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Kurzfassung 

Change Management beeinflusst die Wohlfahrt von Mitarbeitern, Managern und Orga-
nisationseinheiten auf unterschiedliche Weise. Selbst wenn organisatorischer Wandel 
langfristig einen positiven Wohlfahrtseffekt hat, können Widerstände entstehen, die sich 
als einseitige Rationalfallen identifizieren lassen. Es existieren rationale Gründe, den 
Wandel trotz wechselseitiger Besserstellungspotentiale zu blockieren. Aufbauend auf 
einer interaktionstheoretischen Rekonstruktion werden zwei Heuristiken entwickelt: (1) 
Wie können Change Manager diese Rationalfallen entdecken, und (2) welche Gegen-
strategien sind erforderlich, damit Mitarbeiter den Wandel wollen, anstatt ihn umsetzen 
zu sollen? Die hier analysierten Rationalfallen können durch einseitige Bindungen 
überwunden werden. Abschließend zeigt dieser Beitrag, dass einseitige Rationalfallen 
unabhängig von der Hierarchie existieren können.      

 

Schlagwörter: Widerstände gegen Change Management, organisatorischer Wandel, 
Bindungsmechanismen, Hold-Up, Rationalfallen, soziale Dilemmata 

 

Abstract 

Change Management differently the prosperity of employees, managers and organiza-
tional units. Even if organizational change has a positive long-run effect on the prosperi-
ty, it can nevertheless avoid resistance. In this case, resistance can be identified as one-
sided social dilemma. Despite mutual benefits, rational reasons can exist to block 
change. This paper develops two heuristics by an approach that draws on interaction 
theory: (1) How can change managers discover one-sided dilemmas and (2) which 
counter-strategies are necessary so that employees want change instead of being sup-
posed to implement change. The analyzed one-sided dilemmas can be overcome 
through commitment mechanisms. Finally, the paper shows different one-sided dilem-
mas which can exist irrespectively from the hierarchy.  

 

Key Words: Resistance against Change Management, Organizational Change, Com-
mitment Technologies, Hold-Up, Social Dilemmas 

 

 





Der blinde Fleck der Change-Management-Literatur –  
Wie Hold-Up-Probleme den organisatorischen Wandlungsprozess 

blockieren können 

  Matthias Georg Will 

Als der Schreiner in Bertolt Brechts „Der gute Mensch von Sezuan“ in Shen Tes Tabak-
laden 100 Silberdollar für nach Maß gefertigte Stelllagen eintreiben möchte, handelt 
Shen Tes Cousin Shui Ta den Schreiner auf den läppischen Betrag von 20 Silberdollar 
herunter.1 Der Cousin kann den Preis so stark drücken, weil es nur wenige alternative 
Nutzungsmöglichkeiten für die Nussbaumbretter gibt. Die Bretter sind individuell auf 
den Tabakladen zugeschnitten und eignen sich alternativ nur noch als Feuerholz. Der 
Cousin kündigt an, nur den Wert des Feuerholzes zu bezahlen und kann sich damit auch 
durchsetzen. 

Doch was hat die Ausbeutung des Schreiners durch Shui Ta aus Brechts Bühnen-
stück mit Change Management zu tun? Dieser Beitrag veranschaulicht, dass ähnliche 
einseitige Ausbeutungssituationen im organisatorischen Wandlungsprozess in vielen 
Fällen vorkommen. Change Management wird dann häufig scheitern: Mitarbeiter, Ma-
nager und auch ganze Unternehmen bleiben so systematisch unter ihren wechselseitigen 
Besserstellungsmöglichkeiten. Dieser Beitrag liefert Change Managern zwei Heurist-
iken, wie sie einseitige Ausbeutungssituationen im Wandlungsprozess auffinden und 
wie sie adäquate Gegenstrategien entwickeln können. Die ökonomische Rekonstruktion 
dieser Ausbeutungssituationen eröffnet die Perspektive, danach zu fragen, wie das insti-
tutionelle Setting in einem Unternehmen gestaltet sein muss, damit die einzelnen Akteu-
re Wandel wollen, anstatt ihn bloß umsetzen zu sollen.  

Der erste Abschnitt veranschaulicht, wie ein Change-Management-Prozess bewirken 
kann, damit Manager, Mitarbeiter oder auch ganze Organisationseinheiten befürchten, 
einseitig wie der Schreiner in Brechts Drama ausgebeutet zu werden. Der zweite Ab-
schnitt verdeutlicht, dass die Furcht vor einseitiger Ausbeutung kein Nullsummenspiel 
ist, wie man dem Beispiel mit Shui Ta und dem Schreiner fälschlicherweise entnehmen 
könnte. Die Furcht vor einseitiger Ausbeutung führt vielmehr zu einer wechselseitigen 
Schlechterstellung der potentiellen Ausbeuter und der Ausbeutbaren. Im dritten Ab-
schnitt wird gezeigt, dass es für diejenigen, die sich vor Ausbeutung fürchten, rational 
sein kann, einen Nettowohlfahrtsverlust zu akzeptieren. Eine Heuristik zur erfolgreichen 
Steuerung von Wandlungsprozessen wird anhand der ökonomischen Rekonstruktion 
dieser Rationalfalle entwickelt. Die in der Literatur vorhandenen Ansätze zur Überwin-
dung von Widerständen im Change-Management-Prozess werden dabei auf ihre Funkti-
onalität untersucht. Aufbauend auf dieser Heuristik wird im vierten Abschnitt die An-
passung des institutionellen Settings diskutiert, damit der Wandel nicht aufgrund dieser 
Rationalfallen scheitert. Im letzten Abschnitt wird mit einer Neun-Felder-Matrix die 
Vielfältigkeit dieser Rationalfallen im Change-Management-Prozess analysiert.  

  

                                                 
 Für hilfreiche Hinweise möchte ich mich bedanken bei Stefan Hielscher, Ingo Pies und Peter Sass. 
1 Vgl. Brecht (2002, S. 34-35). Für das Aufgreifen dieses Beispiels vgl. auch Pies (1993, S. 236). 
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1. Der Einfluss von Change-Management-Prozessen auf die Wohlfahrt der betroffenen 
Akteure 

Organisatorischer Wandel hat in vielen Fällen einen Einfluss auf den persönlichen Nut-
zen und die privaten (monetären und nicht-monetären) Kosten der vom Wandel betrof-
fenen Belegschaft; Change Management beeinflusst die (materielle und immaterielle) 
Wohlfahrt2 der Mitarbeiter und Manager. Change Management kann (a) Ängste vor 
Veränderungen erzeugen.3 (b) Häufig müssen infolge des Wandlungsprozesses Mitar-
beiter und Manager Neues erlernen, um sich den veränderten Anforderungen anzupas-
sen. Viele Menschen verbinden allerdings mit dem Erlernen von Neuem negative Asso-
ziationen.4 (c) Organisatorische Wandlungsprozesse können sogar als eine Diskreditie-
rung der eigenen Biographie wahrgenommen werden. Tätigkeiten, die bisher alltäglich 
waren und mit einer gewissen Eigenmotivation durchgeführt wurden, werden im Wand-
lungsprozess häufig durch neue Abläufe ersetzt. Die Veränderung gewohnter Prozesse 
kann dazu führen, dass die vom Wandel Betroffenen die Neuerungen als eine Abwer-
tung der eigenen Erwerbsbiographie empfinden. Der Wandel konnotiert die bisherigen 
Tätigkeiten und damit die Erwerbsbiographien als ineffizient oder ineffektiv.5 (d) Das 
Wohlbefinden der Mitarbeiter und Manager hängt auch von den Veränderungen ab, die 
der organisatorische Wandel auf freundschaftliche Beziehungen zwischen Kollegen 
hat.6 Kollegen, mit denen man sich gut verstanden hat, werden z. B. umgesetzt, und 
man erhält dafür neue Kollegen, mit denen erst eine persönliche Bindung aufgebaut 
werden muss. (e) Gerade für Vorgesetzte kann Change Management auch bedeuten, 
dass sich ihr Einfluss bzw. ihre Macht im Unternehmen verändert.7 (f) In vielen Fällen 
wird von Managern und Mitarbeitern erwartet, dass die Reformen neben den eigentli-
chen Tätigkeiten umgesetzt werden. Dies erfordert zusätzliche berufliche Anstrengun-
gen.8 (g) Mitarbeiter und Manager empfinden die zusätzlichen Anstrengungen im 
Change-Management-Prozess manchmal als ungerecht.9 Das Gefühl, Ungerechtigkeit 
zu erleiden, reduziert ebenfalls die immaterielle Wohlfahrt der Belegschaft.  

In der Summe muss Change Management die Wohlfahrt nicht zwangsläufig reduzie-
ren, auch wenn einzelne Effekte die Wohlfahrt negativ beeinflussen. Aus der Perspekti-
ve von Managern und Mitarbeitern kann der Wandlungsprozess auf drei idealtypische 
Arten verlaufen (Abbildung 1): (1) Die Wohlfahrt von Mitarbeitern und Managern 
steigt dauerhaft, (2) die Wohlfahrt dieser Akteure sinkt dauerhaft, oder (3) die Wohl-
fahrt der Betroffenen sinkt temporär, um langfristig anzusteigen. 

Variante (1) – Die Wohlfahrt der betroffenen Akteure steigt dauerhaft: Entgegen den 
vielfältigen Möglichkeiten, die die individuelle Wohlfahrt reduzieren, kann organisato-
rischer Wandel sogar die persönliche Wohlfahrt gegenüber dem Status quo UStQ dauer-

                                                 
2 Für die vielfältigen Anwendungsmöglichkeiten der Ökonomik lohnt sich ein äußerst weiter Vorteilbe-
griff, der auch nicht-monetäre Faktoren berücksichtigen kann. Vgl. z. B. Becker (1965, S. 495-500), 
Ghez, Becker (1975, S. 1-6), Becker (1993). 
3 Vgl. Schein (2003, S. 5-6) und vgl. für einen Literaturüberblick Bovey, Hede (2001a, S. 372 und 2001b, 
S. 534). 
4 Vgl. Sonntag, Stegmaier (2007, S. 48). 
5 Vgl. Luhmann (1999, S. 149-155), Rumelt (1995, S. 8), Dijk, Dick (2009, S. 146-147). 
6 Vgl. Lawrence (1969, S. 49), Nerdinger et al. (2008, S. 115-116), Dijk, Dick (2009, S. 145-147).  
7 Vgl. Beer, Eisenstat (1996, S. 600), Dijk, Dick (2009, S. 144), Hutt et al. (1995, S. 23). 
8 Vgl. Beer et al. (1990, S. 7), Rumelt (1995, S. 5), Klein, Sorra (1996, S. 1062), Kotter, Schlesinger 
(2008, S. 3), Dijk, Dick (2009, S. 144). 
9 Vgl. Folger, Skarlicki (1999, S. 37-38).  
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haft erhöhen. Change Management führt in diesem Fall zu einer wechselseitigen Bes-
serstellung zwischen dem Unternehmen und seiner Belegschaft. Steigt die Wohlfahrt 
dauerhaft an, dann haben Mitarbeiter und Manager grundsätzlich einen Anreiz, aus Ei-
geninteresse die Reformen umzusetzen.10 Empirische Untersuchungen zur Implementie-
rung von Coporate Social Responsibility (CSR) legen beispielsweise nahe, dass eine 
verantwortungsvolle Unternehmensführung, die unmittelbar einen positiven Einfluss 
auf die Beziehungen zu externen Stakeholdern hat, auch die Zufriedenheit und das En-
gagement der Mitarbeiter erhöht.11 Die Einführung von CSR fördert nach diesen Studi-
en mittelbar die Interaktionen zwischen der Belegschaft und dem Unternehmen. Die 
Implementierung von CSR ist ein Beispiel dafür, dass Change Management sowohl 
einen positiven Effekt für das Unternehmen als auch für die Belegschaft haben kann.  

