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 I 

A c k n o wl e d g m e nts  

I  si n c er el y  t h a n k  m y  s u p er vi s or Pr of.  Dr.  W olf g a n g  J e n e w ei n  f or  his e n d uri n g 

e n c o ur a g e m e nt , c o a c hi n g, a n d s u p p ort. As a r es ult of y o ur g ui d a n c e, t hi s di s s ert ati o n 

n ot o nl y r e pr e s e nt e d a n i nt ell e ct u al c h all e n g e b ut als o e v ol v e d i nt o a  hi g hl y b e n efi ci al, 

p ers o n al l e ar ni n g j o ur n e y. A b o v e , I w a nt t o t h a n k m y c o-s u p er vi s or Pr of. Dr.  Dr. h. c. 

T or st e n T o m c z a k  f or his c o nti n u o us r es e ar c h a d vi c e, m et h o d ol o gi c al i ns pir ati o n , a n d 

c o nstr u cti v e f e e d b a c k . B e y o n d , I w a nt t o e x pr es s m y gr atit u d e t o all  p e o pl e w h o  f urt h er 

c o ntri b ut e d t o t his di ss ert ati o n i n m a n y diff er e nt w a ys: First, I w a nt t o t h a n k m y f a mil y, 

p art n er,  a n d  b e st  fri e n d  f or  t h eir  o n g oi n g  s u p p ort, p ositi v e  r ei nf or c e m e nt , a n d 

t h o u g htf ul n es s t hr o u g h o ut t h e e ntir e j o ur n e y. S e c o n d, I f e el d e e p gr atit u d e t o all m y  

t e a m m e m b er s at t h e U ni v er sit y of St. G all e n f or b ei n g a cti v e r ol e m o d els a n d s o ur c es 

of o n g oi n g i ns pir ati o n.  T hir d,  I w a nt t o t h a n k all i n v ol v e d or g a ni z ati o n al m e m b er s at 

t h e r es e ar c h sit e f or t h eir c o nti n u o us  as si st a n c e, o p e n n e ss , a n d i nt er e st i n m y r e s e ar c h 

eff ort s.  

St. G all e n,  S wit z erl a n d,  M a y  2 0 2 1  
        J a n-L a ur e n z S c h n ei d er  
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A b st r a ct  

I n  ti m es  of s u bst a nti al  e c o n o mi c,  t e c h n ol o gi c al,  a n d  s o ci et al  c h a n g e, i n c u m b e nt 

or g a ni z ati o ns  ar e c o nti n u o usl y  c o nfr o nt e d  wit h e v er -c h a n gi n g  m ar k et  c o n diti o ns. I n 

or d er t o e ns ur e l o n g -t er m s ur vi v al, w ell-est a blis h e d or g a ni z ati o ns i n cr e a si n gl y e x e c ut e  

str at e gi c r e n e w al a cti viti e s. C h a n g e s i n t h e str at e gi c dir e cti o n of a n or g a ni z ati o n als o 

i n v ol v e  i m p ort a nt  i m pli c ati o ns  f or  a n  or g a ni z ati o n’ s  i d e ntit y.  I n  f a ct, or g a ni z ati o n al 

i d e ntit y a ct s  a s  a    g ui d e p ost  f or or g a ni z ati o n al  a cti o n.  H e n c e,  s o -c all e d  i d e ntit y -

c h all e n gi n g  str at e gi e s  r e q uir e  a  si m ult a n e o us  s hift  i n  a n  or g a ni z ati o n’ s  i d e ntit y  t o 

b e c o m e  eff e cti v e. T his dis s ert ati o n s et s o ut t o e x pl or e w h at I t er m  t h e i d e ntit y-str at e g y 

r e ali g n m e nt  pr o c e s s. F oll o wi n g  a n  i d e ntit y -c h all e n gi n g  str at e gi c  m o v e,  i n c u m b e nt 

or g a ni z ati o ns a n d t h eir l e a d ers ar e e x p e ct e d t o r e ali g n or g a ni z ati o n al i d e ntit y wit h t h e 

r e vi s e d str at e g y. T o d at e, t hi s s p e cifi c t y p e of i d e ntit y c h a n g e h as n ot b e e n i n v e sti g at e d . 

Si mil arl y , it h a s n ot b e e n  s p e cifi e d w hi c h r ol e or g a ni z ati o n al l e a d ers pl a y i n m a n a gi n g 

t h e r e ali g n m e nt of or g a ni z ati o n al i d e ntit y a n d str at e g y .  

B y c o n d u cti n g a n i n d u cti v e, q u alit ati v e  c a s e  st u d y  at a E ur o p e a n m a n uf a ct ur er of li g ht 

c o m m er ci al v e hi cl es , I e x pl or e d t his r e s e ar c h g a p i n-d e pt h . I n f a ct, a c o m pr e h e nsi v e 

m o d el  of  t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e ss e m er g e d  fr o m t h e  c oll e ct e d  d at a. 

B e si d e s  m ulti pl e  ot h er  r el e v a nt  i nsi g ht s,  t h e  r es u lts p arti c ul arl y  hi g hli g ht  t h e 

i m p ort a n c e of i d e ntit y p ol ariz ati o n i n t h e c o nt e xt of t h e i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt 

pr o c e ss . T h e q u alit ati v e st u d y  f urt h er  r e v e al e d  t h e si g nifi c a n c e of or g a ni z ati o n al  

l e a d e rs hi p  r e s p o ns es a n d  di r e ct l e a d er s hi p  pr a cti c es  i n t hi s c o nt e xt. A s u bs e q u e ntl y 

e x e c ut e d  q u a ntit ati v e st u d y c o nfir m e d t h e q u alit ati v e fi n di n gs b y r e v e al i n g t h at dir e ct 

l e a d ers hi p  pr a cti c e s,  i n  p arti c ul ar p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p , str o n gl y  s u p p ort  t h e 

i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c es s. Ulti m at el y, t h e  i nsi g hts  of  t hi s  r e s e ar c h  st u d y 

e xt e n d  e xi sti n g  t h e or eti c al  k n o wl e d g e  o n  t h e  p h e n o m e n o n  of i d e ntit y-str at e g y 

mi s ali g n m e nt a n d  d e e p e n  t h e  u n d erst a n di n g  of  t h e  r ol e  of  or g a ni z ati o n al  l e a d ers  i n 

str at e g y-dri v e n i d e ntit y c h a n g e.  
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Z u s a m m e nf as s u n g  

I n  Z eit e n er h e bli c h er  wirt s c h aftli c h er,  t e c h n ol o gis c h er  u n d  g e s ell s c h aftli c h er 

V er ä n d er u n g e n  s e h e n  si c h  et a bli ert e  Or g a ni s ati o n e n  v er m e hrt mit  si c h  st ä n di g 

ä n d er n d e n M ar kt b e di n g u n g e n k o nfr o nti ert. U m d a s l a n gfri sti g e Ü b erl e b e n z u si c h er n, 

f ü hr e n  et a bli ert e  Or g a nis ati o n e n  z u n e h m e n d  str at e gis c h e  Er n e u er u n gs m a ß n a h m e n 

d ur c h.  V er ä n d er u n g e n  i n  d er  str at e gi s c h e n  A usri c ht u n g  h a b e n  a u c h  wi c hti g e 

I m pli k ati o n e n  f ür  di e  I d e ntit ät  ei n er  Or g a nis ati o n.  Di e s  i st  d er  F all,  w eil  di e 

Or g a ni s ati o nsi d e ntit ät als W e g w eis er f ür d as or g a nis ati o n al e H a n d el n di e nt . I n di e s e m 

Z us a m m e n h a n g  erf or d er n str at e gi s c h e  Er n e u er u n gs m a ß n a h m e n,  di e  di e  bis h eri g e 

Or g a ni s ati o nsi d e ntit ät i n Fr a g e st ell e n, ei n e gl ei c h z eiti g e V er ä n d er u n g d er I d e ntit ät d er  

Or g a ni s ati o n,  u m  wir ks a m z u  w er d e n.  I n  di e s er F or s c h u n gs ar b eit  wir d e nts pr e c h e n d 

u nt er s u c ht, wi e  si c h  et a bli ert e  Or g a ni s ati o n e n  n a c h  ei n e r  str at e gi s c h e n 

Er n e u er u n gs m a ß n a h m e,  di e  di e  I d e ntit ät  d er  Or g a nis ati o n e n  b e dr o ht,  a n  d er  n e u e n 

Str at e gi e a usri c ht e n, u m ei n e er n e ut e H ar m o ni si er u n g  z u er zi el e n . Bi sl a n g w ur d e di e s e 

s p e zifi s c h e  Art  d e s  or g a ni s ati o n al e n I d e ntit ät sw a n d el s  n o c h  ni c ht a us  ei n er 

F ü hr u n gs p ers p e kti v e erf ors c ht .  

A uf  d er  Gr u n dl a g e  ei n er  i n d u kti v e n,  q u alit ati v e n  F all st u di e  b ei  ei n e m  e ur o p äi s c h e n 

H er st ell er  v o n  l ei c ht e n  N ut zf a hr z e u g e n  h a b e  i c h di e  b e s c hri e b e n e F or s c h u n gsl ü c k e 

u nt er s u c ht.  A us  d e n er h o b e n e n  D at e n  w ur d e ei n u mf as s e n d es  M o d ell  d es  I d e ntit äts -

Str at e gi e -N e u a usri c ht u n gs pr o z e ss es  e nt wi c k elt.  N e b e n  ei n er  Vi el z a hl  w eit er er 

r el e v a nt er Er k e n nt nis s e k o n nt e  i ns b es o n d er e di e B e d e ut u n g d er I d e ntit ät s p ol arisi e r u n g 

i m  K o nt e xt  d es  I d e ntit äts-Str at e gi e -N e u a usri c ht u n gs pr o z es s e s  h er a us g e ar b eit et  

w er d e n . Di e q u alit ati v e St u di e w ei st  a u ß er d e m a uf di e B e d e ut u n g v o n or g a ni s at i o n al e n 

F ü hr u n gs m a ß n a h m e n  u n d dir e kt e n  F ü hr u n gs pr a kti k e n  i n  di e s e m  K o nt e xt hi n . Ei n e  

q u a ntit ati v e  F ol g est u di e b est äti gt e  di e q u alit ati v e n  Er k e n nt nis s e  u n d z ei gt e  a uf ,  d a s s 

dir e kt e F ü hr u n gs pr a kti k e n , i ns b e s o n d er e di e p arti zi p ati v e F ü hr u n g , ei n e S c hl üss elr oll e 

i m  I d e ntit äts-Str at e gi e -N e u a usri c ht u n gs pr o z es s  s pi el e n.  L et ztli c h  er w eit er n d i e 

Er k e n nt nis s e  di es er  F ors c h u n gs ar b eit d a s  b e st e h e n d e  t h e or eti s c h e  Wi ss e n  ü b er 

I d e ntit ät s-Str at e gi e -F e hl a usri c ht u n g e n  u n d  v erti ef e n d as  V erst ä n d ni s ü b er  di e  R oll e 

v o n F ü hr u n gs kr äft e n  i m R a h m e n v o n str at e gi e g etri e b e n e m  I d e ntit äts w a n d el. 
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1.  I nt r o d u cti o n 

T o d a y,  t h e  p a c e  of  e c o n o mi c,  t e c h n ol o gi c al,  a n d  s o ci et al  c h a n g e  is  c o nti n u o usl y 

a c c el er ati n g  a n d  or g a ni z ati o ns  ar e  i n cr e asi n gl y  f or c e d  t o  a d a pt  t o  c h a n g e s  i n  t h eir 

d y n a mi c  e n vir o n m e nt . I n p arti c ul ar, r a di c al  i n n o v ati o ns a n d u n pr e c e d e nt e d b usi n es s 

m o d els t hr e at e n t h e  e xist e n c e  of l o n g -e st a blis h e d c or p or ati o ns  i n m ulti pl e  i n d ustri es  

( E v a ns & S c h m al e ns e e, 2 0 1 6). C orl e y a n d Gi oi a ( 2 0 0 4) ar g u e d t h at “ c h a n g e n o w s e e ms 

t o  be  e v er y w h er e  all  t h e  ti m e,  s u c h  t h at  fl ui dit y  a n d  di s c o nti n uit y  h a v e  b e c o m e 

h all m ar ks  of  or g a ni z ati o n al  lif e ”  ( p.  1 9 9). I n  t ur n, or g a ni z ati o ns  ar e  e x p e ct e d  t o 

c o nti n u o usl y  e n g a g e  i n or g a ni z ati o n al  c h a n g e t o  a d e q u at el y  r e a ct  t o s hifti n g m ar k et 

c o n diti o ns  a n d s ur vi v e i n t h e l o n g -t er m  (E g g ers  & K a pl a n,  2 0 0 9;  Ki m  &  P e n ni n gs, 

2 0 0 9 ). As or g a ni z ati o ns g e n er all y s uff er fr o m i n erti a t o w ar ds st a bilit y, t h e pr o c e ss of 

c or p or at e a d a pti o n i s hi g hl y c h all e n gi n g a n d t h e m aj orit y of i n c u m b e nt  or g a ni z ati o ns  

f ail. I n t his c ont e xt, str at e gi c r e n e w al e n a bl es or g a ni z ati o ns t o o v er c o m e or g a ni z ati o n al 

i n erti a  a n d  eff e cti v el y  r es p o n d  t o  c o m p etiti v e  a n d  t e c h n ol o gi c al  c h a n g e. H o w e v er, 

c h a n g e s  i n  t h e  str at e gi c  dir e cti o n  of  a n  or g a ni z ati o n  c o m e  al o n g  wit h  i m p ort a nt 

i m pli c ati o ns f or a n or g a ni z ati o n’ s i d e ntit y  ( R e g er et al., 1 9 9 4). I n f a ct, as s c h ol ar s h a v e 

ar g u e d t h at  “i d e ntit y s er v es a s a g ui d e p ost, dir e cti n g t h e  d e v el o p m e nt of s o m e r o uti n e s 
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a n d  c a p a biliti es  o v er  ot h er s ”  ( Tri ps a s,  2 0 0 9 ,  p.  4 4 2),  or g a ni z ati o n al  i d e ntit y  is 

c o nsi d er e d t o b e a n e s s e nti al f a ct or t o c o nsi d er w h e n u nr a v eli n g t h e s o ur c es of i n erti a. 

H e n c e, i n t h e li g ht of t o d a y’ s m ar k et d y n a mis m ,  t h e r el ati o ns hi p b et w e e n str at e g y a n d 

i d e ntit y g ai ns i n i m p ort a n c e a n d r e q uir es a n a d v a n c e d u n d erst a n di n g ( R a v a si , Trips a s, 

& L a n gl e y,  2 0 2 0).  

1. 1.    R e s e a r c h G a p  

W hil e or g a ni z ati o n al str at e gi es ar e c o n c er n e d wit h w h at or g a ni z ati o ns d o  or pl a n t o d o , 

or g a ni z ati o n al i d e ntiti e s r ef er t o w h at or g a ni z ati o ns ar e  or b eli e v e t o b e  ( R a v a si et al.,  

2 0 2 0).  T h e  c o n c e pt s  of  d oi n g  (str at e g y)  a n d  b ei n g  (i d e ntit y)  ar e  d e e pl y e nt a n gl e d . 

As hf ort h  a n d  M a el  ( 1 9 9 6)  ar g u e d  t h at  “ s elf -d efi niti o n  a n d  str at e gi c  c h oi c e  ar e 

i nt ert wi n e d s u c h t h at a n or g a ni z ati o n m a y e n a ct a n d e x pr e s s a v al u e d i d e ntit y t hr o u g h 

str at e g y a n d m a y i nf er, m o dif y, or affir m a n i d e ntit y fr o m str at e g y a n d t h e r e s p o ns e s it 

e v o k es ”  ( p.  3 3). E v e n  t h o u g h  t h e i d e ntit y-str at e g y  n e x us  pr o mi s es  o p p ort u niti e s  f or 

i nt er e sti n g a n d  hi g hl y  r el e v a nt t h e or eti c al  i nsi g hts,  o nl y  littl e  r es e ar c h  h as  dir e ctl y 

a d dr e ss e d t his r el ati o ns hi p  s o f ar . 

A s str at e g y is g e n er all y ori e nt e d t o w ar ds t h e f ut ur e a n d i d e ntit y t e n ds t o b e gr o u n d e d 

i n t h e p a st ( Silli n c e & Si m ps o n, 2 0 1 0), t h er e i s c o nsi d er a bl e p ot e nti al f or mi s ali g n m e nt 

b et w e e n t h e t w o c o n c e pts ( R a v a si et al., 2 0 2 0). E arli er st u di es o n t h e i nt er pl a y b et w e e n 

or g a ni z ati o n al i d e ntit y a n d str at e g y d e m o nstr at e d h o w or g a ni z ati o ns’ i d e ntiti es g ui d e 

or g a ni z ati o n al m e m b er s i n t h e pr o c e ss of str at e g y f or m ati o n a n d p ur s uit ( As hf ort h & 

M a el,  1 9 9 6).  I n li n e  wit h t hi s  p ers p e cti v e,  A nt h o n y  a n d  Tri ps a s  ( 2 0 1 6) cl ai m e d  t h at 

“ w h o  w e  ar e  h as  i m pli c ati o ns  f or  w h at  w e  s h o ul d  d o ”  ( p.  4 1 8).  Ot h er  e m piri c al 

i n v esti g ati o ns  h a v e e v e n d e m o nstr at e d  t h at  or g a ni z ati o n al  a ct ors  a cti v el y  di s mis s 

i d e ntit y-i n c o nsi st e nt str at e gi e s a s t h e y a ss es s t h e m as i n a p pr o pri at e, t h er e b y o p p osi n g 

m o r e  f u n d a m e nt al  i d e ntit y  c h a n g e  ( Fi ol,  2 0 0 2;  Gi oi a  &  T h o m a s, 1 9 9 6;  R e g er  et  al., 

1 9 9 4). H e n c e, t h e i d e ntit y of a n or g a ni z ati o n i s e x p e ct e d t o c o m e al o n g wit h s o -c all e d 

i d e ntit y i m p e r ati v e s, w hi c h o nl y all o w f or str at e gi c c h oi c e s t h at, i n t ur n, tr a nsl at e i nto 

i d e ntit y-c o nsi st e nt str at e gi e s ( Tri ps as & G a v etti, 2 0 0 0).  
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B y w a y of c o ntr ast, m or e r e c e nt r es e ar c h as s u m e d t h at or g a ni z ati o n al m e m b er s m a y 

p ur s u e str at e gi e s t h at ar e i n c o nsi st e nt wit h a n or g a ni z ati o n’s i d e ntit y, t h er e b y cr e ati n g 

i d e ntit y-str at e g y mis ali gn m e nt ( R a v a si & P hilli ps, 2 0 1 1; Tri ps a s, 2 0 0 9). P arti c ul arl y i n 

ti m es  of  e n vir o n m e nt al  c h a n g e,  or g a ni z ati o n al  str at e gi es  m a y  b e  r e q uir e d  t o  b e 

d e c o u pl e d  f r o m a n  or g a ni z ati o n’ s  i d e ntit y,  t h er e b y  i niti ati n g  di s c o nti n u o us 

tr a nsf or m ati o ns t o all o w f or l o n g-t erm s ur vi v al ( Tris p as, 2 0 0 9). A c c or di n gl y, s c h ol ar s 

h a v e ar g u e d  t h at  or g a ni z ati o n al  a ct ors  m a y  ‘ b etr a y’  a n  or g a ni z ati o n’ s  i d e ntit y  b y 

e n g a gi n g  i n  str at e gi c  a cti viti e s  b a s e d  o n  m ar k et  i m p e r ati v es . I n  t hi s  r e g ar d,  mar k et 

i m p er ati v e s  r ef er  t o  e x p e ct ati o ns  a b o ut w h at  a n  or g a ni z ati o n  s h o ul d  d o  “t o  b e 

c o m p etiti v e  wit h  ot h er  or g a ni z ati o ns ”  ( Gi oi a  et  al.,  2 0 1 3 b ,  p.  1 6 2).  I n  t ur n,  t h e s e 

i d e ntit y-i n c o nsi st e nt  str at e gi e s  f or c e  t h e  or g a ni z ati o n  t o  “ a ct  o ut  of  c h ar a ct er ” 

( W h ett e n,  2 0 0 6,  p.  2 2 1). I n  t hi s  r e g ar d, A nt h o n y  a n d  Tri ps as  ( 2 0 1 6)  ar g u e d  t h at 

i d e ntit y-str at e g y  mi s ali g n m e nts  ar e  a  r el ati v el y  u bi q uit o us  p h e n o m e n o n  t h at  c a n  b e 

f o u n d  i n  m a n y  diff er e nt  t y p e s  of  or g a ni z ati o ns. A c k n o wl e d gi n g  t h at  i d e ntit y  a n d 

str at e g y m a y b e s u bj e ct t o c o nsi d er a bl e mi s ali g n m e nt, s c h ol ars g e n er all y a ss u m e t h at 

a n ali g n m e nt b et w e e n i d e ntit y a n d str at e g y is a d esir a bl e st at e t h at or g a ni z ati o ns s h o ul d 

str ai n t o w ar d ( B al m er, St u art, & Gr e ys er, 2 0 0 9; R u g h as e, 2 0 0 6).   

In t h e mi dst of t his e xt e nsi v e lit er at ur e o n str at e gi c r e n e w al, or g a ni z ati o n al i d e ntit y, a n d 

t h e  i d e ntit y-str at e g y  n e x us,  t h er e  r e m ai ns  a  s ali e nt  g a p:  T o  d at e,  t h er e  ar e  n o 

c o m pr e h e nsi v e  s ci e ntifi c  i nsi g hts  o n  t h e  pr o c e s s of r e ali g ni n g  i d e ntit y  a n d  str at e g y 

f oll o wi n g a mis ali g n m e nt b et w e e n t h e t w o c o n c e pts. H e n c e, t hi s di s s ert ati o n ai ms at 

e x pl ori n g  t h e  pr o c es s  t hr o u g h  w hi c h  or g a ni z ati o ns  r e ali g n  t h eir  i d e ntit y wit h  t h eir  

str at e g y aft er a m ar k et -b as e d r e n e w al of t h e or g a ni z ati o n al str at e g y. I n t h e f oll o wi n g,  I 

r ef er  t o  t his  p h e n o m e n o n a s  t h e i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c e s s ,  w hi c h  i s 

e x p e ct e d t o r e pr e s e nt a s p e ci al f or m of i d e ntit y c h a n g e ( C orl e y & Gi oi a, 2 0 0 4).  I n li n e 

wit h pr e vi o us r es e ar c h o n i d e ntit y d y n a mi cs , I d e ci d e d t o p arti c ul arl y f o c us  m y r e s e a r c h 

o n  t h e  r ol e of l e a d ers hi p  a cti viti es  wit hi n  t h e i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c e ss. 

T h er e b y, I f oll o w e d r e c e nt s u g g esti o ns of R a v asi a n d P hilli ps ( 2 0 1 1) w h o ar g u e d t h at 

“ w e still k n o w littl e [ …] a b o ut h o w or g a ni z ati o n al l e a d er s c a n bri n g a b o ut s u bst a nti al 

a n d e n d uri n g c h a n g e s i n or g a ni z ati o n al i d e ntit y ” ( R a v asi & P hilli ps, 2 0 1 1, p. 1 3 2).  
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1. 2.    R e s e a r c h O bj e cti v e s  

I n li n e wit h t h e pr e vi o us ar g u m e nt ati o n, th e o v er ar c hi n g o bj e cti v e of t hi s di ss ert ati o n 

i s t o s h e d li g ht o n t h e i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e ss a n d t h e r ol e of l e a d er s hi p 

a cti viti es  wit hi n  t his  c o nt e xt.  I n  or d er  t o  a c hi e v e  t h e s e  o bj e cti v e s,  I  e x e c ut e d  a 

l o n git u di n al,  fi el d-b a s e d  c a s e  st u d y  at  a  l e a di n g  E ur o p e a n  m a n uf a ct ur er  of  li g ht 

c o m m er ci al v e hi cl es, r ef err e d t o a s C V M . F oll o wi n g a m ar ket -dri v e n str at e gi c r e n e w al 

eff ort, C V M h a d t o o v er c o m e c o m pr e h e nsi v e i d e ntit y d y n a mi c s i n or d er t o r e-e st a bli s h 

a n  a li g n m e nt  b et w e e n  i d e ntit y  a n d  str at e g y.  I n  t his  c o nt e xt,  I  f o c us e d  m y  r e s e ar c h 

eff ort s o n ( 1) t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e ss, ( 2) i d e ntit y t e nsi o ns t h at h a v e 

t o  m a st er e d  wit hi n  t h e r e ali g n m e nt pr o c e ss,  a n d  ( 3)  t h e  r ol e  of  l e a d ers hi p  a cti viti es 

wit hi n t h i s c o nt e xt . I n or d er t o b ett er g ui d e t h e r e s e ar c h e n d e a v ors of t his dis s ert ati o n, 

t hr e e r e s e ar c h q u esti o ns w er e d efi n e d: 

R e s e a r c h Q u esti o n 1 : H o w d o e s t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e ss u nf ol d ?  

R e s e a r c h Q u e sti o n 2 : W hi c h or g a ni z ati o n al t e nsi o ns h a v e t o b e o v er c o m e wit hi n  t h e 

i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s ?  

R e s e a r c h  Q u esti o n  3 : H o w  c a n  or g a ni z ati o n al  l e a d ers  s u p p ort  t h e i d e ntit y-str at e g y 

r e ali g n m e nt pr o c es s ? 

I n or d er t o a d e q u at el y a ns w er t h e pr o p os e d r es e ar c h q u e sti o ns, t his di s s ert ati o n i s b a s e d 

o n a  mi x e d  m et h o ds  r e s e ar c h  a p pr o a c h  (s e e c h a p.  3. 1. 3 ). First,  b as e d  o n a  t h or o u g h 

lit er at ur e r e vi e w, I c o n d u ct e d a n i n d u cti v e, q u alit ati v e st u d y t o a p pr o pri at el y e x pl or e 

t h e t h e or eti c al p u z zl e of t h e i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e ss  ( s e e c h a p. 4 ). T h e 

e m er gi n g,  gr o u n d e d  m o d el  of  t h e  i d e ntit y -str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c es s n ot  o nl y 

u n d erli n e d t h e i m p ort a n c e of s p e cifi c c o n c e pt s  fr o m pr e vi o us st u di e s o n i d e ntit y c h a n g e 

b ut  als o  c o ntri b ut e d  t o  t h e  s ci e ntifi c  di s c o ur s e  b y  e x pl ori n g  n o v el  a n d  pr o mi si n g 

c o n c e pts  i n  t hi s  c o nt e xt.  S e c o n d,  I  c o n d u ct e d  a  q u a ntit ati v e ,  s ur v e y-b a s e d  st u d y t o 

f urt h er  t est  t h e  r el ati o ns hi ps  b et w e e n  i d e ntifi ed  l e a d ers hi p pr a cti c e s  a n d  r el e v a nt 

o ut c o m e  v ari a bl es ( s e e c h a p.  5 ). T h e  r e s ult s  pr o m ot e  t h e  i d e a  t h at  s p e cifi c  dir e ct 

l e a d ers hi p pr a cti c es m a y str o n gl y s u p p ort e m pl o y e e s t o a d o pt a r e ali g n e d i d e ntit y i n t h e 

c o nt e xt of  i d e ntit y-str at e g y mi s ali g n m e nt.  
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T h e  fi n di n gs  of m y  i n -d e pt h  i n v esti g ati o n  of  C V M  pr o vi d e  pr of o u n d i nsi g hts o n 

str at e g y-dri v e n i d e ntit y c h a n g e a n d e xt e n d e xi sti n g t h e or eti c al k n o wl e d g e o n i d e ntit y -

str at e g y mis ali g n m e nt s i n g e n er al. T o t h e b est of m y k n o wl e d g e, t hi s e m piri c al st u d y 

pr o vi d e s  t h e  fir st  c o m pr e h e nsi v e  m o d el  of  a n  i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c es s. 

F urt h er, b y a n al y zi n g dir e ct l e a d er s hi p pr a cti c e s, m y q u a ntit ati v e st u d y s hift s t h e f o c us 

of  t h e di s c ussi o n  o n  t h e  r ol e  of  l e a d ers hi p  i n  i d e ntit y  c h a n g e pr o c es s e s fr o m  t h e 

or g a ni z a ti o n al  t o  t h e  i n di vi d u al  l e v el. Ulti m at el y , b ot h  st u di es  i n  t hi s  dis s ert ati o n 

str o n gl y c o ntri b ut e  t o  t h e  gr o wi n g  lit er at ur e  o n  t h e  i nt er pl a y  b et w e e n  str at e g y  a n d 

i d e ntit y  ( e. g.,  As hf ort h  &  M a el,  1 9 9 6;  C orl e y  a n d  Gi oi a,  2 0 0 9;  Gi oi a  a n d  T h o m a s, 

1 9 9 6; R a v asi,  Tri ps a s, & L a n gl e y, 2 0 2 0; Tri ps a s, 2 0 0 9).  

1. 3.    St r u ct u r e of t h e Di ss e rt ati o n  

T h e s u bs e q u e nt s e cti o ns of t hi s di ss ert ati o n ar e or g a ni z e d a s f oll o ws: First, I o utli n e 

e xisti n g r es e ar c h o n str at e gi c r e n e w al, or g a ni z ati o n al i d e ntit y, a n d t h e str at e g y-i d e ntit y 

n e x us ( s e e c h a p. 2 ). T h e s e t h e or eti c al i nsi g ht s b uil d t h e f o u n d ati o n of m y s u bs e q u e nt 

q u alit ati v e  a n d  q u a ntit ati v e  a n al ysi s.  S e c o n d,  I di s c uss  t h e  u n d erl yi n g  r es e ar c h 

m et h o d ol o g y  of  t his  di ss ert ati o n  (s e e c h a p.  3 ). T hir d,  t o  e x p a n d t h e  t he or eti c al 

k n o wl e d g e  o n  t h e  i d e ntit y -str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c es s,  I  pr es e nt a n d  dis c us s t h e 

fi n di n gs of m y q u alit ati v e a n al ysi s (s e e c h a p. 4 ). F o urt h, I r e v e al t h e fi n di n gs of m y 

q u a ntit ati v e a n al ysi s (s e e c h a p. 5 ). Fift h, I c o m pr e h e nsi v el y di s c uss t h e r e sults of b ot h 

st u di es, t h eir li mit ati o ns, a n d a v e n u es f or f ut ur e r es e ar c h ( s e e c h a p. 6 ). T his di ss ert ati o n 

e n ds  wit h  a  s h ort  c o n cl usi o n  (s e e c h a p.  7 ). Fi g ur e  1 -1  off er s  a n  ill ustr ati o n  of  t h e 

str u ct ur e of t his dis s ert ati o n.  

 

 

 

 

 



I ntr o d u cti o n  
 
 

 6  

Fi g u r e 1 -1 . Str u ct ur e of t hi s Dis s ert ati o n  
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A n y m aj or c h a n g e m ust b e a c c o m p a ni e d b y a si g nifi c a nt  

 alt er ati o n i n t h e o v e r all p e r c e pti o n of t h e or g a ni z ati o n . 

 - Gi oi a & T h o m as  (1 9 9 6 )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.  T h e o r eti c F o u n d ati o n s  

W it hi n  t h e  s c o p e  of t hi s  c h a pt er, t h e  t h e or eti c  f o u n d ati o ns  of  t hi s dis s ert ati o n  ar e 

pr es e nt e d  a n d  criti c all y di s c uss e d. Fir st,  a  c o n ci s e i ntr o d u cti o n  t o  t h e  c o n c e pt  of 

str at e gi c  r e n e w al  is  gi v e n (c h a p.  2. 1 ). S e c o n d , e ss e nti al  r e s e ar c h  o n  t h e  c o n c e pt  of 

or g a ni z ati o n al i d e ntit y i s r e vi e w e d a n d d e m o nstr at e d  (c h a p. 2. 2 ). T hir d, b as e d o n t h e 

pr e c e di n g  i n p ut s, t h e  s y nt h esis  b et w e e n  str at e g y  a n d  i d e ntit y  r e s e ar c h,  n a m el y  t h e 

st r at e g y-i d e ntit y n e x us, i s a n al y z e d (c h a p. 2. 3 ). F o urt h, a s h ort s u m m ar y c o ns oli d at e s 

t h e  di s c uss e d as p e ct s  a n d  s er v e s a s t h e f o u n d ati o n  f or  t h e  s u bs e q u e nt  p art s  of  t hi s 

di ss ert ati o n (c h a p. 2. 4 ). 

2. 1.    St r at e gi c R e n e w al  

T h e ori gi n of r es e ar c h o n str at e gi c r e n e w al tr a c e s b a c k t o t h e s ci e ntifi c st u di e s w hi c h 

s h a p e d t h e fi el d of str at e gi c m a n a g e m e nt ( S c h e n d el &  H of er, 1 9 7 9; B ur g el m a n, 1 9 9 1) . 

T o  d at e,  t h e r e c e nt  pl ur alit y  of  c o ntri b uti o ns  fr o m  a n  i n cr e asi n g  r a n g e  of  r e s e ar c h 

c o nt e xt s  a n d  t h e or eti c al  p ers p e cti v es  fr a g m e nt e d  t h e  fi el d  a n d  cr e at e d  c o n c e pt u al 
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a m bi g uit y ( S c h mitt , R ai s c h,  & V ol b er d a,  2 0 1 8). B y  r e vi e wi n g lit er at ur e  o n str at e gi c 

r e n e w al, it b e c o m es a p p ar e nt t h at t h e t h e or eti c al t e nsi o ns e m er g e fr o m t h e m ultit u d e of 

p artl y c o ntr a di ct or y t h e or eti c al p ers p e cti v es ( S c h mitt et al., 2 0 1 8). I n t hi s r e g ar d, t h e 

t h e or eti c al  a m bi g uit y  d o es  n ot  o nl y  r ef er  t o t h e  c o n c e pt u al d efi niti o n  of  str at e gi c 

r e n e w al b ut al s o t o it s a nt e c e d e nt s, pr o c e sse s , a n d o ut c o m e s ( A u gi er & T e e c e, 2 0 0 9; 

Cr oss a n, L a n e, & W hit e, 1 9 9 9).  E m p h a si zi n g  t h e t h e or eti c al a m bi g uit y of t h e c o n c e pt, 

A g ar w al a n d H elf at ( 2 0 0 9) criti c all y c o m m e nt e d: “ Str at e gi c r e n e w al h as a ni c e ri n g t o 

it. B ut w h at d o e s it r e all y m e a n ? Str at e gi c r e n e w al i s oft e n di s c uss e d b ut r ar el y d efi n e d ” 

( p. 2 8 1). 

2. 1. 1.  C o n c e pt u al Dil e m m a: D efi ni n g St r at e gi c R e n e w al  

As a r es ult of it s hi g h si g nifi c a n c e a n d wi d e r e c o g niti o n i n v ari o us r e s e ar c h d o m ai ns, 

s c h ol ar s h a v e n ot y et d e v el o p e d a  c oll e cti v e u n d erst a n di n g of str at e gi c r e n e w al a cr os s 

lit er at ur e str e a ms ( A g ar w al & H elf at, 2 0 0 9; S c h mitt et al., 2 0 1 8). T o d at e, a m ultit u d e 

of  s ci e ntifi c  c o ntri b uti o ns  h a s  si g nifi c a ntl y  i n cr e a s e d  t h e  v ari et y  of  c o n c e pt u al 

d efi niti o ns i n t h e fi el d. I n f a ct, t h e c o n c e pt of str at e gi c r e n e w al is m ai nl y di s c us s e d fr o m 

t hr e e t h e or eti c al l e ns e s i n str at e gi c m a n a g e m e nt r e s e ar c h (S c h mitt et al., 2 0 1 8), n a m el y 

str at e g y pr o c es s ( B ur g el m a n, 1 9 9 1; C h a kr a v art h y & D o z, 1 9 9 2; Fl o y d & W o ol dri d g e, 

2 0 0 0; Fl o y d & L a n e, 2 0 0 0), c o m p etiti v e str at e g y ( A g ar w al & H elf at, 2 0 0 9; Fli er , V a n 

D e n B os c h, & V ol b er d a, 2 0 0 3; C a pr o n & Mit c h ell, 2 0 0 9; L e n g ni c k -H all & I n o c e n ci o -

Gr a y,  2 0 1 3),  a n d  c or p or at e  e ntr e pr e n e ur s hi p  ( G ut h  &  Gi ns b er g,  1 9 9 0;  Z a hr a,  1 9 9 3; 

Z a hr a,  1 9 9 5;  Z a hr a,  1 9 9 6)  A s  a  g ui d eli n e  f or  t h e  s u bs e q u e nt  dis c us si o n, T a bl e  2 -1  

o utli n e s t h e m ost s u bst a nti al d efi niti o ns of t h e c o n c e pt of str at e gi c r e n e w al . 

First,  fr o m  a st r at e g y  pr o c e ss  p er s p e cti v e ,  B ur g el m a n  ( 1 9 9 1)  d e s cri b ed  str at e gi c 

r e n e w al  a s  “ m aj or  str at e gi c  c h a n g e  pr e c e d e d  b y  e x p eri m e nt ati o n  a n d  s el e cti o n ”  ( p. 

2 5 5), t h er e b y i m pl yi n g  t h at  str at e gi c  r e n e w al  r e pr e s e nt s  a  s p e cifi c  t y p e  of  str at e gi c 

c h a n g e. Si mil arl y, Fl o y d a n d W o ol dri d g e  ( 2 0 0 0) c h ar a ct eri z ed  str at e gi c r e n e w al as “ a 

m a n a g eri al pr o c e s s as s o ci at e d wit h pr o m oti n g a n d a c c o m m o d ati n g n e w k n o wl e d g e a n d 

i n n o v ati v e b e h a vi or t h at r e s ult s i n c h a n g e i n a n or g a ni z ati o n’ s pr o d u ct-m ar k et str at e g y 

a n d/ or it s c or e c a p a biliti es ” ( p. 4 9). Ulti m at el y, str at e gi c r e n e w al a n d str at e gi c c h a n g e 

n e e d  t o  b e  c o nsi d er e d  a s  t w o  di sti n ct  c o n c e pt s. W hil e  str at e gi c c h a n g e  s er v e s a s a n 
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u m br ell a t er m f or m a n y diff er e nt t y p es of str at e gi c tr a nsf or m ati o ns ( A g ar w al & H elf at, 

2 0 0 9; R aj a g o p al a n & S pr eit z er, 1 9 9 7), str at e gi c r e n e w al “r ef er s o nl y t o a s p e cifi c t y p e 

of  str at e gi c  c h a n g e –  t h e  tr a nsf or m ati o n  of  t h e  fir m’s  c urr e nt  str at e gi c  i nt e nt  a n d 

c a p a bilit i e s ” ( S c h mitt et al., 2 0 1 8, p. 8 6). 

S e c o n d,  t h e  lit er at ur e  o n c o m p etiti v e  st r at e g y  i n v ol v e s  di s c us si o ns  o n  str at e gi c al 

r e n e w al i n t h e c o nt e xt of str at e gi es t ar g et e d at cr e ati n g c o m p etiti v e a d v a nt a g es. Fr o m 

t his p ers p e cti v e,  Fli er et  al.  ( 2 0 0 3) d efi n ed  str at e gi c  r e n e w al  a s  “str at e gi c a cti o ns  t o 

ali g n  or g a ni z ati o n al  c o m p et e n ci es  wit h  t h e  e n vir o n m e nt  t o  i n cr e as e  c o m p etiti v e 

a d v a nt a g e ”  ( p.  2 1 6 8). F urt h er ,  Z a hr a  ( 1 9 9 5;  1 9 9 6)  a c c e nt u at ed  t h at “r e n e w al  m e a ns 

r e vit ali zi n g  a  c o m p a n y’ s  b usi n e ss t hr o u g h i n n o v ati o n  a n d c h a n gi n g  its  c o m p etiti v e 

pr ofil e ”  ( p.  2 2 7). A lt h o u g h  c o m p etiti v e  str at e g y  i s  a  si g nifi c a nt  a s p e ct  of  str at e gi c 

r e n e w al, t h e l att er c o n c e pt i s a m u c h br o a d er fi el d of i n q uir y. T hi s i s t h e c as e as str at e gi c 

r e n e w al n ot o nl y  r ef ers t o t h e r e n e w al of c o m p etiti v e str at e gi e s b ut al s o t o as s o ci at e d 

c h a n g e s  i n  t h e  b usi n e ss  s c o p e,  r es o ur c e  b a s e, a n d  c or e  c a p a biliti es  ( S h ar m a  & 

C hris m a n, 1 9 9 9;  St o pf or d & B a d e n -F ull er, 1 9 9 4). F urt h er, str at e gi c r e n e w al f o c ali z e s 

t h e  s hift  fr o m  o n e  ( c o m p etiti v e)  str at e g y  t o  a n ot h er, a s  o p p os e d  t o  t h e  s p e cifi c 

c h ar a ct eristi cs  of disti n ct c o m p etiti v e  str at e gi e s  ( Fli er  et al. 2 0 0 3;  V ol b er d a,  B a d e n -

F ull er, & V a n D e n B os c h, 2 0 0 1).  

T hir d,  t h e  c o n c e pt  of  str at e gi c  r e n e w al  i s  al s o  fr e q u e ntl y  dis c us s e d  i n  t h e  r es e ar c h 

str e a m of c or p or at e e nt r e pr e n e ur s hi p  ( G ut h & Gi ns b er g, 1 9 9 0; S h ar m a & C hris m a n, 

1 9 9 9;  Z a hr a, 1 9 9 3;  Z a hr a,  1 9 9 5).  I n t hi s  c o nt e xt,  G ut h a n d  Gi ns b er g ( 1 9 9 0)  cl e arl y 

diff er e nti at e d b et w e e n c or p or at e v e nt uri n g, n a m el y t h e “ birt h of n e w b usi n es s e s wit hi n 

e xisti n g or g a ni z ati o ns ” ( p. 5),  a n d str at e gi c r e n e w al, u n d er st o o d a s t h e “tr a nsf or m ati o n 

of  or g a ni z ati o ns  t hr o u g h  r e n e w al  of  t h e  k e y  i d e a s  o n  w hi c h  t h e y  ar e  b uilt ”  ( p.  5). 

S h ar m a a n d C hri s m a n ( 1 9 9 9) c orr o b or at e d t hi s st a n c e b y st ati n g t h at “r e n e w al a cti viti e s 

r e si d e  wit hi n  a n  e xi sti n g  or g a ni z ati o n “  ( p.  1 9),  as  o p p os e d  t o  c or p or at e  v e nt uri n g 

a cti viti es, w hi c h m a y b e tr e at e d as n e w or g a ni z ati o ns. I n t hi s r e g ar d, Z a hr a ( 1 9 9 5; 1 9 9 6) 

u n d er st o o d r e n e w al a s a n or g a ni z ati o n’s r e vit ali z ati o n t hr o u g h a f o c us o n i n n o v ati o n 

a n d t h e d e v el o p m e nt of n e w c a p a biliti e s, t h er e b y cl e arl y diff er e nti ati n g t h e c o n c e pt of 

str at e gi c r e n e w al fr o m c or p or at e v e nt uri n g a cti viti e s ( G ut h & Gi ns b er g, 1 9 9 0).  



T h e or eti c F o u n d ati o n s  
 
 

 1 0  

T a bl e 2 -1.  S el e ct e d D efi niti o ns of Str at e gi c R e n e w al  

A ut h o r( s)  D efi niti o n  

S c h e n d el & H of e r ( 1 9 7 9)  

“ Str at e gi c m a n a g e m e nt is a pr o c e ss t h at d e als wit h t h e e ntr e pr e n e uri al w or k 

of  t h e  or g a ni z ati o n,  wit h  or g a ni z ati o n al  r e n e w al  a n d  gr o wt h,  a n d  m or e 

p arti c ul arl y, wit h d e v el o pi n g a n d utili zi n g t h e str at e g y w hi c h is t o g ui d e t h e 

or g a ni z ati o n’ s o p er ati o n s . ” ( p. 1 1) 

G ut h & Gi ns b e r g ( 1 9 9 0)  

“ C or p or at e  e ntr e pr e n e ur s hi p  e n c o m p a ss e s  t w o  t y p e s  of  p h e n o m e n a  a n d 

pr o c e ss e s s urr o u n di n g t h e m: ( 1) t h e birt h of n e w b u si n e ss e s wit hi n e xisti n g 

or g a ni z ati o n s  ( …)  a n d  ( 2)  t h e  tr a n sf or m ati o n  of  or g a ni z ati o n s  t hr o u g h 

r e n e w al of t h e k e y i d e a s o n w hi c h t h e y ar e b uilt. ” ( p. 5)  

B u r g el m a n ( 1 9 9 1)  

“ T h e  or g a ni z ati o n  m a y  l e ar n  n e w  c a p a biliti e s  a n d  s kills  i n  a nti ci p ati o n  of 

m a ki n g m aj or c h a n g e s i n its str at e g y, b ut wit h o ut k n o wi n g i n a d v a n c e h o w it 

s h o ul d b e c h a n g e d. C h a n g e s of t his s ort f or m t h e b a sis  of str at e gi c r e n e w al  –  

m aj or str at e gi c c h a n g e pr e c e d e d b y i nt er n al e x p eri m e nt ati o n a n d s el e cti o n . ” 

( p. 2 5 4 f.) 

Z a h r a ( 1 9 9 3)  

“ R e n e w al is a c hi e v e d t hr o u g h t h e r e d efi niti o n of a fir m’ s mis si o n t hr o u g h t h e 

cr e ati v e r e d e pl o y m e nt of r e s o ur c e s l e a di n g t o n e w c o m bi n ati o n s of pr o d u cts 

a n d t e c h n ol o gi e s. ” ( p. 5 5 2)  

Z a h r a ( 1 9 9 5) ; 

Z a h r a ( 1 9 9 6)  

“ R e n e w al m e a n s r e vit ali zi n g a c o m p a n y’ s b u si n e ss t hr o u g h i n n o v ati o n a n d 

c h a n gi n g its c o m p etiti v e pr ofil e ( …). It als o m e a n s b uil di n g or a c q uiri n g n e w 

c a p a biliti e s a n d t h e n cr e ati v el y l e v er a gi n g t h e m. ” ( p. 2 2 7; p. 1 7 1 5)  

S h a r m a & C h ris m a n 

( 1 9 9 9) 

“ R e n e w al a cti viti e s r e si d e wit hi n a n e xisti n g or g a ni z ati o n a n d ar e n ot tr e at e d 

a s n e w b u si n e ss e s b y t h e or g a ni z ati o n. ” ( p. 1 9)  

Fl o y d & W o ol d ri d g e 

( 2 0 0 0) 

“ Str at e gi c  r e n e w al  is  a m a n a g eri al  pr o c e ss  a ss o ci at e d  wit h  pr o m oti n g  a n d 

a c c o m m o d ati n g  n e w  k n o wl e d g e  a n d  i n n o v ati v e  b e h a vi or  t h at  r e s ults  i n 

c h a n g e  i n  a n  or g a ni z ati o n’ s  pr o d u ct -m ar k et  str at e g y  a n d/ or  its  c or e 

c a p a biliti e s. ” ( p. 4 9)  

V ol b e r d a et al. ( 2 0 0 1 a ) 
“ Str at e gi c r e n e w al c a n b e br o a dl y d efi n e d a s t h e a cti viti e s a fir m u n d ert a k e s 

t o alt er its p at h d e p e n d e n c e. ” ( p. 1 6 0) 

Fli e r et al. ( 2 0 0 3)  
“ Str at e gi c a cti o n s t o ali g n or g a ni z ati o n al c o m p et e n ci e s wit h t h e e n vir o n m e nt 

t o i n cr e a s e c o m p etiti v e a d v a nt a g e. ” ( p. 2 1 6 8) 

A g a r w al & H elf at  ( 2 0 0 9) 

“ Str at e gi c r e n e w al i n cl u d e s t h e pr o c e ss, c o nt e nt, a n d o ut c o m e of r efr e s h m e nt 

or  r e pl a c e m e nt  of  attri b ut e s  of  a n  or g a ni z ati o n  t h at  h a v e  t h e  p ot e nti al  t o 

s u b st a nti all y aff e ct its l o n g -t er m pr o s p e cts.” ( p. 2 8 2) 
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As t h e  di s c uss e d  p ers p e cti v es  o utli n e e vi d e nt  o v erl a ps a s  w ell a s d efi nit e dis p ariti e s 

c o n c er ni n g t h e c o n c e pt of str at e gi c r e n e w al, A g ar w al a n d H elf at ( 2 0 0 9) c o n cl u d e d : 

It [str at e gi c r e n e w al ] is a p h e n o m e n o n w h er e t h e c o nt e xt a n d pr o c e s s of str at e g y ar e 

h e a vil y  i nt ert wi n e d,  i n v ol vi n g  m ulti pl e  di m e n si o n s  of  c h a n g e  i n cl u di n g  t h os e  wit h 

r e g ar d  t o  c o m p etiti o n,  fir m  r e s o ur c e s  a n d  c a p a biliti e s,  or g a ni z ati o n al  str u ct ur e,  a n d 

c o g niti o n, a s w ell a s r o u ti n e s a n d pr o c e s s e s f or d e cisi o n m a ki n g a n d i m pl e m e nt ati o n. 

( p. 2 9 0)  

F oll o wi n g t h e  pr e c e di n g d i s c ussi o n, t h e c o n c e pt of str at e gi c r e n e w al m a y b e d efi n e d o n 

t h e  b a si s  of  t hr e e  d et er mi n ati v e  c h ar a ct eri sti c s. Fir st,  str at e gi c  r e n e w al  i n v ol v es 

tr a nsf or m ati o n al a cti viti e s w hi c h ar e es s e nti al t o br e a k or g a ni z ati o n al p at h-d e p e n d e n c e  

a n d r e n e w t h e k e y i d e a o n w hi c h t h e b usi n es s is b uilt, t h er e b y e ns ur i n g a fir m ’s l o n g-

t er m s ur vi v al ( A g ar w al & H elf at, 2 0 0 9; G ut h & Gi ns b er g, 1 9 9 0; T e e c e et al.,  1 9 9 4 ). 

S e c o n d,  str at e gi c  r e n e w al  i n v ol v es  t h e  tr a nsf or m ati o n  of  a n  or g a ni z ati o n’ s  c or e 

c a p a biliti e s a ss o ci at e d wit h c o m p etiti v e a d v a nt a g e  ( Fli er et al., 2 0 0 1). T hir d , str at e gi c 

r e n e w al aff e cts t h e e ntir e or g a ni z ati o n, n ot o nl y i n di vi d u al or s p e cifi c gr o u ps wit hin t h e 

or g a ni z ati o n  ( St o pf or d  &  B a d e n -F ull er,  1 9 9 4 ). Ulti m at el y , b a s e d  o n  t h e s e  t hr e e 

c h ar a ct eristi cs,  str at e gi c  r e n e w al  n e e ds  t o  b e  u n d er st o o d  a s  “t h e  pr o c e ss  t h at  all o ws 

or g a ni z ati o ns t o alt er t h eir p at h d e p e n d e n c e b y tr a nsf or mi n g t h eir str at e gi c i nt e nt a n d 

c a p a biliti e s ” ( S c h mitt et al., 2 0 1 8, p. 8 5) . 

2. 1. 2.  T h e o r eti c al T e nsi o ns o n St r at e gi c R e n e w al  

I n  a d diti o n  t o t h e  t h e or eti c al  di s c us si o n  o n w h at  t h e  c o n c e pt  m e a ns, s c h ol ar s  al s o 

criti c all y  di s c uss h o w  str at e gi c  r e n e w al  o c c urs,  pr o c e e ds,  a n d  c e as e s.  B a si c all y,  t h e 

di s c ussi o n o n t h e c o n c e pt’ s t h e or eti c al t e nsi o ns f o c uses  o n t hr e e di m e nsi o ns, n a m el y 

t h e a nt e c e d e nt s, t h e pr o c e ss es,  a n d  t h e o ut c o m es of str at e gi c r e n e w al ( S c h mitt et al., 

2 0 1 8).  T a bl e  2 -2  pr o vi d e s  a n  o v er vi e w  o n  t h e  r es p e cti v e  t h e or eti c al  t e nsi o ns  of  t h e 

c o n c e pt of str at e gi c r e n e w al .  

First, fr o m a n a nt e c e d e nt  p er s p e cti v e, t h er e ar e t w o c o ntr a di ct or y t h e or eti c al l e ns es o n 

h o w str at e gi c r e n e w al i s dri v e n wit hi n e xi sti n g or g a ni z ati o ns, n a m el y t h e l e ar ni n g a n d 
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t h e r e s o ur c e  p ers p e cti v e  ( Cr os s a n  &  B er dr o w,  2 0 0 3;  V ol b er d a,  1 9 9 6).  T h e  l e ar ni n g 

p ers p e cti v e  is  b a s e d  o n or g a ni z ati o n al  l e ar ni n g  t h e or y  ( M ar c h,  1 9 9 1),  w hi c h 

u n d er st a n ds  t h e h ar m o ni z ati o n of c o nti n uit y a n d c h a n g e at t h e or g a ni z ati o n al l e v el a s 

t h e  pi v ot al  c h all e n g e  of  str at e gi c  r e n e w al  ( Cr os s a n et  al. , 1 9 9 9).  I n  m or e  d et ail, 

or g a ni z ati o n al l e ar ni n g s c h ol ar s e m p h asi z e d  t h e r el e v a n c e of b al a n ci n g e x pl or ati o n a n d 

e x pl oit ati o n eff e cti v el y t o dri v e str at e gi c r e n e w al (J o n es & M a c p h er s o n, 2 0 0 6; M a k ri, 

Hitt, & L a n e,  2 0 1 0). V ol b er d a et al. ( 2 0 0 1 b ) e x pli c at ed  t h at “ e x pl oit ati o n a cti o ns ar e 

d efi n e d  as  r e n e w al  a cti o ns  t h at  el a b or at e  o n  t h e  c urr e nt  r a n g e  of  a cti viti es [… ], 

[w h er e a s] e x pl or ati o n a cti o ns ar e d efi n e d as r e n e w al a cti o ns t h at a d d n e w a cti viti e s t o 

t h e  c urr e nt  r e p ert oir e  of  t h e  or g a ni z ati o n ”  ( p.  2 1 4).  H e n c e,  fr o m  a n  or g a ni z ati o n al 

l e ar ni n g  p er s p e cti v e,  t h e  k e y  c h all e n g e  f or  or g a ni z ati o ns  i s  t h e  m a n a g e m e nt  of  t h e 

e x pl oit ati o n -e x pl or ati o n d u alit y, p arti c ul arl y c o n c er ni n g t h e arisi n g t e nsi o ns b et w e e n 

t h e c o ntr a di ct or y l e ar ni n g t y p es ( Fl o y d & L a n e, 2 0 0 0; M ar c h, 1 9 9 1). H o w e v er, e v e n 

t h o u g h e x pl oit ati v e  a n d  e x pl or ati v e l e ar ni n g  a cti viti e s  c o m p et e f or  s c ar c e  r e s o ur c e s, 

t h e y ar e als o  hi g hl y i nt er d e p e n d e nt a n d  m ut u all y e n a bli n g ( Cr os s a n et  al.,  1 9 9 9).  I n 

c o ntr ast,  a d v o c at i n g a  r e s o ur c e -b as e d  p ers p e cti v e  ( B ar n e y,  1 9 9 1), ot h er  s c h ol ars 

e x pl ai n e d  str at e gi c r e n e w al i n t er ms of d y n a mi c c a p a biliti e s  ( A g ar w al & H elf at, 2 0 0 9; 

D a n n e el s, 2 0 0 2) . H elf at et al. ( 2 0 0 7) d efi n ed  a d y n a mi c c a p a bilit y a s “t h e c a p a cit y of 

a n or g a ni z ati o n t o p ur p os ef ull y cr e at e, e xt e n d, or m o dif y it s r e s o ur c e b as e ” ( p. 4).  O n 

t h e b asis of t hi s u n d er st a n di n g, s c h ol ars ar g u ed  t h at d y n a mi c c a p a biliti e s, d efi n e d a s 

r eit er ate d r e c o nfi g ur ati o ns of a n or g a ni z ati o n’ s r e s o ur c e b a s e, ar e a s u bst a nti al dri v er 

of str at e gi c  r e n e w al  e n d e a v ors ( G ut h  &  Gi ns b er g,  1 9 9 0).  O v er ti m e, b y dr a wi n g  o n 

i nt er n al  a n d  e xt er n al  r es o ur c es  ( Li n d ell,  1 9 8 6; U hl a n er  et  al.,  2 0 1 3; S al v at o,  2 0 0 9), 

or g a ni z a ti o ns  m a y  d e v el o p  d y n a mi c  c a p a biliti es,  w hi c h  all o w  t h e m  t o  u n d ert a k e 

s p e cifi c f or ms of str at e gi c r e n e w al ( A g ar w al & H elf at, 2 0 0 9). H e n c e, fr o m a r e s o ur c e -

b a s e d p er s p e cti v e, t h e ulti m at e c h all e n g e of str at e gi c r e n e w al i s t h e r e c o nfi g ur ati o n of 

a n  or g a ni z at i o n’ s  r e s o ur c e  b a s e,  s u c h t h at  it  e n a bl es  t h e  fir m  t o  d e v el o p  es s e nti al 

c a p a biliti e s.  

S e c o n d, fr o m  a pr o c e s s  p ers p e cti v e,  th e  t h e or eti c  d e b at e f o c us es  o n h o w  str at e gi c 

r e n e w al i s i niti at e d a n d i m pl e m e nt e d. W hil e s o m e s c h ol ars a d v o c at e a n u p p e r e c h el o ns 

t h e or y p ers p e cti v e, e m p h asi zi n g t h e r el e v a n c e of t o p m a n a g e m e nt i n str at e gi c r e n e w al 
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e n d e a v or s ( K w e e, V a n D e n B os c h,  V ol b er d a, 2 0 1 1; H elf at  et al., 2 0 0 9), ot h er s c h ol ar s 

t a k e a st r at e g y pr o c es s p er s p e cti v e, ar g ui n g t h at l o w er -l e v el m a n a g er s a n d e m pl o y e es 

ar e d e cisi v e i n t h e pr o c e ss of i niti ati n g a n d i m pl e m e nti n g str at e gi c r e n e w al ( Fl o y d & 

L a n e,  2 0 0 0;  P a p p as  &  W o ol dri d g e,  2 0 0 7). B uil di n g  o n  u p p er  e c h el o ns  t h e or y 

( H a m bri c k  &  M a s o n,  1 9 8 4), t h e i n d u c e d p er s p e cti v e a s s u m e s t h at  t h e  p ers o n aliti es, 

e x p eri e n c e s,  v al u e s,  a n d  i nt er pr et ati o ns  of  s e ni or  e x e c uti v es  ar e  f u n d a m e nt al  t o 

str at e gi c c h oi c es wit hi n or g a ni z ati o ns ( H a m bri c k, 2 0 0 7). H e n c e, str at e gi c r e n e w al a n d 

or g a ni z ati o n al  p erf or m a n c e  d e p e n ds,  at  l e a st  t o  a  s u bst a nti al  e xt e nt,  o n  t h e  t o p 

m a n a g e m e nt t e a m, i n cl u di n g its  c o m p ositi o n a n d  pr o c es s es  ( B arr ,  Sti m p ert,  &  H uff, 

1 9 9 2;  M c Gr at h  &  M a c Mill a n,  2 0 0 9). B uil di n g o n  t hi s  t h e or eti c al  u n d er st a n di n g, 

s c h ol ar s  h a v e  c o nti n u o usl y  e m p h asi z e d  t h e  r el e v a n c e  of  t o p  m a n a g e m e nt  t e a ms’ 

e ntr e pr e n e uri al c ult ur e a s w ell as e x e c uti v e s’ i nt er pr et ati o n a n d c o g niti o n f or i niti ati n g 

a n d i m pl e m e nti n g str at e gi c r e n e w al  e n d e a v or s ( B arr  et  al., 1 9 9 2; E g g ers  & K a pl a n, 

2 0 0 9;  S p e n d er  &  Gri n y er,  1 9 9 5).  N e v ert h el e s s,  r es e ar c h  o n  str at e gi c  r e n e w al  al s o 

r e v e ale d  t h e  s h ort c o mi n gs  of  t h e  i n d uc e d  p ers p e cti v e : T o p -d o w n -dri v e n  r e n e w al 

a cti viti es  m a y  cr e at e  b arri er s  t o  b ott o m -u p  i niti ati v es,  t h er e b y  o p pr es si n g  cr e ati v e 

str at e gi c  p ot e nti al s  of  l o w -l e v el  m a n a g er s  a n d  e m pl o y e es  ( Li n d ell,  1 9 8 6;  V er b e k e, 

C hris m a n,  &  Y u a n,  2 0 0 7).  O n  t h e  c o ntr ar y,  s c h ol a r s dr a wi n g  o n  str at e g y  pr o c es s 

lit er at ur e  cl ai me d  t h at  str at e gi c  r e n e w al  i n  or g a ni z ati o ns  i s  r at h er  t h e  s u m  of 

a ut o n o m o us i niti ati v e s  of m a n a g er s a n d e m pl o y e es t h a n a t o p -d o w n pr o c e ss ( P etti gr e w, 

1 9 9 2;  W o ol dri d g e  &  Fl o y d,  1 9 9 0).  B a s e d  o n  t hi s  u n d er st a n di n g ,  B ur g el m a n  ( 1 9 8 3) 

c h ar a ct eri z e d  str at e gi c r e n e w al as t h e pr o d u ct of a ut o n o m o us b e h a vi or i niti at e d o ut si d e 

a n  or g a ni z ati o n’s  s e ni or  m a n a g e m e nt.  Fr o m  t his  st a n c e, mi d dl e  a n d l o w-l e v el 

m a n a g e m e nt  pl a ys a f u n d a m e nt al r ol e i n  r e n e w al  pr o c es s es, i niti ati n g t h e p ur s uit  of 

str at e gi c  i d e a s,  s elli n g  i s s u e s  t o  hi g h er -l e v el  m a n a g ers,  a n d  tri g g eri n g  r e vi si o n  of 

str at e gi c d e cisi o ns ( V ol b er d a et al., 2 0 0 1 b ; P a p p as & W o ol dri d g e, 2 0 0 7). Th us , b ott o m-

u p k n o wl e d g e i nfl o ws fr o m fr o ntli n e m a n a g ers a n d e m pl o y e es ar e e x p e ct e d t o  n urt ur e 

str at e g y  f or m ati o n  b y  pr o vi di n g  t o p  m a n a g e m e nt  wit h  a  m or e  s o p hi sti c at e d 

u n d er st a n di n g of c h a n g e s i n t e c h n ol o g y, pr o d u ct, a n d m ar k ets ( Fl o y d & L a n e, 2 0 0 0). 

H o w e v er,  a s  it  r e q uir es  e ntr e pr e n e uri al  p arti ci p a nt s  at  t h e  pr o d u ct/ m ar k et  l e v el  a n d 

b e ars t h e ris k of u n c o or di n at e d eff ort s, t h e a ut o n o m o us p ers p e cti v e al s o c o m e s al o n g 

wit h di sti n ct li mit ati o ns ( B ur g el m a n, 1 9 8 3; Fl o y d & L a n e, 2 0 0 0). 
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T a bl e 2 -2.  T h e or eti c al T e nsi o ns o n Str at e gi c R e n e w al  

T e nsi o n  D e s c ri pti o n  C o nt e nt  

L e a r ni n g v s. 
R e s o u r c e  

A nt e c e d e nt Di m e n si o n  
W h at ar e t h e dri v er s of str at e gi c 
r e n e w al ? 

E x pl oit ati o n a n d e x pl or ati o n l e ar ni n g 
pr o c e ss e s ( Cr o ss a n et. al., 1 9 9 9) v s. 
d y n a mi c tr a n sf or m ati o n of a fir m’ s 
r e s o ur c e s ( A u gi er & T e e c e, 2 0 0 9) 

I n d u c e d v s. 
A ut o n o m o us  

P r o c e ss Di m e n si o n  
H o w t o i niti at e a n d i m pl e m e nt 
str at e gi c r e n e w al ? 

I n d u c e d/t o p m a n a g e m e nt ( K w e e et al., 
2 0 1 1) v s. a ut o n o m o u s/l o w er -l e v el r e n e w al 
i niti ati v e s ( Fl o y d & L a n e, 2 0 0 0) 

C o -ali g n m e nt v s.   
C o -c r e ati o n  

O ut c o m e Di m e n si o n  
W h at is t h e o ut c o m e of str at e gi c 
r e n e w al ? 

R e a cti v e  r e s p o n s e t o e n vir o n m e nt al c h a n g e 
( c o-ali g n m e nt) v s. pr o a cti v e a p pr o a c h t o 
i nfl u e n c e m ar k et e v ol uti o n ( c o-cr e ati o n)  

N ot e: B a s e d o n S c h mitt et al. ( 2 0 1 8) . 

T hir d, fr o m  a n o ut c o m e  p er s p e cti v e, t h e or eti c al  t e nsi o ns e m a n at e  fr o m t h e 

c o ntr a di ct or y c o -c r e ati o n  a n d c o -ali g n m e nt  l e ns es o n str at e gi c r e n e w al . I n t hi s c o nt e xt, 

s c h ol ar s h a v e c o ntr o v ersi all y di s c uss e d  w h et h er t h e o ut c o m e  of str at e gi c r e n e w al is a 

r e a cti v e r es p o ns e t o a c h a n gi n g e n vir o n m e nt ( c o-ali g n m e nt) or a pr o a cti v e a p pr o a c h t o 

s ei z e  m ar k et  o p p ort u niti es  a n d  i nfl u e n c e  t h e  e v ol uti o n  of  t h e  m ar k et  ( c o -cr e ati o n).  

H a vi n g  it s  t h e or eti c al  r o ot s  i n  p o p ul ati o n  e c ol o g y,  t h e c o -ali g n m e nt  p er s p e cti v e 

c o nsi d er s t h e p ur p os e of str at e gi c r e n e w al t o b e t h e r e -ali g n m e nt of fit b et w e e n t h e fir m 

a n d its e n vir o n m e nt ( C h u a, S h ar m a , & C hris m a n, 1 9 9 9; C h a kr a v art h y, 1 9 8 4). I n t his 

r e g ar d,  t h e  c o-ali g n m e nt  p ers p e cti v e  a p pli e s  a n  a d a pti o n -s el e cti o n  l o gi c  i n  or d er  t o 

e x pl ai n w h y or g a ni z ati o ns (r e) ali g n wit h c h a n gi n g e n vir o n m e nt al c o n diti o ns ( E g g ers & 

K a pl a n,  2 0 0 9;  Fli er  et  al .,  2 0 0 3;  Ki m  &  P e n ni n gs,  2 0 0 9). A c c or di n g  t o  t his 

u n d er st a n di n g,  or g a ni z ati o ns  ar e  a ss u m e d  t o  b e  g e n er all y  i n ert  a n d  o nl y  p erf or m 

str at e gi c  r e n e w al  a cti viti e s  t o  r e d u c e  t h e  a m o u nt  of  or g a ni z ati o n al  str e ss  c a us e d  b y 

c h a n gi n g  e n vir o n m e nt al  c o n diti o ns  ( H uff  e t  al.,  1 9 9 2). S c h ol ar s  f urt h er ar g u e d  t h at 

fir ms ai mi n g at r e s ol vi n g t h e or g a ni z ati o n-e n vir o n m e nt mi s ali g n m e nt t hr o u g h str at e gi c 

r e n e w al a cti viti e s  d o  n ot  e nf or c e  a n  e v ol uti o n ar y  pr o c e s s  or  d e v el o p  fir m -s p e cifi c 

i niti ati v e s. R at h er, t h e y w er e f o u n d t o r ei nf or c e t h eir e st a blis h e d a cti vit y s yst e ms a n d 

a d o pt i niti ati v e s si mil ar t o i n d ustr y st a n d ar ds ( Al b ert,  Kr e ut z er, & L e c h n er,  2 0 1 5; Fli er 

et  al.,  2 0 0 3; K w e e  et  al.,  2 0 1 1).  I n c o ntr a st, t h e c o -c r e ati o n  p ers p e cti v e o n  str at e gi c 

r e n e w al i s b as e d o n c o-e v ol uti o n a r y m o d el s, w hi c h a ss u m e t h at a d a pti o n a n d s el e cti o n 
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ar e n ot ort h o g o n al b ut f u n d a m e nt all y i nt err el at e d ( V ol b er d a & L e wi n, 2 0 0 3). I n t hi s 

u n d er st a n di n g, str at e gi c r e n e w al “ e m er g e s fr o m r e c ursi v e i nt er a cti o ns b et w e e n a fir m’s 

str at e g y  a n d  it s  e n vir o n m e nt ”  ( S c h mitt  et  al.,  2 0 18 ,  p.  9 1).  I n  c o ns e q u e n c e,  t h e  c o-

cr e ati o n p er s p e cti v e e x p e ct s or g a ni z ati o ns t o c o nti n u o usl y a n d pr o a cti v el y e n g a g e i n 

r e n e w al a cti viti es, t h er e b y s ei zi n g m ar k et o p p ort u niti e s,  s h a pi n g i n d ustr y pr o gr e ss , a n d 

d e v el o pi n g  c o m p etiti v e  a d v a nt a g e s  ( A g ar w al  &  H elf at,  2 0 0 9; R a v a si  &  L oj a c o n o, 

2 0 0 5 ;  V ol b er d a  et  al.,  2 0 0 1a ).  F urt h er,  b uil di n g  o n  c o m pl e xit y  t h e or y  ( M c K el v e y, 

2 0 0 1), s c h ol ars ar g u e d  t h at r e c ur si v e i nt er a cti o ns b et w e e n or g a ni z ati o n al str at e g y a n d 

t h e e n vir o n m e nt tr a nsl at e i nt o or g a ni zati o n al  di s e q uili bri u m,  w hi c h, i n t ur n,  e n a bl e s 

or g a ni z ati o ns t o c o nti n u o usl y e n g a g e i n str at e gi c r e n e w al a cti viti es ( Al b ert et al., 2 0 1 5; 

V ol b er d a & L e wi n, 2 0 0 3).  

2. 1. 3.  St r at e gi c R e n e w al , O r g a ni z ati o n al I n e rti a a n d A m bi d e xt e rit y  

T h e pr e c e di n g di s c ussi o n  hi g hli g ht e d  t h e diff er e nti at i o n b et w e e n t w o diff er e nt t y p e s of 

str at e gi c  r e n e w al: O n  t h e  o n e  h a n d,  t h e  c o -cr e ati o n  p er s p e cti v e  c o nsi d er s  str at e gi c 

r e n e w al t o b e t h e pr o a cti v e s h a pi n g of i n d ustr y e v ol uti o n ( E g g ers & K a pl a n, 2 0 0 9). O n 

t h e  ot h er  h a n d, t h e  c o-ali g n m e nt  p ers p e cti v e as s u m es  t h at or g a ni z ati o ns  s uff er  fr o m 

i n erti a  a n d  t e n d  t o  e n g a g e  i n  l ar g e-s c al e  str at e gi c  r e n e w al  w h e n  t h e y  e x p eri e n c e 

m a s si v e or g a ni z ati o n al str es s ( H uff,  H uff, & T h o m a s, 1 9 9 2 ). T hi s diff er e nti ati o n i s i n 

li n e wit h t h e g e n er al disti n cti o n b et w e e n c o nti n u o us or i n cr e m e nt al a n d dis c o nti n u o us 

or  s y n o pti c  c h a n g e ( W at zl a wi c k, W e a kl a n d, &  Fi s c h,  1 9 7 4).  I n t hi s  c o nt e xt, M e y er , 

Br o o ks, a n d G o e s  ( 1 9 9 0) p oi nte d  o ut:  

Al m ost e v er y o n e w h o s p e n d s m u c h ti m e t hi n ki n g a b o ut c h a n g e pr o c e s s e s s e e ms t o  c o n cl u d e 

t h at  t h e  w orl d  c h a n g e s  i n  t w o  f u n d a m e nt all y  diff er e nt  m o d e s.  C o nti n u o u s,  or  first  or d er 

c h a n g e o c c urs wit hi n a st a bl e s yst e m t h at its elf r e m ai n s u n c h a n g e d. I n d e e d s yst e m st a bilit y 

oft e n  r e q uir e s  fr e q u e nt  first -or d er  c h a n g e  ( …).  Dis c o nti n u o u s,  or s e c o n d -or d er  c h a n g e 

tr a n sf or ms f u n d a m e nt al pr o p erti e s or st at e s of t h e s yst e m. ( p. 9 8).  

B a s e d o n  t hi s diff er e nti ati o n, c o nti n u o us str at e gi c r e n e w al i s u n d erst o o d as “ a n o n g oi n g 

eff ort t h at i n pr a cti c e i s cl os el y li n k e d t o ot h er or g a ni z ati o n al a cti viti es ” ( H uff et al., 
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1 9 9 2, p. 5 9). R at h er t h a n r e s p o n di n g t o e n vir o n m e nt al c h a n g e s r e a cti v el y, c o nti n u o us 

str at e gi c r e n e w al ai ms at pr o a ct i v el y s ei zi n g m ar k et o p p ort u niti e s ( A g ar w al & H elf at, 

2 0 0 9; V ol b er d a et al., 2 0 0 1 a ). H e n c e, or g a ni z ati o ns pr o a cti v el y c o p e wit h c h a n g es i n 

t h e e xt er n al e n vir o n m e nt a n d, t h er e b y, p ot e nti all y s h a p e t h e i n d ustr y e v ol uti o n f or t h eir 

a d v a nt a g e  ( Ki m  &  P e n ni n gs, 2 0 0 9 ).  F urt h er,  c o nti n u o us  str at e gi c  r e n e w al  hi g hl y 

r e d u c es t h e n e e d f or m u c h m or e c o m pr e h e nsi v e a n d c o m pl e x m aj or tr a nsf or m ati o ns at 

a  l at er  d at e  ( M a ds e n  &  L ei bl ei n,  2 0 0 9 ).  I n  t hi s  s e ns e,  c o nti n u o us  str at e gi c  r e n e w al 

eff ort s  i n v ol v e  i n cr e m e nt al alt er ati o n s  t o t h e  or g a ni z ati o n’s  c or e b usi n es s  a s  w ell  as 

e x p eri m e nt ati o n o utsi d e t h e fir m’s c or e b usi n e ss ( B ur g el m a n, 1 9 9 1; K ari m & Mit c h ell, 

2 0 0 4).   

E v e n  t h o u g h  c o nti n u o us  str at e gi c  r e n e w al  a cti viti e s  s e e m  t o  c o m e  al o n g  wit h  a 

m ultit u d e of b e n efits, t h e y ar e al s o  li n k e d t o a v ari et y of c h all e n g es. Fr o m a n e xt er n al 

p ers p e cti v e,  gi v e n  t h e  i n cr e asi n g  c o m pl e xit y  a n d  u n c ert ai nt y  i n  t o d a y’ s  m ar k ets, 

c h a n g e s i n t h e e xt er n al e n vir o n m e nt ar e diffi c ult t o a nti ci p at e. I n t his c o nt e xt, Sti e nstr a 

et al. ( 2 0 0 4) ar g u e d  t h at hi g h e n vir o n m e nt al d y n a mi s m m a y h a m p er or g a ni z ati o ns t o 

e n g a g e  i n  c o nti n u o us  str at e gi c  r e n e w al  a cti viti e s.  Fr o m  a n  i nt er n al  p ers p e cti v e, 

c o nfli cts a n d t e nsi o ns b et w e e n c urr e nt t a s ks a n d f ut ur e -ori e nt e d t as ks m a y ari s e, w hi c h 

ar e diffi c ult t o m a n a g e a n d r e s ol v e  ( N el s o n & Wi nt er, 1 9 8 2). I n t hi s r e g ar d, H u y g e ns 

et  al.  ( 2 0 0 1)  str e ss e d  t h e  i m p ort a n c e  of  c o nti n u o us  m a n a g eri al  att e nti o n  a n d 

i nt e nti o n alit y  f or  t h e  s u c c e s s  of  c o nti n u o us  str at e gi c  r e n e w al  e n d e a v or s. M or e o v er , 

s c h ol ar s  e m p h a si z e d  t h at  c o nti n u o us  str at e gi c r e n e w al  i s f urt h er i m p e d e d  a s 

or g a ni z ati o ns g e n er all y t e n d t o s uff er fr o m i n erti a o v er ti m e  ( S c h w e n k & T a n g, 1 9 8 9). 

