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Zusammenfassung
In der gegenwärtigen Arbeitswelt müssen Organisationen in der Lage sein, sich schnell auf neue Marktanforderungen
anzupassen. Mitarbeiter werden jedoch von organisationalem Wandel oft belastet. In diesem Artikel beschäftigen wir uns
mit den impliziten negativen emotionalen und motivationalen Reaktionen auf organisationalen Wandel sowie möglichen
Wegen, diese Schwierigkeiten zu bewältigen. In Studie 1 (n = 76) führte das Empfinden von Bedürfnis- und Erwartungs-
diskrepanzen im Rahmen von organisationalem Wandel zu selbstberichtetem körperlichem Arousal, das mit Ängstlichkeit
und vermindertem Annäherungs-Affekt korrelierte. Je stärker die Maßnahme als Diskrepanz wahrgenommen wurde, desto
negativer waren die emotionalen Auswirkungen. Eine Intervention zur Erhöhung prozeduraler Gerechtigkeit reduzierte
diese negativen Effekte und führte zu signifikanter Abnahme von körperlicher Aktivierung und zu stärkerer Aktivierung
von Annäherungs-Affekt. In Studie 2 (n = 125) erforschten wir eingehender die Einflüsse von prozeduraler Gerechtigkeit
und dem Framing einer Veränderungsmaßnahme auf Reaktionen auf organisationalen Wandel. Probanden, die ein annähe-
rungsformuliertes Szenario lasen, das die Möglichkeit eigener Meinungsäußerung beinhaltete, zeigten verringerte implizite
Vermeidungsmotivation und weniger negativen ängstlichen Affekt im Vergleich zu Probanden, die ein vermeidungsfor-
muliertes Szenario lasen und keine Möglichkeit zur Meinungsäußerung hatten. Der Effekt war besonders ausgeprägt bei
MitarbeiterInnen mit regulatorischem Promotion-Fokus. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass organisationaler Wan-
del als Bedrohung wahrgenommen werden kann. Durch prozedurale Gerechtigkeit und die Formulierung der Maßnahme
in Annäherungskontext können MitarbeiterInnen jedoch dabei unterstützt werden, wieder in die Handlungsfähigkeit zu
kommen.
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Organizational change as threat – from implicit anxiety to approach through procedural justice

Abstract
In today’s working environment, organizations need to be able to adapt quickly to new market requirements. However,
employees often feel burdened by organizational change. In this article, we examine the implicit negative emotional and
motivational responses to organizational change and possible ways to overcome these difficulties. In Study 1 (n = 76),
the perception of need- and expectation discrepancies led to self-reported physiological arousal which correlated with
anxiety and reduced approach affect. The more the change measure was perceived as a discrepancy, the more negative
were the emotional outcomes. An intervention to increase procedural justice reduced these negative effects: it led to a
decrease in physiological activation and an increase in approach-affect. In Study 2 (n = 125), we investigated in more
detail the influences of procedural justice and framing on reactions to organizational change. Participants who read an
approach-framed scenario including the possibility to express their own opinions showed reduced implicit avoidance
motivation and less negative anxious affect compared to participants who read an avoidance-framed scenario without
being able to express their opinions. This effect was particularly pronounced among employees with regulatory promotion
focus. The results indicate that organizational change can be perceived as a threat. However, procedural justice and
approach-framing of organizational change can help employees to regain approach motivation.

Keywords Avoidance motivation · Approach motivation · Psychological threat · Regulatory focus · Procedural justice

1 Organisationaler Wandel als Bedrohung

In der gegenwärtigen Arbeitswelt können Unternehmen
ihr Überleben nur durch kontinuierlichen Wandel sichern:
Externe Einflüsse wie wirtschaftliche Bedingungen, neue
Technologien, Digitalisierung, neue Vorlieben bestimmter
Kundengruppen, politische oder gesetzliche Maßnahmen
oder gesellschaftlicher Wertewandel zwingen Unternehmen
zu permanenten Anpassungen und strategischem Umden-
ken (Lewis 2019; Palmer et al. 2017). Erfolgreicher Wandel
verschafft dem UnternehmenWettbewerbsvorteile, besseres
Kostenmanagement, und dezentralisierte Kontrolle (Leana
und Barry 2000).

Doch obwohl die Wichtigkeit von Veränderungsmaßnah-
men allseits bekannt ist, kann Wandel riskant sein (Jacobs
et al. 2013). Immer wieder scheitert Wandel im Durch-
führungsprozess, wie die Zahlen für gescheiterte Verände-
rungsmaßnahmen, die je nach Quelle zwischen 60% und bis
zu 90% variieren, veranschaulichen (Balogun und Hailey
2008; Burnes 2009; für eine aktuelle Übersicht siehe Lewis
2019; Stouten et al. 2018). Auch wenn die Ursachenfin-
dung oft schwierig ist, so ist unumstritten, dass der Erfolg
von Veränderungsmaßnahmen zentral von den involvierten
MitarbeiterInnen und deren Bereitschaft für den Wandel
abhängt (Scholz 2015). In den vergangenen Jahren hat sich
die Forschung mit den psychologischen Auswirkungen von
organisationalem Wandel auf Mitarbeiter beschäftigt, und
dabei die Wichtigkeit von Emotionen erkannt (z.B. Vuo-
ri und Virtaharju 2012). Studien zu diesem Thema zeig-
ten, dass Veränderungsprozesse oft zu negativen Emotionen
wie Ängstlichkeit und Verunsicherung oder zu emotionalem
Rückzug führen (z.B. Eriksson 2004; Kiefer 2002; Schu-
macher et al. 2016). Diese können sich wiederum negativ

auf die Unterstützung der Maßnahme auswirken undWider-
stand hervorrufen (Helpap und Bekmeier-Feuerhahn 2016).
Somit können diese emotionalen Erfahrungen Auswirkun-
gen auf die Motivation von MitarbeiterInnen haben, einen
Veränderungsprozess aktiv zu unterstützen, was wiederum
Einfluss auf den Erfolg der Maßnahme und des Unterneh-
mens nehmen kann.

In diesem Artikel wollen wir genau diese emotionalen
und motivationalen Prozesse untersuchen. Wir nehmen an,
dass organisationaler Wandel als psychologische Bedro-
hung wahrgenommen werden und so Angst und negative
Emotionen auslösen kann. Zusätzlich zu diesen emotio-
nalen Auswirkungen kann Bedrohung auf motivationaler
Ebene auch zu einer Hemmung des Verhaltens von Mit-
arbeiterInnen führen, was den Erfolg von Maßnahmen in
der Umsetzung gefährden kann. Wir betten diese Betrach-
tungsweise in den theoretischen Kontext der sozialpsycho-
logischen Bedrohungsforschung (Jonas et al. 2014) ein. Wir
glauben, dass diese Betrachtungsweise unser Verständnis
für den Erfolg von Veränderungsprozessen fördern kann.
Außerdem wollen wir untersuchen, welche Interventionen
dazu beitragen können, mit dem Wandel verbundene Ängs-
te zu reduzieren und die positive motivationale Orientierung
von MitarbeiterInnen zu fördern.

1.1 Ein Fallbeispiel

Nehmen wir als Fallbeispiel Frau A, eine langjährige Mit-
arbeiterin im Vertrieb eines IT-Unternehmens. Durch ei-
ne Umstrukturierung in ihrer Abteilung sollen betriebliche
Abläufe effizienter gestaltet werden, was für Frau A mit ei-
nem veränderten Tätigkeitsfeld, neuen Aufgaben und neuen
Funktionsbereichen einhergeht. Frau A hat ihr gewohntes
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Abb. 1 Schematische Darstel-
lung des Prozesses von Bedro-
hung zu Annäherung im Kontext
organisationalen Wandels
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Arbeitsumfeld, ihr Team und ihre Tätigkeiten bisher sehr
wertschätzt und ist nun verunsichert, weil sie befürchtet,
mit den neuen Anforderungen nicht zurechtzukommen.

1.2 Von der Hemmung zur Annäherung

Wandel in Organisationen kann den Arbeitsalltag von An-
gestellten grundlegend und nachhaltig verändern: Gewohn-
te Arbeitsabläufe ändern sich, für manche MitarbeiterIn-
nen stehen Arbeitsplatzsicherheit, soziale Beziehungen zu
KollegInnen und Vorgesetzten oder Aufstiegsmöglichkei-
ten in Frage (vgl. Fugate et al. 2012). Viele MitarbeiterIn-
nen empfinden geplante Veränderungen als Stressoren (Lee
et al. 2017) und begegnen dieser Gefährdung des Status
quo deshalb mit Unbehagen oder gar psychosomatischen
Beschwerden (Schumacher et al. 2016). Solche Diskrepan-
zen zwischen Ist- und Soll-Zustand, also z.B. einer aktuell
wahrgenommenen Situation von Unsicherheit und Risiko
und einem gewünschten Zustand von Sicherheit und Zu-
versicht, definieren laut dem generellen Prozessmodell von
Bedrohung und Verteidigung (Jonas et al. 2014) psycho-
logische Bedrohung. Wenn Personen solchen Diskrepanzen
begegnen, wägen sie die ihnen verfügbaren Ressourcen und
die Ansprüche der Situation an ihre Ressourcen ab. Wenn
eigene Ressourcen überwiegen und die Situation als kon-
trollierbar erlebt wird, reagieren Personen typischerweise
mit einem Gefühl der Herausforderung, und der Organis-
mus stellt Energie für das Verfolgen von Zielen zur Verfü-
gung. Reichen jedoch die eigenen Ressourcen nicht aus, um
die situativen Anforderungen zu bewältigen, erscheint die
Situation als nicht kontrollierbar und wird als Bedrohung
interpretiert (Blascovich 2008).