 

Abbildung 1: Der Einfluss von Change Management auf die individuelle Wohlfahrt der 
vom Wandel betroffenen Mitarbeiter und Manager12 

Variante (2) – Die Wohlfahrt der Akteure sinkt dauerhaft: Change Management führt in 
vielen Fällen zu einer Reduktion der privaten Wohlfahrt, wie die vielfältigen Gründe in 
der Einführung dieses Abschnittes verdeutlichen. Die beruflichen Anstrengungen erhö-
hen sich, Mitarbeiter haben Angst vor Neuem oder müssen Sozialkapital abschreiben, 
weil sich durch den Umbau von Sachgebieten oder ganzen Abteilungen ihre unmittelba-
ren sozialen Kontakte verändern. Eine Reduktion der Wohlfahrt erklärt allerdings nicht 
abschließend, weshalb die betroffenen Akteure Widerstand entwickeln. Neben dem 
Wohlfahrtsverlust müssen noch weitere Bedingungen erfüllt sein: (a) Das Unternehmen 
ist nicht fähig oder willens, die Mitarbeiter für ihre zusätzlichen Anstrengungen im 
Wandlungsprozess adäquat zu entschädigen.13 (b) Das Monitoring des Unternehmens ist 
(weitestgehend) lückenlos, und von der Change-Management-Strategie abweichendes 
                                                 
10 Dass hier allerdings Rationalfallen lauern können, zeigt Will (2012, S. 6-9).  
11 Vgl. Valentine, Fleischman (2007, S. 164–166), Ali et al. (2010, S. 2798–2799), Mowday et al. (1979, 
S. 226), Porter et al. (1974), Panagopoulos et al. (2011, S. 38–39, Tabelle 2) und auch Brammer et al. 
(2007, S. 1712, Tabelle 3). 
12 Eigene Darstellung. 
13 Für eine Formalanalyse vgl. Will (2011, S. 16-18) und für Widerstände aufgrund fehlender Motivation 
vgl. die tendenziell individualpsychologisch orientierten Beiträge von Rumelt (1995), Waddell, Sohal 
(1998), Beer et al (1990), Beer und Eisenstat (1996), Bovey, Hede (2001a und 2001b), Dijk, Dick (2009), 
Folger, Skarlicki (1999), Klein, Sorra (1996), Kotter, Schlesinger (2008), Lawrence (1969), Lines (2004).  
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Verhalten, das sozial schädlich aber individuell nutzenstiftend ist, kann nicht sanktio-
niert werden. (c) Die Opportunitätskosten eines beruflichen Wechsels sind sehr hoch. 
Trotz eines Wohlfahrtsverlustes ist ein Wechsel nicht lukrativ.  

Variante (3) – Die Wohlfahrt verringert sich nur temporär: In der Anfangsphase hat 
der Wandlungsprozess einen negativen Wohlfahrtseffekt für die beteiligten Akteure. 
Mitarbeiter sind verängstigt, weil sie nicht wissen, was auf sie zukommt. Manager be-
fürchten Einschnitte ihrer Budgets und ihres Einflusses. Die Belegschaft muss ihre 
Kompetenzen erweitern, und der Reformprozess soll neben dem eigentlichen Tagesge-
schäft stattfinden. Ein erfolgreicher Wandel kann sich allerdings langfristig für die Be-
legschaft auszahlen: Die Wettbewerbssituation wird durch den Reformprozess gestärkt, 
die Arbeitsplatzsicherheit steigt, und der Lohndruck verringert sich. Die temporäre Re-
duktion der Wohlfahrt lässt sich als eine persönliche Investition in den langfristigen 
Unternehmenserfolg rekonstruieren. Dies eröffnet eine Perspektive, die in der Change-
Management-Literatur bisher weitestgehend unberücksichtigt geblieben ist. Sofern sich 
die Wohlfahrt temporär reduziert, ergibt eine Rekonstruktion als eine Investition leis-
tungsfähige Steuerungsmöglichkeiten für Change Manager. Diese Art der Rekonstrukti-
on verdeutlicht, dass sich die Frage lohnt, wie die persönliche Investitionsbereitschaft 
gesteigert werden kann. Dieses Problem stellt sich immer dann, wenn in der Anfangs-
phase mit einem temporären Wohlfahrtsverlust zu rechnen ist und die Belegschaft zu-
künftigen Wohlstand geringer gewichtet als das aktuelle Wohlfahrtsniveau.14 Die Frage, 
inwieweit die Belegschaft bereit ist, in den Wandel zu investieren, stellt sich in gleicher 
Weiße auch dann, wenn sich der Barwert der künftigen Wohlfahrt gegenüber dem Aus-
gangsniveau UStQ reduziert.15  

Eine Heuristik zu entwickeln, mit deren Hilfe die Bereitschaft geweckt werden kann, 
damit Mitarbeiter und Manager bereit sind, temporäre Wohlfahrtsverluste zu akzeptie-
ren, erscheint in der Change-Management-Forschung eine Forschungslücke zu schlie-
ßen. Einzelne Beiträge der Literatur befassen sich mit ähnlichen Problemen, berücksich-
tigen aber nicht explizit den Fall einer temporären Wohlfahrtsreduktion: 

 (1) Ford et al. (2008), Rumelt (1995), Waddell und Sohal (1998) befassen sich unter 
anderem mit Widerständen aufgrund allgemeiner Motivationsprobleme in der Strategie-
findungsphase. Im Gegensatz zu den hier zitierten Ansätzen, wird dieser Beitrag zeigen, 
dass bei einer temporären Wohlfahrtsreduktion spezielle Change-Management-
Strategien erforderlich sind. 

(2) Die Autoren Beer et al. (1990), Beer und Eisenstat (1996), Bovey und Hede 
(2001a und 2001b), Dijk und Dick (2009), Folger und Skarlicki (1999), Ford et al. 
(2008), Klein und Sorra (1996), Kotter und Schlesinger (2008), Lawrence (1969), Lines 
(2004) und Rumelt (1995) setzen sich mit Widerständen während der Umsetzungsphase 
auseinander. Die Widerstände begründen diese Autoren damit, dass Einzelne Nachteile 
erleiden oder befürchten. Auch in diesen Beiträgen wird nicht gesondert auf temporäre 
Wohlfahrtseffekte eingegangen.  

(3) Beer und Eisenstat (1996), Burdett (1999), Dam et al. (2008), Hutt et al (1995), 
Kanter (1989), Krüger (2010), Lines (2004), Mabin et al. (2001), Maurer (1999) und 

                                                 
14 Vgl. Kreps (1990, S. 102). 
15 Liegt der Barwert unter dem Ausgangniveau, erschweren zusätzlich die Probleme von Variante (2) den 
Change-Management-Prozess. Liegt stattdessen der Barwert über dem Ausgangsniveau, sollten sich 
Change Manager zusätzlich mit der Überwindung mehrseitiger Rationalfallen auseinandersetzen (vgl. 
Will (2012, S. 6-9)). 
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Rumelt (1995) arbeiten heraus, dass Widerstände entstehen, sobald die Akteure Risiken 
befürchten bzw. am Status quo orientiert sind. Diese Literatur setzt sich ebenfalls nicht 
gesondert mit dem Fall eines vorübergehenden Wohlfahrtsverlustes in der Anfangspha-
se auseinander. 

(4) Die interaktionstheoretisch geprägte Literatur16 beschäftigt sich vor allem mit 
mehrseitigen Dilemmata. Diese Ansätze liefern keinen Beitrag, wie Change Manager 
mit einem temporären Wohlfahrtsverlust umgehen sollen.  

Für die Wandlungsfähigkeit von Unternehmen und auch für die (langfristige) Wohl-
fahrt der Manager und Mitarbeiter ist die individuelle Investitionsbereitschaft der Be-
legschaft eine wichtige Ressource. Der nächste Abschnitt zeigt, dass eine Reduktion des 
Anstrengungsniveaus aufgrund temporärer Wohlfahrtsverluste kein Nullsummenspiel 
ist, sondern sowohl für das Unternehmen als auch für die Belegschaft zu hohen wech-
selseitigen Nettowohlfahrtsverlusten führt.  

2. Nettowohlfahrtsverluste im organisatorischen Wandlungsprozess 

Mithilfe eines Stackelberg-Spiels wird veranschaulicht, dass ein temporärer Wohl-
fahrtsverlust der Belegschaft zu einem wechselseitigen Nettowohlfahrtsverlust führen 
kann.17 Change Management ist demnach keine Umverteilung zwischen Arbeitnehmern 
und Arbeitgebern, sondern führt zu einer wechselseitigen Schlechterstellung, sobald die 
Belegschaft einen Wohlfahrtsverlust befürchtet.  

2.1 Das Stackelberg-Spiel 

In einem Stackelberg-Spiel bestimmt im ersten Schritt das Unternehmen die Kompensa-
tion seiner Mitarbeiter. In diesem ersten Schritt wird modelliert, dass das Unternehmen 
versucht, seine Mitarbeit so zu motivieren, dass diese ein für das Unternehmen optima-
les Anstrengungsniveau bereitstellen. Nachdem das Unternehmen die dafür erforderli-
che Kompensation festgelegt hat, entscheiden die Arbeitnehmer über die tatsächliche 
Höhe ihrer Anstrengungen.18 Das Stackelberg-Spiel wird allerdings durch Rückwärtsin-
duktion gelöst. (1) Zuerst wird die Reaktionsfunktion der Arbeitnehmer bestimmt. Die-
se beschreibt das optimale Verhalten der Belegschaft auf eine vom Unternehmen ange-
botene Kompensation. (2) Anschließend wird unter Berücksichtigung der Gewinnfunk-
tion des Unternehmens die Kompensation bestimmt, die für das Unternehmen optimal 
ist.  

(1) Das Modell ist so restringiert, dass die Kompensation sowohl aus monetären als 
auch aus nicht-monetären Faktoren besteht. Hierzu lassen sich beispielsweise die Ent-
wicklungs- und Entfaltungsmöglichkeiten am Arbeitsplatz zählen, genauso wie die 
Freiheitsgrade im Alltagsgeschäft oder auch die sozialen Kontakte am Arbeitsplatz.19 Es 
ist für die formal-theoretische Analyse durchaus zweckmäßig, von einem weiten Vergü-

                                                 
16 Vgl. Rumelt (1995), Mackenbrock (2006), Stock-Homburg (2007), Will (2012). 
17 Für einen Überblick über das  Stackelberg-Spiel vgl. z. B. Başar, Olsder (1982, S. 176-183) und für die 
Anwendung auf Vergütungsprobleme von Arbeitern vgl. Miller, Knot (1992, S. 107-109). 
18 Vgl. Miller, Knot (1992, S. 107-109). 
19 Vgl. Murray (1938, S. 75, 88, 144), Maslow ([1954] 2008, S. 62-87), Herzberg et al. ([1959] 2010, S. 
113-119), Herzberg (1966, S. 71-91), Alderfer (1969, S. 142-154, 1972, S. 6-21). 
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tungsbegriff auszugehen.20 Vielfach bleibt während des Wandlungsprozesses die mone-
täre Entlohnung konstant, und die Widerstände gegen das Change Management ergeben 
sich – wie im ersten Abschnitt dargestellt – häufig aus sich ändernden nicht-monetären 
Faktoren. Im Modell wird des weiteren angenommen, dass die Arbeitnehmer sowohl 
aus der monetären als auch nicht-monetären Kompensation einen privaten Nutzen zie-
hen. Diesen Ertrag aus der Erwerbstätigkeit beschreibt die folgende Funktion: 

 B(q) = w(aq).  (1) 

Der Parameter w gibt die vom Unternehmen angebotene Kompensation pro produzierter 
Einheit an, und das Produkt aq beschreibt die hergestellte Menge eines Managers oder 
Mitarbeiters. Die Variable q steht in für das hierfür erforderliche Anstrengungsniveau 
und der Parameter a beschreibt die technologische Umwandlung des Anstrengungsni-
veaus in gefertigte Einheiten.21  

Die Erwerbstätigkeit verursacht jedoch nicht nur ein von den Mitarbeitern positiv 
empfundenen Ertrag sondern auch ein negativ bewertetes Arbeitsleid. Das Arbeitsleid – 
als die persönlichen Kosten der Wertschöpfung – wird modelliert durch: 

 C(q) = cq + dq2. (2) 

Das Arbeitsleid entsteht durch das Anstrengungsniveau q, wobei mit zunehmender An-
strengung das Arbeitsleid überproportional ansteigt. Aus den Erträgen B(q) und dem 
Arbeitsleid C(q) ergibt sich die Zielfunktion der Arbeitnehmer: 

 U(q) = B(q) – C(q) = q(aw – c) – dq2.  (3) 

Die Zielfunktion U(q) beschreibt den gesamten Nutzen, den die Erwerbstätigkeit den 
Arbeitnehmern stiftet. Aus dieser Zielfunktion lässt sich als Bedingung der ersten Ord-
nung  

  
డ௎ሺ௤ሻ

డ௤
ൌ ݓܽ െ ܿ െ ݍ2݀ ≡ 0 (4) 

die Reaktionsfunktion der Arbeitnehmer ݍோሺݓሻ in Abhängigkeit von der Stückkompen-
sation w bilden: 

ሻݓோሺݍ   ≡ ݍ ൌ ௔௪ି௖

ଶௗ
. (5) 

Die Reaktionsfunktion der Arbeitgeber gibt an, wie sie auf eine vom Unternehmen an-
gebotene Stückkompensation w reagieren, damit ihre persönliche Wohlfahrt U(q) ma-
ximal wird. 