I n d e e d, or g a ni z ati o n al s yst e ms t e n d t o w ar ds h o m o g e n eit y b y n at ur e, t h er e b y cr e ati n g 

s elf -d e str u cti v e d y n a mi c s ( S mit h & T us h m a n, 2 0 0 5). A c c e nt u ati n g it s i m p ort a n c e i n 

t h e c o nt e xt of str at e gi c r e n e w al, H uff et al. ( 1 9 9 2) d e s cri b ed  or g a ni z ati o n al i n erti a a s 

“t h e  t e n d e n c y  t o  r e m ai n  wit h  t h e  st at us  q u o  a n d  t h e  r e si st a n c e  t o  str at e gi c  r e n e w al 

o ut si d e t h e fr a m e of c urr e nt str at e g y ” ( p. 5 6). I n f a ct, t h e li n k b et w e e n or g a ni z ati o n al 

a g e,  c o m pl e xit y,  a n d  r e si st a n c e  t o  e v ol uti o n ar y  pr o gr es s  is  w ell  e st a bli s h e d  i n  t h e 

m a n a g e m e nt  lit er at ur e  ( S c h u m p et er,  1 9 3 4;  H a n n a n  &  Fr e e m a n,  1 9 8 4;  T us h m a n  & 

R o m a n elli,  1 9 8 5).  As  a  r es ult  of  t h e  pr o c es s  of  i nstit uti o n a li z ati o n,  or g a ni z ati o ns 
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d e v el o p  d et ail e d  a n d  r o uti ni z e d  p oli ci es  a n d  pr o c e d ur e s  a s  w ell  a s  a  c oll e cti v e 

fr a m e w or k of as s u m pti o ns t h at a c c o m p a n y a n or g a ni z ati o n al str at e g y, a pr o c es s w hi c h 

f urt h er b o osts t h e a c c u m ul ati o n of or g a ni z ati o n al i n erti a ( H uff et al., 1 9 9 2; S el z ni c k, 

1 9 5 7) . Si m ult a n e o usl y ,  fr a m e  c h a n gi n g  eff ort s  ar e  g e n er all y  r ej e ct e d  as  t h e y  w o ul d 

“r es u bj e ct t h e or g a ni z ati o n t o t h e i n effi ci e n ci e s a n d u n c ert ai nti es of n e w i n n o v ati o n, 

a n d r e q uir e n e w c o ntr a ct s a m o n g i m p ort a nt a g e nt s ” ( H uff et al., 1 9 9 2, p. 5 7).  H o w e v er, 

a s  t h e  e n vir o n m e nt  is  d y n a mi c,  t h e  a c c u m ul ati o n  of  or g a ni z ati o n al  i n erti a  i n cr e as e s 

or g a ni z ati o n al str e ss, i m pl yi n g i m p erf e cti o ns i n t h e fit b et w e e n t h e or g a ni z ati o n a n d its 

e n vir o n m e nt.  As  n e w  t e c h n ol o gi e s  b e c o m e  a v ail a bl e, m ar k et o p p ort u niti e s  d e v el o p , 

a n d c ust o m er d e m a n d c h a n g e s, t h e i n a d e q u a ci es of t h e pr e v aili n g str at e g y p ar a di g m ar e 

m a nif e st e d ( V a n d e V e n, 1 9 8 6).  H e n c e, a n e x c es si v e f o c us o n a c urr e nt str at e g y  m a y 

e n a bl e s h ort -t er m s u c c e ss, b ut als o str o n gl y i n cr e a s e s t h e or g a ni z ati o n’ s v ul n er a bilit y 

t o  e n vir o n m e nt al  a n d  t e c h n ol o gi c al  c h a n g e s b y  f ost eri n g  t h e  e m er g e n c e  of 

“ c o m p et e n c y tr a ps ” ( L e vi nt h al & M ar c h, 1 9 9 3; O’ R eill y & T us h m a n, 2 0 1 3; G u pt a et 

al., 2 0 0 6 ).  

Stri vi n g  f or  a  r e -ali g n m e nt  b et w e e n  str at e g y  a n d  e n vir o n m e nt,  or g a ni z ati o ns ar e 

e x p e ct e d t o e x e c ut e  dis c o nti n u o us str at e gi c tr a nsf or m ati o ns, w hi c h r e q uir e e xt e nsi v e 

or g a ni z ati o n al  eff orts .  I n  f a ct,  dis c o nti n u o us  str at e gi c  tr a nsf or m ati o ns i n v ol ve  t h e 

r e pl a c e m e nt  of  i m p ort a nt  a n d  d efi ni n g  p art s  of a n  or g a ni z ati o n  ( A g ar w al  &  H elf at, 

2 0 0 9) .  U n d erli ni n g  t h e  c o m pl e xit y  of  dis c o nti n u o us  str at e gi c  r e n e w al,  A g ar w al  a n d 

H elf at  ( 2 0 0 9)  ar g u e d  t h at “ m aj or tr a nsf or m ati o ns i n v ol v e n ot  o nl y  l ar g e a m o u nt s  of 

c h a n g e, b ut als o c h a n g e al o n g m ulti pl e di m e nsi o n, s u c h as wit h r e g ar d t o t h e b usi n e ss 

m o d el,  t e c h n ol o gi c al  b as e,  or g a ni z ati o n al  str u ct ur e,  r e s o ur c e s  a n d  c a p a biliti es,  a n d 

or g a ni z ati o n al  mi n ds et ”  ( p.  2 8 3).  Di s c o nti n u o us  str at e gi c  r e n e w al  is  p arti c ul arl y 

r e q uir e d,  w h e n  e n vir o n m e nt al  c h a n g e s  u n d er mi n e  e ntir e  i n d ustri e s,  s o -c all e d 

c o m p et e n c e -d estr o yi n g c h a n g e  ( T us h m a n & A n d er s o n, 1 9 8 6). T his t y p e of c h a n g e is 

m ai nl y e x p eri e n c e d  b y  i n c u m b e nt  or g a ni z ati o ns  a n d  pr e d o mi n a ntl y in v ol v es  m aj or 

t e c h n ol o g y  s hift s  a s  w ell  a s  e xt e nsi v e  c h a n g e s  i n  c ust o m er  d e m a n d ( A d n er,  2 0 0 2: 

A g ar w al  et  al.,  2 0 0 4;  Tri ps a s,  2 0 0 8). H o w e v er ,  m a n a gi n g  t h e  br e a dt h,  d e pt h, 

c o m pl e xit y,  a n d  i nt er d e p e n d e n c y  of  c h a n g e s  r e q uir e d  f or  s u c c e ssf ul  di s c o nti n u o us 
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str at e gi c  tr a nsf or m ati o ns  pr o v es  t o  b e  e xtr e m el y  d e m a n di n g,  o nl y  att ai n a bl e  b y  a 

mi n orit y of or g a ni z ati o ns ( D e uts c h, 2 0 0 5).  

In  or d er  t o  o v er c o m e c o m p et e n c e -d e str o yi n g  c h a n g e  a n d e ns ur e  l o n g -t er m  s ur vi v al, 

i n c u m b e nt or g a ni z ati o ns m a y a d o pt a m bi d e xt r o us st r at e gi e s  t o e x e c ut e dis c o nti n u o us 

str at e gi c r e n e w al e n d e a v or s . I n t his c o nt e xt, t h e t er m a m bi d e xtr o us r ef er s t o t h e d u al, 

p artl y  c o ntr a di ct or y  f o c us  of  s u c h  a  str at e g y,  i n v ol vi n g  e x pl oit ati v e  a s  w ell  a s 

e x pl or ati v e el e m e nts t o f o c us o n m ulti pl e str at e gi c h ori z o ns ( D u n c a n, 1 9 7 6; Si ms e k, 

2 0 0 9 ). I n m or e d et ail, w hil e i n c u m b e nt or g a ni z ati o ns h a v e t o e x pl oit t h eir pr es e nt c or e 

b usi n es s w h er e effi ci e n c y, c o ntr ol, a n d i n cr e m e nt al i n n o v ati o ns ar e n e e d e d, fir ms al s o 

h a v e t o  e x pl or e f ut ur e  m ar k et s  w h er e fl e xi bilit y, e x p eri m e nt ati o n a n d  di s c o nti n u o us 

in n o v ati o ns  ar e  d e cisi v e  ( M ar c h,  1 9 9 1;  O’ R eill y  &  T us h m a n,  2 0 0 4).  D u e  t o  t h e 

a c c el er ati n g e c o n o mi c, t e c h n ol o gi c al, s o ci al , a n d e n vir o n m e nt al d y n a mi cs, i n c u m b e nt 

or g a ni z ati o ns n e e d t o p ur s u e b ot h a cti viti e s i n p ar all el, t h er e b y i nt er n all y h a n dli n g a n d 

ali g ni n g t h e c o ntr a di cti o n b et w e e n e x pl oit ati o n a n d e x pl or ati o n ( Gi bs o n & Bir ki ns h a w, 

2 0 0 4; O’ R eill y & T us h m a n, 2 0 1 1). I n t hi s r e g ar d, i n li n e wit h or g a ni z ati o n al l e ar ni n g 

t h e or y  ( M ar c h,  1 9 9 1), Cr os s a n  a n d  H ur st  ( 2 0 0 6)  ar g u e d  t h at  “r e c o g ni zi n g  a n d 

m a n a gi n g t h e t e nsi o ns b et w e e n e x pl or ati o n a n d e x pl oit ati o n ( …) is o n e of t h e criti c al 

c h all e n g es of str at e gi c r e n e w al ” ( p. 2 7 5).  Ulti m at el y, i n t h e c o nt e xt of t his di ss ert ati o n, 

a m bi d e xtr o us  str at e gi e s  ar e  u n d erst o o d  a s  a n  eff e cti v e str at e gi c t o ol t h at e n a bl e s 

i n c u m b e nt or g a ni z ati o ns t o m a st er di s c o nti n u o us str at e gi c r e n e w al.  

2. 2.    O r g a ni z ati o n al I d e ntit y  

Wit hi n  t h e c o nt e xt of st u d yi n g h u m a n b e h a vi or, t h er e is littl e q u e sti o n a b o ut t h e p o w er 

of t h e c o n c e pt of i d e ntit y . T h e  e arli est p hil os o p h er s alr e a d y us e d t h e c o n c e pt of t h e s elf 

a n d it s r el ati o ns t o t h e s o ci al s urr o u n di n g a s a f o u n d ati o n f or t h e ori zi n g a b o ut h u m a n 

p er c e pti o n a n d b e h a vi or ( C orl e y et al., 2 0 0 6). H o w e v er, alt h o u g h h a vi n g it s i niti al r o ot s 

i n  t h e  a n ci e nt  w orl d, r es e ar c h  o n t h e  c o n c e pt  of  or g a ni z ati o n al  i d e ntit y  h a s j ust 

fl o uri s h e d i n t h e p a st 3 0 y e ars ( H at c h & S c h ult z, 2 0 0 4). Si n c e it s i ntr o d u cti o n b y Al b ert 

a n d  W h ett e n  ( 1 9 8 5) , t h e p h e n o m e n o n of or g a ni z ati o n al  i d e ntit y  h a s  e v ol v e d  i nt o  a  

d e c e nt  r es e ar c h  str e a m . T o  d at e,  or g a ni z ati o n al  i d e ntit y  is  r e c o g ni z e d  as  a  cr u ci al 
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c o n c e pt  t o  u n d erst a n d  str at e gi c  c h a n g e  ( R a v asi  &  P hilli ps,  2 0 1 1),  d e ci si o n  m a ki n g 

( Ri a nt o p utr a,  2 0 1 0), a n d  i ss u e  i nt er pr et ati o n ( D utt o n  &  D u k eri c h,  1 9 9 1). H o w e v er , 

s c h ol ar s h a v e al s o  d e v el o p e d c o n tr a di ct or y p er s p e cti v e s o n t h e n at ur e of t h e c o n c e pt 

( B e s h ar o v  &  S h ar m a,  2 0 1 7). I n  t hi s  c o nt e xt,  H e  a n d  Br o w n  ( 2 0 1 3)  e x pl ai ne d  t h at 

“ w hil e t h er e ar e n o si g ns t h at i nt er e st i n OI is d e cli ni n g, n eit h er ar e t h er e o v er w h el mi n g 

gr o u n ds f or o pti mis m t h at d efi nit i o n al, o nt ol o gi c al, e pi st e m ol o gi c al, or m et h o d ol o gi c al 

di s p ut e s b et w e e n s c h ol ars ar e li k el y t o b e r e s ol v e d  a n y ti m e s o o n ” ( p. 1 1).  

2. 2. 1.  S o ci al I d e ntit y T h e o r y  

S o ci al  i d e ntit y  t h e or y i s  a  s o ci al  ps y c h ol o gi c al t h e or y  of i nt er gr o u p r el ati o ns,  gr o u p 

pr o c e ss e s, a n d t h e s o ci al s elf ( H o g g, T err y, & W hit e, 1 9 9 5). T h e t h e or y w a s d e v el o p e d 

a n d f or m ul at e d b y T ajf el a n d  T ur n er ( 1 9 7 9), pr o vi di n g a p er s p e cti v e o n t h e s o ci al b a si s 

of  h u m a ns’  s elf -c o n c e pt  a n d  n or m ati v e  b e h a vi or.  S o ci al  i d e ntit y  t h e or y  is  b asi c all y 

ar g ui n g t h at h u m a ns ’ s elf-c o n c e pt is b a s e d o n m e m b er s hi ps i n m ulti pl e s o ci al gr o u ps 

(A br a ms  & H o g g , 1 9 8 8; T ajf el & T ur n er, 1 9 7 9; T ur n er et al., 1 9 8 7 ). I n ot h er w or ds, 

t h e s o ci al c at e g ori es i n w hi c h h u m a n b ei n gs f all a n d f e el t o b el o n g t o ( e. g., n ati o n alit y, 

r e gi o n, cit y, p oliti c al ori e nt ati o n, s p ort s t e a m) pr o vi d e a  d efi niti o n of w h o h u m a n b ei n g s 

ar e  i n t er ms of t h e d efi ni n g c h ar a ct eristi cs of t h e r es p e cti v e s o ci al c at e g or y (As hf ort h 

&  M a el,  1 9 8 9; H o g g  et  al.,  1 9 9 5 ;  St ets  &  B ur k e,  2 0 0 0). H e n c e,  t h e  p er c ei v e d 

c h ar a ct eristi cs  of  t h e  s o ci al  c at e g ori es  i nfl u e n c e  h u m a n s’ s elf -d efi niti o n.  F urt h er,  a s 

t h e y t e n d t o p arti ci p at e i n a m ultit u d e of s o ci al gr o u ps, h u m a ns “ h a v e a r e p ert oir e of 

s u c h dis cr et e c at e g or y m e m b ers hi ps t h at v ar y i n r el ati v e o v er all i m p ort a n c e i n t h e s elf -

c o n c e pt ”  ( H o g g  et  al.,  1 9 9 5,  p.  2 5 9). E a c h  of t h es e  s o ci al  m e m b er s hi ps  is st or e d i n 

m e m b ers’ mi n ds as a s o ci al i d e ntit y  a n d e a c h of t h e s e i d e ntiti e s d es cri b es a n d pr es cri b e s 

m e m b ers’ s p e cifi c  attri b ut e s, w hi c h  tr a nsl at e  i nt o c oll e cti v e  t h o u g ht,  e m oti o n,  a n d 

b e h a vi or ( As hf ort h  & M a el,  1 9 8 9 ).  I n  c o ns e q u e n c e, if  a s p e cifi c c o nt e xt  a cti v at es a 

s o ci al  i d e ntit y  t o  b e c o m e  t h e  s ali e nt  b asis  of  s elf -c at e g ori z ati o n,  m e m b ers’  s elf -

p er c e pti o n a n d b e h a vi or b e c o m e i n -gr o u p st er e ot y pi c al a n d n or m ati v e. Si m ult a n e o usl y, 

m e m b ers’ p er c e pti o n of r el e v a nt o ut -gr o u p m e m b ers i s e x p e ct e d t o b e c o m e o ut -gr o u p 

st er e ot y pi c al,  i m pl yi n g  t h at  i nt er gr o u p  b e h a vi or  i n v ol v es  i n cr e a s e d  d e m ar c ati o n, 

c o m p etiti v e n e s s , a n d dis cri mi n ati o n t o w ar ds r el e v a nt o ut -gr o u ps  ( H o g g et al., 1 9 9 5). 
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I n  a d diti o n  t o  t h eir  d e s cri pti v e  a n d  pr e s cri pti v e  f u n cti o n,  s oci al  i d e ntiti es  ar e  al s o 

e v al u ati v e. I n  t hi s  s e ns e, s o ci al  i d e ntiti es us u all y e st a blis h  a  wi d el y  a c k n o wl e d g e d 

e v al u ati o n o n t h e o w n s o ci al c at e g or y a n d  o n t h e r el ati o n b et w e e n o n e’s o w n c at e g or y 

a n d  ot h er  r el e v a nt  s o ci al  c at e g ori e s  ( T ur n er &  R e y n ol ds,  2 0 1 1 ).  D u e  t o  t h es e  s elf-

e v al u ati v e  pr o c es s e s,  i n -gr o u p  m e m b ers  ar e  hi g hl y  m oti v at e d  t o  d e v el o p  b e h a vi or al 

str at e gi e s  w hi c h  m ai nt ai n  or  f urt h er  str e n gt h e n  t h e  i n -gr o u p/ o ut -gr o u p  c o m p aris o ns, 

t h er e b y r ei nf or ci n g t h e i d e ntit y of t h e i n-gr o u p a n d t h e s elf ( H o g g &  A br a ms, 1 9 9 3 ). 

S o ci al  i d e ntit y  t h e or y  hi g hli g ht s  t h e  i m p ort a n c e  of  t w o  u n d erl yi n g  s o ci o -c o g niti v e 

pr o c e ss e s, n a m el y c at e g ori z ati o n  a n d s elf -e n h a n c e m e nt . First , c at e g ori z ati o n r ef ers t o 

t h e  pr o c e ss  of  s h ar p e ni n g  t h e  gr o u p  b o u n d ari e s  b y  c o nti n u o usl y  cr e ati ng  a n d 

r ei nf or ci n g  “ gr o u p-di sti n cti v e  st er e ot y pi c al  a n d  n or m ati v e  p er c e pti o ns  a n d  a cti o ns ” 

( H o g g et al., 1 9 9 5, p. 2 6 0). Si m ult a n e o usl y, t h e pr o c es s of c at e g ori z ati o n i n v ol v e s t h e 

a s si g n m e nt of p e o pl e, i n cl u di n g  t h e s elf, t o t h e r es p e cti v e  a n d  c o nt e xt u all y r el e v a nt 

c at e g or y. I n t hi s  s e ns e, c at e g ori z ati o n  r e pr e s e nts  a  b a si c c o g niti v e  pr o c es s,  w hi c h i s 

s u bj e ct t o  e xt e nsi v e  r e s e ar c h  i n t h e fi el d  of s elf -c at e g ori z ati o n t h e or y  ( T ur n er  et  al., 

1 9 9 4;  T ur n er,  1 9 9 1). S e c o n d ,  s o ci al  i d e ntit y  t h e or y  as s u m e s  t h at  s elf-e n h a n c e m e nt 

pr o c e ss e s g ui d e  s o ci al c at e g ori z ati o n i n  a  w a y  t h at i n -gr o u p  n or ms,  st er e ot y p e s,  a n d 

b e h a vi or s  ar e  p ositi v el y  a ss e ss e d  a n d  ar e  c o nti n u o usl y  r ei nf or c e d.  I n  t hi s  c o nt e xt, 

i n di vi d u al s  ar e  e x p e ct e d  t o  v e st  m or e  of  t h eir  s elf-c o n c e pti o ns  i n  v al u e d  p er s o n a s 

( As hf ort h  &  M a el,  1 9 8 9).  H e n c e, s elf -e n h a n c e m e nt  m a y  b e  a c c o m plis h e d  b y 

i n cr e asi n gl y c o m p ar e i n- a n d o ut -gr o u ps, t h er e b y f a v ori n g i n -gr o u p st er e ot y p es ( H o g g 

& A br a ms, 1 9 9 3).  Ulti m at el y, s o ci al i d e ntit y t h e or y pr e s u m e s t h at t h e u n d erl yi n g s o ci o -

c o g niti v e  pr o c es s es  of  c at e g ori z ati o n  a n d  s elf -e n h a n c e m e nt  ar e  b a s e d  o n s u bj e cti v e 

b eli ef  str u ct ur es  ( H o g g  et  al.,  1 9 9 5).  T hi s  i m pli es  t h at  t h e  b eli ef s,  o n  w hi c h  t h e 

diff er e nti ati o n  b et w e e n  i n - a n d  o ut -gr o u p  i s  b a s e d,  ar e  n ot  n e c es s aril y  a n  a c c ur at e 

r efl e cti o n  of  r e alit y,  t h e y  r at h er s e e m  t o  b e  of  i d e ol o gi c al  n at ur e .  H o w e v er,  a s  t h e y 

aff e ct  t h e  a d o pt e d  b e h a vi or s  of  i n -gr o u p  m e m b er s  i n  p ur s uit  of  s elf -e n h a n c e m e nt, 

s u bj e cti v e b eli ef str u ct ur e s str o n gl y i nfl u e n c e t h e l e giti m a c y a n d st a bilit y of p er c ei v e d  

i nt er gr o u p r el ati o ns a s w ell a s t h e p er c ei v e d p os si bilit y of s o ci al m o bilit y a n d s o ci al 

c h a n g e ( H o g g et al., 1 9 9 5).  
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2. 2. 2.  D efi ni n g  O r g a ni z ati o n al I d e ntit y  

I n  t h eir  ori gi n al  f or m ul ati o n  of  t h e  c o n c ept,  Al b ert  a n d  W h ett e n  ( 1 9 8 5)  d efi n e d  

or g a ni z ati o n al  i d e ntit y  ( OI ) as t h e  c e ntr al,  e n d uri n g,  a n d  di sti n cti v e  c h ar a ct er of  a n 

or g a ni z ati o n .  Si n c e  t h e  s c h ol ar s  d o  n ot  c o n cr et el y s p e cif y  t h e  m e a ni n g  of  t h e 

d efi niti o n al  crit eri a, t h e s u bs e q u e nt us e  of t h e c o n c e pt  h as  b e e n  hi g hl y i n c o nsi st e nt, 

i n cr e asi n g t h e  v ari a n c e of  d efi niti o ns  a n d  p er s p e cti v e s  o n  OI (B es h ar o v  &  S h ar m a, 

2 0 1 7 ;  H e  &  Br o w n,  2 0 1 3; Gi oi a,  P at v ar d h a n,  H a milt o n  &  C orl e y,  2 0 1 3).  I n 

c o ns e q u e n c e, W h ett e n ( 2 0 0 6) c o m pl ai n e d  t h at “t h e c o n c e pt of or g ani z ati o n al i d e ntit y 

i s s uff eri n g a n i d e ntit y cri si s ” ( p. 2 2 0). I n t h e s a m e v ei n, Pr att ( 2 0 0 3) cl ai m e d  t h at t h e 

c o n c e pt  of  OI  “i s  oft e n  o v er us e d  a n d  u n d er -s p e cifi e d ”  ( p.  1 6 2).  T h e  c oll e cti v e 

re c o g niti o n of t hi s m ulti pli cit y of d efi niti o n al a p pr o a c h es h as  l ed t o m ulti pl e att e m pts 

t o r e d efi n e t h e c o nstr u ct. H e n c e, t h e r es e ar c h fi el d of OI “is ri v e n wit h u n c ert ai nti es 

a n d oft e n fr a cti o us dis a gr e e m e nt s ” ( H e & Br o w n, 2 0 1 3, p. 6).  

In e ss e n c e, OI  i s a b o ut s elf-r ef e r e nti al m e a ni n g, i m pl yi n g t h at it is a n or g a ni z ati o n’ s 

att e m pt  t o  d efi n e  its elf  ( Al b ert  &  W h ett e n,  1 9 8 5;  As hf ort h  &  M a el,  1 9 9 6).  T h e 

q u e sti o ns “ w h o w e ar e ” a n d “ w h at w e d o ” ar e at t h e c or e of t h e c o n c e pt of OI ( H e & 

Br o w n, 2 0 1 3). A c c or di n g t o C orl e y et al. ( 2 0 0 6), ” s u c h s elf -r ef er e nti al m e a ni n gs m a y 

b e t a cit or e x pli cit, t a k e n f or gr a nt e d, or m or e c o ns ci o usl y a v ail a bl e ” ( p. 8 7). F urt h er, 

e v e n t h o u g h di s a gr e e m e nt i s e vi d e nt a b o ut w h et h er a n or g a ni z ati o n’s i d e ntit y is a s o ci al 

r e alit y o n t h e l e v el of t h e e ntit y ( Al b ert & W h ett e n, 1 9 8 5; W h ett e n & M ac k e y, 2 0 0 2) 

or a s o ci al c o nstr u cti o n b y its or g a ni z ati o n al m e m b er s ( Gi oi a, S c h ult z & C orl e y, 2 0 0 0; 

R a v a si & S c h ult z, 2 0 0 6), OI i s c o nsi d er e d t o b e  a  c oll e cti v e -l e v el c o nstr u ct ( C orl e y et 

al., 2 0 0 6).  

A s OI s c h ol ar s g e n er all y a gr e e o n t h e i niti al d efi niti o n of Al b ert a n d W h ett e n ( 1 9 8 5), 

it is cr u ci al t o u n d erst a n d t h e n oti o ns of c e ntr alit y , disti n cti v e n e ss , a n d e n d ur a n c e  i n 

d et ail. First, t h e n oti o n of c e ntr alit y of OI r ef er s t o “t h e f o c al or c or e s et of attri b ut e s 

t h at d e n ot e t h e e ss e n c e of t h e or g a ni z ati o n ” ( As hf ort h & M a el, 1 9 9 6, p. 2 3). A c c or di n g 

t o W h ett e n a n d M a c k e y ( 2 0 0 2) ,  t he  crit eri o n  of  c e ntr alit y i m pli es t h at or g a ni z ati o n al 

m e m b ers a p pr o v e t h at “ wit h o ut t h e s e w e w o ul d b e a diff er e nt k i n d of or g a ni z ati o n ” ( p. 

1 6).  M or e o v er, alt h o u g h t hi s i nt er pr et ati o n c o m e s al o n g wit h m ulti pl e c h all e n g e s ( S c ott 
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& L a n e, 2 0 0 0; W ei c k & R o b erts, 1 9 9 3), OI i s als o as s u m e d t o b e b as e d o n a s h ar e d 

u n d er st a n di n g a m o n g  or g a ni z ati o n al  m e m b ers . S e c o n d,  i n  a c c or d a n c e  wit h  s o ci al 

i d e ntit y t h e or y, t h er e i s s c h ol arl y a gr e e m e nt t h at t h e p h e n o m e n o n of OI i s “ r el ati o n al 

a n d c o m p ar ati v e ”  ( T ajf el & T ur n er, 1 9 85 , p. 1 6). T h us, t h e n oti o n of disti n cti v e n e ss 

c o nsi d er s OI t o b e d e v el o p e d a n d m ai nt ai n e d i n a gi v e n c o nt e xt, d efi ni n g it s m e a ni n g 

i n c o m p ari s o n t o ot h er or g a ni z ati o ns ( Gl y n n & A b z u g, 2 0 0 2 ; P or a c, T h o m as & B a d e-

F ull er,  1 9 8 9).  I n  c o ns e q u e n c e,  OI  is  t h e  c or e  s et  of  attri b ut e s  w hi c h  c o m p ar es  a n d 

diff er e nti at e s t h e or g a ni z ati o n fr o m ot h er or g a ni z ati o ns wit hi n it s s p h er e of a cti viti e s  

( C orl e y et al., 2 0 0 6). E v e n t h o u g h n ot e v er y attri b ut e i n a n OI i s disti n cti v e, t h e ulti m at e 

i d e ntit y n e e ds t o b e a di sti n cti v e s et of c h ar a ct eristi c s, w hi c h cl ai ms t h e or g a ni z ati o n’ s 

u ni q u e n e s s a n d c or e attri b ut e s ( Ash f ort h & M a el, 1 9 9 6). T hir d, t h e n oti o n of en d ur a n c e 

r ef ers t o t h e c o nti n uit y  of OI, i m pl yi n g t h at OI o nl y c h a n g e s wit h m aj or di sr u pti o ns  i n 

t h e or g a ni z ati o n’s lif e ( H e & Br o w n, 2 0 1 3). W hil e Al b ert a n d W h ett e n ( 1 9 8 5) a ss u m e d 

c h a n g e i n OI t o o c c ur v er y sl o wl y o v er l o n g ti m e p eri o ds, m or e r e c e nt r e s e ar c h s u p p orts 

t h e i d e a t h at OI m a y  c h a n g e m or e fl ui dl y a n d l e a d er s c a n e v e n t a k e st e ps t o m a n a g e 

i d e ntit y  c h a n g e  ( C orl e y  &  Gi oi a,  2 0 0 4).  I n  t ur n,  a s  it  “ d e al s  wit h  or g a ni z ati o n al 

p ersist e n c e  at  t h e  m ost  f u n d a m e nt al  l e v el ”  ( C orl e y  et  al.,  2 0 0 6,  p.  9 3),  t h er e  is  a 

c o m pr e h e nsi v e  t h e or eti c al  d is c us si o n  o n  t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  or g a ni z ati o n al 

i d e ntit y a n d or g a ni z ati o n al c h a n g e ( s e e c h a p. 2. 2. 4 ). 

T h e  pr e c e di n g  di s c us si o n d e m o nstr at e d  t h at  t h e  c o n c e pt u ali z ati o n  of  OI  all o ws  f or 

s o m e d e gr e e of v ari a n c e. In or d er t o pr e v e nt drift i n m e a ni n g, it i s cr u ci al t o di sti n g ui s h 

t h e  c o n c e pt  of  OI  fr o m  r el at e d  c o nstr u cts ( C orl e y  et  al.,  2 0 0 6).  First,  t h e  t er m 

or g a ni z ati o n al i d e ntifi c ati o n  r ef er s t o t h e pr o c es s t hr o u g h w hi c h i n di vi d u als att a c h t h eir 

s elf -d efi niti o n t o t h eir p er c e pti o n of t h e i d e ntit y of t h e  or g a ni z ati o n ( D utt o n et al., 1 9 9 7; 

H e & Br o w n, 2 0 1 3; R a v a si & v a n R e k o m, 2 0 0 3). S e c o n d, w hil e c or p or at e i d e ntit y  a n d 

or g a ni z ati o n al  i m a g e  d es cri b e  t h e  pr o c es s  of  pr oj e cti n g  i d e ntit y -r el at e d  n oti o ns  t o 

e xt er n al t ar g et gr o u ps ( Gi oi a, S c h ult z, & C orl e y, 2 0 0 0 ), r e p ut ati o n c a n b e u n d erst o o d 

a s h o w t h es e e xt er n al t ar g et gr o u ps vi e w t h e or g a ni z ati o n ( F o m br u n & v a n Ri el , 1 9 97 ). 

T hir d, m ulti pl e s c h ol ar s h a v e w or k e d o n t h e a c c ur at e  di sti n cti o n b et w e e n t h e cl os el y 

r el at e d c o nstr u ct s of or g a ni z ati o n al i d e ntit y  a n d or g a ni z ati o n al c ult ur e ( Fi ol, H at c h, & 

G ol d e n -Bi d dl e, 1 9 9 8; H at c h & S c h ult z, 1 9 9 7; R a v asi & S c h ult z, 2 0 0 6). F or i nst a n c e, 



T h e or eti c F o u n d ati o n s  
 
 

 2 3  

H at c h a n d S c h ult z ( 2 0 0 2) pr o p os e d  a m o d el i n w hi c h i d e ntit y i nt err el at es or g a ni z ati o n al 

c ult ur e a n d  or g a ni z ati o n al  i m a g e, t h er e b y c o ntai ni n g c ult ur al a s p e ct s a s w ell a s o utsi d e -

b a s e d i m a g es of t h e or g a ni z ati o n. A b o v e, w hil e or g a ni z ati o n al c ult ur e i s a ss u m e d t o 

h a v e a str o n g f o c us o n or g a ni z ati o n al v al u e s, or g a ni z ati o n al i d e ntit y o nl y c o nt ai ns t h e 

v al u e s  w hi c h  ar e c e ntr al, disti n cti v e, a n d c o nti n u o us a b o ut t h e or g a ni z ati o n ( C orl e y et 

al., 2 0 0 6). F o urt h , t h e c o n c e pt of or g a ni z ati o n al cli m at e  us u all y f o c ali z e s t h e “ pr o xi m al 

w or k e n vir o n m e nt ” ( J a m e s & S ell s, 1 9 8 1). H e n c e,  as or g a ni z ati o n al i d e ntit y i s d efi n e d 

a s t h e s elf -r ef er e nti al m e a ni n g of a n or g a ni z ati o n  at t h e c oll e cti v e l e v el , t h e r es p e cti v e 

di m e nsi o ns of or g a ni z ati o n al cli m at e m a y n ot pr o vi d e a n e ntir e s et of OI attri b ut e s.  

2. 2. 3.  T h e o r eti c al T e nsi o ns o n O r g a ni z ati o n al I d e ntit y  

H a vi n g u n d er st o o d t h e d efi niti o n al f u n d a m e nt al s of OI, it is cr u ci al t o criti c all y di s c uss 

t h e  c o nstr u ct’s  t h e or eti c al  t e nsi o ns.  I n  es s e n c e,  t h e  dis c us si o n  o n  t h e  t h e or eti c al 

t e nsi o ns of OI e m a n at es fr o m t w o c o ntr a di ct or y p er s p e cti v e s o n t h e c o n c e pt, n a m ely 

t h e s o ci al a ct or a n d s o ci al c o nstr u cti o n p er s p e cti v e. T a bl e 2 -3  gi v e s a n o v er vi e w o n t h e 

r e s p e cti v e t h e or eti c t e nsi o ns i n r es e ar c h o n OI .  

T a bl e 2 -3.  T h e or eti c T e nsi o ns i n OI R es e ar c h  

T e nsi o n  D e s c ri pti o n  C o nt e nt  

S o ci al r e alit y v s. 
S o ci al c o nst r u cti o n  

O b s e r v ati o n  Di m e n si o n  
W h at or w h o c arri e s 
or g a ni z ati o n al i d e ntiti e s ?  

OI a s a o b s er v a bl e pr o p ert y of t h e 
or g a ni z ati o n  (W h ett e n & M a c k e y, 2 0 0 2 ) v s. 
OI a s a n i nt er s u bj e cti v e p h e n o m e n o n 
(Gi oi a, S c h ult z & C orl e y, 2 0 0 0 ) 

St a bl e v s. D y n a mi c  
V a ri a bilit y  Di m e n si o n  
Ar e or g a ni z ati o n al i d e ntiti e s 
m all e a bl e  o v er ti m e ?  

OI a s a r at h er st a bl e c o n str u ct ( Al b ert & 
W h ett e n, 1 9 8 5) v s. OI a s a d y n a mi c 
c o n str u ct ( Gi oi a & C hitti p e d di, 1 9 9 1)  

M ulti pl e v s.  Si n gl e 
I d e ntiti e s  

M ulti pli cit y Di m e n si o n  
C a n m ulti pl e or g a ni z ati o n al 
i d e ntiti e s c o -e xist o v er ti m e ?  

M ulti pl e i d e ntiti e s p er sist o v er ti m e 
( Wil ki n s & W h ett e n, 2 0 1 2) v s. m ulti pl e 
i d e ntiti e s m er g e i nt o a u nifi e d OI ( C orl e y & 
Gi oi a, 2 0 0 4)  

Al b ert  a n d  W h ett e n  ( 1 9 8 5)  i niti all y  tr e at e d  t h e  c o n c e pt  of  OI  as  a  s o ci al  r e alit y, 

i m pl yin g  t h at  t h e  or g a ni z ati o n  r e pr e s e nts  a s o ci al  a ct or ( W h ett e n  &  M a c k e y,  2 0 0 2; 

W h ett e n,  2 0 0 6).  A c c or di n g  t o  t hi s  u n d er st a n di n g,  i d e ntit y  is  a  pr o p ert y  of  t h e 



T h e or eti c F o u n d ati o n s  
 
 

 2 4  

or g a ni z ati o n  as  a n  e ntit y,  w hi c h  i s  o bs er v a bl e  i n  p att er ns  of  e ntit y -l e v el pr o gr a ms, 

cl ai ms, p oli ci e s,  pr o c e d ur e s ,  a n d  a cti o ns (C orl e y  et  al.,  2 0 0 6 ).  I n  c o ntr ast, a  l at er 

e m er gi n g  r e s e ar c h str e a m  pr o p os e d  t h at  OI  is  a s o ci al  c o nstr u cti o n  w hi c h e m a n at e s 

fr o m c oll e cti v e  s e ns e m a ki n g  a n d  s e ns e gi vi n g  pr o c e ss e s of  or g a ni z ati o n al  m e m b er s  

( Gi oi a,  S c h ult z &  C orl e y,  2 0 0 0;  R a v asi  & S c h ult z, 2 0 0 6;  Fi ol,  1 9 9 1). T his  r es e ar c h 

str e a m u n d erst a n ds  OI  a s  a n  i nt er s u bj e cti v e  p h e n o m e n o n,  i m pl yi n g  t h at  a n 

or g a ni z ati o n’s  i d e ntit y  c a n n ot  e xist  u nl e ss  t h e  or g a ni z ati o n al  m e m b er s  a gr e e  t h at  it 

e xists ( As hf ort h & M a el, 1 9 9 6). A c c or di n g t o t his vi e w,  OI i s a ss u m e d t o b e i nfl u e n c e d 

b y  h u m a n  p er c e pti o n  a n d  a cti o n  ( Gi oi a  et  al.,  2 0 1 3 b ).  I n  t hi s  s e ns e,  t h e  s o ci al 

c o nstr u cti o n p er s p e cti v e r e g ar ds t h e s o ci al a ct or p ers p e cti v e as  i n a p pr o pri at e t o gr as p 

t h e  n u a n c e d  diff er e n c e s  i n  OI. H e n c e , i nst e a d  of  st u d yi n g  f or m al  or g a ni z ati o n al 

artif a ct s, s c h ol ar s  “ att e n d  t o  m e a ni n g -m a ki n g, r h et ori c,  a n d  di s c o ur s e ” ( B e s h ar o v  & 

S h ar m a, 2 0 1 7, p. 1 8 1). T h er e b y , s c h ol ars e x p e ct t o b ett er u n d er st a n d t h e c o nti n u o us 

c o nstr u cti o n  a n d  r e c o nstr u cti o n  of  OI,  i n  p arti c ul ar  h o w  or g a ni z ati o n al  m e m b er s 

u n d er st a n d, r e vis e, a n d s ust ai n t h e m e a ni n g of t h eir OI ( P at v ar d h a n, Gi oi a, & H a milt o n, 

2 0 1 5).  T h e  s o ci al  c o nstr u cti o n  p er s p e cti v e  i s  i n  li n e  wit h  st u di es  o n  i d e ntit y  w or k, 

w hi c h e m p h asi z e t h e r el e v a n c e of t h e di al o g u e wit h s elf a n d ot h ers a b o ut t h e es s e n c e 

of t h e c oll e cti v e i d e ntit y, t h er e b y a c hi e vi n g c o h er e n c e a n d di sti n cti v e n e ss ( Al v e ss o n & 

Will m ott,  2 0 2 0;  Kr ei n er  &  M ur p h y,  2 0 1 6).  E v e n  t h o u g h  t h e s o ci al  a ct or  a n d  s o ci al 

c o nstr u cti o n p ers p e cti v es s e e m t o b e c o ntr a di ct or y, s c h ol ar s h a v e r e c e ntl y e m p h a si z e d 

t h at b ot h p ers p e cti v e s ar e n e c e ss ar y t o f ull y e x pl ai n t h e p h e n o m e n o n of OI ( R a v a si & 

S c h ult z, 2 0 0 6; Gi oi a Pri c e, H a milt o n, & T h o m as, 2 0 1 0 ; Gi oi a & H a milt o n, 2 0 1 6). I n 

t his s e ns e, OI is b ot h a s o ci al r e alit y i n h er e nt i n o bs er v a bl e, or g a ni z ati o n al f e at ur es a n d 

cl ai ms as w ell as a s o ci al c o nstr u cti o n w hi c h e m a n at e s fr o m c o nti n u o us, c oll e cti v e, a n d 

i nt er pr eti v e pr o c e s s e s a m o n g or g a ni z ati o n al m e m b er s ( Gi oi a et al., 2 0 1 0). 

Cl os el y  li n k e d  t o t h e  pr e c e di n g  t e nsi on ,  t h er e  i s  als o  a  t h e or eti c al  d e b at e  o n  t h e 

v ari a bilit y of OI, n a m el y w h et h er OI i s a st a bl e or d y n a mi c c o nstr u ct  ( R a v asi & S c h ult z, 

2 0 0 6; Gi oi a et al., 2 0 1 3 b ). S c h ol ars a d v o c ati n g a s o ci al r e alit y p er s p e cti v e g e n er all y 

pr o p os e d  t h at OI i s st a bl e o v er ti m e. T his vi e w is c o h er e nt wit h Al b ert a n d W h ett e n’s 

( 1 9 8 5) i niti al f or m ul ati o n, w hi c h e m p h asi z e d e n d ur a n c e a s a d et er mi ni n g crit eri o n of 

OI.  B a s e d  o n  t hi s  u n d erst a n di n g,  s c h ol ar s  as s u m e  t h at OI  i s  d e e pl y  a n c h or e d  i n  a n 
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or g a ni z ati o n’s u n d erl yi n g p hil os o p h y  a n d  p ur p os e,  w hi c h  ar e  diffi c ult  t o  m o dif y 

wit h o ut e v ol vi n g i nt o a n e w or g a ni z ati o n ( M ar g oli s & H a ns e n, 2 0 0 2). I n t his r e g ar d, 

W h ett e n a n d M a c k e y ( 2 0 0 2) p oi nt e d  o ut t h at OI s er v es as t h e “ c o urt of l ast r e s ort ” ( p. 

3 9 8),  g ui di n g  or g a ni z ati o n al  d e ci si o n -m a ki n g i n  a  “ c o nstit uti o n-li k e  m a n n er ” 

( B e s h ar o v  &  S h ar m a,  2 0 1 7,  p. 1 8 4). F urt h er , i n li n e  wit h  i nstit uti o n al t h e or y  ( S c ott, 

2 0 0 8),  s c h ol ar s d e m o nstr at e d  t h at  or g a ni z ati o n al  m e m b er s  a ct  a s  g u ar di a ns  of  OI, 

a cti v el y e n g a gi n g i n c o g niti v e a n d b e h a vi or al t a cti c s w hi c h ai m at pr e s er vi n g t h e st at us 

q u o of OI w h e n e v er it i s t hr e at e n e d ( Gl y n n, 2 0 0 0; El s b a c h & Kr a m er, 1 9 9 6).  I n t ur n, 

w h e n OI i s i n h er e nt i n or g a ni z ati o n al m e m b ers’ v al u es a n d i d e ntiti e s, c h a n g e of OI m a y 

o nl y t a k e pl a c e in t h e c a s e of n e w a ct or s e nt eri n g t h e or g a ni z ati o n w h o c arr y diff er e nt 

p ers p e cti v es  o n  OI,  s u c h  as  m er g ers  a n d  a c q uisiti o ns  ( M ar g oli s  &  H a ns e n,  2 0 0 2). 

Ulti m at el y , fr o m t h e s o ci al r e alit y p er s p e cti v e, i d e ntit y c h a n g e s e e ms t o b e e xtr e m el y 

c h all e n gi n g a n d i n fr e q u e nt, o nl y o c c urri n g o v er e xt e n d e d p eri o ds, if at all. I n c o ntr ast, 

s c h ol ar s  w h o  u n d erst a n d  OI  as  a  s o ci al  c o nstr u cti o n  of  or g a ni z ati o n al  m e m b ers 

g e n er all y a c c e nt u at e d  its d y n a mi c n at ur e, t h er e b y pr o p osi n g t h at OI m a y s hift o v er ti m e 

( D utt o n & D u k eri c h, 1 9 9 1; Gi oi a & C hitti p e d di, 1 9 9 1; Gi oi a & T h o m a s, 1 9 9 6). I n t h eir 

u n d er st a n di n g, i d e ntit y c h a n g e o c c urs t hr o u g h r h et ori c, s e ns e m a ki n g, a n d s e ns e gi vi n g  

pr o c e ss e s  (s e e c h a p. 2. 2. 4 ). I n t hi s c o nt e xt, b y st u d yi n g t h e m er g er of t w o h e alt h c ar e -

or g a ni z ati o ns, Cl ar k et al. ( 2 0 1 0) d e s cri b e d  h o w i d e ntit y c h a n g e o c c u rre d  t hr o u g h t h e 

c o nstr u cti o n of a n a m bi g u o us , tr a nsiti o nal  i d e ntit y. T hi s tr a nsiti o n al i d e ntit y all o w e d  

f or m ulti pl e  i nt er pr et ati o ns  of  or g a ni z ati o n al  m e m b er s,  t h er e b y f a cilit ati n g t h e 

i d e ntifi c ati o n wit h t h e n e w i nt e gr at e d i d e ntit y of t h e m er g e d fir m. Si mil arl y, Fi ol ( 2 0 0 2) 

d e m o nstr at e d  t h e  r el e v a n c e  of  li n g uisti c  m ar k ers i n  t h e  pr o c e ss  of  e n a bli n g 

or g a ni z ati o n al  m e m b ers  t o  i d e ntif y  wit h  a  n e w  c or e  i d e ol o g y.  Ot h er  s c h ol ar s 

e m p h a si z e d  t h e  i m p ort a n c e  of  o ut si d er s’  p er c e pti o ns  a s  a  s o ur c e  of  i d e ntit y  c h a n g e 

( D utt o n & D u k eri c h, 1 9 9 1; Gi oi a et al., 2 0 0 0; Gi oi a & T h o m a s, 1 9 9 6). Alt h o u g h m ost 

OI r e s e ar c h c a pt ur e d  eit h er a p er s p e cti v e of i d e ntit y st a bilit y or i d e ntit y d y n a mi s m, a 

f e w st u di es a c k n o wl e d g e d  a n d li n k e d  b ot h a p pr o a c h e s  ( Gi oi a et al., 2 0 0 0; R a v a si & 

S c h ult z, 2 0 0 6; Kr ei n er et al., 2 0 1 5) . As a n e x a m pl e, Gi oi a et al. ( 2 0 0 0) diff er e nti at ed  

b et w e e n  t w o c at e g ori es  of  OI,  n a m el y  i d e ntit y  l a b el s  a n d  i d e ntit y  m e a ni n gs.  T h e 

s c h ol ar s ar g u e d  t hat i d e ntit y l a b el s g e n er all y p er si st, w hil e t h e m e a ni n g or g a ni z ati o n al 
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m e m b ers att a c h t o t h es e l a b el s m a y s hift, t h er e b y all o wi n g f or i d e ntit y d y n a mi s ms a n d 

i d e ntit y e n d ur a n c e o v er ti m e. 

U p  t o  t hi s  p oi nt,  t h e  dis c us si o n  a s s u m e d  t h at  or g a ni z ati o ns  h a v e si n gl e,  u nifi e d 

i d e ntiti es. B y w a y of c o ntr a st , a n ot h er c e ntr al i s s u e i n t h e t h e or eti c al d e b at e o n OI i s 

w h et h er or g a ni z ati o ns h a v e m ulti pl e or si n gl e i d e ntiti e s. W hil e s c h ol ar s a gr e e t o a l ar g e 

e xt e nt t h at or g a ni z ati o ns m a y h ol d m ulti pl e i d e ntit y c o n c e pti o ns, it is t h e pri m ar y f o c us 

of t h e t h e or eti c al d e b at e w h et h er t h e s e m ulti pl e i d e ntiti e s p er si st o v er ti m e or m er g e 

i nt o a n i nt e gr at e d i d e ntit y. S c h ol ars a d v o c ati n g a s o ci al r e alit y p ers p e cti v e , d e s cri b e d  

or g a ni z ati o ns  a s  c a p a bl e  of  h ol di n g  m ulti pl e,  m ostl y  e xt er n all y  d efi n e d,  s o ci al 

i d e ntiti es, w hi c h ar e as s u m e d t o p ersist o v er ti m e ( W h ett e n, F or e m a n, & D y er, 2 0 1 4; 

Wil ki ns  &  W h ett e n,  2 0 1 2).  I n  t h i s  r e g ar d,  s c h ol ars  g e n er all y  c h ar a ct eri z ed  t h es e 

m ulti pl e  i d e ntiti e s  as  s o ur c e s  of  c o nfli ct  a n d  c o ntr o v er s y  ( A nt e b y  &  Wr z es ni e ws ki, 

2 0 1 4;  As hf ort h  &  R ei n g e n,  2 0 1 4;  G ol d e n -Bi d dl e  &  R a o,  1 9 9 7). O n  t h e  c o ntr ar y, 

r e s e ar c h er s  tr e ati n g  OI  as  a  s o ci al  c o nstr u ctio n  hi g hli g ht e d  t h e  t e m p or ar y  a n d 

tr a nsiti o n al  n at ur e  of  a n  or g a ni z ati o n’ s  m ulti pl e  i d e ntit y  c o n c e pti o ns.  Fr o m  t his 

p ers p e cti v e, st u di es d e m o nstr at e d  h o w m ulti pl e m e a ni n gs of i d e ntit y e m a n at e i n ti m e s 

of  c h a n g e,  w hi c h  i n d u c e  t h e  e m er g e n c e  of  a n  i nt e gr at e d  an d  u nifi e d  or g a ni z ati o n al 

i d e ntit y  (P at v ar d h a n,  Gi oi a,  &  H a milt o n,  2 0 1 5).  F or  i nst a n c e,  Cl ar k  et  al.  ( 2 0 1 0) 

ill ustr at ed  h o w m ulti pl e i d e ntiti es e m er g e d d uri n g t h e i niti al p eri o d of a m er g er, b ut t h e 

m ulti pl e i nt er pr et ati o ns p as s e d i nt o a tr a nsiti o n al i d e nt it y, w hi c h, i n t ur n, m er g ed  i nt o 

a si n gl e, u nifi e d, a n d i nt e gr at e d i d e ntit y. Si mil arl y, i n t h e c o nt e xt of a c or p or at e s pi n -

off,  C orl e y  a n d  Gi oi a  ( 2 0 0 4) d e m o nstr at e d  h o w  m ulti pl e  i nt er pr et ati o ns  of  a n 

or g a ni z ati o n’s i d e ntit y tr a nsl at e i nt o a m bi g uit y a n d ult i m at el y i nt o a n e w i d e ntit y. 

2. 2. 4.  O r g a ni z ati o n al I d e ntit y C h a n g e   

E v e n t h o u g h Al b ert a n d W h ett e n ( 1 9 8 5) a ss u m e d  t h e d efi ni n g a s p e cts of OI t o b e st a bl e 

a n d  r esist a nt  t o  att e m pt s  of  m o difi c ati o n,  m ulti pl e  st u di e s  h a v e  d e m o nstr at e d  its 

m all e a bilit y a n d d y n a mi c n at ur e ( Gi oi a et al., 2 0 0 0; N a g et al., 2 0 0 7; R a v a si & S c h ult z, 

2 0 0 6).  I n  p arti c ul ar,  r es e ar c h  h a s  f o c us e d  o n  or g a ni z ati o n al  r e s p o ns es  t o  s o-c all e d  

i d e ntit y t hr e ats,  d efi n e d  as  p er c ei v e d  i n c o nsi st e n ci e s  b et w e e n  i nt er n al  i d e ntit y  a n d 

i nt er n al  p er c e pti o ns  of  or g a ni z ati o n al  i m a g e  ( Els b a c h  &  Kr a m er,  1 9 9 6;  Gi oi a  & 
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T h o m a s, 1 9 9 6). I n a n e arl y st u d y , D utt o n a n d D u k eri c h ( 1 9 9 1)  e x a mi n e d  t h e att e m pt 

of t h e N e w Y or k/ N e w J er s e y P ort A ut h orit y t o d e al wit h t h e i ss u e of h o m el e ss n es s . 

T h eir  st u d y  r e v e al e d  a  str o n g  r el ati o ns hi p  b et w e e n  OI  a n d  or g a ni z ati o n al  i m a g e . I n 

r e s p o ns e t o a p er c ei v e d i m a g e d et eri or ati o n, or g a ni z ati o n al m e m b ers r efr a m e d t h e i ss u e 

of  h o m el e ss n es s  a n d  i niti at e d  pr o n o u n c e d , i d e ntit y-c o nsi st e nt  or g a ni z ati o n al  a cti o n . 

T h e  s c h ol ar s  c o n cl u d e d  t h at  “t h es e  a cti o ns  i n  t ur n  m a y  gr a d u all y  m o dif y  t h e 

or g a ni z ati o n’s  f ut ur e  i d e ntit y  or  m a k e  c ert ai n  f e at ur es  of  t h e  i d e ntit y  m or e  or  l e ss 

s ali e nt ” ( p. 5 2 0). B y e x a mi ni n g   h o w m e m b ers of t o p -l e v el b usi n e s s s c h o ol s r e a ct e d t o 

i d e ntit y  t hr e at s,  Els b a c h  a n d  Kr a m er  ( 1 9 9 6) u n d erli n e d  t h e  i m p ort a n c e  of 

or g a ni z ati o n al i m a g e as a tri g g er of OI c h a n g e . T h e s c h ol ars fo u n d t h at or g a ni z ati o n al 

m e m b ers a p pl y c o g niti v e t a cti cs i n or d er t o m ai nt ai n t h eir p ositi v e p er c e pti o n of t h eir 

or g a ni z ati o n, t h er e b y p arti all y r efr a mi n g it s i d e ntit y.  O n t hi s b a si s, Gi oi a, S c h ult z, a n d 

C orl e y ( 2 0 0 0) d e v el o p e d a c o n c e pt u al pr o c e s s m o d el of  t h e r el ati o ns hi p b et w e e n OI 

a n d or g a ni z ati o n al i m a g e. B y a ss u mi n g t h at e xt er n al i m a g e s of t h e or g a ni z ati o n tri g g er 

or g a ni z ati o n al m e m b ers’ c o m p ari s o n  b et w e e n OI a n d t h e “ c o nstr u e d e xt er n al i m a g e ” 

( D utt o n, D u k eri c h, & H ar q u ail, 1 9 9 4), t h e s c h ol ars s u g g este d  t h at a p er c ei v e d s e ns e of 

di s cr e p a n c y r e s ults i n s e ns e m a ki n g a b o ut h o w t o r e a ct t o t h e di s p arit y . I n c o ntr a st, a 

p er c ei v e d  s e ns e  of  ali g n m e nt b et w e e n  OI  a n d i m a g e l e a ds t o a str e n gt h e ni n g of t h e 

pr e v aili n g  OI  ( Gi oi a  et al., 2 0 0 0). Ulti m at el y, t h e  f or e g oi n g  st u di e s o n  t h e  i d e ntit y -

i m a g e i nt er d e p e n d e n cy  m ai nl y e x pl ai n e d  w h y OI m a y c h a n g e a n d  d e s cri b e d  a v ari et y 

of str at e gi e s t o r est or e c o nsist e n c y b et w e e n or g a ni z ati o n al i d e ntit y a n d or g a ni z ati o n al 

i m a g e (C orl e y & Gi oi a, 2 0 0 4 ).  

B y w a y of c o ntr a st, s u bst a nti al s hifts i n t h e e xt er n al e n vir o n m e nt or e x e c ut e d i nt er n al 

c h a n g e  m a y  n ot  b e  a c c o m pli s h e d  wit hi n  t h e  e xisti n g  c o nstr ai nt s  of  a  pr e v aili n g  OI 

( Tri ps a s, 2 0 0 9). I n t his r e g ar d, R e g er et al. ( 1 9 9 4) o bs er v e d  t h at a f u n d a m e nt al c h a n g e 

i n t h e w a y a n or g ani z ati o n o p er at es n e e d s t o b e a c c o m p a ni e d b y a s u bst a nti al c h a n g e 

i n OI . B y a n al y zi n g t h e i m pl e m e nt ati o n of a t ot al q u alit y m a n a g e m e nt ( T Q M) i niti ati v e, 

t h e s c h ol ar s s u g g este d  t h at t o p m a n a g e m e nts t e a ms c a n o nl y s u c c e s sf ull y i m pl e m e nt 

m aj or or g a ni z ati o n al c h a n g e if t h e y si m ult a n e o usl y bri n g a b o ut s u bst a nti al c h a n g es i n 

t h e w a y a n or g a ni z ati o n t hi n ks a b o ut it s elf, i. e. b y alt eri n g it s OI. Gi oi a a n d T h o m as 

( 1 9 9 6) a n al y z e d  a  str at e gi c  c h a n g e  eff ort at  a n  a c a d e mi c  i nstit uti o n.  T h eir  a n al ysi s 
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r e v e ale d  t h at OI is r el ati v el y fl ui d a n d m all e a bl e w h e n c o nfr o nt e d wit h e n vir o n m e nt al 

c h a n g e, i m pl yi n g t h at OI m a y c h a n g e r at h er r a pi dl y. A g ai nst t his b a c k gr o u n d, Gi oi a 

a n d  T h o m a s  ( 1 9 9 6)  cl ai m e d  t h at  “t h e  d efi niti o n  of i d e ntit y  as  e n d uri n g o bs c ur e s  a n 

i m p ort a nt a s p e ct of i d entit y wit hi n t h e c o nt e xt of or g a ni z ati o n al c h a n g e: f or s u bst a nti v e 

c h a n g e  t o  o c c ur,  s o m e  b a si c  f e at ur es  of  i d e ntit y  al s o  m ust  c h a n g e ”  ( p.  3 9 4).  T h e 

s c h ol ar s f urt h er i n di c at ed  t h at  i d e ntit y c h a n g e c a n  b e  e n c o ur a g e d b y  d esi g n , t h er e b y 

str e ssi n g t h e e s s e nti al r ol e of or g a ni z ati o n al l e a d ers hi p i n t h e c o nt e xt of i d e ntit y c h a n g e.  

L e v er a gi n g t h e i d e a of i d e ntit y c h a n g e b y d e si g n, Fi ol ( 2 0 0 2) e m p h asi z e d t h e r el e v a n c e 

of  r h et ori c  a n d  li n g uisti c  m ar k er s  as  criti c al t o ols d uri n g i nt e nti o n al, r a di c al i d e ntit y 

tr a nsf or m ati o ns.  H er  e m piri c al  m o d el  of  i d e ntit y  tr a nsf or m ati o n  i s  b as e d  o n  t h e 

p ar a d o xi c al  n e e d  t o  l es s e n  i d e ntifi c ati o n  wit h  a n  e xisti n g  OI  w hil e  si m ult a n e o usl y 

i n cr e asi n g i d e ntifi c ati o n wit h a n e m er gi n g OI. I n t hi s r e g ar d, Fi ol ( 20 0 2) ar g u e d t h at 

“ eff e cti v e  c h a n g e  l e a d er s  [ …]  ar e  t h os e  w h o  ar e  a bl e  t o  s u c c e ssf ull y  tr a nsf or m  a n 

or g a ni z ati o n’s i d e ntit y a n d r e est a blis h m e m b er i d e ntifi c ati o n wit h a n e w i d e ntit y ” ( p. 

6 5 4). F urt h er, b y i n v e sti g ati n g t h e s pi n -off of a n or g a ni z ati o n al u nit  of a F ort u n e 1 0 0 

c o m p a n y,  C orl e y  a n d  Gi oi a  ( 2 0 0 4)  f o u n d  t h at  s u c c es sf ul  i d e ntit y  c h a n g e  r e q uir es 

i d e ntit y a m bi g uit y. A c c or di n g t o t h e s c h ol ars, i d e ntit y a m bi g uit y r ef er s t o “ a c oll e cti v e 

st at e w h er ei n or g a ni z ati o n al m e m b ers f o u n d t h e ms el v es wit h o ut a g o o d  s e ns e of w h o 

t h e y w er e a s a n [ …] or g a ni z ati o n ” ( p. 1 7 8). I d e ntit y a m bi g uit y w a s f o u n d t o i niti at e 

s e ns e m a ki n g  pr o c e ss e s  b y  or g a ni z ati o n al  m e m b ers  ( W ei c k,  1 9 9 5)  a n d,  i n  t ur n,  t o 

pr o vi d e  a  s e ns e gi vi n g  i m p er ati v e  f or  or g a ni z ati o n al  l e a d er s.  A n al o g o us  t o  pr e v i o us 

st u di es, C orl e y a n d Gi oi a ( 2 0 0 4) str e s s e d t h e i m p ort a n c e of a “ d esir e d f ut ur e i m a g e ” 

( p.  1 8 4)  wit hi n  i d e ntit y  c h a n g e  pr o c es s e s.  E x e c uti n g  a  fi el d-b as e d  c a s e  st u d y  at  a 

m e di u m -si z e d  t e c h n ol o g y  c o m p a n y,  Tri ps as  ( 2 0 0 9)  s u bst a nti at e d  t h e  r el e v a n c e  of 

i d e ntit y  a m bi g uit y  i n  t h e  c o nt e xt  of  i d e ntit y  c h a n g e.  T h e  s c h ol ar  a n al y z e d 

or g a ni z ati o n al  r e s p o ns e s  t o  i d e ntit y -c h all e n gi n g  t e c h n ol o gi c al  o p p ort u niti e s  a n d 

d e v el o p e d  a  c o m pr e h e nsi v e,  t hr e e -p h as e d  m a cr o  m o d el  of  i d e ntit y  c h a n g e.  I n  t hi s 

r e g ar d,  Tri ps as  ( 2 0 0 9)  as s u m e d  t h at  OI  i s  e m b e d d e d  i n  or g a ni z ati o n al  r o uti n es, 

pr o c e d ur es, a n d b eli ef s o v er ti m e, r es ulti n g i n a s elf -r ei nf or ci n g c y cl e of t e c h n ol o g y, 

i n d ustr y,  i d e ntit y,  a n d  a cti o n.  T h e  s c h ol ar  ar g u e d  t h at  “i n p ut  fr o m  t h e  i n d ustr y  a n d 
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t e c h n ol o gi c al e n vir o n m e nt are t h e n filt er e d a n d n oti c e d t hr o u g h t h e l e ns of t h e fir m’ s 

i d e ntit y, r e s ulti n g i n o n g oi n g m a n a g e m e nt a cti o n t h at r ei nf or c e s t h e i d e ntit y ” ( p. 4 4 7). 

T a bl e 2 -4.  S el e ct e d St u di e s o n OI C h a n g e  

St u d y  C o nt e xt  K e y Fi n di n g s  

D utt o n & 
D u k e ri c h ( 1 9 9 1)  

N e w Y or k/ N e w J er s e y P ort A ut h orit y  
d e ali n g wit h a h o m el e ss n e ss iss u e  

I m a g e d et eri or ati o n a s a n i m p ort a nt 
tri g g er f or r efr a mi n g OI, t h er e b y OI 
m a y gr a d u all y c h a n g e o v er ti m e  

R e g e r et al. ( 1 9 9 4)  
Or g a ni z ati o n e x e c uti n g a T ot al  Q u alit y 
M a n a g e m e nt ( T Q M) initi ati v e  

F u n d a m e nt al c h a n g e i n t h e w a y a n 
or g a ni z ati o n o p er at e s n e e d s t o b e 
a c c o m p a ni e d b y a c h a n g e i n OI i n 
or d er t o b e eff e cti v e  

Els b a c h & K r a m e r 
( 1 9 9 6)  

Ei g ht of t h e T o p -2 0 U. S. B u si n e ss 
S c h o ols  f a ci n g i d e ntit y t hr e ats dri v e n 
b y b u si n e ss s c h o ol r a n ki n g s  

Or g a ni z ati o n al m e m b er s a p pl y 
c o g niti v e t a cti c s t o r ei nf or c e p o siti v e 
p er c e pti o n of t h eir or g a ni z ati o n  

Gi oi a & T h o m a s 
( 1 9 9 6) 

L ar g e , pu bli c re s e ar c h u ni v er sit y  
m a n a gi n g a str at e gi c c h a n g e eff ort   

U n d er c o n diti o n s of c h a n g e, t o p 
m a n a g er s’  p er c e pti o n s of i d e ntit y a n d 
i m a g e ar e k e y t o s e n s e m a ki n g 
pr o c e ss e s a n d g ui d e iss u e i nt er pr et ati o n  

T ri ps a s ( 2 0 0 9)  
Li n c o - “ T h e Di git al P h ot o gr a p h y  
C o m p a n y ”  - f a ci n g i d e ntit y-
c h all e n gi n g t e c h n ol o gi c al c h a n g e  

OI is e m b e d d e d i n r o uti n e s, 
pr o c e d ur e s, a n d b eli ef s, cr e ati n g a s elf -
r ei nf or ci n g d y n a mi c –  t h u s, s er vi n g a s 
a filt er f or t e c h n ol o gi c al o p p ort u niti e s  

Fi ol ( 2 0 0 2)  
T e c h -C o, a hi g h t e c h n ol o g y c o m p a n y , 
u n d er g oi n g a si g nifi c a nt i d e ntit y 
tr a n sf or m ati o n 

R h et ori c a n d li n g uisti c m ar k er s ar e 
criti c al t o ols d uri n g i nt e nti o n al, r a di c al 
i d e ntit y tr a n sf or m ati o n s 

C o rl e y & Gi oi a 
( 2 0 0 4) 

S pi n -off of a gl o b al t e c h n ol o g y s er vi c e 
pr o vi d er fr o m its F ort u n e 1 0 0 p ar e nt 
or g a ni z ati o n  

K e y t o t h e pr o c e ss of i d e ntit y c h a n g e is 
t h e e m er g e n c e of a st at e of 
or g a ni z ati o n al i d e ntit y a m bi g uit y  

R a v a si & S c h ult z 
( 2 0 0 6) 

B a n g & Ol uf s e n , a D a nis h pr o d u c er of 
a u di o -vi d e o s yst e ms, f a ci n g 
e n vir o n m e nt al c h a n g e s  

Or g a ni z ati o n al c ult ur e s er v e s a s a 
pl atf or m s u p p orti n g s e n s e m a ki n g a n d 
s e n s e gi vi n g a cti viti e s of or g a ni z ati o n al 
l e a d er s i n t h e c o nt e xt of OI 
r e e v al u ati o n 
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R a v a si a n d S c h ult z ( 2 0 0 6)  e x pl or e d  t h e r ol e of or g a ni z ati o n al c ult ur e i n t h e c o nt e xt of 

or g a ni z ati o n al  r e s p o ns e s  t o  i d e ntit y  t hr e at s.  B y  a n al y zi n g  t h e  or g a ni z ati o n al  lif e  of 

B a n g  &  Ol uf s e n,  a  D a nis h  pr o d u c er  of a u di o -vi d e o s yst e ms, t h e s c h ol ars  f o u n d t h at 

or g a ni z ati o n al c ult ur e s er v es as a  pl atf or m f or s e ns e m a ki n g a n d s e ns e gi vi n g a cti viti e s 

of or g a ni z ati o n al l e a d ers . I n m or e d et ail, R a v asi a n d S c h ult z ( 2 0 0 6) d e m o nstr at ed  h o w 

or g a ni z ati o n al  a ct or s  e n g a g e  i n  s e ns e m a ki n g  a cti viti es  b y  r efl e cti n g  o n  c ult ur al 

pr a cti c es  a n d  artif a ct s.  Si mil arl y, t h e  s c h ol ars  s h o we d  h o w  or g a ni z ati o n al  l e a d er s 

e m b e d  r e vi s e d  i d e ntit y  cl ai ms  i n  t h e  or g a ni z ati o n al  c ult ur e ,  t h er e b y  stri vi n g  f or  a 

c h a n g e d i d e ntit y u n d er st a n di n g.  I n t his r e g ar d, R a v a si a n d S c h ult z ( 2 0 0 6) a c c e nt u at e d  

“t h e  r ol e  of  c ult ur e  i n  pr e s er vi n g  a  s e ns e  of  di sti n cti v e n e s s  a n d  c o nti n uit y  as 

or g a ni z ati o n al i d e ntit y i s s u bj e ct e d t o e x pli cit r e e v al u ati o n ” ( p. 4 5 5).  

2. 3.    St r at e g y -I d e ntit y  N e x us  

T h e pr e c e di n g dis c us si o ns h a v e d e m o nstr at e d  t h at str at e gi c r e n e w al a n d or g a ni z ati o n al 

i d e ntit y ar e  i m p ort a nt c o n c e pts  i n m a n a g e m e nt r e s e ar c h, w hi c h b ot h c o m e al o n g wit h 

e s s e nti al i m pli c ati o ns f or or g a ni z ati o ns a n d t h eir l e a d ers.  O b vi o usl y, t h er e is a cl os e 

r el ati o ns hi p  b et w e e n  w h at  or g a ni z ati o ns  d o or  pl a n  t o  d o ( str at e g y)  a n d  w h at 

or g a ni z ati o ns ar e or b eli e v e t o  b e (i d e ntit y). H o w e v er, e v e n t h o u g h e m piri c al st u di es 

hi g hli g ht t h e i nfl u e n c e of OI o n str at e gi c d e ci si o ns ( D utt o n & D u k eri c h, 1 9 9 1; Gi oi a & 

T h o m a s,  1 9 9 6),  r e s e ar c h  t h at  dir e ctl y  a d dr e ss e s  t h e  str at e g y -i d e ntit y  r el ati o ns hi p  i s 

r at h er li mit e d ( R a v a si et al., 2 0 2 0). 

2. 3. 1.  S t r at e g y-I d e ntit y R el ati o ns hi p 

P r e vi o us  r e s e ar c h  i n  t h e  fi el d  h as d e m o nstr at e d  t h e  r e ci pr o c al  b ut  l o os el y  c o u pl e d 

n at ur e  of  t h e  str at e g y -i d e ntit y r el ati o ns hi p  ( R a v a si  et  al.,  2 0 2 0). I n  t hi s  c o nt e xt, 

r e ci pr o cit y i m pli e s t h at str at e gi c c h oi c e s m a y i nst a nti at e or g a ni z ati o n al i d e ntiti e s a n d 

f a cilit at e t h eir s o ci al v ali d ati o n, b ut, si m ult a n e o usl y, or g a ni z ati o n al i d e ntiti e s m a y s er v e 

t o  l e giti m at e  str at e gi c  c h oi c es (Fi ol,  2 0 0 2;  R e g er  et  al.,  1 9 9 4 ).  El a b or ati n g  o n  t h e 

r e ci pr o cit y of t h e str at e g y-i d e ntit y r el ati o ns hi p, As hf ort h a n d M a el ( 1 9 9 6) ar g u e d  t h at 

“ s elf -d efi niti o n a n d str at e gi c c h oi c e ar e i nt ert wi n e d s u c h t h at a n or g a ni z ati o n m a y e n a ct 

a n d  e x pr e ss  a  v al u e d  i d e ntit y  t hr o u g h  str at e g y  a n d  m a y  i nf er,  m o dif y,  or  affir m  a n 
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i d e ntit y fr o m str at e g y a n d t h e r e s p o ns e s it e v o k e s ” ( p. 3 3). I n t hi s u n d er st a n di n g, a n 

e xisti n g OI is n ot c o u pl e d t o a c ert ai n str at e g y, a s p e cifi c str at e g y is r at h er c o nsi d er e d 

t o b e j ust o n e m e a ns of r e ali zi n g or l e giti m ati n g a n OI ( As hf ort h & M a el, 1 9 9 6). H e n c e, 

a n OI d efi n es t h e v er y e ss e n c e of a n or g a ni z ati o n w h er e as a n or g a ni z ati o n al str at e g y i s 

a m a n a g eri al t o ol, w hi c h i s a ss es s e d r e g ar di n g its utilit y ( As hf ort h & M a el, 1 9 9 6).  

A g ai nst  t hi s  b a c k gr o u n d,  r e c e nt r es e ar c h  e m p h a si z e d  t h at a n  or g a ni z ati o n’ s str at e g y 

a n d i d e ntit y m a y p ot e nti all y m ut u all y s u p p ort e a c h ot h er ( A nt h o n y & Tri ps a s, 2 0 1 6; 

Ri n d o v a et al., 2 0 1 1), b ut m a y al s o b e c o m e o ut of s y n c hr o ni z ati o n ( Tri ps as, 2 0 0 9). As 

a n e x a m pl e, i n li n e wit h t h e ar g u m e nt ati o n of R e g er et al. ( 1 9 9 4), Alt m a n a n d Tri ps as 

(2 0 1 5) s u g g e st e d  t h at a m aj or str at e gi c s hift, i. e. fr o m a pr o d u ct-b a s e d t o a pl atf or m -

b a s e d b usi n e ss m o d el, r e q uir es a si m ult a n e o us s hift i n k e y as p e cts of t h e i d e ntit y of t h e 

or g a ni z ati o n i n  or d er  t o b e  eff e cti v e.  I n  c o ntr ast,  s c h ol ars  als o  d e m o nstr at e d  th at  OI 

m a y  s er v e  as  a  filt er  w hi c h  bli n ds  or g a ni z ati o ns  t o  c o m p etiti v e  or  t e c h n ol o gi c al 

o p p ort u niti e s  t h at  w o ul d  i m pl y  a n  i d e ntit y  s hift  ( Tri ps a s,  2 0 0 9).  As  a  r e s ult, 

or g a ni z ati o ns  m a y  pr eli mi n aril y  pr e s er v e  t h e p er c ei v e d s y n c hr o ni z ati o n  b et w e e n 

i d e ntit y a n d str at e g y . Th e l o os el y c o u pl e d n at ur e of t h e r el ati o ns hi p b et w e e n str at e g y 

a n d  i d e ntit y als o i m pli es  t h at  OIs  m a y  n ot  n e c e s s aril y  h a v e  t h e  r e q uir e d  str e n gt h, 

c o nti n uit y, or c o n cr et e n e ss t o pr o vi d e a cl e ar ori e nt ati o n f or str at e gi c c h oi c e s  ( Alt m a n 

&  Tri p s as,  2 0 1 5).  C o ns e q u e ntl y,  or g a ni z ati o n al  m e m b er s  m a y  e n g a g e  i n  str at e gi c 

d e ci si o n -m a ki n g  wit h o ut  r efl e cti n g  o n  t h e  or g a ni z ati o n’s  i d e ntit y,  t h us  a cti n g 

i n cr e m e nt all y  or  o p p ort u ni sti c all y,  t h er e b y  cr e ati n g  c o nsi d er a bl e  r o o m  f or 

mi s ali g n m e nt  b et w e e n  i d e ntit y  a n d  str at e g y  (D utt o n  &  D u k eri c h,  1 9 9 9:  Tri ps a s  & 

G a v etti, 2 0 0 0; W h ett e n, 2 0 0 6 ).  

2. 3. 2.  St r at e g y -I d e ntit y ( Mis) Ali g n m e nt 

As str at e g y is g e n er all y ori e nt e d t o w ar ds t h e f ut ur e  a n d  i d e ntit y t e n ds t o b e gr o u n d e d 

i n t h e p a st ( Silli n c e & Si m ps o n, 2 0 1 0), t h er e i s c o nsi d er a bl e p ot e nti al f or mi s ali g n m e nt 

b et w e e n t h e t w o c o n c e pts ( R a v a si et al., 2 0 2 0 ). E arli er st u di es o n t h e i nt er pl a y b et w e e n 

OI  a n d  str at e g y d e m o nstr at e d  h o w or g a ni z ati o ns’  i d e ntiti e s  g ui d e  or g a ni z ati o n al 

m e m b ers  i n  t h e  pr o c es s  of  str at e g y  f or m ati o n  a n d  p ur s uit  ( As hf ort h  &  M a el,  1 9 9 6; 

Gi oi a  et  al.,  2 0 1 3 b ). I n  li n e  wit h  t hi s  t h e or eti c al  p er s p e cti v e,  A nt h o n y  a n d  Tri ps a s 
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( 2 0 1 6)  cl ai m  t h at  “ w h o  w e  ar e  h a s  i m pli c ati o ns  f or  w h at  w e  s h o ul d  d o ”  ( p.  4 1 8). 

A c c or di n gl y, D utt o n a n d D u k eri c h ( 1 9 9 1) d e m o nstr at e d  h o w or g a ni z ati o n al m e m b ers 

a p pl y t h eir u n d erst a n di n g of a n or g a ni z ati o n’ s c e ntr al, e n d uri n g, a n d di sti n cti v e f e at ur e s 

a s  a  r ef er e n c e  fr a m e w or k  t o  s el e ct  a p pr o pri at e  or g a ni z ati o n al  str at e gi es.  Si mil arl y, 

H o o n  a n d  J a c o bs  ( 2 0 1 4)  e x a mi n e d  h o w  b eli ef s  a b o ut  a n  or g a ni z ati o n’ s  i d e ntit y 

i nfl u e n c e t h e j u d g e m e nt of str at e gi c a ct or s w h e n d e v el o pi n g a str at e gi c a g e n d a. I n li n e 

wit h  t h e s e  st u di es, ot h er  i n v esti g ati o ns  h a v e  d e m o nstr at e d  t h at  or g a ni z ati o n al  a ct ors 

a cti v el y dis mi ss  i d e ntit y -i n c o nsist e nt  str at e gi e s  as  t h e y  as s es s t h e m  as  i n a p pr o pri at e, 

t h er e b y  o p p osi n g  m or e  f u n d a m e nt al  i d e ntit y  c h a n g e  ( Fi ol,  2 0 0 2;  Gi oi a  &  T h o m as, 

1 9 9 6;  R e g er  et  al.,  1 9 9 4). H e n c e,  t hi s  str e a m  of  st u di e s  a ss u m e d  t h at  OI  pr o vi d es 

or g a ni z ati o n al  a ct or s  wit h  e x p e ct ati o ns  a b o ut  w h at  a p pr o pri at e  a n d  i n a p pr o pri at e 

str at e gi e s f or a n  or g a ni z ati o n ar e ( Wi c k ert et al., 2 0 1 7). A c c or di n g t o  t his p ers p e cti v e 

o n  t h e  str at e g y -i d e ntit y  n e x us,  t h e  i d e ntit y  of  a n  or g a ni z ati o n  c o m es  al o n g  wit h  s o-

c all e d i d e ntit y i m p e r ati v e s, w hi c h o nl y all o w f or str at e gi c c h oi c es t h at, i n t ur n, tr a nsl at e 

i nt o  i d e ntit y-c o nsi st e nt  str at e gi es  ( Tri ps a s  &  G a v etti,  2 0 0 0). T h er e b y,  or g a ni z ati o ns 

c o nti n u o usl y e x p eri e n c e str at e g y -i d e ntit y ali g n m e nt, w hi c h i s a ss u m e d t o b e d e sir a bl e 

a s “ c o nfli ct a n d d ysf u n cti o n ari s e w h e n or g a ni z ati o n al m e m b er s e n g a g e i n b e h a vi or s 

t h at vi ol at e t h e e x p e ct ati o ns of or g a ni z ati o n al i d e ntit y ” ( A nt h o n y & Tri ps a s, 2 0 1 6, p. 

