerg)

Wenn ich an die aktuellen Veranderungen denke, gehen mir gleichzeitig positive undned o [ 1|2 (3|4 |5 |6
Gedanken durch den KopfhangeAmbivalenz 1)

Geflihle.(ChangeAmbivalenz 2)

Wenn ich an die aktuellen Veranderungen denke, habe ich gleichzeitig positive wie negal ol1l2]3lalsle

Stimme Stimmg
. . iberhaupt voll ung
4.1 Veranderungen allgemein (2) hicht zu ganz z

Ichdenke, dass der Vorstand einen Fehler macht mit der Einfilhrung dieser Veranderungd o [ 1 (2|3 (4|5 |6
(individuelles Change Commitmesjt

Unser Teandenkt, dass der Vorstand einen Fehler macht mit der Einfihrung dieser ol1l213l4l5l6
Vel’énderungen(.kollektiveschange Commitmerg)

Im ganzen Unternehmedenkt man, dass der Vorstand einen Fehler macht mit der Einfih} o [ 1 [ 2|3 (4|5 |6
dieser Veranderungenorganisationale€hange Commitmerg)

Ichwerde meine Aufgaben im Rahmen der Veranderungen mit vollstem Einsatz angeherjo |1 (2|3 (4|5 |6
(individuelle Intention 1)

Unser Teanwird seine Aufgaben im Rahmen der Veranderungen mit vollstem Einsatzanfo |1 |2 |3 |4 |5]| 6
(kollektive Intention 1)

Das Unternehmemwird seine Aufgaben im Rahmen der Veréanderungen mit vollstem Einsd o [ 1 | 2| 3|4 |5 |6
angehen(organisationale Intention 1)

Ichlasse mich bei der Verfolgung meiner Ziele im Rahmen der Veranderungen auchvonlo |1 (2|34 |5 |6
moglichen Schwierigkeiten nicht abbringendividuelle Persistenz 1)

Unser Teaniasst sich bei der Verfolgung seiner Ziele im Rahmen der Veréanderungenaud o | 1 | 2|34 |5 | 6
moglichen Schwierigkeiten nicht abbringerliektive Persistenz 1)

Das Unternehmenésst sich bei der Verfolgung seiner Ziele im Rahmen der Veranderungd o [ 1 | 2| 3|4 |5 |6
auch von méglichen Schwierigkeiten nicht abbringeganisationale Persistenz 1)
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Stimme Stimmg

4.2 Team und Unternehmen [iberhaupt voll ung

nicht zu ganz z

Mein Teamhat eine groRe persdnliche Bedeutung fir mighamCommitmenti)

[Unternehmensnamehat eine groRRe persénliche Bedeutung fiir mich. 0l1]|2|3|4|5/[|6
(OrganizationaCommitment1)

Ich empfinde kein starkes Zugehdrigkeitsgeflihfrminem Team(TeamCommitment2)

Ich empfinde kein starkes Zugehdrigkeitsgefuhlunternehmensname] 0l1]|2|3|4|5[|6
(OrganizationaCommitment2)

Ich fihle mich emotional nicht sonderlich mieinem Teamverbunden.(TeamCommitment3)

Ich fuhle mich emotional nicht sonderlich rflitnternehmensnamejerbunden. of1[2|3[|4|5(|6
(OrganizationaCommitment3)

Meine Teamkollegererwarten von mir, dass ich meine personlichen Aufgaben im Rahmef o |1 |2 (3|4 |5 |6
Veranderungen erfolgreich erledigeubjektive NormErwartungen Team)

Ich méchte den Erwartungemeiner Teamkollegemn meine Arbeit voll entsprechen. 0l1]|2(3|4|5/[|6
(subjektive Norm Motivation to comply Team)

Stimme Stimmg
iberhaupt voll ung
4.3 FUhrung nicht zu ganz z
Mein Vorgesetztethandelt in einer Weise, die bei mir Respekt erzeugt. 0|1]2|3|4|5]|6
(wahrgenommenes Fuhrungsverhalten direkte FK 1)
Der Vorstanchandelt in einer Weise, die bei mir Respekt erzeugt. ol1|2]|3|4|5]|6
(wahrgenommenes Fuhrungsverhalten Topmgt. 1)
Mein Vorgesetzterspricht mit Begeisterung darliber, was erreicht werden soll. ol1|2]|3|4|5]|6
(wahrgenommenes Fuhrungsverhalten direkteZyK
Der Vorstandspricht mit Begeisterung darliber, was erreicht werden soll. ol1|2]|3|4|5]|6

(wahrgenommenes Fuhrungsverhalten Topmgt. 2)