(2) Mit Kenntnis der Reaktionsfunktion der Mitarbeiter kann das Unternehmen die 
Kompensation w so bestimmen, dass es seinen Gewinn maximiert. Hierfür ist im ersten 
Schritt die Gewinnfunktion der Firma erforderlich. Vereinfacht wird hierfür angenom-
men, dass gilt: 

 G(w) = (p – mw)aq – f.  (6) 

Der Faktor m in Gleichung (6) wandelt die monetäre und nicht-monetäre Kompensation 
in monetäre Geldeinheiten um.22 Die Variable p ist der Marktpreis, den das Unterneh-

                                                 
20 Vgl.  Becker (1965, S. 495-500), Ghez, Becker (1975, S. 1-6). 
21 Für den Technologieparameter a muss demnach gelten, dass a > 0 ist. 
22 Vereinfachend wird angenommen, dass unterschiedliche Arten der Kompensation das Mitarbeiterver-
halten nicht unterschiedlich stark beeinflussen. Für die hier aufgeworfenen Fragen liefert eine formal-
theoretische Differenzierung unterschiedlicher Kompensationsarten keinen entscheidenden zusätzlichen 
Erkenntnisgewinn. In der Praxis werden Unternehmen hingegen versuchen, die Zusammensetzung der 
Kompensation in Abhängigkeit von den anfallenden Kosten und der jeweiligen Motivationswirkung zu 
optimieren. Im Modell muss der Faktor m größer als 0 sein. 
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men für seine Endprodukte erzielt.23 Die von der Ausbringungsmenge unabhängigen 
Kosten werden von der Variablen f wiedergegeben. 

Die für das Unternehmen optimale Kompensation ݓௌ ergibt sich, wenn die Reakti-
onsfunktion der Arbeitnehmer ݍோሺݓሻ in die Gewinnfunktion des Unternehmens einge-
setzt wird und die Bedingung der ersten Ordnung gebildet wird. Die für das Unterneh-
men gewinnmaximierende Kompensation ݓௌ	beläuft sich demnach auf: 

ௌݓ   ≡ ݓ ൌ ௣௔ା௠௖

ଶ௠௔
. (7) 

Bietet das Unternehmen den Arbeitnehmern diese Kompensation ݓௌ an, so erbringen 
sie Anstrengungen in Höhe von: 

ௌݍ   ≡ ௌሻݓோሺݍ ൌ
௣௔ି௠௖

ସௗ௠
. (8) 

Die vom Unternehmen angebotene Kompensation ݓௌ	und das hierfür erbrachte An-
strengungsniveau ݍௌ	ergeben das Stackelberg-Gleichgewicht S(ݍௌ; ݓௌ). 

Die Abbildung 2 veranschaulicht, wie unter diesen Restriktionen das Unternehmen 
die Kompensation optimal setzt und mit welcher Strategie die Arbeitnehmer darauf 
antworten. 

 

Abbildung 2: Stackelberg-Spiel zwischen Unternehmen und Arbeitnehmer24 

                                                 
23 Das Stackelberg-Spiel unterstellt, dass das Unternehmen ein Preisnehmer am Absatzmarkt ist und mit 
seiner Preis- bzw. Mengenpolitik den Marktpreis nicht beeinflussen kann. Für die Vergütung der Arbeit-
nehmer wird hingegen angenommen, dass das Unternehmen einen gewissen Spielraum hat, um die Kom-
pensation zu setzen.  
24 Eigene Darstellung in Anlehnung an Miller, Knot (1992, S. 108). 
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Die Indifferenzkurven der Mitarbeiter verdeutlichen, wie sie unterschiedliche Kombina-
tionen aus Kompensation und persönlicher Anstrengung bewerten. Unterschiedliche 
Punkte auf der gleichen Indifferenzkurve führen zu einer gleichen Wohlfahrt. Die Punk-
te auf einer Indifferenzkurve rechts von der Reaktionsfunktion veranschaulichen, dass 
die Arbeitnehmer für den Erhalt des gleichen Nutzenniveaus adäquat kompensiert wer-
den müssen, damit sie zusätzliche Anstrengungen erbringen. Etwas kontraintuitiv sind 
die Punkte auf einer Indifferenzkurve links von der Reaktionsfunktion. Bewegt man 
sich in diesem Bereich auf die Reaktionsfunktion zu, so steigt das Anstrengungsniveau, 
obwohl die Kompensation sinkt. Dieses Paradox lässt sich über das Zusammenspiel von 
Erträgen, Arbeitsleid und Anstrengungsniveau in der Zielfunktion der Belegschaft U(q) 
erklären. Die Angestellten bewerten nicht nur die einzelnen Komponenten Anstren-
gungsniveau q und (Stück-)Kompensation w in ihrer Zielfunktion, sondern auch den 
gesamten Ertrag B(q) und das Arbeitsleid C(q) aus ihrer Erwerbsarbeit. Bei einer sehr 
hohen Kompensation ist ein geringes Anstrengungsniveau erforderlich, um indifferent 
zu sein und den „gewünschten Monatslohn“ zu erzielen. Allerdings sinkt bei einer fal-
lenden Kompensation w der Ertrag B(q) so stark, dass die Arbeitnehmer durch Mehrar-
beit den Einkommenseffekt ausgleichen müssen, um ein konstantes Wohlfahrtsniveau –  
den „gewünschte Monatslohn“ – zu erzielen. Der zusätzliche Ertrag durch die Mehrar-
beit kompensiert links von der Reaktionsfunktion das zusätzliche Arbeitsleid. 

Punkte auf unterschiedlichen Indifferenzkurven geben unterschiedliche Wohlfahrts-
niveaus an. Bei Punkten auf Indifferenzkurven, die sich weiter rechts oben befinden, ist 
die individuelle Wohlfahrt höher. Entsprechend der Lage der höherwertigen 
Indifferenzkurven wäre es den Arbeitnehmern am liebsten, wenn sie eine hohe Kom-
pensation bekommen würden und dafür nur moderat arbeiten müssten.  

Jeder Punkt auf einer Iso-Gewinn-Kurve gibt die Kombinationen zwischen der 
Kompensation und den Anstrengungen der Mitarbeiter an, die für das Unternehmen zu 
identischen Gewinnen führt. Je weiter sich die Iso-Gewinn-Kurven in der rechten unte-
ren Ecke befinden, desto höher ist der Gewinn des Unternehmens. Sofern das Unter-
nehmen die Reaktionsfunktion der Belegschaft kennt, kann es durch das Setzen der 
Kompensation ein wechselseitig stabiles Nash-Gleichgewicht erzeugen: Für die Interak-
tion zwischen dem Unternehmen und der Belegschaft ergibt der Tangentialpunkt einer 
der Iso-Profit-Kurven des Unternehmens mit der Reaktionsfunktion der Mitarbeiter ein 
stabiles Gleichgewicht: den Stackelberg-Punkt S. In diesem Gleichgewicht ist das Un-
ternehmen bereit, seine Mitarbeiter mit ws zu kompensieren und erwartet dafür das An-
strengungsniveau qs. Da das Gleichgewicht auf der Reaktionsfunktion der Mitarbeiter 
liegt, sind diese auf Grund der angebotenen Kompensation ws bereit, das erwartete An-
strengungsniveau qs zu erbringen.  

Das Zusammenspiel aus der Reaktionsfunktion und den Indifferenzkurven löst das 
Optimierungsproblem der Arbeitnehmer, sobald das Unternehmen seine Kompensation 
ws gesetzt hat: Ein geringeres Anstrengungsniveau als das vom Unternehmen erwartete 
Niveau qs führt zu einer individuellen Selbstschädigung. Bei einem geringeren Anstren-
gungsniveau könnte das Unternehmen die Belegschaft nicht mit der angebotenen Kom-
pensation vergüten. Gleiches gilt, sofern Arbeitnehmer bereit sind, ein höheres Anstren-
gungsniveau anzubieten. Diese Mehrleistung wird nicht kompensiert, weshalb sich die 
Arbeitnehmer ebenfalls selbst schädigen würden. Die vom Unternehmen angebotene 
Kombination aus Kompensation und erwartetem Anstrengungsniveau ist unter den rele-
vanten Möglichkeiten für die Arbeitnehmer die beste. 
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Die eingefärbte Fläche in Abbildung 2 verdeutlicht, dass das stabile Nash-
Gleichgewicht kein Pareto-superiores Gleichgewicht ist. In dem eingefärbten Bereich 
gibt es Lösungen, bei denen sich sowohl das Unternehmen als auch seine Angestellten 
wechselseitig besser stellen könnten: Mitarbeiter könnten eine höhere Wohlfahrt erzie-
len, sie wären dafür aus Eigeninteresse bereit, härter zu arbeiten, und das Unternehmen 
würde im Gegenzug höhere Gewinne erzielen. Allerdings sind Lösungen innerhalb der 
eingefärbten Fläche keine stabilen Gleichgewichte.25 In diesem Bereich haben sowohl 
die Angestellten als auch das Unternehmen einen individuellen Vorteil, von der kollek-
tiv wünschenswerten Lösung abzuweichen. Die Arbeitnehmer könnten eine noch größe-
re Wohlfahrt erreichen, wenn sie bei einer angebotenen Kompensation mit einem An-
strengungsniveau auf der Reaktionsfunktion antworten, anstatt die vom Unternehmen 
erwarteten Anstrengungen zu erbringen. Erbringen dagegen die Arbeitnehmer ein höhe-
res Anstrengungsniveau als im Punkt S, dann kann sich das Unternehmen einseitig bes-
serstellen. Es erzielt einen höheren Gewinn (die zugehörige Iso-Gewinn-Kurve ist wei-
ter rechts) und kompensiert dafür die Mitarbeiter nicht in dem Maße, dass ihr Arbeits-
leid adäquat entschädigt wird. Im Bereich der eingefärbten Fläche bestehen für jede 
Partei Anreize, von einer kollektiv wünschenswerten Lösung zum Nachteil der anderen 
Partei abzuweichen. Diese dilemmatische Situation berücksichtigen sie bei der Wahl der 
eigenen Strategie. Die Strategiekombinationen im Stackelberg-Punkt S bilden unter die-
sen Restriktionen ein dauerhaft stabiles Gleichgewicht. 

2.1 Wechselseitige Nettowohlfahrtsverluste infolge des Change Managements 

Welchen Einfluss hat nun organisatorischer Wandel auf das Verhaltensgleichgewicht im 
Stackelberg-Spiel? Für die modelltheoretische Analyse ist insbesondere der Fall interes-
sant, wenn Manager und Mitarbeiter erwarten,26 dass entweder (1) ihre (nicht-monetäre) 
Kompensation zurückgeht (Abbildung 3) oder dass (2) sich ihr Arbeitsleid erhöht (der 
Parameter c steigt, Abbildung 4). Beide Möglichkeiten führen im Ergebnis zu einem 
Nettowohlfahrtsverlust sowohl für die Mitarbeiter als auch für das Unternehmen.  