4 1 8).  

B y w a y of c o ntr ast, a m or e r e c e nt r e s e ar c h str e a m a ss u m e d  t h at or g a ni z ati o n al m e m b ers 

m a y  p ur s u e  str at e gi e s  t h at  ar e  i n c o nsi st e nt  wit h  a n  or g a ni z ati o n’s  i d e ntit y,  t h er e b y 

cr e ati n g  i d e ntit y -str at e g y  mi s ali g n m e nt  ( N a g  et  al.,  2 0 0 7;  R a v a si  &  P hilli ps,  2 0 1 1; 

Tri ps as, 2 0 0 9).  P arti c ul arl y i n ti m e s of e n vir o n m e nt al ch a n g e, or g a ni z ati o n al str at e gi es 

m a y b e r e q uir e d t o b e d e c o u pl e d of OI, t h er e b y i niti ati n g di s c o nti n u o us tr a nsf or m ati o ns 

t o  all o w  f or  l o n g-t er m  s ur vi v al  ( Tris p as,  2 0 0 9). A c c or di n gl y, s c h ol ar s  ar g u ed  t h at 

or g a ni z ati o n al a ct or s m a y ‘b etr a y ’ a n or g a ni z ati o n’s i d e ntit y b y e n g a gi n g i n str at e gi c 

a cti viti es  b a s e d  o n  m ar k et  i m p e r ati v e s .  I n  t hi s  c o nt e xt,  m ar k et  i m p er ati v es r ef er  t o 

e x p e ct ati o ns  a b o ut  w h at  a n  or g a ni z ati o n  s h o ul d  d o  “t o  b e  c o m p etiti v e  wit h  ot h er 

or g a ni z ati o ns ”  ( Gi oi a  et  al.,  2 0 1 3 b ,  p.  1 6 2).  I n  t ur n,  t h e s e  i d e ntit y-i n c o nsi st e nt 

str at e gi e s f or ce  t h e or g a ni z ati o n t o “ a ct o ut of c h ar a ct er ” ( W h ett e n, 2 0 0 6, p. 2 2 1) a n d 

pr e ci pit a t e a str at e g y -i d e ntit y  mi s ali g n m e nt ( R a v asi  &  P hilli ps,  2 0 1 1;  W e n z el  et  al., 
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2 0 2 0 ). I n li n e wit h t his t h e or eti c al vi e w, N a g et al. ( 2 0 0 7) d e m o nstr at e d  h o w m a n a g er s 

of a n R & D fir m, w h o  i niti all y e m br a c e d a t e c h n ol o g y-f o c use d  i d e ntit y, tr y t o e n g a g e 

i n m ar k et-ori e nt e d str at e gi es i n or d er t o r e m ai n c o m p etiti v e. Li k e wi s e, b y d e v el o pi n g 

a m o d el of i d e ntit y c h a n g e i n r e s p o ns e t o t e c h n ol o gi c al o p p ort u niti e s, Tri ps a s ( 2 0 0 9) 

s h o we d  h o w or g a ni z ati o n al a ct or s of a m e di u m -si z e d t e c h n ol o g y fir m e n g a g e i n eff orts 

t o s hift i d e ntit y i n or d er t o a c c o m m o d at e a n i d e ntit y-c h all e n gi n g t e c h n ol o g y.  

Ulti m at el y,  a c k n o wl e d gi n g  t h at i d e nt it y  a n d str at e g y  m a y  b e  s u bj e ct t o  c o nsi d er a bl e 

mi s ali g n m e nt,  s c h ol ars  g e n er all y  as s u m e  t h at a n ali g n m e nt b et w e e n  i d e ntit y  a n d 

str at e g y is a d e sir a bl e st at e t h at or g a ni z ati o ns s h o ul d str ai n t o w ar d ( B al m er, St u art, & 

Gr e ys er, 2 0 0 9; R u g h as e, 2 0 0 6). H e n c e, e v e n t h o u g h st u di es al s o i n di c at ed  t h at i d e ntit y-

str at e g y  ali g n m e nt  m a y  i n hi bit  f u n d a m e nt al  c h a n g e  a n d,  t h er e b y,  pr e v e nt 

or g a ni z ati o n al l o n g -t er m s u c c e ss  ( Tri ps as, 2 0 0 9), or g a ni z ati o ns  a n d t h eir l e a d er s  ar e 

e x p e ct e d  t o  e n g a g e  i n  att e m pt s  t o  r e -est a bli s h  c o h e r e n c e  b et w e e n  t h e  t w o  c o n c e pt s 

( R a v asi et al., 2 0 2 0). H o w e v er, a s e v er e mis m at c h b et w e e n str at e g y a n d i d e ntit y m a y 

r e s ult i n s eri o us pr o bl e ms, u n d er mi ni n g m a n a g eri al att e m pt s t o r e n e w str at e gi es ( H o o n 

& J a c o bs, 2 0 1 4; H u y, 2 0 1 1).  I n p arti c ul ar, m a n a g eri al att e m pts t o i ntr o d u c e i d e ntit y-

c h all e n gi n g  str at e gi c  m o v es  m a y  b e  i n hi bit e d  b y  “t h e  e m b e d d e d n e s s  of  i d e ntit y  i n 

pr a cti c es, r o uti n e s, a n d c ult ur e ” ( R a v a si et al., 2 0 2 0, p. 6). I n f a ct, t h e r e ali g n m e nt of 

str at e g y a n d i d e ntit y i s c o nsi d er e d t o b e a cr u ci al m a n a g eri al t a s k, e s p e ci all y i n c o nt e xts 

of  c h a n g e  ( H u y,  2 0 1 1;  N a g  et  al.,  2 0 0 7).  H o w e v er,  as  t h e y  mi g ht  b e  irr e d u ci bl e  or 

cl os el y  li n k e d  t o  c o nti n uit y  i n  c o m pl e x  or g a ni z ati o ns  ( As hf ort h  &  R ei n g e n,  2 0 1 4; 

S mit h & B e s h ar o v, 2 0 1 9), r es e ar c h als o i n di c at e d t h at “ a p p ar e nt mi s ali g n m e nt s m a y 

s o m eti m es b e t ol er at e d, r efr a m e d, a c c e pt e d,  or  m a n a g e d i n  ot h er w a ys  d es pit e t h e s e 

diffi c ulti es ” ( R a v a si et al., 2 0 2 0, p. 7).  

2. 3. 3.  St r at e g y -I d e ntit y Mi s ali g n m e nt a n d O r g a ni z ati o n al A ct o rs  

E v e n  t h o u g h  str at e g y  a n d  i d e ntit y  ar e  r at h er c o nsi d er e d  t o  b e  or g a ni z ati o n al - a n d 

c oll e cti v e -l e v el  c o nstr u ct s, i d e ntit y-str at e g y mis ali g n m e nt s  ar e  a s s u m e d  t o  h a v e  

c o nsi d er a bl e eff e ct s o n or g a ni z ati o n al m e m b er s. I n t hi s c o nt e xt, pr e vi o us r es e ar c h h as 

d e m o nstr at e d t h at i d e ntit y-str at e g y mi s ali g n m e nts a r e m or e li k el y t o b e e x p eri e n c e d at 

t h e  b ott o m  of t h e or g a ni z ati o n al  hi er ar c h y,  w h er e  i d e ntit y  m ostl y b e c o m es 
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e x p eri e n c e a bl e  o n t h e b a si s of c oll e cti v e c ult ur al v al u es, tr a diti o ns a s w ell a s r o uti n es 

a n d pr a cti c e s ( C orl e y, 2 0 0 4). As or g a ni z ati o n al m e m b er s g e n er all y h a v e “ a n i ntri nsi c 

d e sir e  t o  s e ns e  a n d  e x p eri e n c e  c o h er e n c e  a n d  c o nti n uit y ”  ( W ei c k,  1 9 9 5,  p.  2 0) 

c o n c er ni n g  OI,  e x p e ct e d  eff e cts  of  i d e ntit y -c h all e n gi n g  str at e gi c  m o v es  o n 

or g a ni z ati o n al  m e m b ers  i n v ol v e  p er c ei v e d  a m bi g uit y  ( C orl e y  &  Gi oi a,  2 0 0 4),  

r e si st a n c e t o str at e gi c c h a n g e ( Tri ps a s, 2 0 0 9) as w ell a s an xi et y, c o nfli ct, dis c o mf ort  

a n d a l ost  s e ns e  of i nt e grit y ( Br o w n  &  St ar k e y,  2 0 0 0).  I n  t his r e g ar d,  W e n z el  et  al. 

( 2 0 2 0) i n v esti g at ed  h o w or g a ni z ati o n al a ct or s e x p eri e n c e a n d c o p e wit h c o nti n u o usl y 

p er c ei v e d  i d e ntit y -str at e g y  mi s ali g n m e nts.  T h e  s c h ol ar s d e m o nstr at e d  t h at 

or g a ni z ati o n al  a ct ors  e n g a g e  i n  t hr e e  c o g niti v e  t a cti cs,  n a m el y c o nt e xt u aliz ati o n , 

a bstr a cti o n , a n d f at alis m, t o r e d u c e p er c ei v e d di s c o mf ort i n t h e pr e s e n c e of i d e ntit y-

str at e g y mi s ali g n m e nts .  Th er e b y ,  or g a ni z ati o n al  m e m b er s  w er e f o u n d  t o  b e a bl e  t o  

pr es er v e  t h e “i nt e grit y of c oll e cti v e s elf-p er c e pti o n ” ( R a v asi et al., 2 0 2 0, p. 1 0).  

H o w e v er,  t h e  c o m mit m e nt  a n d  s u p p ort  of  or g a ni z ati o n al  m e m b er s  f or  a n  i d e ntit y -

c h all e n gi n g str at e gi c m o v e i s criti c al a n d d e ci si v e f or its ulti m at e s u c c es s ( F or e m a n & 

W h ett e n, 2 0 0 2; G ol d e n -Bi d dl e & R a o, 1 9 9 7). S u p p orti n g t hi s ar g u m e nt ati o n, V e n us et 

al.  ( 2 0 1 9)  e x pl ai n e d  t h at  “t h er e  is  gr o wi n g  c o ns e ns us  t h at  t h e  s u c c es s  of  pl a n n e d 

or g a ni z ati o n al  c h a n g e  i s  s u bst a nti all y  i nfl u e n c e d  b y  w h et h er  e m pl o y e es  a c c e pt 

or g a ni z ati o n al c h a n g e ” ( V e n us et al., 2 0 1 9, p. 6 6 9). I n c o ns e q u e n c e, a f e w st u di es h a v e 

t a k e n o n a m a n a g e m e nt  p er s p e cti v e t o e x a mi n e t h e r el e v a n c e a n d r ol e of or g a ni z ati o n al 

m a n a g er s a n d l e a d er s wit hi n t h e c o nt e xt of i d e ntit y-str at e g y mis ali g n m e nt s ( R a v a si & 

P hilli ps, 2 0 1 1; St a ns k e et al.,  2 0 2 0). As a n e x a m pl e, wit hi n t h e s c o p e of a fi el d st u d y 

at  B a n g  &  Ol uf s e n,  R a v a si  a n d  P hilli ps  ( 2 0 1 1)  r e v e al e d  h o w  m a n a g er s  gr a d u all y 

e n h a n c e d or g a ni z ati o n al e n g a g e m e nt i n str at e gi c a cti viti e s w hi c h i n cr e asi n gl y di v er g e d 

fr o m t h e fir m’s f or m er i d e ntit y. Si mil arl y, b y u n d ert a ki n g a l o n git u di n al c as e st u d y at 

a G er m a n distri b ut or, St a ns k e et al. ( 2 0 2 0) f o u n d t h at m a n a g er s dr a w o n s o-c all e d a nti -

i d e ntit y r es e r v oi r s t o s up p ort str at e gi c r e n e w al i n or g a ni z ati o ns. T h e  s c h ol ar s s h o w e d 

t h at  a m bi g uit y  a n d  r esist a n c e  t o  f u n d a m e nt al str at e gi c  c h a n g e  m a y  b e  o v er c o m e  b y 

c o nti n u o usl y r ef erri n g t o “ w h o w e ar e n ot ” ( St a ns k e et al., 2 0 2 0). Li k e wis e, B oj o vi c et 

al. ( 2 0 2 0)  d e m o nstr at e d  th at e x p eri m e nt al s p a c es f or b usi n es s m o d el e x p eri m e nt ati o n 

m a y s u p p ort or g a ni z ati o n al m e m b ers’ c o pi n g pr o c es s e s i n t h e f a c e of i d e ntit y -str at e g y 
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mi s ali g n m e nt s.  I n  f a ct,  t h e  s c h ol ars  ar g u e d  t h at  e x p eri m e nt al  s p a c es e n a bl e 

or g a ni z ati o n al m e m b ers t o c o p e wit h  i d e ntit y l os s es a n d f a cilit at e t h e a c c e pt a n c e of n e w 

i d e ntiti es. 

2. 4.    P r eli mi n a r y S u m m a r y  

T h e  pr e c e di n g  di s c ussi o n s h a v e  u n v eil e d t h e  es s e nti al t h e or eti c f o u n d ati o ns  of  t hi s 

di ss ert ati o n.  First,  t h e  di s c ussi o n  d e m o nstr at e d  t h at  di s c o nti n u o us  str at e gi c r e n e w al 

r e pr e s e nts a  m aj or c h all e n g e f or  i n c u m b e nt  or g a ni z ati o ns  a n d  t h at  a m bi d e xtr o us 

str at e gi e s  m a y  b e  a n  eff e cti v e  t o ol  t o  st e er  or g a ni z ati o n s  t hr o u g h  t hi s  c h all e n gi n g 

sit u ati o n. S e c o n d, it w as s h o w n t h at a n or g a ni z ati o n’ s i d e ntit y m a y c h a n g e o v er ti m e 

a n d  t h at  a  s hift  i n  i d e ntit y  i s  e v e n  r e q uir e d  f or  ot h er  i nt e n d e d  c h a n g es  t o  b e c o m e 

s u c c e ssf ul. T hir d, t h e dis c us si o n o n t h e str at e g y-i d e ntit y n e x us ill ustr at e d t h e r e ci pr o c al 

r el ati o ns hi p  b et w e e n  t h e t w o  c o n c e pts,  t h er e b y  al s o  r e v e ali n g  t h e  p os si bilit y  of a 

m a s si v e mis ali g n m e nt b et w e e n a n or g a ni z ati o n’s i d e ntit y a n d str at e g y.   

I n t h e mi dst of t his e xt e nsi v e lit er at ur e o n str at e gi c r e n e w al , or g a ni z ati o n al i d e ntit y,  a n d 

t h e  i d e ntit y-str at e g y n e x us , t h er e  r e m ai ns  a s ali e nt  g a p:  T o  d at e,  t h er e  ar e  n o 

c o m pr e h e n si v e s ci e ntifi c i nsi g ht s o n t h e pr o c e ss of i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt. I n a 

r e c e nt i ntr o d u cti o n t o a s p e ci al is s u e o n t h e str at e g y-i d e ntit y n e x us, R a v a si et al. ( 2 0 2 0) 

st at e d t h at “ mi ssi n g fr o m m ost of t h e s e dis c us si o ns, h o w e v er, is a n as s es s m e nt of t h e  

i m p ort a n c e of fit or ali g n m e nt b et w e e n a n or g a ni z ati o n’ s str at e g y a n d it s i d e ntit y ” ( p. 

7).  H e n c e,  e v e n  t h o u g h  r e c e nt  st u di es  d es cri b e d  a n  ali g n m e nt  b et w e e n  str at e g y  a n d 

i d e ntit y a s a d e sir a bl e st at e a s s o ci at e d wit h h ar m o n y a n d s u c c es s ( B al m er et al., 2 0 09; 

R u g h as e, 2 0 0 6), e m piri c al r es e ar c h o n t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s i s still 

r ar e.  I n  c o ns e q u e n c e, t his  dis s ert ati o n i s dir e ct e d  t o w ar ds  t h e  i n v e sti g ati o n of t h e 

pr o c e ss  t hr o u g h w hi c h or g a ni z ati o ns r e ali g n t h eir i d e ntit y a n d str at e g y. I n t hi s c o nt e xt, 

I  p arti c ul arl y  f o c use d  o n  l e a d ers hi p  a cti viti e s  w hi c h  s u p p ort  t h e  i d e ntit y -str at e g y 

r e ali g n m e nt  pr o c e ss.  T h er e b y,  I  f oll o we d  r e c e nt  s u g g esti o ns  of  R a v a si  a n d  P hilli ps 

( 2 0 1 1) w h o ar g u e d t h at “ w e still k n o w littl e [ …] a b o ut h o w or g a ni z ati o n al l e a d er s c a n 

bri n g  a b o ut  s u bst a nti al  a n d  e n d uri n g  c h a n g e s  i n  or g a ni z ati o n al  i d e ntit y ”  ( R a v a si  & 

P hilli ps, 2 0 1 1, p. 1 3 2).  Ulti m at el y, t his r es e ar c h st u d y i s g e ar e d t o w ar ds a n i n cr e as e d 



T h e or eti c F o u n d ati o n s  
 
 

 3 6  

u n d er st a n di n g of  t h e  i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c es s a n d  s u p p orti v e l e a d ers hi p 

a cti viti es i n t his c o nt e xt . 

I n or d er t o a chi e v e m y r es e ar c h o bj e cti v e s, I c o n d u ct e d a n i n -d e pt h c a s e st u d y at C V M, 

a  E ur o p e a n  m a n uf a ct ur er  of  li g ht  c o m m er ci al  v e hi cl e s .  T h e  or g a ni z ati o n  u n d er 

e x a mi n ati o n  f a c e d  a  t o p -d o w n  dri v e n, a m bi d e xtr o us,  a n d di s c o nti n u o us  str at e gi c 

r e n e w al  e n d e a v or  i n  or d er  t o  r e a ct  t o  c h a n gi n g  m ar k et  c o n diti o ns  (i. e.,  m ar k et 

i m p er ati v e s,  c o-ali g n m e nt).  I n  r e s p o ns e  t o t h e p er c ei v e d  i d e ntit y -str at e g y 

mi s ali g n m e nt,  or g a ni z ati o n al  l e a d er s  e n g a g e d  i n  l e a d er s hi p  a cti viti e s  t o  r e ali g n  t h e 

or g a ni z ati o n ’s i d e ntit y wit h t h e n e w str at e gi c dir e cti o n of t h e or g a ni z ati o n (s e e c h a p. 

3. 1. 2 ). 
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Li mit ati o ns of e a c h t y p e of m et h o d ol o g y m a k e it i m p er ati v e  

t o us e m ulti pl e m et h o ds i n r e s e ar c h o n l e a d er s hi p.  

- Y u kl ( 1 9 8 9)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.  M et h o d ol o g y  

T h e f oll o wi n g c h a pt er o utli n es t h e pr o p os e d m et h o d ol o gi c al a p pr o a c h a n d o v er ar c hi n g 

r e s e ar c h str at e g y of t his di s s ert ati o n. Fir st, t h e u n d erl yi n g r e s e ar c h c o n c e pt  i s s p e cifi e d 

(c h a p. 3. 1 ). S e c o n d, t he a p pli e d q u alit y crit eri a ar e  pr e s e nt e d a n d dis c us s e d (c h a p. 3. 2 ). 

T hir d , t hi s c h a pt er e n ds wit h a s h ort dis c us si o n o n t h e et hi c al c o n d u ct of t his dis s ert ati o n 

(c h a p. 3. 3 ). 

3. 1.    R e s e a r c h C o n c e pt  

A r e s e ar c h c o n c e pt d e m o nstr at e s  t h e g ui d eli n es of a p arti c ul ar r e s e ar c h pr oj e ct, t h er e b y 

d e s cri bi n g  it s u n d erl yi n g r e s e ar c h p ar a di g m, it s r e s e ar c h s etti n g as w ell a s its pr o p os e d 

r e s e ar c h str at e g y. I n m or e  d et ail , a r e s e ar c h c o n c e pt s h o ul d r e v e al h o w t h e e m piri c al 

e vi d e n c e  r e q uir e d  f or  a ns w eri n g  t h e  r e s e ar c h  q u e sti o ns  is  g e n er at e d  a n d  w hi c h 

e m piri c al m et h o d s ar e  a p pli e d  t o a n al y z e t h e c oll e ct e d d at a (Ei s e n d & K u ß , 2 01 7).  
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3. 1. 1.  R e s e a r c h P a r a di g m  

As t h e y c o m e al o n g wit h di sti n cti v e b eli ef s a b o ut t h e n at ur e a n d cr e ati o n of k n o wl e d g e, 

r e s e ar c h  p ar a di g ms  ar e  g e n er all y  u n d er st o o d  as  p hil os o p hi c al  w orl d vi e ws,  w hi c h 

s u bst a nti all y i nfl u e n c e t h e r e s e ar c h pr o c es s ( S a u n d er s, L e wi s, & T h or n hill, 2 0 1 2 ). T h e 

u n d erl yi n g  p ar a di g m of a r e s e ar c h st u d y m a y b e d efi n e d a s  “ a s yst e m of b eli efs a n d 

a s s u m pti o ns  a b o ut  t h e  d e v el o p m e nt  of  k n o wl e d g e ”  ( S a u n d er s,  L e wi s,  &  T h or n hill, 

2 0 0 9 , p .  12 4 ). B y  u n v eili n g  a s s u m pti o ns  o n  t h e  n at ur e  of  r e alit y  ( o nt ol o g y),  t h e 

c h ar a ct eri z ati o n  of  cr e di bl e  k n o wl e d g e  ( e pist e m ol o g y),  a n d  t h e  i nfl u e n c e  of  v al u es 

wit hi n  t h e  r es e ar c h  pr o c e ss  ( a xi ol o g y),  r es e ar c h  p ar a di g m s  e s s e nti all y  i nfl u e n c e  t h e 

d e si g n  of  r e s e ar c h  pr o j e ct s a n d  t h e  i nt er pr et ati o n  of  r es e ar c h  fi n di n gs  ( Cr ott y, 1 9 9 8; 

S a u n d ers  et  al.,  2 0 1 2 ). I n  f a ct, t h e  r es e ar c h  p ar a di g m  pr e d et er mi n e s  t h e a p pli c a bl e 

m et h o d ol o g i e s a n d m et h o ds ( Cr ott y, 1 9 9 8 ; D ylli c k & T o m c z a k, 2 0 0 7). 

Tr a diti o n all y,  s c h ol ar s  diff er e nti at e b et w e e n  diff er e nt  t y p e s  of  r es e ar c h  p ar a di g ms, 

w h er e b y c o nstr u cti vis m a n d p ositi vis m r e pr e s e nt t h e r e s p e cti v e e n ds of t h e c o nti n u u m 

(S a u n d er s  et  al.,  2 0 0 9 ). A c c or di n g  t o  t h e  c o nstr u cti vi st  st a n c e , e m piri c al  r e s e ar c h 

s ho ul d i n cr e a s e  t h e  u n d er st a n di n g  of  c o m pl e x  s o ci al  r e aliti es  a n d  s p e cifi c  c o nt e xt s. 

T h us, c o nstr u cti vist  st u di es g e n er all y tr y  t o  u n d er st a n d t h e u ni q u e  f e at ur e s  of si n gl e 

c a s es, t h er e b y c a pt uri n g u n m e as ur a bl e c o nstr u cts  (Eis e n h ar dt, 1 9 8 9 ). B y as s u mi n g t h at 

r e aliti e s ar e s o ci all y c o nstr u ct e d, c o nstr u cti vis m e x p e ct s t h e w orl d t o e m br a c e m ulti pl e 

r e aliti e s (S a u n d er s  et  al.,  2 0 1 2 ).  F urt h er, r el yi n g  o n  di al o gi c al  k n o wl e d g e, t h e 

c o nstr u cti vi st a p pr o a c h u n d erst a n ds r es e ar c h s u bj e ct s as p art n er s a n d i s cl os el y li n k ed 

t o  m et h o d ol o gi e s  of  q u alit ati v e  i n q uir y (Li n c ol n  &  G u b a,  1 9 8 5; P o nt er ott o,  2 0 0 5 ; 

P u n c h, 2 0 1 3 ). I n c o ntr a st, p ositi vi s m  i s b a s e d o n t h e pr e mi s e t h at k n o wl e d g e s h o ul d b e 

pr e ci s e  a n d  e v er yt hi n g  w h at  c a n  b e  m e as ur e d  s h o ul d  b e  m e a s ur e d  ( S a u n d er s  et  al., 

2 0 0 9).  H e n c e , r e s e ar c h f oll o wi n g a p ositi vi sti c a p pr o a c h i s g e n er all y g e ar e d t o w ar ds 

t h e cr e ati o n of e m piri c al r e s ult s t h at tr y t o pr e di ct a n d e x pl ai n p h e n o m e n a  b y g e n er al 

t h e ori e s. T h us , p ositi vis m a s s u m e s t h at t h er e i s a si n gl e r e alit y, w hi c h is r e pr e s e n ti n g 

t h e “ w a y t hi n gs r e all y ar e ” ( Li n c ol n & G u b a, 1 9 8 9, p. 2 2 4). As it e n a bl es s c h ol ar s t o 

q u a ntif y o bs er v ati o ns a n d d eri v e c a us al a n d/ or c orr el ati o n al i nf er e n c e s, p ositi vi s m is 

cl os el y  r el at e d  t o  q u a ntit ati v e  m et h o d ol o gi e s  ( P o nt er ott o,  2 0 0 5). I n  t hi s c o nt e xt , 

r e s e ar c h  s u bj e ct s  ar e g e n er all y u n d er st o o d a s  o bj e cts  a n d  st a n d ar di z e d  m e a s ur e m e nt 
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i nstr u m e nt s  ar e  pr ef err e d,  w hi c h  ar e  m ai nl y  a p pli e d  f or  t h e  t e sti n g  of  t h e or eti c all y 

d eri v e d h y p ot h es es  ( D e n zi n & Li n c ol n, 2 0 1 1; Cr es w ell, 2 0 1 4).  

T a bl e 3 -1.  O v er vi e w o n R e s e ar c h P hil os o p h y  

 St u d y 1: Q u alit ati v e E x pl o r ati o n  St u d y 2: Q u a ntit ati v e E x pl oit ati o n  

B a sis  H u m a n S ci e n c e M o d el  N at ur al S ci e n c e M o d el  

P a r a di g m  S o ci al C o n str u cti vis m  P o siti vis m  

O nt ol o g y  M ulti pl e “ c o n str u ct e d ” r e aliti e s  Si n gl e r e alit y is a p pr e h e n si bl e  

E pist e m ol o g y  F i n di n g s ar e cr e at e d ( s u bj e cti vis m) F i n di n g s ar e tr u e ( o bj e cti vis m) 

A p p r o a c h & 
M et h o d ol o g y  

Q u alit ati v e i n -d e pt h i n v e sti g ati o n of        
a si n gl e c a s e st u d y   

Q u a ntit ati v e, l ar g e -s a m pl e s ur v e y t o 
v erif y i d e ntifi e d r el ati o n s hi p s 

N ot e: B a s e d o n  H e al y a n d  P err y ( 2 0 0 0) a n d S a u n d er s et al. ( 2 0 1 2 ). 

B y  f oll o wi n g  a  mi x e d  m et h o ds  a p pr o a c h  (s e e c h a p.  3. 1. 3 ),  t hi s  di ss ert ati o n 

e n c o m p a s s e s  b ot h r e s e ar c h  p ers p e cti v e s.  H e n c e,  as  pr e s e nt e d  i n t a bl e  3-1 , t h e 

r e s p e cti v e  e m piri c al  st u di e s  i n  t his di ss ert ati o n  ar e  bif ur c at e d  c o n c er ni n g t h eir 

o v er ar c hi n g r es e ar c h p ar a di g m. T h e fir st e m piri c al st u d y of t hi s dis s ert ati o n  r e pr e s e nts 

a n  i n d u cti v e  a n al ysi s  of  t h e  or g a ni z ati o n  u n d er  e x a mi n ati o n  (s e e c h a p.  4 ).  As  it 

e x a mi n e d  t h e di v er s e p er c e pti o ns a n d i nt er pr et ati o ns of i n v ol v e d s o ci al a ct or s, t h e first 

e m piri c al st u d y f oll o w e d  a c o nstr u cti vi st st a n c e  ( S a u n d ers et al., 2 00 9) . I n c o ns e q u e n c e, 

I a d o pt e d a s u bj e cti vi st a n d i nt er pr eti vi st attit u d e . O n c e t h e r es p e cti v e c o nstr u ct s  a n d 

d y n a mi c s w er e  i d e ntifi e d, th e s e c o n d e m piri c al st u d y f o c us e d  o n t h e q u a ntifi c ati o n of 

c o n cr et e  l e a d er s hi p eff e ct s  o n  r el e v a nt  o ut c o m e  v ari a bl e s (s e e c h a p.  5 ). I n  t ur n,  b y 

a d o pti n g  a  p ositi visti c  p ers p e cti v e,  t h e  f o c us  of  t his  dis s ert ati o n  s hift e d  t o w ar ds  t h e 

m e a s ur e m e nt a n d a n al ysis of c o n cr et e , q u a ntit ati v e eff e cts. I n t his  s e ns e, I a d o pt e d a n 

o bj e cti vi sti c st a n c e.  T h us, t h e fi n di n gs of t h e q u alit ati v e st u d y i nf or me d  t h e f o c us ar e a s 

of  t h e  s u bs e q u e nt q u a ntit ati v e  st u d y  (s e e c h a p.  3. 1. 3 ).  A c c or di n gl y, t h e  c as e u n d er 

e x a mi n ati o n  i s  e x pl or e d  b y  a p pl yi n g  a mi x e d  m et h o ds  r e s e ar c h  st r at e g y ( Br y m a n, 

B e c k er, & S e m pi k, 2 0 0 8 ). 
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3. 1. 2.  C as e St u d y a n d R e s e a r c h S etti n g  

B e c a us e  t h e  r el ati o ns hi p  b et w e e n  i d e ntit y,  str at e g y,  a n d  l e a d er s hi p  i s  n ot  w ell 

i n v esti g at e d,  t his di ss ert ati o n i s  b as e d o n a n i n d u cti v e,  l o n git u di n al fi el d -b a s e d  c a s e 

st u d y. A  c a s e  st u d y  is  u n d erst o o d  a s  “ a n  e m piri c al  i n q uir y  t h at  i n v e sti g at e s  a 

c o nt e m p or ar y p h e n o m e n o n i n -d e pt h a n d wit hi n it s r e al-lif e c o nt e xt ” ( Yi n, 2 0 0 3, p. 1 8). 

As  c as e  st u di es  all o w  f or  i n-d e pt h  e x a mi n ati o ns  of  s o ci al  a ct or s’  u n d erst a n di n gs 

( L a n gl e y  &  A b d all a h,  2 0 1 1), pr e vi o us  r e s e ar c h  i n  t hi s  fi el d  h as  d e m o nstr at e d  t h e 

b e n efit s a n d  us ef ul n e ss  of c a s e  st u d y r es e ar c h  ( e. g.,  C orl e y  &  Gi oi a,  2 0 0 4;  Gi oi a  & 

T h o m a s, 1 9 9 6; Cl ar k et al., 2 0 1 0). D u e t o its r e v el at or y p ot e nti al, a c a s e st u d y a p pr o a c h 

w a s e x p e ct e d t o pr o vi d e  n e w i nsi g ht s i n t o t h e u n d er st u di e d p h e n o m e n o n of i d e ntit y-

str at e g y r eali g n m e n t ( L a n gl e y & A b d all a h, 2 0 1 1). I n t hi s r e g ar d, t h e c a s e st u d y u n d er 

e x a mi n ati o n is u n d erst o o d a s a n  e xt r e m e c as e  w h er e t h e t h e or eti c al is s u e s of i nt er e st 

ar e tr a ns p ar e ntl y o bs er v a bl e ( Eis e n h ar dt, 1 9 8 9) .  

D u e t o a n e xi sti n g r e s e ar c h c o o p er ati o n wit h t h e or g a ni z ati o n  u n d er e x a mi n ati o n , I w as 

a bl e  t o  cl os el y  f oll o w  a n d c o nti n u o usl y  e nt er t h e or g a ni z ati o n t hr o u g h o ut t h e  e ntir e 

ti m e s p a n of t h e r e s e ar c h st u d y. A s I st u di e d t h e or g a ni z ati o n o v er a p eri o d of t hr e e 

y e ars, t h e c a s e st u d y als o i n v ol v ed  str o n g l o n git u di n al el e m e nt s (s e e c h a p. 4 . 1. 1), w hi c h 

i s al s o c o nsi d er e d t o b e a k e y a d v a nt a g e of si n gl e c a s e st u di es ( Yi n, 2 0 0 3). E v e n t h o u g h 

Yi n ( 2 0 0 3) s u g g est e d  t h at a c as e s el e cti o n pr o c es s s h o ul d c o nsi d er u p t o 3 0 p ot e nti al 

c a n di d at es, t h is c as e  e m er g e d  wit hi n t h e c o nt e xt of a br o a d er r e s e ar c h c o o p er ati o n wit h 

t h e  r e s p e cti v e  or g a ni z ati o n.  Aft er  e nt eri n g  t h e  or g a ni z ati o n,  t h e  p h e n o m e n o n  of 

i d e ntit y-str at e g y mis ali g n m e nt w a s i d e ntifi e d as a n o bs er v a bl e, or g a ni z ati o n al k e y i ss u e 

a n d a s p e cifi c r es e ar c h pr oj e ct w as i niti at e d. H e n c e, t h e c a s e  w a s c h os e n a s a r es e ar c h 

s etti n g  b e c a us e  of  t h e o bs er v e d i m p ort a n c e  of  i d e ntit y-str at e g y  i ss u es f or  its 

or g a ni z ati o n al e v ol uti o n.   

T h e  st u di e d  or g a ni z ati o n,  r ef err e d  t o  as  C V M , i s  a  st a n d-al o n e  br a n d  wit hi n  t h e C -

Gr o u p . I niti all y f o u n d e d as a pr o d u cti o n pl a nt a n d b usi n e ss u nit of t h e C -Gr o u p  i n 1 9 5 5, 

t h e  or g a ni z ati o n  fl o uri s h e d  a n d b e c a m e  hi g hl y  s u c c e ssf ul  i n  t h e  pr o d u cti o n of li g ht 

c o m m er ci al v e hi cl e s . I n p arti c ul ar, t h e b usi n e ss u nit w as k n o w n f or pr o d u ci n g a n i c o ni c 

v e hi cl e, t h e s o-c all e d C arri er , w hi c h a c hi e v e d e n or m o us s u c c e s s i n t h e m ar k et. Aft er 
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4 0 y e ar s of d e p e n d e nt a cti o n, t h e or g a ni z ati o n u n d er w e nt a f or m al s pi n-off i n 1 9 9 5 t o 

b e c o m e  a n  i n d e p e n d e nt  or g a ni z ati o n.  Si n c e  t h e n,  still  m ai nt ai ni n g  cl os e  ti e s  t o  t h e 

p ar e nt  or g a ni z ati o n, C V M  w a s  r e s p o nsi bl e f or  t h e  d e v el o p m e nt,  pr o d u cti o n, a n d 

w orl d wi d e di stri b uti o n of li g ht c o m m er ci al v e hi cl e s  wit hi n t h e C -Gr o u p.  Fr o m 1 9 9 5 

u ntil 2 0 1 8, C V M  e x p eri e n c e d a gr e at s u c c e ss st or y  wit h e xtr a or di n ar y or g a ni z ati o n al 

p erf or m a n c e a n d fir m gr o wt h . I n 2 0 1 7, C V M  a c hi e v e d all -ti m e r e c or d hi g hs , pr o d u ci n g 

a n d di stri b uti n g al m ost 5 0 0 ,0 0 0 v e hi cl e s a n d g e n er ati n g re v e n u e s of 1 2 billi o n E ur os. 

At  t h e  ti m e  of  m y  st u d y , t h e or g a ni z ati o n  pr o d u c e d  a  r a n g e  of  f o ur  m o d el s  a n d 

e m pl o y e d  o v er  2 1, 0 0 0 e m pl o y e e s gl o b all y , of  w hi c h  7 0  p er c e nt w er e l o c at e d  at  t h e 

h e a d q u art er s i n E ur o p e . 

I n t h e l at e 2 0 1 0s, m ar k et e vi d e n c e i n cr e a s e d t h at t h e or g a ni z ati o n’s f ut ur e c o m p etiti v e 

p ositi o n i s t hr e at e n e d b y m ulti pl e tr e n ds a n d r e g ul at or y a cti viti es, w hi c h str o n gl y aff e ct 

t h e  li g ht  c o m m er ci al v e hi cl e i n d ustr y.  O n t h e  o n e  h a n d,  d u e  t o i m p e n di n g fi n a n ci al 

p e n alti es f or C O 2 e mis si o ns , C V M  w a s f or c e d t o h e a vil y i n v est i n t h e el e ctrifi c ati o n of 

its  v e hi cl e  m o d el  fl e et. O n t h e ot h er h a n d, t e c h n ol o gi c al i n n o v ati o ns i n  t h e fi el ds  of 

a ut o n o m o us dri vi n g a n d h y dr o g e n pr o p ul si o n w er e f urt h er t hr e at e ni n g C V M’ s str o n g 

c o m p etiti v e  p ositi o n  i n  t h e  li g ht  c o m m er ci al  v e hi cl e  m ar k et. E x p e cti n g  pr of o u n d 

diffi c ulti es i n C V M’ s  c or e b usi n e s s a n d a nti ci p ati n g m aj or fi n a n ci al di str e ss , t h e gr o u p 

l e a d ers hi p a p p oi nt e d a n e w c hi ef e x e c uti v e offi c e r ( C E O) i n l at e 2 0 1 8. S h ortl y aft er t h e 

t a k e-o v er,  t h e  n e w  C E O  i niti at e d  a  str at e g i c  r e n e w al pr o c es s  wit h  t h e  o bj e cti v e  of 

d e v el o pi n g  a n d i m pl e m e nti n g  a f ut ur e -ori e nt e d str at e g y f or t h e or g a ni z ati o n.  T h e  n e w 

str at e g y i m pli ed  a r a di c al s hift f or C V M a n d it s e m pl o y e es, as it f o c us e d o n a d v a n ci n g 

t h e or g a ni z ati o n fr o m a n a ut o m oti v e m a n uf a ct ur er t o a m o bilit y pr o vi d er. I n f a ct, t h e 

str at e g y e x hi bit e d a n a m b i d e xtr o us n at ur e a n d w a s dri v e n b y t hr e e str at e gi c pill ars .  

F irst, i n or d er t o e ns ur e s h ort-t er m pr ofit a bilit y, C V M  ai m e d  at str e n gt h e ni n g t h e c or e 

b usi n es s  t hr o u g h effi ci e n c y - a n d c ost -c utti n g  pr o gr a ms  (r ef err e d  t o  a s e x pl oit ati v e 

st r at e gi c  a ct i viti e s).  I n  li n e  wit h  t his  i d e a, C V M  d e ci d e d  t o  p ur s u e  a  str at e gi c 

c o o p er ati o n wit h a m aj or c o m p etit or i n or d er t o s h ar e d e v el o p m e nt e x p e ns e s f or n e w 

v e hi cl e s i n t h e c or e b usi n e ss . I n t his c o nt e xt, t h e or g a ni z ati o n d e ci d e d t o h a n d -off it s 

m ost i c o ni c pr o d u ct, t h e C arri er, i nt o t h e c o o p er ati o n a n d all o w e d it s str at e gi c p art n er 
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t o m a n uf a ct ur e t h e v e hi cl e. As a s u bstit ut e, a f ull y el e ctrifi e d v e hi cl e , t h e s o-c all e d e -

C ar ri e r,  w a s  e x p e ct e d t o b e c o m e t h e n e w fl a gs hi p pr o d u ct of t h e br a n d . S e c o n d, d u e t o 

its  c o m p ar ati v el y  hi g h  c ost  str u ct ur e s,  C V M  d e ci d e d  t o  f o c us  its  o w n  pr o d u cti o n 

a cti viti es  o n  hi g h -m ar gi n c o m m er ci al v e hi cl es  f or  pri v at e  c ust o m er s , t h er e b y f urt h er 

str e n gt h e ni n g it s c or e b usi n e ss  (r ef err e d t o a s e x pl oit ati v e st r at e gi c a ct i viti es). I n or d er 

t o  fill  t h e f a bri c,  or g a ni z ati o n al  l e a d er s hi p  al s o d e ci d e d  t o  st art  pr o d u ci n g  p ur e 

p a s s e n g er c ars o n b e h alf of its p ar e nt c o m p a n y.  T hir d , i nt e n d e d t o m e et t h e n e e d f or 

m o d er n,  e mi ssi o n -fr e e  a n d  s ust ai n a bl e  tr a ns p ort  of  p e o pl e  a n d  g o o ds, C V M  w a s  

c o m mi ssi o n e d t o a d v a n c e  cr u ci al i n n o v ati o n eff orts i n t h e fi el ds of s m art m o bilit y a n d 

a ut o n o m o us dri vi n g  (r ef err e d t o a s e x pl or ati v e st r at e gi c a ct i viti e s). O n t h e o n e h a n d, 

r ef err e d t o a s m o bilit y -as -a -s e r vi c e  ( M a a S), C V M  d e ci d e d  t o d e v el o p t ail or e d m o bilit y 

c o n c e pts w hi c h e n a b l e h u m a ns t o fl e xi bl y a n d c o n v e ni e ntl y m o v e wit hi n cit y ar e a s. O n 

t h e ot h er h a n d, r ef err e d t o as t r a ns p ort-as -a -s e r vi c e  ( T a a S), C V M  i nt e n d e d t o d e v el o p 

tr a ns p ort s ol uti o ns w hi c h e n h a n c e t h e w a y g o o ds a n d s er vi c es ar e di stri b ut e d i n i n n er 

cit y ar e as. I n or d er t o b e pr ofit a bl e, M a a S a n d T a a S s ol uti o ns ar e hi g hl y d e p e n d e nt o n 

s u bst a nti al pr o gr es s i n t h e a ut o n o m o us dri vi n g t e c h n ol o g y.   

As a r es ult of t h e r a di c al s hift i n str at e g y, or g a ni z ati o n al m e m b ers f o u n d t h e ms el v e s i n 

a st at e of  u n c ert ai nt y a b o ut t h e f ut ur e of t h e or g a ni z ati o n . I n p arti c ul ar, t h e str at e gi c 

r e n e w al  e n d e a v or  tri g g er e d  a n  i d e ntit y-str at e g y mis ali g n m e nt,  w hi c h  c a us e d 

c o m pr e h e nsi v e  i d e ntit y  d y n a mi c s  t hr o u g h o ut  t h e  e ntir e  or g a ni z ati o n. T h e  f oll o wi n g 

e m piri c al st u di es e x a mi n e d t h e s u bs e q u e nt i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s wit h 

a s p e ci al f o c us o n s u p p orti n g l e a d er s hi p a cti viti e s . 

3. 1. 3.  R e s e a r c h St r at e g y  

T hi s  dis s ert ati o n p ur s u e d  a mi x e d m et h o ds r e s e ar c h str at e g y, e m pl o yi n g q u alit ati v e a n d 

o bs er v ati o n al t e c h ni q u es ( s e e c h a p. 4 ) a s w ell as q u a ntit ati v e m et h o ds ( s e e c h a p. 5 ). I n 

m or e  d et ail, t h e  r e s e ar c h a p pr o a c h i n  t hi s  di s s ert ati o n f oll o we d  a n e x pl or at or y 

s e q u e nti al d e si g n , w hi c h e n a bl e d  m e t o fir st q u alit ati v el y e x pl or e t h e t h e or eti c al p u z zl e 

of  t h e p h e n o m e n o n a n d s u bs e q u e ntl y q u a ntit ati v el y a n al y z e t h e i d e ntifi e d r el ati o ns hi ps 

( Cr es w ell, 2 0 1 4; Gi bs o n, 2 0 1 7). H e n c e, b y a d o pti n g a mi x e d m et h o ds r es e ar c h d e si g n, 

I all o w e d f or t h e utili z ati o n of t h e str e n gt hs of b ot h m et h o d ol o gi e s ( D ylli c k & T o m c z a k , 
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2 0 0 7). T h e mi x e d m et h o ds a p pr o a c h w as f urt h er c h os e n a s t h e p h e n o m e n o n of i d e ntit y -

str at e g y r e ali g n m e nt i s g e n er all y u n d er -r es e ar c h e d,  p arti c ul arl y fr o m  a  l e a d er s hi p 

p ers p e cti v e. T h us, t his di ss ert ati o n f oll o w e d  t h e e arl y c all of Y u kl ( 1 9 8 9), w h o ar g u ed  

t h at t h e “li mit ati o ns of e a c h t y p e of m et h o d ol o g y m a k e it i m p er ati v e t o us e m ulti pl e 

m et h o ds i n r e s e ar c h o n l e a d ers hi p ” ( p. 2 7 9).  M or e o v er, t h e mi x e d m et h o ds re s e ar c h 

str at e g y all o we d  m e t o i n c or p or at e m ulti pl e l e v el s of a n al ysi s as w ell a s g e n er at e a n d 

v erif y  t h e or y  i n  t h e  s a m e  st u d y  (Cr es w ell,  2 0 1 6 ).  I n  ot h er  w or ds,  t h e  e x pl or at or y 

s e q u e nti al  d e si g n  e n a bl e d  m e t o  e x pl or e t h e p h e n o m e n o n  i n -d e pt h  a n d s u bs e q u e ntl y  

m e a s ur e  t h e si g nifi c a n c e of t h e  i d e ntifi e d r el ati o ns hi ps ( Cr e s w ell  &  Cl ar k,  2 01 7). 

C o ns e q u e ntl y , t h e r es e ar c h str at e g y of t hi s dis s ert ati o n is s u b di vi d e d i nt o t w o disti n ct 

p h a s e s. A n o v er vi e w of t h e u n d ert a k e n st u di e s i s gi v e n i n fi g ur e 3 -1 .  

Fi g u r e 3 -1 . Mi x e d M et h o ds R es e ar c h Str at e g y  

First,  wit hi n  t h e  s c o p e  of  t h e  i n d u cti v e  st u d y,  I  a n al y z e d  t h e  i d e ntit y -str at e g y 

r e ali g n m e nt pr o c es s b y a p pl yi n g a gr o u n d e d t h e or y a p pr o a c h ( Gl as er & Str a us s, 2 0 1 7; 

Str a uss & C or bi n, 1 9 9 0; Str a us & C or bi n, 1 9 9 7). St u d yi n g d at a fr o m s e mi -str u ct ur e d 

i nt er vi ews, o bs er v ati o ns, a n d ar c hi v al d o c u m e nt s, I e n g a g e d i n a n i n -d e pt h e x a mi n ati o n 

of  t h e  c a s e,  t h er e b y  a d dr e s si n g  a n d  u n d er st a n di n g  t h e  c o nt e xt -s p e cifi c  pr o bl e ms 

( D e s h p a n d e,  1 9 8 3;  Mil e s  &  H u b er m a n,  1 9 9 4).  B esi d e s  ot h er  r el e v a nt  r es ults,  t h e 

q u alit ati v e a n al ys i s yi el d e d a s et of l e a d er s hi p pr a cti c e s t h at w er e f o u n d t o p ositi v el y 

s u p p ort or g a ni z ati o n al m e m b er s i n t h e c o nt e xt of t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt (s e e 

c h a p.  4. 2. 5 ).  S e c o n d,  dr a wi n g  o n  t h e s e  i n d u cti v e  r es ult s,  t h e  q u a ntit ati v e  st u d y  w as 

E m piri c al St u d y I

Q u alit ati v e E x pl o r ati o n
I d e ntit y-Str at e g y R e ali g n m e nt Pr o c es s

Gr o u n d e d T h e or y 

( Gl a s er & Str a uss, 1 9 6 7 )

E m piri c al St u d y II

Q u a ntit ati v e E x pl oit ati o n
L e a d er s hi p a n d S u p p ort f or C h a n g e

R e gr e ssi o n a n d M e di ati o n A n al ysi s

( H a y e s, 2 0 1 8)
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c o n d u ct e d t o  t e st t h e i d e ntifi e d r el ati o ns hi ps b et w e e n l e a d ers hi p pr a cti c es a n d r el e v a nt 

o ut c o m e  v ari a bl e s  ( Cr es w ell,  2 0 1 4;  Gi bs o n,  2 0 1 7).  I n  m or e  d et ail,  b y  l e v er a gi n g 

r e gr e ssi o n  a n d  m e di ati o n  a n al ysi s  t e c h ni q u es,  t h e  q u a ntit ati v e  st u d y  v ali d at e d  a n d 

f urt h er e x pl or e d t h e fi n di n gs of t h e q u alit ati v e st u d y (s e e c h a p. 5. 2 ). 

T a bl e 3 -2.  D et ail s o n R es e ar c h P h a s e s  

P h a s e  A cti viti e s  O ut p ut  

St a g e 1  
F a mili a ri zi n g wit h t h e 
c a s e a n d it s c o nt e xt  

•  A n al y zi n g m at eri al a b o ut tr e n d s a n d 
c h a n g e s i n t h e a ut o m oti v e i n d u str y  

•  C oll e cti n g a n d  a n al y zi n g p u bli cl y 
a v ail a bl e d o c u m e nts a b o ut C V M  

•  O bt ai ni n g a n 
u n d er st a n di n g of t h e 
c o nt e xt i n w hi c h C V M 
o p er at e s  

•  O utsi d e p er s p e cti v e  

St a g e 2  
E x a mi n ati o n of t h e 
f o c al o r g a ni z ati o n 

•  E nt eri n g t h e or g a ni z ati o n: 
O b s er vi n g str at e g y m e eti n g s a n d 
c o n d u cti n g i niti al i nt er vi e ws  

•  A n al y zi n g a n d i n c or p or ati n g d at a 
a n d pri or lit er at ur e t o c a pt ur e t h e 
t h e or eti c al p u z zl e  

•  O bt ai ni n g a fir st i n si d e 
p er s p e cti v e  

•  D et e cti n g t h e 
p h e n o m e n o n  

•  F or m ul ati o n of c o n cr et e 
r e s e ar c h q u e sti o n s 

St a g e 3  
D e v el o p m e nt of a 
g r o u n d e d m o d el  

•  C o n d u cti n g i nt er vi e ws wit h l e a d er s 
a n d c oll e cti n g a d diti o n al e m piri c al 
m at eri al  

•  A n al y zi n g all e m piri c al m at eri al, 
z o o mi n g -i n o n l e a d er s hi p pr a cti c e s 

•  F o c u s e d o b s er v ati o n s  

•  D e v el o pi n g d at a 
str u ct ur e: Fir st -or d er 
c at e g ori e s, s e c o n d -or d er 
t h e m e s, a n d a g gr e g at e d 
di m e n si o n s  

St a g e 4  
S u bst a nti ati o n of t h e 
e m e r gi n g f r a m e w o r k  

•  Ass e m bli n g t h e or eti c al c o n c e pts 
a n d i nt e gr ati n g e xisti n g lit er at ur e t o 
i nf or m t h e or eti c al fr a m e w or k 

•  Tri a n g ul ati n g fi n di n g s a n d 
v ali d ati n g t h e m i n fi n al w or k s h o p s 
wit h or g a ni z ati o n al a ct or s  

•  Gr o u n d e d, t h e or eti c al 
fr a m e w or k of t h e i d e ntit y-
str at e g y r e ali g n m e nt 
pr o c e ss  

St a g e 5  
Q u a ntit ati v e a n al y sis 
of s el e ct e d 
r el ati o ns hi ps  

•  D eri vi n g a s a m pl e fr o m a n i nt er n al 
p er s o n n el m a n a g e m e nt t o ol  

•  C oll e cti n g q u a ntit ati v e d at a t hr o u g h 
a l ar g e -s c al e s ur v e y  

•  A n al y zi n g q u a ntit ati v e d at a 
(r e gr e ssi o n a n d m e di ati o n a n al ysis) 

•  V ali d at e d u n d er st a n di n g 
of s u p p orti n g l e a d er s hi p 
pr a cti c e s i n t h e c o nt e xt of 
a n i d e ntit y -str at e g y 
r e ali g n m e nt pr o c e ss 

T h e d et ail e d st a g es of m y r e s e ar c h pr o c e d ur e ar e pr es e nt e d i n t a bl e 3-2 . Fir st, I i niti all y 

g at h er e d a n d a n al y z e d p u bli cl y a v ail a bl e d at a o n C V M a n d t h e a ut o m oti v e i n d ustr y . 

S e c o n d, I e nt er e d t h e or g a ni z ati o n i n or d er t o o bs er v e str at e g y m e eti n gs a n d c o n d u ct 

i niti al  i nt er vi e ws. Si m ult a n e o usl y,  I  st art e d  t o  a n al y z e  t h e i n c o mi n g d at a  a n d 
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i n c or p or at e d pri or t h e or eti c al i nsig ht s t o b ett er u n d er st a n d t h e p h e n o m e n o n of i d e ntit y-

str at e g y r e ali g n m e nt. T hir d, I c o n d u ct e d s e mi-str u ct ur e d i nt er vi e ws wit h l e a d er s fr o m 

all  hi er ar c hi c al  l e v el s  a n d  c oll e ct e d  a d diti o n al  e m piri c al  m at eri al . At  t hi s  st a g e,  t h e 

q u alit ati v e  d at a  all o w e d  m e  t o  d e v el o p  a  gr o u n d e d  m o d el  of t h e i d e ntit y-str at e g y 

r e ali g n m e nt pr o c e ss .  F o urt h,  b y  i nt e gr ati n g  e xi sti n g  lit er at ur e  a n d  tri a n g ul ati n g 

e m piri c al d at a, I s u bst a nti at e d m y e m er gi n g t h e or eti c al fr a m e w or k . L a stl y, I e x a mi n e d 

s el e ct e d r el ati o ns hi ps b et w e e n l e a d er s hi p pr a cti c e s a n d r el e v a nt o ut c o m e v ari a bl e s i n 

t h e c o nt e xt of a q u a ntit ati v e a n al ysi s.   

3. 2.    Q u alit y C rit e ri a  

R e g ar dl e s s of t h e r e s p e cti v e r es e ar c h p ar a di g m, q u alit y c o n c er ns pl a y a n es s e nti al  r ol e 

t hr o u g h out  all  st e ps  of a r e s e ar c h pr oj e ct  ( M orr o w,  2 0 0 5). A lt h o u g h  q u alit ati v e  a n d 

q u a ntit ati v e r es e ar c h s h ar e si mil ar st a n d ar ds f or q u alit y e vi d e n c e , t h eir c o n c e pti o n a n d 

e x e c uti o n i s b a s e d o n diff er e nt q u alit y crit eri a ( M alt er u d, 2 0 0 1). E x pli cit di s c ussi o ns 

o n  q u alit y  crit eri a  i n  s o ci al  r e s e ar c h s t art e d  fr o m  c o n c e pts  s u c h  a s  v ali dit y  a n d 

r eli a bilit y,  crit eri a  st e m mi n g  fr o m t h e p ositi visti c  r es e ar c h  tr a diti o n  ( Br y m a n  et  al. , 

2 0 0 8; M alt er u d, 2 0 0 1; P ol a n d, 1 9 9 5). I n t his c o nt e xt , m et h o d ol o gi st s h a v e u n d ert a k e n 

e xt e nsi v e eff orts “tr yi n g t o  gi v e s o m e g ui d a n c e t o q u alit ati v e r e s e ar c h ers i n i m pr o vi n g 

or  j u d gi n g  t h e  q u alit y  of  q u alit ati v e  r es e ar c h ”  ( S e al e,  1 9 9 9,  p.  4 6 5).  N o n et h el e ss, 

i n d u cti v e r es e ar c h is still r e p e at e dl y criti ci z e d f or n ot d e m o nstr ati n g a s uffi ci e nt l e v el 

of s ci e ntifi c ri g or ( Gi oi a, C orl e y, & H a milt o n, 2 0 1 3). E v e nt u all y, q u alit y crit eri a f or 

mi x e d m et h o ds r es e ar c h i s still r ar e a n d s el d o ml y d i s c uss e d (Cr e s w ell et al. , 2 0 0 7). 

3. 2. 1.  Q u alit y C rit e ri a f o r Q u alit ati v e R e s e a r c h  

B y f oll o wi n g  t h e s u g g e sti o ns of Li n c ol n a n d G u b a ( 1 9 8 5), I t o o k s e v er al st e ps t o e ns ur e 

t h e tr ust w ort hi n es s of m y q u alit ati v e d at a. Wit hi n t his dis s ert ati o n, q u alit ati v e r es e ar c h 

i s c o nsi d er e d t o  b e  v ali d  w h e n it  is “ pl a usi bl e, cr e di bl e, tr ust w ort h y,  a n d, t h er ef or e, 

d ef e nsi bl e ” ( J o h ns o n, 1 9 9 7, p. 2 8 2). T h e r e s p e cti v e crit eri a of Li n c ol n a n d G u b a ( 1 9 8 5) 

i n v ol v e cr e di bilit y  (i. e., c o nfi de n c e i n t h e “tr ut h ” of t h e fi n di n gs), tr a nsf er a bilit y (i. e., 

fi n di n gs  ar e  a p pli c a bl e i n  ot h er c o nt e xts), d e p e n d a bilit y (i. e., fi n di n gs ar e  c o nsi st e nt 

a n d c o ul d b e r e p e at e d), a n d c o nfi r m a bilit y  (i. e., e xt e nt t o w hi c h fi n di n gs ar e s h a p e d b y 
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r e s p o n d e nts a n d not b y r e s e ar c h er bi a s or i nt er est). A n o v er vi e w of t h e u n d ert a k e n st e ps 

t o a c hi e v e t h e tr ust w ort hi n es s of m y q u alit ati v e d at a is gi v e n i n t a bl e 3-3 .  

T a bl e 3 -3 . Q u alit y Crit eri a f or Q u alit ati v e R e s e ar c h  

C rit e ri a  C o r e Q u e sti o n  A p pli e d T e c h ni q u e s  

C r e di bilit y  
T o w hi c h e xt e nt ar e t h e fi n di n g s 
r e pr e s e nti n g t h e “tr ut h ” ? 

•  Pr ol o n g e d e n g a g e m e nt  
•  P e er d e bri efi n g a n d m e m b er 

c h e c k s  
•  D at a tri a n g ul ati o n 
•  N e g ati v e c a s e a n al ysis  

T r a nsf e r a bilit y  
T o w hi c h e xt e nt ar e t h e fi n di n g s 
a p pli c a bl e i n ot h er c o nt e xts ?  

•  T hi c k d e s cri pti v e d at a  

D e p e n d a bilit y  
T o w hi c h e xt e nt ar e t h e fi n di n g s 
c o n sist e nt a n d c a n b e r e p e at e d ?  

•  R e s e ar c h d o c u m e nt ati o n  
•  E xt er n al a u dit  

C o nfi r m a bilit y  
T o w hi c h e xt e nt ar e t h e fi n di n g s 
s h a p e d b y r e s p o n d e nts a n d n ot b y 
r e s e ar c h er bi a se s  or i nt er e st s?  

•  R efl e xi vit y  
•  E xt er n al a u dit  
•  P e er d e bri efi n g a n d tri a n g ul ati o n  

First, i n or d er t o a c hi e v e cr e di bilit y of m y r e s e ar c h fi n di n gs, I r e p e at e dl y e nt er e d t h e 

or g a ni z ati o n  o v er  a  ti m e  p eri o d  of  t hr e e  y e ar s,  t h er e b y  e n g a gi n g  i n  pr ol o n g e d  a n d 

p ersist e nt o bs er v ati o n s a n d d at a c oll e cti o n ( Tr a c y, 2 0 1 0). Si mil arl y, w h at Li n c ol n a n d 

G u b a  ( 1 9 8 6)  r ef er r e d t o  as  “ p e er  d e bri efi n g ”  ( p.  7 7),  I  c o nti n u o usl y  di s c us s e d  a n d 

v ali d at e d t h e r es p e cti v e r es e ar c h fi n di n gs  i n t h e s c o p e of w or ks h o ps a n d di al o g u e s wit h 

or g a ni z ati o n al m e m b er s . M or e o v er, I f o c us e d o n ri g or o us tri a n g ul ati o n of d at a b y usi n g 

m ulti pl e s o ur c e s, s u c h a s i nt er vi e ws, ar c hi v al d at a, a n d o bs er v ati o ns ( s e e c h a p. 4. 1. 1 ). 

F urt h er , I c o nti n u o u sl y a n d  i nf or m a lly  t e ste d  r e c o nstr u ct e d  i nf or m ati o n  ( s o-c all e d 

m e m b er c h e c k s) a n d  a cti v el y s e ar c h e d  f or n e g ati v e i nst a n c es t h at w o ul d h a v e aff e ct e d  

t h e e m er gi n g q u alit ati v e fr a m e w or k (s o-c all e d n e g ati v e c as e a n al ysis). S e c o n d, ai mi n g 

f or tr a nsf er a bilit y, I cr e at e d “t hi c k d e s cri pti v e d at a ” ( Li n c ol n & G u b a, 1 9 8 6, p. 7 7). I n 

p arti c u l ar, I as k e d r e s p o n d e nts t o n arr ati v el y d es cri b e  t h e c o nt e xt of t h e c as e, t h er e b y 

all o wi n g  r e ci pi e nt s t o j u d g e  a b o ut t h e  d e gr e e  of  fit or si mil arit y wit h t h eir  pr o p os e d 

fi el d  of  a p pli c ati o n.  T hir d,  f o c usi n g  o n  d e p e n d a bilit y,  I  d o c u m e nt e d  t h e  u n d ert a k e n 

r e se ar c h pr o c e d ur es i n d et ail, t h er e b y tr a ns p ar e ntl y d e m o nstr ati n g h o w I o bt ai n e d m y 
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r e s e ar c h fi n di n gs. I n a d diti o n, I a p pr o a c h e d a “ c o m p et e nt e xt er n al disi nt er e st e d a u dit or ” 

( Li n c ol n & G u b a, 1 9 8 6, p. 7 7) t o e xt er n all y e x a mi n e m y r es e ar c h pr o c e d ur e  ( Li n c ol n 

& G u b a, 1 9 8 5). F o urt h, i n or d er t o e st a blis h  c o nfir m a bilit y, I k e pt a r e s e ar c h di ar y o v er 

t h e e ntir e  ti m e pe ri o d of t h e st u d y. T h er e b y, I all o w e d  f or r efl e xi vit y b y c o nti n u o usl y  

r efl e cti n g  m ys elf  a n d  m y  p ers o n al  r ol e t hr o u g h o ut t he  e ntir e r e s e ar c h pr o c es s  

(M alt er u d, 2 0 0 1 ). P e er d e bri efi n gs w er e al s o h el pf ul t o dis c us s t h e r es e ar c h pr o c es s a n d 

t h e fi n di n gs wit h e x p erts a n d or g a ni z ati o n al a ct ors, t h er e b y s cr uti ni zi n g t h e n e utr alit y 

of m y t h e or eti c al c o n cl usi o ns . Ulti m at el y , I als o i nstr u ct e d a n  e xt er n al a u dit or t o r e vi e w 

m y d at a a n d a n al yti c al r e c o nstr u cti o ns ( Li n c ol n & G u b a, 1 9 8 5). 

3. 2. 2.  Q u alit y C rit e ri a f o r Q u a ntit ati v e R e s e a r c h  

T h e q u a ntit ati v e st u d y of t hi s di ss ert ati o n is b as e d o n a l ar g e -s c al e s ur v e y d e si g n. I n 

t his c o nt e xt, t h e q u alit y crit eri a of v ali dit y  a n d  r eli a bilit y  w er e  c e ntr al  t o t h e r e s e ar c h 

pr o c e d ur e ( Br y m a n et al., 2 0 0 8; M alt er u d, 2 0 0 1). A n o v er vi e w o n t h e q u alit y crit eri a 

a n d  t h e  a p pli e d  t e c h ni q u e s  t o  e st a bli s h t h e q u alit y  of  m y  q u a ntit ati v e  r es e ar c h  i s 

pr es e nt e d i n t a bl e 3-4 .  

First,  i n  or d er  t o  e st a blis h  i nt er n al  v ali dit y,  I  f oll o w e d  c urr e nt  s u g g e sti o ns  fr o m  t h e 

q u a ntit ati v e  r e s e ar c h  c o m m u nit y  t o  i n v ol v e  m ulti pl e  c o ntr ol  v ari a bl es  i nt o  t h e 

q u a ntit ati v e st u d y ( s e e c h a p. 5. 1. 2 ). B e y o n d, I t est e d f or p ot e nti all y pr e v aili n g bi a s e s, 

p arti c ul arl y t h e c o m m o n -m et h o d bi a s a n d n o n -r es p o ns e bi as, t o f urt h er a ss ur e t h at t h e 

o bs er v e d eff e cts c a n b e attri b ut e d t o t h e i n d e p e n d e nt v ari a bl e (s e e c h a p. 5. 2. 1 ). S e c o n d, 

c orr o b or ati n g t h e  e xt er n al  v ali dit y  of  m y  q u a ntit ati v e  st u d y,  I  a p pli e d  str atifi e d 

s a m pli n g  t e c h ni q u es  t o  all o w  f or  t h e  g e n er ali z a bilit y  of  st u d y  fi n di n gs  o n  t h e 

or g a ni z ati o n al  p o p ul ati o n.  T hir d,  c o nstr u ct  v ali dit y  w as  a c hi e v e d  b y  a p pl yi n g 

e st a blis h e d a n d v ali d at e d s c al e s fr o m p e er -r e vi e w e d j o ur n al s. A b o v e, a pil ot s ur v e y w a s 

c o n d u ct e d t o r e -v ali d at e t h e pr o p os e d s c al es. F urt h er, I e m pl o y e d m ulti pl e m et h o ds t o 

a s s e s s t h e dis cri mi n a nt  v ali dit y  of  t h e  utili z e d c o nstr u ct s ( B a g o z zi  &  P hilli ps, 1 9 8 2; 

F or n ell & L ar c k er, 1 9 8 1; M a c K e n zi e, P o ds a k off, & P o ds a k off, 2 0 1 1). As a n e x a m pl e,  

c o nfir m at or y f a ct or a n al ys e s w er e c o n d u ct e d t o t e st w h et h er t h e c oll e ct e d d at a fit t h e  

h y p ot h esi z e d  m e a s ur e m e nt  m o d el  (s e e c h a p.  5. 2. 1 )  F o urt h,  r eli a bilit y  of  e m piri c al 

r e s ult s 
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T a bl e 3 -4 . Q u alit y Crit eri a f or Q u a ntit ati v e R e s e ar c h  

C rit e ri a  C o r e Q u e sti o n  A p pli e d T e c h ni q u e s  

I nt e r n al V ali dit y  
T o w hi c h e xt e nt c a n t h e o b s er v e d 
eff e cts b e attri b ut e d t o t h e 
i n d e p e n d e nt v ari a bl e ? 

•  C o ntr oll e d d e si g n  
•  Bi a s t e sts  

E xt e r n al V ali dit y  
T o w hi c h e xt e nt c a n  t h e r e s ults b e 
g e n er ali z e d fr o m t h e r e s e ar c h 
s a m pl e t o t h e p o p ul ati o n ? 

•  R e pr e s e nt ati v e sa m pli n g  

C o nst r u ct V ali dit y  
T o w hi c h e xt e nt d o t h e c o n str u cts 
m e a s ur e w h at is s u p p o s e d t o b e 
m e a s ur e d ?  

•  A p pli c ati o n  of v ali d at e d  c o n str u cts  
•  Pil ot s ur v e y  
•  T e st of dis cri mi n a nt v ali dit y  

R eli a bilit y  
T o w hi c h e xt e nt ar e t h e r e s ults 
c o n sist e nt if t h e st u d y w o ul d b e 
r e pli c at e d ? 

•  St atisti c al a n al y sis  

r e s ult s  w as  a c c o m plis h e d b y  a n al y zi n g  t h e  c oll e ct e d  d at a  o n  t h e  b a si s  of st ati sti c al, 

st at e-of -t h e-art m et h o ds a n d t o ol s (s e e c h a p. 5. 2 .2 ). 

3. 3.    Et hi c al C o n d u c t 

B e c a us e  r e s e ar c h er s  s h a p e  t h e  w a y  k n o wl e d g e  a n d  i nsi g ht s  ar e  cr e at e d,  et hi c al 

pri n ci pl e s ar e i n cr e a si n gl y r e p ort e d a n d di s c uss e d wit hi n s ci e ntifi c st u di e s ( O’ L e ar y, 

2 0 0 4). S a u n d ers et al.  ( 2 0 1 2) d efi n e et hi c s i n r e s e ar c h as “t h e st a n d ar ds of b e h a vi or t h at 

g ui d e y o ur c o n d u ct i n r el ati o n t o t h e ri g hts of t h os e w h o b e c o m e t h e s u bj e ct of y o ur 

w or k,  or  ar e  aff e ct e d  b y  it ”  ( p.  2 2 6). Wit h i n t his  di s s ert ati o n,  et hi c al  is s u e s w er e  

a nti ci p at e d a n d a c c ur at el y a p pr o a c h e d t hr o u g h o ut t h e e ntir e r e s e ar c h pr o c e ss ( S a u n d ers 

et al., 2 0 1 2).  

First, fr o m  a  d at a  a c c e ss  a n d  c oll e cti o n  p er s p e cti v e, I  di d n ot  pr es s ur e  p ot e nti al 

p arti ci p a nt s t o c o ntri b ut e t o t h e r es e ar c h e n d e a v or.  I n t h e q u alit ati v e st u d y , p ot e nti al 

p arti ci p a nt s w er e a p pr o a c h e d vi a e -m ail,  i n w hi c h t h e b a c k gr o u n d a n d a m biti o n of t h e 

r e s e ar ch  st u d y  w as  e x pl ai n e d .  W h e n  willi n g n e ss  f or  p arti ci p ati o n  w as  si g n ali z e d, 

i nt er vi e w a p p oi nt m e nt s w er e s c h e d ul e d. At t h e b e gi n ni n g of t h e i nt er vi e w, a s uffi ci e nt 
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l e v el  of  tr ust  a n d  c ert ai nt y  w as  c o n v e y e d  b y  gi vi n g  a  bri ef  i ntr o d u cti o n c o n c er ni n g  

m ys elf , t h e r es e ar c h t o pi c, a n d t h e p os si bl e c o ntri b uti o n of t h e i nf or m a nt.  F urt h er, all 

i nf or m a nts w er e a s k e d f or a p pr o v al f or a u di o -r e c or di n g t h e i nt er vi e ws. S h ortl y aft er t h e 

i nt er vi e ws, th e  a u di o -r e c or di n gs  w er e  m a n u all y  tr a ns cri b e d  a n d t h e r e s p e cti v e a u di o 

fil e s w er e d el et e d. I n t h e c o nt e xt of t h e q u a ntit ati v e st u d y, a r a n d o m, str atifi e d s a m pl e 

of p ot e nti al i nf or m a nts w a s d eri v e d fr o m a n  i nt er n al p er s o n n el m a n a g e m e nt t o ol.  All  

or g a ni z ati o n al m e m b ers  i ncl u d e d i n t h e s a m pl e w er e i n vit e d vi a e -m ail  t o p arti ci p at e i n 

t h e s ur v e y. T his e-m ail als o c o nt ai n e d a n i nt er n et -li n k a n d i d e ntifi c ati o n c o d e t o a c c e ss 

t h e  o nli n e-s ur v e y pl atf or m .  I n  or d er  t o  g u ar a nt e e  a n o n y mit y,  I  o nl y  i n q uir e d  t hr e e 

p ers o n all y i d e ntifi a bl e d at a p oi nts, w hi c h w er e e x p e ct e d t o b e e ss e nti al f or c o ntr ol a n d 

i nt er pr et ati o n p ur p os es. F urt h er, I  r e p e at e dl y  e m p h asi z e d  t h at  t h e  p arti ci p ati o n  is 

v ol u nt aril y,  a n o n y m o us , a n d  t h at  i n di vi d u al  e v al u ati o ns  will  n ot  b e  s h ar e d  wit h 

s u p er vi s or s or or g a ni z ati o n al l e a d er s hi p  ( A g ui nis & H e nl e, 2 0 0 2). 

S e c o n d, et hi c al is s u e s w er e  als o o m ni pr e s e nt i n t h e d at a pr o c es si n g a n d d at a a n al ysis  

a cti viti es .  I n  t h e  q u alit ati v e  st u d y,  i nf or m a nt s  w er e  a s k e d  t o  s h ar e  t h eir  p er s o n al 

o pi ni o ns  a n d  e x p eri e n c e s  wit hi n  t h e  or g a ni z ati o n al  c o nt e xt.  S krti c,  G u b a ,  an d 

K n o wlt o n ( 1 9 8 5) ar g u e d  t h at “r e s p o nd e nt s h a v e a ri g ht t o pri v a c y, a n d, if t h e y gi v e u p 

t h at ri g ht i n t h e s pirit of c o o p er ati o n wit h t h e r es e ar c h er, t h e y at l e ast d e s er v e as m u c h 

pr ot e cti o n a s t h e r es e ar c h er  c a n  pr o vi d e ”  ( p. 1 1 1). I n li n e  wit h  t hi s  pr o p ositi o n, t h e 

c oll e ct e d, hi g hl y  s e nsi bl e  i nf or m ati o n  w er e  c o nfi d e nti all y  h a n dl e d  a n d  pr o c e ss e d. 

Alt h o u g h  d at a  w as  f ull y  a n o n y mi z e d ,  I d e ci d e d  n ot  t o s h ar e  t h e  e ntir e  i nt er vi e w 

i nf or m ati o n,  as  r e ci pi e nt s  w o ul d  b e  a bl e  t o  r etr a c e p arti c ul ar  i nf or m a nts . I n 

c o ns e q u e n c e, I p u bli s he d  o nl y s h ort e xtr a c t s of t h e i nt er vi e w d at a, w hi c h w er e  r e q uir e d 

t o u n d erli n e t h e fi n di n gs of m y e m piri c al a n al ysi s ( Ki n g, 2 0 0 4). B e y o n d, e v e n t h o u g h 

t h e e m piri c al d at a fr o m t h e q u a ntit ati v e st u d y w a s f ull y a n o n y mi z e d, I di d n ot a n al y z e 

si n gl e d at a s et s a n d  o nl y f o c us e d o n t h e a n al ysi s on  a g gr e g at e l e v els. 

T hir d, fr o m a  d at a  st or a g e  a n d  r e p orti n g  p ers p e cti v e,  all  c oll e ct e d  d at a  w er e  s af el y 

st or e d o n a n e n d -t o-e n d e n cr y pt e d cl o u d st or a g e pl atf or m.  O nl y m ys elf c o ul d a c c es s 

t h e  d at a. Ulti m at el y ,  t h e  e m piri c al  r es ults  of  t hi s  di ss ert ati o n  w er e  tr a ns p ar e ntl y 

r e p ort e d a n d n ot f alsifi e d, dist ort e d, or o mitt e d ( A g ui nis & H e nl e, 2 0 0 2).  
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P e r h a ps t h e or g a niz ati o n al c h a n g e wit h t h e m ost  

p ot e nti al f or di sr u pti o n is a c h a n g e i n i d e ntit y.  

  - C orl e y a n d Gi oi a ( 2 0 0 4)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.  E m pi ri c al St u d y  I : I d e ntit y-St r at e g y  R e ali g n m e nt  

T h e  f oll o wi n g  c h a pt er  pr es e nt s  t h e  q u alit ati v e  st u d y  of  t hi s  dis s ert ati o n.  Fir st,  t h e 

q u alit ati v e pr o c e d ur e i s e x pl ai n e d, i n v ol vi n g d e s cri pti o ns  of t h e d at a c oll e cti o n , t h e d at a 

a n al ysi s , a n d t h e ulti m at e d at a str u ct ur e (c h a p. 4. 1 ). S e c o n d, t h e e m piri c al r e s ults of t h e 

st u d y  ar e  d e m o nstr at e d  a n d t h e gr o u n d e d  t h e or eti c al m o d el of t h e i d e ntit y-str at e g y 

r e ali g n m e nt  pr o c e ss i s  i ntr o d u c e d  (c h a p.  4. 2 ).  T hir d,  t his  c h a pt er  cl os e s  wit h  a 

pr eli mi n ar y di s c us si o n of t h e q u alit ati v e fi n di n gs of t his st u d y ( c h a p. 4. 3 ). 