Mein Vorgesetztemacht klar, wie wichtig es ist, sich 100% fiur eine Sache einzusetzen. Jo|1|2|3|4|5]|®6
(wahrgenommenes Fihrungsverhalten direkte3fK

Der Vorstandmacht klar, wie wichtig es ist, sich 100% fiir eine Sache einzusetzen. ol1|2]|3|4|5]|6
(wahrgenommenes Fuhrungsverhalten Topmgt. 3)

Mein Vorgesetzteformuliert eine Uberzeugende Zukunftsvision. 0|1]2|3|4|5]|6
(wahrgenommenes Fuhrungsverhalten direktedyK

Der Vorstandformuliert eine Giberzeugende Zukunftsvision. ol1(2]|3|4|5]|6
(wahrgenommenes Fuhrungsverhalten Topmgt. 4)

Mein Vorgesetztererwartet von mir, dass ich meine personlichen Aufgaben im Rahmendl o (1|23 ]4 |5 |6
Veranderungen erfolgreich erledigeunbjektive Norm Erwartungen direkte FK)

Ich méchte den Erwartungemeines Vorgesetztean meine Arbeit voll entsprechen. ol1|2]|3|4|5]|6
(subjektive Norm Motivation to comply direkte FK)
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Stimme Stimmg

4.4 Kommunikation iberhaupt voll und

nicht zu ganz z

Alle Fragen, die ich zu den Veranderungen bei [Unternehmensname] habe, konnteichbil g | 1 | 2| 3|2 |5 | 6
anbringen (wahrgenommeneChangeKommunikationl)

Ich habe alle notwendigen Informationen, die ich fur die Bearbeitung meiner Aufgabeninlo|1|2|3|4 |5 |6
Rahmen der Verédnderungen bendétigeahrgenommene Changéommunikation 2)

Ich habe die Mdglichkeit, den Verantwortlichen fur die Veranderungen bei ol1l213la|sl6
[Unternehmensname] Rickmeldung zu gebgahrgenommene Changéommunikation 3)

Ich fihle mich nicht ausreichend uber die Hintergriinde und die Ziele der Veranderungen] o | 1 | 2|34 |5 | 6
[Unternehmensname] informiertwahrgenommene Changéommunikation 4)

Stimme Stimmg
Uberhaupt voll ung
4.5 Engagement nicht zu ganz z

Ichwerde alles tun, um meine persénlichen Aufgaben im Rahmen der Veranderungen ol1l213l4lsle
erfolgreich zu erledigenindividuelle Intention2)

Unser Teanwird alles tun, um seine Aufgaben im Rahmen der Veranderungen erfolgreiclf o | 1 [ 2|3 4|5 | 6
erledigen.(kollektivelntention 2)

Das Unternehmemwird alles tun, um seine Aufgaben im Rahmen der Veranderungen ol1l2|3lals]e
erfolgreich zu erledigenorganisationaléntention 2)

Ichwerde mich auch dann engagieren, wenn im Rahmen der Veranderungen Hindernissd o | 1 | 2| 3|4 |5 6
auftauchen (individuelle Persisten2)

Unser Teanwird sich auch dann engagieren, wenn im Rahmen der Veranderungen Hindg o | 1 [ 2 |34 |5 | 6
auftauchen (kollektivePersistenz2)

Das Unternehmemwird sich auch dann engagieren, wenn im Rahmen der Verénderungenl o |1 | 2|34 |5 | 6
Hindernisse auftauchenorganisagionale Persistenz2)

Ich finde es schwierig zu sagen, ob die aktuellen Verdnderungen gut oder schlechtsind. Jo|1|2|3|4 |56
(ChangeAmbivalenZ3)

Alles in allem bin ich hin und her gerissen, wenn ich an die aktuellen Veranderungendenfo | 1|2 (3|4 |5 |6
(ChangeAmbivalenz)
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4.6 Allgemeiner Veranderungserfolg

Wie schéatzen Sie alles in allem Ihren persénlichen Erfolg und den Erfolg lhres Teams und des Unternehmens insgesam
der Umsetzung der Veranderungen ein?