Bedrohung kann durch Diskrepanzen zwischen persönli-
chen Bedürfnissen oder Motiven und der Realität entstehen,
zum Beispiel wenn Menschen gebeten werden, gewohnte
Verhaltensweisen zu verändern, an denen sie aber gerne
festhalten würden (Klonek et al. 2015). Eine andere Quelle
für Diskrepanzen kann zwischen der Realität und den Er-
wartungen einer Person entstehen, zum Beispiel wenn un-
erwartet die eigene Handlungsfreiheit eingeschränkt wird
(Sittenthaler et al. 2015; Steindl und Jonas 2015). Auch
bereits kleinere Veränderungsmaßnahmen im Kontext von

organisationalem Wandel können für Personen als Bedro-
hungen wahrgenommen werden und mit Angsterleben as-
soziierte neuronale Prozesse aktivieren. Frau A in unserem
Beispiel würde die Situation also als Bedrohung wahrneh-
men, weil sie den Status quo sehr wertgeschätzt hat und
befürchtet, mit der veränderten Situation nicht gut zurecht
zu kommen.

Laut dem generellen Prozessmodel von Bedrohung
und Verteidigung (Jonas et al. 2014) wird bei psycho-
logischer Bedrohung aktuelles, zielgerichtetes Verhalten
unterbrochen und ein Zustand von Verhaltenshemmung
(behavioraler Inhibition) ausgelöst, der durch das behavi-
orale Inhibitionssystem (BIS; Gray 1981) mediiert wird.
Dieser Zustand manifestiert sich durch Vermeidungsmoti-
vation, körperliche Erregung (Arousal), Ängstlichkeit und
erhöhte Aufmerksamkeit (Vigilanz) (Corr 2004; Gray und
McNaughton 2000). Ein neurophysiologisches Symptom
von BIS-Aktivierung ist ein Anstieg rechtshemisphärischer
Aktivität im präfrontalen Cortex (Agroskin et al. 2016;
Amodio et al. 2008). Diese rechtsseitige Asymmetrie steht
mit Verhaltenshemmung, passiver Vermeidung, und redu-
zierter Annäherungsmotivation in Verbindung (Agroskin
et al. 2016; Angus und Harmon-Jones 2016). In Folge sinkt
bei Frau A die Bereitschaft, den Wandel aktiv zu verfolgen.

Um diesen Zustand zu beenden und wieder Handlungs-
fähigkeit zu erlangen, muss Frau A das behaviorale An-
näherungssystem (BAS; Gray 1981) aktivieren, das ziel-
gerichtetes Verhalten ermöglicht. Im Gegensatz zum BIS
ist BAS-Aktivierung durch einen Anstieg von linkshemi-
sphärischer Aktivität im präfrontalen Cortex gekennzeich-
net (E. Harmon-Jones et al. 2010). Diese linksseitige Asym-
metrie steht in Verbindung mit Annäherungsmotivation und
Verhaltensaktivierung, sowohl mit Freude als auch mit ne-
gativer Annäherung wie Wut und Ärger (Angus und Har-
mon-Jones 2016; E. Harmon-Jones und Allen 1998). Im
Fall von Frau A kann diese Annäherung positiv sein, im
Sinne von Unterstützung für die Maßnahme, aber auch de-
struktiv, zum Beispiel durch Protest oder Widerstand gegen
die Veränderung. Aufgrund der Bedrohung von Frau As Be-
dürfnissen und der Verletzungen ihrer Erwartungen durch
die Veränderungsmaßnahme, erwarten wir im Sinne des Be-
drohungsmodells zwei Resultate: wenn sie die Veränderung
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als Bedrohung wahrnimmt, sollte Frau A zum einen stär-
keren BIS-bezogenen Affekt wie Ängstlichkeit und redu-
zierten BAS-bezogenen Affekt wie Entschlossenheit oder
Entspanntheit empfinden, und in einen Zustand der Verhal-
tenshemmung kommen. Zum anderen erwarten wir, dass
sie zum Auflösen des entstandenen BIS-Zustands weniger
unterstützend, sondern viel mehr gegen die Veränderungs-
maßnahme eingestellt handelt.

Wir möchten uns organisationalem Wandel als mögli-
cher Quelle von Bedrohung widmen, in dem wir untersu-
chen, ob die Konfrontation mit organisationalem Wandel
zu BIS-Aktivierung führt. Um diese negativen Effekte zu
lindern, untersuchen wir in einem zweiten Schritt Interven-
tionen, die prozedurale Gerechtigkeit erhöhen und damit
helfen, ihre Bedürfnisse zu berücksichtigen, BIS-Aktivie-
rung zu reduzieren und BAS-Aktivierung zu erhöhen. Auf
diese Weise soll Unterstützung für die Veränderung erhal-
ten werden. Wir vermuten also, dass prozedurale Gerechtig-
keit dazu beitragen kann, dass Personen ihre angstbezogene
Hemmung überwinden indem sie den Wandel unterstützen,
anstatt sich ihm entgegenzustellen (vgl. Cohen-Charash und
Spector 2001; Abb. 1).

1.3 Prozedurale Gerechtigkeit

Vergangene Forschung konnte belegen, dass erfolgreicher
Wandel in Organisationen auch davon abhängt, dass auf die
Mitglieder der Organisation geachtet wird (Al-Haddad und
Kotnour 2015; van den Heuvel et al. 2014). Eine zentra-
le Rolle spielt hier die Wahrnehmung von organisationaler
Gerechtigkeit.

Die Literatur beschreibt vier Dimensionen organisatio-
naler Gerechtigkeit (Colquitt 2001): Distributive Gerech-
tigkeit wird als gerechte Verteilung von Aufgaben und Be-
lohnungen definiert, prozedurale Gerechtigkeit beschreibt
die Möglichkeit von Personen, Prozesse oder Ergebnisse
zu beeinflussen. Interpersonale Gerechtigkeit beinhaltet
respektvolle und angemessene Behandlung; informationa-
le Gerechtigkeit umfasst rechtzeitigen und zuverlässigen
Informationsfluss. Zu Beginn der 2000er Jahre erschienen
mehrere Meta-Analysen, welche die positiven Wirkungen
von allen Gerechtigkeitsdimensionen in Organisationen zu-
sammenfassten (Cohen-Charash und Spector 2001; Colquitt
et al. 2001; Viswesvaran und Ones 2002). Organisationa-
le Gerechtigkeit dient als Puffer gegen Stressoren, zum
Beispiel wenn berufliche Anforderungen steigen (Proost
et al. 2015). Im Kontext von Veränderungsprozessen wurde
organisationale Gerechtigkeit als Intervention schon im
letzten Jahrhundert vorgestellt (z.B. Folger et al. 1999).
Empirische Studien bestätigen eine positive Verbindung
zwischen den vier Gerechtigkeitsdimensionen und der Un-
terstützung von organisationalem Wandel (Fuchs 2011;
Shah 2011). Fairness mediiert vor allem in frühen Stadien

des Prozesses den Effekt von Arbeitsplatzunsicherheit auf
affektives Commitment gegenüber der Veränderung (Schu-
macher et al. 2016). Andererseits kann ein Gefühl von
Hilflosigkeit und Mangel an Kontrolle bei der Einwirkung
auf Veränderungsprozesse zu emotionalem Rückzug und
Symptomen von Depression führen (vgl. Eriksson 2004).
In Anbetracht dieser Ergebnisse möchten wir uns in diesem
Artikel primär auf prozedurale Gerechtigkeit fokussieren.

In der Literatur wurden verschiedene Regeln beschrie-
ben, die prozedurale Gerechtigkeit determinieren (Leven-
thal 1980). Wichtig ist das Gefühl von Kontrolle und
Beteiligtsein an Prozessen, welches durch Voice (dt. Stim-
me) erreicht werden kann (Thibaut undWalker 1975). Voice
beinhaltet das Einbringen eigener Ideen, Standpunkte oder
Vorschläge. Als eine Möglichkeit, eigene Argumente und
Sichtweisen zu äußern, können Voice-Interventionen zu
verschiedenen positiven Outcomes führen. Im Kontext von
organisationalem Wandel zeigten Coch und French (1948),
dass Mitarbeiter, die in die Gestaltung von Veränderungs-
maßnahmen miteinbezogen wurden, seltener kündigten,
bessere Arbeitsleistung zeigten und sich gegenüber Vor-
gesetzten positiver verhielten, als Mitarbeiter, denen die
Veränderung als bereits entschieden kommuniziert wurde.
Spätere Studien zeigten, dass die Wahrnehmung prozedura-
ler Gerechtigkeit in starkem Zusammenhang mit Annähe-
rungsmotivation steht (Murphy und Tyler 2008), und dass
das Commitment von Mitarbeitern in Veränderungsprozes-
sen von prozeduraler Gerechtigkeit beeinflusst wird (Lee
et al. 2017).

In diesem Artikel möchten wir eingehender untersu-
chen, welche psychologischen Mechanismen prozedurale
Gerechtigkeit auslöst. Im Besonderen möchten wir testen,
ob prozedurale Gerechtigkeit dazu führt, dass die mit orga-
nisationalem Wandel verbundene Hemmung reduziert und
positive Annäherungsmotivation verstärkt werden kann.