4. 1.    Q u alit ati v e P r o c e d u r e  

Alt h o u g h t h er e i s c o nsi d er a bl e r e s e ar c h o n str at e gi c r e n e w al a n d or g a ni z ati o n al i d e ntit y 

i n g e n er al, t h e str at e g y-i d e ntit y n e x us is r at h er u n e x pl or e d. H e n c e, as I k n e w o nl y littl e 

a b o ut t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s i n a d v a n c e of c o n d u cti n g t his st u d y, I 

d e ci d e d  t o  p ur s u e  t h e  e m piri c al  i n v e sti g ati o n  i n d u cti v el y.  T h us,  I  r eli e d  o n  a n 

i nt er pr eti v e,  q u alit ati v e  r e s e ar c h  a p pr o a c h, w hi c h  f o c us e d  o n  b uil di n g  a n  e m er g e nt 

t h e or y of t h e p h e n o m e n o n of i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt.  I n c o ns e q u e n c e, I  a n al y z e d 

t h e pr e v aili n g i d e ntit y d y n a mi cs at C VM  b y gi vi n g a v oi c e t o t h e i nt er pr et ati o ns of t h e 
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or g a ni z ati o n al m e m b ers w h o w er e  u n d er g oi n g t hi s e x p eri e n c e . I n t hi s c o nt e xt, I tr e at e d 

or g a ni z ati o n al m e m b ers a s k n o wl e d g e a bl e a g e nt s, t h er e b y gi vi n g “ a n a d e q u at e  a c c o u nt 

of t h e i nf or m a nts’ e x p eri e n c e s“ ( Gi oi a, C orl e y, & H a milt o n, 2 0 1 3 , p. 1 7). Si mil arl y, i n 

li n e wit h t h e g ui d eli n e s of t h e gr o u n d e d t h e or y m et h o d ol o g y, I all o w e d  f or t h e ti g ht 

i nt er a cti o n of d at a c oll e cti o n a n d d at a a n al ysis ( Gl a s er & Str a uss, 1 9 6 7). 

4. 1. 1.  D at a C oll e cti o n  

Wit hi n t hi s st u d y, I f oll o w e d t h e g ui d eli n e s f or p ur p os ef ul s a m pli n g  i n c h o osi n g m y 

i nf or m a nts ( Li n c ol n & G u b a, 1 9 8 5). I n c o ns e q u e n c e, I i niti all y c h os e m y  i nf or m a nt s 

b a s e d o n a n e v al u ati o n t o w h at e xt e nt t h e y m a y b e a bl e t o s h ar e i nf or m ati o n t h at w o ul d 

b e r el e v a nt f or a ns w eri n g m y m ai n r e s e ar c h q u esti o n s  ( C orl e y & Gi oi a, 2 0 0 4). I n t hi s 

r e g ar d, a s to p m a n a g er s ar e c o nsi d er e d t o b e criti c al pl a y er s i n p er c e pti o ns a b o ut c h a n g e 

i n  or g a ni z ati o ns (Ki e sl er  &  S pr o ull,  1 9 8 2;  D aft  &  W ei c k,  1 9 8 4;  Is a b ell a,  1 9 9 0),  I 

i niti all y f o c us e d  m y d at a  c oll e cti o n  eff ort s  o n  t h e  r es p e cti v e t o p m a n a g er s  a n d  t h eir 

dir e ct r e p orts. As t h e y h a v e u ni q u e a c c es s t o k n o wl e d g e o n or g a ni z ati o n al str at e gi e s, 

str u ct ur e s, a n d a cti o ns, t h e t o p m a n a g e m e nt t e a m w as e x p e ct e d t o b e a bl e t o pr o vi d e 

i m p ort a nt  i nf or m ati o n  o n  or g a ni z ati o n al  i d e ntit y  d y n a mi c s,  t h er e b y  b e c o mi n g  k e y 

i nf or m a nts of m y q u alit ati v e st u d y. A p pl yi n g a s n o w b alli n g t e c h ni q u e, I a s k e d t h e t o p 

m a n a g er s t o r e c o m m e n d a d diti o n al i nf or m a nt s fr o m all hi er ar c hi c al l e v els a n d b usi n es s 

u nit s t hr o u g h o ut t h e  or g a ni z ati o n. I n  p ar all el,  I  al s o  e m pl o y e d  t h e or eti c al  s a m pli n g 

pr o c e ss e s, all o wi n g m ys elf t o p urs u e t h e c oll e cti o n of d at a w hi c h i s e s s e nti al f or b ett er 

u n d er st a n di n g t h e r e c urri n g t h e m es of m y e m er gi n g t h e or eti c al fr a m e w or k ( Gl a s er & 

Str a uss, 1 9 6 7). I n li n e wit h t h e gr o u n d e d t h e or y pr o c es s (s e e c h a p. 4. 1. 2 ), t h e gr o u n d e d 

fr a m e w or k  e m er g e d  fr o m  a  c o nti n u o us  a n al ysis  a n d  c o nst a nt  c o m p aris o n  of  t h e 

c oll e ct e d d at a a cr os s i nf or m a nt s a n d o v er ti m e ( Str a us s & C or bi n, 1 9 9 0). H e n c e, t h e 

q u alit ati v e pr o c e d ur e is b as e d o n “ a n it er ati v e pr o c es s of si m ult a n e o usl y c oll e cti n g d at a, 

a n al y zi n g t h e  d at a,  a n d s e e ki n g  n e w i nf or m a nt s  o n t h e b a si s  of  i nf or m ati o n  d e e m e d 

i m p ort a nt  b y  pri or  i nf or m a nts ”  ( C orl e y  &  Gi oi a, 2 0 0 4,  p.  1 8 0). A c c or di n gl y ,  t hi s 

q u alit ati v e  a p pr o a c h  l e d  t o  a  gr a d u all y  e v ol vi n g  s a m pl e  of  i nf or m a nt s,  all o wi n g  f or 

i n cr e asi n gl y f o c us e d d at a c oll e cti o n. T hi s q u alit ati v e pr o c e d ur e w a s e x e c ut e d u ntil t h e 

p oi nt of t h e or eti c al s at ur ati o n w as r e a c h e d , i m pl yi n g t h at f urt h er d at a c oll e cti o n a n d 
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a n al ysi s  w o ul d  n ot  yi el d  a n  i m pr o v e d  r efi n e m e nt  or  e x pli c ati o n  of  t h e  q u alit ati v e 

t h e m es a n d c at e g ori e s t h at e m er g e d wit hi n t h e t h e or eti c al fr a m e w or k ( Gl as er & Str a us s, 

1 9 6 7).  

D at a w er e g at h er e d o v er a p eri o d of t hr e e y e ars , a p pl yi n g m ulti pl e diff er e nt s o ur c es  a n d 

t e c h ni q u es:  ( 1)  s e mi-str u ct ur e d,  o n e -o n -o n e  i nt er vi e ws,  ( 2) p arti ci p a nt  a n d  n o n -

p arti ci p a nt o bs er v ati o ns, a n d ( 3) writt e n a n d el e ctr o ni c d o c u m e nt ati o n. I n t hi s c o nt e xt, 

I r eli e d o n i nt er vi e ws a s t h e m ai n s o ur c e of d at a o n t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt 

pr o c e ss . C oll e ct e d  d at a  fr o m  writt e n  a n d  el e ctr o ni c  d o c u m e nt ati o n  a s  w ell  as  fr o m 

o bs er v ati o ns  s er v e d a s i m p ort a nt tri a n g ul ati o n a n d s u p pl e m e nt ar y s o ur c es, i n p arti c ul ar 

f or u n d er st a n di n g t h e m e a ni n g of e v e nt s as w ell a s c a pt uri n g a d diti o n al p er s p e cti v es o n 

k e y i ss u es ( Mil e s & H u b er m a n, 1 9 9 4). A n o v er vi e w o n t h e d et ails of t h e q u alit ati v e 

d at a c oll e cti o n i s pr e s e nt e d i n t a bl e 4-1 . 

S e mi -st r u ct u r e d  i nt e r vi e ws. I  c o n d u ct e d  m ulti pl e  i n-d e pt h  i nt er vi e ws wit h 

or g a ni z ati o n al l e a d er s  fr o m all hi er ar c hi c al l e v el s a n d b usi n e s s u nits. I nf or m a nt s w er e 

a s k e d t o r efl e ct o n t h e c urr e nt sit u ati o n of t h eir or g a ni z ati o n o n diff er e nt l e v els, n a m el y 

t h e or g a ni z ati o n al l e v el, b usi n e s s u nit l e v el a s w ell a s t h e p er s o n al l e v el. I e m pl o y e d 

s e mi-str u ct ur e d i nt er vi e ws i n or d er t o pr o vi d e a n a p pr o pri at e fr a m e wit h o ut n arr o wi n g 

d o w n t h e s c o p e of t h e i nt er vi e ws t o o e xt e nsi v el y . T h er e b y ,  I  w a nt e d  t o all o w  f or t h e 

e x pl or ati o n of n e w t h e or eti c al c o n c e pt s  t h at c o ntri b ut e t o i m pr o v e m y u n der st a n di n g of 

t h e  i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c e s s.  T h e  i nt er vi e w  pr ot o c ol  of  t h e  i niti al 

i nt er vi e ws  w as  l ar g el y  st a n d ar di z e d ar o u n d  a  f e w  c or e  t h e m es .  I n  t h e s e  i niti al 

i nt er vi e ws, i nf or m a nt s w er e as k e d t o s h ar e t h eir i nt er pr et ati o ns of t h e or g a ni z ati o n al 

st at us  q u o,  t h e  n e w  str at e g y  a n d  its  i m pl e m e nt ati o n, t h e or g a ni z ati o n ’ s  p er c ei v e d 

i d e ntit y a s  w ell  as  d ail y l e a d er s hi p  b e h a vi or s a n d  c h all e n g es.  S u bs e q u e nt i nt er vi e ws 

wit h  ot h er  i nf or m a nts  w er e  i n cr e a si n gl y  str u ct ur e d  ar o u n d  e m er gi n g  t h e m es  a n d 

c at e g o ri e s,  all o wi n g  f or  f o c us e d  a n d  t ar g et e d  d at a  c oll e cti o n.  I n  t hi s  pr o c es s,  I 

pr o gr es si v el y i n v ol v e d t er ms a n d i s s u e s r ais e d b y e arli er i nf or m a nts i nt o t h e i nt er vi e w 

pr ot o c ol s. I n t ot al, I c o n d u ct e d 5 3 i nt er vi e ws wit h 5 3 diff er e nt i nf or m a nt s t hr o u g h o ut 

t h e entir e or g a ni z ati o n. T h e i nt er vi e ws w er e c o n d u ct e d fr o m l at e 2 0 1 9 u ntil t h e e n d of 

2 0 2 0 . E a c h  i nt er vi e w l a st e d  b et w e e n  4 5 a n d  9 0  mi n ut e s. All i nt er vi e ws  w er e  a u di o-



E m piri c al St u d y I: I d e ntit y -Str at e g y R e ali g n m e nt  
 
 

 5 3  

r e c or d e d a n d s u bs e q u e ntl y tr a ns cri b e d. I i nt er vi e w e d t h e e ntir e t o p m a n a g e m e nt t e a m, 

s u m mi n g  u p  t o  el e v e n  i nt er vi e ws. T h e  ot h er 4 2  i nt er vi e ws  w er e  c o n d u ct e d  wit h 

e n d or s e d  or g a ni z ati o n al l e a d er s  fr o m all  hi er ar c hi c al  l e v el s  of  t h e  or g a ni z ati o n  a n d 

s e v er al, i nt er n al e x p ert s i n t h e fi el ds of str at e g y a n d i d e ntit y. 

T a bl e 4 -1.  D et ail s o n Q u alit ati v e D at a C oll e cti o n  

S o u r c e s of D at a  D et ails  

I nt e r vi e w s 

5 3 s e mi -str u ct ur e d i nt er vi e ws wit h 5 3 i nf or m a nts fr o m all hi er ar c hi c al 

l e a d er s hi p l e v els a n d d e p art m e nts, i n cl u di n g t o p m a n a g e m e nt ( 1 1), mi d dl e 

m a n a g er s ( 1 9), o p er ati o n al m a n a g er s ( 1 8), a n d e x p erts ( 5)  

O bs e r v ati o ns  

O b s er v ati o n of str at e g y m e eti n g s ( 1 4)  

O b s er v ati o n of t o p m a n a g e m e nt w or k s h o p s ( 4)  

O b s er v ati o n of m a n a g e m e nt c o nf er e n c e s ( 5)  

D o c u m e nt ati o n  

I d e ntit y artif a cts ( 3 8) 

I m a g e artif a cts ( 3 0) 

L e a d er s hi p r e c or d s ( 9 1)  

Str at e g y r e c or d s ( 1 8)  

C o nt e xt u al m at eri al ( 4 8)  

O bs e r v ati o ns . I n  a d diti o n  t o  t h e  i nt er vi e ws,  I  e n g a g e d  i n  dir e ct  o bs er v ati o ns  at  t h e 

r e s e ar c h  sit e,  i n v ol vi n g  n o n-p arti ci p a nt  a s  w ell  as  p arti ci p a nt  o bs er v ati o ns. As  a n 

i nsi d er, I h a d c o m pl et e a c c e ss t o or g a ni z ati o n al m e m b er s a n d i nt er n al c o m p a n y r e c or ds 

( Tri ps a s, 2 0 0 9). In or d er t o g at h er s u p pl e m e nt ar y d at a o n p ers o n al a n d i nt er p er s o n al 

i s s u e s of i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt,  I   o bs er v e d  or g a ni z ati o n al a cti o ns,  m e m b er s’ 

r o uti n e s, a n d s o ci al i nt er a cti o ns fr o m a n o n-p arti ci p a nt p ers p e cti v e. Wit hi n t his s c o p e, 

I al s o s h ad o w e d s el e ct e d or g a ni z ati o n al m e m b ers a s t h e y p ur s u e d t h eir d ail y w or k  a n d 

l e a d ers hi p a cti viti es. B e y o n d , I al s o c o n d u ct e d r e g ul ar o bs er v ati o ns of  m ulti pl e str at e g y 

a n d  t o p  m a n a g e m e nt  m e eti n gs .  F urt h er, o v er  t h e  e ntir e  p eri o d  of  t hr e e  y e ars, I 

fr e q u e ntl y i nt er a ct e d  wit h a  br o a d r a n g e  of  C VM  e m pl o y e es,  m a n a g ers , a n d o utsi d e 

a d vis or s.  H e n c e,  I  c o nti n u o usl y  e n g a g e d  i n  n u m er o us  i nf or m al  dis c us si o ns  wit h 
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m a n a g e m e nt a n d st aff. I n or d er t o d o c u m e nt t h e r e s p e cti v e o bs er v ati o ns, I p er m a n e ntl y 

t o o k d et ail e d fi el d  n o t e s,  t h er e b y g at h eri n g  n ot  o nl y  r el e v a nt  t h e or eti c al i nsi g hts b ut 

al s o a c q uiri n g s u p pl e m e nt ar y, i nt er n al k n o wl e d g e o n c ult ur al a n d str u ct ur al a s p e ct s of 

t h e  or g a ni z ati o n (S pr a dl e y,  1 9 8 0). K e y o bs er v ati o n e v e nts  i n cl u d e d  l ar g e-s c al e 

m a n a g e m e nt c o nf er e n c e s, l e a d er s hi p w or ks h o ps a s w ell a s t o p m a n a g e m e nt m e eti n gs 

o n str at e gi c is s u e s.  

D o c u m e nt ati o n . O v er  t h e  e ntir e  ti m e  p eri o d  of  t his  r es e ar c h  eff ort,  I  c oll e ct e d 

c o m pr e h e nsi v e d at a t hr o u g h el e ctr o ni c a n d writt e n d o c u m e nts as r el at e d t o t h e str at e gi c 

r e n e w al a nd t h e or g a ni z ati o n’s i d e ntit y ( W e b b & W ei c k, 1 9 7 9). I n s u m, t h e d o c u m e nt s 

f all  i nt o  o n e  of  fi v e c at e g ori es:  ( 1) i d e ntit y  artif a cts,  i n cl u di n g  d o c u m e nt s  w hi c h 

d e s cri b e  t h e  or g a ni z ati o n’s  i d e ntit y  t o  i nsi d er s,  ( 2)  i m a g e  artif a ct s,  e n c o m p as si n g 

d o c u m e nts  w hi c h  d es cri b e  h o w  t h e  or g a ni z ati o n  pr oj e ct e d  it s elf  t o  o utsi d ers,  ( 3) 

l e a d ers hi p  r e c or ds,  i n cl u di n g  d o c u m e nts  r e pr es e nti n g  d es cri pti o ns  of  l e a d ers hi p  a n d 

or g a ni z ati o n al  c ult ur e  a s  w ell  a s  c ult ur al  i niti ati v e s,  ( 4) str at e g y r e c or ds,  i n v ol vi n g 

d o c u m e nt ati o n of str at e gi c i ss u es, a n d ( 5) c o nt e xt u al m at eri al, i n cl u di n g  el e ctr o ni c a n d 

writt e n d o c u m e nt ati o n o n o p er ati o n al a n d fi n a n ci al a s p e ct s of t h e or g a ni z ati o n. B e si d es 

b ei n g hi g hl y r el e v a nt  as a s e c o n d  d at a s o ur c e  f or  t h e p ur p os e  of tri a n g ul ati o n ( Ji c k, 

1 9 7 9), t h e s e d o c u m e nts ( e. g., pr ot o c ol s of l e a d er s hi p w or ks h o ps, pr e s s r el e as es, br a n d 

i d e ntit y d o c u m e nts) al s o pr o v e d t o b e hi g hl y us ef ul f or g ui di n g t h e i nt er vi e ws, b uil di n g 

tr ust  wit h  or g a ni z ati o n al  m e m b ers, a n d  e n g a gi n g  t h e  i nt er vi e w e e s  i n  i nsi g htf ul 

di s c ussi o ns  o n t h e  or g a ni z ati o n al  str at e g y a n d  r el at e d i d e ntit y d y n a mi c s. 

4. 1. 2.  D at a A n al ysi s  

B a s e d o n t h e g ui d eli n es s p e cifi e d f or m et h o ds of n at ur ali sti c i n q uir y, I i n d u cti v el y a n d 

c o nti n u o usl y a n al y z e d t h e i n c o mi n g d at a b y a p pl yi n g pr o p os e d t e c h ni q u e s of c o nst a nt 

c o m p ar is o n ( Gl a s er & Str a uss, 1 9 6 7; Li n c ol n & G u b a, 1 9 8 5). I n li n e wit h Ei s e n h ar dt’ s 

( 1 9 8 9) ar g u m e nt t h at “ a n al y zi n g d at a i s t h e h e art of b uil di n g t h e or y fr o m c a s e st u di es ”  

(p. 5 3 9 ), int er vi e w d at a w as a n al y z e d f oll o wi n g a gr o u n d e d t h e or y a p pr o a c h ( Gl a s er & 

Str a us,  1 9 6 7 ). T his  m et h o d ol o gi c al  a p pr o a c h  g ui d e d  m e  t hr o u g h  t h e  ri g or o us  d at a 

c oll e cti o n  pr o c e d ur es a n d  a s si st e d  m e  i n  gr a d u all y  d et er mi ni n g  t h e  s a m pli n g  a n d 

c o nt e nt  f o ci  wit hi n m y  r es e ar c h  e n d e a v or.  A b o v e, t h e  gr o u n d e d  t h e or y  a p pr o a c h 
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e n a bl e d  m e  t o  i d e n tif y  r e c urri n g  a n d  r el e v a nt  t h e or eti c al  t h e m e s  a n d  a g gr e g at e 

di m e nsi o ns  b a s e d  o n  t h e  e x a mi n ati o n,  a n al ysi s,  a n d  c o m p aris o n  of  i nf or m a nt s’ 

i nt er pr et ati o ns a n d k e y e v e nt s ( Gi oi a et al., 1 9 9 4; Is a b ell a, 1 9 9 0). H e n c e, i n li n e wit h 

t h e  as s u m pti o n  of  s o ci al  c o nstr u cti vis m,  I  u n d er st o o d  i nf or m a nt s  as k n o wl e d g e a bl e 

a g e nt s , i m pl yi n g t h at or g a ni z ati o n al m e m b ers “ k n o w w h at t h e y ar e tr yi n g t o d o a n d c a n 

e x pl ai n t h eir t h o u g ht s, i nt e nti o ns, a n d a cti o ns ”  (Gi oi a et al. , 2 0 1 3 b , p. 1 7).  

Wit hi n  t h e  s c o p e  of  m y  q u alit ati v e a n al ysis,  I  f oll o w e d  t h e  “ s yst e m ati c  i n d u cti v e 

a p pr o a c h t o c o n c e pt d e v el o p m e nt ” ( Gi oi a et al., 2 0 1 3 b, p. 1 6 ) as e x pl ai n e d b y Gi oi a 

a n d c oll e a g u e s. Fir st, I st art e d t h e a n al ysis of t h e q u alit ati v e d at a b y i d e ntif yi n g i niti al 

c o n c e pts, w hi c h s e e m e d t o b e r el e v a nt f or a ns w eri n g m y r e s e ar c h q u e sti o n. I n t his s o -

c all e d o p e n -c o di n g  pr o c e d ur e, I m ai nl y us e d i n -vi v o c o d e s ( Str a us s & C or bi n, 1 9 9 0) or 

fir st-or d er c o d es ( V a n M a a n e n, 1 9 7 9) i n or d er t o s h ortl y d es cri b e w h at t h e c o n c e pt is 

a b o ut.  N e xt,  I  f o c us e d  o n  gr o u pi n g  t h e  i d e ntifi e d  c o n c e pts  i nt o  di sti n ct  c at e g ori e s, 

t h er e b y gr a d u all y i n cr e asi n g t h e l e v el of a bstr a cti o n. S e c o n d, e n g a gi n g i n a xi al c o di n g , 

I s e ar c h e d f or r el ati o ns hi ps b et w e e n t h e r e s p e cti v e c at e g ori es, t h er e b y f a cilit ati n g t h eir 

attri b uti o n t o hi g h er -or d e r t h e m es. Ulti m at el y, I g at h er e d si mil ar t h e m e s i nt o s e v er al 

o v er ar c hi n g, a g gr e g at e di m e nsi o ns w hi c h r e pr es e nt t h e b a si c str u ct ur e of t h e e m er gi n g, 

gr o u n d e d fr a m e w or k of i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt . T his q u alit ati v e pr o c e d ur e w a s 

n ot li n e ar i n n at ur e, b ut w a s m ai nl y b as e d o n a “r e c ur si v e, pr o c es s -ori e nt e d, a n al yti c al 

pr o c e d ur e ( L o c k e, 1 9 9 6, p. 2 4 0). H e n c e, i n a c c or d a n c e wit h t h e c o m m o n as s u m pti o ns 

o n  t h e  gr o u n d e d  t h e or y  m et h o d ol o g y,  i nt er vi e ws  w er e  it er ati v el y  a n al y z e d  u ntil  t h e 

p oi nt  of  t h e or eti c al  s at ur ati o n  w as  r e a c h e d , i m pl yi n g  t h at  a d diti o n al  d at a  c oll e cti o n 

f ail e d t o r e v e al n e w c o n c e pt s or d at a r el ati o ns hi ps ( Gl as er & Str a uss, 1 9 67 ). T h e fi n al 

d at a str u ct ur e i s ill ustr at e d i n fi g ur e  4-1 ,  w hi c h  s u m m ari z e s  t h e r es p e cti v e fir st- a n d 

s e c o n d -or d er  t h e m e s  o n w hi c h  t h e  e m er gi n g,  gr o u n d e d  m o d el  of  i d e ntit y-str at e g y 

r e ali g n m e nt is b uilt. 
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Fi g u r e 4 -1. D at a Str u ct ur e  
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4. 2.    R e s ults : I d e ntit y-St r at e g y  R e ali g n m e nt at C V M   

As ill ustr at e d i n fi g ur e 4-2 , t h e gr o u n d e d m o d el of i d e ntit y r e ali g n m e nt t h at e m er g e d 

fr o m t h e a n al ysis of C V M’ s e x p eri e n c e is b as e d o n t hr e e m ai n di m e nsi o ns: ( 1) tri g g ers 

of s e ns e m a ki n g f ail ur e, ( 2) c o nt e xt of i d e ntit y -str at e g y mi s ali g n m e nt, a n d ( 3) l e a d er s hi p 

r e s p o ns e s  t o  s e ns e gi vin g  i m p er ati v e.  I n  or d er  t o  m a k e  s e ns e  of  t h e  el e m e nts  of  t h e 

gr o u n d e d  m o d el of  i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt a n d  b ett er  u n d erst a n d  w h y  t h e 

r e s p e cti v e t h e m e s e m er g e d fr o m t h e d at a, it is i m p ort a nt t o gr a s p t h e e ss e nti al el e m e nts 

of C V M ’s or g a ni z ati o n al i d e ntit y pri or t o t h e str at e g y i m pl e m e nt ati o n a n d  c o m pr e h e n d 

t h e r e s p e cti v e str at e gi c r e n e w al i m p er ati v e s. 

4. 2. 1.  P r e -St r at e g y I d e ntit y  

As I w a s a bl e t o g ai n e ntr y i nt o C V M  i n a d v a n c e of t h e i ntr o d u cti o n of t h e a m bi d e xtr o us 

str at e g y, I h a d t h e o p p ort u nit y t o o bt ai n a d et ail e d u n d er st a n di n g of t h e or g a ni z ati o n’ s 

i d e ntit y pri or t o t h e str at e gi c r e n e w al. T hi s u n d er st a n di n g  s er v e d a s a n i m p ort a nt b a si s 

of  c o m p ari s o n  f or  t h e  q u al it ati v e  d at a  g at h er e d  aft er  t h e  i ntr o d u cti o n  of  t h e 

a m bi d e xtr o us str at e g y.  I n g e n er al, th e i d e ntit y of C V M  e v ol v e d ar o u n d it s pr o d u cts a n d 

w a s  cl e arl y  dri v e n  b y  it s  s p e cifi c  c ust o m er  gr o u ps.  E v e n  b ef or e C V M  b e c a m e  a n 

i n d e p e n d e nt  or g a ni z ati o n,  t h e  pr e c e di n g b usi n e ss  u nit alr e a d y d e v el o p e d  a  str o n g 

i d e ntit y t h at  ori gi n at e d fr o m  its  v e hi cl e  m o d el s.  I n  t hi s  c o nt e xt, a pl a nt  m a n a g er 

c o m m e nt e d:  

B ef or e w e t ur n e d i nt o C V M , w e u s e d t o b e a b u si n e s s u nit f or c o m m er ci al v e hi cl e s. A n d w e 

d o  n ot  j u st  d efi n e  o urs el v e s  a s  a  c o m m er ci al  v e hi cl e  m a n uf a ct ur er  b e c a u s e  w e  ar e  a n 

i n d e p e n d e nt br a n d a n d h a v e a b o ar d of m a n a g e m e nt h er e, b ut w e alr e a d y s a w o urs el v e s a s a 

c o m m er ci al  v e hi cl e m a n uf a ct ur er  a s  a  b u si n e s s  u nit.  W e  b uilt  c o m m er ci al  v e hi cl e s  h er e . 

(Int er vi e w 1 8 ) 

As s el e ct e d li g ht c o m m er ci al v e hi cl e pr o d u cts t ur n e d i nt o i m m e ns e s u c c e ss e s a n d t h e 

b usi n es s u nit b e c a m e a n i n d e p e n d e nt or g a ni z ati o n, C V M ’ s str o n g pr o d u ct f o c us w a s 

f urt h er e n h a n c e d , t h er e b y als o di sti n ctl y s h a pi n g it s i d e ntit y. I n p arti c ul ar, i nf or m a nt s 

r e p e at e dl y str e ss e d t h e r el e v a n c e of it s fl a gs hi p pr o d u ct, t h e s o-c all e d C ar ri er , a s t h e 

b a si s f or  e xt er n al  a n d i nt er n al  i d e ntifi c ati o n  wit h t h e  or g a ni z ati o n.  I n d e e d, t h e  c hi ef 
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e x e c uti v e offi c er i n di c at e d t h at t h e or g a ni z ati o n’s i d e ntit y “ e m a n at es fr o m t h e C arri er ”  

(int er vi e w 1).  F urt h er, i nf or m a nts  d e s cri b e d  t h e  or g a ni z ati o n’ s  fl a gs hi p  pr o d u ct a s a 

“ c o m pl et el y diff er e nt w a y of d oi n g t hi n gs ” a n d a “ w orl d wi d e br a n d n a m e ”  (int er vi e w 

1 9).  H o w e v er, n ot o nl y  t h e C arri er  w a s c o nsi d er e d t o b e a n e ss e nti al  p art of  C V M ’ s 

i d e ntit y. I n g e n er al, i nf or m a nts d es cri b e d t h e or g a ni z ati o n’ s pr o d u ct s t o b e “ a bs ol ut e 

c ult ”  (int er vi e w  2 7).  I n  t hi s  r e g ar d,  i nt er vi e w e e s  r e p e at e dl y e m p h a si z e d  t h e 

e m oti o n alit y of it s pr o d u cts.  T h e c hi ef h u m a ns r es o ur c es offi c er e x pl ai n e d:  

T h e e m oti o n alit y of t h e C arri er is u n s ur p a s s e d i n t h e a ut o m oti v e w orl d. T h er e still ar e a f e w 

a ut o m oti v e  l e g e n d s,  b ut  t h er e  ar e  n ot  m a n y  of  t h e m  t h at  will  c o nti n u e  t o i m pr o v e  o v er 

g e n er ati o n s. T h e C arri er is t h e hi g hli g ht, t h e s hi ni n g st ar. It h a s t h e hi g h e st s o ci al a c c e pt a n c e 

a cr os s all cl a s s e s. It is a n d r e m ai n s a dr e a m c ar. E m oti o n al pr o d u cts ar e at t h e h e art of C V M. 

(I nt er vi e w 2) 

I n  li n e  wit h  t h e s e  i d e ntit y  cl ai ms, C V M  u n d er st o o d  o n e s elf  a s  a  “s e g m e nt  m ar k et 

l e a d er ” (i nt er vi e w 1 4) a n d a n or g a ni z ati o n wit h a “ pr e mi u m cl ai m ” (i nt er vi e w 2 6). B y 

ar g ui n g t h at “ o ur pr o d u ct s ar e w h at t h e y ar e a n d c ost w h at t h e y c ost ” (i nt er vi e w 7), 

i nf or m a nts  u n d er s c or e d  t h eir  or g a ni z ati o n’s  s elf -u n d er st a n di n g  of  b ei n g  a  pr e mi u m 

m a n uf a ct ur er of li g ht c o m m er ci al v e hi cl es, t h er e b y str o n gl y diff er e nti ati n g C V M fr o m 

its  dir e ct  c o m p etit or s.  C orr o b or ati n g  t his  i d e ntit y  cl ai m,  t h e  c hi ef  fi n a n ci al  offi c er 

a n n ot at e d:  

I n m y 3 5 y e ars of pr of e s si o n al lif e, I w a s e m pl o y e d b y C V M f or a t ot al of 1 8 y e ars. T h at is 

w h y I c a n s a y t h at t h e str e n gt h of C V M w a s al w a ys dri v e n b y its s elf -c o nfi d e n c e c o n c er ni n g 

its pr o d u ct q u alit y a n d pr o d u ct f u n cti o n alit y. (I nt er vi e w 6) 

F urt h er,  i nf o r m a nt s  r e p e at e dl y  i n di c at e d  t h at  C V M’s  i d e ntit y  i s  als o  str o n gl y 

c h ar a ct eri z e d b y its or g a ni z ati o n al pr o c e ss e s. I n t hi s c o nt e xt, a n i nf or m a nt d es cri b e d 

t h e  or g a ni z ati o n  a s  b ei n g  “ a  r eli a bl e,  f u n cti o ni n g  or g a ni z ati o n ”  (i nt er vi e w  1 2)  a n d 

h a vi n g “ a w or ki n g b u si n es s m o d el as r el at e d t o t h e d e v el o p m e nt, ass e m bl y, a n d s al e of 

li g ht  c o m m er ci al  v e hi cl es ”  (i nt er vi e w  2 8).  I n  li n e  wit h  t h es e  i d e ntit y  cl ai ms,  a n 

i nt er vi e w e e e x pl ai n e d: 



E m piri c al St u d y I: I d e ntit y -Str at e g y R e ali g n m e nt   
 

 5 9  

Fi g u r e 4 -2 . Or g a ni z ati o n al I d e ntit y -Str at e g y  R e ali g n m e nt  Pr o c e ss  
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A s  a n  or g a ni z ati o n ,  I  h a v e  t o  h a v e  c ert ai n  attri b ut e s  s o  t h at  p e o pl e c a n i d e ntif y  wit h  t h e 

c o m p a n y.  T h e n  y o u  c a n  a s k  y o urs elf:  W h at  ar e  t h e s e  attri b ut e s ?  At C V M ,  w e  i d e ntif y 

o urs el v e s t hr o u g h o ur pr o d u cts a n d t hr o u g h o u r pr o c e s s e s. A n d i n b ot h, w e tr y t o li v e u p t o 

t h e v al u e s a n d wis h e s of s o ci et y. (I nt er vi e w 4) 

F urt h er m or e , b y tr yi n g t o e x pl ai n w h at C V M  as a n or g a ni z ati o n w as  a b o ut, i nf or m a nt s 

c o nti n u o usl y  str es s e d  t h e  s o ci al  c o m p ari s o n  t o  its  p ar e nt  c o m p a n y.  I n  t hi s r es p e ct, 

r e s p o n d e nts  us e d t o diff er e nti at e C V M fr o m it s  h ol di n g  c o m p a n y  b y  r ef erri n g t o  it s 

s p e cifi c  gr o u p  of  c ust o m ers,  t h er e b y  hi g hli g hti n g  it s  u ni q u e n es s  wit hi n  t h e  gr o u p. 

I nf or m a nt s d es cri b e d C V M a s a “l ar g e pr o vi d er of B 2 B s ol uti o ns ”  (int er vi e w 1 3)  a n d 

ar g u e d t h at C V M ’s c ust o m er f o c us “ m a k es us c ert ai nl y a bit u ni q u e ” (int er vi e w 3 6).  I n 

li n e  wit h  t h e s e  diff er e nti ati o n  eff ort s,  i nf or m a nts al s o  i n di c at e d  t h at C V M  a cti v el y 

e n g a g e s i n d eli b er at e d e m ar c ati o n att e m pt s t o w ar ds t h e gr o u p:  

Y o u  c a n  r e all y  s e n s e  t h e  i d e ntit y  h er e  (...).  Of  c o urs e,  at  t h e  e n d  of  t h e  d a y,  t h e C V M  

c oll e a g u e s ar e als o pl e a s e d t o b e u n d er t h e u m br ell a of t h e C -Gr o u p, b ut w e ar e d eli b er at el y 

tr yi n g  t o  d e v el o p C V M  g e n e s  h er e  a n d  t o  b e  a  bit  diff er e nt  fr o m  o ur  p ar e nt c o m p a n y.  

S o m eti m e s a bit m or e pr a g m ati c, a bit m or e i nf or m al , a n d t h er ef or e p er h a p s als o f a st er a n d 

m or e s ol uti o n -ori e nt e d. A n d w e ar e pr o u d of t h at. T h at d o e s m a k e a diff er e n c e. ( I nt er vi e w 2 0) 

F urt h er,  a g ai n  hi g hli g hti n g  t h e  c o m p aris o n  t o  t h e  p ar e nt  c o m p a n y,  r e s p o n d e nts  al s o 

r e p e at e dl y e m p h asi z e d t h e s p e cifi c c ult ur e a n d c o m m u nit y c h ar a ct er at  C V M . As a n 

e x a m pl e, a n i nf or m a nt e x pl ai n e d t h at s h e i d e ntifi e s “ wit h t h e p e o pl e w h o w or k h er e 

a n d t h e pr o xi mit y t o e a c h ot h er ”  (int er vi e w 2 5).  Li k e wi s e , r e s p o n d e nt s d e s cri b e d C V M 

a s  “ a  pr ett y  s w or n  c o m m u nit y  t h at i s als o  b as e d  o n r el ati v el y  h o m o g e n e o us  v al u e s ”  

(int er vi e w 4 5) a n d e x pl ai n e d t h at C V M  “ c ert ai nl y h a s a n ot h er c ult ur e ”  (int er vi e w 4 6) , 

n a m el y  a  s p e cifi c  “ C V M  s pirit ” (int er vi e w  1 5).  Si mil arl y, a n  i nt er vi e w e e d e s cri b e d 

C V M  a s  a  “ cl os e d  c o m m u nit y  w hil e t h e  C-Gr o u p  is  m or e  li k e  a  h u g e  j u g g er n a ut ”  

(int er vi e w 1 1).  U n d erli ni n g t h e d e m ar c ati o n eff ort s fr o m t h e p ar e nt c o m p a n y, t h e c hi ef 

e x e c uti v e offi c er i n di c at e d:  

I t hi n k t h at w e h a v e a str o n g i d e ntit y h er e t h at st ems fr o m t h e C arri er a n d als o fr o m t h e f a ct 

t h at w e h a v e a s p e ci al p ositi o n i n t h e gr o u p. T h e i m a g e of t h e g alli c vill a g e is als o c ulti v at e d. 

(I nt er vi e w 1) 
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Alt h o u g h  i nf or m a nt s  g e n er all y  a p pr e ci at e d  t h e  str o n g,  p er c e pti bl e  i d e ntit y  at C V M , 

s el e ct e d i nf or m a nts al s o criti c all y a ss e ss e d t h e or g a ni z ati o n’ s i d e ntity, i n p arti c ul ar i n 

t h e li g ht of a nti ci p at e d m aj or t e c h n ol o gi c al di sr u pti o ns i n t h e a ut o m oti v e i n d ustr y. I n 

t his r e g ar d, se v er al i nf or m a nt s ar g u e d t h at C V M  h a s “ c o m p ar ati v el y littl e t e c h n ol o gi c al 

e x p erti s e ” (int er vi e w  2 0) a n d  i s  m ai nl y  f o c us e d  o n  tr a nsf erri n g  t e c h n ol o gi c al 

d e v el o p m e nts a n d m aj or i n n o v ati o ns fr o m its p ar e nt c o m p a n y. H e n c e, c o m p ari n g C V M  

t o c o m p etit or s i n t h e a ut o m oti v e i n d ustr y, t h e c hi ef d e v el o p m e nt offi c er ar g u e s: 

W e h a v e  t o  c at c h  u p  c o n c er ni n g  t h e  a p pr o a c h e s  t h at  ar e  n e e d e d  t o d a y  i n  or d er  t o  h a v e 

pr os p e cts f or t h e n e xt t e n or fift e e n y e ars. W e s e e t his wit h ot h er c o m p etit or s w h o w or k wit h 

m or e t e c h n ol o gi c al a p pr o a c h e s. T h e y als o o nl y b uil d c ars t h at dri v e fr o m A t o B,  b ut t h e y ar e 

alr e a d y p er c ei v e d a s t e c h n ol o g y c o m p a ni e s. W e h a v e  n o t d o n e e n o u g h i n t h at dir e cti o n y et. 

(I nt er vi e w 7) 

I n s u m, b ef or e t h e i ntr o d u cti o n of t h e a m bi d e xtr o us str at e g y, or g a ni z ati o n al m e m b er s 

w er e f o u n d t o b e ali g n e d ar o u n d t h e m ost i m p ort a nt i d e ntit y l a b els of C V M  a n d t h e 

c orr e s p o n di n g m e a ni n gs. I n f a ct, C V M w as u n d er st o o d t o b e a pr e mi u m m a n uf a ct ur er 

of o utst a n di n g li g ht c o m m er ci al v e hi cl e s a n d a str o n g c o m p etit or i n its m ar k et pl a c e.  

T h e  pr o d u cts  of C V M ,  i n  p arti c ul ar  its  i c o ni c C arri er , s er v e d  as  d efi ni n g r ef er e n c e 

p oi nt s a n d  h a d tr e m e n d o us  s y m b oli c  v al u e  f or  or g a ni z ati o n al  m e m b ers.  T h us,  t h e 

e m oti o n alit y  of  its hi g h -q u alit y pr o d u ct s,  c o m bi n e d  wit h  a  str o n g  f o c us  o n  s o u n d 

or g a ni z ati o n al  pr o c e ss e s,  w a s  f o u n d  t o  c o nstit ut e  a  m aj or  p art  of C V M ’s  i d e ntit y. 

Ulti m at el y, t h e or g a ni z ati o n’ s i d e ntit y w as als o dri v e n b y i nt e ns e d e m ar c ati o n eff ort s 

t o w ar ds  its  p ar e nt  c o m p a n y. I n  t hi s  c o nt e xt,  or g a ni z ati o n al  m e m b er s  pr e d o mi n a ntl y 

diff er e nti at e d C V M  fr o m  its  p ar e nt  c o m p a n y  b y  r ef erri n g  t o  its  s p e cifi c c ust o m er 

gr o u ps  a n d  its  c h ar a ct eri sti c c ult ur e . I nt er n all y  a n d  e xt er n all y  c oll e ct e d  d o c u m e nt s 

c o nfir m e d  t h e  e xist e n c e  of  t h e  d e s cri b e d  i d e ntit y  cl ai ms  a n d  m e a ni n gs, m ai nl y 

d e m o nstr ati n g t h e fi n a n ci al s u c c es s st or y of  C V M o v er t h e l ast y e ars a n d it s str o n g, 

c urr e nt m ar k et p ositi o n.  
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4. 2. 2.  St r at e gi c R e n e w al I m p e r ati v e  

D e s pit e C V M ’s str o n g m ar k et p ositi o n a n d gr e at s u c c e ss st or y  i n r e c e nt y e ar s, m ar k et 

i m p er ati v e s f or c e d t h e or g a ni z ati o n t o r et hi n k it s str at e gi c dir e cti o n. I n t h e l at e 2 0 1 0s,  

m ar k et  e vi d e n c e  i n cr e a s e d  t h at  t h e  or g a ni z ati o n’ s  f ut ur e  c o m p etiti v e  p ositi o n i s 

t hr e at e n e d  b y  m ulti pl e,  si m ult a n e o us  d e v el o p m e nt s,  w hi c h  str o n gl y  aff e ct  t h e  li g ht 

c o m m er ci al  v e hi cl e s  i n d ustr y.  E x pl ai ni n g  t h e e m er gi n g  disr u pt i v e  f or c es  i n  t h e 

a ut o m oti v e i n d ustr y, a n i n n o v ati o n m a n a g er a n n ot at e d:  

T h e  a ut o m oti v e  i n d u str y  is  u n d er g oi n g  t h e  bi g g e st  tr a n sf or m ati o n  pr o c e s s e s  si n c e  t h e 

i n v e nti o n  of  t h e  a ut o m o bil e [ …]. First  of  all,  t h er e  is t h e  tr e n d  t o w ar d s c o n n e cti vit y,  t h e 

di giti z ati o n i n si d e a n d ar o u n d  t h e  v e hi cl e. S e c o n d ,  s h ar e d  m o bilit y  is  a n  i m p ort a nt  tr e n d, 

i m pl yi n g  t h at t h e  m o bilit y  e c os yst e ms  i n  citi e s  ar e c urr e ntl y c h a n gi n g  [ …]. T hir d ,  z er o 

e mis si o n s , i n p arti c ul ar t h e el e ctrifi c ati o n , is c urr e ntl y a m aj or t o pi c. A n d f o urt h , w h er e w e 

ar e still at t h e b e gi n ni n g,  t h er e is t h e t o pi c of a ut o n o m o u s dri vi n g. If w e n o w t a k e all f o ur 

p ers p e cti v e s t o g et h er, w e will s e e t h at t h e s e c h a n g e s  ar e e xtr e m e. E v e n e v er y si n gl e o n e of 

t h e s e c h a n g e s is alr e a d y tr e m e n d o u s. (I nt er vi e w 4 1) 

I n  t h e li g ht of t h es e t e c h n ol o gi c al a n d  m ar k et-dri v e n  c h a n g e s, i n d ustr y pl a y ers w er e  

f a ci n g m aj or pr o bl e ms . I n t h e s h ort t er m, i n or d er t o a v oi d e xtr e m e fi n a n ci al p e n alti e s 

f or C O 2-e mi ssi o ns , c o m p etit ors  w er e  pr es s ur e d t o h e a vil y i n v e st i n t h e el e ctrifi c ati o n 

of t h eir pr o d u ct  p ortf oli o s.  I n  t h e  l o n g  r u n, c h a n gi n g  c ust o m er  d e m a n d s  t o w ar ds 

s oft w ar e a n d  c o n n e ct e d  s er vi c e s a s  w ell  as  t h e  e m er g e n c e  of  g a m e-c h a n gi n g  

t e c h n ol o gi e s w er e c a usi n g  c o m pr e h e nsi v e  u n c ert ai nt y  i n  t h e  e ntir e  i n d ustr y. A t o p 

m a n a g er fr o m t h e d e v el o p m e nt d e p art m e nt c o m m e nt e d:  

I n g e n er al, I s e n s e a gr e at d e al of u n c ert ai nt y. N ot o nl y at C V M , b ut i n t h e e ntir e a ut o m oti v e 

i n d u str y. E v er y o n e is tr yi n g t o t a k e t h eir o w n p at h i nt o t h e f ut ur e, b e it t hr o u g h c o o p er ati o n 

m o d els,  f or  e x a m pl e,  or  t hr o u g h t e c h nol o gi c al  i n n o v ati o n s,  b ut  t h er e  i s  n o  cl e ar  p at h. 

(I nt er vi e w 1 6) 

T h e hi g h e x p e n dit ur e s f or t h e d e v el o p m e nt of n e w t e c h n ol o gi e s a n d  t h e i n cr e a si n g c ost s 

f or a dj usti n g e xisti n g pr o d u ct p ortf oli os t o t h e n e w r e g ul at or y r e q uir e m e nt s r e s ult e d i n 

a str o n g c o ns oli d ati o n  pr e s s ur e  wit hi n  t h e  B 2 B -dri v e n  li g ht  c o m m er ci al  v e hi cl e 

i n d ustr y. As C V M s uff er e d  fr o m  c o m p ar a bl y  hi g h er  c ost  str u ct ur e s,  i nf or m a nt s 
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e x pl ai n e d  t h at t h e  or g a ni z ati o n’s pr o d u ct s  will  “ n ot  b e  c o m p etiti v e i n  t h e  f ut ur e” 

(int er vi e w 1) . I n t his c ont e xt, b ei n g i n c a p a bl e of cir c u m v e nti n g fi n a n ci al C O 2 -p e n alti es 

f or its v e hi cl e fl e et, t h e pr ofit a bilit y of C V M ’ s c or e b usi n es s w a s t hr e at e n e d. I nf or m a nt s 

i n di c at e d t h at C V M s uff ers fr o m “ e n or m o us li q ui dit y pr e s s ur e ”  (int er vi e w 3 8)  a n d i s 

“f or c e d t o t a k e o t h er p at hs i n or d er t o b e a bl e t o c o nti n u e t o off er it s e xisti n g pr o d u ct 

p ortf oli o a n d als o c o n q u er e m er gi n g m ar k et s e g m e nt s i n t h e f ut ur e ”  (int er vi e w 2 5).  I n 

t his c o nt e xt, i nf or m a nts c o nti n u o usl y str e s s e d t h e pr e v aili n g c o m pl e xit y of t h e c urr e nt 

m ar k et sit u ati o n, d e ali n g wit h t e c h n ol o gi c al a n d r e g ul at or y u n c ert ai nt y.  I nt er vi e w e es 

i n di c at e d t h at “it i s n ot cl e ar h o w t h e f ut ur e of t h e c o m m er ci al v e hi cl es will l o o k li k e ” 

(i nt er vi e w  3 9) a n d  t h at  “t h e  t e c h n ol o gi e s  c o n c er ni n g  c o m m er ci al  v e hi cl e s ar e  n ot 

d e ci d e d  y et ”  (int er vi e w 1 2).  Ill ustr ati n g t h e u p c o mi n g, m aj or c h all e n g es f or C V M ,  a 

t o p m a n a g er fr o m t h e i n n o v ati o n d e p art m e nt e x pl ai n e d: 

T h e  n e xt  f e w  y e ars  will  b e  i n cr e di bl y  diffi c ult  b e c a u s e  w e  h a v e  t o  i n v e st  i n  s e v er al 

t e c h n ol o gi e s at t h e s a m e ti m e a n d still r e a ct q ui c kl y w h e n t h e t e c h n ol o gi e s m a k e c ert ai n l e a p s 

or t h e r e g ul at or i nt er v e n e s. ( I nte r vi e w 1 2) 

A s a r e s ult of t h e d es cri b e d r e g ul at or y a cti viti e s  a n d si m ult a n e o us tr e n ds i n t h e li g ht 

c o m m er ci al v e hi cl e i n d ustr y, C V M  f o u n d o n e s elf i n a c o m pl e x sit u ati o n. T h e c urr e nt 

d e v el o p m e nts a n d u n c ert ai nti es i n t h e m ar k et w er e t hr e at e ni n g C V M ’s m ar k et p ositi o n 

a n d f ut ur e c o m p etiti v e n e s s. O n t h e o n e h a n d, t h e el e ctrifi c ati o n  of its pr o d u ct p ortf oli o 

a n d  t h e  r es p e cti v e  fi n a n ci al  p e n alti e s  f or  C O 2 -e mi s si o ns  t hr e at e n e d  t h e  h e alt h  of 

C V M ’ s  c or e  b usi n es s.  O n  t h e  ot h er  h a n d,  t e c h n ol o gi c al  di sr u pti o ns  a n d  c h a n gi n g 

c ust o m er d e m a n ds w er e f u eli n g m aj or u n c ert ai nti es a b o ut t h e f ut ur e of t h e or g a ni z ati o n. 

R e c o g ni zi n g t h e c h a n gi n g e n vir o n m e nt a n d t h e disr u pti v e p ot e nti als of t h e r e s p e cti v e 

tr e n ds, t h e C E O of C V M  i niti at e d a pr o c es s t o r e vi s e t h e c urr e nt or g a ni z ati o n al str at e g y. 

H o w e v er,  i n  l at e  2 0 1 8,  t h e  gr o u p  l e a d er s hi p  a n n o u n c e d  t h at  C V M ’s  C E O  will  b e 

s u bstit ut e d  b y  t h e  f or m er  c hi ef  str at e gist  of  t h e C -Gr o u p,  t h er e b y  tri g g eri n g  a  n e w 

str at e gi c ori e nt ati o n f or t h e or g a ni z ati o n.  

U n d er t h e  l e a d ers hi p  of t h e  n e w  C E O, C V M  d e v el o p e d  a n a m bi d e xtr o us  str at e g y t o 

c o u nt er a ct t h e c urr e nt d e v el o p m e n t s i n t h e i n d ustr y. O n t h e b asis of t his str at e g y, C V M 

w a s e x p e ct e d t o  u n d er g o a m aj or tr a nsf or m ati o n i n or d er t o s u c c es sf ull y a d v a n ce  fr o m 
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a  c ar  m a n uf a ct ur er t o  a  m o bilit y  pr o vi d er. T h e  a m bi d e xtr o us  str at e g y  e n c o m p as s e d 

t hr e e str at e gi c pill ar s. Fir st, q u esti n g f or e xt er n al s c al e eff e ct s, t h e str at e g y f o c us e d o n 

e x e c uti n g  a  str at e gi c  c o o p er ati o n  wit h  a  m aj or  c o m p etit or  i n  or d er  t o s ur vi v e  t h e 

“ e n d g a m e  i n  t h e  c o m m er ci al  v e hi cl e  m ar k et ”  (int er vi e w  3).  I n  t hi s  c o nt e xt, 

or g a ni z ati o n al l e a d ers hi p d e ci d e d t o h a n d off C V M’s  m ost i c o ni c pr o d u ct, t h e C arri er , 

i nt o t h e c o o p er ati o n a n d a ut h ori z e d its c o o p er ati o n p art n er t o d e v el o p a n d m a n uf a ct ur e 

it. B e y o n d , t h e str at e gi c c o o p er ati o n al s o i n v ol v e d ot h er pr o d u cts t h at w er e c o nsi d er e d 

t o b e p art of C V M ’ s cor e b usi n es s. S e c o n d, C V M’ s n e w str at e g y al s o str o n gl y f o c us e d 

o n  t h e  pri v at e  c o ns u m er  b usi n e ss.  I n  t his  r e g ar d,  C V M  d e ci d e d  t o  f o c us  o n  t h e 

pr o d u cti o n of hi g h -m ar gi n, pr e mi u m pr o d u ct s f or pri v at e c ust o m er s. T hir d , t h e str at e g y 

al s o f o c us e d  o n  b e c o mi n g  a  le a di n g  pr o vi d er  f or  M a a S  a n d T a a S  s ol uti o ns. I n  t hi s 

r e g ar d,  t h e C -Gr o u p  c o m mis si o n e d C V M  t o  a d v a n c e  t h e  a ut o n o m o us  dri vi n g 

t e c h n ol o g y o n b e h alf of t h e gr o u p a s w ell as si m ult a n e o usl y d e v el o p a n d r efi n e f ut ur e 

b usi n es s  m o d el s  f or f ut ur e m o bilit y a n d  tr a ns p ort ati o n. F urt h er,  i n  li n e  wit h C V M ’s 

s hift  t o w ar ds  a n  el e ctrifi e d  pr o d u ct  p ortf oli o,  t h e  n e w  str at e g y  als o  i m pli c at e d  t h at 

C V M  o bt ai n e d a n e w, f ull y el e ctrifi e d fl a gs hi p pr o d u ct. E x p e ct e d  t o b e t h e  s u bstit ut e 

f or t h e i c o ni c C arri er , t h e s o-c all e d e -C ar ri er  w as c o nsi d er e d t o b e c o m e t h e n e w c or e 

pr o d u ct of t h e br a n d. D e v el o p e d f or b ot h c o m m er ci al a n d pri v at e us e, t h e e -C arri er  w a s 

e x p e ct e d t o str o n gl y c o ntri b ut e t o t h e a c hi e v e m e nt of t h e str at e gi c g o als i n all str at e gi c 

pill ar s. W hil e t h e first a n d s e c o n d  str at e gi c pill ar, f o c usi n g o n c o m m er ci al a n d pri v at e 

c ust o m er s,  “ h a v e al w a ys  b e e n t h er e ”  (int er vi e w  7),  t h e str at e gi c f o c us o n  M a a S a n d 

T a a S s ol uti o ns w as e x p e ct e d t o b e a “ m aj or str et c h ” (int er vi e w 1) f or t h e or g a ni z ati o n. 

H o w e v er,  t h e  C E O  a n d  t h e  str at e g y  t e a m  p er c ei v e d  t h e  n e w  str at e gi c  pill ar  a s  a 

n e c es s ar y str at e gi c el e m e nt a n d l o gi c al b usi n e ss e x p a nsi o n  f or C V M . I n t hi s c o nt e xt, 

b y a nti ci p ati n g m aj or diffi c ulti e s a n d n e g ati v e fi n a n ci al r es ults i n t h e u p c o mi n g y e ar s, 

t h e C E O al s o e m p h a si z e d t h e i m p ort a n c e of f o c usi n g o n M a a S a n d T a a S s ol uti o ns f or 

pr o vi di n g  or g a ni z ati o n al  m e m b ers  wit h  a  p ositi v e  p er s p e cti v e  o n  t h e  f ut ur e  of  t h e 

or g a ni z ati o n:  

I t hi n k t h at a str at e g y, w h er e y o u j u st r e d u c e p ers o n n el, i s r e all y d e pr e s si n g. Y o u c a n n ot g et 

t h e t e a m b e hi n d it. I n ot h er w or d s, y o u h a v e t o i n cl u d e t hi n g s w h er e p e o pl e s e e t h at it is w ort h 

fi g hti n g a n d c h a n gi n g f or. ( I nt er vi e w 1) 



E m piri c al St u d y I: I d e ntit y -Str at e g y R e ali g n m e nt  
 
 

 6 5  

Aft er t h e str at e g y w as d e v el o p e d a n d s y n c hr o ni z e d wit h t h e o v er ar c hi n g gr o u p str at e g y, 

it w a s i niti all y c o m m u ni c at e d o n a m a n a g e m e nt c o nf er e n c e i n t h e s u m m er of 2 0 1 9. All 

l e a d ers w er e i nstr u ct e d t o s h ar e t h e n e w str at e g y wit h t h eir e m pl o y e es a n d a cti v at e th e m  

f or C V M’ s n e w str at e gi c ori e nt ati o n . T h e f oll o wi n g a bstr a ct s d e m o nstr at e t h e i d e ntit y 

d y n a mi c s t h at s urf a c e d aft er t h e  c o m m u ni c ati o n of C V M ’s str at e gi c r e n e w al e n d e a v or.  

4. 2. 3.  T ri g g e rs  of S e ns e m a ki n g F ail u r e   

T hr e e s p e cifi c t h e m e s e m er g e d fr o m o ur i nf or m a nts’ e x p eri e n c es, w hi c h tri g g er e d th e 

p h e n o m e n o n  of s e ns e m a ki n g  f ail ur e  at C V M :  ( 1) P er c ei v e d  c h a n g e  o v erl o a d,  ( 2)  

c urr e nt i d e ntit y d e st a bili z ati o n, a n d (3 ) f ut ur e i d e ntit y a m bi g uit y . All of t h e r e s p e cti v e 

t h e m es e m er g e d i n t h e e arl y p h as e  aft er t h e i niti al c o m m u ni c ati o n of t h e n e w str at e g y , 

t h er e b y  ori gi n ati n g  fr o m or g a ni z ati o n al  m e m b ers’  att e m pt s t o  m a k e  s e ns e  of  t h e 

pr o p os e d str at e gi c r e n e w al a cti viti e s of t h e or g a ni z ati o n. T a bl e 4 -2  pr e s e nts  s el e ct e d 

e m piri c al e vi d e n c e of  t h e e m er gi n g t h e m es. 

P e r c ei v e d c h a n g e o v e rl o a d. T h e  first  tri g g er  of  s e ns e m a ki n g  f ail ur e  r e pr es e nt s  a 

n at ur al  c o ns e q u e n c e  of  c o nfr o nti n g a  w ell -est a blis h e d  or g a ni z ati o n  wit h  a 

di s c o nti n u o us  str at e gi c  r e n e w al  e n d e a v or,  n a m el y  a  p er c ei v e d  c h a n g e  o v erl o a d  b y 

or g a ni z ati o n a l m e m b er s. I n li n e wit h t h e n arr ati v e s  of m y i nf or m a nt s, p er c ei v e d c h a n g e 

o v erl o a d n e e ds t o b e u n d erst o o d as a c oll e cti v e f e eli n g of e x c es si v e c h a n g e c o n c er ni n g 

t h e  f u n d a m e nt al  ori e nt ati o n  a n d  s elf-u n d erst a n di n g  of  t h e  or g a ni z ati o n.  T h e 

i nt er pr et ati o ns of m y i nf or m a nt s all o w e d m e t o diff er e nti at e b et w e e n t w o p arti al a s p e ct s 

of p er c ei v e d c h a n g e o v erl o a d. O n t h e o n e h a n d, p er c ei v e d c h a n g e o v erl o a d at C V M  

w a s f o u n d t o b e dri v e n b y t h e m ulti pli cit y of si m ult a n e o us c h a n g es e m er gi n g fr o m  t h e 

pr o p os e d str at e gi c r e n e w al a cti viti e s.  O n  t h e ot h er  h a n d, t h e d e pt h of t h e  r e s p e cti v e 

c h a n g e s,  i n  p arti c ul ar  c o n c er ni n g  t h e  t e c h n ol o gi c al  r e q uir e m e nts a c c o m p a n yi n g t h e 

str at e gi c r e n e w al, f urt h er a g gr a v at e d t h e p er c ei v e d c h a n g e o v erl o a d . 

I n  t h e  e arl y  p h a s e  of  m y r es e ar c h, i nf or m a nt s  r e p e at e dl y  e x pr ess e d  t h eir  c o n c er ns 

r e g ar di n g  t h e  m ultit u d e  of  pr o p os e d  str at e gi c  c h a n g e s.  I n  p arti c ul ar,  r e s p o n d e nt s 

c o nti n u o usl y i n di c at e d  t h at  t h e e x p e ct e d  m ulti pl i cit y a n d  si m ult a n e it y  of c h a n g e s 

“ m a k e s  it diffi c ult f or t h e p e o pl e t o u n d er st a n d w h at i s h a p p e ni n g h er e ” (int er vi e w 4).  
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F urt h er, i nf or m a nt s d es cri b e d t h at m a n y or g a ni z ati o n al m e m b ers f e el “ o v er w h el m e d b y 

c h a n g e s fr o m all dir e cti o ns ”  (int er vi e w 7).  E v e n t h o u g h i nf or m a nt s p arti c ul arl y str es s e d 

th e  e m er g e n c e  of  p er c ei v e d  c h a n g e  o v erl o a d  at  t h e  e m pl o y e e  l e v el,  t h e y  al s o 

e m p h a si z e d t h at m a n a g ers a n d e x e c uti v es w er e u n a bl e t o “ d e al wit h t h e c o m pl e xit y a n d 

a m bi g uit y of t h e str at e g y ”  (int er vi e w 5).  I n li n e wit h t h e s e i nt er pr et ati o ns, a t o p m a n g er 

fr o m t h e s al es d e p art m e nt d eli n e at e d: 

M a n y m a n a g ers h a v e diffi c ulti e s t o c orr e ctl y cl a s sif y t h e t o pi c s of o ur n e w str at e g y. T h e y ar e 

o v er w h el m e d  b y  t h e  t a s k  of  p utti n g  t h e  i n di vi d u al  str a n d s  of  o ur  str at e g y  t o g et h er.       

(I nt er vi e w 7) 

A g ai nst t hi s b a c k gr o u n d , i nf or m a nts i n cr e a si n gl y r e p ort e d t h at t h e u n d erl yi n g n at ur e of 

t h e  str at e g y,  n a m el y  it s  a m bi d e xtr o us  c h ar a ct er,  r ei nf or c es  t h e  c oll e cti v e  n oti o n  of 

p er c ei v e d c h a n g e  o v erl o a d . A c c or di n gl y,  or g a ni z ati o n al  m e m b er s  w er e  f o u n d  t o 

str u g gl e wit h t h e d u al, p artl y c o ntr a di ct or y n at ur e of C V M ’s r e vi s e d str at e g y a n d t h e 

c orr e s p o n di n g  i m pli c ati o ns  f or  or g a ni z ati o n al  a cti viti e s. I n  t hi s  r e g ar d, str e s si n g  t h e 

i m p ort a n c e of a n a m bi d e xtr o us u n d erst a n di n g of or g a ni z ati o n al m e m b ers f or C V M ’s 

s ur vi v al, t h e c hi ef e x e c uti v e offi c er c o m m e nt e d:  

At C V M , p e o pl e h a v e a n i n cr e di bl y h ar d ti m e t o u n d erst a n d a m bi d e xtr o u s str at e gi c i nt e nti o n s. 

T h e y w o ul d u n d erst a n d: ‘ N o w w e ar e all c utti n g b a c k t o g et h er’ [ …]. A n d t h e y w o ul d als o 

u n d erst a n d: ‘ N o w w e ar e all att a c ki n g t o g et h er a n d tr yi n g  t o g ai n m ar k et s h ar e.’ B ut t h e y d o 

n ot u n d erst a n d w h e n y o u s a y: ‘ W e ar e r e all y g oi n g t o c ut b a c k i n t h e s e s p e cifi c ar e a s a n d 

si m ult a n e o u sl y w e m a k e v er y s p e cifi c i n v e st m e nts i n t h e s e ot h er ar e a s, wit h o ut k n o wi n g if it 

is  r e all y  g oi n g  t o  w or k.’  T h e s e  a m bi de xtr o u s  i nt e nti o n s  ar e  r ati o n all y  a n d  e m oti o n all y 

i n c o m pr e h e n si bl e f or t h e m aj orit y of t h e p e o pl e. (I nt er vi e w 1) 

M or e o v er,  or g a ni z ati o n al m e m b er s al s o d e s cri b e d t h e p er c ei v e d c h a n g e o v erl o a d fr o m 

a t e c h n ol o gi c al p er s p e cti v e . Inf or m a nt s p oi nt e d o ut t h at C V M  is alr e a d y str u g gli n g wit h 

m ulti pl e  t e c h n ol o gi c al  c h all e n g e s  i n  it s  c or e  b usi n e s s  a n d,  a s  a  r e s ult  of  t h e  n e w 

str at e g y, is n o w al s o e x p e ct e d t o d e v el o p hi g h -t e c h s ol uti o ns a n d i n n o v ati v e b usi n e ss 

m o d els  i n  t h e  ar e a  of M a a S,  T a a S,  a n d  a ut o n o m o us  dri vi n g .  Fr o m  t his  p er s p e cti v e, 

inf or m a nts  d e s cri b e d  t h e  i m pl e m e nt ati o n  of  t h e  n e w  str at e g y  as  a  “ m a m m ot h  t as k ”  
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(int er vi e w  1 4). U n d erli ni n g  t h e  m a g nit u d e  of t h e t e c h n ol o gi c al  c h a n g e s,  a  mi d dl e 

m a n a g er fr o m t h e d e v el o p m e nt d e p art m e nt e x pl ai n e d:  

T h er e  ar e  a  m ultit u d e  of  c h all e n g e s  a n d  t e c h n ol o gi e s  t h at  h a v e  t o  b e  m a st er e d  wit h  a 

c o m p ar ati v el y  s m all  t e a m  t h at  is  f o c u s e d  o n  t a ki n g  o v er  t e c h n ol o gi e s  a n d,  at  m ost,  r u n 

a p pli c ati o n s  of  t h e s e  t e c h n ol o gi c al  f u n cti o n s.  A n d  n o w  w e  s u d d e nl y  h a v e  t o  b e c o m e  t h e 

t e c h n ol o g y l e a d er in a ut o n o m o u s dri vi n g a n d m o bilit y -a s -a -s er vi c e. T h at i s a h u g e c h a n g e. 

(I nt er vi e w 2 0) 

I n  s u m m ar y,  t h e  s h e er  m ulti pli cit y  a n d  br o a d n e ss  of  c h a n g e s  a c c o m p a n yi n g  t h e 

str at e gi c r e n e w al a cti viti es, c o m bi n e d wit h t h e d e pt h  of t e c h n ol o gi c al c h a n g e, tr a nsl at e d 

i nto a p er c e pti bl e, c oll e cti v e n oti o n of p er c ei v e d c h a n g e o v erl o a d at C V M . Inf or m a nt s 

e x pl ai n e d t h at t h e m ulti pli cit y of c h a n g es “ c o m e m u c h f a st er t h a n w e ar e a bl e t o a d a pt 

o ur  or g a ni z ati o n  a n d  al s o  t o  c oll e cti v el y  f or m ul at e  o ur  s elf -u n d er st a n di n g  i n  t hi s 

c o n t e xt ” (int er vi e w  2 3). I n  c o ns e q u e n c e,  t h e  m aj orit y  of  or g a ni z ati o n al  m e m b er s, 

m a n a g er s a n d e m pl o y e e s ali k e, w er e u n a bl e t o eff e cti v el y h a n dl e t h e e x c e ssi v e c h a n g e . 

H e n c e , t h e p er c ei v e d c h a n g e o v erl o a d tri c kl e d d o w n t hr o u g h o ut t h e e ntir e or g a ni z ati o n 

a n d f u el e d  c oll e cti v e  f e eli n gs  of  u n c ert ai nt y c o n c er ni n g  t h e  f e a si bilit y  a n d 

i m pl e m e nt a bilit y of t h e a m bi d e xtr o us str at e g y. 

C u r r e nt id e ntit y d est a bili z ati o n. S e ns e m a ki n g  f ail ur e  w a s  al s o  tri g g er e d b y 

i n c o n gr uiti e s b et w e e n w h at or g a ni z ati o n al m e m b er s c o nsi d er e d t o b e u ni q u e, e n d uri n g, 

a n d es s e nti al a b o ut t h eir or g a ni z ati o n (i. e., t h eir p er c ei v e d or g a ni z ati o n al i d e ntit y) a n d 

t h e  str at e gi c cl ai ms  of t h e  or g a ni z ati o n’ s r e n e w al  a cti viti e s (i. e.,  str at e gi c  f ut ur e 

i d e ntit y cl ai ms). I n m or e d et ail, a s or g a ni z ati o n al m e m b ers tri e d t o h ar m o ni z e w h at t h e y 

k n e w t h e or g a ni z ati o n w as c urr e ntl y a b o ut v er s us w h at t h e y e x p e ct e d t h e or g a ni z ati o n 

t o b e c o m e o n t h e b a si s of t h e r e vi s e d or g a ni z ati o n al str at e g y, e m er gi n g i n c o nsi st e n ci e s 

yi el d e d t o a p er c ei v e d d e st a bili z ati o n of C V M ’ s c urr e nt i d e ntit y. T h us, i n li n e wit h t h e 

n arr ati v e s of m y i nf or m a nt s, t h e c o n c e pt of c urr e nt i d e ntit y d est a bili z ati o n n e e ds t o b e 

u n d er st o o d  a s a p er c ei v e d d e v al u ati o n of t h e or g a ni z ati o n’ s c urr e nt i d e ntit y , tri g g er e d 

b y t h e  i d e ntit y cl ai ms of t h e or g a ni z ati o n’ s n e w str at e g y . H e n c e, t h e c o n c e pt of c urr e nt 

i d e ntit y  d e st a bili z ati o n  r e pr es e nt s a  b y pr o d u ct  of  t h e  c o pi n g  pr o c e ss es ,  i n  w hi c h 

or g a ni z ati o n al  m e m b er s  tri e d  t o  m a k e  s e ns e  of C V M ’ s  str ate gi c  r e ori e nt ati o n. T h e 
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d e st a bili z ati o n of t h e or g a ni z ati o n’s c urr e nt i d e ntit y e m er g e d a s a si g nifi c a nt c o n c e pt  

a s i nf or m a nt s i n cr e a si n gl y dis c us s e d  t h e si g nifi c a n c e  of C V M ’ s c or e c a p a biliti e s f or 

t h e f ut ur e a n d t h e i d e ntit y i m pli c ati o ns of t h e pl a n n e d str at e gi c c o o p er ati o n.  

E arl y e x a m pl es of c urr e nt i d e ntit y d est a bili z ati o n e m er g e d i n t h e d at a as or g a ni z ati o n al 

m e m b ers  st art e d  t o  q u e sti o n  t h e  r el e v a n c e  of t h e c urr e nt  c or e  c a p a biliti e s a n d 

c o m p et e n ci e s f or t h e f ut ur e of t h e or g a ni z ati o n. As t h e n e w str ate g y e x pli citl y f o c us e d 

o n  t h e  d e v el o p m e nt of f ut ur e  s er vi c e s a n d b usi n e ss  m o d els  i n  t h e ar e a  of M a a S a n d 

T a a S , i nf or m a nts c o nti n u o usl y r e p ort e d d o u bt s a b o ut a f u n d a m e nt al l oss of si g nifi c a n c e 

of t h e c urr e nt or g a ni z ati o n al c a p a biliti es. I n p arti c ul ar, i nf or m a nts e x pl ai n e d t h at t h e 

str at e gi c  r e n e w al  of  t h e  or g a ni z ati o n  “ r e q uir e s  a n  i n cr e di bl e  willi n g n es s  t o  c h a n g e, 

b e c a us e e v er yt hi n g t h at w a s i m p ort a nt i n t h e p a st is n o l o n g er i m p ort a nt ”  (int er vi e w 

1 8 ). H e n c e, t h e c urr e nt i d e ntit y d est a bil i z ati o n w as p arti c ul arl y dri v e n b y or g a ni z ati o n al 

m e m b ers ’  c o n c er ns a b o ut  t h e  f ut ur e  st at us  a n d  si g nifi c a n c e  of v e hi cl e pr o d u ct s i n 

g e n er al  a n d  t h e  c orr e s p o n di n g  c a p a biliti e s.  I n  li n e  wit h t his  ar g u m e nt ati o n,  str e s si n g 

t h e i m p ort a n c e  of  t h e  a nti ci p at e d  c a pa bilit y tr a nsiti o n f or  or g a ni z ati o n al  m e m b er s,  a 

mi d dl e m a n a g er fr o m t h e i n n o v ati o n d e p art m e nt d es cri b e d : 

T his str at e gi c tr a n siti o n als o i m pli e s t h at t h e c a p a biliti e s t h at m a d e u s gr e at m a y n o l o n g er b e 

i m p ort a nt t o m orr o w, b ut it is pr e cis el y t h e s e c a p a biliti e s t h at h a v e b e e n c all e d f or b y m a n y 

d e cisi o n -m a k ers  i n  r e c e nt  d e c a d e s . T h er e is a c ert ai n l os s  of  i m p ort a n c e  a n d r e ori e nt ati o n 

t a ki n g pl a c e. A n d I b eli e v e t h at t his is c ert ai nl y fri g ht e ni n g a n d p ar al y zi n g t h e or g a ni z ati o n i n 

m a n y, m a n y ar e a s. ( I nt er vi e w 3 9) 

A b o v e, t h e d est a bili z ati o n of t h e c urr e nt i d e ntit y w a s f urt h er m a nif e st e d b y str at e gi c 

pr o d u ct d e ci si o ns of or g a ni z ati o n al l e a d ers hi p. As alr e a d y di s c us s e d ( s e e c h a p. 4. 2. 2 ), 

t h e str at e gi c r e n e w al e n d e a v ors of  C V M  al s o i n v ol v e d  a  str at e gi c c o o p er ati o n wit h a 

m aj or c o m p etit or. I n t h e c o nt e xt of t his c o o p er ati o n, or g a ni z ati o n al l e a d ers hi p d e ci d e d 

t o h a n d off its m ost i c o ni c pr o d u ct , t h e C arri er . As or g a ni z ati o n al m e m b er s str o n gl y 

a c c e nt u at e d, t hi s str at e gi c d e cisi o n f u el e d i m m e ns e di s b eli ef wit hi n t h e or g a ni z ati o n. 