()] D
c = = i=
= = Q Q
() (4] o (o]
o = o _ < <
= = — ) = = —
< = (0] = (0] (&) =
Q &=
dlo|@m|S|ad| 2 |a
Zum heutigen Zeitpunkt
Fir mich persoénlictwahrgenommener individueller Changefolg) 0 1 2 4 5 6
FUr mein Teanmwahrgenommener kollektiver Changafolg) 0 1 2 3 4 5 6
Fir das Unternehmen insgesamthrgenommener organisationaler Chargeolg) | 0 1 2 3 4 5 6
Voraussichtlicher Erfolg zur Jahresmitte kommenden Jahres
Far mich personliclerwarteter individueller ChangErfolg) 0 1 2 3 4 5 6
FUr mein Teanerwarteterkollektiver Changérfolg) 0 1 2 B 4 5) 6
Fir das Unternehmen insgesamitwarteter organisationaler Changerfolg) 0 1 2 8 4 5 6

5. Einschatzungsfrage
Zum Abschluss haben wir noch eine allgemeine Einschatzungsfrage an Sie:

Welche acht Personen haben aus lhrer Sicht den gré3ten Einfluss bei [Unternehmensname]?

bei

Bitte schreiben Sie die Namen der acht Personen in die Zeilen der ersten Spalte. Ergdnzen Sie dgnn

bitte in der
zweiten Spalte in Stichworten, warum Sie gerade diese Person ausgewahlt haben.

Person Begriindung

6. Haben Sie weitere Anmerkungen, Fragen oder Rickmeldungen an uns? Wir freuen uns tber IhI
Feedback!

5Fa gl NWaH xAStSy 51yl FTNNJLKNB aNKSy dzyR R
Thorsten Rexer
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[Unternehmensname]

Mitarbeiterbefragung

[Unternehmenslogo]

Herzlich willkommen und vielen Dank, dass Sie an unserer diesjahrigen
Mitarbeiterbefragung teilnehmen.

Die [Unternehmensname] hat in den letzten beiden Jahren viele Veranderungen angepackt.
Sie haben dabei wichtige Aufgaben ibernommen. Daflir zunachst einmal herzlichen Dank.

Wir mdchten Sie heute um lhre personliche Einschétzung verschiedener Aspekte dieser
Veréanderungen bitten. Uns interessiert auch, was sich aus lhrer Sicht seit der letzten
Mitarbeiterbefragung im Sommer vergangenen Jahres verandert hat. So kénnen Sie uns
helfen, die richtigen Entscheidungen zu treffen und die Veranderung auch weiterhin in lhrem
Sinne zu gestalten.

Ihre Angaben werdeabsolut vertraulichbehandelt. Das bedeutet, dass Sie diesen
Fragebogemnonymausftillen kdnnen, ohne Ihren Namen anzugeben. Wir interessieren uns

in unserem Fragebogen filre personliche Sichizy R Yy A OKd FTNNJ a202S 1 0A D¢
Das heil3t, bei diesem Fragebogen gibt es keine falschen Antworten und auch keine besseren
oder schlechteren.

Fur das Ausflillen des Fragebogens werden Sie €20 18inuten bendtigen.

Bitte beachten Sie, dass Sie die Beantwortung der Fragen nicht einfach unterbrechen, den
Browser schlie3en und spater weitermachen kdnnen. Sollten Sie die Beantwortung
unterbrechen missen, mussen Sie leider noch einmal von vorne beginnen. Starten Sie daher
den Fragebogen, wenn Sie sicher sein kbnnen, dass Sie ausreichend Zeit dafiir haben.
Vielen Dank, dass Sie sich fur unsere Befragung Zeit nehmen.

Thorsten Rexer

EberhardKarlsUniversitat Ttibingen

Psychologisches Institut

Arbeitsbereich Sozialind Wirtschaftspsychologie
Kontaktdaten s. unten
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2
Bevor Sie starten

Code (Anmerkung: Umsetzung als Drdmwn-Menu)

Wir hatten Sie bereits Mitte vergangenen Jahres in einer Mitarbeiterbefragung gebeten, lhre Sicht
auf die Verdnderungen bei [Unternehmensname]beschreiben. Damit wihren Fragebogen
zuordnen kdénnen, moéchten wir Sie bitten, einen Code einzugeben, den nur Sie kennen. Das
ermoglicht uns die anonyme Zuordnung der beiden Fragebdgen.

Hinweis: Bitte flllen Sie diese Frage auch dann aus, wenn Sie an der letztjahrigen Befragung nicht
teilgenommen haben, da Sie sonst nicht weitergeleitet werden.

Bitte wahlen Sie pro Feld jeweils ein Zeichen aus.

Erster Buchstabe des Erster Buchstabe des

Vornamens lhrer Mutter Vornamens lhres Vaters

y y

(A T 1T 11

(Tag, Tag, Monat, Mona (Tag, Tag, Monat, Monag
Geburtstag Ihrer Mutter Geburtstag Ihres Vaters
3
Allgemeines

Bitte wahlen Sie hier aus, in welcher Funktion Sie im Unternehmen tatig sind.