2 Studie 1 – BIS/BAS-Aktivierung
und Prozedurale Gerechtigkeit in
organisationalemWandel

Die Anliegen von Studie 1 sind also folgende: zum einen
möchten wir klären, ob organisationaler Wandel wie eine
psychologische Bedrohung wirken kann, indem wir BIS-
Aktivierung im Rahmen einer Veränderungsmaßnahme
erheben. Wir untersuchen, ob diese BIS-Aktivierung von
der wahrgenommenen Diskrepanz zwischen Bedürfnissen/
Erwartungen und der Situation vorhergesagt wird. In ei-
nem weiteren Schritt wollen wir untersuchen, inwieweit
eine Intervention zur Erhöhung prozeduraler Gerechtigkeit
BIS-Aktivierung reduzieren und BAS-Aktivierung erhöhen
kann.
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Abb. 2 Darstellung der Körper-Heatmaps in Studie 1

In emotional intensiven Situationen oder bei Bedrohung,
wie wir sie im Rahmen organisationalen Wandels vermu-
ten, laufen viele motivational-affektive Prozesse implizit ab,
sind also dem Selbstbericht nur schwer zugänglich. Vergan-
gene Forschung zu psychologischer Bedrohung hat gezeigt,
dass die Messung von BIS- und BAS-Aktivierung nur ein-
geschränkt mit expliziten Maßen möglich ist, da selbstbe-
richteter Affekt in Bedrohungssituationen unterdrückt wer-
den kann und daher dem Bewusstsein oft nicht zur Gänze
zugängig ist (C. Harmon-Jones et al. 2016). In Studie 1 ver-
suchten wir, diese Probleme auf zwei Weisen zu umgehen:
(1) zum einen wurden die Affektmaße retrospektiv erho-
ben statt in der Situation selbst (vgl. Agroskin et al. 2016;
Echebarria-Echabe 2013). Als BIS-Affekt wurde ängstli-
che Gehemmtheit gemessen, als BAS-Affekt wurde sowohl
hoch-aktivierter Affekt (Entschlossenheit) als auch niedrig-
aktivierter Affekt (Entspannung) gemessen. (2) Zur Vali-
dierung des Selbstberichts verwendeten wir eine weitere
Methode zur Erfassung von BIS-mediiertem Arousal: so-

matotopische Aktivierungskarten (Bodily Sensation Maps;
Nummenmaa et al. 2014). Diese „Heatmaps“ körperlicher
Aktivierung wurden erfolgreich eingesetzt, um affektive
Zustände auf Silhouetten eines menschlichen Körpers zu
projizieren. In Studie 1 untersuchten wir, inwiefern wir
körperliche Zustände beim Gedanken an die Veränderungs-
maßnahmen abbilden können und ob diese mit retroaktiv
selbstberichtetem BIS-Affekt zusammenhängen.

2.1 Methode und Vorgehen

2.1.1 Stichprobe

Für diese Studie wurden N= 76 berufstätige Versuchsper-
sonen (36 weiblich; 1 fehlende Angabe) aus verschiedenen
Unternehmen im Alter von 24 bis 61 Jahren (M= 43,15,
SD= 8,58) für eine Onlineumfrage rekrutiert. Im Schnitt
waren die VersuchsteilnehmerInnen seit 19,97 Jahren be-
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rufstätig (SD= 9,71) und seit 9,31 Jahren (SD= 7,93) in ih-
rem aktuellen Unternehmen angestellt.

Die Versuchspersonen füllten die Studie auf der On-
lineplattform Unipark.de aus. Einige Teilnehmer füllten die
Umfrage auf mobilen Geräten wie Mobiltelefonen oder Ta-
blets aus, auf welchen das Ausfüllen der Heatmaps meist
nur eingeschränkt funktioniert. Um ausreichende Datenqua-
lität zu gewährleisten, wurden deshalb nur Personen in die
Analyse aufgenommen, die die Studie an einem Desktop-
oder Laptop-Computer ausgefüllt hatten.

2.1.2 Materialien

Veränderungsprozess Zuerst wurden Versuchspersonen
gebeten, an eine Veränderung an ihrem Arbeitsplatz zu
denken, die in Kürze ansteht oder aktuell abläuft. Sie
sollten sich in die Situation hineinversetzen und über die
Details dieser Situation nachdenken. Anschließend wurden
sie gebeten, den Veränderungsprozess so genau und de-
tailliert wie möglich zu beschreiben, und mögliche damit
verbundene Vor- und Nachteile aufzulisten. Eine explora-
tive Frage erfasste das Stadium der Veränderung, in dem
sich die TeilnehmerInnen befanden (siehe Appendix A).
Als Manipulationscheck wurden die TeilnehmerInnen ge-
beten, auf drei 6-stufigen Items anzugeben, wie leicht es
ihnen gefallen ist, an eine Veränderungssituation zu denken,
diese zu beschreiben, und sich in die Situation hineinzu-
versetzen (1= „sehr schwer“–6= „sehr leicht“; M= 4,29;
Cronbach’s α= 0,86).

Diskrepanzen in der Veränderung Als nächstes wurden die
ProbandInnenmittels 6-stufiger Likert-Items befragt, inwie-
fern das Verhalten der Verantwortlichen in diesem Verände-
rungsprozess Diskrepanzen darstellte (adaptiert nach Pren-
tice et al. 2019). Die abgefragten Diskrepanzen konnten
entweder zwischen eigenen Erwartungen und der Situa-
tion entstehen (z.B. „das Verhalten der Verantwortlichen
der Veränderung hat mich überrascht“; 5 Items; M= 3,43;
α= 0,76), oder zwischen eigenen Bedürfnissen und der Si-
tuation (z.B. „die Ungerechtigkeit der Veränderungsmaß-
nahme hat mich verletzt“, 5 Items; M= 4,00; α= 0,58)1.

Heatmaps prä-Intervention ProbandInnen bekamen zwei
leere Silhouetten von menschlichen Körpern vorgelegt.
Sie wurden gebeten, mit der Computermaus auf diesen
Silhouetten einzuzeichnen, wo in ihrem eigenen Körper
sie eine Zunahme bzw. Abnahme an körperlicher Aktivie-
rung spürten, während sie über die Veränderungssituation
nachdachten (siehe Abb. 2).

1 Die Löschung des Items mit der schwächsten Item-Total Korrelation
(r= 0,20) hätte das Cronbach’s Alpha auf α= 0,59 erhöht, weshalb wir
die Skala so beließen wie sie präsentiert wurde.
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Abb. 3 Selbstberichtete kör-
perliche Aktivierung nach dem
Szenario „Veränderungsmaß-
nahme“ (prä-Intervention). Dar-
gestellte Werte sind t-Werte für
alle Probanden vs. Nullaktivie-
rung (implizite Baseline), FWE-
korrigiert (p < 0,05)

BIS/BAS-Affekt prä-Intervention Mittels 13 Items wurden
die Affekt-Facetten BIS, BAS-hohe Aktivierung und BAS-
niedrige Aktivierung erhoben (adaptiert nach Agroskin
et al. 2016 und Greenaway et al. 2015). Die Items waren
6-stufig skaliert (1= „überhaupt nicht“–6= „sehr“). BIS-
Affekt erfasste ängstliche Gehemmtheit bestand aus fünf
Items (z.B. gehemmt, ängstlich, nervös; α= 0,88); BAS-
hohe Aktivierung umfasste fünf Items (z.B. kraftvoll, ent-
schlossen; α= 0,89); BAS-niedrige Aktivierung umfasste
drei Items und diente zur Messung eines entspannten,
zielkonfliktfreien Zustands (entspannt, ruhig, friedlich;
α= 0,73).

Voice/No-Voice Manipulation Zur experimentellen Mani-
pulation von Voice wurde ein eigens kreiertes Szenario
verwendet. Personen in der Voice-Bedingung wurden in-
struiert, sich vorzustellen, dass sie mit einem externen Pro-
zessbegleiter ein individuelles Gespräch führen könnten,
um ihre individuellen Bedürfnisse im Veränderungsprozess
äußern zu können (Formulierung in Appendix A). In der
No-Voice-Bedingung sollten sich die Probanden vorstellen,
sie in der Kaffeeküche mit KollegInnen über die Verän-
derungsmaßnahme auszutauschen. In beiden Bedingungen
sollten sie kurz aufschreiben, was sie zur Sprache bringen
wollten.

Heatmaps und BIS-BAS-Affekt post-Intervention Anschlie-
ßend füllten die TeilnehmerInnen erneut die Körper-Ak-
tivierungssilhouetten aus und berichteten BIS- (α= 0,88),
BAS-hoch- (α= 0,92) und BAS-niedrig Affekt (α= 0,84)
wie oben beschrieben.
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Abb. 4 Index selbstberichteter körperlicher Aktivierung als Funkti-
on von Zeitpunkt (prä- vs. post Intervention) und Versuchsbedingung
(Voice vs. No Voice)

Vertrauen Abschließend erhoben wir das Vertrauen der
TeilnehmerInnen in die Verantwortlichen der Veränderung
als exploratives Maß2. Der Fragebogen umfasste 16 Items
auf einer 5-stufigen Likert-Skala (1= „trifft überhaupt nicht
zu“–5= „trifft total zu“; α= 0,93). Die Items waren z.B.
„Die für die Veränderung Verantwortlichen sind sehr qua-
lifiziert“ oder „Die [...] Verantwortlichen sind um mein
Wohl sehr besorgt“. Zum Ende der Untersuchung wurden
Probanden nach einigen demographischen Daten gefragt.

2.1.3 Datenaufbereitung

Körperliche Aktivierung (Heatmaps) Die Körper-Heatmaps
wurden mittels Matlab ausgewertet. Die Werte für die Ab-
nahme von Aktivierung wurden pixelweise von den Wer-
ten der Zunahme-Heatmap abgezogen. Markierungen au-
ßerhalb der Körper wurden durch eine Maske entfernt. An-
schließend wurden die Aktivierungen gegen 0 getestet; zur
Kontrolle gegen falsch-positive Aktivierungen wurde auf
die Heatmaps eine false-discovery-rate-Korrektur (FDR)
mit α= 0,05 angewandt. Zur Vereinfachung der Datenana-
lyse wurden die Aktivierungswerte in fünf festgelegten Re-
gionen analysiert: Kopf, Hals, Brust, Bauch und Beine. Ne-
ben den einzelnen Regionen untersuchten wir auch ein glo-
bales Maß von körperlicher Aktivierung, in dem wir die
Werte der Regionen zu einem Kennwert zusammenfassten.
Da die Aktivierung in den Beinen negativ mit den ande-
ren vier Regionen korrelierte, wurde diese Region negativ
kodiert in den Kennwert eingerechnet.