I nf or m a nts c o nti n u o usl y ar g u e d  t h at  “ w e  s ell  o ur  h e art  t o  ot h ers ”  (int er vi e w  4 3),  

t h er e b y all o wi n g t h e or g a ni z ati o n t o l os e its i d e ntit y a n d s elf-c o nfi d e n c e.  I n m or e d et ail, 

r e s p o n d e nts c o nti n u o usl y e m p h a si z e d t h e e m oti o n al p ai n r el at e d t o t h e r el e a s e of it s 
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m ost i m p ort a nt v e hi cl e  pr oj e ct , p arti c ul arl y a s t h e y e x p e ct e d t h e C arri er t o b e c o m e a 

“ m e -t o o  pr o d u ct ” (int er vi e w  3 5) of  C V M’s  str at e gi c  p art n er.  M or e  dr a sti c all y , 

i nf or m a nts ar g u e d  t h at t h e s o ul of t h e or g a ni z ati o n i s t hr e at e n e d. U n d ers c ori n g  t h e s e 

n arr ati v e s, a mi d dl e m a n a g er fr o m t h e d e v el o p m e nt d e p art m e nt e x pl ai n e d :  

It  h urts  m a n y  p e o pl e  t h at  t h e  v e hi cl e  w hi c h  is  t h e  m ost  i m p ort a nt  t hi n g  f or  u s  i n  t h e 

or g a ni z ati o n,  w hi c h is als o v er y w ell r e c ei v e d i n t h e  m ar k et a n d h a s al w a ys b e e n t h e c or e 

pr o d u ct  of  o ur  br a n d,  is  g oi n g  t o  b e  d e v el o p e d  a n d  pr o d u c e d b y  o ur  str at e gi c  p art n er.  I n 

p arti c ul ar, t his h urts m a n y p e o pl e e m oti o n all y, t h at of all t hi n g s, t h e m ost b el o v e d pr oj e ct is 

c arri e d o n s o m e w h er e els e. ( I nt er vi e w 1 9) 

M or e o v er, i nf or m a nts  al s o  r e p e at e dl y  d e s cri b e d  a  l a c k  of  c o h er e n c e  b et w e e n  t h e 

or g a ni z ati o n’s pr o d u ct str at e g y a n d C V M ’s pr e -str at e g y i d e ntit y a s a m a n uf a ct ur er of 

li g ht c o m m er ci al v e hi cl e s. A s t h e str at e g y f o c us e s o n pr o d u ci n g t h e m aj orit y of  C V M’ s 

c o m m er ci al  v e hi cl e  pr o d u ct s at  t h e  pl a nt s  of  t h e  str at e gi c  p art n er , or g a ni z ati o n al 

m e m b ers c o nti n u o usl y d e pi ct e d a s e nsiti v e fi el d of t e nsi o n. W hil e t h e y a c k n o wl e d g e d 

t h e  o p p ort u nit y  t o m a n uf a ct ur e  hi g h -q u alit y  p a ss e n g er  c ar s  i n  t h e  f ut ur e,  t h e y  pr e-

e mi n e ntl y  f e ar e d  t o  l os e its  or g a ni z ati o n al  i d e ntit y  as  a  pr o d u c er  of  pr e mi u m,  li g ht 

c o m m er ci al  v e hi cl e s.  As  a n  e x a m pl e, a  mi d dl e  m a n a g er fr o m  t h e  s al e s  d e p art m e nt 

criti c all y n ot e d:  

W e ar e m a n uf a ct ur ers of c o m m er ci al v e hi cl e s, b ut w e s ell o ur h e art t o ot h ers. Si m ult a n e o u sl y, 

w e h a v e pl u n d er e d o ur e ntir e fi n a n ci al r e s er v e s f or n e w v e hi cl e pr o d u cts, b ut t h e s e pr o d u cts 

ar e all p a s s e n g er c ars [ …]. T h e e ntir e or g a ni z ati o n is c all e d i nt o q u e sti o n. ( I nt er vi e w 4 3) 

S u m m ari zi n g,  t h e p er c ei v e d  i d e ntit y  t hr e at s  t h at  w er e  a c c o m p a n yi n g  t h e  str at e gi c 

r e n e w al  a cti viti e s  at C V M  r e s ult e d  i n  str o n g  d est a bili z ati o n  f or c es  t o w ar ds  t h e 

or g a ni z ati o n’s c urr e nt i d e ntit y. As or g a ni z ati o n al l e a d er s hi p w a s u n a bl e t o eff e cti v el y 

c o u nt er a ct  t h e s e  f or c es,  t h e  d e st a bili z ati o n of  t h e  c urr e nt  i d e ntit y w as  f urt h er 

str e n gt h e n e d, t h er e b y f u eli n g d o u bts c o n c er ni n g C V M ’ s str at e gi c r e n e w al a cti viti es a n d 

mi str ust t o w ar ds or g a ni z ati o n al l e a d ers hi p.   
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T a bl e  4 -2 . S u p p orti n g D at a f or  Tri g g er s of S e ns e m a ki n g F ail ur e  

T h e m e  R e pr e s e nt ati v e Q u ot ati o n s  

T ri g g e r s  of S e ns e m a ki n g F ail u r e  

P e r c ei v e d C h a n g e 
O v e rl o a d  

“ T h e pr o bl e m is t h at w e ar e c h a n gi n g i n m a n y ar e a s at t h e s a m e  ti m e. A n d t h at 
m a k e s it diffi c ult f or m a n y p e o pl e t o u n d er st a n d w h at is h a p p e ni n g h er e. A n d m a n y 
t hi n g s ar e als o mi x e d u p  [ …]. T h er e ar e s o m a n y mis u n d er st a n di n g s a n d s o m u c h 
dis or g a ni z e d c h att er, it  is r e all y diffi c ult. ”  (I nt er vi e w 4) 

“ F or m y p er s o n al ori e nt ati o n, w h at is h a p p e ni n g ri g ht n o w is a ct u all y q uit e n or m al, 
n a m el y  c o nti n u o u s a n d c o n st a nt  c h a n g e s  [ …]  i n  t h e    i n n o v ati o n  e n vir o n m e nt. 
Wit h o ut  w a nti n g  t o  off e n d  a n y o n e:  T his  h a s  n ot  b e e n  k n o w n  i n  t h e  v er y  o w n 
m e c h a ni c al  e n gi n e eri n g  a n d  pr o d u cti o n  w orl d  a n d  h a s  n ot  h a p p e n e d  b ef or e.  A n d 
n o w it is h a p p e ni n g i n a v er y, v er y e xtr e m e w a y. As a r e s ult, m a n y p e o pl e f e el t h at 
t h e y ar e b ei n g o v er w h el m e d b y w a v e s of c h a n g e fr o m all dir e cti o n s. ” (I nt er vi e w 7) 

“ T h e n e w str at e gi c t o pi c s a ct u all y c o m e m u c h f a st er t h a n w e ar e a bl e t o a d a pt o ur 
or g a ni z ati o n  a n d  als o  t o  c oll e cti v el y  f or m ul at e  o ur  s elf -u n d er st a n di n g  i n  t his  
c o nt e xt. ” ( I nt er vi e w 2 3) 

 “ M a n y of t h e c oll e a g u e s c a m e t o m e a n d a s k e d: ‘ H o w is t h at s u p p o s e d t o w or k ?’ 
S o v er y f e w p e o pl e w er e a bl e t o d e al wit h t h e c o m pl e xit y a n d a m bi g uit y of t h is 
str at e g y. ” ( I nt er vi e w 5) 

 “ W e n o w h a v e t o fi n d o ur r ol e [ …]. A n d t h at  is n ot s o e a s y at t h e m o m e nt, b e c a u s e 
fr o m a t e c h n ol o g y p oi nt of vi e w, w e ar e a ct u all y still t h e m o d ul e t a k er s i n t h e gr o u p, 
a n d e v e n wit h c o n v e nti o n al t e c h n ol o gi e s, w e ar e n ot y et at e y e l e v el i n m a n y ar e a s. ” 
(I nt er vi e w 2 0) 

“I t hi n k w e j u st h a v e a n i n cr e di b l e n u m b er of n e w t e c h n ol o gi c al iss u e s a h e a d of u s. 
W e  h a v e  t o  c o nti n u e  t o p u s h  t h e  ol d  t e c h n ol o gi e s  at  a  hi g h  l e v el  i n or d er  t o  b e 
c o m p etiti v e, a n d , at t h e s a m e ti m e , w e j u st h a v e a l ot of c h all e n g e s wit h t h e f ut ur e 
t e c h n ol o gi e s t h at w e h a v e t o pr e p ar e f or t o d a y, s u c h a s t h e el e ctri c a n d a ut o n o m o u s 
dri vi n g. ” ( I nt er vi e w 4 1) 

C u r r e nt I d e ntit y 
D e st a bili z ati o n  

“ T h at  [ str at e gi c  r e n e w al]  r e q uir e s  a n  i n cr e di bl e  willi n g n e ss  t o  c h a n g e,  b e c a u s e 
e v er yt hi n g t h at w a s i m p ort a nt i n t h e p a st is n o l o n g er i m p ort a nt. T h e b a si c v e hi cl e 
will still b e t h er e, b ut s oft w ar e, o nli n e s er vi c e s, c o n n e cti vit y, a n d e v er yt hi n g els e, 
t h at  p e o pl e fr o m  m y  g e n er ati o n  w er e  u n c o n c er n e d  a b o ut,  ar e  a ct u all y  b e c o mi n g 
m or e a n d m or e i m p ort a nt. ” ( I nt er vi e w 1 8) 

“It is all a b o ut t h e s o ul of o ur or g a ni z ati o n, t h e C arri er . T h at w e l o s e o ur fl a g s hi p 
pr o d u ct a n d t h at it will b e c o m e a ‘m e -t o o-pr o d u ct ’ of o ur str at e gi c p art n er, t h at is 
v er y p ai nf ul. ” ( I nt er vi e w 3 5) 

“ W e  d efi n e  o ur s el v e s  a s  c o m m er ci al  v e hi cl e  m a n uf a ct ur er s,  w e  ar e  s o m et hi n g 
s p e ci al i n t h e C -Gr o u p. N o w w e will still pr o d u c e gr e at c ar s h er e, b ut t h e s e pr o d u cts 
ar e  p a ss e n g er  c ar s.  S o w e  c a n  n o  l o n g er  c all o ur s el v e s  a  c o m m er ci al  v e hi cl e 
m a n uf a ct ur er. ” ( I nt er vi e w 5 0) 

“ J u st b e c a u s e of t h e c o o p er ati o n wit h o ur str at e gi c p art n er, m a n y p e o pl e s a y t h at  w e 
ar e n o w l o si n g o ur C arri er  a n d , i n t ur n, o ur i d e ntit y. S o m u c h of o ur s elf-c o nfi d e n c e 
is l o st. ” (I nt er vi e w 6) 

“ Of c o ur s e, t his is als o a hi g hl y e m oti o n al m att er. W h e n w e st o p b uil di n g c ar s f or 
t h e c o m m er ci al s e ct or h er e [ …], t his m e a n s t h at w e l o s e o n e of o ur r o ots. T h e s e 
pr o d u cts h a v e al w a ys b e e n b uilt h er e. ”  (I nt er vi e w 9) 
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F ut u r e I d e ntit y 
A m bi g uit y  

“ T h er e is a r o u g h dir e cti o n [ …], b ut it is n ot r e all y o p er ati o n ali z e d h o w t h e w orl d 
will l o o k li k e a n d h o w  C V M  will l o o k li k e i n t hi s w orl d. I t hi n k t h er e is a l a c k of 
tr a n s p ar e n c y.  W h at  d o e s  t h at  m e a n ?  W h at  will C V M  b e  i n  2 0 2 5 ?  W h at  ar e  w e 
d oi n g ?  W h at  ar e  w e  n ot  d oi n g ?  W h at  d o  w e  t hi n k  t h e  w orl d  will  l o o k  li k e ? ” 
(I nt er vi e w 1 2) 

“ T h e t ar g et pi ct ur e is als o n ot cl e a r: W hi c h e x p eri e n c e s d o w e a ct u all y w a nt t o g ai n 
a s C V M  i n or d er t o b e e q ui p p e d f or a p o st-2 0 2 5 w orl d ? ” ( I nt er vi e w 3 7) 

“ M a a S a n d T a a S ar e a ct u all y e m pt y w or d s f or m a n y e m pl o y e e s. Of c o ur s e, y o u c a n 
e x pl ai n w h at is m e a nt b y t h e m, b ut it still r e m ai n s a h e a d li n e. T h at is w h y it i s v er y 
diffi c ult. ” ( I nt er vi e w 2 2) 

“ T h er e ar e c ert ai n  str at e gi c pill ar s, p arti c ul arl y i n t h e ar e a of M a a S a n d T a a S, w h er e 
I d o n ot t hi n k t h at t h e t ar g et pi ct ur e is r e all y cl e ar y et. W e d o s a y t h at w e w a nt t o 
t a k e a l e a di n g p o siti o n i n t his ar e a, b ut it is n ot cl e ar h o w w e w a nt t o d o t h at, f or 
e x a m pl e, wit h w hi c h v e hi cl e s, wit h w hi c h s er vi c e s, a n d w h e n ? ” ( I nt er vi e w 3 0) 

“ T h e v er y bi g diffi c ult y [ …] is t h e str at e gi c pill ar of M a a S a n d T a a S. T h e s e ar e all 
b u z z w or d s  t h at  ar e  g oi n g  ar o u n d  ri g ht  n o w  [ …].  T o  b e  h o n e st, I  h a v e  n ot  s e e n 
a n yt hi n g li k e a n i m pl e m e nt ati o n c o n c e pt  y et . T h e q u e sti o n is: W h at ar e w e a ct u all y 
d oi n g wit h M a a S a n d T a a S ri g ht n o w ? A p art fr o m t h e s e gr e at l ett er s t h at ar e writt e n 
e v er y w h er e, I h a v e n ot r e all y s e e n m u c h t h at is  visi bl e y et. ” ( I nt er vi e w 7) 

“ T h er e ar e c ert ai n str at e gi c pill ar s t h at ar e s o f ar a w a y t h at n o o n e c a n r e all y 
i m a gi n e h o w t his is g oi n g t o h a p p e n.” (I nt er vi e w 3 3) 

F ut u r e id e ntit y a m bi g uit y . F ut ur e i d e ntit y a m bi g uit y e m er g e d as a n i m p ort a nt t h e m e 

a n d tri g g er of s e ns e m a ki n g f ail ur e fr o m t h e i nt er vi e w d at a  as  or g a ni z ati o n al m e m b ers 

tri e d t o s p e cif y t h e f ut ur e i d e ntit y of t h e or g a ni z ati o n. I n p arti c ul ar, t h e c o n c e pt of f ut ur e 

i d e ntit y  a m bi g uit y b e c a m e  s ali e nt  i n  r es p o n d e nt s’  n arr ati v e s a s  t h e y tri e d  t o b ett er 

u n d er st a n d  h o w t h e f ut ur e of t h e or g a ni z ati o n will l o o k li k e a n d h o w t h e or g a ni z ati o n 

will a c hi e v e its str at e gi c vi si o n.  I n t hi s r e g ar d, a s t h e str at e gi c t ar g et i m a g e of C V M  

w a s  p er c ei v e d  t o  b e  c h ar a ct eri z e d  b y  a  hi g h  d e gr e e  of  v a g u e n e s s,  or g a ni z ati o n al 

m e m b ers f ail e d t o m a k e s e ns e a b o ut h o w t h e f ut ur e of t h e or g a ni z ati o n will l o o k li k e 

i n c o n cr et e t er ms. H e n c e, i n li n e wit h m y i nf or m a nt s n arr ati v e s, t h e c o n c e pt of f ut ur e 

i d entit y  a m bi g uit y  n e e ds  t o  b e  u n d er st o o d  a s  a  c oll e cti v e  f e eli n g  of  v a g u e n e ss  a n d 

u n c ert ai nt y c o n c er ni n g t h e f ut ur e i d e ntit y of t h e or g a ni z ati o n.   

I n t h e e arl y p h as e of m y r e s e ar c h, e x a m pl e s of f ut ur e i d e ntit y a m bi g uit y  e m er g e d i n t h e 

i nt er vi e w d at a ar o u n d C V M ’s pr o p os e d str at e gi c i d e ntit y cl ai m of b e c o mi n g a m o bilit y 

pr o vi d er.  I n  g e n er al, inf or m a nts  f a c e d  c o m pr e h e nsi v e  diffi c ulti es  i n  u n d erst a n di n g 

“ h o w t h e w orl d will l o o k li k e a n d h o w C V M  will l o o k li k e i n t his w orl d ”  (int er vi e w 
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1 2).  A g ai nst  t his b a c k gr o u n d ,  i nt er vi e w e e s c o nti n u o usl y i n di c at e d  t h at  t h e 

or g a ni z ati o n al t ar g et  i m a g e  is  n ot cl e ar y et,  r e s ulti n g i n  u n c ert ai nt y  a b o ut t h e f ut ur e 

c o nstit uti o n  of  t h e  or g a ni z ati o n  a n d  its  c o n cr et e  a cti viti e s.  F urt h er ,  or g a ni z ati o n al 

m e m b ers al s o ar g u e d t h at it i s u n cl e ar w hi c h s p e cifi c e x p eri e n c e s t h e or g a ni z ati o n is 

r e q uir e d  t o  m a k e  i n  or d er  t o  pr e p ar e d  f or  t h e  w orl d  aft er  2 0 2 5.  I n  t hi s  c o nt e xt, 

c orr o b or ati n g t h e i nt er pr et ati o ns  of his  c oll e a g u es,  a  mi d dl e  m a n a g er  fr o m t h e  s al e s 

d e p art m e nt d e s cri b e d:  

I  d o  not t hi n k it  is cl e ar  y et w h er e w e will b e a s a  m o bilit y pr o vi d er i n st e a d of a v e hi cl e 

m a n uf a ct ur er i n 1 0 y e ars' ti m e. A n d  I t hi n k t h at n e e d s t o b e cl e ar. A s l o n g a s t h at d o e s n ot 

h a p p e n, m ost e m pl o y e e s ar e afr ai d of o ur f ut ur e. ( I nt er vi e w 1 3) 

T h e  p er c ei v e d  u n c ert ai nt y  c o n c er ni n g  t h e  f ut ur e  i d e ntit y  of C V M w a s  p arti c ul arl y 

dri v e n  b y  t h e  v a g u e n e ss  of  t h e  str at e gi c  pill ar  of M a a S  a n  T a a S .  By tr yi n g  t o 

c o m pr e h e n d w h at t h e n e w , e x pl or ati v e str at e gi c pill ar of M a a S a n d T a a S will m e a n f or 

t h e or g a ni z ati o n, m a n y i nf or m a nts u n v eil e d t h at t h e y d o n ot u n d er st a n d w h at M a a S a n d 

T a a S  is  a b o ut  a n d “ w h at  w e  ar e  a ct u all y  d oi n g  wit h  M a a S  a n d  T a a S  ri g ht  n o w ” 

(int er vi e w 7).  Ot h er r es p o n d e nt s u n d erli n e d t hi s st at e m e nt b y ar g ui n g t h at “ w e d o s a y 

t h at w e w a nt t o t a k e a l e a di n g p ositi o n i n t hi s ar e a, b ut it i s n ot cl e ar h o w w e w a nt t o 

d o t h at ”  (int er vi e w 4 2).  I n li n e wit h t h e s e n arr ati v e s, i nf or m a nts r e p e at e dl y c o m pl ai n e d 

t h at “M a a S a n d T a a S ar e a ct u all y e m pt y w or ds f or e m pl o y e es ” (int er vi e w 2 2) a n d t h at 

t h er e  ar e  m a n y “ b u z z w or ds t h at  ar e  g oi n g ar o u n d ri g ht  n o w ” (int er vi e w  7).  F urt h er, 

or g a ni z ati o n al  m e m b er s  r e p e at e dl y  dis c us s e d  t h at e m pl o y e e s  w er e  u n a bl e t o “li n k 

M a a S a n d T a a S w it h t h eir d ail y a cti viti e s ” (int er vi e w 4 7).  T hi s sit u ati o n w as f urt h er 

e x a c er b at e d a s or g a ni z ati o n al l e a d er s c o ul d n ot pr o vi d e i niti al i m pl e m e nt ati o n c o n c e pt s 

or d et ail e d i m pl e m e nt ati o n pl a ns. A t o p m a n a g er  fr o m t h e i n n o v ati o n d e p art m e nt p ut it 

t his w a y:  

I c a n s e e t h at m a n y p e o pl e at C V M  fi n d it diffi c ult t o i m a gi n e t hi n g s t h at t h e y d o n ot alr e a d y 

k n o w  fr o m  s o m e w h er e  [ …]:  ‘ W h at  is  M a a S  a n d  T a a S ?’  It  is  n ot  o n  vi e w  y et.  It  is  n ot 

g e n er ati n g r e v e n u e y et. A n d it will still r e m ai n li k e t his f or s o m e ti m e. A n d I t hi n k t h at is j u st 

r e all y a c h all e n g e t h at y o u als o h a v e t o d e al wit h t o s o m e e xt e nt.  (I nt er vi e w 1 0) 
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Ulti m at el y, t h e l a c k of m e a ni n g u n d erl yi n g t h e d esir e d f ut ur e i d e ntit y cl ai ms of C V M ’ s 

n e w  str at e g y  u nf ol d e d  c o m pr e h e nsi v e  f ut ur e  i d e ntit y  a m bi g uit y  a m o n g  it s 

or g a ni z ati o n al  m e m b er s.  H o w e v er ,  f ut ur e  i d e ntit y  a m bi g uit y ar os e  a s  a n  i m p ort a nt 

c o n c e pt  i n t h e  d at a  n ot b e c a us e t h e  or g a ni z ati o n al  m e m b ers  b eli e v e d t h at  t h e f ut ur e 

i d e ntit y of t h e or g a ni z ati o n w a s u n d esir a bl e, b ut r at h er b e c a us e t h e y d e e m e d t h at t h e 

str at e gi c visi o ns w er e “t o o f ar a w a y ” (int er vi e w 3 3) a n d a ct u all y diffi c ult t o a c hi e v e . 

F urt h er, or g a ni z ati o n al m e m b ers w er e u n a bl e t o i d e ntif y a n y li n ks t o t h e n e w str at e gi c 

fi el ds. I n c o ns e q u e n c e , a s a r es ult of t h e m e a ni n gs v oi d r el at e d t o t h e f ut ur e i d e ntit y of 

C V M , f ut ur e i d e ntit y a m bi g uit y tri g g er e d a c oll e cti v e l a c k of b eli e v e t h at C V M  m a y 

a ct u all y a c hi e v e t h os e vi si o ns a n d r es ult e d i n c o n cr et e d o u bt s a b o ut t h e f ut ur e of t h e 

or g a ni z ati o n.  

4. 2. 4.  C o nt e xt of I d e ntit y -St r at e g y Mi s ali g n m e nt  

Wit hi n t h e  c o nt e xt  of i d e ntit y -str at e g y  mi s ali g n m e nt, t hr e e  s p e cifi c  t h e m es  e m er g e d 

fr o m  o ur  i nf or m a nt s’ e x p eri e n c e s,  w hi c h  w er e f o u n d t o  b e  es s e nti al el e m e nt s  of  t h e 

i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e ss  at C V M :  ( 1) S e ns e m a ki n g  f ail ur e,  ( 2)  i d e ntit y 

p ol ari z ati o n, a n d ( 3 ) s e ns e gi vi n g i m p er ati v e. All of t h e r es p e cti v e t h e m e s e m er g e d i n 

t h e e arl y a n d  mi d dl e  p h a s e of  m y  r e s e ar c h  pr o c e d ur e. T a bl e  4 -3  d e m o nstr at e s  t h e 

r e s p e cti v e fi n di n gs n arr ati v es. 

S e ns e m a ki n g fail u r e . I n g e n er al,  f oll o wi n g e arli er r e s e ar c h o n i d e ntit y ( W ei c k, 1 9 9 5), 

I  r ef er  t o s e ns e m a ki n g  as  “t h e  a ct  of  c o nstr u cti n g  i nt er pr et ati o ns  of  a m bi g u o us 

e n vir o n m e nt al  sti m uli ”  ( R a v asi  &  S c h ult z,  2 0 0 6,  p.  4 3 3). H e n c e,  i n  t h e  c o nt e xt  of 

i d e ntit y-str at e g y mi s ali g n m e nt,  s e ns e m a ki n g a cti viti es ar e u n d erst o o d as t h e att e m pt of 

or g a ni z ati o n al m e m b er s t o u n d er st a n d th e i m pli c ati o ns of t h e a m bi d e xtr o us str at e g y f or 

t h e or g a ni z ati o n’s i d e ntit y. I n t his r e g ar d, se ns e m a ki n g f ail ur e  e m er g e d as a si g nifi c a nt 

c o n c e pt fr o m t h e q u alit ati v e d at a a s i nf or m a nts b e g a n t o d es cri b e m a nif e st ati o ns  a n d 

eff e ct s of t h e p er c ei v e d u n c ert ai nt y wit hi n t h e or g a ni z ati o n. I n m or e d et ail, dri v e n b y 

t h e t hr e e  tri g g er s  of  p er c ei v e d  c h a n g e  o v erl o a d,  c urr e nt i d e ntit y  d e st a bili z ati o n,  a n d 

f ut ur e i d e ntit y a m bi g uit y, s e ns e m a ki n g f ail ur e  w as f o u n d t o r e pr e s e nt t h e  i n a bilit y of 

or g a ni z ati o n al m e m b er s t o c o nstr u ct c oll e cti v e i nt er pr et ati o ns of t h e or g a ni z ati o n’s n e w 

str at e gi c dir e cti o n. I n p arti c ul ar, I c o ul d i d e nti f y t w o criti c al c o n c e pts w hi c h pr o vi d e a n 
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ill ustr ati o n  of s e ns e m a ki n g  f ail ur e,  n a m el y l a c k  of  c oll e cti v e  ali g n m e nt a n d i n e rti al 

i d e ntit y f or c es. 

L a c k of  c oll e cti v e a li g n m e nt. S e ns e m a ki n g f ail ur e at C V M  m a nif est e d its elf i n a l a c k 

of  c oll e cti v e  ali g n m e nt c o n c er ni n g  t h e  g o als a n d  i m pli c ati o ns  of  t h e or g a ni z ati o n’s 

str at e gi c  r e n e w al  a cti viti es.  I n  p arti c ul ar,  or g a ni z ati o n al  m e m b ers  r e p ort e d  t h at  t h e 

v a g u e n e ss of t h e n e w str at e g y r es ult e d i n diff eri n g o pi ni o ns a n d fi er c e dis c us si o ns a b o ut 

t h e str at e gi c e n d e a vors t hr o u g h o ut t h e  e ntir e or g a ni z ati o n . As a n e x a m pl e, str es si n g t h e 

diffi c ulti es  of  l a c ki n g  a  s h ar e d  str at e gi c p er s p e cti v e ,  a  mi d dl e  m a n a g er  fr o m  t h e 

i n n o v ati o n d e p art m e nt a n n ot at e d: 

I t hi n k m ost p e o pl e b a si c all y k n o w t h at t h e y d o n ot r e all y k n o w w h at t h e  f ut ur e will l o o k li k e. 

Of c o urs e, o n t his b a sis, t h er e ar e als o i nt e n s e dis c u s si o n s a n d diff er e nt attit u d e s a n d s o o n 

[ …]. I n f a ct, t h er e is d efi nit el y n ot a u nif or m attit u d e or s h ar e d vi e w of t hi n g s. T h at m a k e s it 

v er y diffi c ult . (I nt er vi e w 3 8 ) 

I n li n e wit h t his st at e m e nt, i nf or m a nts i n di c at e d t h at t h er e i s c urr e ntl y “ n o c o ns e ns us 

o n w h et h er t hi s i s t h e ri g ht w a y t o g o ”  (int er vi e w 4 8)  a n d “ e v er y o n e y o u t al k t o i n t his 

or g a ni z ati o n  h a s  a  diff er e nt  u n d erst a n di n g  of  w h at  t h e  str at e gi c  g o al  a ct u all y  is ”  

(int er vi e w 3 3 ). Si mil arl y, i nt er vi e w e e s e x pl ai n e d t h at “t h e c oll e cti v e i nsi g ht a b o ut w h at 

w e n e e d t o d o t o a c hi e v e t h e str at e gi c g o als is n ot pr o n o u n c e d e n o u g h t hr o u g h o ut t h e 

e ntir e or g a ni z ati o n ” ( int er vi e w 1 3 ). F urt h er, i nf or m a nt s b e g a n t o d eli n e at e h o w t h e  n o n -

e xist e nt  ali g n m e nt  ar o u n d  a  c o m m o n  str at e gi c  g o al  tr a nsl at e d  i nt o a n o n -ali g n e d 

o p er ati o n ali z ati o n  of  t h e  str at e g y. I n  t his  c o nt e xt,  se v er al  r es p o n d e nts  r e p ort e d  t h at 

“ e a c h  d e p art m e nt  h a s  it s  o w n  i d e as  a b o ut  h o w  t o  pr o c e e d  r e g ar di n g  t h e  str at e g y ” 

(int er vi e w 3 1). U n d erli ni n g t h e ari si n g pr o bl e ms e m a n ati n g fr o m t h e l a c k of c oll e cti v e 

ali g n m e nt, a pr o d u ct m a n a g er e x pl ai n e d:  

F or  m e,  t h e  str at e gi c  visi o n  is  n ot  s uffi ci e ntl y  o p er ati o n ali z e d. T h e  pr o bl e m  is  t h at  n ot 

e v er y o n e r eli e s o n t h e s a m e o p er ati o n ali z ati o n or at l e a st b a s e s his/ h er a cti vit y o n t h e s a m e 

u n d erst a n di n g.  I n  f a ct,  e v er y o n e  h a s  his/ h er  o w n  o pi ni o n  a n d  s pr e a d s  t h at  wit hi n  t h e 

or g a ni z ati o n, a n d t h at is of c o urs e e xtr e m el y diffi c ult at t his st a g e. It is r e all y a b o ut e v er y o n e 

h a vi n g t o p ull i n t h e s a m e dir e cti o n. ( I nt er vi e w 3 1) 
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As di v er s e  o pi ni o ns  o n t h e  str at e g y  w er e  s pr e a di n g  t hr o u g h o ut  t h e  or g a ni z ati o n, t h e 

v a g u e n e ss of t h e str at e g y tri c kl e d d o w n t o all or g a ni z ati o n al l e v els. I n p arti c ul ar, t h e 

l a c k  of  c oll e cti v e  ali g n m e nt  w a s  f urt h er  f u el e d  b y  t h e  i n a bilit y  of  l e a d er s  o n  all 

hi er ar c hi c al l e v els t o m a k e s e ns e of t h e str at e g y t h e ms el v e s a n d e x pl ai n it a d e q u at el y  

t o t h eir a ss o ci at e d e m pl o y e e s. As a r es ult of t h e i n a bilit y of or g a ni z ati o n al l e a d er s t o 

ali g n  or g a ni z ati o n al  m e m b er s  ar o u n d  a  c oll e cti v e u n d er st a n di n g  of  t h e  str at e g y , 

f e eli n gs  of  i n c o m pr e h e nsi o n a n d  r e si st a n c e e m er g e d.  As  a n  e x a m pl e, i nf or m a nt s 

criti c all y  q u esti o n e d  t h e  n e c es sit y  of  e n g a gi n g  i n t h e str a t e gi c  c o o p er ati o n. L e a d er s  

o utli n e d  t h at  “ e m pl o y e es  h a v e  q u e sti o ns  w h et h er  t h er e  mi g ht  n ot  h a v e  b e e n  a n y  

alt er n ati v e s ”  (int er vi e w 1 9 ). T h er e b y , or g a ni z ati o n al m e m b er s w er e f urt h er s pr e a di n g 

criti c al di s c us si o n s, w hi c h tr a nsl at e d  i nt o  first  si g ns  of i n erti al  f or c e s a g ai nst  t h e 

a m bi d e xtr o us str at e g y.  

I n erti al id e ntit y  for c e s.  S e ns e m a ki n g  f ail ur e  al s o c a m e  t o  t h e  f or e  i n t h e f or m  of 

i n cr e asi n g i n erti al i d e ntit y f or c e s t o w ar ds t h e str at e gi c r e n e w al a n d t h e i m pli e d f ut ur e 

i d e ntit y of  t h e  or g a ni z ati o n.  A s  a  r e s ult  of  t h e  m e a ni n gs  v oi d r el at e d t o  t h e  f ut ur e 

i d e ntit y  of  t h e  or g a ni z ati o n,  or g a ni z ati o n al  m e m b ers  st art e d  t o  a d o pt  a  d ef e nsi v e 

attit u d e t o w ar ds t h e str at e gi c c h a n g e, r es ulti n g i n a r ei nf or c e m e nt of C V M’s  pr e v aili n g 

i d e ntit y. I n f a ct, t h e gr o wi n g se ns e of i d e ntit y i n erti a a m o n g or g a ni z ati o n al m e m b ers 

w a s  dri v e n  b y  t h e  p ositi v e  e x p eri e n c e s  a n d  p ast  s u c c es s es  of  C V M ,  w hi c h,  i n  t ur n, 

hi n d er e d t h e i d e ntifi c ati o n of or g a ni z ati o n al m e m b er s wit h t h e pr o p os e d f ut ur e i d e ntit y 

of t h e or g a ni z ati o n. I n  p arti c ular,  i nf or m a nt s  e x pl ai n e d t h at t h e e m pl o y e e s “ w a nt t o 

c o nti n u e o ur C V M  st or y wit h o ur c o m m er ci al v e hi cl e s f or e v er ”  (int er vi e w 2 1).  As a n 

e x a m pl e, t h e h e a d of t h e c o m m u ni c ati o n d e p art m e nt c o m m e nt e d:  

O ur tr a diti o n al b u si n e s s, w hi c h h a s w or k e d pr ett y w ell i n t h e p a st y e ars a n d d e c a d e s, h a s m a d e 

g o o d m o n e y. W e h a v e i m m e n s el y b uilt u p j o b s h er e a n d p e o pl e ar e p ai d w ell –  t h at is all t h e 

r e s ult of t h e ol d b u si n e s s. N o w w e k n o w t h at it is n ot g oi n g o n li k e t his f or e v er. H o w e v er, t h e 

m aj orit y of p e o pl e d o n ot w a nt t o r e ali z e t h at a n d w o n d er w h at it is all a b o ut n o w: ‘ L et u s j u st 

k e e p b uil di n g o ur c o m m er ci al v e hi cl e s h er e. A n d t h e n e v er yt hi n g will b e fi n e.’ T h at is a 

h u m a n r e a cti o n. ( I nt er vi e w 9) 

T h e gr o wi n g s e ns e of i d e ntit y i n erti a cr e at e d a n  attit u d e of d ef e nsi v e n es s c o n c er ni n g 

t h e  str at e gi c  r e n e w al  of  t h e  or g a ni z ati o n. Inf or m a nts  d es cri b e d  t h at  or g a ni z ati o n al 
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m e m b ers “ ar e  still  t o o  m u c h  b a c k w ar d -l o o ki n g a n d f o c us t o o  littl e o n  t h e  f ut ur e ”  

(int er vi e w 2 5).  Si mil arl y, i nt er vi e w e es c o nti n u o usl y i n di c at e d t h at “ e m pl o y e es tr y t o 

r et ur n  t o  a  b y g o n e  r e alit y ” (int er vi e w  4). F urt h er,  i n  li n e  wit h  t h e  pr e c e di n g 

d eli n e ati o ns, i nf or m a nts d es cri b e d h o w e m pl o y e e s “ w a nt t o sti c k t o t h e ol d, tr a diti o n al 

w a ys ”  ( int er vi e w 2 1).  Hi g hli g hti n g  t h e gr o wi n g  s e ns e  of  i d e ntit y  i n erti a ,  a  pr o d u ct 

m a n a g er a n n ot at e d:  

W e still h a v e t o t a k e t h e e ntir e w or kf or c e wit h u s. M a n y of t h e m o p p os e t h e str at e gi c c h a n g e, 

w hi c h I oft e n g et t o h e ar: ‘ W h at is all t his a b o ut M a a S a n d T a a S ? D o e s t h at h a v e t o b e d o n e ? 

W h y d o w e n ot j u st s ell c ars a s b ef or e ? W h y d o e s e v er yt hi n g h a v e t o b e k n o c k e d o v er ?’ W ell, 

I t hi n k t h e n e e d f or c h a n g e is n ot y et u n d erst o o d e v er y w h er e  [ …]. T h er e i s si m pl y a l ot of 

d ef e n si v e n e s s i n t h e or g a ni z ati o n: ‘ D o w e n e e d t o d o t hi s ? W e b uil d g o o d c ars aft er all. D o e s 

t h at n ot m e a n t h at w e l os e o ur i d e ntit y ?’ ( I nt er vi e w 3 1) 

I n t his c o nt e xt, i nf or m a nt s r e p ort e d t h at “t h e pr e v aili n g pr o c e d ur es, attit u d e s, o pi ni o ns, 

a n d e x p eri e n c e s of e m pl o y e e s ”  (int er vi e w 3 3)  i m p e d e n e w a p pr o a c h e s a n d a g gr a v at e 

t h e pr o c e ss of cr e ati n g “ a n u n d erst a n di n g wit hi n t h e or g a ni z ati o n t h at a n e w a p pr o a c h 

mi g ht w or k diff er e ntl y t h a n i n t h e tr a diti o n al s e ns e ”  (int er vi e w 3 1 ). A t o p m a n a g er p ut 

it t his w a y: 

T h e  m aj orit y  of  p e o pl e is p er h a p s  n ot  stri ctl y  a g ai n st  it  [t h e  n e w  str at e g y],  b ut is n ot 

v e h e m e ntl y i n f a v or of it eit h er. H e n c e, t h er e ar e m a n y p e o pl e i n t his or g a ni z ati o n w h o ar e 

o b s er vi n g  w h at  h a p p e n s.  Of  c o urs e,  t his  w ait -a n d -s e e  attit u d e  d o e s  n ot  r e all y  s u p p ort  t h e 

a d o pti o n of t h e n e w str at e g y. ( I nt er vi e w 9) 

T h e gr o wi n g  s e ns e  of  i d e n tit y  i n erti a  w a s  f urt h er  f u el e d  b y s o ci ali z e d  b e h a vi ors  of  

or g a ni z ati o n al  l e a d er s . I nf or m a nt s r e p e at e dl y e x pl ai n e d  t h at  l e a d er s  at C V M w er e 

g e n er all y c h ar a ct eri z e d b y hi g h l e v els of s ati et y a n d a “ mi n ds et of r ej e cti o n ”  (int er vi e w 

1 0 ). Ulti m at el y , t h e gr o wi n g s e ns e of i d e ntit y i n erti a  w a s f o u n d t o b e a n or g a ni z ati o n al 

m a nif e st ati o n of t h e c oll e cti v e s e ns e m a ki n g f ail ur e, w hi c h  str o n gl y c o ntri b ut e d t o t h e 

e m er g e n c e of i d e ntit y t e nsi o ns at C V M.  
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T a bl e  4 -3 . S u p p orti n g D at a f or  C o nt e xt of I d e ntit y -Str at e g y Mi s ali g n m e nt  

T h e m e  R e pr e s e nt ati v e Q u ot ati o n s  

C o nt e xt of I d e ntit y P ol a ri z ati o n  

S e ns e m a ki n g 
F ail u r e  
L a c k of C oll e cti v e 
Ali g n m e nt  

“I  d o  n ot  t hi n k  t h at  t h e  str at e gi c  g o als  ar e  t o o  a m biti o u s.  I  t hi n k  w e  c a n  a ct u all y 
a c hi e v e t h e g o als. H o w e v er, I t hi n k t h at t h e c oll e cti v e i n si g ht a b o ut w h at w e n e e d t o 
d o  t o  a c hi e v e  t h e  str at e gi c  g o als  is  n ot  pr o n o u n c e d  e n o u g h  t hr o u g h o ut  t h e  e ntir e 
or g a ni z ati o n. ” ( I nt er vi e w 1 3) 

“I b eli e v e t h at t h e str at e g y r e pr e s e nts t h e st e p s i n t h e ri g ht dir e cti o n. N e v ert h el e ss, I 
d o n ot b el i e v e t h at it is cl e ar y et f or b ot h u p p er a n d l o w er m a n a g e m e nt w h at t his i n 
t ot al r e all y m e a n s. ” (I nt er vi e w 2 4) 

 “I t hi n k t h at e v er y o n e y o u t al k t o i n t his or g a ni z ati o n h a s a diff er e nt u n d er st a n di n g 
of w h at t h e str at e gi c g o al a ct u all y is. A n d I t hi n k m a n y of t h e m d o n ot e v e n k n o w 
h o w t h e y c a n c o ntri b ut e t o t h e o v er ar c hi n g g o al. ” ( I nt er vi e w 3 3) 

“I t hi n k t h er e is m u c h dis a gr e e m e nt a b o ut w h et h er t h e p at h w e h a v e n o w t a k e n is t h e 
ri g ht p at h. E v er y o n e is diff er e nt, s o y o u c a n n ot r e all y bl a m e o n e or t h e ot h er. B u t I 
w o ul d s a y t h at t his is a ct u all y w h er e w e ar e : Th er e is n o c o n s e n s u s o n w h et h er t his is 
t h e ri g ht w a y t o g o. ” (I nt er vi e w 2 3) 

“I d o n ot t hi n k t h at e v er y o n e is y et a w ar e of h o w w e h a v e t o c h a n g e a s a n or g a ni z ati o n 
i n or d er t o b e s u c c e ssf ul i n t h e f ut ur e. ” (I nt er vi e w 2 6) 

“ M y t e a m d o e s n ot a c c e pt s p e cifi c str at e gi c i niti ati v e s a n d I c o ul d n ot e x pl ai n it w ell 
e n o u g h t o m y t e a m t h at t h e y b eli e v e d m e. I c o ul d n ot a c hi e v e t h at. T h e y di d n ot 
b eli e v e m e. I c a n n ot r e all y e x pl ai n it w ell e n o u g h b e c a u s e I d o n ot u n d e r st a n d it 
eit h er. ” ( I nt er vi e w 4 6) 

S e ns e m a ki n g 
F ail u r e  
I n erti al I d e ntit y   
F or c e s  

“ W e h a v e e x p eri e n c e d a v er y l o n g p eri o d  i n w hi c h o ur p e o pl e h a v e li v e d w ell wit h 
t his b u si n e ss m o d el [ …]. N o w, all of a s u d d e n, t h at is g oi n g t o c h a n g e. T h at is diffi c ult 
f or t h e m aj orit y of p e o pl e. E v e n m a n y m a n a g er s ar e still h a vi n g a h ar d ti m e wit h t his 
sit u ati o n. T h e y a s k t h e ms el v e s w h et h er w e s h o ul d e v e n  p ur s u e t he n e w i niti ati v e s , 
b e c a u s e it o nl y c o sts m o n e y. ” ( I nt er vi e w 9) 

 “ T h e l o w er y o u g o i n t h e hi er ar c h y, t h e m or e p e o pl e y o u will fi n d w h o w a nt t o g o 
b a c k i n ti m e [ …]. Y o u c a n t ell t h e m w h at e v er y o u w a nt. T h e y j u st w a nt t o g o b a c k t o 
1 9 9 5, y o u will n ot c at c h t h e m. B ut y o u c a n n ot r e pl a c e t h e m all eit h er. ” ( I nt er vi e w 4) 

 “ T h e  pr o bl e m  is  al w a ys  t h e  f oll o wi n g:  As  a  r e s ult of  t h e  pr e v aili n g  pr o c e d ur e s, 
attit u d e s,  o pi ni o n s,  a n d  e x p eri e n c e s  of  e m pl o y e e s,  n e w  a p pr o a c h e s  a n d  t o pi c s  ar e 
g e n er all y  i m p e d e d.  T h er e  ar e  a  l ot  of  s k e pti c al  p e o pl e  a n d  o nl y  a  f e w  dri v er s  of 
i n n o v ati o n. Wit h w h at p e o pl e k n o w, p arti c ul arl y c o n c er ni n g v e hi cl e i n n o v ati o n s, it is 
m a n a g e a bl e. Wit h e v er yt hi n g els e, t h er e is oft e n a l ot of c o n c er n. ” ( I nt er vi e w 3 0) 

“ M y e m pl o y e e s w a nt t o sti c k t o t h e ol d, tr a diti o n al w a ys. I n oti c e d t his v er y cl e arl y. 
W h e n it c a m e t o m a ki n g t h e fir st c h a n g e s, t h e f or c e s of i n erti a w er e v er y str o n g i n 
s o m e  pl a c e s.  I  t hi n k  t h at  is  al w a ys  o n e  of  t h e  bi g g e st  pr o bl e ms  t h at  y o u  n e e d  t h e 
p e o pl e t o g et o ut of t h eir m u c h -v a u nt e d c o mf ort z o n e. ” ( I nt er vi e w 2 1) 

 “ As p art of t h e [ str at e gi c] tr a n sf or m ati o n, I t hi n k y o u c ert ai nl y h a v e t o br e a k n e w 
gr o u n d, a n d it is n ot s o e a s y t o cr e at e a n u n d er st a n di n g wit hi n t h e or g a ni z ati o n t h at a 
n e w a p pr o a c h mi g ht w or k diff er e ntl y t h a n i n t h e tr a diti o n al s e n s e. A n d t h at is als o t h e 
c a s e  wit hi n  m y  m a n a g e m e nt  l e v el, f or  e x a m pl e c o n vi n ci n g  ot h er  c oll e a g u e s  t h at 
t hi n g s c a n p er h a p s b e d o n e diff er e ntl y. ” (I nt er vi e w 3 1) 
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I d e ntit y 
P ol a ri z ati o n  

“ At t h e m o m e nt, I t hi n k it is 5 0/ 5 0. O n t h e o n e h a n d, t h er e ar e m a n y p e o pl e w h o j u st 
d o n ot w a nt t o a c c e pt t h at t h e ol d d a ys ar e o v er a n d w h o k e e p tr yi n g t o g o b a c k i n 
ti m e. A n d t h er e ar e j u st a s  m a n y, w h o h a v e u n d er st o o d t h at t h e ol d ti m e s ar e n ot 
c o mi n g b a c k a n d w h o ar e l o o ki n g l o n gi n gl y i nt o t h e f ut ur e. ” ( I nt er vi e w 4) 

“I n oti c e t h at t h e willi n g n e ss of b ot h si d e s t o a p pr o a c h e a c h ot h er a n d t o r e c o g ni z e 
t h at b ot h h a v e t h eir a d v a nt a g e s a n d b ot h m a k e t h eir c o ntri b uti o n t o t h e bi g pi ct ur e is 
si m pl y n ot pr e s e nt i n t h e or g a ni z ati o n. ” ( I nt er vi e w 3 9) 

“I n m y o pi ni o n, a s l o n g a s y o u d o n ot h a v e a s h ar e d o pi ni o n a s a n or g a ni z ati o n a n d 
st art r u n ni n g t o g et h er, it d o e s n ot w or k. T h e pr o bl e m I s e e is t h at p e o pl e w h o st art 
r u n ni n g i nt o t h e dir e cti o n of o ur f ut ur e b u si n e ss ar e li k el y t o b e l a b el e d a s visi o n ari e s 
or  n ut c a s e s.  I n  t ur n,  t h e y  ar e  t o  s o m e  e xt e nt  dis c o n n e ct e d  fr o m  t h e  m ai n str e a m 
or g a ni z ati o n,  e v e n  t h o u g h  t h e y  d o  n ot  w a nt  t h at  at  all.  B ut  t h e y  ar e  si m pl y 
dis c o n n e ct e d. T h e r e s ult is a n e xtr e m e  s e n s e of  ‘t h e m v er s u s u s.’ ” (I nt er vi e w 3 4) 

I d e ntit y 
P ol a ri z ati o n  
O ut p ut T e n si o n s  

“ O ur C E O u s e s t o s a y: ‘ T o m e, c ar s ar e all w hit e g o o d s. If y o u m a k e a c ar, e v er y b o d y 
m a k e s  it  t h e  s a m e.’  S o,  i n  t h e  f ut ur e,  w e h a v e  t o  diff er e nti at e o ur s el v e s  vi a  o nli n e 
s er vi c e s a n d s o o n. B a si c all y, I t hi n k t h at t his t h o u g ht is u n d er st a n d a bl e. B ut if t h e 
pr o d u cts b e c o m e m or e a n d m or e ali k e, I t hi n k t h at t h e g e n eti c s of C V M  m u st pl a y a 
bi g r ol e. B ut w e n o w t e n d t o i g n or e o ur h erit a g e. ” ( I nt er vi e w 5 0) 

“ M a a S/ T a a S will o nl y bri n g c o sts i n t h e n e xt f o ur t o fi v e y e ar s [ …]. I a m w ell a w ar e 
t h at  w e  h a v e  t o  d o  it, b ut  I  c a n n ot  e x pl ai n  it  t o  e v er y o n e  t h at  w e  ar e  n o w  d oi n g 
M a a S/ T a a S a n d si m ult a n e o u sl y w e d o n ot d o o ur h o m e w or k. ” ( I nt er vi e w 4 3) 

“ T h e t e n si o n s b et w e e n pr o d u cts a n d p ot e nti al f ut ur e s er vi c e s st art at o ur m a n a g e m e nt 
b o ar d.  If  y o u  p ut  c ert ai n  t o pi c s  i n  t h e f or e gr o u n d,  t h e n  ot h er s  m o v e  i nt o  t h e 
b a c k gr o u n d. A n d ri g ht fr o m t h e st art, y o u n oti c e d o n t h e m a n a g e m e nt b o ar d t h at t h er e 
w er e c ert ai n t e n d e n ci e s n ot t o s u p p ort c ert ai n iss u e s a n d t o t or p e d o t h e m. I n pri n ci pl e, 
t his c o nti n u e s d o w n t h e hi er ar c h y. ” (I nt er vie w 4 8)  

I d e ntit y 
P ol a ri z ati o n  
R e s o ur c e 
T e n si o n s  

“ O n e  t hi n g  is  v er y  diffi c ult: C ert ai n  ar e a s  ar e  g oi n g  t o  s hri n k,  t h at  is  w h er e 
i n v e st m e nts ar e g oi n g t o b e c ut a n d t h e d e p art m e nts ar e g oi n g t o b e d o w n si z e d. A n d 
i n ot h er ar e a s, f or e x a m pl e a ut o n o m o u s dri vi n g a n d  M a a S/ T a a S,  t h er e  ar e billi o n s 
g oi n g i n wit h o ut s e ei n g a n y p o siti v e r et ur n s wit hi n t h e n e xt fi v e y e ar s. ” ( I nt er vi e w 6) 

“I s e e c o n si d er a bl e pr o bl e ms c o n c er ni n g t h e distri b uti o n of r e s o ur c e s. As f ar a s t h e 
c o n v e nti o n al b u si n e ss is c o n c er n e d, w e h a v e t o b e c o m e l e a n er e v er y w h er e. A n d t h e 
p e o pl e h a v e  n ot y et u n d er st o o d i n all p arts t h at w e ar e r e d u ci n g t h e r e s o ur c e s i n t h e 
c o n v e nti o n al b u si n e ss a n d si m ult a n e o u sl y b uil di n g u p r e s o ur c e s i n t his l o ss -m a ki n g 
f ut ur e b u si n e ss. T h e di visi o n s d o n ot u n d er st a n d t h at.  I oft e n g et t o h e ar: ‘ W h y di d 
t h e y g et s o m et hi n g a g ai n a n d w e di d n ot ?’ T h at is a h u g e iss u e. ” (I nt er vi e w 1 6) 

I d e ntit y 
P ol a ri z ati o n  
Pr a cti c e T e n si o n s  

 “ P e o pl e w h o ar e n o w s u p p o s e d t o g et i n t h er e i n or d er t o c o o p er at e wit h u s, I n oti c e 
t h at m a n y of t h e m tr y t o a n s w er q u e sti o n s of t h e f ut ur e wit h m et h o d s of t h e p a st. T h at 
j u st d o e s n ot w or k. T h at d efi nit el y l e a d s t o a h u g e mis m at c h. ” (I nt er vi e w 1 0) 

 “ W e h a v e t o c o n st a ntl y a d a pt t o n e w r e aliti e s. T h at is u ni m a gi n a bl e f or t h e m aj orit y 
of e m pl o y e e s. Y o u c a n r e all y s e e t h at. W e ar e still tr yi n g t o dr a w u p a pr oj e ct pl a n 
a n d t h e n e x e c ut e it. T h at  is n ot g oi n g t o h a p p e n. ” ( I nt er vi e w 3 9) 

“ E arli er,  I  s p o k e  a b o ut  lif e  c y cl e s:  At C V M ,  w e  still  t hi n k  i n  t er ms  of  p eri o d s  of 
t w el v e y e ar s, i n cl u di n g pr o d u ct u p gr a d e s p er h a p s i n p eri o d s of si x y e ar s. T h e s e ar e 
t h e c y cl e s t h at w e h a v e ri g ht n o w. A n d, o b vi o u sl y, t h at d o e s n ot w or k at all i n t h e 
ar e a of M a a S, T a a S , a n d a ut o n o m o u s dri vi n g. ” ( I nt er vi e w 1 7) 
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S e ns e gi vi n g  
I m p e r ati v e 
Str at e g y 
D e c o u pli n g  

 “I h a v e b e e n tr yi n g t o g et i n t o u c h wit h t h e M a a S/ T a a S p e o pl e f or a g e s, b e c a u s e w e 
d o a l ot of r e s e ar c h pr oj e cts t h er e, b ut I h a v e t h e f e eli n g t h at t h e y ar e n ot i nt er e st e d at 
all. W e ar e still a t e a m of st ar s a n d n ot a st ar t e a m. I n m y o pi ni o n, t h e c oll a b or ati o n 
i n t h e r e s p e cti ve fi el d s is n ot w or ki n g at all. ” ( I nt er vi e w 2 8) 

“ T h e c oll e a g u e s fr o m t h e s e [ e x pl oit ati v e] d e p art m e nts oft e n h a v e littl e u n d er st a n di n g  
a n d  a ss e ss t h e i m p ort a n c e of M a a S/ T a a S  t o b e r at h er l o w. W e h a v e t o c o m p e n s at e f or 
t his b y h ol di n g m a n y dis c u ssi o n s a n d als o pr o vi di n g c a p a citi e s t o t a k e o n o n e or t h e 
ot h er t o pi c, w hi c h is a ct u all y n ot i n o ur ar e a of e x p ertis e. ” ( I nt er vi e w 1 5) 

 “I d o n ot s e e a n y c o n cr et e pr o gr a ms b ei n g d eri v e d fr o m o ur str at e g y, p arti c ul arl y f or 
t h e i n di vi d u al b u si n e ss ar e a s. At t his p oi nt, I h a v e n ot s e e n a n y c o n cr et e fi el d s of 
a cti o n d eri v e d fr o m t h e str at e g y. I d o n ot u n d er st a n d it. ” ( I nt er vi e w 8) 

“I n  m a n y  pl a c e s,  w e  ar e  u n a bl e  t o  m a k e  a n y  d e cisi o n s  at  t h e  l o w er  l e v els  i n  t h e 
hi er ar c h y  b e c a u s e  t h e  str at e gi c  g ui d eli n e s  ar e  n ot  cl e ar.  F or  e x a m pl e,  w h at  is  t h e 
d e sir e d r ol e of o ur d e p art m e nt i n t h e c o nt e xt of a ut o n o m o u s dri vi n g ? W h at e x a ctl y 
s h o ul d o ur r ol e b e ? W e c a n i m a gi n e o ur r ol e [ …], b ut it h a s n ot b e e n a n c h or e d i n a n y 
w a y a n d c o m m u ni c at e d t o t h e t e a m. ” ( I nt er vi e w 2 0) 

“ B ut if y o u i n cl u d e a str at e gi c pill ar li k e M a a S/ T a a S i n y o ur str at e g y a n d y o u d o n ot 
d eli v er c o n cr et e r e s ults, t h e n it is cl e ar t h at p e o pl e will a s k t h e ms el v e s w h at t h e p oi nt 
is.” (I nt er vi e w 4 7) 

“ T h e  i m pl e m e nt ati o n  of  t h e  str at e g y  is  n ot  i d e al  at  all.  S o  t h er e  is  t his  hi g h -le v el 
visi o n, b ut if y o u r e all y g o d o w n t o t h e l e v els of w h et h er M a a S/ T a a S a n d a ut o n o m o u s 
dri vi n g ar e r e all y b ei n g i m pl e m e nt e d, I h a v e t h e f e eli n g t h at t h e c o m p a n y is w or ki n g 
i n a v er y d e c o u pl e d w a y. ” (I nt er vi e w 1 2) 

S e ns e gi vi n g 
I m p e r ati v e 
Gr o wi n g  S e n s e   
of A n xi et y  

 “I t hi n k t h at e v e n if y o u w er e t o s a y n o w t h at C V M  will c e a s e t o e xist a s a br a n d 
[ …], I w o ul d w a nt t h at t o b e c o m m u ni c at e d a s s o o n a s p o ssi bl e. B e c a u s e t his q u e sti o n 
is o n m a n y p e o pl e's mi n d s a n d t h e gr a p e vi n e w or k s f a st er t h a n a n yt hi n g els e. It w o ul d 
b e g o o d  t o si m pl y b a c k u p t his v a c u u m wit h s o m et hi n g c o n cr et e. ” (I nt er vi e w 5 3) 

“ T h er e is a c ert ai n a m o u nt of u n c ert ai nt y [ …]. W e h a v e t o a s k o ur s el v e s t h e q u e sti o n: 
D o e s it still m a k e s e n s e ? I s t h er e still a n e e d f or u s a s a n i n d e p e n d e nt br a n d ? W h at is 
o ur a d d e d v al u e wit hi n t h e C -G r o u p ? ” (I nt er vi e w 4 3)  

“ T h e  str at e g y  is  still  c o n n e c t e d  wit h  i m m e n s e  c o n c er n s,  als o  f e ar s  a n d  w orri e s, 
w h et h er t h e w h ol e t hi n g c a n w or k o ut a n d w h et h er w e ar e w ell e n o u g h p o siti o n e d 
a n d str o n g e n o u g h t o g o t his w a y. ” ( I nt er vi e w 2 2)  

“I m e a n, w e c a n s e e fr o m n u m er o u s e x a m pl e s h o w m u c h e v er y littl e u n c ert ai nt y t h at 
is s o m e h o w s pr e a d t hr o u g h t h e pr e ss, f or e x a m pl e t h at a c ert ai n v e hi cl e is n o l o n g er 
b uilt  b y  u s,  bri n g s  a n  i n cr e di bl e  a m o u nt  of  u n c ert ai nt y  a n d  a n xi et y  i nt o  o ur 
or g a ni z ati o n al s yst e m. ” ( I nt er vi e w 1 3) 

“ O v er t h e p a st y e ar, w e h a v e b uilt u p a f a c a d e h er e at C V M  w hi c h w or k s v er y w ell 
t o w ar d s t h e o utsi d e [ …]. For m e, it w a s cl e ar fr o m t h e b e gi n ni n g t h at o ur str at e g y is 
b uilt o n s a n d a n d t h at it w a s a b et o n t h e f ut ur e. ” ( I nt er vi e w 4 4) 

“I a m n o l o n g er s ur e w h et h er w e a ct u all y h a v e t h e s e cl e ar pr oj e cts i n t h e fi el d of 
M a a S/ T a a S.  I  o nl y  k n o w  t w o  pr oj e cts  t h at  ar e  b ot h  pr ett y  s h ort -t er m.  I  t hi n k  t h e 
sit u ati o n is a ct u all y e xtr e m el y v a g u e at t his p oi nt. ” ( I nt er vi e w 1 4) 

“ T o  i n cl u d e M a a S/ T a a S a s a str at e gi c pill ar wit h t h e s a m e si g nifi c a n c e, t h at r e m o v e d 
all t h e cr e di bilit y fr o m t h e str at e g y. T his pill ar is a ct u all y t ot all y fr a gil e. F or m e , it is 
al m o st a n e m pt y s h ell, t h er e is n ot hi n g i n it. ” ( I nt er vi e w 8) 
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I d e ntit y p ol a ri z ati o n.  I d e ntit y  p ol ari z ati o n,  a  c e ntr al  t h e m e  i n  t h e  i d e ntit y-str at e g y 

r e ali g n m e nt pr o c e ss, e m a n at e d  fr o m t h e i nt er vi e w d at a as i nf or m a nt s b e g a n t o r e p ort 

e m er gi n g  i d e ntit y t e nsi o ns wit hi n t h e or g a ni z ati o n.  I n p arti c ul ar, t h e s e t e nsi o ns w er e 

f o u n d t o a p p e ar b et w e e n t h e t w o t e c h n ol o g y p ar a di g ms, w hi c h w er e pr o m ot e d b y t h e 

a m bi d e xtr o us  str at e g y, n a m el y  t h e v e hi cl e -dri v e n ,  e x pl oit ati v e c or e b usi n e s s a n d t h e 

s oft w ar e -dri v e n, e x pl or ati v e  f ut ur e b usi n es s. E v e n t h o u g h t hi s diff er e nti ati o n w a s n ot 

i nt e n d e d  b y t h e t o p  m a n a g e m e nt,  t h e i d e ntit y-dri v e n p ol ari z ati o n e m er g e d  a s  t h e 

m aj orit y of or g a ni z ati o n al m e m b er s a ssi g n e d t h e ms el v es t o o n e or t h e ot h er  si d e. B as e d 

o n  e arli er  r e s e ar c h,  I  r ef err e d  t o  t h e s e  fri cti o ns  as  i d e ntit y  t e nsi o ns  a s  t h e y  di d  n ot 

d e v el o p i nt o o p e n i d e ntit y c o nfli ct s ( Gi oi a & C orl e y, 2 0 0 4). F ir st si g ns of a l o o mi n g 

p ol ari z ati o n  alr e a d y  b e c a m e  a p p ar e nt  i n t h e e arl y  p h as e  of  m y  r es e ar c h . I n  t h e  l at er 

st a g e s  of  m y  d at a  c oll e cti o n,  r es p o n d e nt s  i n cr e asi n gl y  a n d  o p e nl y  di s c uss e d  t h e 

p er c e pti bl e  i d e ntit y t e nsi o ns.  As  a n e x a m pl e, i nf or m a nts  r e p ort e d a n  e xtr e m e, i ntr a-

or g a ni z ati o n al  s e ns e  of  “t h e m  v er s us  us ”  ( int er vi e w  3 4 ). I n  t hi s  c o nt e xt, p oi nti n g 

t o w ar ds t h e e m er gi n g di c h ot o m y wit hi n t h e or g a ni z ati o n, a mi d dl e m a n a g er fr o m t h e 

i n n o v ati o n d e p art m e nt d e pi ct e d:  

I t hi n k w e ar e e xtr e m el y di c h ot o m o u s ri g ht n o w. T h er e  ar e t h os e p e o pl e w h o ar e still att a c h e d 

t o  t h e  c o m b u sti o n  e n gi n e  b u si n e s s,  i n  t h e  cl a s si c al  s e n s e  of  ‘I  s ell  a  c ar’, a n d  ot h ers  w h o 

alr e a d y s e e t h at t h e b u si n e s s m a y l o o k diff er e nt i n t e n y e ars' ti m e, t h at t h er e will b e a s hift 

t o w ar d s s er vi c e s a n d di git al pr o d u cts . A n d I c a n cl e arl y  s e e t h at w e h a v e t h e s e t w o c a m p s 

wit hi n t h e or g a ni z ati o n  –  a n d at t h e p oi nts of i nt ers e cti o n, r e g ul ar t e n si o n s o c c ur. ( I nt er vi e w 

3 9 ) 

T h e i d e ntit y p ol ari z ati o n  at C V M  w a s p arti c ul arl y  dri v e n b y  or g a ni z ati o n al m e m b ers 

fr o m t h e e x pl oit ati v e t e c h n ol o g y  p ar a di g m,  w h o c oll e cti v el y  p er c ei v e d  t h at  t h eir 

i m p ort a n c e  f or  or g a ni z ati o n al  s u c c e ss  w a s  c o nsist e ntl y  d e e m p h a si z e d. As  t hi s 

p er c ei v e d  d o w n pl a y  of  t h e  tr a diti o n al  c or e  b usi n e ss  f u n d a m e nt all y  cl as h e d  wit h  t h e 

s elf -a w ar e n e s s  of  o r g a ni z ati o n al  m e m b ers fr o m  t h e e x pl oit ati v e b usi n e ss ,  a  gr o wi n g 

s e ns e  of fr ustr ati o n  a n d dis e n c h a nt m e nt  e m er g e d  wit hi n  t h e  or g a ni z ati o n.  A  pr o d u ct 

m a n a g er p ut it t his w a y:  
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I o b s er v e a hi g h l e v el of fr u str ati o n a m o n g p e o pl e w h o ar e c urr e ntl y c o ntri b uti n g t o t h e ‘ ol d 

w orl d.’  T h e  v a st  m aj orit y  of  p e o pl e  is  still  w or ki n g  i n  t h e  ol d  w orl d  [ …]  a n d  k e e p s  t h e 

m a c hi n e r u n ni n g, b ut at t h e s a m e ti m e w e t al k 9 0 p er c e nt of t h e ti m e a b o ut  t h e ‘n e w w orl d. ’ 

(I nt er vi e w 2 9) 

Wit hi n t h e c o urs e of m y r e s e ar c h a cti viti es, t h e f a ult li n e s of t h e e v ol vi n g fri cti o n w er e 

b e c o mi n g m ost e vi d e nt ar o u n d t hr e e e m er gi n g t e nsi o ns , t h at w er e dri v e n b y o p p osi n g  

i d e ntit y i nt er pr et ati o ns: ( 1) T e nsi o ns  c o n c er ni n g  or g a ni z ati o n al  o ut p ut,  ( 2) t e nsi o ns 

c o n c er ni n g  or g a ni z ati o n al  r e s o ur c e s,  a n d  ( 3)  t e nsi o ns  c o n c er ni n g  or g a ni z ati o n al 

pr a cti c es.  

O ut p ut  t e nsi o ns. M y i nt er vi e ws wit h i nf or m a nt s fr o m all hi er ar c hi c al l e v els c a pt ur e d 

str o n g i d e ntit y t e nsi o ns c o n c er ni n g  t h e f ut ur e r ol e a n d i m p ort a n c e of C V M ’ s v e hi cl e 

pr o d u cts . B ef or e t h e i ntr o d u cti o n of  t h e a m bi d e xtr o us  str at e g y, C V M’s i d e ntit y  w as 

b a s e d o n t h e c oll e cti v e n oti o n of  b ei n g a  pr e mi u m  m a n uf a ct ur er of li g ht c o m m er ci al 

v e hi cl e s. H o w e v er, a s a r es ult of t h e n e w str at e gi c i niti ati v e s, i nf or m a nt s c o nti n u o usl y 

i n di c at e d  t h at  a  r e ori e nt ati o n  is  t a ki n g  pl a c e.  I n  f a ct,  t h e  v e hi cl e  pr o d u cts  l ost  t h eir 

u ni q u e st at us of b ei n g t h e ulti m at e g o al of a n y or g a ni z ati o n al a ct i o n. I n c o ns e q u e n c e, 

or g a ni z ati o n al att e nti o n, i n p arti c ul ar att e nti o n fr o m t o p m a n a g e m e nt, s hift e d t o w ar ds 

m or e str at e gi c a n d f ut ur e -ori e nt e d t o pi cs. I n t his c o nt e xt, a mi d dl e m a n a g er fr o m t h e 

pr o d u ct m a n a g e m e nt d e p art m e nt e x pl ai n e d:  

I n  t h e  p a st,  w e  w er e  v er y  str o n gl y  f o c u s e d  o n  t h e  pr o d u ct.  T h e  l a st  f e w y e ars h a v e  b e e n 

c h ar a ct eri z e d b y t h e f a ct t h at o ur t o p m a n a g e m e nt h a s w or k e d v er y h ar d o n t h e pr o d u ct, h a s 

b e e n  v er y  cl os e  t o  t h e  pr o d u ct,  a n d  h a s  d e alt  v er y  i nt e n si v el y  wit h  o p er ati o n al  is s u e s 

c o n c er ni n g t h e pr o d u ct. T his h a s n o w s hift e d t o s o m e e xt e nt. I n f a ct, t h e str at e gi c t o pi c s ar e 

n o w c o mi n g m or e i nt o f o c u s, n a m el y M a a S/ T a a S a n d a ut o n o m o u s dri vi n g. ( I nt er vi e w 3 4) 

T h e c oll e cti v e n oti o n  of  a  p er c ei v e d d o w n pl a y of  t h e  i m p ort a n c e of  C V M ’ s  v e hi cl e 

pr o d u cts w a s f urt h er f u el e d b y t o p m a n a g e m e nt c o m m u ni c ati o n . O n t h e o n e h a n d, t h e 

c hi ef e x e c uti v e offi c er  r e p e at e dl y i n di c at e d t h at f or hi m “ c ars ar e o nl y w hit e g o o ds ” 

a n d t h at “ w e h a v e t o diff er e nti at e o ur pr o d u cts i n t h e f ut ur e t hr o u g h o nli n e s er vi c e s a n d 

c o n n e cti vit y ” (fi el d n ot e  1 3 ). O n t h e ot h er h a n d, t o p m a n a g e m e nt a n n o u n c e d t h at “ e v e n 

t h o u g h a ut o n o m o us dri vi n g i s d el a y e d, w e will sti c k t o it a n d p a y it fr o m o ur fi n a n ci al 
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r e s er v e s ”  (fi el d  n ot e 1 7 ).  O b vi o usl y, t h e s e  st at e m e nts f urt h er str e n gt h e n e d t h e 

c oll e cti v e  f e eli n gs  of  pr o d u ct  d e v al u ati o n  a n d tri g g er e d  f urt h er i d e ntit y p ol ari z ati o n 

wit hi n  t h e  or g a ni z ati o n. C o m m e nti n g  t h e  as s erti o ns  of t h e  t o p  m a n a g e m e nt,  a  s al e s 

m a n a g er e x pl ai n e d :  

I  c a n n ot  u n d erst a n d  w h y  s o m e  p e o pl e  s a y:  ‘It  is  onl y w hit e g o o d s a n y w a y,  o nl y t h e pri c e 

c o u nts. N ot hi n g els e m att ers.’ If t h at w a s  t h e c a s e, t h e n I a s k m ys elf: H o w c a n it b e t h at w e 

ar e t h e m ar k et l e a d er wit h o ur pr o d u cts i n s e v er al c o u ntri e s, e v e n t h o u g h w e s ell b y f ar t h e 

m ost e x p e n si v e v e hi cl e s ? H o w c a n t h at b e, if it is o nl y w hit e g o o d s a n y w a y ? O b vi o u sl y, it is 

n ot  j u st  t h e  pri c e  t h at  c o u nts.  W e  als o  s ell  a  l ot  of  r eli a bilit y  a n d  a  s af e  r e si d u al  v al u e. 

(I nt er vi e w 5 0) 

Ulti m at el y,  i d e ntit y  t e nsi o ns  ar o u n d C V M’ s  c urr e nt  a n d  f ut ur e  o ut p ut  w er e  m ai nl y 

dri v e n  b y  a  p er c ei v e d  d e v al u ati o n  of  t h e  i m p ort a n c e  of  v e hi cl e  pr o d u cts  f or  t h e 

or g a n i z ati o n al  f ut ur e.  I n  f a ct,  t h e  p er c ei v e d  i m b al a n c e  b et w e e n  c urr e nt  a n d  f ut ur e 

o ut p ut s  w a s  f o u n d  t o  p ar al y z e or g a ni z ati o n al  m e m b ers  a n d  i nt e nsif y  th e  pr e v aili n g 

i d e ntit y p ol ari z ati o n.  

R e s o ur c e  t e nsi o ns. T h e i n cr e asi n g s e ns e of i d e ntit y p ol ari z ati o n at C V M  als o b e c a m e 

m a nif e st i n  t e nsi o ns ar o u n d t h e di stri b uti o n a n d utili z ati o n of or g a ni z ati o n al r e s o ur c es . 

I n t his r e g ar d, i nf or m a nts c o nti n u o usl y i n di c at e d t h at “r e s o ur c es ar e fi nit e a n d w h at y o u 

p ut  i nt o  o n e  t o pi c  i s  mis si n g  i n  t h e  ot h er ”  (int er vi e w  8 ). A c c or di n gl y ,  i nt er vi e w e e s 

r e p e at e dl y d e s cri b e d  h o w  or g a ni z ati o n al  l e a d er s hi p  wit h dr a w s r e s o ur c e s  fr o m  t h e 

c o n v e nti o n al c or e b usi n es s i n or d er t o all o c at e t h e m t o C V M’s e x pl or ati v e a cti viti es, 

n a m el y  M a a S/ T a a S  a n d  a ut o n o m o us  dri vi n g.  I n  t hi s  c o nt e xt,  a  pr o d u ct  m a n a g er 

d e s cri b e d:  

Y o u al w a ys h a v e t h e s e ki n d of t e n si o n s i n a r e s o ur c e-dri v e n s yst e m [ …]. B ut t h e c o m p etiti o n 

f or r e s o ur c e s is str o n gl y f u el e d b y t h e str at e g y. A  visi bl e eff e ct is t h at t h er e is n o w a str o n g 

c o m p etiti o n b et w e e n, o n t h e o n e h a n d, t h e pr oj e cts t h at e ar n t h e m o n e y a n d n e e d e v e n m or e 

m o n e y t o f urt h er s e c ur e its b u si n e s s a n d, o n t h e ot h er h a n d, t h e i n n o v ati v e i niti ati v e s t h at will 

n ot e ar n a n y m o n e y i n t h e f or e s e e a bl e f ut ur e b ut h a v e a l o n g pr e -fi n a n ci n g p eri o d. A n d t h at 

al w a ys r e s ults i n t e n si o n s. S o m eti m e s t h e s e ar e v er y tri vi al t hi n g s, s u c h a s e m pl o y e e s m o vi n g 

fr o m A t o B. (I nt er vi e w 3 3) 
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As a c o ns e q u e n c e of t h e a dj ust e d r e s o ur c e distri b uti o n pr a cti c e s at C V M , or g a ni z ati o n al 

m e m b ers i n t h e e x pl oit ati v e  b usi n es s p er c ei v e d  t h e r e m o v al of r es o ur c e s  a s a l a c k of 

a p pr e ci ati o n. I n t hi s c o nt e xt, t h e b ur d e ni n g f e eli n gs of i nj usti c e a n d di s e st e e m e m er g e d 

e v e n  t h o u g h  p arti c ul ar  i nf or m a nt s  w er e  w ell  a w ar e  t h at  b ei n g  pr ofit a bl e  i n  t h e 

e x pl oit ati v e b usi n e ss i s a b asi c r e q uir e m e nt f or fi n a n ci n g t h e f ut ur e of t h e or g a ni z ati o n. 

H o w e v er,  or g a ni z ati o n al m e m b ers fr o m t h e e x pl oit ati v e bu si n e ss di d n ot c o n c ei v e t h e 

n e w  di stri b uti o n  pr a cti c e s as  b al a n c e d e n o u g h a n d  n ot i n  li n e  wit h C V M’ s  str at e gi c 

r e n e w al e n d e a v ors . Str e ssi n g t h e r el e v a n c e of r e s o ur c e distri b uti o n  f or t h e r ai si n g l e v el 

of i d e ntit y p ol ari z ati o n wit hi n t h e or g a ni z ati o n, a s al es m a n a g er n arr at e d:  

O ur  or g a ni z ati o n al  s yst e m  is  c urr e ntl y  w or ki n g  i n  a  w a y  s u c h  t h at  t h e y  [ e x pl or ati v e  

d e p art m e nts]  ar e  g etti n g  m or e  a n d  m or e  p e o pl e  a n d  r e s o ur c e s  [ …].  I n  t his  c o nt e xt,  I  a s k 

m ys elf: ‘ B ut o n e pill ar of o ur str at e g y is als o t o s e c ur e o ur c or e b u si n e s s. T h at is w h at w e ar e 

s u p p os e d t o b e d oi n g.’ B ut m y d e p art m e nt h a s b e e n stri p p e d d o w n f urt h e r a n d f urt h er, fr o m 

t e n t o ei g ht t o si x p e o pl e. A n d t h at is w h er e I f e el str o n g t e n si o n s. M or e a n d m or e r e s o ur c e s 

ar e b ei n g gi v e n t o t h e n e w pr oj e cts a n d t h e ol d o n e s, w hi c h ar e e ar ni n g all t h e m o n e y, ar e 

c o nti n u o u sl y d o w n si z e d. ( I nt er vi e w 4 4) 

E v e nt u all y , t h e  a d a pt ati o n  of  t h e  i nt er n al  r es o ur c e  di stri b uti o n  pr a cti c e s  t o  t h e  n e w 

str at e gi c vi si o n w a s f o u n d t o b e a n e ss e nti al dri v er of  i d e ntit y p ol ari z ati o n at C V M. I n 

p arti c ul ar,  t h e i nt er n al  c o m p etiti o n  f or  r es o ur c es tri g g er e d  f e eli n gs  of  i n e q uit y  a n d 

di s e st e e m a m o n g s p e cifi c gr o u ps of or g a ni z ati o n al m e m b ers , w hi c h f urt h er i n cr e a s e d 

i d e ntit y p ol ari z ati o n at C V M. 

Pr a cti c e t e nsi o ns.  T h e b ur g e o ni n g  s e ns e of i d e ntit y p ol ari z ati o n at C V M  als o c a m e t o 

t h e  f or e  as  fri cti o ns e m er g e d  c o n c er ni n g  t h e  si g nifi c a n c e  of c urr e nt  v ers us  f ut ur e  

pr a cti c es a n d c o m p et e n ci e s i n t h e or g a ni z ati o n. T h e s e t e nsi o ns w er e m ai nl y dri v e n b y 

t h e gr o wi n g a w ar e n e s s a m o n g or g a ni z ati o n al m e m b er s fr o m t h e e x pl oit ati v e b usi n e s s 

t h at  t h e  w ell-e st a bli s h e d ,  tr ai n e d, a n d  o pti mi z e d  pr a cti c es  fr o m  t h e  tr a diti o n al  c or e 

b usi n es s w er e n ot a p pli c a bl e i n t h e e x pl or ati v e  fi el ds of M a a S/ T a a S a n d a ut o n o m o us 

dri vi n g. A n i n n o v ati o n m a n a g er c o m m e nt e d:  

W e ar e o n t h e w a y t o b e c o m e  m or e of a di git al s oft w ar e c o m p a n y. I n t his r e g ar d, fr o m a n 

i nt er n al p oi nt of vi e w, I n oti c e t h at t h e c o m p et e n ci e s a n d pr a cti c e s  t h at h a v e m a d e u s t h e w orl d 



E m piri c al St u d y I: I d e ntit y -Str at e g y R e ali g n m e nt  
 
 

 8 4  

m ar k et l e a d er ar e n o l o n g er i n s u c h d e m a n d, b ut t h at ot h er t hi n g s ar e n o w r e q uir e d. H e n c e, 

y o u  c a n  s e n s e  a n d  u n d erl yi n g  str u g gl e  b et w e e n  t h e s e pr a cti c e s  a n d  c o m p et e n ci e s  i n  t h e 

or g a ni z ati o n. ( Int er vi e w 3 9 ) 

T h e s e fri cti o ns  f urt h er  i nt e nsifi e d  a s  or g a ni z ati o n al  m e m b ers  fr o m e x pl oit ati v e 

f u n cti o ns di d  n ot  f ull y  u n d erst a n d  t h e  n e w  m o d e s  of  o p er ati o n,  b ut si m ult a n e o usl y 

e x p e ct e d  t h at t h e  pr oj e cts  i n t h e  e x pl or ati v e  fi el ds  w er e st e er e d  a n d  m a n a g e d  li k e 

tr a diti o n al v e hi cl e pr oj e cts. R ef erri n g t o t hi s diffi c ult sit u ati o n, t h e h e a d of M a a S a n d 

T a a S r e p ort e d:  

M a n y c oll e a g u e s ar g u e t h at I s h o ul d m a n a g e t his M a a S/ T a a S b u si n e s s li k e a pr o d u ct m a n a g er 

st e ers th e v e hi cl e pr oj e cts. A n d t h e n I s a y: ‘It is n ot g oi n g t o b e li k e t h at.’ A n d t h e n t h e y 

u s u all y  r e s p o n d:  ‘ B ut  I  al w a ys  w a nt  t o  l o o k  at  s o m e o n e,  w h o  is  s u p p os e d  t o  a n s w er  m y 

q u e sti o n s.’ ( I nt er vi e w 1 0) 

F urt h er,  i nf or m a nts c o nti n u o usl y str es s e d t h e  i m p ort a n c e  of a n ot h er  mi n ds et  i n  t h e 

e x pl or ati v e fi el ds.  I n t his c o nt e xt, l e a d er s fr o m t h e e x pl or ati v e d e p art m e nts i n di c at e d 

t h at or g a ni z ati o n al  m e m b er s fr o m  t h e e x pl oit ati v e  b usi n e ss  “still  t hi n k  i n  t er ms  of 

p eri o ds  of  t w el v e  y e ar s ” (int er vi e w  1 7) w hil e  “ w e  h a v e  t o c o nst a ntl y  a d a pt  t o  n e w 

r e aliti e s ” (int er vi e w 3 9 ). A b o v e , i nf or m a nt s hi g hli g ht e d t h at  t h e pr e s e n c e of hi g h l e v els 

of u n c ert ai nt y  i n t h e e x pl or ati v e fi el ds  i s “ u ni m a gi n a bl e f or t h e m aj orit y of e m pl o y e es ”  

(int er vi e w 4 2).  A mi d dl e m a n a g er ar g u e d : 

I al w a ys str u g gl e w h e n I h e ar t h e is s u e: ‘ M a a S/ T a a S is i nt a n gi bl e, w e d o n ot k n o w w h at it is.’ 