(1) Die erwartete (nicht-monetäre) Kompensation geht zurück: Erwarten die Mitar-
beiter, dass sich ihre (nicht-monetäre) Kompensation infolge des Change-Management-
Prozesses reduziert, werden sie entsprechend ihrer Reaktionsfunktion mit einem redu-
zierten Anstrengungsniveau qchange auf die vom Unternehmen vorgeschlagene Kompen-
sation ws antworten. Die Erwartungshaltung der Arbeitnehmer führt dazu, dass sich die 
Wohlfahrt der Belegschaft verringert. Die neue Indifferenzkurve liegt weiter links un-
ten. Zusätzlich werden aber auch die Gewinne des Unternehmens geringer. Die Iso-
Gewinn-Kurve befindet sich weiter links oben als die ursprüngliche Kurve. Das verän-
derte Verhalten der Mitarbeiter führt nicht zu einer reinen Umverteilung zwischen den 
Gewinnen des Unternehmens und der Wohlfahrt der Mitarbeiter. Vielmehr führt die 
veränderte Strategie der Belegschaft zu einem Nettowohlfahrtsverlust sowohl auf Seiten 

                                                 
25 Dies ist übrigens keine Besonderheit des Stackelberg-Spiels. Auch innerhalb von Cournot- und 
Betrand-Spielen existieren diese Flächen.Vgl. Blum et al. (2006, S. 66-68).  
26 Dass es im organisatorischen Wandlungsprozess häufig zu Erwartungsdivergenzen zwischen Arbeit-
nehmern und Arbeitgebern kommt, vgl. z. B. Change Management als einseitigen Vertragsbruch: Strebel 
(1996, S. 87), für individualpsychologische Ansätze des organisatorischen Lernens: Senge (1990, S. 44), 
Lant, Mezias (1992, S. 49), Argyris, Schön (1999, S. 37, 265, 279-286), Argyris (2004, S. 184-186, 219-
220) und für Kommunikationsprobleme bereits in der Strategiefindungsphase Hutt et al. (1995), Morrison 
und Milliken (2000), Nemeth (1997), Proctor und Doukakis (2003), Schalk et al. (1998). 
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des Unternehmens als auch auf Seiten der Belegschaft. Die Indifferenzkurve der Arbeit-
nehmer befindet sich weiter unten und die Iso-Gewinn-Kurve befindet sich weiter links. 
Die Erwartungshaltung der Mitarbeiter sorgt für eine wechselseitige Schlechterstellung 
aller Akteure.  

 

Abbildung 3: Die Arbeitnehmer erwarten einen Rückgang der Kompensation27 

(2) Es wird erwartet, dass das Arbeitsleid ansteigt: Sofern die Mitarbeiter erwarten, 
dass der organisatorische Wandel zu einer Zunahme des Arbeitsleides führt (der Para-
meter c steigt), verschiebt sich die Reaktionsfunktion der Mitarbeiter nach links (vgl. 
Abbildung 4). Bleibt die (erwartete) Kompensation unverändert, so verändert sich die 
für die Mitarbeiter rationale Strategie auf die Strategiekompensation im Punkt S1. Die-
ses neue Verhaltensgleichgewicht ist sowohl für die Mitarbeiter als auch für das Unter-
nehmen nachteilig: Gegenüber dem alten Ausgangsgleichgewicht im Stackelberg-Punkt 
S0 ergibt sich ein wechselseitiger Nettowohlfahrtsverlust für (a) die Belegschaft und (b) 
das Unternehmen.  

(a) Trotz eines Substitutionseffektes zwischen einer ansteigenden Arbeitsleidkompo-
nente c und dem dann fallenden Anstrengungsniveau q überwiegt der negative Effekt 
des ansteigenden Arbeitsleides. Der Nettowohlfahrtsverlust der Mitarbeiter lässt sich in 
Abhängigkeit des Parameters c formal wie folgt darstellen:28 

 ܷሺܿሻ ൌ ሺ௔௪ି௖ሻ²

ସௗ
. (9) 

                                                 
27 Eigene Darstellung. 
28 Die Reaktionsfunktion der Mitarbeiter ݍோሺݓሻ wird hierfür in die Zielfunktion U(q) eingesetzt. 



 Diskussionspapier 2012-10 11
 

Bei einer steigenden Arbeitsleidkomponente c wird die Wohlfahrt fallen, sofern gilt, 
dass c < 2aw ist. Diese Bedingung ist in diesem Stackelberg-Spiel allerdings immer 
erfüllt, was die Reaktionsfunktion der Arbeitnehmer	ݍோሺݓሻ verdeutlich. Gemäß der 
Reaktionsfunktion wird die Belegschaft nur Anstrengungen erbringen, sofern die Be-
dingung erfüllt ist, dass gilt: 

 c < aw.  (10) 

Die Bedingung (10) zeigt, dass alle relevanten Fälle die für Gleichung (9) erforderliche 
Bedingung erfüllen. Die Wohlfahrt der Mitarbeiter hängt demnach negativ von der Ar-
beitsleidkomponente c ab.  

 

Abbildung 4: Die Arbeitnehmer erwarten einen Anstieg des Arbeitsleides29 

(b) Seitens des Unternehmens verschiebt sich die Iso-Gewinn-Kurve nach links, um nun 
die Reaktionsfunktion der Mitarbeiter zu schneiden (und nicht mehr zu tangieren). Die 
Linksverschiebung der Iso-Gewinn-Kurve entspricht aber einem geringeren Unterneh-
mensgewinn. Die Erwartung der Mitarbeiter, dass die Arbeitsleidkomponente c infolge 
der Organisationsentwicklung ansteigt reduziert demnach den Unternehmensgewinn.  

Die Reduktion des Anstrengungsniveaus der Mitarbeiter auf qchange führt zusammen-
fassend nicht nur zu einer reinen Umverteilung zwischen den Unternehmensgewinnen 
und der Wohlfahrt der Mitarbeiter. Vielmehr stellen sich beide Akteure wechselseitig 
schlechter. Sie müssen beide auf Wohlfahrt bzw. Gewinn verzichten. 

Die Erwartungshaltungen der Belegschaft, dass entweder die (nicht-monetäre) Kom-
pensation zurückgeht oder das Arbeitsleid ansteigt, führen zu einer wechselseitigen 
Schlechterstellung. Dass die Arbeitnehmer eine Reduktion ihrer Wohlfahrt erwarten, 
                                                 
29 Eigene Darstellung. 
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kann unterschiedliche Gründe haben: (a) Die Arbeitnehmer antizipieren korrekt ihre 
zukünftige Kompensation bzw. ihr zukünftiges Arbeitsleid. In diesen beiden Fällen sind 
die in den Abbildungen 3 und 4 gezeigten Strategiekombinationen eine rationale Strate-
gie. (b) Die Mitarbeiter antizipieren die Konsequenzen des Change-Management-
Prozesses fehlerhaft. Die Erwartungen können verzerrt sein, da sie sich beispielsweise 
aus den negativen Erfahrungen anderer speisen oder Kommunikations- und Informati-
onsprobleme innerhalb des Unternehmens bestehen. Change Manager können durch 
geeignete Kommunikations- und Informationsstrategien zu einer Anpassung der fal-
schen Erwartungen an die tatsächliche Entwicklung beitragen.30 (c) Die in den Abbil-
dungen 3 und 4 veranschaulichten Strategiekombinationen können auch eine durchaus 
rationale Strategie der Belegschaft sein, obwohl langfristig Change Management einen 
konstanten (oder sogar positiven) Wohlfahrtseffekt hat. Sofern die Belegschaft durch 
einen temporären Wohlfahrtseffekt in den Erfolg investieren muss, kann es gute Gründe 
(!) geben, das Unternehmen und sich selbst zu schädigen. Doch weshalb sollte es für die 
Belegschaft rational sein, die Interaktionspotentiale systematisch ungenutzt zu lassen 
und sich so selbst zu schädigen? Diese Rationalfalle rekonstruiert der folgende Ab-
schnitt.  

3. Hold-Up-Probleme im Change-Management-Prozess 

Dieser Abschnitt entwickelt in drei Schritten das Argument, dass die Change-
Management-Literatur davon profitieren kann, sich mit Hold-Up-Problemen auseinan-
derzusetzen, um Widerstände zu überwinden. Zuerst wird argumentiert, dass viele 
Wandlungsprozesse die Voraussetzungen erfüllen, die zu Hold-Up-Problemen führen 
können. Gerade weil die Neue Institutionenökonomik bei Hold-Up-Problemen generell 
auf beziehungsspezifische Investitionen abzielt,31 kann hierauf aufbauend eine leis-
tungsfähige Heuristik entwickelt werden, Ursachen für Widerstände im Wandlungspro-
zess mit dieser interaktionstheoretischen Perspektive zu rekonstruieren. Der dritte 
Schritt verbindet diese Heuristik mit den in der Change-Management-Literatur vorhan-
denen Ansätzen, die sich mit Widerständen im Wandlungsprozess befassen. 

3.1 Die Voraussetzungen für einseitige Rationalfallen im Wandlungsprozess 

Die Interaktion zwischen dem Unternehmen und der Belegschaft in Change-
Management-Projekten lässt sich als Hold-Up-Problem rekonstruieren, sofern der Wan-
del zu einem temporären Wohlfahrtsverlust führt. Die Ursache des Widerstandes kann 
hierdurch differenzierter betrachtet werden: Der Auslöser des Widerstandes ist nicht, 
dass die Belegschaft in der Anfangsphase des Wandlungsprozesses signifikante Wohl-

                                                 
30 Vgl. Dijk, Dick (2009, S. 160-161), Bovey, Hede (2001b, S. 545), Folger, Skarlicki (1999, S. 42-45), 
Klein, Sorra (1996, S. 1074), Dam et al. (2008, S. 329-330), Hutt et al. (1995, S. 28-29), Mabin et al. 
(2001, S. 187-188). 
31 Für die Problematik beziehungsspezifischer Investitionen vgl. Williamson (1973, S. 321-323, 1979, S. 
238-242), Grossman, Hart (1986, S. 692), Hart, Moore (1988, S. 755-756, 1990, S. 1121-1122), Rogerson 
(1992, S. 777), Aghion, Holden (2011, S. 182-185) und bezüglich der an die Hold-Up-Problematik an-
grenzende Frage nach der vertikalen Integration vgl. Klein et al. (1978, S. 297-302), Hart et al. (1990, S. 
206).  
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fahrtseinbußen erleiden muss, sondern dass dieser temporäre Wohlfahrtseffekt eine spe-
zifische und dadurch einseitig ausbeutbare Investition darstellt:  

(1) Der temporäre Wohlfahrtseffekt als Investition: Change Management wird nur er-
folgreich sein, wenn die Mitarbeiter in der Wandlungsphase mit einem temporären 
Wohlfahrtsverzicht investieren – entweder durch ein höheres Arbeitsleid oder durch 
eine Reduktion der (nicht-monetären) Kompensation. Sie verzichten auf Freizeit, sind 
bereit Neues zu erlernen, reduzieren ihre Budgets und ihren Einfluss im Betrieb, verrin-
gern ihren Kontakt mit angenehmen Kollegen, die sich nun neuen Aufgaben widmen 
sollen, und entwickeln soziale Bindungen zu den neuen Kollegen ihres veränderten Ar-
beitsumfeldes. Gleichzeitig muss die Belegschaft in vielen Fällen versuchen, das All-
tagsgeschäft aufrechtzuerhalten. Diese Wohlfahrtseinbußen lassen sich als Investitionen 
rekonstruieren: Ohne einen temporären Verzicht bleibt der organisatorische Wand-
lungsprozess erfolglos. 

(2) Die Spezifizität der Investition: Nachdem die Belegschaft investiert, ist deren 
Wohlfahrt versunken. Infolge des betrieblichen Wertschöpfungsprozesses verbraucht 
sich der temporärere Wohlfahrtsverzicht, der für einen erfolgreichen Wandlungsprozes-
ses notwendig ist. Die Spezifizität kann verstärkt werden, wenn Change Management 
durch unternehmensspezifische Fortbildungen oder auch nur durch eine Anpassung an 
die neuen Umstände zu einem Abbau des marktfähigen Humankapitals führt.32 Der 
temporär negative Wohlfahrtseffekt und der Verlust an marktfähigem Humankapital 
sind für die Belegschaft doppelt belastend: Ihre Chancen am Arbeitsmarkt verschlech-
tern sich – damit natürlich auch ihre Verhandlungssituation gegenüber dem aktuellen 
Arbeitgeber –, und gleichzeitig sollen sie durch ihren Wohlfahrtsverzicht in den Erfolg 
des Wandels investieren, obwohl dieser Verzicht unabhängig vom Erfolg versunken ist.  