2 Wir erhoben außerdem einen für diesen Artikel nicht relevanten
Frageboben zur Unterstützung der Maßnahme. Aufgrund eines tech-
nischen Problems bei der Administration des Fragebogens umfasst
die Stichprobe dieser Skala n= 26. Da die Stichprobe für zuverlässige
Schlussfolgerungen nicht ausreichend groß ist, wird auf die Ergebnisse
nicht weiter eingegangen.

Abb. 5 Niedrig-aktivierter (entspannter) BAS-Affekt als Funktion
von Zeitpunkt (prä- vs. post-Intervention) und Versuchsbedingung
(Voice vs. No Voice)

2.2 Ergebnisse

Heatmaps Zunächst wollten wir untersuchen, ob die Aus-
einandersetzung mit einer Veränderungsmaßnahme zu ei-
nem Anstieg in BIS führt, und ob dies mit den drei Affekt-
Facetten BIS (Ängstlichkeit), BAS-niedrig (Entspannung)
und BAS-hoch (Entschlossenheit) korreliert. In der Tat rea-
gierten Probanden auf die Veränderungsmaßnahme mit ei-
ner signifikanten Zunahme von Aktivität im Brustbereich,
und einer Abnahme von Aktivierung in den Beinen (FWE-
korrigierte pixelweise Aktivierung; siehe Abb. 3).

Da die Heatmap-Aktivierung nicht normalverteilt war,
werden im folgenden Spearman-Rho-Korrelationskoeffizi-
enten (ρ) berichtet. Das Ausmaß körperlicher Aktivierung
korrelierte signifikant negativ mit niedrig aktiviertem BAS-
Affekt ρ(64)= –0,30, p= 0,015. BIS-Affekt korrelierte mar-
ginal mit der Heatmap-Aktivierung, ρ(64)= 0,23, p= 0,066;
hochaktivierter BAS-Affekt war nicht mit Heatmap-Akti-
vierung korreliert, ρ(64)= –0,14, p= 0,27. Die Heatmap-
Aktivierung zeigte sich also als Indikator für Zunahme von
Ängstlichkeit und Abnahme von Entspannung, aber nicht
für Entschlossenheit.

Diskrepanz-Erleben und Affekt Im folgenden Schritt un-
tersuchten wir, welchen Einfluss das Erleben von Dis-
krepanzen auf die Heatmap-Aktivierung sowie BIS- und
BAS-Affekt hatten. Erwartungsdiskrepanz und Bedürf-
nisdiskrepanz korrelierten nicht signifikant miteinander,
r= 0,12, p= 0,31. Ein lineares Regressionsmodell, in dem
die beiden Skalen Erwartungsdiskrepanz und Bedürfnis-
diskrepanz als Prädiktoren für die Heatmap-Aktivierungen
eingegeben wurden, erwies sich als signifikant (R2= 0,09;
F(2, 63)= 3,18, p= 0,048). Allerdings verfehlten Erwar-
tungsdiskrepanz (β= 0,22, t= 1,79, p= 0,078) und Bedürf-
nisdiskrepanz (β= 0,18, t= 1,50, p= 0,138) als einzelne
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Prädiktoren für die Heatmap-Aktivierung statistische Si-
gnifikanz. Beide Diskrepanzfacetten ergänzten sich also
und wirkten gemeinsam als Prädiktor für körperliches
Arousal.

Wir untersuchten außerdem den prädiktiven Effekt der
Diskrepanzskalen auf die Affektskalen. BIS-Affekt wurde
signifikant von Bedürfnisdiskrepanz vorhergesagt (β= 0,36,
t= 3,28, p= 0,002), aber nicht von Erwartungsdiskre-
panz (β= 0,08, t= 0,70, p= 0,49), Gesamtmodell R2= 0,14,
F(2, 73)= 5,98, p= 0,004. BAS-hochaktivierter Affekt wur-
de nicht von Diskrepanzen vorhergesagt (beide ts< 1,33,
p> 0,18, Modell R2= 0,05, F(2, 73)= 1,77, p= 0,18). BAS-
niedrigaktivierter Affekt wurde wiederum durch Bedürf-
nisdiskrepanz (β= –0,38, t= –3,50, p= 0,001), aber nicht
durch Erwartungsdiskrepanz (β= –0,01, t= –0,05, p= 0,96)
vorhergesagt, Modell R2= 0,15, F(2, 73)= 6,22, p= 0,003.
Somit diente Bedürfnisdiskrepanz, aber nicht Erwartungs-
diskrepanz, in der Veränderungssituation als Prädiktor für
höhere Ängstlichkeit im Sinne von BIS-Aktivierung und
reduziertem entspannten BAS-Affekt.

Voice-Intervention Zur Untersuchung des Einflusses der
Voice-Intervention auf Affekt und körperliche Aktivie-
rung wurden die Aktivierungsdaten aller fünf Regionen
(Beine rekodiert) in eine ANOVA mit Messwiederholung
eingegeben, mit 2 Wiederholungsfaktoren (Heatmap-Re-
gion: 5-stufig, Kopf, Hals, Brust, Bauch, Beine; Zeitpunkt:
2-stufig, Prä- und Post-Intervention) und einem Gruppen-
faktor (2-stufig, Voice vs. No-Voice). Die Analyse ergab
keinen Haupteffekt für Region, F(2, 28, 142,1)= 1,30,
p= 0,27, ηp2= 0,022; einen marginalen Haupteffekt für Zeit-
punkt, F(1, 58)= 3,29, p= 0,075, ηp2= 0,054, und keinen
signifikanten Effekt von Voice, F(1, 58)= 0,00, p= 0,98,
ηp2= 0,000. Die für die Fragestellung relevante Interak-
tion Zeitpunkt× Voice zeigte jedoch einen signifikanten
Effekt, F(1, 58)= 4,17, p= 0,046, ηp2 = 0,067; siehe Abb. 4.
Während Probanden in der No-Voice-Bedingung keinen
Unterschied in der Aktivierung zwischen den beiden Mess-
zeitpunkten zeigten (F(1, 58)= 0,22, p= 0,88, ηp2 < 0,001),
nahm die berichtete Aktivierung in der Voice-Bedingung
signifikant ab (F(1, 58)= 9,28, p= 0,003, ηp2 = 0,138).

BIS-Affekt war nach der Intervention signifikant niedri-
ger als zuvor, F(1, 74)= 6,57, p= 0,012, ηp2= 0,082, jedoch
unterschied sich die Veränderung im BIS-Affekt nicht sig-
nifikant zwischen der Voice- und der No-Voice-Bedigung
(Interaktion Zeitpunkt * Voice F(1, 74)= 0,04, p= 0,844,
ηp2= 0,001).

Für hochaktivierten BAS-Affekt fand sich ebenfalls ein
signifikanter Haupteffekt von Zeitpunkt, da die Werte in
beiden Bedingungen anstiegen (F(1, 74)= 8,34, p= 0,005,
ηp2= 0,101). Das Ausmaß des Anstiegs in BAS-hoch Affekt
wurde allerdings nicht signifikant durch die Intervention be-
einflusst, F(1, 74)= 1,66, p= 0,202, ηp2= 0,022, auch wenn

der Anstieg in der Voice-Bedingung etwas stärker war als
in der No-Voice-Bedingung.

Für niedrig-aktivierten BAS-Affekt fand sich ein signi-
fikanter Haupteffekt von Zeit, F(1, 74)= 20,52, p< 0,001,
ηp2= 0,217, aber kein Haupteffekt von Voice, F(1, 74)= 1,14,
p= 0,290, ηp2= 0,015. Die signifikante Interaktion von
Zeitpunkt und Voice auf niedrig-aktivierten BAS-Affekt
(F(1, 74)= 4,73, p= 0,033, ηp2= 0,060) zeigt an, dass dieser
Effekt in der Voice-Bedingung stärker ist als in der No-
Voice-Bedingung; siehe Abb. 5. Personen, die prozedurale
Gerechtigkeit in der Form von Voice erfahren hatten, zeig-
ten also mehr entspannten BAS-Affekt als Personen, die
diese Möglichkeit nicht bekamen.

MitarbeiterInnen, die die Möglichkeit zu Voice hatten,
berichteten also nach der Intervention deutlich weniger kör-
perliche Erregung in den Heatmaps und waren entspannter
als diejenigen MitarbeiterInnen, die keine Voice-Möglich-
keit hatten. Entschlossenheit und Ängstlichkeit entwickel-
ten sich im Vergleich zum Zeitpunkt prä-Intervention (di-
rekt nach der Bedrohung) ebenfalls zum Besseren, wurden
allerdings nicht signifikant durch Voice beeinflusst.

Vertrauen Die Analyse des Einflusses der Voice-Interven-
tion auf in die für die Veränderung Verantwortlichen zeig-
te keinen Effekt. Die Voice-Intervention veränderte also
das Vertrauen nicht bedeutsam (F(1, 64)= 1,21, p= 0,275,
ηp2= 0,019).

2.3 Diskussion

In Studie 1 sollte untersucht werden, ob organisationaler
Wandel wie eine Bedrohung wirken kann, und ob dieser
Bedrohungseffekt durch Diskrepanzerleben erklärt werden
kann. In der Tat zeigte sich, dass der Gedanke an organisa-
tionalen Wandel zu selbstberichteter körperlicher Aktivie-
rung in Form der Körper-Heatmaps führte. Somit scheinen
die Heatmaps ein guter Indikator für ängstliche Gehemmt-
heit im Sinne von BIS-Aktivierung zu sein. Diese Annahme
wird unterstrichen durch die Korrelation der Aktivierungs-
mappen mit erhöhtem BIS-Affekt (ängstlicher Gehemmt-
heit) sowie mit der Abnahme von entspanntem BAS-Af-
fekt. Das Erleben von Bedürfnis- und Erwartungsdiskre-
panzen sagte die Heatmap-Aktivierung vorher: je stärker
die empfundenen Diskrepanzen, desto stärker also die kör-
perlich-affektive Reaktion auf die Veränderungsmaßnahme.
Unsere Annahme, dass Diskrepanzerleben im Rahmen von
Veränderungsprozessen zu einem Bedrohungszustand führt,
konnte also bestätigt werden.