I  m e a n  y e s,  o b vi o u sl y  it  is.  A n d  it  is  g oi n g  t o  st a y  t h at  w a y  f or  a  l o n g  ti m e. T h er e is n o 

a c c e pt a n c e t h at i n t h e f ut ur e t hi n g s c a n n ot b e pl a n n e d a c c or di n g t o a t e xt b o o k a p pr o a c h. A n d 

t h at  is  r e all y  t his  s wit c h  i n  t h e  br ai n  t h at  m a n y  p e o pl e  c a n n ot  m a n a g e.  A n d  I  fi n d  t h at 

i n cr e di bl y diffi c ult. (I nt er vi e w 1 0) 

Ulti m at el y,  t h e  p er c ei v e d  i d e ntit y  p ol ari z ati o n  at  C V M  b e c a m e  m a nif e st  i n  str o n g 

t e nsi o ns b et w e e n tr a diti o n al a n d f ut ur e-ori e nt e d or g a ni z ati o n al pr a cti c e s . I n f a ct, t h es e 

i d e ntit y  t e nsi o ns w er e  p arti c ul arl y  dri v e n  b y a  mi ssi n g  u n d er st a n di n g  f or  f ut ur e 

pr a cti c es b y or g a ni z ati o n al m e m b er s fr o m e x pl oit ati v e f u n cti o ns.  



E m piri c al St u d y I: I d e ntit y -Str at e g y R e ali g n m e nt  
 
 

 8 5  

S e ns e gi vi n g im p e r ati v e.  T h e e xi st e n c e of i d e ntit y p ol ari z ati o n at C V M  h a d  a n eff e ct 

o n  t h e    i nt er n al  p er c e pti o n  of  t h e  or g a ni z ati o n’ s  str at e gi c  r e ori e nt ati o n  a n d  f u el e d  a 

str o n g p artiti o n  b et w e e n  t h e or g a ni z ati o n al d e p art m e nts.  As  ti m e  p a s s e d  a n d  t h e 

p ol ari z ati o n  e v e n  b e c a m e  m or e  pr o n o u n c e d,  a  s e ns e  of  ur g e n c y  e m er g e d  a m o n g 

or g a ni z ati o n al l e a d er s t h at “ s o m et hi n g h as t o h a p p e n ”  (int er vi e w 3 0 ). I n ot h er w or ds, 

a s  or g a ni z ati o n al  l e a d er s  a c k n o wl e d g e d  t h at  t h e  pr e v aili n g  p ol ari z ati o n  i m p e d e s  t h e 

s o u n d i m pl e m e nt ati o n of t h e str at e g y, t he y al s o u n d erst o o d t h at d efi niti v e a cti o n w as 

n e e d e d  t o  r es ol v e  t h e i nt e nsif yi n g  i d e ntit y  t e nsi o ns.  I n  li n e  wit h  pri or  r e s e ar c h  o n 

or g a ni z ati o n al  i d e ntit y,  I r ef er  t o  t his  sit u ati o n a s a  s e ns e gi vi n g  i m p er ati v e ( Gi oi a  & 

C hitti p e d di, 1 9 9 1 ; Gi oi a & C orl e y, 2 00 4 ), as it r e q uir e s l e a d er s t o fill t h e arisi n g v oi d 

r el at e d t o t h e str at e gi c cl ai ms wit h a p pr o pri at e m e a ni n gs. I n f a ct, I i d e ntifi e d t w o criti c al 

c o n c e pts w hi c h pr o vi d e a n ill ustr ati o n of t h e s e ns e gi vi n g i m p er ati v e, n a m el y st r at e g y 

d e c o u pli n g  a n d a gr o wi n g s e ns e of a n xi et y a n d mistr ust .  

St r at e g y  d e c o u pli n g . T h e  s e ns e gi vi n g  i m p er ati v e  at C V M b e c a m e  m a nif e st  i n  a 

gr o wi n g s e ns e of a p er c ei v e d d e c o u pli n g of t h e or g a ni z ati o n al str at e g y fr o m o p er ati o n al 

a cti viti es . As  a  r e s ult  of  t h e  pr e v aili n g  i d e ntit y  t e nsi o ns,  or g a ni z ati o n al  d e p art m e nt s 

b e g a n t o is ol at e t h e ms el v e s a n d di d n ot s u p p ort s p e cifi c str at e gi c i niti ati v es, p arti c ul arl y  

t h e e x pl or ati v e str at e gi c fi el ds of M a a S/ T a a S a n d a ut o n o m o us dri vi n g. I n t hi s c o nt e xt, 

a  mi d dl e m a n a g er fr o m t h e pr o d u cti o n d e p art m e nt r e p ort e d:  

T h e p e o pl e w h o b uil d t h e v e hi cl e s a n d e ar n t h e m o n e y h a v e b e e n t a k e n f or gr a nt e d [ …]. A n d 

t h e n,  t h er e  w a s  a ct u all y  a  c ert ai n  dis s atisf a cti o n w hi c h  h a s  e n s ur e d  t h at  t h e  p e o pl e  r at h er 

is ol at e d t h e ms el ve s t h a n t o a c c e pt t h e n e w p arts of t h e str at e g y. A s a r e s ult, p e o pl e w h o d e al 

wit h t h e s e n e w is s u e s ar e c o nfr o nt e d wit h a s e n s e of i n c o m pr e h e n si o n a n d a c ert ai n r ej e cti o n. 

(I nt er vi e w 2 3) 

Si mil arl y,  i nf or m a nts als o r e p ort e d  t h at t h e e x pl or ati v e  d e p art m e nt s w er e r ej e cti n g 

att e m pt s fr o m  t h e  e x pl oit ati v e  fi el ds  t o s u p p ort t h eir  str at e gi c  i niti ati v es. A  mi d dl e 

m a n a g er fr o m t h e I T d e p art m e nt a n n ot at e d:  

I  h a v e  b e e n  tr yi n g  f or  w e e k s  t o  s o m e h o w  a cti v el y  s u p p ort  or  h el p  t h e m  [ M a a S/ T a a S 

d e p art m e nt], b e c a u s e w e als o h a v e o p er ati o n al r e q u e sts fr o m t h e fi el d. B ut t h e y ar e n ot r e all y 
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i nt er e st e d at all. T h e y w or k s o f or w ar d-l o o ki n g a n d ar e f o c u s e d o n t h e is s u e s of t o m orr o w. 

A n d t h at is a h u g e pr o bl e m: I n t his w a y, t h e tr a n sf or m ati o n c a n n ot w or k at all. ( I nt er vi e w 2 8) 

T h e gr o wi n g s e ns e of str at e g y d e c o u pli n g b e c a m e e v e n m or e pr o n o u n c e d as s p e cifi c 

or g a ni z ati o n al  d e p art m e nts,  w hi c h  w er e  s u p p os e d  t o  b e  d o w nsi z e d,  i n d e p e n d e ntl y 

e n g a g e d i n t h e d e v el o p m e nt of p artl y str at e g y-i n c o nsi st e nt v e hi cl e pr oj e ct i d e as. H e n c e, 

i nst e a d of c o ll e cti v el y f o c usi n g o n  C V M’s str at e gi c o bj e cti v e s,  d e p art m e nt s b e g a n t o 

i n cr e asi n gl y e n g a g e i n b e h a vi or s  w hi c h w er e f o c us e d o n str e n gt h e ni n g t h eir r es p e cti v e 

p ositi o n wit hi n t h e or g a ni z ati o n. T h e  pr e v aili n g s e p ar ati v e f or c e s,  i n c o m bi n ati o n wit h 

t h e d e s cri b e d s elf -pr es er v ati o n a cti viti es ,  c a m e  al o n g  wit h  d etri m e nt al  eff e ct s  f or 

str at e g y i m pl e m e nt ati o n. I n f a ct, inf or m a nt s c o nti n u o usl y i n di c at e d t h at t h e str at e g y i s 

n ot tr a nsl at e d i nt o t h e or g a ni z ati o n’s d ail y b usi n e ss . A b o v e, l e a d ers e x pl ai n e d t h at t he y 

“ d o n ot s e e a n y c o n cr et e pr o gr a ms b ei n g d eri v e d fr o m o ur str at e g y ”  (int er vi e w 8 ). I n 

li n e wit h t h e s e i nt er pr et ati o ns, a mi d dl e m a n a g er fr o m t h e d e v el o p m e nt d e p art m e nt s 

ar g u e d:  

I d o n ot r e all y s e e t h e i m pl e m e nt ati o n of t h e str at e g y y et. I n p arti c ul ar, I  als o d o n ot s e e a n y 

d ail y d e cisi o n s t h at ar e m a d e al o n g t his str at e g y. F or m e, str at e g y b e c o m e s ali v e w h e n y o u 

c a n s a y: ‘ O n t h e b a sis of t h e str at e g y, I d o n ot d o c ert ai n t hi n g s.’ U nf ort u n at el y, t h at is n ot 

h a p p e ni n g at all i n o ur c o m p a n y at t h e m o m e nt. W e ar e still d oi n g e v er yt hi n g , i n a c h a oti c 

m a n n er . (I nt er vi e w 2 0) 

T h e  i n a bilit y  of  or g a ni z ati o n al  l e a d er s  t o  d e pri oriti z e s p e cifi c i niti ati v e s  f urt h er 

h a m p er e d  t h e  s o u n d  i m pl e m e nt ati o n  of  t h e  str at e g y.  I n  t his  r e g ar d,  inf or m a nts 

r e p e at e dl y  r e p ort e d t h at t h e y  “ c a n n ot  m a k e d e ci si o ns if t h er e  is n o  str at e gi c  cl arit y ” 

(int er vi e w  2 0)  a n d  t h at  “t h e  p e o pl e  at  t h e  l o w er  l e v els  still  d o  n ot  k n o w  w h at  t h e 

str at e gi c i niti ati v es m e a n f or t h e m ” ( int er vi e w 2 8 ). T h e p er c ei v e d str at e g y d e c o u pli n g 

w a s f urt h er f u el e d b y a l a c k  of a d v a n c e m e nt c o n c er ni n g t h e o p er ati o n ali z ati o n of t h e 

n e w e x pl or ati v e fi el d of M a a s/ T a a S a n d a ut o n o m o us dri vi n g. E v e n t h o u g h M a a S/ T a a S 

w a s  a n n o u n c e d  t o  b e  t h e  f ut ur e  of  t h e  or g a ni z ati o n,  or g a ni z ati o n al  l e a d ers hi p  w a s  

u n a bl e t o cl arif y w hi c h c o n cr et e pr oj e cts t h e or g a ni z ati o n is pl a n ni n g t o p ur s u e i n t hi s 

ar e a . A mi d dl e m a n a g er fr o m t h e i n n o v ati o n d e p art m e nt e x pl ai n e d:  
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T h e a n n o u n c e m e nt w a s t o o bi g i n r el ati o n t o w h at h a d b e e n a c hi e v e d aft er w ar d s. W h e n y o u 

d o a ‘bi g b a n g ’ li k e t h at [ M a a S/ T a a S], y o u als o h a v e t o d eli v er. It si m pl y t o o k t o o l o n g [ …]. 

M a a S/ T a a S is  t h e bi g g e st tr a n sf or m ati o n pr oj e ct  i n t h e a ut o m oti v e i n d u str y,  it c h a n g e s t h e 

e ntir e b u si n e s s m o d el, t h e e ntir e v al u e c h ai n. W e a n n o u n c e d t his, a n d f or a l o n g ti m e,  w e di d 

n ot  m a n a g e  t o  s o m e h o w i nt e gr at e  it  or g a ni z ati o n all y  a n d  m a k e  it  w or k.  T h at  is  hi g hl y 

fr u str ati n g. (I nt er vi e w 3 7) 

Ulti m at el y, all of t h e d es cri b e d or g a ni z ati o n al t e n d e n ci e s c o ntri b ut e d t o t h e e m er g e n c e 

of  str at e g y  d e c o u pli n g  at  C V M ,  u n d er st o o d  as  t h e  p er c ei v e d  d e c o u pli n g  of  t h e 

or g a ni z ati o n al  str at e g y  fr o m it s o p er ati o n al  a cti viti es. I n  ot h er  w or ds,  inf or m a nt s 

r e p e at e dl y d e s cri b e d t h at “t h e str at e g y is o nl y writt e n d o w n o n a pi e c e of p a p er  a n d  h as 

n o m e a ni n g f or t h e or g a ni z ati o n ” ( i nt er vi e w 5 3). H e n c e , i n li n e wit h t h e n arr ati v es of 

m y i nf or m a nts, I i d e ntifi e d t h e c o n c e pt of str at e g y d e c o u pli n g a s a m a nif e st ati o n of t h e 

gr o wi n g s e ns e gi vi n g i m p er ati v e at C V M .  

Gr o wi n g  s e ns e of  a n xi et y  a n d  mi st r ust . T h e  s e ns e gi vi n g  i m p er ati v e  at  C V M  al s o 

b e c a m e e vi d e nt i n a gr o wi n g s e ns e of a n xi et y a n d mi str ust of or g a ni z ati o n al m e m b er s  

t o w ar ds  t h e  str at e gi c  r e n e w al  e n d e a v or.  A n xi et y  a n d  mistr ust  e m er g e d  a s  i m p ort a nt 

c o n c e pt i n t h e l at er p h as es of m y d at a c oll e cti o n a s i nf or m a nt s tri e d t o d e al wit h t h e 

c o nti n u o us l a c k  of  str at e gi c  o p er ati o n ali z ati o n,  w hi c h tri g g er e d  str o n g f e eli n gs  of 

u n c ert ai nt y  c o n c er ni n g  t h e  f ut ur e  of  t h e  or g a ni z ati o n .  I n  f a ct,  m ulti pl e  i nf or m a nts 

s p e c ul at e d  a b o ut a p ot e nti al r ei nt e gr ati o n of t h e br a n d i nt o t h e C -Gr o u p, t h er e b y l osi n g 

its i n d e p en d e nt st at us . I n t his c o nt e xt, a l e a d er fr o m t h e s al e s d e p art m e nt h y p ot h e si z e d: 

N o w, I b eli e v e t h at C V M  is r e d u n d a nt a s an i n d e p e n d e nt or g a ni z ati o n . It m a k e s m or e s e n s e 

t o i nt e gr at e it i nt o t h e C -Gr o u p. If w e n o w st art t o c o o p er at e wit h o ur str at e gi c p art ner, w e 

will o nl y b e a n u m b er of m a n uf a ct uri n g pl a nt s . T h er ef or e, I s e e t h e e xist e n c e of C V M  v er y 

criti c al.  (I nt er vi e w 3 5) 

M ulti pl e ot h er i nt er vi e w e e s u n d er s c or e d t hi s i nt er pr et ati o n b y ar g ui n g t h at t h es e criti c al 

q u e sti o ns c o n c er ni n g t h e f ut ur e of t h e br a n d ar e “ o n m a n y p e o pl e’ s mi n ds ”  (int er vi e w 

5 3 ).  Or g a ni z ati o n al  l e a d ers  f urt h er  i n di c at e d t h at  t h e  “ gr a p e vi n e  w or ks  f ast er  t h a n 

a n yt hi n g  els e ”  ( int er vi e w 5 3 ),  a c c el er ati n g  t h e  e m er g e n c e  of  r u m or s  a n d  p er c ei v e d 

u n c ert ai nt y  a m o n g  or g a ni z ati o n al  m e m b er s.  Si mil arl y,  i nf or m a nts  r ai s e d  q u esti o ns 
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a b o ut “ w h et h er t h er e is still a n e e d f or us as a n i n d e p e n d e nt br a n d ”  (int er vi e w 4 3) a n d 

a b o ut C V M’s  “ a d d e d -v al u e i n t h e gr o u p ” ( int er vi e w 4 3 ). I n li n e wit h t h es e c o n c er ns, 

i nf or m a nts als o r e p e at e dl y str e ss e d t h e hi g h l ev el s of a n xi et y o n t h e e m pl o y e e l e v el, 

r e p orti n g i m m e ns e c o n c er n,  a n xi eti es,  a n d  w orri es o n “ w h et h er t h e  w h ol e  t hi n g c a n 

w or k o ut a n d w h et h er w e ar e w ell e n o u g h p ositi o n e d a n d str o n g e n o u g h t o g o t his w a y ” 

(int er vi e w 2 2 ). U n d erli ni n g t h e pr es e n c e of a n xi et y a n d u n c ert ai nt y i n t h e or g a ni z ati o n, 

a mi d dl e m a n a g er fr o m t h e s al es d e p art m e nt e x pl ai n e d:  

T h e e m pl o y e e s k n o w t h at t h e f ut ur e is hi g hl y u n c ert ai n a n d a ct u all y v er y ris k y. Of c o urs e, w e 

t al k a l ot a b o ut it, b ut it is mor e a b o ut h o w t o m a n a g e t h e f e ars i n st e a d of i m a gi ni n g a r os y 

f ut ur e. T h er e is a l ot of a n xi et y h er e b e c a u s e of t h e or g a ni z ati o n's i nt e nti o n s. I c a n n ot d e s cri b e 

it i n a n y ot h er w a y. (I nt er vi e w 3 5) 

T h e s e wi d es pr e a d f e eli n gs of a n xi et y  a n d c o nf usi o n  tr a nsl ate d i nt o a l a c k of s u p p ort 

a n d c o m mit m e nt f or t h e  r e vis e d str at e gi c ori e nt ati o n of t h e or g a ni z ati o n. I n p arti c ul ar, 

t h e l a c k of str at e gi c o p er ati o n ali z ati o n r es ult e d i n a n e m er gi n g s e ns e of mistr ust a n d 

i n cr e di bilit y r e g ar di n g t h e c or p or at e str at e g y. I n t his c o nt e xt, or g a ni z ati o n al m e m b er s 

n ot o nl y q u esti o n e d t h e g e n ui n e n es s of t h e pr o p os e d str at e gi c r e n e w al a cti viti es  b ut al s o 

s cr uti ni z e d w h et h er t h e str at e gi c t ar g et i m a g e w er e a n y w a y att ai n a bl e. I n t hi s r e g ar d, a 

mi d dl e m a n a g er fr o m t h e m ar k eti n g d e p art m e nt ar g u e d:  

I n m y o pi ni o n, C V M  will al w a ys b e s e e n a s a pr o d u c er of h ar d w ar e [ …]. A n d I t hi n k t h at is 

a ct u all y t h e ri g ht t hi n g t o d o. I t hi n k it is i n cr e di bl y diffi c ult t o tr y t o t ur n C V M  i nt o a M a a S 

pr o vi d er b y f or c e. I d o n ot t hi n k a n y o n e w o ul d b u y t h at  fr o m u s eit h er. C V M  will al w a ys b e 

a m a n uf a ct ur er of v e hi cl e pr o d u cts [ …]. H o w e v er, t h at d o e s n ot m e a n t h at t h er e is n o r o o m 

f or s er vi c e pr o vi d ers u n d er t h e r o of of t h e C -Gr o u p . (I nt er vi e w 5 0) 

Ot h er  i nf or m a nt s  c orr o b or at e d  t hi s  st a n c e  b y  ar g ui n g  t h at  “it w a s  cl e ar  fr o m  t h e 

b e gi n ni n g  t h at  o ur  str at e g y  w a s  b uilt  o n  s a n d  a n d  t h at  it  w as  a  b et  o n  t h e  f ut ur e ” 

(int er vi e w  4 4 ). T he  f e eli n g of c oll e cti v e mi str ust w a s f urt h er f u el e d as or g a ni z ati o n al 

l e a d ers hi p w a s u n a bl e t o pr es e nt c o n cr et e i m pl e m e nt ati o n c o n c e pts o n t h e n e w str at e gi c 

fi el d of M a a S/ T a a S a n d a ut o n o m o us dri vi n g. As or g a ni z ati o n al m e m b er s w er e u n a bl e 

t o m a k e s e ns e of  h o w t h e f ut ur e of t h e or g a ni z ati o n will l o o k li k e, c oll e cti v e mi str ust 

e m er g e d “ w h et h er  w e  a ct u all y h a v e  t h e s e  cl e ar  pr oj e cts i n t h e  fi el d  of M a a S/ T a a S ” 
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(int er vi e w 1 4 ).  Ot h er  i nf or m a nt s  i n di c at e d  t h at  t h e  i nt e gr ati o n  of  M a a S/ T a a S  a s  a n 

e q u all y e ntitl e d str at e gi c pill ar “r e m o v e d all cr e di bilit y of t h e str at e g y ” ( i nter vi e w 8 ). 

S u m m ari zi n g  t h e  di s c ussi o n c o n c er ni n g t h e  str at e gi c  pill ar  of  M a a S/ T a a S  a n d 

u n d erli ni n g  t h e  r ati o n al e  f or  t h e  s e ns e gi vi n g  i m p er ati v e  at  C V M ,  a n  i n n o v ati o n 

m a n a g er e x pl ai n e d:  

Fr o m m y p ers p e cti v e, it [ M a a S/ T a a S] w a s a n o p p ort u nit y t o s pr e a d h o p e f or t h e f ut ur e. It w a s 

a n o p p ort u nit y t o d eri v e str o n g er h o p e a n d c o m m o n will f or t h e f ut ur e of t h e or g a ni z ati o n. 

H o w e v er,  i n st e a d  of  h o p e  f or  t h e  f ut ur e,  it  cr e at e d  a  l ot  of  a n xi eti e s,  u n c ert ai nti e s,  a n d 

q u e sti o n s a m o n g o ur p e o pl e. T h at is s o m et hi n g w e h a v e t o a d dr e s s. ( I nt er vi e w 3 8) 

E v e nt u all y, t h e  s e ns e gi vi n g  i m p er ati v e  at C V M b e c a m e  p arti c ul arl y  m a nif est  i n a n 

arisi n g f e eli n g of str at e g y d e c o u pli n g  as w ell a s a gr o wi n g s e ns e of a n xi et y a n d mi str ust 

a m o n g or g a ni z ati o n al m e m b er s. W hil e t h e c o n c e pt of str at e g y d e c o u pli n g r ef er s t o t h e 

p er c ei v e d l a c k of c oll e cti v e p urs uit of C V M’ s str at e gi c o bj e cti v e s, t h e gr o wi n g s e ns e 

of a n xi et y a n d mistr ust  w a s f o u n d t o b e dri v e n b y hi g h l e v els of u n c ert ai nt y  a b o ut t h e 

f ut ur e c o nstit uti o n of t h e or g a ni z ati o n. A g ai nst t his b a c k gr o u n d, it w a s cl e ar t h at if b ot h 

arisi n g t e n d e n ci e s w er e n ot a p pr o pri at el y a p pr o a c h e d a n d m a n a g e d  b y or g a ni z ati o n al 

l e a d ers, t h e y w o ul d e v ol v e i nt o o p e n c o nfli cts c o n c er ni n g t h e str at e g y a n d i d e ntit y of 

t h e  or g a ni z ati o n.  As  t hi s w o ul d  h a v e  d etri m e nt al  eff e ct s  f or  t h e  s ur vi v al  of  t h e 

or g a ni z ati o n , l e a d ers w er e r e q uir e d t o e n g a g e i n p arti c ul ar l e a d er s hi p r es p o ns es t o t h e 

s e ns e gi vi n g i m p er ati v e.  

4. 2. 5.  L e a d e rs hi p R e s p o ns es  t o S e ns e gi vi n g I m p e r ati v e 

I n  or d er  t o  a d e q u at el y  a d dr e s s  t h e e m er gi n g s e ns e gi vi n g  i m p er ati v e  at  C V M , 

or g a ni z ati o n al l e a d er s r es p o n d e d t hr o u g h s p e cifi c l e a d ers hi p a cti viti es.  B as e d o n  t h e 

n arr ati v e s of m y i nf or m a nt s, I w a s a bl e t o i d e ntif y t hr e e t y p e s of l e a d ers hi p r es p o ns es 

t o t h e s e ns e gi vi n g i m p er ati v e: ( 1) R efi n e d f ut ur e vi si o n, ( 2) p arti ci p ati v e c ult ur e, a n d 

( 3) i d e ntit y r e b al a n ci n g. T h e r e s p e cti v e n arr ati v e s, u n d ers c ori n g t h e e m er gi n g t h e m e s, 

ar e r e p ort e d i n t a bl e 4-4  

I n  all  of t h e e m er gi n g t h e m e s ,  I  w a s  a bl e t o diff er e nti at e  b et w e e n  a n or g a ni z ati o n al 

l e a d e rs hi p r e s p o ns e a n d a dir e ct l e a d e rs hi p r e s p o ns e . W hil e or g a ni z ati o n al l e a d er s hi p 
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r e s p o ns e s  d e s cri b e  t h e  i nt e n d e d a n d  u n d ert a k e n l e a d er s hi p  a cti viti es  o n  a n 

or g a ni z ati o n al  l e v el,  dir e ct  l e a d ers hi p  r es p o ns es  r ef er  t o  t h e  r es p e cti v e  l e a d er s hi p 

a cti viti es at t h e t e a m l e v el. I n s u m, all of t h e s e l e a d er s hi p r e s p o ns es w er e i nt e n d e d t o 

c o u nt er a ct t h e p ot e nti all y d estr u cti v e b y pr o d u cts of t h e i d e ntit y -str at e g y mi s ali g n m e nt, 

n a m el y  u n c ert ai nt y,  a n xi et y,  a n d  p ol ari z ati o n. Ulti m at el y,  t h e  r es ult s  ar e  b a s e d  o n 

n arr ati v e s  fr o m i nt er vi e ws wit h or g a ni z ati o n al l e a d er s a cr oss all hi er ar c hi c al l e a d er s hi p 

l e v els at C V M. 

R efi n e d fut u r e v isi o n: V i si o n c l a rifi c ati o n. Fr o m  a n  or g a ni z ati o n al  l e a d ers hi p 

p ers p e cti v e,  l e a d er s  c o nti n u o usl y  e m p h a si z e d  t h e  i m p ort a n c e  of  m a ki n g  t h e 

o v er ar c hi n g str at e gi c  visi o n  m or e  t a n gi bl e f or  or g a ni z ati o n al  m e m b er s. I nf or m a nts 

c o ns e ns u all y r e p ort e d t h at t h e or g a ni z ati o n’s str at e gi c vi si o n “i s n ot d et ail e d e n o u g h ” 

a n d t h at “ w e h a v e t o d es cri b e it i n m or e c o n cr et e t er ms ” ( int er vi e w 1 2 ). I n t his c o nt e xt, 

l e a d ers  r e p e at e dl y  str e s s e d  t h e  i m p ort a n c e  of  a  r efi n e d  str at e gi c  vi si o n  f or  t h e 

s u bs e q u e nt o p er ati o n ali z ati o n of t h e str at e g y. A  mi d dl e m a n a g er e x pl ai n e d:  

N o w it is r e all y all a b o ut m a ki n g t h e str at e gi c visi o n m or e t a n gi bl e, s etti n g t h e ri g ht c o urs e, 

a n d t h e n r e all y p urs ui n g it wit h pri orit y a n d c o n sist e n c y t hr o u g h o ut t h e e ntir e or g a ni z ati o n. 

T his is i m p ort a nt n o w. W e n e e d t o st o p g etti n g distr a ct e d a n d p urs ui n g p ers o n al is s u e s. W e 

r e all y  n e e d  t o  h ar m o ni z e  t h e  str at e gi c  visi o n,  d e v el o p  a c o m m o n  u n d erst a n di n g,  a n d  t h e n 

c o n sist e ntl y r u n t o w ar d s o ur str at e gi c g o als. ( I nt er vi e w 3 9) 

F urt h er , i nf or m a nts ar g u e d t h at it is d e cisi v e t o s h o w e v er y i n di vi d u al or g a ni z ati o n al 

m e m b er h o w h e/ s h e c a n c o ntri b ut e t o t h e str at e g y. Si mil arl y,  l e a d er s d es cri b e d t h at it 

i s es s e nti al t o “ cr e at e p oi nt s of c o nt a ct fr o m t h e r e s p e cti v e r ol e s i n d a y-t o-d a y b usi n es s 

t o t h e n e w str at e gi c i niti ati v es ” (int er vi e w 2 4 ). T h er e b y , i nt er vi e w e es e x p e ct e d t o ali g n 

all d e p art m e nt s of t h e or g a ni z ati o n ar o u n d a c o m m o n , strat e gi c visi o n . Str e ssi n g t h e 

i m p ort a n c e of ali g ni n g d e p art m e nts, t e a ms, a n d i n di vi d u al s ar o u n d a  str at e gi c vi si o n, a 

pr o d u ct m a n a g er e x pli c at e d:  

W e  n o w  h a v e  t o  br e a k  d o w n  m or e  c o n cr et el y  w h at  e x a ctl y  t h e  str at e g y  m e a n s  f or  e a c h 

i n di vi d u al ar e a. T h e n, e a c h d e p art m e nt a n d e a c h e m pl o y e e is a bl e t o f o c u s o n t h e str at e g y a n d 

all s m all pi e c e s of t h e p u z zl e a d d u p t o t h e bi g pi ct ur e. I m e a n, i n t h e e n d, t h e i d e ntit y of a n 

or g a ni z ati o n st arts wit h e a c h i n di vi d u al. A n d e v er y o n e h a s t o c o ntri b ut e a littl e bit t o w h at  t h e 
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or g a ni z ati o n w a nts t o b e. A n d i n or d er t o a c hi e v e t h at y o u h a v e t o a n s w er f or e a c h i n di vi d u al: 

W h at is m y s m all c o ntri b uti o n t o t h e bi g pi ct ur e ? (I nt er vi e w 3 1) 

I n  t his  c o nt e xt,  i nf or m a nts  c o nti n u o usl y  e m p h asi ze d  t h e  n e g ati v e  i m p a ct  of  t h e 

i nt a n gi bl e  e x pl or ati v e  str at e gi c  fi el d  of  M a a S/ T a a S  o n  t h e  or g a ni z ati o n’s v a g u e 

str at e gi c vi si o n. P arti c ul arl y , i nt er vi e w e e s r e p e at e dl y i n di c at e d t h at “ w e h a v e t o cl arif y 

w h at  o ur  c o n cr et e  b usi n e s s  m o d el  i s ”  a n d  “ h o w  w e  will  e ar n  m o n e y  wit h  t hi s ”  

(int er vi e w 2 0 ). S e v er al l e a d ers al s o s u g g est e d t h at it w o ul d b e v er y h el pf ul t o “ m a k e 

tr a ns p ar e nt  w h o  i s  c o ntri b uti n g  t o  M a a S/ T a a S  a n d  w h at  i s  b ei n g  d o n e  i n  w hi c h 

d e p art m e nt ” ( int er vi e w 2 7 ). U n d erli ni n g t h e i m p ort a n c e of cl arif yi n g t h e s tr at e gi c pill ar 

of M a a S/ T a a S, a  t o p m a n a g er c o m m e nt e d: 

N o w, w e si m pl y h a v e t o a n s w er t h e c or e q u e sti o n s: ‘ W h at will n e w tr a n s p ort c o n c e pts f or 

p e o pl e a n d g o o d s l o o k li k e i n t h e f ut ur e ? H o w c a n w e m a k e t his h a p p e n ? W h at d o c u st o m ers 

g et o ut of it ?’ W e n e e d t o m a k e t h at m or e c o n cr et e. W e h a v e t o m a k e t h at e v e n m or e t a n gi bl e. 

A n d t h e n, w e h a v e t o tr a n s p ort t h at i n a w a y t h at is u n d erst a n d a bl e. ( I nt er vi e w 9) 

E v e n t h o u g h i nf or m a nt s al s o m e nti o n e d t h at t h e ot h er t w o str at e gi c pill ar s n e e d t o b e 

f urt h er  cl arifi e d,  t h e  r efi n e m e nt  of  t h e e x pl or ati v e str at e gi c  vi si o n  e m er g e d  as  t h e 

d o mi n a nt t h e m e  fr o m t h e d at a. E v e nt u all y , a r efi ne d  str at e gi c vi si o n w a s f o u n d t o b e a n 

e s s e nti al  or g a ni z ati o n al l e a d er s hi p r e s p o ns e t o fill t h e str at e gi c v oi d wit h a p pr o pri at e 

m e a ni n g.  Alt h o u g h or g a ni z ati o n al l e a d ers hi p f a c e d h u g e diffi c ulti e s t o f urt h er r efi n e 

t h e  str at e gi c  visi o n  at  t h e  or g a ni z ati o n al  l e v el,    l e a d er s  t hr o u g h o ut  t h e  e ntir e 

or g a ni z ati o n w er e f o u n d t o e n g a g e i n l e a d ers hi p pr a cti c e s t o br e a k d o w n C V M’ s v a g u e 

str at e gi c visi o n o n t h eir r e s p e cti v e t e a ms, b usi n es s u nits, a n d d e p art m e nt s . 

R efi n e d fut u r e v i si o n: S h a r e d v i si o n. L e a d er s  r e p e at e dl y  str e ss e d  t h e r el e v a n c e  of 

c oll e cti v e visi o ns i n or d er t o d e al wit h t h e c urr e nt or g a ni z ati o n al sit u ati o n. I n p arti c ul ar, 

m ulti pl e l e a d er s r e p ort e d t h at t h e y u n d er st a n d t h eir r ol e a s b ei n g vi si o n ari e s f or t h eir 

t e a ms  b y  “ pr o vi di n g  a n  o v er ar c hi n g g o al ” (int er vi e w  3 1 ) a n d  d e m o nstr ati n g  “t h e 

o p p ort u niti e s t h at w e h a v e t o us e o ur s kill s a n d k n o wl e d g e i n or d er t o c o ntri b ut e t o t h e 

bi g pi ct ur e ”  (int er vi e w 2 5 ). E m p h asi zi n g t h e criti c al r ol e of s h ar e d visi o ns wit hi n t h e 
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s c o p e  of  d ail y  w or k  a cti viti es,  a  mi d dl e  m a n a g er  fr o m  t h e  i n n o v ati o n  d e p art m e nt 

c o m m e nt e d:  

T h e bi g pi ct ur e is v er y i m p ort a nt. O b vi o u sl y, w e ar e n ot is ol at e d i n o ur pr oj e ct w or k a n d, t h u s, 

m y e m pl o y e e s s h o ul d al w a ys k n o w w h er e a n d w h at w e c o ntri b ut e t o t h e o v er ar c hi n g visi o n.  

(I nt er vi e w 3 9) 

B y  r ef erri n g  t o  c oll e cti v e  vi si o ns  as  a n  i m p ort a nt  a n c h or  p oi nt  f or  or g a ni z ati o n al 

m e m b ers, i nf or m a nts d es cri b e d h o w s h ar e d vi si o ns s er v e a s a t o ol t o tr a nsl at e t h e bi g 

pi ct ur e of t h e r e vi s e d or g a ni z ati o n al str at e g y i nt o e m pl o y e e s’ d ail y w or k a cti viti e s. I n 

m or e  d et ail,  l e a d er s  c o nti n u o usl y  e m p h asi z e d  t h at  s h ar e d  vi si o ns  ali g n  e m pl o y e es ’ 

d ail y  a cti viti es  wit h  t h e  o v er ar c hi n g  or g a ni z ati o n al  vi si o n,  t h er e b y  pr o vi di n g 

or g a ni z ati o n al  m e m b ers  wit h  f e eli n gs  of  c ert ai nt y,  dir e cti o n,  a n d c o nti n uit y. A  t e a m 

m a n a g er  fr o m t h e fi n a n c e d e p art m e nt a n n ot at e d:  

I h a v e d o n e v er y r e g ul ar bri efi n g s o n t h e str at e g y a n d I h a v e als o d o n e visi o ni n g m e eti n g s  f or 

o ur b u si n e s s u nit, w h er e I h a v e al w a ys tri e d t o c o n v e y: ‘ T h e s e ar e t h e bi g g er is s u e s a n d t h e s e 

ar e t h e s m all o n e s t h at w e ar e c urr e ntl y w or ki n g o n.’ (I nt er vi e w 3 6) 

E v e n  t h o u g h  i nf or m a nts  d o mi n a ntl y  f o c us e d  o n  d e s cri bi n g  t h e  tr a nsl ati o n  eff e ct  of 

s h ar e d  vi si o ns,  t h e y  al s o  e m p h a si z e d  it s  r el e v a n c e  f or  t h e  i nt er n al  ali g n m e nt  of 

e m pl o y e es wit hi n t h eir b usi n e s s u nits. I n t hi s c o nt e xt, l e a d er s e x pl ai n e d h o w c oll e cti v e 

vi si o ns s er v e a s a n o v er ar c hi n g fr a m e f or e m pl o y e e s’ a cti viti e s, pr o vi di n g p ur p os e a n d 

ori e nt ati o n  f or  or g a ni z ati o n al  m e m b ers.  F urt h er,  i n  t h e  li g ht  of  t h e  c o m pr e h e nsi v e 

str at e gi c  r e n e w al  a cti viti es  at C V M ,  s e v er al  inf or m a nt s  als o  a c c e nt u at e d  t h e 

si g nifi c a n c e  of  a  s h ar e d  vi si o n  wit hi n  t h e  pr o c e ss  of  d eri vi n g  a  r e vi s e d  s elf -

u n d er st a n di n g f or  t h eir r e s p e cti v e b usi n es s u nit s. A g ai nst t h e b a c k dr o p of t h e pr e v aili n g 

i d e ntit y-str at e g y mis ali g n m e nt at C V M , a mi d dl e m a n a g er a c c ur at el y s u m m ari z e d t h e 

b e n efit s a n d i m p ort a n c e of s h ar e d visi o ns:  

If w e n o w h a v e t o li v e wit h t h e sit u ati o n t h at w e h a v e n o cl e ar ori e nt ati o n i n t h e or g a ni z ati o n 

f or t h e n e xt f e w y e ars, I h o p e t h at w e will at l e a st s et a cl e ar p at h f or t his b u si n e s s u nit b y 

ill u str ati n g: ‘ T his is w h at w e w a nt t o b e a n d t his is t h e a d d e d v al u e t h at w e pr o vi d e.’ T h at is 

w h at I a m h o pi n g f or. ( I nt er vi e w 1 2) 
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T a bl e 4 -4.  S u p p orti n g D at a f or  L e a d er s hi p R es p o ns es  t o S e ns e gi vi n g I m p er ati v e  

T h e m e  R e pr e s e nt ati v e Q u ot ati o n s  

L e a d e r s hi p R e s p o ns e s  t o S e ns e gi vi n g I m p e r ati v e 

R efi n e d F ut u r e 
Visi o n  
Visi o n Cl arifi c ati o n  
 
Or g a niz ati o n al L e v el  

“ O n a v er y a b str a ct l e v el, I t hi n k it is cl e ar t o e v er y o n e w h at t h e visi o n a n d t h e 
t hr e e str at e gi c pill ar s ar e. B ut I d o n ot t hi n k t h at t his is d et ail e d e n o u g h. It is m or e 
a b o ut u n d er st a n di n g: W h at e x a ctl y d o e s it m e a n f or m e a n d m y ar e a ? I t hi n k t h at 
is w h er e w e n e e d t o g o d e e p er wit h t h e visi o n. W e h a v e t o d e s cri b e it i n  m or e 
c o n cr et e t er ms: W h at d o e s it a ct u all y m e a n ? Fr o m m y p er s p e cti v e, t h e visi o n is 
still n ot o p er ati o n ali z e d. ” ( I nt er vi e w 1 2)  

“ W e n e e d t o d e s cri b e t h e str at e gi c p at h e v e n b ett er: W h at h a p p e n s i n t h e r e s p e cti v e 
y e ar s ? W e ki n d of h a v e a visi o n f or 2 0 2 5 a n d w e k n o w w h at w e pl a n t o d o t his 
y e ar a n d n e xt y e ar. B ut t o d e s cri b e w h at w e ar e a ct u all y d oi n g o n a y e ar -b y -y e ar 
b a sis, t o b e h o n e st, w e h a v e n ot d o n e t h at u ntil n o w. A n d t h at is w h at I t hi n k m a n y 
p e o pl e h a v e n ot q uit e u n d er st o o d y et. ” ( I nt er vi e w 4 9) 

“ Y o u h a v e t o m a k e it t a n gi bl e s o m e h o w. It w o ul d h el p a l ot if w e c o ul d at l e a st 
m a k e  tr a n s p ar e nt  w h o  is  c o ntri b uti n g  t o  M a a S/ T a a S  a n d  w h at  is  b ei n g  d o n e  i n 
w hi c h d e p art m e nt. At t h e s a m e ti m e, w e n e e d t o s p e cif y w h at w e w a nt t o a c hi e v e 
i n t his str at e gi c fi el d. T his tr a n s p ar e n c y is t ot all y l a c ki n g. ” (I nt er vie w 2 7 ) 

“I t hi n k t his str at e gi c pill ar of M a a S/ T a a S is t h e ri g ht o n e. B ut n o w w e h a v e t o 
cl arif y w h at e x a ctl y o ur b u si n e ss m o d el i s, h o w w e will p o siti o n o ur s el v e s a s C V M, 
a n d h o w w e will e ar n m o n e y i n t h e f ut ur e wit h t his. I n m y vi e w, w e n e e d t o br e a k 
it  d o w n m u c h m or e cl e arl y a n d s h ar pl y, a s s o o n a s p o ssi bl e. ” (I nt er vi e w 2 0)  

“I str o n gl y b eli e v e t h at t h e cl o s er y o u ar e t o t h e str at e gi c iss u e s, t h e m or e li k el y 
y o u ar e t o u n d er st a n d a n d tr u st t h e m. W e n o w h a v e t o cr e at e p oi nts of c o nt a ct fr o m 
t h e r ol e s i n da y -t o-d a y b u si n e ss t o t h e n e w str at e gi c i niti ati v e s. ” ( I nt er vi e w 2 4) 

R efi n e d F ut u r e  
Visi o n  
S h ar e d Visi o n  
 
T e a m L e v el  

“ C o m m u ni c ati n g t his o v er ar c hi n g visi o n is e a s y. B ut I t hi n k y o u l o s e t h e p e o pl e if 
y o u  d o  n ot  s h o w  t h e m  c o n cr et e,  i n di vi d u al  p er s p e cti v e s  a n d  h el p  t h e m  t o 
u n d er st a n d: W h at d o e s  t h at  m e a n f or u s  n o w ? W h er e  c a n  I  c o ntri b ut e  wit h  m y 
k n o wl e d g e a n d c o m p et e n ci e s ? T h at is t h e m o st i m p ort a nt p oi nt. ” ( I nt er vi e w 3 6) 

 “ As a l e a d er, I h a v e t o gi v e m y t e a m a visi o n of w h er e o ur str at e gi c c o ntri b uti o n 
is a n d w h er e w e w a nt t o g o. A n d t h at is w h at w e h a v e tri e d t o d o. ” ( I nt er vi e w 1 9) 

 “I r e g ul arl y tr y t o e m p h a si z e: ‘ W h er e d o w e a ct u all y w a nt t o g o ?’ I h a v e als o s e e n 
t h at a s m y pri m ar y t a s k t o a n c h or a c o m m o n g o al a n d t o c o m m u ni c at e: ‘ W h er e d o 
w e w a nt t o g o str at e gi c all y a n d h o w ar e w e g oi n g t o a c hi e v e it ?’ ” ( I nt er vi e w 4 0) 

“I n  o ur  b u si n e ss  u nit,  w e  h a v e  als o  d efi n e d o ur visi o n,  o ur g o als  a n d o ur  s elf -
u n d er st a n di n g i n t his c o nt e xt. W e k n o w w h er e w e w a nt t o g o. ” ( I nt er vi e w 1 4) 

“I a m c urr e ntl y w or ki n g wit h m y t e a m o n a str at e g y d o c u m e nt, [ …] w h er e w e o n c e 
a g ai n p ut t o g et h er e v er yt hi n g t h at w e alr e a d y k n o w a b o ut w h at w e s h o ul d b e d oi n g 
t o d a y t o c o ntri b ut e t o t h e or g a ni z ati o n al str at e g y, [ …] t h er e b y e n a bli n g a str o n g er 
p ur p o s e a n d pr o vi di n g ori e nt ati o n f or t h e t e a m. ” ( I nt er vi e w 1 2) 

“ As a l e a d er, I a m a visi o n ar y f or m y t e a m a n d f or t h e o p p ort u niti e s t h at w e h a v e 
t o u s e o ur s kills a n d k n o wl e d g e t o c o ntri b ut e t o t h e bi g pi ct ur e. ” ( I nt er vi e w 2 5) 

“ Fir st  of  all,  I  i nt er pr et  m y  r ol e  i n  t h e  s e n s e  t h at  I  a m  tr yi n g  t o  pr o vi d e  a n 
o v er ar c hi n g g o al a n d t o c o or di n at e t his g o al wit h o ur a ss o ci at e d d e p art m e nts. I a m 
tr yi n g t o d e v el o p a s h ar e d n ort h st ar f or m y t e a m. ” (I nt er vi e w 3 1) 
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P a rti ci p ati v e 
C ult u r e  
C ult ur al 
E n h a n c e m e nt  
 
Or g a niz ati o n al L e v el  

“ T h e c ult ur e t h at w e n e e d i n or d er t o s u c c e ssf ull y e x e c ut e t h e n e w str at e g y r e q uir e s 
tr u st [ …]. W e n e e d t o e st a blis h a c ult ur e of f e e d b a c k, l e ar nin g, a n d c o ur a g e. A n d 
w e als o n e e d v al u e s t h at all o w u s t o o p e nl y dis c u ss a n d t h at gi v e u s t h e f e eli n g t h at 
w e c a n h a v e c o nfi d e n c e t o o p e nl y o bj e ct a n d t o h o n e stl y ar g u e i n or d er t o d e v el o p 
t h e b e st s ol uti o n s f or t h e or g a ni z ati o n. ” (I nt er vi e w 2 5) 

“I b eli e v e  t h at w e n e e d t o m a k e it cl e ar t h at e v er y e m pl o y e e h a s t h e o p p ort u nit y t o 
i nfl u e n c e  t hi n g s,  t h at  t h e y  c a n  a n d  s h o ul d  gi v e  f e e d b a c k,  a n d  t h at  w e  c a n  o nl y 
cr e at e t his c h a n g e t hr o u g h s u c h h o n e st y a n d a ut h e nti cit y. ” ( I nt er vi e w 4 0) 

“ T h e str at e gi c g o als ar e d eri v e d fr o m m ar k et d e v el o p m e nts t h at w e h a v e t o m e et 
i n or d er t o s ur vi v e i n t h e m ar k et. T h u s, w e h a v e t o fi n d n e w w a ys t o i m pl e m e nt 
t h e s e c h a n g e s i n t h e c o m p a n y a n d c a n n ot d o it t h e tr a diti o n al w a y. A n d t h at i s 
w h er e t h e c ult ur al c h a n g e is e ss e nti al [ …]. It i s a b o ut d efi ni n g n e w w a ys, fi n di n g 
n e w f or ms of c oll a b or ati o n, fi n di n g s y n er gi e s, a n d c o o p er ati n g i n n et w or k s, w hi c h 
pr o vi d e e v er y o n e wit h o p p ort u niti e s t o c o ntri b ut e w h er e t h e y c a n. A n d t h e n w e 
mi g ht a c hi e v e o ur  str at e gi c g o als. ” ( I nt er vi e w 2 7) 

 “I n t h e c urr e nt sit u ati o n, I t hi n k it is cr u ci al t o n et w or k e xtr e m el y w ell wit h ot h er 
p arti e s i n t h e C -Gr o u p. T his is s o m et hi n g t h at is still b ei n g o v erl o o k e d, b e c a u s e w e 
h a v e  al w a ys  d o n e  a  g o o d  j o b  wit h  o ur  c o m m er ci al  v e hi cl e s.  B ut  e s p e ci all y 
c o n c er ni n g t h e t o pi c s  of a ut o n o m o u s dri vi n g a n d s oft w ar e, it will b e e xtr e m el y 
i m p ort a nt t o e x c h a n g e i d e a s wit h ot h er s i n t h e C -Gr o u p. T h u s, w e n e e d t o g et m or e 
i nt o t his o p e n-b o o k t o pi c [ …]. I t hi n k t h at is t h e k e y. Y o u h a v e t o st o p s a yi n g: 
‘ T h at is mi n e, y o u c a n n ot p arti ci p at e.’ R at h er, w e n e e d t o st art t o s a y: ‘ L et u s w or k 
t o g et h er o n s o m et hi n g, t h e n I will s h ar e m y st uff wit h y o u.’ ” (I nt er vi e w 2 0) 

P a rti ci p ati v e 
C ult u r e  
P arti ci p ati v e 
L e a d er s hi p  
 
T e a m L e v el  

“It is oft e n t h e c a s e t h at y o u h a v e t o s a y: ‘I d o n ot k n o w y et w h at t h at l o o k s li k e i n 
c o n cr et e t er ms eit h er, b ut l et u s w or k it o ut t o g et h er.’ Y o u c a n t h e n al w a ys j u st tr y 
t o pr e s cri b e t h e mil e st o n e s a n d t h e n a c c o m p a n y t h e e m pl o y e e s al o n g t h e w a y. T h at 
is h o w I d o it. ” (I nt er vi e w 2 2) 

“ As a l e a d er, I tr y t o cr e at e a n e n vir o n m e nt w h er e p e o pl e c a n s a y wit h o ut f e ar: ‘I 
d o n ot t hi n k t h at y o ur i d e a is s o gr e at. I h a v e a b ett er o n e. W h at d o y o u t hi n k of 
t his ?’ I w a nt m y p e o pl e t o e nt er i nt o a di al o g li k e t h at. ” ( I nt er vi e w 1) 

 “I tr y t o dis c u ss it [ str at e gi c iss u e s] wit h m y e m pl o y e e s. T h e n, I l e a v e t h e p at h 
o p e n a n d i n vit e t h e m t o p arti ci p at e: ‘ L et u s t a k e a l o o k t o g et h er n o w. W h at d o e s 
t h at a ct u all y m e a n f or u s ? W h at d o w e h a v e t o d o ? W h at ar e t h e ri g ht m e a s ur e s f or 
u s ?  H o w c a n w e h el p s h a p e t his p at h ? W h at p o ssi biliti e s d o y o u s e e ?’ T his is w h at 
a ct u all y l e a d s u s t o t h e str at e gi c ori e nt ati o n of o ur b u si n e ss u nit. ” ( I nt er vi e w 2 9) 

“ F or m e, it is i m p ort a nt t h at e v er y o n e bri n g s t h eir k n o wl e d g e t o t h e t a bl e a n d t h at 
w e t h e n d e v el o p a j oi nt s ol uti o n b a s e d o n a c o m m o n p er s p e cti v e. ” ( I nt er vi e w 2 4) 

 “I tr y t o r e all y t a k e t h e ti m e t o f or m a c o m m o n u n d er st a n di n g t hr o u g h a n o p e n 
dis c o ur s e i n m y t e a m . A n d t h e n, I a m a bl e t o distri b ut e t h e t a s k s t h at r e s ult fr o m 
t his c oll e cti v e a p pr o a c h. As a r e s ult of t h e h ar m o ni z e d u n d er st a n di n g, I c a n b e s ur e  
t h at all pi e c e s of t h e p u z zl e a ct u all y fit t o g et h er i n t h e e n d. ” (I nt er vi e w 3 9) 

“ W e r e g ul arl y dis c u ss t h e c urr e nt ori e nt ati o n of t h e b u si n e ss u nit: ‘ W h er e ar e w e ? 
W h at  w or k s ?  W h at  is  n ot  w or ki n g ?  D o  w e  h a v e  t o  c o m p e n s at e  f or  a n yt hi n g ?’ 
T h e n, w e d e ci d e t o g et h er w h er e t o g o a n d w h at t o c h a n g e. ” ( I nt er vi e w 2 6) 

“I i nt er pr et m y r ol e a s tr yi n g t o s et t h e o v er ar c hi n g g o al t o s o m e e xt e nt [ …]. B ut it 
is v er y i m p ort a nt f or m e t o i nt e gr at e t h e t e a m i n t his pr o c e ss. T h at is w h y I i nt er pr et 
m y l e a d er s hi p t a s k a s tr yi n g  t o m a xi mi z e t h e o p p ort u niti e s t o e x c h a n g e o pi ni o n s 
a n d l et m y e m pl o y e e s c o -d et er mi n e t h e dir e cti o n of t h e t e a m. ” ( I nt er vi e w 3 1) 
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I d e ntit y 
R e b al a n ci n g  
A m bi d e xtr o u s 
R e b al a n ci n g  
 
Or g a niz ati o n al L e v el  

“ N o w it is i m p ort a nt t o l et p e o pl e k n o w t h at w h at t h e y h a v e d o n e s o f ar w a s n ot 
wr o n g, b ut i m p ort a nt a n d s u c c e ssf ul. I n t his c o nt e xt, w e n e e d t o e m p h a si z e t h at w e 
c ert ai nl y still n e e d t h at t o a c ert ai n e xt e nt, b ut w e als o n e e d m a n y ot h er t hi n g s. If 
w e c a n stri k e a b al a n c e b et w e e n e x pl ai ni n g a n d c o m m u ni c ati n g t his t o p e o pl e i n a 
s e n si bl e w a y, t h e n w e c a n s u c c e e d. ” ( I nt er vi e w 9) 

“ W e n e e d t o g et t h e m e ss a g e al o n g t h at all p e o pl e ar e n e c e ss ar y i n t h e c o nt e xt of 
t h e tr a n sf or m ati o n. T h e c or e b u si n e ss is als o v er y, v er y i m p ort a nt a n d n e c e ss ar y. 
A n d if t h er e ar e n e w i d e a s f or o pti mi zi n g t h e c or e b u si n e ss, t h e n it is als o v er y 
i m p ort a nt t o l o o k i nt o t his a n d h el p t h e m. I j u st t hi n k t h at if all p e o pl e h a v e t h e 
f e eli n g  t h at  t h e y  ar e  n ot  al o n e  wit h  w h at  t h e y  ar e  d oi n g  a n d  t h at  t h e y  ar e  w ell 
i nf or m e d, t h at will str o n gl y s u p port t h e tr a n sf or m ati o n. ” ( I nt er vi e w 2 4) 

“I b eli e v e t h at it is a b s ol ut el y n e c e ss ar y t o h ol d o n t o t h e ol d b u si n e ss. W e als o 
h a v e t o  a p pr e ci at e a n d f urt h er  d e v el o p t h e ol d b u si n e ss a c c or di n gl y. I n m y o pi ni o n, 
w e h a v e t o fi n d t h e ri g ht b al a n c e b et w e e n t h e ol d  a n d t h e n e w b u si n e ss. A n d t h e 
ol d b u si n e ss is still t h e b u si n e ss wit h w hi c h w e e ar n o ur m o n e y. A n d t h at will b e 
still t h e c a s e f or s o m e ti m e. ” ( I nt er vi e w 3 4) 

“I t hi n k t h e c h all e n g e is t o s h a p e t h e tr a n sf or m ati o n i n a n at ur al w a y a n d t o s h o w 
o ur f ut ur e vis i o n, b ut si m ult a n e o u sl y w e n e e d t o s uffi ci e ntl y a p pr e ci at e t h e e xist e nt 
b u si n e ss , s o t h at p e o pl e als o h a v e t h e d e sir e t o c o nti n u e t o i m pr o v e o ur b u si n e ss 
t h er e. T his  b al a n ci n g a ct is e xtr e m el y diffi c ult. ” ( I nt er vi e w 3 6) 

“ W e h a v e t o s o m e h o w c o n v e y t h at it i s h el pf ul f or t h e e ntir e or g a ni z ati o n if w e 
n o w i n v e st i n t h e i n n o v ati o n si d e, s o t o s p e a k. W e c a n n ot s e e it a s o n e si d e a n d t h e 
ot h er, w e h a v e t o s e e it a s a w h ol e. A n d i n t his c o nt e xt, w e h a v e t o s h o w t h at t h e 
c o n v e nti o n al b u si n e ss is a hi g hl y i m p ort a nt p art of t his. ” ( I nt er vi e w 4 0) 

I d e ntit y 
R e b al a n ci n g  
I n di vi d u al 
C o n si d er ati o n  
 
T e a m L e v el  

“ I t al k t o all m y e m pl o y e e s i n di vi d u all y, w h et h er it is i n t h e offi c e, i n t h e h all w a y, 
or i n p h o n e c alls [ …], w e t al k a b o ut t h e s e str at e gi c iss u e s. B ut h o n e stl y, I c a n n ot 
al w a ys r e a ss ur e m y e m pl o y e e s eit h er. I a m a n xi o u s, t o o [ …]. B ut I tr y m y b e st t o 
t a k e i nt o a c c o u nt t h e i n di vi d u al d e m a n d s of m y e m pl o y e e s, i n p arti c ul ar t hr o u g h 
l ots of i n di vi d u al c o n v er s ati o n s, f or h o ur s. ” (I nt er vi e w 3 5) 

“I c o nti n u o u sl y e n g a g e i n m a n y p er s o n al dis c u ssi o n s. I r e all y tr y t o f o c u s o n t h e 
m e di u m t er m a n d s a y: ‘ L o o k, t h e s e ar e t h e iss u e s t h at ar e c o mi n g u p n o w. Y o u d o 
n ot h a v e t o b e afr ai d t h at w e will n ot n e e d y o u a n y m or e. T h er e will b e f urt h er 
c h a n g e s a n d t h u s als o o p p ort u niti e s t o c o ntri b ut e y o ur k n o wl e d g e.’ I n ot h er w or d s, 
I si m pl y tr y t o s h o w i n di vi d u all y a n d i n c o n cr et e t er ms h o w i m p ort a nt t h e s e t o pi c s 
still ar e t o d a y. ” ( I nt er vi e w 3 6) 

“ List e ni n g is t h e m o st i m p ort a nt t hi n g. T h at s o u n d s s o si m pl e, b ut y o u h a v e t o l e ar n 
t o list e n fir st [ …]. A n d t h e n, b a s e d o n t h e r e s p e cti v e u n d er st a n di n g, I al w a ys tr y t o 
w or k o n a p o siti v e p e r s p e cti v e f or t h e i n di vi d u al e m pl o y e e. ” (I nt er vi e w 3 7) 

“It is all a b o ut si m pl y r e a cti n g t o m y e m pl o y e e s i n di vi d u all y [ …]. T h at is r e all y 
m y a s pir ati o n. A n d e v er y o n e h a s diff er e nt d e m a n d s, r e q uir e m e nts, a n d a n xi eti e s. I 
fi n d it q uit e c h all e n gi n g t o off er e ver y o n e t h e ri g ht t hi n g. ” ( I nt er vi e w 4 0) 

“ E ss e nti all y,  it is al w a ys a b o ut pi c ki n g t h e p e o pl e u p w h er e t h e y a ct u all y ar e. I 
h a v e t al k e d t o al m o st e v er y o n e i n di vi d u all y. ” ( I nt er vi e w 2 4) 

 “ I c a n  pr e s e nt  a n d  e x pl ai n  t h e  str at e g y  t o  t h e m o nl y  i n  i n di vi d u al  f a c e -t o-f a c e 
m e eti n g s.  T h e n,  I  h a v e  t h e  o p p ort u nit y  t o  a n s w er  q u e sti o n s  dir e ctl y  a n d a d dr e ss 
i n di vi d u al f e ar s a n d c o n c er n s [ …]. T his o p p ort u nit y f or p er s o n al e x c h a n g e is v er y 
i m p ort a nt. ” (I nt er vi e w 2 7) 
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E v e nt u all y, t h e c o n c e pt of s h ar e d vi si o n w a s f o u n d t o pl a y a cr u ci al r ol e i n t h e i d e ntit y -

str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e s s. O n t h e o n e h a n d, b y d e m o nstr ati n g t h e c o ntri b uti o n of a 

b usi n es s  u nit  t o  t h e  or g a ni z ati o n al  str at e g y,  a  s h ar e d  vi si o n  w as  f o u n d  t o  li n k t h e 

o v er ar c hi n g or g a ni z ati o n al vi si o n wit h c o n cr et e, d ail y w or k a cti viti es of e m pl o y e e s. O n 

t h e ot h er h a n d, b y str e n gt h e ni n g t h e r es p e cti v e b usi n e s s u nit s’ s elf-u n d erst a n di n g i n t h e 

c o nt e xt  of  i n cr e a si n g  str at e gi c  u n c ert ai nt y,  s h ar e d  vi si o ns  s er v e d  as  a n  i m p ort a nt 

u n c ert ai nt y -r e d u cti o n f u n cti o n.  

P a rti ci p ati v e c ult u r e : C ult u r al e n h a n c e m e nt. I nf or m a nts c o nti n u o usl y i n di c at e d t h at 

C V M  n e e ds  t o  s hift  t h e  pr e v aili n g  c ult ur e  t o  s u c c e ssf ull y  r e ali g n  t h e  i d e ntit y  a n d 

str at e g y.  I n  t his  c o nt e xt,  or g a ni z ati o n al  m e m b e r s  r e p e at e dl y  a c c e nt u at e d  t h at C V M  

n e e ds t o d e v el o p a p arti ci p ati v e c ult ur e i n or d er t o a c hi e v e t h e str at e gi c g o als. I n m or e 

d et ail,  i nf or m a nt s  ar g u e d  t h at  t h e  or g a ni z ati o n  h as  t o  o p e n  u p  f or  i nt er n all y  a n d 

e xt er n all y e xi sti n g c o m p et e n ci es, i d e as, a n d p ot e nti als.  A t o p m a n a g er fr o m t h e h u m a n 

r e s o ur c e s d e p art m e nt ar g u e d:  

T h e k e y is t h e a bilit y t o c o o p er at e, i nt er n all y a n d e xt er n all y. A n d t h at m e a n s t h at w e n e e d a 

diff er e nt ki n d of c ult ur e of c oll a b or ati o n: W e s h o ul d n ot is ol at e o urs el v e s, w e n e e d t o b e o p e n  

f or t h e c o m p et e n ci e s t h at alr e a d y e xist wit hi n t h e C -Gr o u p. At t h e e n d of t h e d a y, w e n e e d t o 

b e o p e n t o a c c e pt a n d s h ar e i d e a s. W e n e e d o p e n n e s s t o b e a bl e t o gr o w. ( I nt er vi e w 2 5) 

F r o m a n i nt er n al p ers p e cti v e, i nf or m a nt s cl ai m e d t h at “ w e n e e d t o m a k e it cl e ar t h at 

e v er y e m pl o y e e h as t h e o p p ort u nit y t o i nfl u e n c e t hi n gs ” (int er vi e w 4 0) a n d t h at C V M  

n e e ds t o “ pr o vi d e e v er y o n e wit h o p p ort u niti es t o c o ntri b ut e w h er e t h e y c a n ” (int er vi e w 

2 5 ). Int er vi e w e e s al s o  str es s e d t h e r el e v a n c e of br e a ki n g ol d p att er ns of c oll a b or ati o n 

b y  e st a bli s hi n g  cr os s -di visi o n al  n et w or ks. Si mil arl y , r e s p o n d e nt s r e p e at e dl y  ar g u e d 

t h at  t h e  or g a ni z ati o n  r e q uir e s  a n a ut h e nti c  a n d  h o n e st  di s c us si o n  c ult ur e.  Fr o m  a n 

e xt er n al p er s p e cti v e, o r g a ni z ati o n al l e a d er s e m p h a si z e d t h e r el e v a n c e of a p arti ci p ati v e 

c ult ur e t o w ar ds ot h er p arti es , wit hi n a n d o ut si d e t h e C -Gr o u p. B y ar g ui n g t h at “ w e h a v e 

t o t hi n k of o urs el v es i n br o a d er t er ms ” (i nt er vi e w 3 8), i nf or m a nt s r e p e at e dl y r ef err e d 

t o t h e  i d e a  t h at f ut ur e  s ol uti o ns, i n  p arti c ul ar i n  t h e ar e a of  M a a S/ T a a S,  will  n ot  b e 

d e v el o p e d  b y  si n gl e  or g a ni z ati o ns  b ut  r at h er  wit hi n  l ar g er  n et w or ks  of  m ulti pl e 

p art n er s. A n i n n o v ati o n m a n a g er fr o m t h e M a a S/ T a a S d e p art m e nt d eli n e at e d:  
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It is i m p ort a nt t h at w e l e ar n t o w or k t o g et h er i n a n e v e n m or e a gil e m a n n er. I n ot h er w or d s, 

w e n e e d t o e st a blis h a cr os s -di visi o n al n et w or k i n o ur c oll a b or ati o n. I d o n ot j u st m e a n wit hi n 

C V M , b ut als o wit h o ur p art n ers. I b eli e v e t h at i n t h e f ut ur e o ur s ol uti o n s will h a v e t o b e 

d e v el o p e d n ot j u st b y u s al o n e a n d n ot j u st i n a sil o, b ut m u c h m or e li k e a n et w or k. I n t his 

s e n s e w e n e e d t o a n s w er t h e q u e sti o n: ‘ H o w c a n w e t hi n k a n d w or k t o g et h er i n a w a y t h at is 

o p e n t o i n n o v ati o n a n d all o w s u s t o tr y o ut n e w str u ct ur e s a n d pr o c e s s e s ?’ ( Int er vi e w 4 1 ) 

E v e n  t h o u g h  I  f o u n d  t h at  t h er e  w as  a  hi g h  l e v el  of  c o ns e ns us  a m o n g  i nf or m a nt s 

c o n c er ni n g t h e e n h a n c e m e nt of t h e pr e v aili n g c ult ur e, i nt er vi e w e es al s o hi g hli g ht e d  t h e 

di s cr e p a n ci e s b et w e e n t h e pr e v aili n g a n d t h e r e q uir e d c ult ur e at C V M. I n t his r e g ar d, 

i nf or m a nts e m p h a si z e d t h at t h e r e q uir e d c ult ur al c h a n g e at C V M c urr e ntl y f ails d u e t o 

t h e a p pr e ci ati o n of c o ntr a di ct or y b e h a vi or s. A  t o p m a n a g er fr o m t h e h u m a n r es o ur c es 

d e p art m e nt e x pl ai n e d:  

T h e k e y q u e sti o n is: W h at ar e p e o pl e v al u e d f or ? Ar e t h e y v al u e d f or h a vi n g t h eir b u d g et, 

h a vi n g a l ot of st aff, i m pl e m e nti n g a l ot of pr oj e cts ? Or ar e t h e y v al u e d f or o p e ni n g u p, f or 

cr e ati n g s y n er gi e s, f or gi vi n g a w a y st aff, f or s h ari n g b u d g ets ? A n d w h e n it c o m e s t o br e a ki n g 

n e w gr o u n d, t h at is w h er e o ur tr a n sf or m ati o n g ets st u c k. B e c a u s e t his a p pr e ci ati o n f or a ct u all y 

br e a ki n g n e w gr o u n d, f or br e a ki n g d o w n sil o s , a n d f or p ositi v e cr e ati v e dri v e is still mis si n g. 

(I nt er vi e w 2 5) 

Ulti m at el y,  c ult ur al  e n h a n c e m e nt  t o w ar ds  a  c ult ur e  of  i nt er n al  a n d  e xt er n al 

p arti ci p ati o n  w a s  f o u n d  t o  b e  a n  e xtr e m el y  i m p ort a nt  dri v er  of t h e i d e ntit y-str at e g y 

r e ali g n m e nt pr o c es s . I nf or m a nts  a gr e e d  t h at C V M  n e e ds  t o  fi n d  n e w  w a ys  of 

c oll a b or ati o n  a n d  c o o p er ati o n i n  or d er t o  s u c c e s sf ull y  i m pl e m e nt  t h e  n e w  str at e g y. 

H o w e v er, w hil e C V M  f a c e d m aj or diffi c ulti e s i n s pr e a di n g a p arti ci p ati v e c ult ur e o n a 

l ar g e  s c al e,  l e a d er s  w er e  f o u n d  t o  i n cr e a si n gl y  e n g a g e  i n p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  

pr a cti c es i n  t h eir s p h er e s of i nfl u e n c e.  

P a rti ci p ati v e  c ult u r e: P a rti ci p ati v e  l e a d e rs hi p. As  l e a d er s  t hr o u g h o ut  t h e  e ntir e 

or g a ni z ati o n l o o k e d f or a p pr o pri at e a p pr o a c h es  t o d e al wit h t h e c urr e nt or g a ni z ati o n al 

sit u ati o n,  t h e y str o n gl y  e n g a g e d  i n  p arti ci p ati v e  l e a d ers hi p  pr a c ti c es.  I n  p arti c ul ar, 

i nf or m a nts r e p ort e d h o w t h e y i n v ol v e t h eir e m pl o y e e s i n t h e pr o c e s s of ali g ni n g t h e 

b usi n es s u nit dir e cti o n wit h t h e r e vi s e d str at e gi c ori e nt ati o n of C V M . M ulti pl e l e a d er s 
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d e s cri b e d  h o w  t h e y  or g a ni z e d  t e a m  w or ks h o ps  i n  or d er  t o  criti c all y  dis c us s  a n d 

c oll e cti v el y r e -d efi n e t h e str at e gi c dir e cti o n of t h eir r es p e cti v e b usi n e s s u nit s. A  t e a m 

l e a d er fr o m t h e i n n o v ati o n d e p art m e nt d es cri b e d: 

W e h a v e h el d v er y o p e n, all -d a y w or k s h o p s, w h er e e v er y o n e c o ul d s a y w h at t h e y t hi n k is 

i m p ort a nt a n d w h at t h e y li k e or d o n ot li k e. A n d w h er e w e als o t o o k t h e ti m e t o s a y: ‘ W h at 

d o w e a ct u all y st a n d f or ? W h at is t h e g o al of o ur t e a m i n t his [str at e gi c] c o nt e xt ?’ ( I nt er vi e w 

4 2 ) 

F urt h er m or e , l e a d ers  r e p e at e dl y d e s cri b e d h o w  t h e y  i nt e gr at e t h eir e m pl o y e e s  i n t h e 

pr o c e d ur e of r e as s es si n g a n d v ali d ati n g t h e ir b usi n e ss u nits ’ str at e gi c ori e nt ati o n o n a 

r e g ul ar b asis . I n t his r e g ar d, i nf or m a nt s c o nti n u o usl y str es s e d t h at t h e y tr y t o s h a p e a n 

at m os p h er e  of tr a ns p ar e n c y, o p e n  e x c h a n g e , a n d c oll e cti v e  d e cisi o n -m a ki n g  i n t h eir 

t e a ms. I n m or e d et ail, i nf or m a nt s r e p ort e d h o w t h e y di s c us s e d str at e gi c is s u e s wit h t h eir 

t e a ms a n d tr y t o “ d e v el o p j oi nt s ol uti o ns b a s e d o n a c o m m o n p er s p e cti v e ” (int er vi e w 

2 4 ). B e y o n d , l e a d er s d es cri b e d h o w t h e y us e d  i d e as a n d i m p ul s es of t h eir e m pl o y e es t o 

m a k e  str at e gi c  d e cisi o n,  t h er e b y  all o wi n g  t h eir  e m pl o y e e s  t o   “ c o -d et er mi n e  t h e 

dir e cti o n  of  t h e  t e a m ”  (int er vi e w  3 1 ). V ali d ati n g  t h e  i m p ort a n c e  of  s h ar e d  d e ci si o n 

m a ki n g a n d a c o nti n u o us di al o g u e , a  mi d dl e m a n a g er c o m m e nt e d:   

I t hi n k w e h a v e t o h a v e a n o p e n e x c h a n g e a n d t h e n tr y t o m a k e t h e b e st d e cisi o n t o g et h er. I 

al w a ys a s k m y t e a m: ' Ar e w e still d oi n g t h e ri g ht t hi n g s ? Or d o w e h a v e t o l et t hi n g s g o ? Or 

d o w e p er h a p s n e e d t o d o s o m et hi n g els e ? ’ T h at is h o w I tr y t o d e al wit h t h e c urr e nt sit u ati o n. 

(I nt er vi e w 3 1) 

Of p arti c ul ar i nt er est, l e a d er s t hr o u g h o ut t h e e ntir e or g a ni z ati o n r e p e at e dl y str e ss e d t h e 

p er c ei v e d s tr at e gi c u n c ert ai nt y i n  t h e  or g a ni z ati o n  a n d  h o w  p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p 

pr a cti c es  h el p e d  t h e m  t o  pr o vi d e  ori e nt ati o n f or  t h eir  e m pl o y e es. I n  t his  c o n n e cti o n, 

i nf or m a nts d e s cri b e d p arti ci p ati v e l e a d ers hi p a s a n eff e cti v e a p pr o a c h t o c o u nt er a ct t h e 

a m bi g ui t y  a n d  v a g u e n e ss  of  t h e n e w  str at e g y ,  t h er e b y i n cr e asi n g  str at e gi c s u p p ort. 

S tr e s si n g t h e r e s p o nsi bilit y of l e a d er s i n t h e f a c e of i d e ntit y-str at e g y mis ali g n m e nt, a 

mi d dl e m a n a g er a n n ot at e d:  
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E v er y m a n a g er h a s t o c o m m u ni c at e t h at [t h e str at e g y] t o his or h er e m pl o y e e s a n d b e willi n g 

t o g o i nt o t h e dis c u s si o n b y s a yi n g: ‘ L et u s n ot t al k s o m u c h a b o ut w h et h er t his is t h e ri g ht 

w a y t o g o n o w, b ut h o w w e c a n h el p s h a p e t his w a y. S o w h at is o ur c o ntri b uti o n ?’ ( I nt er vi e w 

2 2 ) 

Ulti m at el y,  d u e t o t w o m ai n r e a s o ns , p arti ci p ati v e l e a d er s hi p w a s f o u n d t o b e a criti c al 

el e m e nt i n t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e ss. First, d u e t o its i n v ol vi n g n at ur e, 

p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  w as  f o u n d  t o  b e  a n  eff e cti v e  a p pr o a c h  t o  ali g n  e m pl o y e e s 

ar o u n d a s h ar e d p er s p e cti v e. S e c o n d, a s it pr e s u p p os es t h at e m pl o y e e s ar e i nt e gr at e d i n 

d e ci si o n -m a ki n g pr o c e s s e s, p arti ci p ati v e l e a d ers hi p al s o all o w e d t o g e n er at e e m pl o y e e 

c o m mit m e nt  f or  t h e  str at e gi c  ori e nt ati o n  of  t h e  b usi n es s  u nit  a n d  t h e  or g a ni z ati o n, 

r e s p e cti v el y. 

I d e ntit y r e b al a n ci n g : A m bi d e xt r o us r e b al a n ci n g. As ti m e a d v a n c e d,  o r g a ni z ati o n al 

l e a d ers hi p  a c k n o wl e d g e d  t h at  t h e y  h a v e  t o  t a k e  a cti o n  t o c o u nt er a ct  t h e  p er c ei v e d 

i m b al a n c e c o n c er ni n g  t h e  a p pr e ci ati o n  of  t h e  e x pl oit ati v e  a n d  e x pl or ati v e  b usi n e ss. 

Inf or m a nt s a c k n o wl e d g e d t h at it is es s e nti al t o “l et p e o pl e k n o w t h at w h at t h e y h a v e 

d o n e s o f ar w as n ot wr o n g, b ut i m p ort a nt a n d s u c c e ssf ul ” ( int er vi e w  9 ). I n li n e wit h 

t h es e i nt er pr et ati o ns, t o p m a n a g er s i n di c at e d t h at “ w e n e e d t o g et t h e m e ss a g e al o n g 

t h at  all  p e o pl e  ar e  n e c e ss ar y  i n  t h e  c o nt e xt  of  t h e  tr a nsf or m ati o n ”  ( int er vi e w  2 4 ). 