(3) Die Schwierigkeit, ex ante eine vertragliche Lösung zu finden: Ein Vertrag, der 
den temporären Wohlfahrtsverlust und die dafür erforderliche Entschädigung regelt, 
kann nicht oder nur unter sehr hohen Kosten ex ante abgeschlossen werden: (a) Ein er-
folgreicher Wandlungsprozess erfordert in vielen Fällen Initiative, Kreativität und 
Selbstständigkeit der Mitarbeiter. Dies sind Faktoren, die sich vertraglich nicht regeln 
lassen.33 (b) Die Funktionalität von Verträgen hängt neben der Justiziabilität ebenfalls 
von den Möglichkeiten ab, die Vertragseinhaltung zu überwachen. Initiative, Kreativität 
und Selbständigkeit lassen sich allerdings nur schwer kontrollieren. Zusätzlich erschwe-
ren Wandlungsprozesse in vielen Fällen das Monitoring. Es fehlt Erfahrungswissen, 
inwieweit Minder- bzw. Schlechtleistungen den Wandel blockieren, oder ob ein un-
glücklicher Umweltzustand den Wandel verhindert. (c) Die Probleme, einen Vertrag ex 
ante zu schließen, bestehen nicht nur für die Anstrengungen der Arbeitnehmer. Sie exis-
tieren auch spiegelverkehrt für die Entschädigung durch den Arbeitgeber. Wettbewerber 
können erfolgreiche Strategien kopieren oder gar übertreffen. Dies verringert die Kom-
pensationsmöglichkeiten des Unternehmens.  

(4) Die Verteilung des Change-Management-Erfolges ist erst ex post möglich: Die 
Gewinne aus einem erfolgreichen Change Management können nur ex post verteilt 
werden. Die Wohlfahrt der vom Wandel betroffenen Akteure kann erst wieder anstei-
gen, nachdem die temporären Einschnitte erste Erfolge erzielen: Die Wettbewerbssitua-
tion verbessert sich, die Arbeitsplatzsicherheit steigt, es können Prämien an die Mitar-

                                                 
32 Für die Bedeutung von Vergessen für das marktfähige Humankapital vgl. Folger, Skarlicki (1999, S. 
37-38), Almeida, Carneiro (2009, s. 100). 
33 Vgl. Alchian, Demsetz (1972, S. 777, 783, 786).  
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beiter und Manager ausgeschüttet werden, die Belegschaft hat Neues erlernt und kann 
dies in den veränderten Prozessen anwenden, die neuen Kollegen stellen sich als sehr 
angenehme Personen heraus, mit denen man auch erste positive Erfahrungen teilt, und 
die Manager und Mitarbeiter können sich wieder ganz auf ihr Alltagsgeschäft konzent-
rieren. Eine zusätzliche Kompensation während der Phase der temporären Wohlfahrts-
verluste wird in vielen Fällen nicht möglich sein, da das Unternehmen Change Mana-
gement ja gerade deswegen einsetzt, um den Wettbewerbsdruck – mit dem oft eine Res-
sourcenknappheit einhergeht – zu reduzieren.34 

3.2 Wie einseitige Rationalfallen den Wandlungsprozess blockieren 

Die Mitarbeiter und Manager, die durch einen temporären Verzicht persönlicher Wohl-
fahrt in den Wandlungsprozess investieren (und dabei eventuell einen Teil ihres markt-
fähigen Humankapitals verlieren), befinden sich in einer strategisch nachteiligen Situa-
tion. Die Spezifizität dieser Investitionen kann vom Unternehmen wie der Schreiner in 
Brechts Bühnenstück einseitig ausgebeutet werden. Dies lässt sich spieltheoretisch als 
einseitiges Dilemma rekonstruieren (Abbildung 5):  

 

Abbildung 5: Hold-Up-Problematik im organisatorischen Wandlungsprozess35 

Die Angestellten und das Unternehmen treffen ihre Entscheidungen sequentiell. Zuerst 
entscheiden die Mitarbeiter und Manager, ob sie sich mit einem spürbaren temporären 
Wohlfahrtsverzicht am Change-Management-Prozess beteiligen. In diesem Fall koope-
rieren sie mit dem Unternehmen. Alternativ können sie sich auch entscheiden, nicht in 
den Wandlungsprozess zu investieren. Bei dieser Entscheidung defektieren sie. 
Defektion ist trotz des betrieblichen Weisungsrechtes eine realistische Möglichkeit. Die 
Gründe, die eine vertragliche Lösung ex ante verhindert haben, schmälern auch die Ef-

                                                 
34 Vgl. Kotter (2007, S. 5), Kotter, Schlesinger (2008, S. 1, 6). 
35 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kreps (1990 S. 100), Miller, Knott (1992, S. 114), und Pies et al. 
(2009, S. 383b). 
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fektivität des arbeitsvertraglichen Weisungsrechtes: (a) Mitarbeiter können wegen ihres 
(vorübergehenden) Wohlfahrtsverlustes zu attraktiveren Arbeitgebern wechseln.36 (b) 
Initiative, Kreativität und Selbständigkeit sind vertraglich nicht regelbar. Die Beleg-
schaft kann daher nur schwer angewiesen werden, diese Fähigkeiten verstärkt einzuset-
zen. (c) Die sich im Wandlungsprozess verstärkenden Informationsasymmetrien er-
schweren das Monitoring zusätzlich.  

Das Unternehmen entscheidet sich, nachdem sich die ersten Erfolge einstellen, in-
wieweit es die Belegschaft für die erlittenen Wohlfahrtsverluste entschädigt. Für das 
Unternehmen ist es allerdings von Vorteil, die spezifischen Investitionen der Mitarbeiter 
auszubeuten, anstatt die Belegschaft adäquat zu entschädigen (1 ≻ 0). Der temporäre 
Wohlfahrtsverzicht, der für den Erfolg des Change Managements erforderlich war, ist 
versunken, das marktfähige Humankapital hat sich eventuell verringert, und da der 
Wandlungsprozess häufig ein Teamprozess ist, kann der individuelle Beitrag des ein-
zelnen Mitarbeiters oft nur schwer bestimmt werden.37 Die Mitarbeiter befinden sich 
wie der Schreiner in Brechts Drama in einer unglücklichen Situation. Für das Unter-
nehmen ist es unter diesen Umständen individuell rational, die Gewinne aus dem erfolg-
reichen Change-Management-Prozess nicht an die Mitarbeiter auszuschütten, sondern 
einzubehalten bzw. an die Shareholder umzuverteilen. 

Das einseitige Gefangenendilemma lässt sich durch Rückwärtsinduktion lösen. Die 
vom Wandel betroffenen Manager und Mitarbeiter antizipieren bei ihrer Entscheidung, 
wie sich das Unternehmen verhalten wird. Weil es für das Unternehmen individuell 
rational ist, die spezifischen Investitionen der Mitarbeiter auszubeuten, wird dies von 
der Belegschaft bei der Wahl der Anstrengungsniveaus berücksichtigt. Erwarten Mana-
ger und Mitarbeiter keine Entschädigung, dann ist es für sie rational, sich den Change-
Management-Maßnahmen von Anfang an zu widersetzen und hierdurch möglichst we-
nig Wohlfahrt im Wandlungsprozess zu versenken (-1 ≻ -2). Diese Strategie führt unter 
den gegebenen Restriktionen sowohl für die Belegschaft als auch für das Unternehmen 
trotz eines rationalen Verhaltens zu einem Pareto-inferioren Nash-Gleichgewicht  
(-1; -1).38 Die Arbeitnehmer und auch das Unternehmen stellen sich durch die 
Defektion der Mitarbeiter und Manager wechselseitig schlechter: Der Change-
Management-Prozess scheitert, die Wettbewerbssituation des Unternehmens ver-
schlechtert sich, weniger Gewinne können an die Eigentümer ausgeschüttet werden und 
die Arbeitsplätze verlieren an Sicherheit, während der Lohndruck gleichzeitig steigt.  

Die Rekonstruktion scheiternder Change-Management-Maßnahmen als einseitiges 
Dilemma veranschaulicht, dass Widerstände gegen den Wandel bestehen können, selbst 
wenn alle Akteure sowohl die Bedeutung als auch die konkrete Umsetzung der Refor-
men kennen. Das einseitige Dilemma löst das durchaus kontraintuitive Paradoxon auf, 
dass es für die Belegschaft rational (!) sein kann, gegen Change-Management-Projekte 
Widerstand zu leisten, obwohl sie sich durch dieses Verhalten selbst schädigen.  

Ein historisches Beispiel für Widerstände aufgrund eines einseitigen Dilemmas im 
organisatorischen Wandlungsprozess ist die New Lanark Mill in Schottland zu Beginn 
des 19. Jahrhunderts. Nachdem Robert Owen zusammen mit einer Gruppe von Investo-
ren die Fabrik 1799 übernahm, musste er feststellen, dass der Maschinenpark erneuert 
                                                 
36 Für eine empirisch signifikant erhöhte Fluktuation während des Wandlungsprozesses vgl. Will (2011, 
S. 14-16). 
37 Um den Wertschöpfungsbeitrag in Teamprozessen exakt zu bestimmen, vgl. Alchian, Demsetz (1972, 
S. 779-781). 
38 Für die formale Rekonstruktion vgl. die Abbildungen 3 und 4. 
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werden musste.39 Die Mitarbeiter leisteten allerdings Widerstand gegen eine Moderni-
sierung der Fabrik. Sie befürchteten, dass sich mit den neuen Maschinen ihre persönli-
chen Anstrengungen erhöhen, ohne dass sie dafür ausreichend entschädigt werden. Sie 
erwarteten von einer Modernisierung lediglich einen höheren Durchsatz und hierdurch 
eine weitere Verschlechterung ihrer sozialen Lage. Dies war zu dieser Zeit eine durch-
aus plausible Furcht. Die Arbeiter erwarteten aufgrund ihrer Erfahrungen allerdings 
nicht, dass ein Produktivitätsanstieg auch ihnen zugutekommen könnte.40 Mit dieser 
Erwartungshaltung versuchten die Arbeiter stattdessen, den Modernisierungsprozess 
von Robert Owen in den ersten Jahren nach der Firmenübernahme so gut sie konnten zu 
blockieren.  

3.3 Der Beitrag der Change-Management-Literatur zur Überwindung von  
Hold-Up-Problemen 

Wie sollen Change Manager mit den von Hold-Up-Problemen verursachten Widerstän-
den umgehen? Obwohl sich alle Akteure besserstellen könnten, scheitern sie systema-
tisch daran, ihre Interaktionspotentiale auszuschöpfen: Die Situationslogik fördert ein 
individuell rationales Verhalten, welches kollektiv zu einem Pareto-inferioren Nash-
Gleichgewicht führt. Die Rekonstruktion der Hold-Up-Problematik als einseitiges Di-
lemmata veranschaulicht, dass den Akteuren Anreize fehlen, die einseitigen 
Rationalfallen zu überwinden. Welche Lösungsmöglichkeiten liefert die Change-
Management-Literatur, wenn fehlende Anreizmechanismen zu Widerständen im Wand-
lungsprozess führen? 

(1) Zur Überwindung von Motivationsproblemen in der Strategiefindungsphase 
schlägt die Literatur vor, die Widerstände durch Kommunikations- und Partizipations-
strategien41 oder durch eine Reduktion psychologischer Wahrnehmungsprobleme42 ab-
zubauen.  