Wir wollten außerdem untersuchen, ob wir durch das
Ermöglichen von Voice diesen BIS-Zustand reduzieren und
BAS-Aktivierung erhöhen können. Die Intervention zur Er-
höhung prozeduraler Gerechtigkeit (Voice) führte zu sig-
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nifikanter Abnahme von körperlicher Aktivierung und zu
stärkerer Aktivierung von entspanntem BAS-Affekt.

Diese Ergebnisse illustrieren, dass mit einer vergleichs-
weise simplen Methode wie der Möglichkeit, individuelle
Bedürfnisse zu äußern, negative Auswirkungen von als
Bedrohung wahrgenommenen Veränderungsmaßnahmen
reduziert werden. Auf unser Fallbeispiel angewandt, könnte
man Frau As Angstreaktionen auf die Veränderungsmaß-
nahme reduzieren, indem man ihr und ihren KollegInnen
eine Möglichkeit bietet, eigene Bedürfnisse und Gedan-
ken zu äußern. Durch die Reduktion von körperlichem
Arousal und negativem motivationalem Affekt kann sie
einfacher aus dem anfänglichen Zustand von Ängstlichkeit
und Hemmung in die Handlungsfähigkeit (BAS-Aktivie-
rung) zurückgelangen. Doch lassen sich diese Erkenntnisse
noch verfeinern? Reagiert Frau A besonders positiv da-
rauf, wenn ihr die Veränderung als Wachstums-Chance
kommuniziert wird? Oder bevorzugt sie Sicherheit und
Risikovermeidung?

3 Studie 2 – Prozedurale Gerechtigkeit und
Framing der Veränderungsmaßnahme

In Studie 2 wollten wir uns eingehender mit dem Einfluss
prozeduraler Gerechtigkeit beschäftigen, und welchen Ein-
fluss sie auf Affekt und Motivation hat. Außerdem woll-
ten wir eine weitere Methode untersuchen, um Mitarbeiter
in einen Annäherungsmodus zu bekommen: das Framing
der Maßnahme in einem Annäherungskontext. Wird eine
Maßnahme im Annäherungskontext kommuniziert, stehen
Wachstumsziele, potenzielle Gewinne und Chancen im Fo-
kus, was der verhaltensaktivierenden Funktion des BAS ent-
spricht. Im Umkehrschluss liegt das Augenmerk einer im
Vermeidungskontext formulierten Veränderungsmaßnahme
auf Aspekten wie Arbeitsplatzsicherheit, der Vermeidung
von Risiken und Verlusten (vgl. Böhm und Jonas 2016).
Diese Formulierung zielt auf das Vermeiden von bedroh-
lichen Ergebnissen und spricht so die Vermeidungskom-
ponente des BIS an (Jonas et al. 2014). In Studie 2 sol-
len deshalb Vermeidungs- und Annäherungsframing einer
organisationalen Veränderung hinsichtlich ihrer Wirkung
auf Verhaltenshemmung (BIS) und Verhaltensaktivierung
(BAS) verglichen werden.

Rufen wir uns noch einmal Frau A in Erinnerung und
stellen uns vor, dass die Unternehmensleitung sie über die
im Zuge des organisationalen Wandels vorgesehene Um-
strukturierung des Bezahlungsmodells im Unternehmen in-
formiert. Uns interessiert nun, ob das Formulieren der Ver-
änderung mit Wachstumszielen („Leistung lohnt sich wie-
der“ oder „Förderung einer engagierten [...] Arbeitsweise“)
zu stärkerer Annäherungsmotivation führt als die Formu-

lierung mit Vermeidungszielen (z.B. „Vermeiden, dass sich
Leistung nicht mehr lohnt“).

Laut der Theorie des Regulatorischen Fokus (Higgins
1997) können sich Personen hinsichtlich ihrer motivationa-
len Orientierung unterscheiden, mit der sie Ziele verfolgen.
Personen mit Promotion-Fokus streben eher nach Wachs-
tum und sehen Chancen in Annäherungszielen, während
Personen mit Prevention-Fokus eher nach Sicherheit stre-
ben und Ziele eher vermeidungsorientiert formulieren, zum
Beispiel als Vermeiden von Risiken oder potenziellen Ver-
lusten (vgl. Böhm und Jonas 2016).

Wir würden also einen besonders starken Motivationsge-
winn durch ein Annäherungsframing der Maßnahme erwar-
ten, wenn Frau A einen stärkeren Promotion- als Preven-
tion-Fokus hat, da hier eine motivationale Passung zwischen
regulatorischem Fokus und Framing bestehen würde (sog.
regulatorischer Fit; Higgins 2000).

In Studie 2 verwendeten wir die Linien-Bisektionsaufga-
be (line bisection task, LBT; Jewell und McCourt 2000) als
Indikator für Annäherungs-/Vermeidungsmotivation (d.h.
BAS und BIS). LBT ist ein objektives, nonverbales, im-
plizites Maß für asymmetrische präfrontale Aktivität. Pro-
bandInnen versuchen hierbei, horizontale Linien exakt zu
halbieren. Halbierungsfehler mit Tendenz nach links wur-
den als Indikator für eine stärkere asymmetrische Aktivie-
rung im rechten präfrontalen Kortex und somit für stärke-
re BIS-Aktivierung und Vermeidungsmotivation validiert.
Fehlertendenzen nach rechts indizieren hingegen stärkere
asymmetrische Aktivierung im linken präfrontalen Kortex
und BAS-Aktivierung (Annäherungsmotivation) (Agroskin
et al. 2016; Nash et al. 2011). Außerdem erhoben wir die
Bereitschaft von ProbandInnen, mit BIS und BAS verbun-
dene Verhaltensweisen zu zeigen.

3.1 Methode und Vorgehen

3.1.1 Stichprobe

Für Studie 2 wurden N= 127 berufstätige Versuchspersonen
aus verschiedenen Unternehmen über Internetforen und di-
rekte Anfragen an Unternehmen für eine Onlineumfrage
rekrutiert. Die meisten Versuchspersonen arbeiteten in der
Dienstleistungsbranche (n= 47) und in technischen Beru-
fen (n= 29). Die Versuchspersonen füllten die Studie auf
der Onlineplattform Unipark.de aus. Zwei Versuchsperso-
nen wurden aus der Analyse ausgeschlossen, da sie die
Fragen zum Manipulationscheck falsch beantworteten. Die
finale Stichprobe bestand aus 125 deutschsprachigen Perso-
nen (64 weiblich) im Alter von 19 bis 68 Jahren (M= 39,91,
SD= 12,39). Im Schnitt waren die Versuchspersonen seit
11,28 Jahren (SD= 10,29) in ihrem aktuellen Unternehmen
angestellt. Abhängig von der Bedingung wurden die Ver-
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suchspersonen in vier Gruppen randomisiert geteilt (n1= 33,
n2= 30, n3= 30, n4= 32).

3.1.2 Materialien

Anfangder Studie Nach einer kurzen Begrüßung füllten die
Versuchspersonen den Händigkeitsfragebogen3 (9 Items;
α= 0,87; Oldfield 1971) und die erste Linien-Bisektions-
aufgabe (der LBT) aus, die als eine Baseline analysiert
wurde (α= 0,69). Die Versuchspersonen wurden instruiert,
acht abgebildete horizontale Linien möglichst genau in
der Mitte zu teilen. Die Versuchspersonen wurden darauf
hingewiesen, dabei keine Hilfsmittel zu verwenden und
den markierten Mittelpunkt nicht mehr zu ändern. Höhere
Werte indizieren einen stärkeren Rechts-Bias und somit An-
näherungsmotivation (BAS-Aktivierung), niedrigere Werte
deuten auf Vermeidungsmotivation (BIS-Aktivierung) hin.

Als Nächstes bearbeiteten sie eine Bedürfnisskala (Ja-
mieson et al. 2010) und eine Skala zum regulatorischen Fo-
kus (Sassenberg et al. 2012). Die 7-stufigen Items (1= „trifft
überhaupt nicht zu“–7= „trifft völlig zu“) bildeten zwei
Subskalen: eine zum Annäherungs-Fokus (z.B. „Ich bin ri-
sikobereit“; 12 Items; α= 0,87) und eine zum Vermeidungs-
Fokus (z.B. „Ich halte mich eigentlich immer an Regeln
und Vorschriften“; 8 Items; α= 0,64).

Voice und Framing Anschließend bekamen die Versuchs-
personen eines von vier Szenarien zum Lesen (je nach
der Gruppe). Die Versuchspersonen sollten sich in die be-
schriebene Situation so gut wie möglich hineinversetzen.
Die Szenarien wurden speziell für diese Studie entwickelt
und dienten der Manipulation der untersuchten Interventio-
nen: Gerechtigkeit (Voice vs. No-Voice) und Framing der
Veränderungsmaßname (Annäherung vs. Vermeidung). Die
Kombination der beiden Manipulationen ergab vier Szena-
rien (Voice * Annäherung, No-Voice * Annäherung, Voice *
Vermeidung und No-Voice * Vermeidung). Die Szenarien
bestanden aus einer fiktiven E-Mail von der Unternehmens-
leitung. In allen vier Szenarien wurden die Versuchsperso-
nen als Angestellte des Unternehmens angesprochen und
darauf hingewiesen, dass der Vorstand des Unternehmens
plane, ein neues leistungsbasiertes Bezahlungsmodell in der
Organisation zu implementieren. Je nach Framing-Bedin-
gung wurde dargestellt, welche Resultate durch das neue
Entlohnungsmodell erreicht (Annäherung) oder vermieden
(Vermeidung) werden sollten (z.B. „Leistung lohnt sich
wieder“ erreichen oder „Leistung lohnt sich nicht mehr“

3 Der Händigkeitsfragebogen wurde präsentiert, da mit der Händig-
keit assoziierte Unterschiede in der Lateralisierung des Frontallappens
einen Einfluss auf die Ergebnisse der Linien-Bisektionsaufgabe haben
können. Die Daten von Linkshändern wurden für die Analyse der Lini-
en-Bisektionsaufgabe ausgeschlossen (vgl. Agroskin et al. 2016; Mc-
Gregor et al. 2013; Nash et al. 2010).