D e s cri bi n g t h e c h all e n g e of a p pr o pri at el y r eb al a n ci n g t h e e x pl oit ati v e a n d e x pl or ati v e  

b usi n es s, a t o p m a n a g er e x pl ai n e d:  

O n t h e o n e h a n d, w e h a v e t o u n d erst a n d h o w p e o pl e h a v e b e e n s o ci ali z e d a n d  c o nti n u e t o t a k e 

t his i nt o a c c o u nt t o a c ert ai n e xt e nt. T h e e m pl o y e e s e x p e ct t h at t h e t o p m a n a g e m e nt will t a k e 

a cl os er l o o k at o n e or t h e ot h er is s u e [ …]. A n d o n t h e ot h er h a n d, of c o urs e, w e n e e d t o s a y: 

‘ W e h a v e t o st art t o d a y t o cr e at e o ur f ut ur e.’ T h at is w h at I t hi n k is i m p ort a nt. Y o u h a v e t o 

tr y t o cr e at e t his b al a n c e i n t h e ri g ht pl a c e. (I nt er vi e w 8) 

A g ai nst t his b a c k gr o u n d,  or g a ni z ati o n al l e a d ers a c k n o wl e d g e d t h at t hi s b al a n ci n g a ct 

i s a  cr u ci al l e a d ers hi p t a s k wit hi n  C V M’s tr a nsf or m ati o n a n d w er e  str o n gl y  ali g n e d 

al o n g  t h e  i d e a  of  “ s uffi ci e ntl y  a p pr e ci ati n g  t h e  e xi st e nt  b usi n e ss ”  ( int er vi e w  3 5 ). I n 

or d er t o f urt h er s u p p ort t he  pr o c es s of  i d e ntit y r e b al a n ci n g, C V M ’s t o p m a n a g e m e nt 

d e ci d e d t o s plit u p t h e or g a ni z ati o n’ s fi n a n ci al r e p orti n g a cti viti e s i nt o a n e x pl oit ati v e  
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a n d  a n e x pl or ati v e  b usi n es s  di visi o n , re s p e cti v el y. T h er e b y, t h e or g a ni z ati o n al l e a d er s 

w a nt e d t o d e m o nstr at e t o t h e p u bli c t h at C V M ’ s c or e b usi n e s s is still pr ofit a bl e, e v e n 

t h o u g h t h e o v er all fi n a n ci al r e s ult of t h e or g a ni z ati o n will b e n e g ati v e f or s e v er al y e ars. 

I n t hi s c o nt e xt, t h e c hi ef e x e c uti v e offi c er  ar g u e d:  

W e n e e d a n ot h er m e s s a g e f or t h e str at e gi c pill ar of M a a S/ T a a S. Of c o urs e, w e c a n n o t i g n or e 

t h e f a ct t h at w e i n v e st e d billi o n s i n a ut o n o m o u s dri vi n g. T h at is w h y I b eli e v e it is i m p ort a nt 

t o  b e  a bl e  t o  a s si g n  t h e s e  i n v e st m e nts  t o  a  str at e gi c  pill ar,  b ut  d efi nit el y  wit h  a  diff er e nt 

m e s s a g e . (I nt er vi e w 1) 

I n  s u m, all  of t h es e  d e s cri b e d  m e a s ur e s  w er e f o u n d t o  c o ntri b ut e t o  a  pr o c es s t h at  I 

t er m e d  i d e ntit y  r e b al a n ci n g,  n a m el y t h e  pr o c e ss  of  r ef o c usi n g  l e a d ers hi p att e nti o n , 

c o m m u ni c ati o n,  a n d  r e p orti n g  pr a cti c e s  o n  t h e  or g a ni z ati o n’ s e x pl oit ati v e  b usi n es s. 

T h e r e b y, or g a ni z ati o n al l e a d er s tri e d t o c o m p e ns at e f or t h e p er c ei v e d d e v al u ati o n of 

t h e c or e b usi n e ss i n t h e c o nt e xt of t h e str at e gi c r e n e w al a cti viti e s a n d all o w e d f or a n 

i n cr e asi n g l e v el of str at e gi c s u p p ort. 

I d e ntit y r e b al a n ci n g : I n di vi d u al c o nsi d e r ati o n.  Fr o m a dir e ct l e a d er s hi p p er s p e cti v e, 

m ulti pl e  i nf or m a nts  e x pl ai n e d  h o w  t h e y  i n di vi d u all y  a p pr o a c h  t h eir  e m pl o y e es  t o 

a p pr e ci at e t h eir c urr e nt a cti viti es a n d pr o m ot e a p ositi v e p ers p e cti v e  f or t h e i n di vi d u als . 

I n t hi s s e ns e, le a d ers r e p ort e d t h at t h e y c o n ti n u o usl y hi g hli g ht t h e c o ntri b uti o n of t h e 

i n di vi d u al e m pl o y e es, i n d e p e n d e ntl y of t h e str at e gi c ori e nt ati o n of t h e b usi n e ss.  A  t e a m 

m a n a g er e x pl ai n e d:  

I al w a ys tr y t o s h o w a p pr e ci ati o n f or w h at t h e y d o t o d a y, r e g ar dl e s s of h o w  it m a y l o o k li k e 

i n fi v e y e ars' ti m e, a n d t o c o nti n u o u sl y hi g hli g ht t h eir i n di vi d u al c o ntri b uti o n. ( I nt er vi e w 3 6) 

I n  t hi s  c o nt e xt,  l e a d er s  d es cri b e d  h o w  t h e y  e n g a g e  i n  p ers o n al  c o n v er s ati o ns  a n d 

di s c ussi o ns wit h t h eir e m pl o y e e s t o r el e as e f e ar s a n d a n xi eti e s a b o ut t h eir p er s o n al a n d 

t h e or g a ni z ati o n’ s f ut ur e. B e y o n d , i nf or m a nt s p arti c ul arl y e m p h asi z e d h o w t h e y tri e d 

t o  t a k e  i nt o  a c c o u nt  t h e  i n di vi d u al  d e m a n ds  of  t h eir  e m pl o y e es,  e v e n  t h o u g h  t h e y 

s uff er e d  t h e ms el v e s  fr o m t h e  diffi c ul t  sit u ati o n  wit hi n  t h e or g a ni z ati o n. In li n e  wit h 

e arli er r e s e ar c h, I r ef err e d t o t hi s l e a d ers hi p pr a cti c e a s i n di vi d u al c o nsi d er ati o n ( B as s 

& A v oli o, 1 9 9 4 ).  
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4. 3.  P r eli mi n a r y S u m m a r y  

T h e gr o u n d e d m o d el of i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt at C V M r e v e al e d t h e u n d erl yi n g 

pr o c e ss  of t hi s  p h e n o m e n o n.  I n  p arti c ul ar ,  i d e ntit y p ol ari z ati o n  w a s  f o u n d t o b e  k e y 

c o n c e pt  i n  t h e  i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c es s ,  w hi c h  e n a bl es  t h e  tr a nsiti o n 

t o w ar ds a r e ali g n e d i d e ntit y. F urt h er , i n li n e wit h pr e vi o us st u di e s, s e ns e m a ki n g a n d 

s e ns e gi vi n g  a cti viti es  w er e  s h o w n  t o  b e  i m p ort a nt  el e m e nt s  of  t h e  i d e ntit y  c h a n g e 

pr o c e ss. B e y o n d,  i n  li n e  wit h  pr e vi o us  e x p e ct ati o ns,  t h e  st u d y  al s o  r e v e al e d  t h at 

l e a d ers hi p a cti viti e s at t h e or g a ni z ati o n al  a n d dir e ct l e v el pl a y a d e cisi v e r ol e i n t hi s 

c o nt e xt.  

B e si d e s m a n y ot h er i nt er esti n g fi n di n gs, t h e q u alit ati v e st u d y p arti c ul arl y e m p h asi z e d  

t h e  i m p ort a n c e  of  dir e ct  l e a d er s hi p  pr a cti c e s  i n  t h e  c o nt e xt  of  i d e ntit y-str at e g y 

r e ali g n m e nt. I n m or e d et ail, t he st u d y f o u n d t h at  s h ar e d vi si o n, p arti ci p at e l e a d ers hi p, 

a n d i n di vi d u al c o nsi d er ati o n s u p p ort e m pl o y e e s i n t h e c o nt e xt of t h e i d e ntit y -str at e g y 

r e ali g n m e nt pr o c e ss. As dir e ct l e a d ers hi p pr a cti c es h a v e s o f ar b e e n m ai nl y o v erl o o k e d 

i n r e s e ar c h o n i d e ntit y c h a n g e, I d e ci d e d t o f o c us t h e s u bs e q u e nt q u a ntit ati v e st u d y o n 

t h e r ol e of dir e ct l e a d ers hi p pr a cti c es i n thi s c o nt e xt . I n m or e d et ail, I d et er mi n e d t o 

z o o m -i n o n t h e l e a d er s hi p pr a cti c e s of p arti ci p ati v e l e a d er s hi p a n d s h ar e d vi si o n. Fir st, 

b ot h c o n c e pt s  w er e c o nti n u o usl y r e p ort e d b y i nf or m a nt s t hr o u g h o ut t h e e ntir e r e s e ar c h 

pr o c e ss . S e c o n d, pr e vi o us r es e ar c h i n t h e fi el d h as alr e a d y d e m o nstr at e d t h e i m p ort a n c e 

of f ut ur e i m a g es a n d visi o n s ( C orl e y & Gi oi a, 2 0 0 4; Gi oi a & T h o m as, 1 9 9 6), w hi c h ar e 

b ot h e x p e c t e d t o b e r el at e d t o t h e l e a d ers hi p pr a cti c es of p arti ci p ati v e l e a d er s hi p a n d 

s h ar e d vi si o n. 

E v e nt u all y,  a  q u a ntit ati v e  st u d y  w as  i niti at e d  t o  t est  t h e  r el ati o ns hi ps  b et w e e n 

p arti ci p ati v e l e a d er s hi p, s h ar e d vi si o n, a n d e m pl o y e e s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e . I n 

t his c o nt e xt, I tr e at e d s h ar e d vi si o n a s a p ot e nti al m e di at or of t h e eff e ct of p arti ci p ati v e 

l e a d ers hi p o n s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e ( H a y es, 2 0 1 8; V e n us et al., 2 0 1 9). T his is t h e 

c a s e  as  m ulti pl e  i nf or m a nts  str es s e d  t h e  p oi nt  t h at  p arti ci p ati v e  l e a d ers hi p  is  a 

pr er e q ui sit e  f or  a  s h ar e d  vi si o n  t o  e v ol v e .  I n  ot h er  w or ds,  t hr o u g h  it s  f o c us  o n 

i nt e gr ati n g e m pl o y e es i n d e ci si o n-m a ki n g pr o c es s es a n d i n c or p or ati n g t h eir i d e a s i n t h e 

r e ali g n m e nt pr o c e ss, p arti ci p ati v e l e a d ers hi p w as f o u n d t o b e an ess e nti al i n p ut f a ct or 
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f or t h e e m er g e n c e of s h ar e d visi o ns at  t h e t e a m l e v el. F urt h er, i n li n e wit h t h e gr o u n d e d 

m o d el  of  i d e ntit y -str at e g y  r e ali g n m e nt,  I  d e ci d e d  t o  utili z e  e m pl o y e e  s u p p ort  f or 

str at e gi c c h a n g e a s t h e d e p e n d e nt v ari a bl e of t h e st u d y. T h er e b y, I a ss u m e d t h at s u p p ort 

f or  str at e gi c  c h a n g e  is  a n  i n di c ati o n  f or  a  pr o gr e ssi n g  i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt 

pr o c e ss.  
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L e a d er s m ust fi n d s o ci al a n d s y m b oli c w a ys t o h el p p e o pl e  

s oli dif y t h e n e w s elf-u n d e rst a n di n g i nt o c h a n g e d b e h a vi ors .  

- Fi ol ( 2 0 0 2)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.  E m pi ri c al St u d y I I : L e a d e rs hi p a n d S u p p o rt f o r C h a n g e 

T h e  f oll o wi n g  c h a pt er pr es e nt s  t h e  q u a ntit ati v e st u d y of  t hi s  di ss ert ati o n.  First,  t h e 

q u a ntit ati v e pr o c e d ur e i s ill ustr at e d, i n v ol vi n g t h e pr es e nt ati o n of t h e s a m pl e  a n d t h e 

o p er ati o n ali z ati o n of t h e d e p e n d e nt a n d i n d e p e n d e nt v ari a bl e s ( c h a p. 5. 1 ). S e c o n d, t h e 

r e s ult s  of  t h e  q u a ntit ati v e  st u d y  ar e  o utli n e d,  e n c o m p as si n g  t h e fi n di n gs of t h e 

r e gr e ssi o n a n al ysi s a n d  t h e ulti m at e m e di ati o n  a n al ysis  (c h a p. 5. 2 ). T hir d, t hi s c h a pt er 

c o n cl u d e s wit h a s h ort dis c us si o n of t h e fi n di n gs of t his q u a ntit ati v e st u d y ( c h a p. 5. 3 ). 

5. 1.    Q u a ntit ati v e P r o c e d u r e   

B as e d  u p o n t h e  r es ults  of t h e  q u alit ati v e  st u d y, a  q u a ntit ati v e st u d y  w as  i niti at e d t o 

b ett er u n d er st a n d h o w l e a d er s c a n cr e at e s u bst a nti v e s u p p ort f or di s c o nti n u o us str at e gi c 

c h a n g e  a n d , t h er e b y,  pr o m ot e  t h e  i nt er n ali z ati o n  of  a n  i d e ntit y  s hift  a m o n g  it s 

e m pl o y e es . I n ot h er w or ds, wit hi n t hi s q u a ntit ati v e st u d y, I i n v esti g at ed  h o w l e a d er s 

c a n a ct o n a p er c ei v e d i d e ntit y -str at e g y mis ali g n m e nt i n or d er t o i n cr e a s e s u p p ort f or 

str at e gi c r e n e w al.  I n  p arti c ul ar,  t h e  q u a ntit ati v e st u d y  f o c us e d  o n  t h e  eff e ct  of 

p arti ci p ati v e l e a d er s hi p a n d s h ar e d vi si o n o n e m pl o y e e  s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e. 
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5. 1. 1.  S a m pl e  

T o f urt h er  i n v e sti g at e t h e eff e ct s of  p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  o n  s u p p ort  f or  str at e gi c 

c h a n g e , I d e d u c e d a s a m pl e of 1,2 0 0 e m pl o y e e s  fr o m a c or p or at e d at a b a s e. I n or d er t o 

a c hi e v e  a  r e pr es e nt ati v e  s a m pl e  f or  t h e  e ntir e  or g a ni z ati o n,  I  a p pli e d  a  str atifi e d 

s a m pli n g a p pr o a c h. T h e s a m pl e w a s c h os e n  i n a w a y t h at it w a s  pr o p orti o n al t o t h e si z e 

of  t h e r e s p e cti v e b usi n es s  u nit s  wit hi n  t h e  or g a ni z ati o n.  Wit hi n  t h e  r es p e cti v e 

or g a ni z ati o n al d e p art m e nt s, r e s p o n d e nts w er e s el e ct e d b y a p pl yi n g a r a n d o m s a m pli n g 

t e c h ni q u e. I n or d er t o m ea s ur e t h e eff e ct at t h e e m pl o y e e l e v el (s e e c h a p. 4. 2. 5 ), t h e 

s a m pl e  o nl y  i n cl u d e d  e m pl o y e e s w h o  d o  n ot  h a v e  l e a d ers hi p  r e s p o nsi biliti es 

t h e ms el v e s. Utili zi n g  a n i nt er n al  s ur v e y pl atf or m,  t h e  q u esti o n n air e  w as cr e at e d  a n d 

dir e ctl y di stri b ut e d  t o  t h e r e s p e cti v e e m pl o y e e s  p er e -m ail.  F oll o wi n g  o n e  m ail e d 

r e mi n d er, I  r e c ei v e d a t ot al of 5 6 5 c o m pl et e d s ur v e ys, r e pr e s e nti n g a r es p o ns e r at e of 

4 7. 1 p er c e nt.  

Of t h e s e 5 6 5 r e s p o n d e nt s, 4 7 1 w er e m al e r es p o n d e nt s ( 8 3 p er c e nt) a n d 9 4 w er e f e m al e 

r e s p o n d e nts ( 1 7 p er c e nt). T h e m aj orit y of s ur v e y r e s p o n d e nt s  h a v e b e e n e m pl o y e d at 

C V M  f or  m or e  t h a n  1 5  y e ars  ( 5 4  p er c e nt),  f oll o w e d  b y  r e s p o n d e nts  wit h  a  t e n ur e 

b et w e e n 5 a n d 1 0 y e ars ( 1 8 p er c e nt ), 1 0 a n d 1 5 y e ars ( 1 2 p er c e nt), l e ss t h a n t w o y e ars 

( 9 p er c e nt), a n d b et w e e n 2 a n d 5 y e ars ( 7 p er c e nt). C o nsi d eri n g t h e r es p o n d e nt s w or k 

ar e a,  m ost  b el o n g e d  t o t h e d e v el o p m e nt  d e p art m e nt  ( 3 4  p er c e nt) a n d  t h e pr o d u cti o n  

d e p art m e nt ( 2 5 p er c e nt).  A ll ot h er  s ur v e y r es p o n d e nt s r e p ort e d t h at t h e y ar e r el at e d t o 

t h e q u alit y m a n a g e m e nt d e p art m e nt ( 1 4 p er c e nt), t h e s al es d e p art m e nt ( 8 p er c e nt), t h e 

pr o c ur e m e nt  d e p art m e nt  ( 7  p er c e nt),  t h e  fi n a n c e  a n d  i nf or m ati o n  t e c h n ol o g y 

d e p art m e nt ( 5 p er c e nt), t h e str at e g y d e p a rt m e nt ( 4 p er c e nt), a n d t h e H R d e p art m e nt ( 2 

p er c e nt).  T h e r e m ai n d er of s ur v e y r es p o n d e nt s w a s  r el at e d t o  t h e c o m m u ni c ati o n  

d e p art m e nt ,  s ust ai n a bility  d e p art m e nt , a n d  R & D  d e p art m e nt  (1  p er c e nt ). T h e 

r e s p o n d e nts r at e d t h e d e gr e e of p er c ei v e d w or k u n c ert ai nt y, t h eir p er c e pti o n of t h eir 

l e a d ers’  p arti ci p ati v e l e a d er s hi p b e h a vi or, t h eir p er c e pti o n of a  s h ar e d  visi o n  wit hi n 

t h eir t e a m, t he d e gr e e of t h eir  s u p p ort f or t h e str at e gi c c h a n g e, t h e p er c ei v e d j o b i m p a ct 

of t h e str at e gi c c h a n g e a s w ell as t h eir e x pl oit ati v e a n d e x pl or ati v e a cti viti es.   
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5. 1. 2.  D e p e n d e nt a n d I n d e p e n d e nt V a ri a bl e s  

I n  t ot al,  th e  s ur v e y q u esti o n n air e e n c o m p as s e d  3 3  it e ms.  T h e  s ur v e y  r e s p o n d e nts 

i n di c at e d t h eir d e gr e e of ( dis)a gr e e m e nt wit h  t h e r es p e cti v e it e ms o n a 5 -p oi nt  s c al e ( 1 

= str o n gl y di s a gr e e,     5 = str o n gl y a gr e e).  T o  e n h a n c e t h e a c c ur a c y of t h e r e s p o n d e nt s’ 

i n di c ati o ns a n d e ns ur e hi g h q u alit y of t h e s e , t h e q u e sti o n n air e w a s tr a nsl at e d fr o m its 

ori gi n al E n glis h v ersi o n i nt o t h e n ati v e l a n g u a g e of s ur v e y r e s p o n d e nts. T h e t as k w as 

c o n d u ct e d  b y  a  pr of e s si o n al  tr a nsl ati o n  a g e n c y ,  w hi c h  a p pli e d t h e  tr a nsl ati o n-b a c k -

tr a nsl ati o n pr o c e d ur e  ( Bri sli n, 1 9 7 0). T h e it e ms of t h e di stri b ut e d q u e sti o n n air e as w ell 

a s all  t h e c orr es p o n di n g tr a nsl ati o ns ar e pr es e nt e d i n t h e a p p e n di x (s e e a p p e n di x A ).  

E m pl o y e e  w o r k  u n c e rt ai nt y.  I n  or d er  t o  a ss e ss  t h e w or k  u n c ert ai nt y p er c ei v e d b y 

or g a ni z ati o n al  m e m b er s,  I a p pli e d  t h e f o ur-it e m  m e a s ur e  t h at  w a s  d e v el o p e d  b y 

C ol q uitt  et  al. (2 0 1 2 ). T his s c al e r e pr e s e nt s k e y el e m e nts of w or k a n d e n vir o n m e nt al 

u n c ert ai nt y  e x p eri e n c e d  b y or g a ni z ati o n al  m e m b er s .  E x a m pl es  of  it e ms  ar e  “ M a n y 

t hi n gs s e e m u ns ettl e d at w or k c urr e ntl y ” a n d “I c a n n ot pr e di ct h o w t hi n gs will g o at 

w or k ” (a  = 0. 8 6 9 ). 

P a rti ci p ati v e l e a d e r s hi p . I as s e s s e d parti ci p ati v e l e a d ers hi p usi n g a si x -it e m s c al e t h at 

w a s d e v el o p e d b y Ar n ol d  et al. (2 0 0 0) . T h e s c al e w a s sli g htl y a dj ust e d  t o fit t h e c o nt e xt 

of t his st u d y.  S a m pl e it e ms ar e “ M y dir e ct l e a d er e n c o ur a g e s m e t o e x pr e ss i d e a s a n d 

s u g g e sti o ns ” a n d “ M y dir e ct l e a d er us e s m y s u g g esti o ns t o m a k e d e cisi o ns t h at aff e ct 

us ” ( a  = 0. 9 0 4 ).  

S h a r e d visi o n . I as s es s e d s h ar e d vi si o n usi n g a f o ur-it e m s c al e d e v el o p e d a n d a p pli e d 

b y Si n k ul a,  B a k er, a n d  N o or d e wi er  (1 9 9 7 ).  I n  or d er  t o a c c o u nt  f or t h e f o c us  of  t hi s 

st u d y, I a dj ust e d t h e it e ms t o t h e c o nt e xt of e m pl o y e e w or k t e a ms. E x a m pl e s of it e ms 

i n v ol v e “ All e m pl o y e e s vi e w t h e ms el v es as p art n er s i n c h arti n g t h e dir e cti o n of t hi s 

t e a m” a n d “ E v er y o n e w h o w or ks i n m y t e a m is w ell a w ar e of t h e l o n g-t er m pl a ns a n d 

dir e cti o n of t his t e a m ” ( a  = 0. 8 9 4 ). 

S u p p o rt f o r st r at e gi c c h a n g e . In or d er t o as s e s s s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e, I  utili z e d 

t h e f o ur-it e m s c al e f or b e h a vi or al s u p p ort f or c h a n g e fr o m F e d or, C al d w ell, a n d H er ol d 

( 2 0 0 6). I n li n e wit h t h e pr e vi o us pr o c e d ur e, I a dj ust e d t h e s c al e f or t h e str at e g y c o nt e xt 
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of t his st u d y . S a m pl e it e ms i n v ol v e “I a m d oi n g w h at e v er I c a n t o h el p t hi s str at e gi c 

c h a n g e b e s u c c e ssf ul ” a n d “I h a v e tri e d ( or i nt e n d t o tr y) t o c o n vi n c e ot h er s t o s u p p ort 

t his str at e gi c c h a n g e ” (a  = 0. 8 2 6 ). 

C o nt r ol v a ri a bl e s . I f oll o w r e c e nt s u g g e sti o ns b y m ulti pl e s c h ol ars t o i n cl u d e c o ntr ol 

v ari a bl es i nt o t hi s q u a ntit ati v e st u d y ( A g ui nis & V a n d e n b er g, 2 0 1 4; Ati n c, Si m m eri n g, 

&  Kr oll;  2 0 1 2;  C arls o n  &  W u,  2 0 1 2;  S p e ct or  &  Br a n ni c k,  2 0 1 1).  C o nstr u cts  w er e 

c o nsi d er e d  a s  c o ntr ol  v a ri a bl e s  w h e n  t h er e  w a s  t h e or eti c al  r e as o ni n g  t h at  t h e s e 

v ari a bl es c o ul d a c c o u nt f or a n y of t h e pr o p os e d r el ati o ns hi ps ( Ati n c et al., 2 0 1 2). I n t his 

r e g ar d, b y  r e vi e wi n g t h e z er o-or d er c orr el ati o ns, I als o c h e c k e d f or s o -c all e d i m p ot e nt 

c o ntr ol v ari a bl es, w hi c h ar e c h ar a ct eri z e d b y s h ari n g v ari a n c e wit h t h e pr e di ct or b ut n ot 

wit h  t h e  d e p e n d e nt  v ari a bl e  it s elf  ( B e c k er  2 0 0 5;  C arl s o n  &  W u,  2 0 1 1;  S p e ct or  & 

Br a n ni c k, 2 0 1 1 ). 

I n  t ot al,  I  c o nsi d er e d si x c o ntr ol  v ari a bl es ,  n a m el y g e n d er, t e n ur e, or g a ni z ati o n al 

d e p art m e nt, a n d  p er c ei v e d  j o b  i m p a ct  as  w ell  as  e x pl or ati v e  a n d  e x pl oit ati v e  w or k 

a cti viti es.  Fir st,  I c o nsi d er e d  p er c ei v e d j o b i m p a ct as a  p ot e nti al c o ntr ol v ari a bl e b y 

utili zi n g a f o ur-it e m s c al e d e v el o p e d b y C al d w ell, H er ol d , a n d  F e d or  (2 0 0 4) . T hi s s c al e 

c a pt ur e d  t h e  p er c ei v e d  i m p a ct  of  t h e  str at e gi c  c h a n g e  o n  e m pl o y e es’  d ail y  w or k 

a cti viti es. S a m pl e it e ms ar e “ D u e t o t hi s str at e gi c c h a n g e, I a m e x p e ct e d t o d o m or e 

w or k  t h a n  I  us e d  t o ”  a n d  “ D u e  t o  t h i s str at e gi c  c h a n g e,  t h e  n at ur e  of  m y  w or k  h as 

c h a n g e d ”. C o ntr olli n g  f or p er c ei v e d j o b i m p a ct  w a s  e x p e ct e d  t o b e  r e q uir e d a s it  is 

li k el y  t o  s h ar e  v ari a n c e  wit h b ot h  p arti ci p ati v e  l e a d ers hi p  a n d s u p p ort  f or  str at e gi c 

c h a n g e . H o w e v er, t h e s e e x p e ct ati o ns w er e n ot f o u n d t o b e i n li n e wit h t h e cal c ul at e d 

z er o -or d er  c orr el ati o ns  ( str at e gi c  s u p p ort:  r  =  0. 0 1 7 , p  =  0. 6 8 6; s h ar e d  vi si o n:  r  = - 

0. 0 7 2,  p  =  0. 0 8 8;  p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p:  r  = - 0. 0 5 5 ,  p  =  0.1 9 3 ). I n  c o ns e q u e n c e, 

p er c ei v e d j o b i m p a ct  w as  n ot  f urt h er i n cl u d e d a s  a  c o ntr ol  v ari a bl e i n t h e f oll o wi n g 

c al c ul ati o n pr o c e d ur es.  

S e c o n d, I c onsi d er e d  e x pl or ati v e a cti viti e s as w ell as  e x pl oit ati v e a cti viti e s as c o ntr ol 

v ari a bl es ( M o m, v a n d e n B os c h, & V ol b er d a, 2 0 0 7). T h e r es p e cti v e s c al e s, w hi c h w er e 

c o nstr u ct e d b y M o m  et al.  ( 2 0 0 7), w er e sli g htl y a dj ust e d t o t h e c o nt e xt of t hi s st u d y. I n 

b ot h s c al e s,  e m pl o y e e s  h a d  t o  i n di c at e t o  w h at e xt e nt  t h e y e n g a g e d  i n  w or k  r el at e d 
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a cti viti es  i n  t h e  l a st  y e ar, t h at ar e  c h ar a ct eri z e d  b y  e x pl or ati v e  a n d  e x pl oit ati v e  

el e m e nts, r es p e cti v el y.  S a m pl e  it e ms of e x pl or ati v e  a cti viti e s i n cl u d e  “ S e ar c hi n g f or 

n e w  p os si biliti es  wit h  r e s p e ct  t o  pr o d u ct s/ s er vi c e s,  pr o c e ss e s  or  m ar k ets ”  a n d 

“ A cti viti es  r e q uiri n g  m e  t o  l e ar n  n e w  s kill s  or  k n o wl e d g e ”  ( a  =  0. 8 3 0 ). Li k e wi s e , 

s a m pl e it e ms of e x pl oit ati v e a cti viti e s i n cl u d e “ A cti viti es of w hi c h a l ot of e x p eri e n c e 

h a s  b e e n  a c c u m ul at e d  b y  m ys elf ”  a n d “ A cti viti es  w hi c h  s er v e  e xisti n g  (i nt er n al) 

c ust o m er s  wit h  e xi sti n g  s er vi c e s/ pr o d u cts ”  ( a  =  0. 7 0 2 ). Si mil ar  t o  p er c ei v e d  j o b 

i m p a ct, t h er e i s c o m pr e h e nsi v e t h e or eti c al r e a s o ni n g t h at e x pl oit ati v e a n d e x pl or ati v e 

a cti viti es m a y a c c o u nt f or t h e r el ati o ns hi p b et w e e n p arti ci p ati v e l e a d ers hi p  a n d s u p p ort 

f or str at e gi c c h a n g e, p arti c ul arl y b e c a us e e m pl o y e es d ail y w or k  a cti viti es  m a y str o n gl y 

aff e ct t h eir p er c e pti o n of l e a d ers hi p pr a cti c es a n d str at e gi c r e n e w al a cti viti e s i n g e n er al. 

O n t his o c c a si o n, t h e  e x p e ct ati o ns w er e f o u n d t o b e i n li n e wit h t h e c al c ul at e d z er o -

or d er  c orr el ati o ns  of  e x pl or ati v e  a cti viti es  ( str at e gi c  s u p p ort:  r  =  0. 3 8 0,  p  =  0. 0 0 0; 

s h ar e d vi si o n: r = 0. 2 7 3, p = 0. 0 0 0; p arti ci p ati v e l e a d er s hi p: r = 0. 2 7 9, p = 0. 0 0 0) a n d 

e x pl oit ati v e a cti viti e s ( str at e gi c s u p p ort: r = 0. 1 6 6, p = 0. 0 0 0; s h ar e d visi o n: r = 0. 1 5 5, 

p = 0. 0 0 0; p arti ci p ati v e l e a d ers hi p: r = 0. 1 8 0, p = 0. 0 0 0). C o ns e q u e ntl y, b ot h c o nstr u ct s 

w er e f urt h er c o nsi d er e d a s c o ntr ol v ari a bl e s a n d i n cl u d e d i n t h e s u bs e q u e nt st ati sti c al 

a n al ysi s pr o c e d ur e s.  

T hir d, as t h e y h a v e  b e e n r e a s o n e d  t o h a v e a str o n g i m p a ct  o n c h a n g e  a c c e pt a n c e i n 

g e n er al  ( e. g., R o d ell  &  C ol q uitt,  2 0 0 9 ;  Or e g  et  al.,  2 0 1 1),  I  al s o  c o ntr oll e d  f or 

e m pl o y e es’ t e n ur e wit h t h e e m pl o y er , e m pl o y e e s’ g e n d er, a n d e m pl o y e es’ affili ati o n t o 

or g a ni z ati o n al d e p art m e nt s. 

5. 2.    R e s ults : L e a d e r s hi p a n d S u p p o rt f o r St r at e gi c C h a n g e 

T h e  c oll e ct e d  d at a  w er e  a n al y z e d  usi n g  a  st atisti c al s oft w ar e  pr o gr a m  ( S P S S).  Aft er 

h a vi n g t e st e d  f or t h e dis cri mi n a nt  v ali dit y of t h e  r es p e cti v e  m e as ur e s, I  p erf or m e d a 

hi er ar c hi c al r e gr es si o n a n al ysis t o t e st t h e pr o p os e d r el ati o ns hi ps b et w e e n p arti ci p ati v e 

l e a d ers hi p,  s h ar e d  vi si o n,  a n d  s u p p ort  f or  str at e gi c  c h a n g e.  T h e  r e gr es si o n  w as 

f oll o w e d-u p wit h a m e di ati o n a n al ysi s  ( H a y es, 2 0 1 8). 
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5. 2. 1.  D e s c ri pti v e St atist i cs a n d V ali d ati o n of M e as u r es 

S u m m ar y st atisti cs f or all v ari a bl e s of t his st u d y c a n b e f o u n d i n t a bl e 5-2 . B ef or e  I 

st art e d  t o  t e st  t h e  h y p ot h esi z e d  r el ati o ns hi ps  b et w e e n  p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  a n d 

s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e, I e n g a g e d i n m ulti pl e a n al ys es t o c h e c k t h e q u alit y of m y 

c oll e ct e d d at a a n d t h e v ali dit y of m y m e a s ur e s. Fir st, i n or d er t o pr e cl u d e t h at v ari ati o ns 

i n  i nf or m a nts’  r e s p o ns e s  ar e  c a us e d  b y  t h e  i nstr u m e nt  its elf,  I  t e st e d  f or  c o m m o n 

m et h o d bi a s b y a p pl yi n g H ar m a n’ s si n gl e -f a ct or t e st ( B a g o z zi Y o uj a e, & P hili ps, 1 9 9 1; 

P o ds a k off,  M a c K e n zi e,  P o ds a k off,  &  L e e,  2 0 0 3).  As t h e  m aj orit y  of  v ari a n c e i n t h e 

c o nstr u ct s  c o ul d  n ot  b e  e x pl ai n e d  b y  o n e  p arti c ul ar  f a ct or,  t h e  r e s p e cti v e  r es ult s 

i n di c at ed  t h at  c o m m o n  m et h o d  bi as  d o es  n ot  c o nf o u n d t h e  st atisti c al  r es ults  of  t hi s 

q u a ntit ati v e a n al ysi s ( P o ds a k off et al., 2 0 0 3). I n m or e d et ail, t h e H ar m a n’ s si n gl e f a ct or 

t e st  r e v e al e d  t h at,  at  m ost,  2 4. 7  p er c e nt  of  t h e  t ot al  v ari a n c e  i n  t h e  d at a  c o ul d  b e 

e x pl ai n e d b y a si n gl e f a ct or. I n a d diti o n, a s n o n -r es p o ns e m a y als o r es ult i n a bi a s of 

t h e  s u bs e q u e nt  st atisti c al  a n al ys e s  ( F o wl er  Jr,  2 0 1 3),  I  als o  a d dr es s e d  t hi s  i ss u e  b y 

c o n d u cti n g s e v er al o n e -w a y a n al ys es of v ari a n c e i n or d er t o c o m p ar e t h e distri b uti o n al 

pr o p erti e s of t h e fir st 2 5 p er c e nt of r e s p o n d e nt s t o t h e l a st 2 5 p er c e nt of r es p o n d e nt s. 

H o w e v er, t h e r es ult s of t h es e c o m p aris o ns f or all c o nstr u ct s di d n ot d e m o nstr at e a n y 

st ati sti c all y si g nifi c a nt diff er e n c es b et w e e n t h os e t w o q u artil e s of r e s p o n d e nts ( all p -

v al u e s > 0. 1). I n c o ns e q u e n c e, t h e r e s ult s of t h e t w o t e st s i n di c at e d  t h at r at h er a c o m m o n 

m et h o d  bi a s n or a n o n -r e s p o ns e bi as o c c urr e d wit hi n t h e s c o p e of m y d at a c oll e cti o n 

a n d , t h us, is n ot bi asi n g t h e st ati sti c al fi n di n gs of t hi s st u d y. 

S e c o n d,  I  e x e c ut e d  f urt h er  t ests  t o  v erif y  t h e  i nt er n al  c o nsi st e n c y  a n d  c o n v er g e nt 

v ali dit y  of m y c o nstr u ct s. O n t h e o n e h a n d, I c h e c k e d f or i nt er n al c o nsi st e n c y of m y 

m e a s ur e s  b y  c o m p ari n g  t h e  Cr o n b a c h’ s  al p h a  a n d  c o m p osit e  r eli a bilit y  of  m y 

c o nstr u ct s  wit h  t h e  r e s p e cti v e  t hr e s h ol d  v al u e s.  F or  all  c o nstr u c ts  of  t hi s  st u d y,  t h e 

v al u e s of Cr o n b a c h’ s al p h a a n d c o m p osit e r eli a bilit y w er e gr e at er t h a n t h e t hr e s h ol d 

v al u e of 0. 7 0, t h er e b y i n di c ati n g i nt er n al c o nsist e n c y of t h e utili z e d c o nstr u ct s ( V e n us 

et  al.,  2 0 1 9 ). O n  t h e  o t h er h a n d,  I f urt h er as s es s e d  w h et h er  t h e  a v er a g e  v ari a n c e 

e xtr a ct e d  ( A V E)  of  all  c o nstr u ct s  w er e  a b o v e  t h e  t hr e s h ol d  of  0. 5 0  f or  c o n v er g e nt 

v ali dit y.  T h e A V E v al u es of all c o nstr u ct s w er e f o u n d t o str o n gl y e x c e e d t h e t hr e s h ol d 

v al u e,  t h us p oi nti n g t o w ar ds c o n v er g e nt v ali dit y of t h e c o nstr u ct s  (s e e a p p e n di x B ).  
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T hir d , I e m pl o y e d s e v er al  m et h o ds t o a ss es s t h e di s cri mi n a nt v ali dit y of t h e m e as ur e s 

of  p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p ,  s h ar e d  vi si o n,  p er c ei v e d  u n c ert ai nt y,  a n d  s u p p ort  f or 

str at e gi c c h a n g e ( M a c K e n zi e, P o ds a k off & P o ds a k off, 2 0 1 1). I c o n d u ct e d a s eri e s of 

c o nfir m at or y  f a ct or  a n al ys e s  ( C F A) o n  all  it e ms  usi n g  S P S S  A m os,  i n  w hi c h I 

c o m p ar e d  a f o ur-f a ct or  m o d el  wit h  t hr e e  alt er n ati v e  m o d els. I niti all y,  a  C F A  w a s 

p erf or m e d t o a s s e ss t h e fit of t h e t h e ori z e d f o ur -f a ct or m o d el ( p arti ci p ati v e l e a d er s hi p, 

s h ar e d vi si o n, e m pl o y e e w or k  u n c ert ai nt y, a n d s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e). T h e C F A 

r e s ult s d e m o nstr at e d t h at t h e t h e ori z e d m o d el pr o vi d e d a g o o d  fit t o t h e c oll e ct e d d at a 

(c 2  = 5 0 3. 6 4, df = 1 2 9. 0 0 , c 2 / df = 3. 9 0, C FI = 0. 9 4, T LI = 0. 9 3, R M S E A = 0. 0 7, S R M R 

= 0. 0 5) . All of t h e pr o p os e d  c ut -off v al u e s a n d b e n c h m ar ks c urr e ntl y di s c uss e d i n t h e 

s ci e ntifi c di s c o urs e  w er e  m et , n a m el y ( 1) c 2 / df r ati o is b el o w 4 ( G ar s o n, 2 0 0 9; Kli n e, 

2 0 0 5), ( 2) C FI a n d T LI ar e a b o v e 0. 9 0 ( Kli n e, 2 0 0 5; S c hr ei b er  et al. , 2 0 0 6), a n d (3 ) 

S R M R a n d R M S E A l o w er t h a n 0. 0 8 ( Kli n e, 2 0 0 5; G ars o n, 2 0 0 9).  F urt h er, all it e ms 

d e m o nstr at e si g nifi c a nt l o a di n gs o n i nt e n d e d f a ct or s.   

T a bl e 5 -1.  C o m p ari s o n of M e as ur e m e nt M o d el s f or St u d y V ari a bl es ( C F A)  

M o d el  D e s c ri pti o n  cc 2  df  D cD c 2  C F I  T LI  R M S E A  

N ull m o d el  
All i n di c at or s ar e 
i n d e p e n d e nt. 

6 5 2 1. 7 5  1 5 3. 0 0      

 4 -f a ct o r 
m o d el  

W or k u n c ert ai nt y, 
p arti ci p ati v e l e a d er s hi p, 
s u p p ort f or c h a n g e, s h ar e d 
visi o n  

5 0 3. 6 4  1 2 9. 0 0   0. 9 4  0. 9 3  0. 0 7  

M o d el 1  

T hr e e f a ct or s. C o m bi ni n g 
p arti ci p ati v e l e a d er s hi p a n d 
s h ar e d visi o n i nt o o n e 
f a ct or. 

1 4 9 7. 8 4  1 3 2. 0 0  9 9 4. 2 0  0. 7 9  0. 7 5  0. 1 4  

M o d el 2  

T w o f a ct or s. C o m bi ni n g 
p arti ci p ati v e l e a d er s hi p, 
w or k u n c ert ai nt y, a n d 
str at e gi c s u p p ort i nt o o n e 
f a ct or. 

2 3 7 5. 5 6  1 3 4. 0 0  1 8 7 1. 9 2  0. 6 5  0. 6 0  0. 1 7  

M o d el 3  
O n e f a ct or. C o m bi ni n g all 
v ari a bl e s i nt o o n e f a ct or.  

3 0 2 9. 1 3  1 3 5. 0 0  2 5 2 5. 4 9  0. 5 5  0. 4 9  0. 2 0  
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N e xt, I c o m p ar e d t h e f o ur -f a ct or b a s eli n e m o d el wit h t hr e e alt er n ati v e m o d els, n a m el y 

a  t hr e e -f a ct or  m o d el  ( p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  a n d  s h ar e d  visi o n  c o m bi n e d  i nt o  o n e 

f a ct or; all ot h er f a ct or s r e m ai n di sti n ct), a t w o-f a ct or m o d el ( p arti ci p ati v e l e a d er s hi p, 

e m pl o y e e w or k u n c ert ai nt y, a n d s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e c o m bi n e d i nt o o n e f a ct or;  

s h ar e d  visi o n  r e m ai ns  di sti n ct),  a n d  a  o n e -f a ct or  m o d el  ( p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p, 

e m pl o y e e w or k u n c ert ai nt y, s h ar e d vi si o n, a n d s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e c o m bi n e d 

i nt o  o n e  f a ct or). T a bl e  5 -1  gi v e s  a n  o v er vi e w  o n  t h e  C F A  r es ults  of  t h e r es p e cti v e 

m e a s ur e m e nt m o d els. T h e b as eli n e f o ur -f a ct or m o d el e x hi bite d  a si g nifi c a ntl y b ett er fit 

t h a n t h e t hr e e-f a ct or m o d el (c 2  diff er e n c e = 9 9 4. 2 0, df  diff er e n c e = 3),  t h e t w o-f a ct or 

m o d el  (c 2  diff er e n c e  =  1 8 7 1. 9 2, df  diff er e n c e  =  5) ,  a n d  t h e  o n e-f a ct or  m o d el (c 2  

diff er e n c e = 2 5 2 5. 4 9, df  diff er e n c e = 6) . I n c o ns e q u e n c e, t h e h y p ot h e si z e d  f o ur-f a ct or 

m o d el r e pr es e nt s t h e b est fit t o t h e o bs er v e d d at a a n d i s f urt h er us e d wit hi n t h e s c o p e 

of t h e q u a ntit ati v e a n al ysi s.  

T a bl e 5 -2.  S u m m ar y St atisti cs  

M or e o v er , in or d er t o f urt h er as s es s t h e di s cri mi n a nt v ali dit y of t h e r es p e cti v e m e a s ur e s , 

I e x a mi n e d w h et h er e a c h of t h e us e d c o nstr u cts a c c o u nt s f or m or e v ari a n c e i n its o w n 

i n di c at or s a s o p p os e d t o its s h ar e d v ari a n c e wit h a n ot h er c o nstr u ct ( F or n ell & L ar c k er, 

1 9 8 1).  T h er e b y,  I  c o m p ar e d  e a c h  c o nstr u cts’  s q u ar e  r o ot  of  t h e  a v er a g e  v ari a n c e 

e xtr a ct e d ( A V E) wit h t h e r e s p e cti v e c orr el ati o ns wit h all ot h er v ari a bl es . T h e r es ults of 

t he s e  c o m p ari s o ns d e m o nstr at e d  t h at t h e s q u ar e r o ot of e a c h c o nstr u ct s’ A V E di sti n ctl y 

e x c e e ds e a c h c orr el ati o n a m o n g all p air s of  c o nstr u cts, i m pl yi n g str o n g e vi d e n c e f or 

t h e di s cri mi n a nt v ali dit y of t h e utili z e d c o nstr u ct s . 

V a ri a bl e  M  S D  1  2  3  4  5  6  7  

J o b i m p a ct  3 .0 4 6  1 .0 6 1  -       

E x pl or ati v e a cti viti es  3 .2 9 3  0 .9 7 9  0 . 15 0  -      

E x pl oit ati v e a cti viti es  3 .8 9 3  0 .7 7 2  -0 .0 4 0  0 .1 8 4  -     

E m pl o y e e w or k u n c ert ai nt y  3 .2 0 4  1 .1 1 9  0 .2 9 7  -0. 1 6 4  -0. 1 5 7  -    

P arti ci p ati v e l e a d ers hi p  4 .0 8 5  0 .8 8 5  -0. 0 5 5  0 .2 7 9  0 .1 8 0  -0. 3 9 6  -   

S h ar e d vi si o n  3 .4 7 8  0 .8 1 7  -0 .0 7 2  0 .2 7 3  0 .1 5 5  -0. 4 6 5  0 .5 3 4  -  

S u p p ort f or str at e gi c  c h a n g e  3 .7 2 8  0 .6 1 3  0 .0 1 7  0 .3 8 0  0 .1 6 6  -0. 2 2 2  0 .3 1 7  0. 3 7 3  - 

N ot e: Ta bl e e x hi bit s p air wi se P e ars o n c orr elati o n c o effici e nt s b et we e n all v aria bles us e d i n m o d el esti m ati o n . 
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T o t est f or m ulti c olli n e arit y, I i ns p e ct e d t h e r es p e cti v e c orr el ati o n c o effi ci e nts b et w e e n 

all i n d e p e n d e nt v ari a bl e s (s e e t a bl e 5-2 ). A ll c orr el ati o n c o effi ci e nt s w er e  b el o w t h e 

criti c al  v al u e  of  0. 7  (M o or e  et  al.,  2 0 1 3 ),  s u g g esti n g  t h at  m ulti c olli n e arit y  i s  n ot 

aff e cti n g t h e s u bs e q u e nt st ati sti c al a n al ysi s . I n a d diti o n, I als o e n g a g e d i n a n a n a l ysi s 

of  t h e c o nstr u ct s’  v ar i a n c e i nfl ati o n  f a ct or s  ( VI Fs),  w hi c h al s o all o w  t o  a ss e ss t h e 

d e gr e e  of  m ulti c olli n e arit y  wit hi n  a  st atisti c al  m o d el.  T h e r e s p e cti v e r e s ults of  t h e 

c al c ul ati o ns r e v e al e d t h at t h e a v er a g e VI F a cr oss all c o nstr u ct s e q u als 1. 2 7, w hi c h i s 

f ar b el o w t h e dis c us s e d t hr es h ol d v al u e of 3. 3 (K o c k, 2 0 1 5 ). H e n c e, a s a r es ult of t h es e 

t e st s, I as s u m e t h at m ulti c olli n e arit y i s n ot bi a si n g t h e st atisti c al fi n di n gs  of t his st u d y . 

5. 2. 2.  R e g r es si o n A n al ysi s  

I n  or d er t o t e st w h et h er p arti ci p ati v e l e a d er s hi p r e s ult s i n  m or e f oll o w er  s u p p ort f or 

str at e gi c c h a n g e, I p erf or m e d a hi er ar c hi c al r e gr es si o n a n al ysis t h at f oll o we d  a t w o -st e p 

a p pr o a c h. T h e r e gr es si o n r e s ults ar e pr es e nt e d i n t a bl e 5-3 . 

T a bl e 5 -3.  R e gr e ssi o n R e s ults  

 

  
St e p 1: C o nt r ol v a ri a bl es a n d 

m ai n eff e ct s  
 St e p 2: F ull m o d el i n cl u di n g 

i nt e r a cti o n t e r m 

  ß  S E  p -v al u e  
  

ß  S E  p -v al u e    

I nt er c e pt 2 .5 3 4  0 .3 1 0  < 0. 0 0 1  * * *   1 .5 3 2  0 .5 4 0  0 .0 0 5  * *  

E x pl o r at o r y v a ri a bl e                    
P arti ci p ati v e l e a d er s hi p 0 .1 3 5  0 .0 3 7  < 0. 0 0 1  * * *   0 .3 7 7  0 .1 1 3  < 0. 0 0 1  * * *  

I nt e r a cti o n t e r m                   
P arti ci p ati v e l e a d er s hi p x 
E m pl o y e e w or k u n c ert ai nt y  

     
-0 .0 7 1  0. 0 3 1  0 .0 2 4  *  

C o ntr ol v a ri a bl e s                    

E m pl o y e e w or k u n c ert ai nt y  -0 .0 4 7  0 .0 3 0  0 .1 1 3    0 .2 4 7  0 .1 3 4  0 .0 6 4   

E x pl or ati v e a cti viti e s  0 .2 5 4  0 .0 3 7  < 0. 0 0 1  * * *   0 .2 5 3  0 .0 3 7  < 0. 0 0 1  * * *  

E x pl oit ati v e a cti viti e s  0 .1 1 9  0 .0 4 9  0 .0 1 6  *   0 .1 1 4  0 .0 4 9  0 .0 2 0  *  

T e n ur e  -0 .1 0 4  0 .0 2 3  < 0. 0 0 1  * * *   -0 .1 0 6  0 .0 2 3  < 0. 0 0 1  * * *  

G e n d er  -0 .0 2 5  0 .0 7 8  0 .7 4 6    -0 .0 2 0  0 .0 7 8  0 .8 0 1  
 

Ar e a  0 .0 1 7  0 .0 1 4  0 .2 1 8      0 .0 1 6  0 .0 1 4  0 .2 5 4    

O b s e r v ati o n s  5 6 5      5 6 5     

A dj u st e d R 2  0 .2 2 8      0 .2 3 4     
* * * p < . 0 0 1; * * p < . 0 1; * p < . 0 5.  
N ot e: D e p e n d e nt v ari a bl e is s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e . 
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In t h e fir st st e p, I r a n t h e r e gr es si o n a n al ysi s wit h p arti ci p ati v e l e a d ers hi p, e m pl o y e e 

w or k  u n c ert ai nt y,  e x pl or ati v e w or k a cti viti e s,  e x pl oit ati v e w or k a cti viti es,  t e n ur e, 

g e n d er, a n d ar e a as pr e di ct ors of s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e. I n t h e s e c o n d st e p, I als o 

i n cl u d e d t h e i nt er a cti o n t er m of p arti ci p ati v e l e a d er s hi p a n d e m pl o y e e w or k u n c ert ai nt y 

i nt o  t h e  r e gr e s si o n  a n al ysi s.  I n  t his  c o nt e xt,  th e  i nt er a cti o n  t er m w a s  b a s e d  o n  t h e 

pr o d u ct  of  t h e c o nstr u ct s  of  p arti ci p ati v e l e a d er s hi p  a n d  e m pl o y e e  w or k  u n c ert ai nt y  

( Ai k e n & W e st, 1 9 9 1).  

Fi g u r e 5 -1.  I nt er a cti o n B et w e e n P arti ci p ati v e L e a d ers hi p a n d E m pl o y e e W or k 
U n c ert ai nt y o n S u p p ort f or Str at e gi c C h a n g e  

1. 0

1. 5
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  L o w W or k U n c ert ai nt y
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U n c ert ai nt y

  Hi g h W or k U n c ert ai nt y

L o w W or k U n c ert ai nt y  

M o d er at e W or k U n c ert ai nt y  

Hi g h W or k U n c ert ai nt y   
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I n t h e first st e p of t h e r e gr es si o n a n al ysi s, s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e w a s p ositi v el y 

i m p a ct e d  b y  p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  (l  =  0. 1 3 5,  t  =  3. 6 6 6,  p  <  0. 0 0 1).  I n  c o ntr ar y, 

e m pl o y e e w or k u n c ert ai nt y w as n e g ati v el y r el at e d t o s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e a n d 

t h e eff e ct w as f ou n d t o b e st ati sti c all y i nsi g nifi c a nt ( l  = 0. 1 3 5, t = - 1. 5 8 6, p = 0. 1 1 3). 

Of pri m ar y i nt er e st, wit hi n t h e s c o p e of t h e s e c o n d st e p of t h e a n al ysis, t h e pr e di ct e d 

i nt er a cti o n  eff e ct  b et w e e n  p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  a n d  e m pl o y e e  w or k  u n c ert ai nt y 

e m er g e d  t o h a v e  a  st ati sti c all y  si g nifi c a nt,  n e g ati v e  eff e ct  o n  s u p p ort  f or  str at e gi c 

c h a n g e ( l  = - 0. 0 7 1, t = - 2. 2 6 6, p = 0. 0 2 4, D  a dj ust e d R 2  = 0. 0 0 6). T o b ett er u n d er st a n d 

t h e u n d erl yi n g n at ur e of t hi s i nt er a cti o n eff e ct, I c o n d u ct e d a si m pl e sl o p e a n al ysis. T h e 
r es ult s of t h e si m pl e sl o p e a n al ysi s ar e gr a p hi c all y d e m o nstr at e d i n fi g ur e 5-1 . 

I n  es s e n c e, t h e si m pl e sl o p e a n al ysi s r e v e al e d t h at  w h e n e m pl o y e e  w or k u n c ert ai nt y 

w a s l o w ( o n e st a n d ar d d e vi ati o n b el o w t h e m e a n), t h e eff e ct of p arti ci p ati v e l e a d er s hi p 

o n f oll o w er s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e w a s str o n g er (l  = 0. 2 3 5, t = 4. 0 9 4, p < 0. 0 0 1) 

t h a n  w h e n  e m pl o y e e  w or k  u n c ert ai nt y  w as  hi g h  ( o n e  st a n d ar d  d e vi ati o n  a b o v e  t h e 

m e a n; l  = 0. 0 7 3, t = 1. 6 1 7, p = 0. 1 1). F urt h er, t h e eff e ct of p arti ci p ati v e l e a d er s hi p o n 

f oll o w er  s u p p ort  f or  c h a n g e  w a s  al s o  p ositi v e  a n d si g nifi c a nt,  w h e n e m pl o y e e  w or k 

u n c ert ai nt y w a s p er c ei v e d t o b e at a m o d er at e l e v el ( e m pl o y e e w or k u n c ert ai nt y at t h e 

m e a n; l  = 0. 1 6 3, t = 4. 1 9 3, p < 0. 0 0 1). H e n c e, t h e fi n di n gs of t h e si m pl e sl o p e a n al ysi s 

in di c at e d  t h at t h e  eff e ct  of  p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  o n  f oll o w er  s u p p ort  f or  str at e gi c 

c h a n g e i s str o n g er i n t h e c o nt e xt of l o w w or k u n c ert ai nt y.  

5. 2. 3.  M e di ati o n A n al ysis  

I  al s o  c o n d u ct e d  a  m e di ati o n  a n al ysi s  t o e x a mi n e  t h e  pr o p os e d  m e di ati o n eff e ct  of 

p arti ci p a ti v e l e a d er s hi p o n s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e t hr o u g h a s h ar e d vi si o n. I n or d er 

t o t e st t he pr o p os e d  m e di ati o n, I us e d  P R O C E S S ( H a y e s, 2 0 1 8, m o d el 4)  t o c o n d u ct 

b o otstr a p pi n g  t e c h ni q u e  wit h 5, 0 0 0  s a m pl e s  a n d  9 5  p er c e nt  c o nfi d e n c e  i nt er v als . 

C urr e ntl y,  t hi s a n al ysi s  pr o c e d ur e i s  u n d er st o o d  as  a  vi a bl e  a p pr o a c h  f or  a ss es si n g 

h y p ot h esi z e d m e di ati o n m o d el s  ( Bi e s a n z, F al k, & S a v al ei, 2 0 1 0; H a y e s, 2 0 0 9; Pr e a c h er 

& S eli g, 2 0 1 2).  T h e r es ults of t h e m e di ati o n a n al ysi s ar e gr a p hi c all y ill ustr at e d i n fi g ur e 

5 -2  (f or m or e d et ails, s e e a p p e n di x C ). 
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Fi g u r e 5 -2 . Gr a p hi c al R e pr e s e nt ati o n of M e di ati o n R es ults  

 

N ot e: T h e fir st c o effi ci e nt o n t h e dir e ct p at h r e pr e s e nts t h e eff e ct wit h o ut t h e m e di at or i n t h e m o d el; t h e s e c o n d 
c o effi ci e nt r e pr e s e nts t h e dir e ct eff e ct w h e n t h e m e di at or is i n cl u d e d i n t h e m o d el. N = 5 6 5, c o effi ci e nts w er e 
c o m p ut e d u si n g 5, 0 0 0 b o otstr a p s a m pl e s f or p er c e ntil e b o otstr a p c o nfi d e n c e i nt er v als ( H a y e s, 2 0 1 8). All c o ntr ol 
v ari a bl e s ar e i n cl u d e d i n t h e m o d el.  
* p < 0. 1; * * p < 0. 0 5; * * * p < 0. 0 0 1  

T h e  r e s ult s of  t h e  m e di ati o n  a n al ysis d e m o nstr at e d  t h at t h e  i n dir e ct  eff e ct  of 

p arti ci p ati v e  l e a d ers hi p  t hr o u g h  s h ar e d  visi o n  o n  s u p p ort  f or  str at e gi c  c h a n g e  w as 

p ositi v e a n d st ati sti c all y si g nifi c a nt ( l  = 0. 0 8 8 , 9 5 p er c e nt  c o nfi d e n c e i nt er v al ( CI) = 

[ 0. 0 47,  0. 1 3 2]) . I n  m or e  d et ail,  th e i n dir e ct  eff e ct w a s  c o m pris e d  of  a  p ositi v e , 

st ati sti c all y si g nifi c a nt eff e ct of p arti ci p ati v e l e a d er s hi p o n s h ar e d vi si o n ( l  = 0. 5 9 4, t 

= 1 2. 4 1 0, p < 0. 0 0 1) a n d a p ositi v e, st atisti c all y si g nifi c a nt eff e ct of s h ar e d visi o n o n 

s u p p ort  f or  str at e gi c  c h a n g e  ( l  =  0. 1 4 8, t  =  4. 9 0 7, p  <  0. 0 0 1),  e q u ali n g  a n  o v er all 

i n dir e ct eff e ct of p arti ci p ati v e l e a d er s hi p o n s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e of 0. 0 8 8 (= 

0. 5 9 4 x 0. 1 4 8 ). M or e o v er , wit h t h e m e di at or of s h ar e d vi si o n i n pl a c e, t h e dir e ct eff e ct 

of  p arti ci p ati v e  l e a d ers hi p  o n  s u p p ort  f or  str at e gi c  c h a n g e  b e c a m e  st ati sti c all y 

i nsi g nifi c a nt (l  = 0. 0 6 7, t = 1. 7 4 3, p = 0. 0 8 2) . T h e t ot al eff e ct of p arti ci p ati v e l e a d ers hi p 

o n s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e w a s al s o f o u n d t o b e  p ositi v e a n d st ati sti c all y si g nifi c a nt 

(l  = 0. 1 5 5, t = 4. 4 5 8,   p < 0. 0 0 1 ). 

5. 3.    P r eli mi n a r y S u m m a r y  

T h i s q u a ntit ati v e  st u d y  r e v e al e d  t hr e e  m ai n  fi n di n gs.  Fir st,  t h e  r e gr es si o n  a n al ysi s 

d e m o nstr at e d  t h at p arti ci p ati v e l e a d er s hi p i s a st ati sti c all y si g nifi c a nt, p ositi v e pr e di ct or 

of  s u p p ort  f or  str at e gi c  c h a n g e. S e c o n d, t h e si m pl e  sl o p e  a n al ysis  of t h e i nt er a cti o n 

eff e ct  b et w e e n  p arti ci p ati v e l e a d er s hi p a n d e m pl o y e e  w or k  u n c ert ai nt y  u n v eil e d t h at 



E m piri c al St u d y II: L e a d ers hi p a n d S u p p ort f or C h a n g e  
 
 

 1 1 5  

t h e eff e ct of p arti ci p ati v e l e a d ers hi p o n s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e is str o n g e st  w h e n 

p er c ei v e d w or k u n c ert ai nt y i s l o w. I n c o ntr a st, t h e eff e ct of p arti ci p ati v e l e a d er s hi p o n 

s u p p ort  f or  str at e gi c  c h a n g e  w as  f o u n d  t o  b e  c o nsi d er a bl y  w e a k er  a n d  st atisti c all y 

i nsi g nifi c a nt  f or  hi g h  l e v el s  of  p er c ei v e d  e m pl o y e e  w or k  u n c ert ai nt y. T hir d, t h e 

m e di ati o n  a n al ysis r e v e al e d t h at t h e  eff e ct of  p arti ci p ati v e  l e a d ers hi p  o n  s u p p ort  f or 

str at e gi c c h a n g e i s m e di at e d b y t h e c o nstr u ct of s h ar e d visi o n. I n f a ct, as t h e dir e ct eff e ct 

b et w e e n  p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  a n d  s u p p ort  f or  str at e gi c  c h a n g e  b e c a m e disti n ctl y 

w e a k er  a n d i nsi g nifi c a nt  w h e n  t h e  pr o p os e d  m e di at or  w as  i n cl u d e d  i n  t h e  m o d el,  I 

f o u n d c o m pr e h e nsi v e e vi d e n c e f or a str o n g m e di ati o n of t h e r e s p e cti v e eff e ct  t hr o u g h 

s h ar e d vi si o n.  
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T h e r e i s r o o m f or m or e r es e ar c h o n t h e r e ci pr o c al t e nsi o ns 

 a n d i nt e rr el ati o ns b et w e e n i d e ntit y a n d st r at e g y.  

 - R a v a si et al. ( 2 0 2 0)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6.  Di s c u s si o n  

T h e  f oll o wi n g c h a pt er pr es e nt s t h e dis c us si o n of t h e fi n di n gs of t hi s dis s ert ati o n. Fir st, 

t h e m ai n fi n di n gs of t hi s dis s ert ati o n ar e s u m m ari z e d a n d pr e s e nt e d b y r ef er e n c e t o t h e 

r e s p e cti v e r e s e ar c h q u e sti o ns (c h a p. 6. 1 ). S e c o n d , t h e t h e or eti c al c o ntri b uti o ns of t hi s 

di ss ert ati o n ar e  criti c all y dis c us s e d  (c h a p. 6. 2 ). T hir d,  t h e c o ntri b uti o ns of m y fi n di n gs 

t o m a na g eri al pr a cti c e ar e d e m o nstr at e d (c h a p. 6. 3 ). Ulti m at el y, t his c h a pt er e n ds wit h 

a di s c us si o n of t h e li mit ati o ns of t hi s dis s ert ati o n a n d t h e pr e s e nt ati o n of a v e n u es f or 

f ut ur e r e s e ar c h (c h a p. 6. 4 ). 

6. 1.    S u m m a r y of R e s ults   

T h e m ai n p ur p os e of t his di s s ert ati o n w as t o b ett er u n d er st a n d h o w t h e i d e ntit y -str at e g y 

r e ali g n m e nt pr o c es s u nf ol ds wit hi n a n i n c u m b e nt or g a ni z ati o n a n d h o w or g a ni z ati o n al 

l e a d ers c a n s u p p ort t his pr o c es s. As r e s e ar c h o n i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt i s r at h er 

s c ar c e ( R a v a si  et  al.,  2 0 2 0),  t h e  a d v a n c e m e nt  of o ur  c o m pr e h e nsi o n  of  t hi s  t y p e  of 

i d e ntit y c h a n g e r e q uir ed  s u bst a nti al t h e or eti c al d e v el o p m e nt. B y pr es e nti n g a gr o u n d e d 

m o d el of a p ol ari z ati o n -b as e d i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s, t h e fi n di n gs of t hi s 

di ss ert ati o n pr o vi d e a s o u n d st arti n g p oi nt f or f urt h er t h e or eti c al d e v el o p m e nt. B e y o n d, 
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th e  q u a ntit ati v e  st u d y  f urt h er  v ali d at e d  t h e  si g nific a n c e  of  t h e  i d e ntifi e d  c o nstr u cts 

wit hi n t h e c o nt e xt of t h e i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s.  

R e s e a r c h Q u esti o n  I: H o w d o e s t h e i d e ntit y -st r at e g y r e ali g n m e nt p r o c e ss u nf ol d ?  

Wit hi n  t h e  q u alit ati v e  st u d y  of  t his  di ss ert ati o n,  a  gr o u n d e d  m o d el  of  t h e i d e ntit y-

str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e ss e m er g e d fr o m m y d at a . T hi s c o n c e pt u al  m o d el o utli n es 

t h e  d o mi n a nt  q u alit ati v e  t h e m es  t h at c o nstit ut e  t h e  i d e ntit y -str at e g y  r e ali g n m e nt 

pr o c e ss.  I n f a ct, t h e i d e ntifi e d  pr o c e ss el e m e nt s  w er e f o u n d t o  f all i nt o o n e  of t hr e e 

o v er ar c hi n g c at e g ori e s,  n a m el y  tri g g er s  of  s e ns e m a ki n g  f ail ur e,  c o nt e xt  of  i d e ntit y -

str at e g y mis ali g n m e nt , a n d l e a d er s hi p r e s p o ns e s t o t h e s e ns e gi vi n g i m p er ati v e. 

F oll o wi n g  a n  e xt er n al  i m p et us  f or  str at e gi c  r e n e w al,  a n  a m bi d e xtr o us  str at e g y  w a s 

i ntr o d uc e d  at C V M . B ei n g c o nfr o nt e d wit h t h e a m bi d e xtr o us str at e g y, or g a ni z ati o n al 

m e m b ers  tri e d  t o  m a k e  s e ns e  of  t h e  or g a ni z ati o n’s  str at e gi c  r e n e w al  e n d e a v ors. 

H o w e v er, a s a r es ult of t hr e e i d e ntifi e d c o n c e pt s, or g a ni z ati o n al m e m b er s w er e u n a bl e 

t o f ull y u n d erst a n d t h e i m pli c ati o ns of t h e str at e gi c r e n e w al a cti viti e s. First, p er c ei v e d 

c h a n g e  o v erl o a d  w as  f o u n d  t o  r e pr e s e nt  a c oll e cti v e  f e eli n g  of  e x c e ssi v e  c h a n g e 

c o n c er ni n g  t h e  f u n d a m e nt al  ori e nt ati o n  a n d  s elf -u n d erst a n di n g  of  t h e  or g a ni z ati o n. 

S e c o n d, c urr e nt i d e ntit y d est a bili z ati o n w a s c h ar a ct eri z e d b y a p er c ei v e d d e v al u ati o n 

of t h e or g a ni z ati o n’s c urr e nt i d e ntit y o n t h e b a si s of t h e f ut ur e i d e ntit y cl ai ms of t h e 

r e vi s e d str at e g y. T hir d, f ut ur e i d e ntit y a m bi g uit y w as f o u n d t o e nt ail  a c oll e cti v e f e eli n g 

of v a g u e n e ss a n d u n c ert ai nt y c o n c er ni n g t h e f ut ur e i d e ntit y of t h e or g a ni z ati o n. I n s u m, 

t h e  e m er g e n c e  of  all  t hr e e  c o n c e pts ,  r ef err e d  t o  as  tri g g er s  of  s e ns e m a ki n g  f ail ur e, 

pr e v e nt e d  a  s o u n d,  c oll e cti v e  s e ns e m a ki n g  pr o c es s at  C V M ,  t h er e b y f u eli n g  t h e 

e m er g e n c e of a p er c ei v e d i d e ntit y -str at e g y mi s ali g n m e nt.  

T h e  c oll e cti v e s e ns e m a ki n g f ail ur e , w hi c h e m er g e d  t hr o u g h o ut t h e e ntire or g a ni z ati o n,  

w a s  f o u n d  t o  b e  dri v e n  b y  t h e  i n a bilit y  of  or g a ni z ati o n al  m e m b er s  t o  c o nstr u ct 

c oll e cti v e i nt er pr et ati o ns  of t h e a m bi d e xtr o us str at e g y. I n f a ct, t h e s e ns e m a ki n g f ail ur e  

m a nif e st e d  its elf  i n a  l a c k  of  c oll e cti v e  ali g n m e nt c o n c er ni n g  t h e o bj e cti v e s  of  t h e 

or g a ni z ati o n’s  str at e gi c r e n e w al a cti viti e s  a n d  a n  i n cr e asi n g l e v el of i n erti al  i d e ntit y 

f or c e s. S u bs e q u e ntl y, d u e t o t h e i n a bilit y of or g a ni z ati o n al l e a d ers hi p t o fill t h e str at e gi c 

v oi d wit h a p pr o pri at e m e a ni n g, t h e s e ns e m a ki n g f ail ur e tr a nsl at e d i nt o a c oll e cti v e st at e 
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of i d e ntit y p ol ari z ati o n.  Or g a ni z ati o n al  i d e ntit y p ol ari z ati o n w a s f o u n d t o c o m e t o t h e 

f or e i n t h e f or m of t hr e e k e y t e nsi o ns, n a m el y o ut p ut t e nsi o ns, r e s o ur c e t e nsi o ns, a n d 

pr a cti c e  t e nsi o ns . D u e  t o  t h e  i n a bilit y  of or g a ni z ati o n al  l e a d er s hi p  t o  r e s ol v e  t h e 

pr e v aili n g  t e nsi o ns , a  s e ns e gi vi n g  i m p er ati v e  e m er g e d,  r e pr es e nti n g  t h e 

a c k n o wl e d g e m e nt  b y or g a ni z ati o n al  l e a d ers  t h at  d efi niti v e  a cti o n  w as  n e e d e d. T h e 

s e ns e gi vi n g  i m p er ati v e b e c a m e  m a nif e st  i n  a  pr o gr e ssi v e  d e c o u p li n g  of  t h e 

a m bi d e xtr o us  str at e g y  fr o m  t h e  or g a ni z ati o n’ s  o p er ati o n al  a cti viti e s  a n d  a  gr o wi n g 

s e ns e of a n xi et y a n d mi str ust t hr o u g h o ut t h e e ntir e or g a ni z ati o n. T o  a d e q u at el y a d dr e ss 

t his s e ns e gi vi n g  i m p er ati v e,  or g a ni z ati o n al l e a d er s  w er e  f o u n d  t o e n g a g e i n s p e cifi c 

l e a d ers hi p r es p o ns es. 

I n t ot al, th r ee l e a d ers hi p r e s p o ns e s t o t h e s e ns e gi vi n g i m p er ati v e w er e i d e ntifi e d, w hi c h 

w er e g e ar e d t o w ar d t h e r e ali g n m e nt of t h e or g a ni z ati o n’ s i d e ntit y a n d str at e g y.  I n f a ct, 

I w a s a bl e t o d et er mi n e  o n e  or g a ni z ati o n al l e a d er s hi p r e s p o ns e a n d o n e  dir e ct l e a d ers hi p 

r e s p o ns e  f or  e a c h  of  t h e e m er gi n g,  q u alit ati v e  t h e m e s .  Fir st, l e a d er s  w er e  f o u n d  t o 

e n g a g e i n l e a d ers hi p r e s p o ns es t h at r efi n e t h e  f ut ur e visi o n of t h e or g a ni z ati o n. S e c o n d , 

c ult ur al  e n h a n c e m e nt  t o w ar ds  a  m or e p arti ci p ati v e  c ult ur e  w as  i d e ntifi e d  a s  a  k e y 

l e a d ers hi p r e s p o ns e t o t h e s e ns e gi vi n g i m p er ati v e. T hir d, l e a d er s w er e f o u n d t o f o c us 

o n l e a d ers hi p r e s p o ns e s t h at r e b al a n c e d  t h e p er c ei v e d i d e ntit y dis e q uili bri u m wit hi n  t h e 

or g a ni z ati o n . I n  s um,  all  of  t h es e  l e a d er s hi p  r e s p o ns es  w er e  f o u n d  t o  p ositi v el y 

i nfl u e n c e  t h e  l e v el  of s u p p ort f or  t h e  a m bi d e xtr o us  str at e g y,  w hi c h,  i n  t ur n, w a s 

e x p e ct e d  t o  r e s ult  i n  a r e ali g n m e nt  of C V M’ s i d e ntit y a n d str at e g y. E v e nt u all y,  t h e 

q u alit ati v e st u d y pr o vi d e d c o m pr e h e nsi v e e vi d e n c e ar o u n d t h e c or e c o nstr u ct s of t h e 

e m er gi n g, gr o u n d e d m o d el of t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e s s.  

R e s e a r c h Q u e sti o n  I I: W hi c h o r g a ni z ati o n al t e nsi o ns h a v e t o b e o v e r c o m e wit hi n 

t h e id e ntit y -st r at e g y r e ali g n m e nt p r o c es s ? 

I n t h e c o nt e xt of t his di ss ert ati o n, I i d e ntifi e d s e v er al k e y t e nsi o ns t h at w er e i n h er e nt t o 

t h e i d e ntit y-str at e g y mi s ali g n m e nt a n d, t h er ef or e, als o h a d  t o b e o v er c o m e wit hi n t h e 

pr o c e ss of i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt. I n g e n er al, i d e ntit y p ol ari z ati o n w as f o u n d t o 

b e a criti c al c o n c e pt i n t his c o nt e xt. I n f a ct, t h e gr o wi n g s e ns e of p ol ari z ati o n tri g g er e d 

i d e ntit y t e nsi o ns t hr o u g h o ut t h e e ntir e or g a ni z ati o n. P arti c ul ar l y, i d e ntit y t e nsi o ns w er e 
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f o u n d  t o  e m erg e  ar o u n d  or g a ni z ati o n al  o ut p ut,  or g a ni z ati o n al  r es o ur c es,  a n d 

or g a ni z ati o n al pr a cti c es. Fir st, o ut p ut t e nsi o ns w er e f o u n d t o e m a n at e fr o m a p er c ei v e d 

l oss of si g nifi c a n c e of t h e or g a ni z ati o n’ s tr a diti o n al c or e pr o d u ct s f or t h e f ut ur e i d e ntit y 

of  t h e  or g a n i z ati o n.  S e c o n d,  r e s o ur c e  t e nsi o ns  a p p e ar e d  as  diff er e nt  i d e ntit y  gr o u ps 

wit hi n t h e or g a ni z ati o n c o m p et e d f or or g a ni z ati o n al r e s o ur c e s. T hir d, pr a cti c e t e nsi o ns 

e m er g e d  o n  t h e  b a sis  of  a  p er c ei v e d  s hift  i n  r el ati v e  i m p ort a n c e  fr o m  tr a diti o n al  t o 

f ut ur e-ori e nt e d  or g a ni z ati o n al  pr a cti c e s. A ll  of  t h e s e t hr e e s u b di m e nsi o ns of i d e ntit y 

p ol ari z ati o n  w er e  f o u n d  t o  pl a y  a  k e y  r ol e  a s  t h e y  e n a bl e d t h e e m er g e n c e  of  a 

s e ns e gi vi n g c o nt e xt, i n w hi c h or g a ni z ati o n al m e m b ers w er e a bl e t o d e v el o p a str at e g y -

a dj ust e d or g a ni z ati o n al s elf -u n d er st a n di n g.  Ulti m at el y, t h e q u alit ati v e st u d y pr o vi d e d 

p o w erf ul  e m piri c al  e vi d e n c e  t h at  t h e  i d e ntifi e d  t e nsi o ns  ar e es s e nti al  a s p e ct s of t h e 

i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s.  

R e s e a r c h Q u esti o n  II I:  H o w  c a n  o r g a ni z ati o n al  l e a d e rs s u p p o rt  t h e  i d e ntit y -

st r at e g y r e ali g n m e nt p r o c e ss ? 

O n t h e b a sis of m y q u alit ati v e i n v e sti g ati o n, I w a s a bl e t o i d e ntif y t hr e e o v er ar c hi n g 

l e a d ers hi p  r e s p o ns es  w hi c h  str o n gl y  c o ntri b ut e d  t o  t h e  i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt 

pr o c e ss.  Fir st,  l e a d er s  w er e  f o u n d  t o  e n g a g e  i n s p e cifi c a cti o n s t o  r efi n e  t h e  f ut ur e 

str at e gi c  vi si o n  of  t h e  or g a ni z ati o n. Fr o m  a n  or g a ni z ati o n al  p ers p e cti v e,  t h e 

or g a ni z ati o n al visi o n w a s cl arifi e d  t o fill t h e str at e gi c v oi d wit h a p pr o pri at e m e a ni n g. 