Ich bin tatig als
Mitarbeiter

Filialleiter

4a
Wenn Mitarbeiter:

In welcher Filiale arbeiten Sie? (Anmerkung: Umsetzung als DrgmwrnMenu)

Bitte wahlen Sie aus der folgenden Liste Ihre Filiale aus. Mitarbeiter der Zentrale wéhlen bitte die
unterste Zeile.

Hinweis: Wenn Sie auf einen blau hinterlegten Bereich klicken, dffnet sich die darunter liegende
Ebene.

Anmerkung:

Diese Angabe wird nur dann in der Auswertung bertcksichtigt, wenn mindestens 4 Personen aus
Ihrem Team an der Befragung teilnehmen (Schutz der Anonymitat). Niemand erfahrt, wie Sie
personlich geantwortet haben.
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4b
Wenn Filialleiter:

In welchem Gebiet sind Sie tatig? (Anmerkung: Umsetzung als DrimwrtMenu)

5

Veranderungsprozess bei [Unternehmensname]

In den letzten eineinhalb Jahren haben wir bei [Unternehmensnayaeeinsam viel verandert. Zu
einigen wichtigen Themen mdéchten wir hewgerne lhre Einschatzung erfahren. Dies hilft uns sehr,
den weiteren Veranderungsprozesse in lhrem Sinne und zum Nutzen von uns allen zu gestalten.

Zunachst interessiert uns, wie Sie Hiemmunikation zum Veranderungsprozesmhrgenommen

haben. Es ist wichtig fur uns, dass Sie Uber die Verdnderungen bei [Unternehmenstame]
rechtzeitig und umfassend informiert sind. Wie bewerten Sie die folgenden Aussagen zur bisherigen
Kommunikation im Verénderungsprozess?

{GAYY {GAYY
N6 S NK g2t t
yAOKIG ENYA
lffS CNJ}3ISYyTX RAS n M H o) n P
+SNNYRSNHzy ISy 06SA
0! YESNYSKXEEERYS
oAatly3a yoNARy3SYy
2 KNESY2YYSWSYYéz/ yESGAZY ¢H
5AS CNJ}3ISys RAS An M H 0 n P c
12yyiGS> 6dz2NRSY YA
2 KNESY2YYSVEYYazy ¥y BBGA2Y ¢H

LOK KFoS tftS y2in M H 0 n P c
LYF2NNXIGA2YySY>S RA
. SIENDBSAlGdzyad YSAYS
wlk KYSY RSNJ +SNNYR
2 KNESY2YYSYVEYYd YESGAZY ¢ H
5ASdzF3IF6SysE RAS Aln M H 0 n P c
+ SNNYRSNHzy 3&LINRT S
AAYRIZ gdzNRSy 1€ N

\

2 KNBSY2YYSYSYray ya8iA2y ¢

{ SAlmy c

Unternehmensspezifische Fragen, die nicht im Rahmen der Stadsgewertet wurden
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11

Erfolg der Veranderungen bei [Unternehmensname]

M® 2AS AO0OKNGT Sy {AS 1 dzy KSdziA3Sy %SAumeﬂu LKNBY

¢StyYa dzyR RSa ! yiSNYySKYSya AyaasSalyd oSA RSN ! ya
{ SKNJ { SKNJ
ao0Kt S

t SNRAI yf AOKSNJI 9 NF2n M H 0 n P c

(wahrgenommener individueller Changgfolg T2)

ONF2f3 LKNBNI CAf Aln M H 0 n p c

(wahrgenommener kollektiver Changgfolg T2)

ON¥F2f3 RSa&a 3ISal Yin M H 0 n P c

(wahrgenommener organisationaler Chargdolg T2)

H® bdzy SAYyS 3Lyl NKytAOKS CNI3IST 06SA RSNI AN {AS
W KNBY o0AGUSY®

& SKNJ { SKNJ
a0Kt S 05aa$s
2AS gNNRSY {AS RAnN M H o) n P c
DSaIYGéAGdﬂuAZY ¥
@} YUGSNYSKYSyayl YS
+2N£|KNJSAyaOKN a1
(nicht im Rahmen der Studie ausgewejtet
{ SAG8Wn mH
Unternehmensspezifische Fragen, die nicht im Rahmen der Stadsgewertet wurden
21
+ASEtSY 5Fy]l FNNILKNB aAdFNDBSAOGD {AS &AYR 'Y 9YRS
SAYYlLFf RAS al 3t AOK{1SAUZ 6SAGSNBE CNIY3ISYy 2RSNI wNO|
2 ANJ FNBdzSYy dzya | dzZFf LKNJ CSSRol O H
22

VielenDank fir lhre Teilnahme!
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