Abb. 6 Line Bisection Task-Scores als Funktion von Gerechtigkeit
(Voice vs. No-Voice) und Framing (Annäherung vs. Vermeidung)

vermeiden). Zusätzlich wurden die Kernaussagen mittels
entweder grüner Häkchen (Annäherung) oder roter Kreuz-
chen (Vermeidung) für die Mitarbeiter visualisiert.

In der Voice-Bedingung wurde zusätzlich mitgeteilt, dass
die Mitarbeiter nach drei Monaten die Möglichkeit haben
würden, Rückmeldung zum eingeführten Bezahlungsmo-
dell zu geben und Argumente zu äußern, die aus ihrer Sicht
für oder gegen das Entlohnungsmodell sprächen. In der No-
Voice-Bedingung entfiel dieser Hinweis. Die Szenarien sind
in Appendix B dargestellt.

Linien-Bisektionsaufgabe (LBT) Sofort nach dem Szenario
bearbeiteten die Versuchspersonen zum zweiten Mal den
LBT (α= 0,79). Die Versuchspersonen bekamen die gleiche
Instruktion wie beim ersten LBT.

BIS/BAS-Affekt Wie in Studie 1 wurden die Affekt-Facetten
BIS, BAS-hohe Aktivierung und BAS-niedrige Aktivierung
erhoben. Die Items waren 5-stufig skaliert (1= „überhaupt
nicht“–5= „sehr“). BIS-Affekt umfasste fünf Items (z.B.
ängstlich, nervös, gehemmt; α= 0,93); BAS-hohe Aktivie-
rung umfasste vier Items (z.B. kraftvoll, entschlossen;
α= 0,68); BAS-niedrige Aktivierung umfasste zwei Items
(entspannt, ruhig, friedlich; r= 0,43, p< 0,001).

Verhalten Im Folgenden bearbeiteten die Versuchsperso-
nen zwei für diesen Artikel irrelevante Skalen4. Anschlie-
ßend beantworteten die Versuchspersonen auf einer 5-stu-

4 Die Versuchspersonen füllten zum zweiten Mal die Bedürfnisskala
von Jamieson et al. (2010) aus. Zusätzlich bewerteten die Versuchs-
personen die Einführung des neuen Entlohnungsmodells mithilfe von
einer Skala, die nach Jonas und Steindl (2015) adaptiert wurde. Ob-
wohl diese Skala (α= 0,68) die Annäherungs-/Vermeidungsreaktionen
nicht untersucht, wurde sie aus exploratorischen Gründen analysiert.
Die Analyse ergab aber keine signifikante Ergebnisse, alle ps> 0,05.
Die analysierte Skala ist im Appendix B dargestellt.
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Tab. 1 Regulatorischer Fit als Prädiktor von niedrig-aktiviertem BAS-
Affekt

Prädiktor b SE t p

Konstante 2,96 0,09 33,34 <0,001

Regulatorischer Fit 0,03 0,17 0,19 0,851

Framing –0,33 0,18 –1,88 0,063

Fit * Framing –1,04 0,35 –2,99 0,003

figen Skala (1= „überhaupt nicht“–5= „sehr“), wie wahr-
scheinlich bestimmte Verhaltensweisen in Reaktion auf die
Einführung des neuen Bezahlungsmodells für sie wären
(adaptiert nach Jonas und Steindl 2015; Traut-Mattausch
et al. 2011). Die Verhaltensweisen gliederten sich in positi-
ve Annäherung (6 Items; z.B. „Ich werde bald versuchen,
meine Arbeitsleistung zu steigern“; α= 0,74), negative An-
näherung (6 Items; z.B. „Ich werde den Verantwortlichen
mit Protest drohen“; α= 0,89) und Vermeidung (7 Items;
z.B. „Ich werde mich im Betrieb einfach weniger engagie-
ren“; α= 0,65). Die Skala ist im Appendix B dargestellt.

Am Ende der Studie füllten die Versuchspersonen eine
5-Stufige Skala (1= „überhaupt nicht“–5= „sehr“; α= 0,82)
zu ihren Gedanken bezüglich der Veränderungsmaßnahme
aus (adaptiert nach Jonas und Steindl 2015; Traut-Mat-
tausch et al. 2011). Diese Skala wurde aus exploratorischen
Gründen hinzugefügt.5 Abschließend gaben die Versuchs-
personen einige demographische Daten an und beantwor-
teten drei Fragen zum Manipulationscheck, in dem nach
einigen Details des Szenarios gefragt wurde.

3.1.3 Datenaufbereitung

LBT Der LBT-Bias wurde berechnet, indem die Anzahl der
linken Abweichungen von den rechten Abweichungen sub-
trahiert wurde (McGregor et al. 2010, Studie 1). Niedri-
ge LBT-Scores indizieren daher einen Anstieg in Vermei-
dungsmotivation, höhere Scores indizieren einen Anstieg in
Annäherungsmotivation.

Regulatorischer Fit Um zu untersuchen, ob motivationale
Passung die Effektivität des Annäherungsframings beein-
flusste, berechneten wir den regulatorischen Fit als Pas-
sung zwischen dem regulatorischen Fokus (Promotion vs.
Prevention) als Persönlichkeitsmerkmal und dem Framing
der Veränderungsmaßname (Annäherung vs. Vermeidung).
Der dominante regulatorische Fokus der Versuchspersonen
wurde in Anlehnung an Lockwood et al. (2002, Studie 3)
berechnet, indem der Differenzwert aus Annäherungs- und

5 Obwohl diese Skala die Annäherungs-/Vermeidungsreaktionen nicht
im Fokus hat, wurde sie aus exploratorischen Gründen analysiert. Die
Analyse ergab aber keine signifikante Ergebnisse, alle ps> 0,269. Die
analysierte Skala ist im Appendix B dargestellt.

Tab. 2 Regulatorischer Fit als Prädiktor von BIS-Affekt

Prädiktor b SE t p

Konstante 2,43 0,10 24,91 <0,001

Regulatorischer Fit –0,09 0,20 –0,47 0,637

Framing 0,38 0,20 1,95 0,053

Fit * Framing 0,75 0,39 1,90 0,060

Vermeidungsscore gebildet wurde. Versuchspersonen mit
positivem Differenzwert wurden dem Promotion-Fokus zu-
geordnet; Versuchspersonen, deren Differenzwert negativ
war, wurden dem Prevention-Fokus zugeordnet. Um die Va-
riable „Regulatorischer Fit“ zu erstellen, wurden der domi-
nante Fokus und das zufällig zugeteilte Framing-Szenario
verglichen.

3.2 Ergebnisse

Das Ziel von Studie 2 war die Hypothese zu testen, dass
Interventionen wie Gerechtigkeit und/oder das Framing der
Maßnahme im Annäherungskontext helfen können, Mitar-
beiter in einen konstruktiven Annäherungsmodus zu be-
kommen. Der Annäherungs- vs. Vermeidungszustand wur-
de mithilfe von LBT, Affektskala und Verhaltensskala ge-
messen.

LBT Um für mit der Händigkeit assoziierten hemisphä-
rischen Unterschiede zu kontrollieren (z.B. Drake und
Myers 2006), analysierten wir nur die Daten von rechts-
händigen TeilnehmerInnen (nv*an= 31, nnv*an= 28, nv*ver = 26,
nnv*ver = 31), die durch die Händigkeitsskala identifiziert
wurden. Die 2 (Gerechtigkeit: Voice vs. No-Voice)× 2
(Framing: Annäherung vs. Vermeidung) ANCOVA mit
dem ersten LBT als Kovariate ergab einen signifikan-
ten Haupteffekt von Voice, F(1, 111)= 5,80, p= 0,018,

Abb. 7 Niedrig-aktivierter BAS-Affekt als Funktion von Framing
(Annäherung vs. Vermeidung) und regulatorischem Fit (Fit vs. Kein Fit)
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Abb. 8 BIS-Affekt als Funktion von Framing (Annäherung vs. Ver-
meidung) und regulatorischem Fit (Fit vs. Kein Fit)

ηp2= 0,050. Wenn die Versuchspersonen eine Voice-Mög-
lichkeit hatten, zeigten sie höhere LBT-Scores (stärkere
Annäherungsmotivation bzw. niedrigere Vermeidungsmo-
tivation) als wenn sie keine solche Möglichkeit hatten
(Mv = 1,40, SDv= 3,99, Mnv= –0,53, SDnv= 3,90). Dieser Ef-
fekt wurde durch eine signifikante Gerechtigkeit× Framing
Interaktion ergänzt, F(1, 111)= 4,02, p= 0,047, ηp2= 0,035
(Abb. 6). Der Unterschied zwischen der Voice- und der No-
Voice-Bedingung war signifikant bei Annäherungsframing
(p= 0,002), aber nicht bei Vermeidungsframing (p= 0,795).
Wenn MitarbeiterInnen die Möglichkeit hatten, Voice zu
äußern, zeigten sie erhöhte neurobehaviorale Muster, die
mit Annäherungsmotivation verbunden sind; dieses Muster
zeigte sich besonders stark in Verbindung mit Annähe-
rungsframing der Veränderungsmaßnahme, nicht aber bei
Vermeidungsframing.