Fr o m a dir e ct l e a d er s hi p p ers p e cti v e, l e a d er s d e v el o p e d s h ar e d vi si o ns f or t h eir t e a ms, 

b usi n es s  u nit s,  a n d  d e p art m e nt s,  t h er e b y  all o wi n g  e m pl o y e e s  t o  e n g a g e  i n  c o n cr et e 

s e ns e m a ki n g pr o c es s es. S e c o n d, l e a d ers  w er e al s o f o u n d t o f o c us o n a cti viti e s w hi c h 

f ost er  t h e  d e v el o p m e nt  of  a  p arti ci p ati v e  c ult ur e at  C V M . O n  t h e  o n e  h a n d,  t o p 

m a n a g er s r e p ort e d t o  s h a p e  t h e  or g a ni z ati o n al  fr a m e  f or  a  p arti ci p ati v e  c ult ur e  t o 

e m er g e . O n  t h e ot h er  h a n d, l e a d er s  at l o w er hi er ar c h y l e v els e m br a c e d p arti ci p ati v e 

l e a d ers hi p pr a cti c es .  I n  t hi s  r e g ar d,  p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  w as  f o u n d  t o  b e  m ai nl y 

m a nif e st e d  b y  a n  i n v ol v e m e nt  of  e m pl o y e es  i n  d e cisi o n -m a ki n g  pr o c e ss e s,  t h er e b y 

all o wi n g  t h e m t o c o -cr e at e t h e dir e cti o n of t h e t e a m, d e p art m e nt , or b usi n e ss u nit. T hir d, 

I di s c o v ere d  t h at l e a d er s s u p p ort t h e i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s b y m e a ns of 

i d e ntit y  r e b al a n ci n g  pr a cti c es. T h e s e  pr a cti c e s  w er e  f o u n d  t o  b e  c h ar a ct eri z e d  b y 

or g a ni z ati o n al a cti o n t o c o u nt er a ct t h e p er c ei v e d i m b al a n c e r e g ar di n g t h e a p pr e ci ati o n 



Dis c u s si o n  
 
 

 1 2 0  

of diff er e nt i d e ntit y gr o u ps wit hi n t h e or g a ni z ati o n. I n t hi s c o nt e xt, l e a d er s o n l o w er 

hi er ar c h y l e v els w er e f o u n d t o i n di vi d u all y c o nsi d er t h e a n xi eti e s of t h eir e m pl o y e e s 

a n d  pr o m ot e  p ositi v e  p ers p e cti v es  f or  t h e  i n di vi d u al. I n  s u m,  t h e  t hr e e  l e a d er s hi p 

r e s p o ns e s w er e f o u n d  t o str o n gl y c o ntri b ut e t o  a r ai si n g l e v el  of  str at e gi c s u p p ort at 

C V M , w hi c h all o w e d f or t h e tr a nsiti o n t o w ar ds a r e ali g n e d i d e ntit y.  

Wit hi n  t h e  q u a ntit ati v e  st u d y,  I  f urt h er  e x a mi n e d  t h e  r el e v a n c e  of  t h e i d e ntifi e d 

l e a d ers hi p pr a cti c e s of p arti ci p ati v e l e a d er s hi p a n d s h ar e d vi si o n wit hi n t h e i d e ntit y-

str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e s s. T h e r es ult s d e m o nstr at e d t h at p arti ci p ati v e l e a d er s hi p h a s 

a  str o n g  eff e ct  o n  e m pl o y e e  s u p p ort  f or  str at e gi c c h a n g e .  T h e  o v er all  eff e ct  of 

p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  o n  s u p p ort  f or  str at e gi c  c h a n g e b e c a m e e v e n str o n g er w h e n 

u n c ert ai nt y w a s i n v ol v e d  i n t h e m o d el. F urt h er, t h e st ati sti c al a n al ysi s r e v e al e d t h at t h e 

eff e ct of p arti ci p ati v e l e a d er s hi p o n e m pl o y e e s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e i s m e di at e d 

b y t h e c o n c e pt of s h ar e d visi o n, t h er e b y pr o vi di n g str o n g e vi d e n c e f or t h e r e s ult s of t h e 

q u alit ati v e  st u d y.  Ulti m at el y,  t h e  r e s ult s  of  t h e  q u a ntit ati v e  a n d  q u alit ati v e  st u d y 

pr o vi d e d  str o n g  e m piri c al  e vi d e n c e  t h at  t h e  l e a d ers hi p  r e s p o ns e s  of  r efi n e d  f ut ur e 

vi si o n, p arti ci p ati v e c ult ur e, a n d i d e ntit y r e b al a n ci n g r e pr e s e nt eff e cti v e a p pr o a c h e s f or 

or g a ni z ati o n al l e a d er s t o s u p p ort i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e s s e s.  

6. 2.    T h e o r eti c al C o nt ri b uti o n s 

T h e fi n di n gs of t his di ss ert ati o n e xt e n d e xi sti n g t h e or eti c al k n o wl e d g e i n t h e s ci e ntifi c 

fi el ds  of  str at e gi c  m a n a g e m e nt,  or g a ni z ati o n al i d e ntit y, a n d l e a d ers hi p. I n  p arti c ul ar, 

t h e  i nsi g hts  of    m y  r e s e ar c h  str o n gl y  c o ntri b ut e  t o  a n  a d v a n c e d  t h e or eti c al 

u n d er st a n di n g  of  i nt e n d e d,  str at e g y -dri v e n  i d e ntit y  c h a n g e. H e n c e ,  t h e  r e s e ar c h 

fi n di n gs n e e d t o  b e s p e cifi c all y di s c us s e d  i n t h e  c o nt e xt  of ot h er st u di es o n i d e ntit y 

c h a n g e, w hi c h r e v e al e d si mil ar c o n c e pt s.  

6. 2. 1.  I d e ntit y P ol a ri z ati o n , C o nfli ct a n d A m bi g uit y  

T h e  k e y  t o  t h e  i d e ntit y -str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c e ss  at  C V M  w a s  f o u n d  t o  b e  a 

c oll e cti v e st at e of i d e ntit y p ol ari z ati o n. T h e t er m p ol ari z ati o n r ef ers t o t h e u bi q uit y o f 

i d e ntit y  t e nsi o ns  t hr o u g h o ut  t h e  e ntir e  or g a ni z ati o n,  es p e ci all y  wit h  r e g ar d  t o  t h e 
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or g a ni z ati o n al o ut p ut, r e s o ur c e s, a n d pr a cti c e s. All of t h e s e r e s p e cti v e t e nsi o ns s h ar e 

t h e s a m e ori gi n: T h e y w er e f o u n d t o f or m o n t h e b a si s of a p er c ei v e d s hift i n t h e r el ati v e 

si g nifi c a n c e of i ntr a -or g a ni z ati o n al i d e ntit y gr o u ps.  I n t his c o nt e xt, it i s i m p ort a nt t o 

u n d er st a n d h o w t h e c o n c e pt of i d e ntit y p ol ari z ati o n diff er s fr o m e xi sti n g c o n c e pts i n 

or g a ni z ati o n al i d e ntit y r es e ar c h . 

First, t h e c o n c e pt s of i d e ntit y p ol ari z ati o n a n d i d e ntit y c o nfli ct ( G ol d e n -Bi d dl e & R a o, 

1 9 9 7;  F or e m a n  &  W h ett e n,  2 0 0 2)  ar e  cl os el y  r el at e d,  b ut  al s o  e x hi bit  di sti n ct 

diff er e n c e s. M ulti pl e  s c h ol ar s  h a v e  ar g u e d  t h at  i d e ntit y  c o nfli ct  i n v ol v e s  m ulti pl e 

or g a ni z ati o n al  i d e ntiti e s,  w h i c h ar e  ri v ali n g  f or  t h e  pr e e mi n e n c e  of  t h eir  r e s p e cti v e 

i d e ntit y cl ai ms wit hi n a n or g a ni z ati o n ( Al b ert & W h ett e n, 1 9 8 5; Fi ol, 2 0 0 2; F or e m a n 

& W h ett e n, 2 0 0 2). E v e n t h o u g h t h e r e s p e cti v e i d e ntit y cl ai ms ar e e x p e ct e d t o c o ntr a di ct 

e a c h ot h er, t his al s o i m plie s t h at a n y i ntr a -or g a ni z ati o n al i d e ntit y gr o u p w o ul d b e a bl e 

t o a ns w er t h e q u e sti o n of “ w h o w e ar e a s a n or g a ni z ati o n ” at a n y ti m e ( Gl y n n, 2 0 0 0; 

Pr att & F or e m a n, 2 0 0 0) . Id e ntit y p ol ari z ati o n w as f o u n d t o diff er fr o m i d e ntit y c o nfli ct 

b e c a us e it i s b a s e d on t h e i d e a of a n or g a ni z ati o n al c o nti n u u m. E v e n t h o u g h t h e c o n c e pt 

i n v ol v e s  t h e  e xi st e n c e  of  o p p osi n g  a n d  p arti all y  c o m p eti n g  i d e ntit y  cl ai ms,  t h e 

c oll e cti v e st at e of i d e ntit y p ol ari z ati o n at C V M w as al s o f o u n d t o b e c h ar a ct eri z e d b y a 

hi g h l e v el of i d e ntit y a m bi g uit y. T h er ef or e, i d e ntit y p ol ari z ati o n n e e ds t o b e u n d er st o o d 

a s a ti m e -r ef er e n c e d pr o c e ss, w hi c h i s dri v e n b y a pr o gr es si n g tr e n d t o w ar ds t h e i d e ntit y 

p ol es wit hi n a n or g a ni z ati o n . I n  ot h er  w or ds, t h e e m er gi n g a m bi g uit y c o n c er ni n g t h e 

c h a n gi n g  i d e ntit y  cl ai ms  of  t h e  or g a ni z ati o n  i n d u c e d  a  drift  t o w ar ds  t h e  r e s p e cti v e 

i d e ntit y p ol es, a pr o c e s s t h at gr a d u all y i nt e nsifi e d. T hi s c o n c e pt u ali z ati o n of i d e ntit y 

p ol ari z ati o n i s f urt h er s u p p ort e d a s t h e o n g oi n g p ol ari z ati o n n e v er r e a c h e d t h e st at us of 

o p e n i d e ntit y c o nfli cts  wit hi n t h e or g a ni z ati o n . 

S e c o n d, t h e i d e a of i d e ntit y p ol ari z ati o n als o r e v e al s di sti n ct o v erl a ps wit h t h e c o n c e pt 

of  i d e ntit y  a m bi g uit y  ( Cl ar k  et  al.,  2 0 1 0; C orl e y  &  Gi oi a,  2 0 0 4).  C orl e y  a n d  Gi oi a 

( 2 0 0 4) ar g u ed  t h at i d e ntit y a m bi g uit y “r ef ers t o a sit u ati o n i n w hi c h t h e or g a ni z ati o n’ s 

i d e ntit y i s v a g u e [ …]  b e c a us e t h e  m e a ni n gs  u n d erl yi n g t h os e  cl ai ms ar e  i n d o u bt  or 

s u bj e ct t o m ulti pl e pl a usi bl e i nt er pr et ati o ns ”  ( p. 2 0 1). E v e n t h o u g h i d e ntit y p ol ari z ati o n 

w a s als o f o u n d t o i n v ol v e a m e a ni n gs v oi d cr e at e d b y f ut ur e -ori e nt e d str at e gi c i d e ntit y 

cl ai ms, t h e c o n c e pt i s n ot li mit e d t o t h e e m er gi n g a m bi g uit y. I n f a ct, as ill ustr at e d i n 
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t h e gr o u n d e d m o d el, a m bi g uit y c o n c er ni n g t h e f ut ur e i d e ntit y of t h e or g a ni z ati o n w a s 

f o u n d  t o  r e pr e s e nt  a  tri g g er  of  s e ns e m a ki n g  f ail ur e,  w hi c h,  i n  t ur n,  f ost er e d  t h e 

e m er gi n g i d e ntit y p ol ari z ati o n at C V M. I n c o ns e q u e n c e , i d e ntit y a m bi g uit y c o nstit ut ed  

o nl y a p arti al as p e ct of t h e c o n c e pt of i d e ntit y p ol ari z ati o n. T hi s disti n cti o n is f urt h er 

s u p p ort e d as  s c h ol ars  e x pli cit l y  ar g u ed  t h at  t h e i d e ntit y a m bi g uit y  d o e s  n ot  i n v ol v e 

i d e ntit y c o nfli ct s ( C orl e y & Gi oi a, 2 0 0 4). U n d er s c ori n g t hi s c o n c e pt u al c h ar a cteri sti c, 

C orl e y a n d Gi oi a ( 2 0 0 4) f urt h er ar g u ed  t h at i d e ntit y a m bi g uit y “ c a n o c c ur a s m ulti pl e 

i d e ntiti es i n h a bit t h e s a m e s h ar e d c o g niti v e c o nt e xt b ut d o n ot c o nfli ct wit h e a c h ot h er ” 

( p.  2 0 1). Ulti m at el y,  i d e ntit y  p ol ari z ati o n  w a s  f o u n d  t o  b e  a  h y bri d  of  t h e  e xisti n g 

c o n c e pts  of  i d e ntit y  a m bi g uit y  a n d  i d e ntit y  c o nfli ct.  O n  t h e  o n e  h a n d,  i d e ntit y 

p ol ari z ati o n w a s f o u n d t o i n v ol v e i d e ntit y t e nsi o ns w hi c h d o n ot r e a c h t h e l e v el of o p e n 

i d e ntit y  c o nfli cts.  O n  t h e  ot h er  h a n d,  i d e ntit y  p ol ari z ati o n  w a s  f o u n d  t o i n v ol v e  a 

c o nsi d er a bl e  l e v el  of  i d e ntit y  a m bi g uit y,  w hi c h,  h o w e v er, r e s ult e d  i nt o  p er c e pti bl e 

i ntr a-or g a ni z ati o n al i d e ntit y t e nsi o ns. I n c o ns e q u e n c e, b y r efi ni n g  e xisti n g t h e or eti c al 

c o n c e pts, t his st u d y str o n gl y c o ntri b ut es t o a n i m pr o v e d, t h e or eti c al u n d er st a n di n g of 

str at e g y-dri v e n i d e ntit y c h a n g e pr o c e ss es . 

6. 2. 2.  T h e R ol e of S e ns e m a ki n g a n d S e ns e gi vi n g P r o c es s es  

I n  li n e  wit h  pr e vi o us  r es e ar c h  o n  i d e ntit y  c h a n g e,  se ns e m a ki n g  a n d  s e ns e gi vi n g 

pr o c e ss e s w er e f o u n d t o pl a y k e y r ol e s wit hi n t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s 

( Cl ar k et al., 2 0 1 0; R a v a si & S c h ult z, 2 0 0 6; C orl e y a n d Gi oi a, 2 0 0 4) . H e n c e, t hi s st u d y 

g e n er all y  c o nfir m e d  t h e t h e or eti c al i m p ort a n c e  of  s e ns e m a ki n g  a n d  s e ns e gi vi n g 

a cti viti es i n t h e c o nt e xt of i d e ntit y c h a n g e.  

S e ns e m a ki n g pr o c es s es a m o n g or g a ni z ati o n al m e m b er s w er e f o u n d t o b e a k e y dri v er 

of  i d e ntit y  p ol ari z ati o n  at  C V M.  As  or g a ni z ati o n al  m e m b ers  w er e  u n a bl e  t o 

c o m pr e h e n d t h e n e w, str at e gi c i d e ntit y cl ai ms, a st at e of c oll e cti v e s e ns e m a ki n g f ail ur e 

e m er g e d. E v e n  t h o u g h t h e c o n c e pt of s e ns e m a ki n g f ail ur e w a s, t o d at e, n ot i d e ntifi e d 

i n  r e s e ar c h  o n  i d e ntit y  c h a n g e,  s e v er al  st u di es  hi g hli g ht e d  t h e  i m p ort a n c e  of 

s e ns e m a ki n g  a cti viti es  f or  t h e  e m er g e n c e  of  r e vis e d  i d e ntit y  u n d er st a n di n gs.  I n  t his 

c o nt e xt, t h e fi n di n gs  of m y r es e ar c h g e n er all y c o nfir m a n d d e e p e n e m piri c al r e s ults of 

e arli er st u di es ( R a v asi & S c h ult z, 2 0 0 6; Gi oi a & T h o m a s, 1 9 9 6). H o w e v er, als o e vi d e nt 



Dis c u s si o n  
 
 

 1 2 3  

i n c o nsi st e n ci e s  b et w e e n  m y  fi n di n gs  a n d  e arli er  st u di e s  e m er g e d.  As  a n  e x a m pl e, 

R a v a si a n d S c h ult z ( 2 0 0 6 ) f o u n d t h at or g a ni z ati o n al c ult ur e f u n cti o ns “ as a s o ur c e of 

c u e s  s u p p orti n g  s e ns e m a ki n g  a cti o n  c arri e d  o ut  b y  l e a d er s a s  t h e y  r e e v al u at e  t h eir 

c o n c e pt u ali z ati o n of t h eir or g a ni z ati o n ” ( p. 4 3 3). I n c o ntr a st, e v e n t h o u g h I i d e ntifi e d 

or g a ni z ati o n al c ult ur e  a s a n i m p ort a nt el e m e nt t hr o u g h o ut t h e e ntir e i d e ntit y -str at e g y 

r e ali g n m e nt pr o c es s,  m y  q u alit ati v e  d at a  p oi nt e d t o w ar ds  a  m or e o bstr u cti v e  r ol e  of  

or g a ni z ati o n al  c ult ur e  wit hi n  t h e  c o nt e xt  of  i d e ntit y  c h a n g e.  I n  f a ct, t h e  tri g g ers  of 

s e ns e m a ki n g  f ail ur e,  p arti c ul arl y  p er c ei v e d  c h a n g e  o v erl o a d  a n d  f ut ur e  i d e ntit y 

a m bi g uit y, w er e f o u n d t o b e  dri v e n b y a ri gi d a n d i nfl e xi bl e or g a ni z ati o n al c ult ur e  at 

C V M . H e n c e, m y r es e ar c h fi n di n gs e m p h a si z e a n i m p e di m e nt al eff e ct of or g a ni z ati o n al 

c ult ur e o n t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s r at h er t h a n a s u p p orti v e f u n cti o n 

( R a v asi  &  S c h ult z,  2 0 0 6). T h i s  dis a gr e e m e nt  r e g ar di n g t h e  r ol e  of  or g a ni z ati o n al 

c ult ur e i s  f urt h er r ei nf or c e d a s  m y  fi n di n gs  d e m o nstr at e  t h at  i n erti al  i d e ntit y  f or c es 

r e pr e s e nt  a m a nif e st ati o n of  t h e  pr e v aili n g s e ns e m a ki n g  f ail ur e ( Cl ar k  et  al.,  2 0 1 0). 

H e n c e,  m y  r e s e ar c h  fi n di n gs  i m pl y  t h at  a  str o n g,  pr e v aili n g  or g a ni z ati o n al  c ult ur e 

e x a c er b at e s i nt e n d e d i d e ntit y c h a n g e pr o c es s es . T his m a y b e t h e c a s e a s or g a ni z ati o n al 

m e m b ers w a nt t o sti c k t o t h eir f a mili ar, c ult ur al s p h er e , w hi c h i s dri v e n b y a c oll e cti v e 

i d e ntit y. Ulti m at el y, m y fi n di n gs r e v e al e d t h at or g a ni z ati o n al m e m b ers t e n d t o o p p os e 

c h a n g e s  i n  t h eir  s elf -d efi niti o n  o n  t h e  b a si s  of  t h e  pr e v aili n g  or g a ni z ati o n al  c ult ur e. 

Fr o m  a n  is s u e  i nt er pr et ati o n p ers p e cti v e, t his dis s ert ati o n u n v eil s  t h at  or g a ni z ati o n al 

i d e ntit y  a n d  c ult ur e  s er v e  a s  i m p ort a nt  filt ers  f or  t h e  s e ns e m a ki n g  a cti viti e s  of 

or g a ni z ati o n al  m e m b ers.  I n  f a ct,  all  of  t h e  t hr e e  i d e ntifi e d  tri g g er s  of  s e ns e m a ki n g 

f ail ur e  w er e  f o u n d t o  e m er g e  o n  t h e  b a si s  of  a  c o m p ari s o n  b et w e e n  f ut ur e  i d e ntit y 

cl ai ms a n d c urr e nt i d e ntit y cl ai ms. W h e n or g a ni z ati o n al m e m b er s’ i niti al s e ns e m a ki n g 

a cti viti es c a m e t o t h e r e s ult t h at t h e f ut ur e i d e ntit y cl ai ms w er e  i n c o m p ati bl e wit h t h e 

e xisti n g  cl ai ms,  s e ns e gi vi n g  f ail ur e  w as  f o u n d  t o  e m a n at e  fr o m  t hi s  p er c ei v e d 

di s cr e p a n c y.  H e n c e, t h es e i nsi g ht s v ali d at e  e arli er fi n di n gs  of  i d e ntit y  s c h ol ar s,  w h o 

f o u n d t h at t h e p er c e pti o n of or g a ni z ati o n al str at e g y a n d i d e ntit y m a y str o n gl y i nfl u e n c e 

t h e s e ns e m a ki n g a ctiviti e s of or g a ni z ati o n al m e m b er s ( Gi oi a & T h o m a s, 1 9 9 6).  

S e ns e gi vi n g pr o c es s e s of or g a ni z ati o n al l e a d er s, u n d erst o o d as “t h e d eli b er at e att e m pt 

t o  s h a p e  t h e  i nt er pr et ati o ns  of  ot h ers ”  ( R a v a si  &  S c h ult z,  2 0 0 6,  p.  4 3 3), w er e  als o 
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i d e ntifi e d  a s  a c or e  c o n c e pt wit hi n t h e  i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt  pr o c e ss.  I n  li n e 

wit h  pr e vi o us  r e s e ar c h,  I  f o u n d  str o n g  e vi d e n c e  f or  t h e  c o n c e pt  of  a  s e ns e gi vi n g 

i m p er ati v e, d es cri bi n g a sit u ati o n i n w hi c h a s e ns e of ur g e n c y e m er g e d  t h at d efi niti v e 

a cti o n w a s n e e d e d t o eff e cti v el y h a n dl e t h e pr e v aili n g m e a ni n gs v oi d of t h e i d e ntit y 

cl ai ms  ( C orl e y  &  Gi oi a,  2 0 0 4).  H o w e v er,  t h e  r e s p e cti v e  c o n c e pt u ali z ati o ns  of  t h e 

s e ns e gi vi n g i m p er ati v e e x hi bit i m p ort a nt diff er e n c e s. Fir st, w hil e C orl e y  a n d Gi oi a’ s 

( 2 0 0 4) s e ns e gi vi n g i m p er ati v e is pr e c e d e d b y i d e ntit y a m bi g uit y, I i d e ntifi e d t h e k e y 

c o n c e pt  of  i d e ntit y  p ol ari z ati o n  t o  b e  t h e  dir e ct  a nt e c e d e nt  of  t h e  s e ns e gi vi n g 

i m p er ati v e.  S e c o n d,  e v e n  m or e  i m p ort a nt,  t h e  r es p e cti v e  m a nif est ati o ns  of  t h e 

s e ns e gi vi n g i m p er ati v e  diff er e nti at e d  a cr os s  st u di es. W hil e  C orl e y  a n d  Gi oi a ( 2 0 0 4) 

f o u n d t h at t h e s e ns e gi vi n g i m p er ati v e b e ca m e m a nif e st i n ari si n g i d e ntit y t e nsi o ns a n d 

a  gr o wi n g c h a n g e  o v erl o a d ,  m y  st u d y  r e v e al e d  t h at  t h e  s e ns e gi vi n g  i m p er ati v e  i s 

c h ar a ct eri z e d  b y  a  p er c ei v e d  d e c o u pli n g  of  t h e  str at e g y  fr o m  t h e  or g a ni z ati o n’ s 

o p er ati o n al  a cti viti e s  a n d  a  gr o wi n g  s e ns e  of a n xi et y a n d  mi str ust.  H o w e v er, 

a c k n o wl e d gi n g t h at t h e s e disti n cti o ns m a y b e s u bj e ct t o t h e diff er e n c e s i n t h e r es p e cti v e 

r e s e ar c h s etti n gs, I w a nt t o e m p h asi z e t his st u d y’ s affir m ati v e eff e ct o n t h e i m p ort a n c e 

of a s e ns e gi vi n g i m p er ati v e i n i d e ntit y c h a n g e pr o c e ss es.  

6. 2. 3.  T h e N e e d f o r  I d e ntit y D est a bili z ati o n 

I n t h e c o nt e xt of t hi s di ss ert ati o n, c urr e nt i d e ntit y d e st a bili z ati o n is p er h a ps t h e m ost 

i nt er e sti n g  c o n c e pt  f or  u n d er st a n di n g t h e  tri g g er s  of or g a ni z ati o n al  i d e ntit y  c h a n g e  

pr o c e ss e s . I n p arti c ul ar, e arli er r es e ar c h h a s m ai nl y f o c us e d o n ot h er t y p es of i d e ntit y 

di s cr e p a n ci e s,  s u c h  as  c urr e nt -i d e al  i d e ntit y  g a ps  ( R e g er  et  al.,  1 9 9 4), i d e ntit y-

r e p ut ati o n  dis cr e p a n ci es  ( C hr ei m,  2 0 0 2),  or  c o nstr u e d  e xt er n al  i m a g e  dis cr e p a n ci es 

( Gi oi a et al., 2 0 0 0). I n c o ntr a st, t h e i d e ntifi e d c o n c e pt of c urr e nt i d e ntit y d est a bili z ati o n 

w a s f o u n d t o b e diff er e nt t o t h e s e e xi sti n g i d e ntit y dis cr e p a n c y c o n c e pt u ali z ati o ns. T his 

i s t h e c a s e a s t h e c o n c e pt of c urr e nt i d e ntit y d est a bili z ati o n is gr o u n d e d o n a ti m e-b as e d 

di sti n cti o n, w hi c h i s m or e i n li n e wit h t e m p or al c o m p ari s o n t h e or y ( Al b ert, 1 9 7 7). I n 

m or e d et ail, t h e c urr e nt i d e ntit y d e st a bili z ati o n at C V M  w a s f o u n d t o e m er g e o n t h e 

b a si s  of  a  c o m p ari s o n b et w e e n  t h e  str at e gi c, f ut ur e-dri v e n  i d e ntit y  cl ai ms  a n d  t h e 

c urr e nt,  p ast -dri v e n  i d e ntit y cl ai ms of t h e or g a ni z ati o n. I n f a ct, m y c o n c e pt of c urr e nt 
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i d e ntit y d est a bili z ati o n e x hi bits  a si g nifi c a nt o v erl a p wit h C orl e y a n d Gi oi a’s ( 2 0 0 4) 

c o n c e pt of t e m p or al i d e ntit y di s cr e p a n ci e s. T h e s c h ol ars ar g u e d t h at “t e m p or al i d e ntit y 

di s cr e p a n ci e s  r e pr e s e nt  i nst a n c e s i n  w hi c h  or g a ni z ati o n  m e m b ers  r e c o g ni z e  a n 

i n c o nsi st e n c y  i n  i d e ntit y  cl ai ms  w h e n  t h e y  c o m p ar e  a  h o p e d-f or f ut ur e  i m a g e  wit h 

pr es e nt or p a st i d e ntiti e s t h at ar e still s ali e nt f or t h e m ” ( C orl e y & Gi oi a, 2 0 0 4, p. 2 0 4).  

E v e n t h o u g h t hi s d es cri pti o n al s o p arti all y p ert ai ns t o m y c o n c e pt of c urr e nt i d e ntit y 

d e st a bili z ati o n, t h e c o n c e pts w er e tr e at e d di s cr et el y d u e t o t w o m ai n r e a s o ns. First, a s 

alr e a d y str e ss e d i n t h e c o n c e pt’ s d e n ot ati o n, t h e p er c ei v e d i d e ntit y dis cr e p a n c y at C V M 

w a s f o u n d t o i m m e di at el y c a us e a  d e st a bili z ati o n of t h e or g a ni z ati o n’ s c urr e nt i d e ntit y . 

I n c o ntr ast, C orl e y a n d Gi oi a’s ( 2 0 0 4) t e m p or al id e ntit y di s cr e p a n ci e s o nl y  m e di at el y 

r e s ult e d  i n  a  c oll e cti v e  st at e  of  i d e ntit y  a m bi g uit y.  S e c o n d, w hil e  C orl e y  a n d  Gi oi a 

( 2 0 0 4)  r ef err e d t o  a  h o p e d-f or  f ut ur e  i m a g e,  t h e  c o n c e pt  of  c urr e nt  i d e ntit y 

d e st a bili z ati o n i s b as e d o n a n i m p os e d str at e gi c, f ut ur e i m a g e of t h e or g a ni z ati o n. I n 

s u m,  m y  r es e ar c h  fi n di n gs g e n er all y  c o nfir m  t h e  r el e v a n c e  of  ti m e -b a s e d  i d e ntit y 

i n c o nsi st e n ci e s  wit hi n  i d e ntit y  c h a n g e  pr o c e s s e s. Si mil arl y , m y  fi n di n gs  als o  p oi nt 

t o w ar ds  t h e  p os si bilit y  of  s p ar ki n g  or g a ni z ati o n al  i d e ntit y  ch a n g e  i nt er n all y  b y 

c o nfr o nti n g or g a ni z ati o n al m e m b er s wit h d e sir e d f ut ur e i m a g es of t h e or g a ni z ati o n t h at 

c o ntr a di ct c urr e nt i d e ntit y cl ai ms. T h us, m y e m piri c al r e s ult s str o n gl y s u p p ort t h e i d e a 

of  i nt e nti o n al  i d e ntit y  c h a n g e  a s  s u g g est e d  b y pri or  st u di e s  ( Fi ol,  2 0 0 2; Gi oi a  & 

T h o m a s, 1 9 9 6; Tri ps a s, 2 0 0 9).  

B e y o n d,  m y  r e s e ar c h  fi n di n gs  al s o  g e n er all y  u n d erli n e  t h e  i m p ort a n c e  of  i d e ntit y 

d e st a bili z ati o n  wit hi n  i d e ntit y c h a n g e  pr o c e ss e s ( Cl ar k  et  al.,  2 0 1 0;  C orl e y  &  Gi oi a, 

2 0 0 4;  Fi ol,  2 0 0 2).  H e n c e , i n c o ntr a st t o  c urr e nt  st u di es t h at  pr o m ot e t h e  c o n c e pt of 

i d e ntit y c o nti n uit y ( V e n us et al., 2 0 1 9), t hi s st u d y pr o vi d e s str o n g e m piri c al e vi d e n c e 

f or  t h e  n e e d  of  i d e ntit y  d e st a bili z ati o n  t o  all o w  t h e  i d e ntifi c ati o n  wit h  e m er gi n g 

i d e ntiti es ( Fi ol, 2 0 0 2).  E v e n t h o u g h  diff er e nt st u di e s f o u n d t h at  i d e ntit y d est a bili z ati o n 

e v e nt u at e s  i n di sti n ct c o n c e pt s, it s  s u p er or di n at e r el e v a n c e i n  t h e c o nt e xt of  i d e ntit y 

c h a n g e  pr o c e ss es  s e e ms  t o  b e  u n d e ni a bl e.  I n  t er ms  of  i d e ntit y  d e st a bili z ati o n,  m y 

r e s e ar c h  fi n di n gs  c o m e al o n g  wit h a d diti o n al  t h e or eti c al i nsi g ht s. D u e  t o  t h e 

a m bi d e xtr o us  n at ur e  of  C V M’ s  r e vi s e d  str at e g y,  t h e  or g a ni z ati o n  s uff er e d  fr o m 

bil at e r al i d e ntit y d e st a bili z ati o n . O n t h e o n e h a n d, t h e c urr e nt i d e ntit y w as d e st a bili z e d 

o n  t h e  b a si s  of  t h e  pr e vi o usl y  d i s c uss e d  t e m p or al  dis cr e p a n ci es  b et w e e n  f ut ur e  a n d 
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c urr e nt i d e ntit y cl ai ms. O n t h e ot h er h a n d, dri v e n b y t h e a m bi g uit y a n d v a g u e n es s of 

t h e  pr o p os e d  f ut ur e  i d e ntit y, n o  c o n cr et e  f ut ur e i d e ntit y  visi o n w a s  pr o vi d e d  a s  a 

s u bstit ut e. H e n c e, a s a r e s ult of t h e si m ult a n e o us e m er g e n c e of t h e t w o c o n c e pt s, t h e 

or g a ni z ati o n’s e ntir e i d e ntit y f o u n d ati o n  w a s s u d d e nl y  r e m o v e d, tri g g eri n g i m m e ns e 

f e eli n gs of u n c ert ai nt y  a m o n g  or g a ni z ati o n al  m e m b er s. Ulti m at el y, b y  r e v e ali n g t h e 

eff e ct s of a m bi d e xtr o us  str at e gi es wit hi n t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s, t his 

st u d y  str o n gl y  c o ntri b ut e s  t o  a n  i m pr o v e d  t h e or eti c al  u n d er st a n di n g  of  i d e ntit y 

d e st a bili z ati o n wit hi n i d e ntit y c h a n g e pr o c e ss es.  

6. 2. 4.  O r g a ni z ati o n al L e a d e r s hi p R e s p o ns es 

Or g a ni z ati o n al  l e a d er s hi p  a cti viti es  w er e  f o u n d  t o b e  str o n g  dri v er s  of  t h e  i d e ntit y-

str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c es s. T h e  r e s ult s  of  m y  q u alit ati v e  a n al ysi s  e m p h a si z e d  t h e 

i m p ort a n c e  of  a  r efi n e d,  str at e gi c  f ut ur e  vi si o n  i n  t h e  i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt 

pr o c e ss. T hi s fi n di n g i s i n li n e wit h e arli er r e s e ar c h i n t h e fi el d ( C orl e y & Gi oi a, 2 0 0 4; 

Gi oi a  &  T h o m a s,  1 9 9 6).  C orl e y  a n d  Gi oi a  ( 2 0 0 4)  f o u n d  t h at  or g a ni z ati o n al  l e a d er s 

“l o o k e d f or a m or e m e a ni n gf ul f ut ur e i m a g e t o i ns pir e e m pl o y e e s ” ( p. 1 9 7). Si mil arl y, 

Gi oi a a n d T h o m as ( 1 9 9 6) e m p h asi z e d t h e i m p ort a n c e of arti c ul ati n g a d esir e d f ut ur e 

i d e ntit y i n or d er t o tri g g er a n d st e er s u bst a nti al c h a n g e i n a n or g a ni z ati o n’ s i d e ntit y. I n 

c o ns e q u e n c e, m y r e s e ar c h fi n di n gs c o nfir m t h e pr e v aili n g n oti o n  t h at a r efi n e d f ut ur e 

vi si o n r e pr e s e nts a n e ss e nti al l e v er a g e p oi nt f or i d e ntit y c h a n g e. H o w e v er, m y r e s e ar c h 

fi n di n gs f urt h er e xt e n d t h e c urr e nt t h e or eti c al k n o wl e d g e i n t h e fi el d i n t w o w a ys. Fir st, 

m y fi n di n gs r e v e al e d t h at a r efi n e d, d e sir e d f ut ur e i d e ntit y i s m u c h m or e i m p ort a nt i n 

t h e c o nt e xt of a n e x p e ct e d, f u n d a m e nt al c h a n g e i n i d e ntit y. At C VM , or g a ni z ati o n al 

m e m b ers  w er e  m u c h  m or e  c o n c er n e d  a b o ut  t h e  v a g u e n es s  of  t h e  f ut ur e -ori e nt e d, 

e x pl or ati v e str at e g y a s c o m p ar e d t o t h e e x pl oit ati v e str at e g y. S e c o n d, m y q u alit ati v e 

fi n di n gs al s o str e s s e d t h e o p er ati o n al eff e ct of r efi n e d f ut ur e visi o ns. I n f a ct, i nf or m a nts 

at C V M c o nti n u o usl y i n di c at e d t h at t h e vi si o n n e e ds  t o s h o w e v er y d e p art m e nt, t e a m, 

a n d i n di vi d u al w h at t h e str at e g y m e a ns f or t h e m a n d w h at t h e y c a n c o ntri b ut e t o t h e 

o v er ar c hi n g g o al of t h e or g a ni z ati o n. H e n c e, e xt e n di n g t h e i nsi g ht s of C orl e y a n d Gi oi a 

( 2 0 0 4), m y fi n di n gs n ot o nl y p oi nt t o w ar ds t h e i ns piri n g f u n cti o n of a r efi n e d, d esir e d 



Dis c u s si o n  
 
 

 1 2 7  

f ut ur e visi o n b ut als o hi g hli g ht its o p er ati o n al f u n cti o n f or or g a ni z ati o n al m e m b er s o n 

a d a y -t o-d a y b a si s.  

B e y o n d, m y r es e ar c h fi n di n gs al s o o utli n e t h e i m p ort a nt r ol e of or g a ni z ati o n al c ult ur e 

wit hi n  t h e  i d e ntit y -str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c e s s.  I n  m or e  d et ail,  i nf or m a nt s 

c o ns e ns u all y r e p ort e d t h at a c ult ur al e n h a n c e m e nt of t h e or g a ni z ati o n t o w ar ds a m or e 

p arti ci p ati v e  c ult ur e  w a s  i n e vit a bl e f or  t h e  i nt e n d e d  i d e ntit y  tr a nsiti o n  at  C V M.  B y 

e x e c uti n g a c as e st u d y at B a n g a n d Ol uf s e n, R a v asi a n d S c h ult z ( 2 0 0 6) d e m o nstr at e d 

t h at or g a ni z ati o n al c ult ur e s er v e s a s a f or c e of or g a ni z ati o n al i d e ntit y  st a bilit y, w hil e 

o ut si d ers’ p er c e pti o ns f u n cti o n as a m e a ns t o cr e at e or g a ni z ati o n al i d e ntit y d y n a mis ms. 

I nst e a d of diff er e nti ati n g b et w e e n i nsi d ers a n d o utsi d er s, m y r es e ar c h fi n di n gs r at h er 

i n di c at ed  t h at  or g a ni z ati o n al  c ult ur e  t e n ds  t o  r ei nf or c e  e xi sti n g  i d e ntiti es  at  l o w er 

or g a ni z ati o n al l e v els, w hil e or g a ni z ati o n al m e m b ers at hi g h er hi er ar c hi c al l e v el s t e n d 

t o p er c ei v e or g a ni z ati o n al c ult ur e as a n eff e cti v e t o ol t o i nfl u e n c e t h e i d e ntit y c h a n g e 

pr o c e ss. H o w e v er, a s a n or g a ni z ati o n’s c ult ur e is e x p e ct e d t o b e t h e a cti v e e n a ct m e nt 

of its i d e ntit y  ( K a ntr o w, 1 9 8 7), it s e e ms q u e sti o n a bl e w h et h er a c h a n g e i n i d e ntit y m a y 

b e a c hi e v e d  t hr o u g h  a n  i nt e n d e d  c h a n g e  i n  or g a ni z ati o n al  c ult ur e.  H e n c e,  f ut ur e 

r e s e ar c h i n t h e fi el d is r e q uir e d t o b ett er u n d erst a n d t h e t h e or eti c al p u z zl e b et w e e n t h e 

t w o c o nstr u ct s.  

T h e fi n di n gs of m y r es e ar c h als o d e m o nstr at e t h e i m p ort a n c e of i d e ntit y r e b al a n ci n g 

a cti viti es, w hi c h c a n b e u n d erst o o d a s a f or m of i d e ntit y m a n a g e m e nt s tr at e gi e s ( R a v a si  

&  P hilli ps,  2 0 1 1). W hil e  R a v a si  a n d  P hilli ps  ( 2 0 1 1) f o c us e d  o n  t h e  mis ali g n m e nt 

b et w e e n str at e gi c i n v e st m e nt s a n d str at e gi c pr oj e cti o ns, i d e ntit y m a n a g e m e nt str at e gi e s 

w er e al s o f o u n d t o b e hi g hl y us ef ul i n t h e c o nt e xt of i d e ntit y -str at eg y mi s ali g n m e nt s. 

I n  f a ct,  m y q u alit ati v e  st u d y  r e v e al e d t h at r a di c al  a n d  str at e g y-dri v e n c h a n g e s  i n  a n 

or g a ni z ati o n’s i d e ntit y m a y o v er w h el m or g a ni z ati o n al m e m b er s. I n li n e wit h t h e i d e a 

of  “ or g a ni z ati o n str es s ” ( H uff  et  al.,  1 9 9 2,  p.  5 8), s u c h pr o p os e d, hi g hl y  d e m a n di n g 

i d e ntit y  c h a n g e s  ma y  l e d  o n  t o  e x c es si v e  l e v els  of  p er c ei v e d  i d e ntit y  str e ss  b y 

or g a ni z ati o n al m e m b er s. I n or d er t o r e s ol v e t h e p er c ei v e d str e ss b et w e e n c urr e nt a n d 

f ut ur e  i d e ntit y,  or g a ni z ati o n al  l e a d er s  at  C V M  d e ci d e d  t o  r e b al a n c e  t h e  c u rr e nt  a n d 

f ut ur e  i d e ntit y of  t h e  or g a ni z ati o n,  t h er e b y  s hifti n g  b a c k  t o  a  m o d er at e  l e v el  of 
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p er c ei v e d  i d e ntit y  str es s. T h us,  m y  r es e ar c h  fi n di n gs  c o ntri b ut e  t o  t h e  t h e or eti c al 

r efi n e m e nt of i d e ntit y m a n a g e m e nt str at e gi e s a n d als o d e m o nstr at e t h eir i m p ort a n c e i n 

ot h er c o nt e xts.  

6. 2. 5.  T h e Si g nifi c a n c e of Di r e ct L e a d e r s hi p P r a cti c es  

T hi s dis s ert ati o n al s o c o ntri b ut e s t o a n i m pr o v e d u n d erst a n di n g of t h e i d e ntit y-str at e g y 

mi s ali g n m e nt b y i n v ol vi n g dir e ct l e a d er s hi p pr a cti c e s i nt o t h e t h e or eti c al dis c us si o n. I n 

c o ntr ast t o pr e vi o us r e s e ar c h, w hi c h m ai nl y f o c us e d o n or g a ni z ati o n al-l e v el l e a d er s hi p 

r e s p o ns e s  ( C orl e y  &  Gi oi a,  2 0 0 4;  Tri ps as,  2 0 0 9),  m y  r e s e ar c h  d e m o nstr at e s  t h e 

si g nifi c a n c e of dir e ct l e a d er s hi p pr a cti c es f or s h a pi n g e m pl o y e e -s p e cifi c e n vir o n m e nt s 

f or i d e ntit y tr a nsiti o ns . I n t his c o nt e xt, m y fi n di n gs p oi nt t o w ar ds t h e n e e d t o f urt h er 

ali g n  f ut ur e  vi si o ns wit h  or g a ni z ati o n al  m e m b er s  at  l o w er  l e v el  hi er ar c hi e s. 

P arti c ul arl y, it w as s h o w n h o w s h ar e d vi si o ns at t h e t e a m a n d b usi n e s s u nit l e v el s er v e 

a s eff e cti v e t o ol s t o tr a nsl at e t h e or g a ni z ati o n’ s bi g pi ct ur e i nt o e m pl o y e e s’ d ail y w or k 

a cti viti es.  W hil e r es e ar c h i n t h e fi el d g e n er all y a c k n o wl e d g e d  t h e i m p ort a n c e of s h ar e d 

vi si o ns  f or  i d e ntit y  c h a n g e  ( V e n us  et  al.,  2 0 1 9),  it s r ol e i n  t h e  c o nt e xt  of  i d e ntit y-

str at e g y mis ali g n m e nt s h as b e e n l ar g el y o v erl o o k e d  s o f ar.  

I n  a d diti o n,  cl os el y  c o n n e ct e d t o  t h e  c o n c e pt  of  s h ar e d  vi si o ns,  m y  fi n di n gs  al s o 

e m p h a si z e  t h e  e s s e nti al  r ol e  of  p arti ci p ati v e  l e a d ers hi p  pr a cti c es  i n  t h e c o nt e xt  of 

i d e ntit y-str at e g y  r e ali gn m e nt s.  I n  f a ct,  l e a d ers  w er e  f o u n d  t o  i n v ol v e  e m pl o y e es  i n 

d e ci si o n -m a ki n g,  all o wi n g  t h e m  t o  c o -cr e at e  t h e  dir e cti o n  of  t h e  r e s p e cti v e  t e a m  or 

b usi n es s u nit. T h er e b y, l e a d ers w er e f o u n d t o i n cr e a s e t h eir e m pl o y e e s’ s u p p ort f or t h e 

str at e gi c  c h a n g e,  p arti c ul arl y  b e c a us e  t h e  p arti ci p ati v e  l e a d ers hi p  pr a cti c e s  w er e 

a nt a g o ni zi n g  t h e  pr e v aili n g  u n c ert ai nt y  at  t h e  i n di vi d u al  l e v el.  I n  t ur n, p arti ci p ati v e 

l e a d ers hi p w as s h o w n t o  p ositi v el y  c o ntri b ut e  t o  t h e  i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt 

pr o c e ss. E v e n  t h o u g h t he s e  fi n di n gs s e e ms t o b e hi g hl y i nt uiti v e, pr e vi o us r e s e ar c h i n 

t h e  fi el d h a s  l ar g el y  i g n or e d p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  pr a cti c es.  I n  s u m, m y  r e s e ar c h 

st u di es h a v e  r e v e al e d h o w dir e ct l e a d er s hi p pr a cti c e s c a n c o u nt er a ct t h e n e g ati v e f or c es 

of t h e i d e ntit y -str a t e g y mi s ali g n m e nt, t h er e b y p a vi n g t h e w a y f or i n di vi d u al a c c e pt a n c e 

of a n i nt e n d e d i d e ntit y tr a nsiti o n.  
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6. 3.    M a n a g e ri al I m pli c ati o ns  

T h e  e m piri c al  fi n di n gs  of  t his  di ss ert ati o n c o m e al o n g  wit h  s e v er al i m pli c ati o ns f or 

m a n a g eri al pr a cti c e. Fr o m a n or g a ni z ati o n al l e a d er s hi p p er s p e cti v e, t o p m a n a g ers n e e d 

t o b e  a w ar e  t h at  i d e ntit y -i n c o nsi st e nt  str at e gi c  m o v es c a n  r e s ult  i n  s eri o us  i d e ntit y 

d y n a mi c s, w hi c h m a y u n d er mi n e m a n a g eri al att e m pts t o r e n e w str at e gi e s ( R a v a si et al., 

2 0 2 0; H o o n & J a c o bs, 2 0 1 4; Tri ps a s, 2 0 0 9). Si mil arl y, or g a ni z ati o n al l e a d er s hi p n e e ds 

t o u n d er st a n d t h at str at e gi c r e n e w al a cti viti e s m a y b e i nhi bit e d b y t h e “ e m b e d d e d n e ss 

of  i d e ntit y i n pr a cti c e s,  r o uti n e s,  a n d  c ult ur e ” ( R a v a si  et  al.,  2 0 2 0,  p.  6).  I n f a ct, t h e 

i nt er pl a y b et w e e n str at e g y a n d i d e ntit y c a n e v e n c a us e t h e e m er g e n c e of vi ci o us c y cl e s 

of  i d e ntit y  d y n a mi c s ,  w hi c h  t hr e at e n  a n  or g a ni z ati o n’s  e xist e n c e. H e n c e,  w h e n 

att e m pti n g t o i ntr o d u ce m aj or  str at e gi c c h a n g e i n w ell -e st a blis h e d or g a ni z ati o ns, t o p 

m a n a g e m e nt n e e ds t o t a k e t h e e m er g e n c e of i d e ntit y d y n a mi c s i nt o a c c o u nt. I n m or e 

d et ail, t h e r e s ult s of t hi s st u d y e v e n i n di c at e t h at t o p m a n a g er s c a n a nti ci p at e vi ci o us 

i d e ntit y d y n a mi cs a n d t a k e e arl y, cr u ci al m e as ur e s t o pr e v e nt t h e p ot e nti all y d estr u cti v e 

eff e ct s  of i d e ntit y  p ol ari z ati o n.  As  a n e x a m pl e, b y  a d e q u at el y pr e p ari n g  a n i d e ntit y -

c h all e n gi n g str at e gi c m o v e, t o p m a n a g ers of i n c u m b ent or g a ni z ati o n s  m a y b e a bl e t o 

miti g at e t h e c oll e cti v e p er c e pti o n of a n i d e ntit y -str at e g y mi s ali g n m e nt. I n or d er t o d o 

s o,  t h e  r e s ult s  of  t hi s  dis s ert ati o n  pr o vi d e  m ulti pl e  l e v er a g e  p oi nts,  i. e.  r efi ni n g  t h e 

f ut ur e str at e gi c  vi si o n,  s h a pi n g  a  p arti ci p ati v e  c ult ur e,  a n d  r e b al a n ci n g t h e i nt er n al 

i d e ntit y e q uili bri u m. 

B e y o n d, t h e r es ult s of t hi s dis s ert ati o n als o d e m o nstr at e h o w l e a d er s c a n dir e ctl y g ui d e 

a n d  p ositi v el y  s u p p ort  or g a ni z ati o n al  m e m b ers  i n  t h e  c o nt e xt  of  i d e ntit y -str at e g y 

r e ali g n m e nt  pr o c e sse s .  I n  p arti c ul ar,  p arti ci p ati v e  l e a d er s hi p  w a s  f o u n d  t o  str o n gl y 

c o ntri b ut e t o t h e e m er g e n c e of s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e o n t h e e m pl o y e e l e v el. T h us, 

l e a d ers a cr os s all hi er ar c hi c al l e v el s s h o ul d e n g a g e i n p arti ci p ati v e l e a d er s hi p pr a cti c e s 

t o s u p p ort an or g a ni z ati o n’ s i nt e n d e d i d e ntit y tr a nsiti o n ( Ar n ol d et al., 2 0 0 0). F urt h er, 

a s t h e eff e ct of p arti ci p ati v e l e a d er s hi p o n s u p p ort f or str at e gi c c h a n g e w a s s h o w n t o b e 

m e di at e d  t hr o u g h  a  s h ar e d  vi si o n,  l e a d er s  ar e  a d vis e d  t o  si m ult a n e o usl y  d e v el o p 

c oll e cti v e vi si o ns wit hi n t h eir r e s p e cti v e t e a ms a n d b usi n e ss u nits. B y e x pli c ati n g t h eir 

c o ntri b uti o n t o t h e o v er all str at e gi c o bj e cti v e of t h e or g a ni z ati o n, s h ar e d vi si o ns w er e 

f o u n d t o pr o m ot e t h e a c c e pt a n c e of i d e ntit y-c h all e n gi n g str at e gi es a m o n g i n di vi d u als,  
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t e a ms, a n d b usi n es s u nit s. Ulti m at el y, t h e r es ults of t hi s dis s ert ati o n al s o u n d erli n e t h e 

si g nifi c a n c e  of  a n  i n di vi d u al  c o nsi d er ati o n  of  e m pl o y e e s  i n  t h e  c o nt e xt  of  i d e ntit y -

str at e g y mis ali g n m e nt s. I n m or e d et ail, l e a d ers w er e s h o w n t o i n di vi d u all y c o nsid er t h e 

f e eli n gs  of  t h eir  e m pl o y e e s,  t h er e b y a bs or b i n g  pr e v aili n g a n xi eti e s  a n d  pr o vi d i n g 

p ositi v e p er s p e cti v es f or t h e i n di vi d u al .  

6. 4.    Li mit ati o ns a n d F ut u r e R e s e a r c h  

A ll p ot e nti al r e s e ar c h d e si g ns m a y b e di s c uss e d i n t er ms of t h eir r el ati v e str e n gt hs a n d 

li mit ati o ns. I n t er ms of r el ati v e str e n gt h, I c h os e a c a s e st u d y d esi g n b e c a us e it all o w e d 

m e  t o  e x a mi n e  s o ci al  a ct ors’  u n d er st a n di n gs  of  t h e  p h e n o m e n o n  i n -d e pt h,  t h er e b y 

a d v a n ci n g m y u n d er st a n di n g of t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s ( L a n gl e y & 

A b d all a h,  2 0 1 1).  I n  t er ms of  r el ati v e  w e a k n e ss e s,  this  dis s ert ati o n  s uff er e d  fr o m  t h e 

us u al  li mit a ti o ns a ss o ci at e d  wit h  c as e  st u d y  r e s e ar c h ( L a n gl e y,  1 9 9 9;  Yi n  1 9 8 4). A s  

t his c as e st u d y o nl y f o c us ed  o n a si n gl e or g a ni z ati o n, t h e g e n er ali z a bilit y a n d e xt er n al 

v ali dit y of m y r es e ar c h fi n di n gs is li mit e d t o s o m e e xt e nt. H o w e v er, i n li n e wit h t h e 

ar g u m e nt of Fl y v bj er g ( 2 0 0 6) t h at “t h e f or c e of a si n gl e e x a m pl e i s u n d er e sti m at e d ” ( p. 

2 1 9 ),  I a m c o nfi d e nt t h at m u c h c a n b e l e ar n e d fr o m t his s p e cifi c c a s e. P arti c ul arl y, I 

b eli e v e t h at m y fi n di n gs ar e n ot f ull y u ni q u e t o m y c o n t e xt of e x a mi n ati o n. I n f a ct, I 

e x pl or e d t h e f o c al p h e n o m e n o n i n a s p e ci al s etti n g, n a m el y t h e i m pl e m e nt ati o n of a n 

a m bi d e xtr o us  str at e g y  i n a n  i n c u m b e nt  or g a ni z ati o n.  A nt h o n y  a n d  Tri ps a s  ( 2 0 1 6) 

ar g u e d  t h at i d e ntit y-str at e g y mi s ali g n m e nts ar e a r el ati v el y u bi q uit o us p h e n o m e n o n t h at 

c a n b e f o u n d i n m a n y diff er e nt t y p e s of or g a ni z ati o ns. T hi s ar g u m e nt ati o n m a k e s m e 

hi g hl y  c o nfi d e nt  t h at  m y  r e s e ar c h  c a n  pr o vi d e  i nt er esti n g  l e v er a g e  p oi nts  f or  f ut ur e 

e x a mi n ati o ns  of  t hi s  p h e n o m e n o n  i n  ot h er  s etti n gs. T h us ,  I  a m c o n vi n c e d  t h at  m y 

fi n di n gs  ar e  tr a nsf er a bl e  b e y o n d  t h e  i m m e di at e  c o nt e xt  of  m y  st u d y. F urt h er,  as  I 

g e n er at e d t hi c k, d es cri pti v e d at a ar o u n d t h e c a s e a n d m y c o n c e pt u ali z ati o ns, I e n a bl e 

r e ci pi e nt s t o b ett er u n d er st a n d t h e o v er all c o n diti o ns of t h e c as e a n d all o w t h e m t o j u d g e 

a b o ut  t h e  g e n er ali z a bilit y  of  m y  fi n di n gs  t h e ms el v es.  A b o v e,  c as e  st u di es  ar e  als o 

g e n er all y e x p e ct e d t o c o m e al o n g wit h li mit ati o ns c o n c er ni n g t h e s e nsiti vit y , i nt e grit y, 

a n d s u bj e cti vit y  of t h e r e s e ar c h er. I n t hi s r e g ar d, I al w a ys f o c us e d o n t h e a d h er e n c e of 
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a str o n g et hi c al c o n d u ct  ( s e e c h a p. 3. 3 ) a n d c o nti n u o usl y c o nsi d er e d all m et h o d ol o gi c al 

i m p er ati v e s t hr o u g h o ut t h e e ntir e r e s e ar c h pr o c es s (s e e c h a p. 3. 2 ).  

I n t h e c o nt e xt of t h e q u a ntit ati v e st u d y, o n e m a y r ais e t h e i ss u es of c o m m o n m et h o d 

bi as  a n d  n o n -r es p o ns e  bi a s,  w hi c h  b ot h  ar e  t y pi c all y  a ss o ci at e d  wit h  s elf -r e p ort e d 

s ur v e y d at a. I n or d er t o a ss ur e t h e v ali dit y a n d r eli a bilit y of m y q u a ntit ati v e st u d y, I 

c o n d u ct e d  c o m pr e h e nsi v e  t e sti n g  pr o c e d ur e s  (s e e c h a p.  5. 2. 1 ).  H o w e v er,  m y 

c o nfi d e n c e  i n  t h e  v ali dit y  of  m y  r e s ult s  n ot wit hst a n di n g,  I  w a nt  t o  e n c o ur a g e  ot h er 

r e s e ar c h er s  t o  a ss es s t o  w h at  e xt e nt  m y  r es ults  c a n  b e  g e n er ali z e d  t o  ot h er  r e s e ar c h 

s etti n gs. F ur t h er, I a m hi g hl y i nt er e st e d t o b ett er u n d erst a n d h o w t h e i d e ntifi e d dir e ct 

l e a d ers hi p pr a cti c e s r el at e t o ot h er r el e v a nt o ut c o m e s i n t h e c o nt e xt of i d e ntit y c h a n g e, 

s u c h as tr ust i n m a n a g e m e nt or t ur n o v er i nt e nti o ns.  

B e y o n d , d u e t o t h e pr e v aili n g gl o b al p a n d e mi c, t h e or g a ni z ati o n u n d er e x a mi n ati o n w as 

t e m p or aril y f or c e d t o s e n d t h e m aj orit y of or g a ni z ati o n al m e m b er s i nt o t h e h o m e offi c e. 

I n c o ns e q u e n c e, it i s pr o b a bl e t h at t h e i nt er pr et ati o ns of m y i nf or m a nt s, i n p arti c ul ar 

c o n c er ni n g l e a d er s hi p b e h a vi ors, w er e  i nfl u e n c e d b y t hi s u nf a mili ar  sit u ati o n. I n f a ct, 

C o vi d -1 9  m a y  h a v e  s er v e d a s  a c at al ys at or  f or s p e cifi c  c o nstr u cts i n  m y  st u d y, a s it 

f u el e d f e eli n gs of a n xi et y a n d u n c ert ai nt y t hr o u g h o ut t h e e ntir e s o ci et y. I n t ur n, as b ot h 

c o n c e pt s w er e  f o u n d  t o  pl a y  d e cisi v e  r ol e s  wit hi n  t h e  i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt 

pr o c e ss ,  I  pr e s u m e  t h at t h e p a n d e mi c  i nfl u e n c e d  t h e  s h ar e d  p er c e pti o ns  a n d 

i nt er pr et ati o ns of m y i nf or m a nts t o s o m e e xt e nt, t h er e b y als o aff e ct i n g m y s u bs e q u e nt 

q u a lit ati v e a n d q u a ntit ati v e  a n al ysis.  

E v e nt u all y, a lt h o u g h I f o u n d str o n g e vi d e n c e f or all  i d e ntifi e d c o n c e pt s  a cr os s all m y 

q u alit ati v e d at a s o ur c e s,  I w a s n ot a bl e t o u n a m bi g u o usl y  i d e nti fy all  s p e cifi c a ct ors 

i n v ol v e d  i n t h e  i d e ntit y-str at e g y  r e ali g n m e nt  pr o c e ss,  p arti c ul arl y i n  i nt er n al 

d o c u m e nts,  n e ws p a p er  arti cl e s , or  e v e n  i n l ar g er  str at e g y  m e eti n gs. C o ns e q u e ntl y ,  it 

w a s  n ot  al w a ys  p os si bl e  t o  s u bst a nti at e  t h e  n u a n c e d  v ari ati o ns  t h at  I  i d e ntifi e d  a n d 

t h e ori z e d fr o m m y i nt er vi e w d at a. A b o v e,  alt h o u g h ri c h i n c h ar a ct er, m y d at a di d n ot 

all o w m e  t o  al w a ys  utt erl y m a p t h e e v ol uti o n of t h e c o n c e pts of t h e i d e ntit y-str at e g y 

r e ali g n m e nt pr o c es s o v er ti m e . H e n c e, I b eli e v e t h at a m or e f ull y arti c ul at e d pr o c es s 

p ers p e cti v e o n t h e i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s m a y r e n d er v al u a bl e i nsi g hts , 
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p arti c ul arl y  c o n c er ni n g  l e a d ers hi p  pr a cti c e s t h at  m a y s u p p ort  t h e i d e ntit y-str at e g y 

r e ali g n m e nt pr o c e ss. F urt h er, s u c h a l o n git u di n al pr o c e ss p er s p e cti v e mi g ht al s o h el p 

f ut ur e r es e ar c h t o e m piri c all y u n c o v er a d diti o n al c o nt e xt f a ct ors a n d v ari ati o ns of t h e 

i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt pr o c es s o v er ti m e ( Gi oi a et al., 2 0 1 3 b ).  

A g ai nst t hi s b a c k gr o u n d, f ut ur e r e s e ar c h m a y  als o u n c o v er t h e s p e cifi c c o n diti o ns u n d er 

w hi c h or g a ni z ati o n al l e a d ers mi g ht c h o os e t o c o nti n u e t o li v e wit h a n i d e ntit y -str at e g y 

mi s ali g n m e nt r at h er t h a n t o e n g a g e i n p arti c ul ar m e a s ur es t o r e ali g n t h e t w o c o n c e pt s . 

A b o v e, I b eli e v e t h at it w o ul d b e w ort h w hil e t o f urt h er i n v esti g at e t h e r ol e of  dir e ct 

l e a d ers hi p  pr a cti c e s  i n  t h e  c o nt e xt  of  i d e ntit y  c h a n g e.  H e n c e, I  s u g g e st  t h at  f ut ur e 

r e s e ar c h  s h o ul d  f urt h er e x a mi n e  t h e  r el ati o ns hi ps  b et w e e n  or g a ni z ati o n al -l e v el 

pr o c e ss e s, s u c h as i d e ntit y -str at e g y r e ali g n m e nt s, a n d i n di vi d u al-l e v el c o n c e pt s , s u c h 

a s  dir e ct  l e a d er s hi p  pr a cti c e s.  Ulti m at el y,  I  a m  c o n vi n c e d  t h at  f ut ur e  r e s e ar c h  will 

e xt e n d  m y  fi n di n gs  b y f urt h er e x pl ori n g  t h e o v er ar c hi n g  pr o c es s  m o d el  a n d  t h e 

r e s p e cti v e l e a d er s hi p pr a cti c e s i n di v er s e s etti n gs. 
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As t h e c or e es s e n c e of t h e or g a niz ati o n,  

i d e ntit y di r e ct s a n d c o nst r ai ns a cti o n. 

- Tri ps as ( 2 0 0 9)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

7.  C o n cl u si o n  

I n t hi s  di ss ert ati o n,  I  s et  o ut  t o  e x pl or e  t h e p h e n o m e n o n  of i d e ntit y-str at e g y 

r e ali g n m e nt. I n t h e c o ur s e of m y r e s e ar c h, I d e v el o p e d a gr o u n d e d m o d el of t h e i d e ntit y-

str at e g y r e ali g n m e nt  pr o c es s, w hi c h e m er g e d  ar o u n d  t h e  c o n c e pt  of  i d e ntit y 

p ol ari z ati o n. F urt h er, m y r es e ar c h fi n di n gs als o str o n gl y p oi nt t o w ar ds t h e i m p ort a n c e 

of l e a d er s hi p a cti viti e s i n t h e c o nt e xt of i d e ntit y -str at e g y mis ali g n m e nt s. I n cl osi ng, I 

w a nt t o str e ss t w o l a st i m p ort a nt p oi nts. 

First,  t h e  fi n di n gs  of  t his  r e s e ar c h  st u d y  pr o vi d e  str o n g  e vi d e n c e  t h at  a n  i d e ntit y -

str at e g y r e ali g n m e nt pr o c e ss r e pr es e nt s a k e y c h all e n g e f or i n c u m b e nt or g a ni z ati o ns. 

I n  f a ct, a s a n  i n c u m b e nt’s  i d e ntit y i s ex p e ct e d t o  b e  d e e pl y  a n c h or e d i n its  r o uti n e s, 

pr o c e d ur es,  a n d  pr o c es s es  ( R a v a si  et  al.,  2 0 2 0),  r a di c al  i d e ntit y  c h a n g e  is  pr o b a bl y 

r e si st e d b y or g a ni z ati o n al m e m b er s. T h us, i n li n e wit h t h e ar g u m e nt ati o n b y Tri ps as 

( 2 0 0 9), t his st u d y d e m o nstr at e d w h y e st ablis h e d fir ms m a y fi n d t e c h n ol o gi c al c h a n g e 

s o c h all e n gi n g. Ev e n t h o u g h di s c o nti n u o us str at e gi c r e n e w al m a y b e r e q uir e d f or t h e 

i n c u m b e nt or g a ni z ati o n t o s ur vi v e, i n erti al f or c e s m a y str o n gl y u n d er mi n e m a n a g eri al 

att e m pt s t o c h a n g e str at e g y a n d i d e ntit y , re s p e cti v el y.   
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S e c o n d,  i n t h e li g ht of t h e s e h u g e c h all e n g es, l e a d er s n e e d t o  a ct a s e ntr e pr e n e urs of 

t h eir  o w n  or g a ni z ati o n al i d e ntit y ( H a sl a m  et  al.,  2 0 1 1).  M y  r es e ar c h r e v e al e d t h at 

s e v er al l e a d er s hi p a cti viti e s c a n str o n gl y s u p p ort or g a ni z ati o ns a n d t h eir m e m b er s i n 

t h e c o nt e xt  of a n i d e ntit y-str at e g y r e ali g n m e nt  e n d e a v or . H o w e v er, a s l e a d er s m a y  t e n d 

t o  o p p os e  m aj or  c h a n g e  t h e ms el v e s,  t h e m aj orit y  of  l e a d er s  m a y  b e  u ns uit a bl e t o 

m oti v at e f oll o w ers t o w ar d s a c h a n g e  i n str at e g y a n d/ or i d e ntit y ( Y u kl, 20 1 0).  H e n c e , 

i n cl osi n g, I w a nt t o pr o m pt l e a d er s i n i n c u m b e nt or g a ni z ati o ns t o b e a w ar e of t h eir 

d e ci si v e r ol e wit hi n i d e ntit y c h a n g e pr o c es s es . 
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V a n  d e  V e n,  A.  H.  ( 1 9 8 6) .  C e ntr al  pr o bl e ms  i n  t h e  m a n a g e m e nt  of 
i n n o v ati o n. M a n a g e m e nt s ci e n c e , 3 2 ( 5), 5 9 0-6 0 7.  
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V ol b er d a,  H.  W.  ( 1 9 9 6).  T o w ar d  t h e  fl e xi bl e  f or m:  H o w  t o  r e m ai n  vit al  i n 
h y p er c o m p etiti v e e n vir o n m e nt s.  Or g a niz ati o n s ci e n c e , 7 ( 4), 3 5 9-3 7 4.  

V ol b er d a,  H.  W.,  B a d e n -F ull er,  C.,  &  V a n  D e n B os c h,  F.  A.  ( 2 0 0 1 a).  M ast eri n g 
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p l a n ni n g, 3 4 ( 2), 1 5 9-1 7 8.  

V ol b er d a,  H.  W.,  &  L e wi n,  A.  Y.  ( 2 0 0 3).  C o -e v ol uti o n ar y  d y n a mi cs  wit hi n  a n d 
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r a n g e p l a n ni n g, 3 4 ( 2), 2 0 9-2 2 9.  

W e a kl a n d ,  J.  H.,  Fis c h,  R.,  W at zl a wi c k,  P.,  &  B o di n,  A.  M.  ( 1 9 7 4).  Bri ef  t h er a p y: 
F o c us e d pr o bl e m r es ol uti o n.  F a mil y pr o c e ss , 1 3 ( 2), 1 4 1-1 6 8.  

W e b b, E., & W ei c k, K. E. ( 1 9 7 9). U n o btr usi v e m e as ur e s i n or g a ni z ati o n al t h e or y: A 
r e mi n d er. A d mi ni st r ati v e sci e n c e q u art erl y , 2 4 ( 4), 6 5 0-6 5 9.  
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j o ur n al, 3 9 ( 6), 1 7 1 3-1 7 3 5.  

Z a hr a,  S.  A.,  &  C o vi n,  J.  G.  ( 1 9 9 5).  C o nt e xt u al i nfl u e n c e s  o n  t h e  c or p or at e 
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A p p e n di x  

A p p e n di x A. D et ail s o n t h e Q u a ntit ati v e S c al e s  

C o nst r u ct  It e m s 

S u p p o rt f o r st r at e gi c c h a n g e  
( F e d or, C al d w ell, &  H er ol d 2 0 0 6)  
(α  = 0. 8 2 6; C R = 0. 8 7 0) 

O ri gi n al S c al e  
( 1) I a m d oi n g w h at e v er I c a n t o h el p t his c h a n g e b e 

s u c c e ssf ul.  
( 2) I a m f ull y s u p p orti v e of t his c h a n g e. 
( 3) I h a v e tri e d ( or i nt e n d t o tr y) t o c o n vi n c e ot h er s t o 

s u p p ort t his c h a n g e. 
( 4) I i nt e n d t o f ull y s u p p ort m y s u p er vis or d uri n g t his 

c h a n g e.  

G e r m a n T r a nsl ati o n  
( 1) I c h t u e, w a s i m m er i c h k a n n, u m di e s e str at e gis c h e 

V er ä n d er u n g erf ol gr ei c h z u m a c h e n.  
( 2) I c h u nt er st üt z e di e s e str at e gis c h e V er ä n d er u n g v oll u n d 

g a n z.  
( 3) I c h h a b e v er s u c ht ( o d er b e a b si c hti g e zu v er s u c h e n), 

a n d er e z u ü b er z e u g e n, di e s e str at e gis c h e V er ä n d er u n g z u 
u nt er st üt z e n.  

( 4) I c h b e a b si c hti g e m ei n e V or g e s et zt e n b ei di e s er 
str at e gis c h e n V er ä n d er u n g v oll z u u nt er st üt z e n. 

E m pl o y e e w o r k u n c e rt ai nt y  
( C ol q uitt et al., 2 0 1 2) 
(α  = 0. 8 6 9; C R = 0. 8 8 5) 

O ri gi n al S c al e  
( 1) T h er e is a l ot of u n c ert ai nt y at w or k ri g ht n o w.  
( 2) M a n y t hi n g s s e e m u n s ettl e d at w or k c urr e ntl y.  
( 3) If I t hi n k a b o ut w or k, I f e el a l ot of u n c ert ai nt y. 
( 4) I c a n n ot pr e di ct h o w t hi n g s will g o at w or k. 

G e r m a n T r a nsl ati o n  
( 1) A m Ar b eits pl at z h err s c ht d er z eit ei n e gr o ß e U n si c h er h eit.  
( 2) Vi el e Di n g e s c h ei n e n d er z eit b ei d er Ar b eit u n g e kl ärt z u 

s ei n. 
( 3) W e n n i c h ü b er di e Ar b eit n a c h d e n k e, f ü hl e i c h ei n e gr o ß e 

U n si c h er h eit.  
( 4) I c h k a n n ni c ht v or h er s a g e n, wi e si c h di e Di n g e b ei d er 

Ar b eit z u k ü nfti g e nt wi c k el n w er d e n . 
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P a rti ci p ati v e l e a d e r s hi p  
( Ar n ol d et al., 2 0 0 0)  
(α  = 0. 9 0 4; C R = 0. 9 0 6) 

O ri gi n al S c al e  
( 1) M y dir e ct l e a d er e n c o ur a g e s m e  t o e x pr e ss i d e a s a n d 

s u g g e sti o n s. 
( 2) M y dir e ct l e a d er list e n s t o m y i d e a s a n d s u g g e sti o n s.  
( 3) M y dir e ct l e a d er u s e s m y s u g g e sti o n s t o m a k e d e cisi o n s 

t h at aff e ct u s . 
( 4) M y dir e ct l e a d er gi v e s all t e a m m e m b er s a c h a n c e t o 

v oi c e t h eir o pi ni o n.  
( 5) M y dir e ct l e a d er c o n si d er s m y i d e a s w h e n h e/s h e 

dis a gr e e s wit h t h e m.  
( 6) M y dir e ct l e a d er m a k e s d e cisi o n t h at ar e b a s e d o nl y o n 

his/ h er o w n i d e a s.  ( R) 

G e r m a n T r a nsl ati o n  
( 1) M ei n e dir e kt e F ü hr u n g s kr aft er m uti gt mi c h, I d e e n u n d 

V or s c hl ä g e z u ä u ß er n.  
( 2) M ei n e dir e kt e F ü hr u n g s kr aft h ört si c h m ei n e I d e e n u n d 

V or s c hl ä g e a n.  
( 3) M ei n e dir e kt e F ü hr u n g s kr aft n ut zt m ei n e V or s c hl ä g e, u m  

E nts c h ei d u n g e n z u tr eff e n, di e m ei n T e a m b etr eff e n.  
( 4) M ei n e dir e kt e F ü hr u n g s kr aft gi bt all e n Mit gli e d er n d e s 

T e a ms di e M ö gli c h k eit, i hr e M ei n u n g z u ä u ß er n.  
( 5) M ei n e dir e kt e F ü hr u n g s kr aft b er ü c k si c hti gt m ei n e I d e e n 

a u c h w e n n er/si e a n d er e r M ei n u n g ist.  
( 6) M ei n e di r e kt e F ü hr u n g s kr aft trifft E nts c h ei d u n g e n, di e 

n ur a uf s ei n e n/i hr e n ei g e n e n I d e e n b er u h e n.  ( R) 

S h a r e d visi o n  
( Si n k ul a, B a k er, &  N o or d e wi er 1 9 9 7)  
(α  = 0. 8 9 4; C R = 0. 8 7 7) 

O ri gi n al S c al e  
( 1) All e m pl o y e e s vi e w t h e ms el v e s a s p art n er s i n c h arti n g 

t h e dir e cti o n of m y t e a m.  
( 2) T h e f ut ur e dir e cti o n of m y t e a m is cl e arl y c o m m u ni c at e d 

t o e v er y o n e. 
( 3) E v er y o n e w h o w or k s i n m y t e a m is w ell a w ar e of t h e 

l o n g-t er m pl a n s a n d dir e cti o n of o ur t e a m. 
( 4) T h er e is a str o n g s e n s e of w h er e t his t e a m is g oi n g.  

G e r m a n T r a nsl ati o n  
( 1) All e T e a m -Mit gli e d er s e h e n si c h als P art n er b ei d er 

G e st alt u n g d er A u sri c ht u n g u n s er e s T e a ms.  
( 2) Di e z u k ü nfti g e A u sri c ht u n g u n s er e s T e a ms wir d j e d e m 

kl ar k o m m u ni zi ert.  
( 3) J e d er, d er hi er ar b eit et, ist si c h d er l a n gfristi g e n Pl ä n e 

u n d A u sri c ht u n g u n s er e s T e a ms b e w u sst . 
( 4) E s gi bt ei n st ar k e s g e m ei n s a m e s G e s p ür d af ür, w o hi n 

si c h u n s er T e a m e nt wi c k elt.  
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A p p e n di x B.  A v er a g e V ari a n c e E xtr a ct e d  

  A V E  S q u a r e r o ot A V E  

E m pl o y e e w or k u n c ert ai nt y  0. 6 5 9  0. 8 1 2  

P arti ci p ati v e l e a d er s hi p  0. 6 1 8  0. 7 8 6  

S h ar e d visi o n  0. 6 4 4  0. 8 0 2  

S u p p ort  f or str at e gi c c h a n g e 0. 6 2 5  0. 7 9 1  

 

A p p e n di x C . M e di ati o n R es ults  

  ß  S E  p -v al u e  L o w e r CI  U p p e r CI  

T ot al eff e ct  0. 1 5 5  0. 0 3 5  < 0. 0 0 1  0. 0 8 7  0. 2 2 4  

Dir e ct eff e ct  0. 0 6 7  0. 0 3 9  0. 0 8 2       -0. 0 0 9           0. 1 4 3  

I n dir e ct eff e ct 0. 0 8 8  0. 0 2 1   0. 0 4 7  0. 1 3 2  

N ot e: N = 5 6 5, b a s e d o n 5, 0 0 0 b o otstr a p s a m pl e s f or p er c e ntil e b o otstr a p c o nfi d e n c e i nt er v als.  
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C u r ri c ul u m Vit a e  

 
 
 

      J a n-L a ur e n z S c h n ei d er  

D at e of Birt h: F e br u ar y, 2 1, 1 9 9 3  

Pl a c e of Birt h: H er d e c k e, G er m a n y  

S el e ct e d W o r k E x p e ri e n c e  

0 3/ 2 0 1 8 –  0 3 / 2 02 1  R e s e ar c h As s o ci at e, I nstit ut e f or C ust o m er I nsi g ht  

U ni v er sit y of St. G all e n, S wit z erl a n d  

0 3/ 2 0 1 8 –  1 2/ 2 0 2 0  H R Str at e gi st  

V ol ks w a g e n A G , H a n o v er, G er m a n y 

0 5/ 2 0 1 4 –  0 7/ 2 0 1 4  I T A d vis or y I nt er n 

K P M G A G, Fr a n kf urt a m M ai n, G er m a n y  

0 6/ 2 0 1 3 –  0 8/ 2 0 1 3  B usi n e ss Pr o c e ss O uts o ur ci n g I nt er n  

B ert els m a n n S E & C o. K G a A, S w a ns e a, U nit e d Ki n g d o m  

E d u c ati o n  

0 9/ 2 0 1 8 –  0 4/ 2 0 2 1  P h D i n M a n a g e m e nt  

U ni v er sit y of St. G all e n, S wit z erl a n d  

0 9/ 2 0 1 5 –  0 2/ 2 0 1 7  M S c i n M a n a g e m e nt  

W H U –  Ott o B ei s h ei m S c h o ol of M a n a g e m e nt, G er m a n y  

0 1/ 2 0 1 4 –  0 7/ 2 0 1 5  B B A i n B usi n e ss A d mi ni str ati o n  

Br o c k U ni v er sit y, C a n a d a  

0 9/ 2 0 1 2 –  0 7/ 2 0 1 5  B S c i n I nt er n ati o n al B usi n e s s  

E B S –  E ur o p e a n B usi n e s s S c h o ol, G er m a n y  

 