(2) Während der Strategieumsetzung kann es zu Widerständen gegen den Wandel 
kommen, sofern Mitarbeiter und Manager persönliche Nachteile befürchten. Dieser An-
satz zur Rekonstruktion der Widerstände ähnelt der Furcht, im Wandlungsprozess ein-
seitig vom Unternehmen ausgebeutet zu werden. Die Vorschläge zur Überwindung der 
Widerstände umfassen: Partizipation,43 Information und Kommunikation,44 beratende 
Unterstützung bei der Anpassung im Wandlungsprozess45 oder eine adäquate Stellenbe-
setzung.46 Gemäß anderen Beiträgen soll die Belegschaft emotionale oder irrationale 

                                                 
39 Vgl. O’Toole (1995, S. 203-204). 
40 Unter den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen konnte sich jedoch die soziale Lage der Arbeiter nur 
durch eine  Erhöhung der Produktivität verbessern. Alles andere war durch den zunehmenden Konkur-
renzkampf infolge der rasch voranschreitenden Industrialisierung unmöglich. Am  Beispiel von Alfred 
Krupp vgl. Pies et al. (2009b, S. 389-390). 
41 Vgl. Waddel, Sohal (1998, S. 547), Ford et al. (2008, S. 371-372). 
42 Vgl. Rumelt (1995, S. 4-13). 
43 Vgl. Ford et al. (2008, S. 371-372), Lines (2004, S. 211-212), Lawrence (1969, S. 56-57), Dijk, Dick 
(2009, S. 160-161), Bovey und Hede (2001b, S. 545), Beer et al. (1990, S. 9-12), Klein, Sorra (1996, S. 
1074). 
44 Vgl. Ford et al. (2008, S. 371-372), Dijk, Dick (2009, S. 160-161), Bovey, Hede (2001b, S. 545), Fol-
ger, Skarlicki (1999, S. 42-45), Klein, Sorra (1996, S. 1074). 
45 Vgl. Bovey, Hede (2001b, S. 545). 
46 Vgl. Beer et al. (1990, S. 9-12). 
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Motive und Ziele ablegen.47 Wieder andere Ansätze unterstreichen, dass das Unterneh-
men aus den (nur teilweise) vorhandenen Informationen eine geeignete Strategie entwi-
ckeln muss.48 Ebenfalls scheint es förderlich, bei der Implementierung erfolgreiche Ma-
nager und die innovativen Abteilungen zu belohnen.49  

(3) Eine Status-quo-Orientierung der Belegschaft oder die Furcht vor Risiken kann 
den organisatorischen Wandlungsprozess ebenfalls blockieren. Diese Problembeschrei-
bung ist der Hold-Up-Problematik sehr nah: Die Belegschaft würde gerne ihr aktuelles 
Wohlfahrtsniveau halten und steht Veränderungen daher skeptisch gegenüber. Auch ist 
ein temporärer Wohlfahrtsverzicht riskant, denn das Unternehmen kann auf eine Ent-
schädigung verzichten. Folgende Vorschläge, wie Widerstände überwunden werden 
können, finden sich in der Literatur: Fortbildung, Empowerment und eine mutige Füh-
rung,50 Information und Kommunikation,51 Partizipation,52 Managementkompetenz53 
oder die Reduktion psychologischer Wahrnehmungsprobleme.54 Maurer (1996, S. 60-
61) verbindet sozio-psychologische Ansätze mit einer starken ökonomischen Fokussie-
rung: Alle Betroffenen sollen sich an den langfristigen Zielen orientieren, Change Ma-
nager sollen sich Widerständen annehmen und diejenigen respektieren, die Widerstand 
leisten. Hierzu ist ein Klima des Vertrauens und der Offenheit erforderlich. Dass Chan-
ge Manager mit Widerständen adäquat umgehen können, sollten sie mit Kritik gelassen 
und besonnen umgehen. Change Management hat nach Maurer allerdings nur dann Er-
folg, wenn Change Manager Win-Win organisieren. 

(4) In der Literatur wird die Bedeutung von Collective-Action-Problemen für die Er-
folgswahrscheinlichkeit des organisatorischen Wandel grundsätzlich erkannt. Stock-
Homburg (2007, S. 850-851) nimmt eine umfangreiche Auswertung empirischer Studi-
en über Change-Management-Prozesse vor. Dabei kommt sie zu dem Resultat, dass 
sowohl in der Theorie als auch in der Empirie Ansätze der Neuen 
Institutionenökonomik weitestgehend unberücksichtigt bleiben. Eine interaktionstheore-
tische Perspektive eignet sich nach Stock-Homburg, um neue, leistungsfähige Heurist-
iken für einen erfolgreichen Wandlungsprozess zu entwickeln. Ebenfalls sind in der 
Literatur Beiträge bekannt, die sich gezielt mit der Überwindung mehrseitiger Dilem-
mata auseinandersetzen.55 Allerdings werden hier keine einseitigen Hold-Up-Probleme 
angesprochen. 

Die Literatur kennt vielfältige Ursachen von Widerständen gegen den organisatori-
schen Wandel, die eine Schnittmenge mit den hier vorgestellten Hold-Up-Problemen 
haben. Inwieweit die von der Literatur entwickelten Lösungsvorschläge für die Über-
windung der Hold-Up-Probleme funktional sind, kann bezweifelt werden. Eine interak-
tionstheoretische Rekonstruktion zeigt die Grenzen der in der Literatur vorhandenen 
handlungstheoretischen Ansätze auf. Innerhalb der Situationslogik sind diese Strategien 

                                                 
47 Vgl. Bovey, Hede (2001a, S. 379-381). 
48 Vgl. Kotter und Schlesinger (2008, S. 9). Diese Autoren lassen allerdings offen, inwieweit die Entwick-
lung einer Strategie sich auf die Optimierung der Spielzüge oder die Anpassung der Spielregeln bezieht.  
49 Vgl. Beer et al. (1990, S. 9-12). 
50 Vgl. Burdett (1999, S. 9-12), Kanter (1989, S. 91-92). 
51 Vgl. Dam et al. (2008, S. 329-330), Hutt et al. (1995, S. 28-29), Mabin et al. (2001, S. 187-188). 
52 Vgl. Lines (2004, S. 211-212), Dam et al. (2008, S. 329-330), Mabin et al. (2001, S. 187-188), Kanter 
(1989, S. 91). 
53 Vgl. Hutt et al. (1995, S. 28-29), Mabin et al. (2001, S. 187-188). 
54 Vgl. Krüger (2010, S. 214-215). 
55 Vgl. Rumelt (1995, S. 9), Mackenbrock (2006), Will (2012, S. 6-9). 



18 Diskussionspapier 2012-10 
 

entweder nicht anreizkompatibel oder verändern die dilemmatische Situation nicht 
grundlegend (Abbildung 6).  

 

Abbildung 6: Das Zusammenspiel von Spielzügen und Spielregeln56 

(1) Handlungstheoretische Ansätze: Eine Anpassung des Verhaltens durch Informati-
onskampagnen, Partizipation, Fortbildung, eine vernünftige Personalauswahl oder ge-
eignete Change-Management-Strategien ist aufgrund der Rationalfalle Hold-Up schwie-
rig, wenn nicht unmöglich. Diese Ansätze zielen im Wesentlichen auf eine unmittelbare 
Optimierung der Spielzüge ab. Die Rekonstruktion des Widerstandes als Hold-Up-
Problem veranschaulicht, dass die einzelnen Akteure jedoch keine Anreize haben, von 
ihrer dominanten Strategie abzuweichen: Für das Unternehmen wäre es vorteilhaft, die 
Mitarbeiter auszubeuten. Genau diese Erwartung treibt die Belegschaft dazu, nicht zu 
kooperieren. Die Arbeitnehmer möchten sich nicht dem Risiko aussetzen, einseitig aus-
gebeutet zu werden. Change-Management-Ansätze, die (unbewusst) versuchen, das 
rationale Verhalten der Belegschaft unmittelbar zu ändern, ohne die Situationslogik 
anzupassen, werden in den meisten Fällen scheitern. Lösungsstrategien wie Manage-
mentkompetenz, Partizipation, Kommunikation und Weiterbildung sind im Wandlungs-
prozess nicht unwichtig. 

Die Maßnahmen ändern allerdings nichts an der Situationslogik. Auch Ansätze, die 
Anreize für die Mitarbeiter parallel zum Wohlfahrtsverlust anzupassen, sind aufgrund 
der Hold-Up-Problematik schwierig umzusetzen. Eine adäquate Entschädigung wird 
vielfach nur ex post möglich sein. Der temporäre Wohlfahrtsverzicht ist die erforderli-
che Investition für einen erfolgreichen Wandel. Die Belegschaft kann a priori erst im 
Anschluss an den Erfolg entschädigt werden. Sofern Mitarbeiter in den Wandlungspro-
zess investieren sollen, obwohl sie dadurch ausbeutbar werden, handeln sich Change 
Manager „zudem auch ein gravierendes moralisches Problem ein [...], denn es gehört 
konstitutiv zur Würde des Menschen, vor der Zumutung bewahrt zu werden, gegen sei-
ne eigenen Interessen verstoßen zu sollen“57. 

(2) Interaktionstheoretische Ansätze: Die kollektiv unerwünschten Spielzüge – Mit-
arbeiter investieren systematisch zu wenig, um nicht ausgebeutet zu werden – lassen 
sich verändern, sofern die Situationslogik angepasst wird.58 Werden die Spielregeln 
geändert, ergeben sich neue Interaktionsmöglichkeiten. Eine Anpassung der Spielregeln 
gelingt durch eine Veränderung der Anreizmechanismen. Organisatorischer Wandel 

                                                 
56 Eigene Darstellung in Anlehnung an Pies et al. (2009a, S. 326, 2009b, S. 386 oder 2010, S. 268). 
57 Pies, Sardison (2005, S. 3, Fußnote 1). 
58 Vgl. für die Theoriekonzeption der Ökonomik z. B. Pies (2005, S. 416), und für die Bedeutung des 
Meta-Spiels zur Überwindung von Interaktionsproblemen vgl. Pies et al. (2009a, 2009b, 2010). 
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gelingt, wenn sozial wünschenswertes Verhalten belohnt wird oder wenn sozial uner-
wünschtes Verhalten bestraft wird. Die Anreizmechanismen können monetär bewehrt 
sein; sie müssen es aber nicht. Auch Anreize, die beispielsweise die Reputation erhö-
hen, können äußerst wirksam sein. Die Anreizmechanismen sind dann geeignet, sofern 
sich das Unternehmen dadurch glaubhaft binden kann, die Belegschaft nicht auszubeu-
ten. Die Anpassung der Spielregeln im organisatorischen Wandlungsprozess liefert ei-
nen Ausweg aus der Rationalfalle: Mit geeigneten Bindungsmechanismen wollen die 
betroffenen Akteure den Wandel aus Eigeninteresse, anstatt ihn bloß umsetzen zu sol-
len. 

Bei Widerständen gegen das Change Management, die durch eine Hold-Up-
Problematik ausgelöst werden, handelt es sich um ein interaktionstheoretisches Problem 
zwischen der Belegschaft und dem Unternehmen. Entsprechend können Change Mana-
ger den Wandel erfolgreich gestalten, sofern sie die Situationslogik abändern. Eine Ver-
änderung der Spielregeln erfordert allerdings ein Vorgehen, bei dem handlungstheoreti-
sche Ansätze, wie Kommunikation, Partizipation, eine gute Personalauswahl oder Fort- 
und Weiterbildung, alleine nicht ausreichen. Diese Ansätze versuchen, die Spielzüge zu 
optimieren, ohne die Spielregeln anzupassen. Es ist durchaus möglich, dass Kommuni-
kationsstrategien oder eine Partizipation der Belegschaft zu einer nicht-intendierten An-
passung der Spielregeln führen. Change Manager sollten sich hierauf allerdings nicht 
verlassen, sofern sie effizient und effektiv den Wandel gestalten wollen. Abbildung 6 
liefert eine Heuristik, die die Interdependenz von Spielregeln und Spielzüge im Change-
Management-Prozess veranschaulicht.  

Abbildung 6 hilft gleichzeitig einzuschätzen, wann eine Optimierung der Spielzüge 
durch handlungstheoretische Ansätze geeignet ist und wann stattdessen eine Anpassung 
der Spielregeln ein adäquates Mittel ist, um Hold-Up-Probleme im Wandlungsprozess 
zu überwinden. Ein optimaler Change-Management-Prozess wird interaktionstheoreti-
sche mit handlungstheoretischen Ansätzen danach kombinieren, inwieweit Widerstände 
aufgrund ungeeigneter Spielregeln vorliegen und inwieweit Optimierungsbedarf auf der 
Ebene der Spielzüge besteht. Der nächste Abschnitt veranschaulicht, mit welchen Bin-
dungsmechanismen Change Manager eine Anpassung der Spielregeln vornehmen kön-
nen, um Hold-Up-Probleme zu überwinden. Hier zeigt sich, dass die Überwindung von 
Hold-Up-Problemen einen anderen Adressaten erfordert als die in der Literatur vorhan-
denen Ansätze. Die wenigen Beiträge, die Vorschläge auf der Ebene der Spielregeln 
entwickeln, adressieren die Anreizmechanismen direkt an die Mitarbeiter.59 Adressat 
der Bindungsmechanismen bei Hold-Up-Problemen sind jedoch nicht die, die ausgebeu-
tet werden können, sondern der, der ausbeutet – also das Unternehmen.60 

4. Die Überwindung der Hold-Up-Problematik durch einseitige Bindungsmechanismen 

Wie können Mitarbeiter und Unternehmen der Rationalitätsfalle Hold-Up entkommen? 
Die Herausforderung für das Unternehmen besteht darin, sich gegenüber den Mitarbei-
tern glaubhaft zu binden, die spezifischen Investitionen nicht auszubeuten. Ein integeres 
Top-Management alleine wird in großen Organisationen allerdings nicht ausreichen, 

                                                 
59 Z. B. für die Motivation von erfolgreichen Managern und innovationsfreudigen Abteilungen, vgl. Beer 
et al. (1990, S. 9-12). 
60 Vgl. Williamson (1973, S. 324, 1979, S. 247-253), Grossman, Hart (1986, S. 707-709), Hart, Moore 
(1990, S. 1148-1149), Rogerson (1992, S. 788-790). 
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damit die Mitarbeiter Vertrauen aufbauen.61 Die Arbeitnehmer werden ebenfalls nicht 
bereit sein, dem Unternehmen einen Vertrauensvorschuss zu geben.62 Glaubwürdigkeit 
kann das Unternehmen stattdessen nur durch eine institutionell bewehrte Selbstbindung 
aufbauen. Hier können systematisch zwei Möglichkeiten unterschieden werden: (1) eine 
negative Sanktionierung (Abbildung  7), sofern das Unternehmen seine Mitarbeiter ein-
seitig ausbeuten kann, oder (2) positive Anreize (Abbildung 8), damit das Unternehmen 
erst gar kein Interesse an einer Ausbeutung der Belegschaft hat.  