BIS/BAS-Affekt Um zu untersuchen, ob die Voice-Inter-
vention und das Annäherungsframing der Veränderungs-
maßnahme positiven Einfluss auf Affekt nehmen, wurden
die Daten von allen 125 Versuchspersonen analysiert. Be-
züglich des BIS-Affekts zeigte die 2× 2 ANOVA einen
signifikanten Haupteffekt von Voice, F(1, 121)= 3,99,
p= 0,048, ηp2= 0,032, und von Framing, F(1, 121)= 3,99,
p= 0,048, ηp2 = 0,032. Versuchspersonen, die eine Voice-
Möglichkeit hatten, fühlten weniger BIS-Affekt (Ängst-
lichkeit), als Versuchspersonen, die keine Möglichkeit für
Voice hatten (Mv= 2,22, SDv= 1,07,Mnv= 2,61, SDnv= 1,06).
Darüber hinaus berichteten die Versuchspersonen, die das
annäherungsformulierte Szenario lasen, weniger negativen
BIS-Affekt, als die Versuchspersonen, die das vermei-
dungsformulierte Szenario lasen (Man= 2,22, SDan= 1,07,
Mver = 2,61, SDver = 1,06). Die Voice× Framing Interaktion
war nicht signifikant (p= 0,689).

Bezüglich des hoch-aktivierten BAS-Affekts (Entschlos-
senheit) wurden keine signifikanten Effekte gefunden, alle

ps> 0,432. Bezüglich des niedrig-aktivierten BAS-Affekts
(Entspannung) ergab die 2× 2 ANOVA einen margina-
len Haupteffekt von Framing, F(1, 121)= 3,32, p= 0,071,
ηp2= 0,027. Wenn die Veränderungsmaßnahme im Annähe-
rungskontext präsentiert wurde, berichteten die Versuchs-
personen tendenziell mehr entspannten BAS-Affekt als bei
Vermeidungsframing (Man = 3,15, SDan = 0,91, Mver = 2,81,
SDver = 1,08). Der Effekt von Voice (p= 0,105) sowie die
Interaktion (p= 0,985) waren nicht signifikant.

Insgesamt unterstützen die Ergebnisse unsere Erwartun-
gen: die Formulierung der Veränderung im Annäherungs-
kontext reduzierte Ängstlichkeit und erhöhte entspannten
BAS-Affekt und Annäherungsmotivation (LBT), vor allem
in Verbindung mit prozeduraler Gerechtigkeit. Allerdings
fand sich kein Effekt von Voice oder Framing auf Entschlos-
senheit (BAS-hochaktiviert).

Verhalten Als Nächstes wurde die Auswirkung der Inter-
ventionen auf Annäherungs- und Vermeidungsverhalten
analysiert. Hinsichtlich der positiven Annäherung und
Vermeidung wurden keine signifikante Unterschiede zwi-
schen den Bedingungen gefunden, alle ps> 0,178. Die
2× 2 ANOVA ergab aber einen marginalen Hauptef-
fekt von Framing hinsichtlich der negativen Annäherung,
F(1, 121)= 3,88, p= 0,051, ηp2= 0,031. Die Versuchsper-
sonen, die ein annäherungs-formuliertes Szenario lasen,
tendierten also dazu, weniger Bereitschaft zum aktiven
Vorgehen gegen die Veränderungsmaßnahme zu berichten
(Man = 1,86, SDan= 0,81, Mver = 2,16, SDver = 0,90).

Regulatorischer Fit Abschließend wurde der regulatorische
Fit als Moderator analysiert. Wir erwarteten, dass die Ef-
fekte von Annäherungs- und Vermeidungsframing stärker
wirken, wenn die Formulierung mit dem persönlichen moti-
vationalen Fokus von MitarbeiterInnen übereinstimmt (sog.
regulatorischer Fit). Für die Analyse wurde das PROCESS-
Macro für SPSS (Model 1; Hayes 2017) verwendet. Als
abhängige Variablen wurden diejenigen Variablen analy-
siert, die vom Framing signifikant oder marginal beeinflusst
wurden, nämlich BIS-Affekt, entspannter BAS-Affekt und
negatives Annäherungsverhalten (aktives Vorgehen gegen
die Maßnahme). Die Analyse ergab eine signifikante Fra-
ming× Fit Interaktion bezüglich des entspannten BAS-Af-
fekts, siehe Tab. 1, und eine marginale Interaktion bezüglich
des BIS-Affekts, siehe Tab. 2. Versuchspersonen empfanden
mehr Entspannung und tendenziell weniger ängstliche Ge-
hemmtheit, wenn sie das annäherungsformulierte Szenario
lasen. Dies war aber nur bei Personen mit annäherungsori-
entiertem regulatorischem Fokus (Promotion) der Fall, also
wenn regulatorischer Fit gegeben war (siehe Abb. 7 und 8).
Regulatorischer Fit hatte keinen Einfluss auf die Intention,
gegen die Veränderungsmaßnahme vorzugehen (negatives
Annäherungsverhalten; p= 0,518).
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Unsere zusätzliche Analyse zeigte also, dass die Passung
zwischen motivationalem Fokus und Framing der Maßnah-
me nur bei MitarbeiterInnnen mit Promotion-Fokus zu mehr
positiven Ergebnissen führte. MitarbeiterInnen mit Preven-
tion-Fokus blieben hingegen ängstlich gehemmt und zeig-
ten wenig Entspannung, wenn sie mit der Veränderungs-
maßnahme konfrontiert wurden. Hier half es auch nicht,
wenn die Maßnahme ein Annäherungsframing hatte.

3.3 Diskussion

Zusammenfassend ergänzte Studie 2 die erste Studie mit
folgenden Erkenntnissen: Die Untersuchung der Linien-
Bisektionsaufgabe (LBT) als neurobehaviorales Maß für
die Veränderung von Annäherungs- und Vermeidungsmo-
tivation zeigte, dass die Verbindung von zwei Interven-
tionen besonders effektiv war. Wenn Voice gegeben war
und die Veränderungsmaßnahme im Annäherungskontext
präsentiert wurde, zeigten VersuchteilnehmerInnen erhöhte
LBT-Scores, was einen Anstieg von Annäherungsmotiva-
tion beziehungsweise Abhahme von Vermeidungsmotivati-
on indiziert. Mittels der affektiven Maße lässt sich das Er-
gebnis feiner aufschlüsseln: Prozedurale Gerechtigkeit als
Intervention (Voice) führte zu einer Abnahme von ängst-
lichem BIS-Affekt in Reaktion auf Veränderungsmaßnah-
men, besonders in Verbindung mit Annäherungsframing der
Maßnahme. Außerdem führte Annäherungsframing tenden-
ziell zu mehr Entspannung (niedrig-aktiviertem BAS-Af-
fekt) und weniger negativem Annäherungsverhalten (Pro-
test gegen die Maßnahme). Somit zeigte sich, dass proze-
durale Gerechtigkeit und Annäherungsframing vor allem zu
Angstreduktion führten.

Weitere Analysen zeigten auch die Wichtigkeit, regula-
torischen Fokus als Persönlichkeitsmerkmal zu berücksich-
tigen: Annäherungsframing wirkte vor allem bei Mitarbei-
terInnen mit Promotion-Fokus (Annäherung als dominanter
regulatorischer Fokus), aber weniger gut bei MitarbeiterIn-
nen mit Prevention-Fokus.

4 Generelle Diskussion

Die vorgestellten Studien untersuchten organisationalen
Wandel im Kontext sozialpsychologischer Bedrohungsfor-
schung. Wir konnten Belege für die Annahme finden, dass
organisationaler Wandel motivational-affektive Effekte hat,
die denen klassischer psychologischer Bedrohung ähnlich
sind (Jonas et al. 2014), nämlich körperliches Arousal (Stu-
die 1), erhöhter BIS-Affekt (z.B. Ängstlichkeit; Studie 1
und 2) sowie eine Abnahme von Annäherungsmotivation
(Studie 2). Unsere Forschung zeigt aber auch Wege auf,
um MitarbeiterInnen aus diesem Bedrohungszustand zu
bringen (Studie 1), oder das Ausmaß des Bedrohungszu-

stands schon bei der Entstehung zu reduzieren (Studie 2):
durch prozedurale Fairness (Voice) konnten wir negativen
Affekt, Vermeidungsmotivation und körperliches Arousal
bei MitarbeiterInnen senken und Annäherungsmotivation
verstärken. Wir fanden außerdem positive Effekte bei an-
näherungsorientiertem Framing der Maßnahme, vor allem
bei MitarbeiterInnen mit Promotion-Fokus. Als sekundäre
Erkenntnisse der Studie konnten wir in Studie 1 die Körper-
Heatmaps und in Studie 2 den LBT als implizite Maße für
das Ausmaß eines proximalen Bedrohungszustands vali-
dieren, der mit BIS-Affekt und Abnahme von entspanntem
BAS-Affekt zusammenhängt.

Die beschriebenen Ergebnisse haben wichtige theoreti-
sche Implikationen. Vorige Studien haben festgestellt, dass
organisationaler Wandel für Mitarbeiter ein Stressor sein
kann, der negative Emotionen hervorruft (Eriksson 2004).
Unsere Studien bestätigten diese Annahmen und erklären
die psychologischen Mechanismen hinter diesen Prozes-
sen. Organisationaler Wandel kann für MitarbeiterInnen ei-
ne stress-induzierende Bedrohung darstellen, indem er ein
Gefühl von Diskrepanz und Ängstlichkeit auslöst, welches
negative Auswirkung auf Motivation hat. Wenn Mitarbei-
terInnen sich bedroht fühlen, erleben sie Vermeidungsmo-
tivation. Dies bedeutet im Kontext von organisationalem
Wandel, dass sie bei der Konfrontation mit einem Verän-
derungsprozess Angst und Unsicherheit empfinden, sowie
alarmiert und gehemmt sind. Diese Hemmung erschwert es
ihnen, sich an neue Prozesse anzupassen, gewohnte Verhal-
tensweisen zu ändern und die Veränderungsmaßnahme zu
unterstützen.