(1) Negative Sanktionierung des Unternehmens: Sofern das Unternehmen seine Mit-
arbeiter im Wandlungsprozess ausbeuten kann, wird eine Sanktion s erforderlich. Ist die 
Sanktion so stark bewehrt, dass gilt: 1-s ≻ 0 (vgl. Abbildung 7), dann ist es für das Un-
ternehmen nie vorteilhaft, die eigenen Angestellten auszubeuten. Dies antizipieren die 
vom Wandel betroffenen Mitarbeiter und Manager bei der Entscheidung, inwieweit sie 
im Change-Management-Prozess kooperieren wollen. Sofern die Sanktion s glaubhaft 
ist, ist es für die Angestellten rational, durch einen temporären Wohlfahrtsverzicht den 
organisatorischen Wandlungsprozess zu unterstützen. Doch ist es für ein Unternehmen 
möglich, sich glaubhaft selbst zu binden? Dies kann problematisch sein, gerade wenn 
das Unternehmen in der Vergangenheit beispielsweise durch plötzliche Strategieände-
rungen oder Hidden Agendas der Belegschaft in Erinnerung geblieben ist. Hier ist die 
Überwindung des Hold-Up-Problems durch eine Selbstbindung schwierig.63  

 

Abbildung 7: Überwindung einseitiger Dilemmata durch  
eine negative Sanktionierung des Unternehmens64 

Zum Aufbau glaubhafter Bindungen können allerdings auch externe Bindungsdienst-
leister beitragen. Betriebs- und Personalräte, Gewerkschaften aber auch Branchenver-

                                                 
61 Vgl. Luhmann (1991, S. 229 und 2009a, S. 102-103).   
62 Vgl. Luhmann (1991, S. 121-122 und 2009a, S. 68).   
63 Für die Bedeutung selektiver Kriterien bei der Vertrauens- bzw. Misstrauensbildung vgl. Luhmann 
(2009b, S. 99). 
64 Eigene Darstellung in Anlehnung an Kreps (1990 S. 100), Miller, Knott (1992, S. 114), und Pies et al. 
(2009, S. 383b). 
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bände können Akteure sein, die das Unternehmen bei einer glaubhaften Selbstbindung 
unterstützen. Für die Glaubwürdigkeit des angebotenen Bindungsservices ist die 
Glaubwürdigkeit des Bindungsanbieters bedeutend. Mit Scheingewerkschaften oder mit 
vom Unternehmen korrumpierten Betriebsräten wird es dagegen schwer, funktionale 
Bindungen aufzubauen. Sofern der Bindungsmechanismus glaubwürdig und die Sankti-
on ausreichend negativ bewehrt ist, können die Mitarbeiter und das Unternehmen durch 
einen erfolgreichen organisatorischen Wandel die wechselseitigen Besserstellungspo-
tentiale nutzen: Das für beide Parteien vorteilhafte Pareto-optimale Nash-Gleichgewicht 
(0; 0) wird nun erreicht. Mitarbeiter werden die Change-Management-Ziele aus Eigen-
interesse umsetzen und mit ihrem temporären Wohlfahrtsverlust in die Unternehmens-
zukunft investieren – nicht weil sie sollen, sondern weil sie wollen. 

Robert Owen gelang die Modernisierung der Fabrik in New Lanark durch eine aus-
geklügelte Selbstbindung. Die Akzeptanz für seine neuen und hoch produktiven Ferti-
gungsmethoden gewann er durch sukzessive (Bindungs-)Investitionen in die lokale 
Gemeinschaft. Sein Anliegen wurde hierdurch glaubhaft, die Mitarbeiter durch eine 
Modernisierung nicht auszubeuten, sondern wechselseitige Wertschöpfung zu betreiben. 
Durch die Finanzierung sozialer Belange band Robert Owen langfristig Eigentum des 
Unternehmens im Interesse der Mitarbeiter. Das soziale Engagement wirkt wie ein 
Pfand. Die Mitarbeiter konnten anhand dieses Pfandes sicher sein, dass eine höhere 
Produktivität nicht vollständig durch die Firma ausgebeutet werden kann.  

Die Arbeiter erhielten beispielsweise neue Wohnungen und Straßen.  Später redu-
zierte Robert Owen signifikant die Arbeitszeit (von 13 Stunden auf unter 11 Stunden), 
führte eine Kranken- und Rentenversicherung und ein Bankinstitut für seine Belegschaft 
ein. Er errichtete zudem einen Lebensmittelladen, welcher die Produkte gegenüber loka-
len Wettbewerbern mit einem 25%igen Preisnachlass anbot. Ebenfalls legte er öffentli-
che Parkanlagen an und lies die bestehenden Wohnungen seiner Beschäftigten um ein 
Stockwerk erweitern.  Die umfangreichen sozialen Güter, die Robert Owen seiner Be-
legschaft bereitstellte, waren natürlich nur finanzierbar, sofern die Modernisierung auch 
zu Produktivitätssteigerungen führte. Es überrascht daher nicht, dass die sozialen Er-
rungenschaften in New Lanark über einen mehrjährigen Zeitraum sukzessive eingeführt 
wurden.  

Rein handlungstheoretisch rekonstruiert dagegen O‘Toole (1995, S. 2004) den Erfolg 
von Robert Owen. Die gelungene Kommunikation mit den Meinungsführern innerhalb 
des Unternehmens war nach O‘Toole der Grund für Owens Erfolg. Eine Kommunikati-
on mit den Meinungsführern war sicherlich wichtig, damit die Belegschaft erkennt, dass 
eine Modernisierung des Maschinenparks enorme wechselseitige Besserstellungspoten-
tiale freisetzt. Die Kommunikation war jedoch nicht ausreichend für die Überwindung 
des Hold-Up-Problems. Robert Owen (1993, S. 113) begründete stattdessen seinen Er-
folg aus den veränderten „conditions“ – also interaktionstheoretisch aus veränderten den 
Spielregeln –, die er erst schaffen musste:  

„My first task was to make arrangements to supersede the evil conditions with which 
the population was surrounded, by good conditions. And as soon as society can be 
made to think rationally on a true foundation, to replace inferior by superior condi-
tions will be found to be the task which society has to learn, and in good earnest to 
commence in practice.” 

(2) Positive Anreize für das Unternehmen: Das Pareto-optimale Nash-Gleichgewicht 
kann ebenfalls erreicht werden, wenn das Unternehmen belohnt wird. Es beutet die Mit-
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arbeiter nicht aus, sofern der Wert der Belohnung die Ausbeutung übersteigt. Für die 
Belohnung b muss gelten, dass 0+b ≻ 1 (vgl. Abbildung 8). Eine adäquate Belohnung 
hat denselben Effekt wie eine glaubhafte negative Sanktion: Eine Kooperation wird für 
das Unternehmen individuell rational. Dies antizipieren die Mitarbeiter und investieren 
durch einen temporären Wohlfahrtsverzicht in den Erfolg des Unternehmenswandels. 
Hierdurch können sich sowohl das Unternehmen als auch die Mitarbeiter dauerhaft bes-
serstellen. 

 

Abbildung 8: Überwindung einseitiger Dilemmata durch  
positive Anreize für das Unternehmen65 

Die Gestaltungsmöglichkeiten mit positiven Anreizen sind allerdings schwierig. Im ein-
seitigen Dilemma ist das Wertschöpfungsmaximum das Pareto-Optimum von (0; 0). 
Dieses wird erreicht, sofern die Mitarbeiter in den Wandel investieren und vom Unter-
nehmen nicht ausgebeutet werden.66 Die Ausschüttung eines Anreizes an das Unter-
nehmen erfordert jedoch Auszahlungen, die das Wertschöpfungsmaximum des Pareto-
Optimums von (0; 0) übersteigen. Aufgrund dieses (statischen) Wertschöpfungsmaxi-
mums lassen sich positive Anreize für das Unternehmen nur implementieren, sofern 
eine der drei folgenden Voraussetzungen erfüllt ist: 

(a) Die Anreize sind kostenneutral. Die CSR-Forschung liefert beispielsweise eine 
wirksame Möglichkeit, wie sich Unternehmen durch einen kostenneutralen Anreiz 
glaubhaft binden können. Der langfristige Aufbau von Reputation kann dazu beitragen, 
dass die Belegschaft während der Wandlungsphase die Erwartung hat, vom Unterneh-
men nicht ausgebeutet zu werden.67 Der Aufbau von Reputation bedeutet für das Unter-
nehmen gerade nicht, auf Gewinne zu verzichten, nur weil es seine Möglichkeiten zur 
                                                 
65 Eigene Darstellung in Anlehnung an Miller, Knott (1992, S. 114), Pies et al. (2009b, S. 383). 
66 Dies lässt sich ebenfalls mit dem Stackelberg-Spiel aus Abbildung 2 verdeutlichen. Im Wertschöp-
fungsmaximum bildet eine Iso-Gewinn-Kurve des Unternehmens mit der Reaktionsfunktion der Ange-
stellten einen Tangentialpunkt. In diesem Stackelberg-Spiel kann sich keiner der Akteure durch ein ande-
res Verhalten einseitig besserstellen. 
67 Für das Zusammenspiel von Bindungsmechanismen und Reputation vgl. Pies et al. (2009a, S. 328) und 
Pies et al. (2010, S. 272). 
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Ausbeutung nicht nutzt. Vielmehr führt der Aufbau von Reputation (langfristig) zu hö-
heren Gewinnen.68 Reputation aufzubauen, die eigenen Manager und Mitarbeiter kurz-
fristig nicht auszubeuten, ist für das Unternehmen eine Investition in die wechselseiti-
gen Wertschöpfungspotentiale.69 Würde das Unternehmen dagegen seine Belegschaft 
(einmalig) einseitig ausbeuten, verzichtete es auf seine Reputationsgewinne. Diese Op-
portunitätskosten der Ausbeutung berücksichtigen die Mitarbeiter bei der Entscheidung, 
inwieweit sie in den Change-Management-Prozess investieren. 

(b) Dynamische Wachstumsgewinne finanzieren die Anreize: Durch eine einseitige 
Bindung des Unternehmens entsteht ein dynamischer Wachstumsprozess, aus dem sich 
die Anreize für das Unternehmen dauerhaft finanzieren lassen. Diese Bindung unter-
stützte auch den Erfolg von Robert Owen in New Lanark. Als seine Geschäftspartner 
erkannten, dass seine Reformbemühungen erfolgreich waren, bestanden sie darauf, die 
aus ihrer Sicht kostspieligen sozialen Ausgaben zu verringern.70 Sie erkannten nicht, 
dass die Finanzierung sozialer Belange eine glaubhafte Selbstbindung war. Vielmehr 
waren die Ausgaben für soziale Belange hoch funktionale einseitige Bindungsmecha-
nismen, die erst die enormen wechselseitigen Besserstellungspotentiale entfalteten. Ro-
bert Owens einseitige Bindung war sogar so erfolgreich, dass er die Anteile seiner Ge-
schäftspartner aufkaufen konnte. Durch den Aufkauf konnte er seine nun ehemaligen 
Miteigentümer durch einen positiven Anreiz binden, keine dysfunktionalen Manage-
mentvorstellungen in die Praxis umzusetzen. 