Unsere Studien demonstrierten jedoch auch, dass psy-
chologische Interventionen wie das Schaffen prozedura-
ler Gerechtigkeit negative motivational-affektive Auswir-
kungen von Veränderungsprozessen abschwächen können.
Wenn MitarbeiterInnen gerecht behandelt werden und das
Gefühl haben, dass ihre Bedürfnisse berücksichtigt wurden,
erleben sie weniger Diskrepanzen zwischen eigenen Be-
dürfnissen und Realität. Sie nehmen Veränderungsprozes-
se als weniger bedrohlich wahr, empfinden weniger Angst
und sind eher bereit, diese Prozesse zu unterstützen. Pro-
zedurale Gerechtigkeit hat positive Auswirkungen, sowohl
auf affektiver als auch auf motivationaler Ebene. In einer
Metaanalyse von 2013 betrachteten Colquitt et al. (2013)
den Zusammenhang zwischen Gerechtigkeit und Emotio-
nen und merkten an, dass Affekt lange Zeit keine zentrale
Rolle in der Entwicklung der Theorie zu Gerechtigkeit ge-
spielt hatte. Außerdem wurde meist keine Unterscheidung
zwischen annäherungs- und vermeidungsbezogenemAffekt
getätigt. Unsere Studie berücksichtigte diese Kritikpunkte
und zeigte, dass prozedurale Gerechtigkeit positive Reak-
tionen fördert, indem sie ängstliche Gehemmtheit (BIS-Ak-
tivierung) reduziert und motivationale Annäherung (BAS-
Aktivierung) erhöht. Diese Ergebnisse erweitern unser Ver-
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ständnis bezüglich der positiven Auswirkungen prozedura-
ler Gerechtigkeit.

Unsere Ergebnisse haben mehrere Implikationen in der
Arbeitswelt: zum einen müssen sich Entscheidungsträger
bewusst sein, dass Veränderungsmaßnahmen, so sinnvoll
sie aus ökonomischer Sicht sein mögen, bei Mitarbeiter-
Innen im Unternehmen zu einem negativen motivational-
affektiven Zustand führen können. Der Bedrohungszustand
entsteht aus wahrgenommenen Diskrepanzen zwischen der
Situation und persönlichen Bedürfnissen sowie Erwartun-
gen. Je stärker diese Diskrepanzen, desto intensiver die Be-
drohung und die motivational-affektive Reaktion darauf.

Um diese Wirkung zu reduzieren, können verschiedene
Maßnahmen ergriffen werden. Zum einen haben wir ge-
zeigt, wie wichtig prozedurale Gerechtigkeit für Mitarbei-
terInnen ist. Deshalb ist es von fundamentaler Bedeutung,
Möglichkeiten zu eröffnen, an einem Veränderungsprozess
mitzuwirken – oder zumindest eigene Meinungen beitra-
gen zu können, die auch angehört werden. Um im Rahmen
einer Umstrukturierung negative motivationale Konsequen-
zen bei Frau A zu reduzieren, könnten bereits in frühen Sta-
dien der Veränderung Maßnahmen ergriffen werden: Das
Einrichten von Foren, in denen Meinungen und Vorschläge
eingebracht werden können, schafft Voice und erhöht bei
Frau A das Gefühl, aktiv am Prozess mitwirken und mitbe-
stimmen zu können. Auch können externe Prozessbegleiter
an der Veränderung teilnehmen, die während des gesamten
Prozesses Feedback aufnehmen und vermitteln.

Eine weitere Methode, die wir in diesem Manuskript
skizzierten, ist das Framing der Veränderungsmaßnahme in
einen Annäherungskontext. Auf Affektebene zeigten sich
folgende Ergebnisse: Durch die Einbettung der Maßnahme
in den zielorientierten Rahmen kann BIS-aktivierte ängstli-
che Gehemmtheit reduziert und BAS-Affekt erhöht werden.
Dies trifft vor allem auf MitarbeiterInnen mit Promotion-
Fokus zu, wenn regulatorischer Fit vorhanden ist. Im Um-
kehrschluss suggerieren unsere Daten jedoch auch, dass ein
regulatorischer Fit zwischen Prevention-Fokus und Vermei-
dungsframing der Maßnahme keinen Anstieg von BAS-Af-
fekt bewirkt. Ein Fokus auf das Vermeiden von negativen
Konsequenzen von Stagnation scheint also hinderlich für
erfolgreiche Veränderung zu sein.

Auf Ebene der Verhaltensintentionen zeigte sich, dass
alle ProbandInnen, auch diejenigen mit Prevention-Fokus,
besser auf annäherungsorientiertes Framing reagierten.
Auch für die Linien-Bisektionsaufgabe zeigten sich posi-
tive Effekte von Annäherungsframing. Interessanterweise
zeigten Personen mit Prevention-Fokus niedrigere Vermei-
dungsmotivation und weniger negative Verhaltensintentio-
nen nach der annäherungsorientierten Formulierung der
Maßnahme. Annäherungsframing wirkte für vermeidungs-
orientierte MitarbeiterInnen also vor allem auf verhaltens-
bezogene Maße, aber nicht auf affektive Zustände.

Eine einfache Lösung, um vermeidungsorientierte Mitar-
beiterInnen direkt in einen positiven affektiven Zustand zu
bringen, ergibt sich aus unserer Studie folglich nicht. Um
Ängstlichkeit bei prevention-orientierten MitarbeiterInnen
zu reduzieren, ist es ratsam, Handlungsschritte konkret zu
definieren und Wenn-Dann-Pläne zu formulieren. So könn-
ten sicherheitsorientierte MitarbeiterInnen in ihrem Zustand
von Arousal und Verhaltenshemmung in einen Handlungs-
zustand zu kommen (Böhm 2018). Sobald diese motivatio-
nale Reorientierung stattgefunden hat, sind MitarbeiterIn-
nen eher in der Lage, sich auf aktives Verhalten einzulassen.
Dieser Vorschlag (vgl. Böhm und Jonas 2016; Böhm et al.
2017) sollte in zukünftiger Forschung noch ausführlicher
untersucht werden.

5 Limitationen und zukünftige Forschung

Neben den spannenden Erkenntnissen unserer Forschung
gibt es Limitationen, auf die wir eingehen wollen: Die Ge-
neralisierbarkeit unserer Erkenntnisse unterliegt – wie vie-
le Fragebogenstudien – einigen Einschränkungen. Studie 1
untersuchte echte Veränderungsprozesse bei berufstätigen
Personen verschiedener Unternehmen und in unterschiedli-
chen Hierarchie-Ebenen. Insofern waren die Veränderungs-
maßnahmen durchaus heterogen. In Studie 2 untersuchten
wir berufstätige Personen und präsentierten ihnen das glei-
che Veränderungsszenario, um die experimentelle Kontrolle
zu erhöhen. Die kann allerdings den Nachteil mit sich brin-
gen, dass die Szenarien nicht realistisch genug sind, um
tiefgehende emotionale und motivationale Konflikte auszu-
lösen. Trotz dieser Limitationen lieferten die beiden Studien
interessante und informative Ergebnisse zu unserer Frage-
stellung. Zukünftige Forschung könnte in einer größer an-
gelegten Studie in einem echten Unternehmen Maße von
Motivation, Affekt, und körperlichem Stress über den ge-
samten Verlauf einer Veränderungsmaßnahme beobachten,
und welche Rolle prozedurale Gerechtigkeit dort spielt.

Ein weiterer Kritikpunkt für Studie 1 steht in Verbin-
dung mit der Heterogenität der Veränderungsmaßnahmen:
zu verschiedenen Zeitpunkten einer Maßnahme kann proze-
durale Gerechtigkeit unterschiedlich stark Einfluss auf Mo-
tivation und Affekt von MitarbeiterInnen haben (Schuma-
cher et al. 2016). Da unsere Stichprobe nicht ausreichend
groß für zuverlässige Aussagen über einen solchen Effekt
war (und nicht zentral für unsere Fragestellung), sollte sich
zukünftige Forschung auch auf verschiedene Stadien von
Veränderung konzentrieren.

Zukünftige Forschung sollte sich auch der anderen Fa-
cetten organisationaler Gerechtigkeit annehmen: In den hier
berichteten Studien untersuchten wir den Einfluss proze-
duraler Gerechtigkeit auf Indikatoren bedrohungsrelevanter
Variablen. Unsere Studien können keine Aussage über den
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Einfluss prozeduraler Gerechtigkeit im Vergleich mit infor-
mationaler, distributiver oder interpersonaler Gerechtigkeit
treffen, oder darüber, welche der Facetten am wichtigsten
ist. Die Effekte zeigen aber, dass prozedurale Gerechtigkeit
ein wichtiger Faktor im Veränderungsprozess sein kann.
Weitere Forschung sollte sich dem Zusammenspiel der ver-
schiedenen Facetten von Gerechtigkeit widmen und weitere
Interventionen zu den jeweiligen Gerechtigkeitsdimensio-
nen untersuchen.

6 Fazit

Die durchgeführten Studien zeigen, dass schon das Hinein-
versetzen in Situationen, in denen MitarbeiterInnen proze-
durale Gerechtigkeit erfahren, Vermeidung und negativer
Affekt reduzieren kann. Dies unterstreicht das Potenzial
prozeduraler Gerechtigkeit als aktivierender und motivie-
render Faktor. Im Gegensatz zu erlebter Ungerechtigkeit,
die zur Ängstlichkeit und Vermeidung führt (Prentice et al.
2019), fördert prozedurale Gerechtigkeit ein positives und
konstruktives Verhalten – eine wichtige Basis für erfolgrei-
chen organisationalen Wandel.
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