(c) Wechselseitige Bindungen, die den gemeinsamen Nettowohlfahrtsverlust im 
Stackelberg-Gleichgewicht reduzieren: Das Stackelberg-Spiel in Abbildung 2 veran-
schaulicht, dass selbst unter der Annahme rationaler Akteure alle wechselseitigen Bes-
serstellungspotentiale nicht genutzt werden können (eingefärbte Fläche in Abbildung 2). 
Werden hingegen diese Potentiale ausgeschöpft, dann kann dieser Mehrwert für die 
Finanzierung der positiven Anreize verwendet werden. Natürlich ist es eine empirische 
Frage, inwieweit die ungenutzten Besserstellungspotentiale ausreichen, damit das Un-
ternehmen einen Anreiz hat, die Mitarbeiter nicht einseitig auszubeuten. Doch wie las-
sen sich die wechselseitigen Besserstellungspotentiale nutzen, wenn sowohl für das Un-
ternehmen als auch für die Arbeitnehmer der Stackelberg-Punkt S individuell rational 
ist? 

Die Entscheidungssituation, vor der das Unternehmen und seine Arbeitgeber stehen, 
lässt sich für den Bereich des Nettowohlfahrtsverlustes als mehrseitiges Gefangenendi-
lemma rekonstruieren. Zwischen den individuellen Zielen und den kollektiven Interes-
sen besteht eine Lücke, die die Ausschöpfung der wechselseitigen Besserstellungspo-
tentiale systematisch verhindert. Abbildung 9 veranschaulicht den Fall, wenn das Un-
ternehmen eine Kompensation wAngebot setzt, die innerhalb der Fläche der ungenutzten 
wechselseitigen Besserstellungspotentiale liegt. Bei diesem Angebot erwartet das Un-
ternehmen im Gegenzug ein höheres Anstrengungsniveau qAngebot. Die rationale Strate-
gie ist dagegen für die Belegschaft, auf das Angebot des Unternehmens mit dem An-
strengungsniveau qAntwort zu reagieren. Dieses Anstrengungsniveau liegt auf der Reakti-

                                                 
68 Vgl. für den Link zwischen Reputation und Nachfrageverhalten Luo, Bhattachary (2006, S. 14, Grafik 
3), Du et al. (2007, S. 231) und für den Link von Reputation und der Attraktivität für leistungsfähige 
Arbeitssuchende Greening, Turban (2007, s. 271-272).  
69 Unternehmen, die ihre Interaktionspotentiale durch den Aufbau von Reputation besser nutzen wollen, 
stehen allerdings vor der Herausforderung, die Bedeutung von Reputation für die Wertschöpfung in das 
Renditekalkül der Shareholder zu übersetzen. Vgl. Jensen (2001, S. 16). 
70 Vgl. O’Toole (1995, S. 205). 
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onsfunktion der Arbeitnehmer und erzeugt eine höhere Wohlfahrt. Die rationale Ant-
wort der Arbeitnehmer auf das Angebot des Unternehmens liegt also außerhalb der Flä-
che, in der wechselseitige Besserstellungspotentiale möglich sind. Für das Unternehmen 
führt die Strategie der Belegschaft gegenüber dem ursprünglichen Stackelberg-Puntk S 
jedoch zu einem geringeren Gewinn. Die entsprechende Iso-Gewinn-Kurve des Unter-
nehmens befindet sich links von der Iso-Gewinn-Kurve, die den Stackelberg-Punkt S 
tangiert. Für das Unternehmen ist es daher eine dominante Strategie, den Arbeitnehmern 
grundsätzlich die Kompensation im Stackelberg-Punkt S anzubieten.  

 

Abbildung 9: Die Schlechterstellung des Unternehmens bei einem einseitigen Versuch, 
die wechselseitigen Besserstellungspotentiale zu nutzen71 

Die Arbeitnehmer stehen spiegelverkehrt vor dem selben Problem, wenn sie durch ihr 
Verhalten einseitig versuchen, einen höheren wechselseitigen Wertschöpfungsgewinn 
zu erzielen (Abbildung 10): Antworten sie auf die vom Unternehmen angebotene Kom-
pensation mit einem Anstrengungsniveau, das sich rechts von der Reaktionsfunktion im 
Bereich der wechselseitigen Besserstellungsmöglichkeiten befindet, stellen sie sich 
ebenfalls schlechter. Das Unternehmen kompensiert in diesem Punkt nicht mit der von 
der Belegschaft gewünschten Kompensation wAngebot, sondern auf Grund der Eigenart 
des Spiels mit der Stackelberg-Kompensation ws. Die Kompensation wird im ersten Zug 
festgelegt und ist danach rigide. Diese Kombination führt jedoch zu einer geringeren 
Wohlfahrt: Im Punkt Sridgide befindet sich die dazugehörige Indifferenzkurve unterhalb 
der Indifferenzkurve, die den Stackelberg-Punkt schneidet. Dieses Problem lässt sich 

                                                 
71 Eigene Darstellung. 
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übrigens auch nicht dadurch lösen, dass das Unternehmen in einem zweiten Zug72 die 
rigide Kompensation anpassen kann und mit wAngebot vergütet. Die Mitarbeiter hätten 
nun wieder den Anreiz, wie in Abbildung 9 mit den Anstrengungen qAntwort zu reagieren. 
Diese Lösung ist für das Unternehmen nachteilig.  

 

Abbildung 10: Die Schlechterstellung der Mitarbeiter bei einem einseitigen Versuch, 
die wechselseitigen Besserstellungspotentiale zu nutzen73 

Eine Pareto-superiore Lösung kann allerdings erzielt werden, sofern sich das Unter-
nehmen und seine Arbeitnehmer wechselseitig binden. Entgegen der einseitigen Bin-
dung zur Überwindung des Hold-Up-Problems erfordern diese Besserstellungsmöglich-
keiten eine wechselseitige Bindung. Die Situationslogik des Basisspiels wird so abge-
ändert, dass keiner der Akteure einen Anreiz hat, auf seine ursprüngliche Reaktions-
funktion zurückzukehren.74 Durch eine Bewehrung des sozial unerwünschten Verhal-
tens – was hier einem Rückfall auf die ursprüngliche Reaktionsfunktion entspricht – 
können die wechselseitigen Besserstellungspotentiale genutzt werden. Dies erfordert 
allerdings, dass das defektierende Verhalten erkennbar und auch sanktionierbar ist.75 
Zur Überwindung des Hold-Up-Problems erfordert diese Variante zusammenfassend 
eine Kombination aus einseitigen und mehrseitigen Bindungen.  

                                                 
72 Hier würden dann die Annahmen des Stackelberg-Spiels aufgeweicht: Das eigentliche Stackelberg-
Spiel hat nur zwei Züge. Im ersten legt das Unternehmen seine Strategie fest, und im darauffolgenden 
bestimmen die Mitarbeiter ihre Strategie. 
73 Eigene Darstellung. 
74 Für kollektive Bindungsmechanismen im Change-Management-Prozess vgl. Will (2012, S. 11-19). 
75 Allgemein für den betrieblichen Wertschöpfungsprozess vgl. Aghion, Tirole (1997, S. 4-5) und für 
Monitoringprobleme im Wandlungsprozess vgl. Will (2012, S. 14). 
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In diesem Fall müssen sich Change Manager die Frage stellen, inwieweit das Unter-
nehmen und seine Arbeitnehmer durch kollektive Bindungsmechanismen die wechsel-
seitigen Besserstellungspotentiale bereits nutzen. Wechselseitige Bindungsmechanis-
men können gerade in den Betrieben bestehen, in denen die Arbeitnehmer die Arbeits-
bedingungen nicht individuell, sondern über kollektive Rahmenverträge aushandeln. 
Die Gewerkschaften können hier nicht nur als Verhandlungspartner auftreten, sondern 
auch als Anbieter von Bindungsservices für die Arbeitnehmer, um deren defektierendes 
Verhalten zu reduzieren. Ähnliches kann für Unternehmen gelten, in denen Betriebs- 
und Personalräte wichtige Ansprechpartner für die Geschäftsleitung sind. Die Etablie-
rung von kollektiven Bindungen ist einfacher, da es auf Seiten der Arbeitnehmer einen 
Verhandlungspartner gibt, der zusätzlich auch als Anbieter von Bindungsservices für 
die Belegschaft auftritt. Auch paritätisch besetzte Aufsichtsräte, wie sie beispielsweise 
in deutschen Konzernen gesetzlich vorgeschrieben sind,76 können die Ausschöpfung der 
wechselseitigen Besserstellungspotentiale ebenfalls erleichtern. Die wechselseitigen 
Interessen zwischen dem Unternehmen und den Arbeitnehmern können der Geschäfts-
führung durch die Vertreter der Arbeitnehmer im Aufsichtsrat stärker bewusst werden. 

5. Die Vielfältigkeit von Hold-Up-Problemen im organisatorischen Wandlungsprozess 

In der bisherigen Auseinandersetzung wurden Hold-Up-Probleme zwischen dem Unter-
nehmen und der Belegschaft untersucht. Diese Rationalfalle ist ein Beispiel für Hold-
Up-Probleme, die den organisatorischen Wandel blockieren können. Change Manager 
sollten allerdings darauf vorbereitet sein, dass neben diesem Hold-Up-Problem noch 
viele weitere einseitige Dilemmata im Wandlungsprozess bestehen können. Abbildung 
10 gibt einen Überblick, wer gegebenenfalls in den Erfolg durch einen temporären 
Wohlfahrtsverzicht investieren muss, und welche Akteure hierdurch in die Lage versetzt 
werden, diejenigen einseitig auszubeuten, die spezifische Investitionen erbringen.  

(1) Die Organisation beutet die Untergebenen aus: Die Erwartung der Arbeiter in 
Robert Owens Fabrik – dass er sie durch eine Modernisierung des Maschinenparks aus-
beutet –  ist ein prägnantes Beispiel dafür, wie schwierig organisatorischer Wandel sein 
kann. Gerade wenn die Organisation keine glaubwürdigen Signale aussenden kann, 
wird Change Management in den meisten Fällen nicht gelingen. In Konzernen, die in 
viele teils weitestgehend selbständige Organisationseinheiten aufgeteilt sind, wird die 
Furcht der Mitarbeiter vor einseitiger Ausbeutung durch die Komplexität der Organisa-
tionsstruktur vergrößert. Nicht nur der Konzern als Gesamtorganisation muss sich 
glaubhaft binden, sondern auch die einzelnen Organisationseinheiten, denen die vom 
Wandel betroffenen Mitarbeiter zugeordnet sind.  

(2) Die Organisation beutet die Vorgesetzten aus: Der Wandlungsprozess verlangt in 
vielen Fällen auch temporäre Einschnitte vom Mittleren- oder vom Top-Management. 
Zuständigkeiten werden neu verteilt, was zu einem Verlust an Einfluss, Macht und 
Budget führen kann. Manager müssen häufig den Wandlungsprozess neben ihren regu-
lären Tätigkeiten umsetzen, was zusätzlich die Bereitschaft für den Wandel reduziert. 
Die Problematik der Manager ist vergleichbar mit den Hold-Up-Problemen der Unter-
gebenen. Eine wirksame Selbstbindung der Organisation sind beispielsweise Richtli-
nien, wer unter welchen Bedingungen aufsteigen darf. Diese können enthalten, inwie-

                                                 
76 Vgl. § 7 Mitbestimmungsgesetz. 
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weit der Erfolg bei Change-Management-Projekten bei Karriereentscheidungen berück-
sichtigt wird. Die Richtlinien geben Managern natürlich auch Anreize, in den Wandel 
zu investieren. Genauso wichtig ist hier aber die Selbstbindung der Organisation, die 
Manager nicht auszubeuten, sondern sich an die Beförderungsrichtlinien zu halten.77  

 

Abbildung 10: 9-Felder-Matrix über die Ausbeutungspotentiale spezifischer Investitio-
nen im organisatorischen Wandlungsprozess78 

(3) Die Organisation wird von einer Organisationseinheit oder einer anderen Organi-
sation ausgebeutet: Auch das Unternehmen als Initiator des organisatorischen Wandels 
kann im Wandlungsprozess potentiell ausgebeutet werden, sofern es spezifische Investi-
tionen tätigen muss. Hierzu gehören einerseits die klassischen Hold-Up-Probleme, die 
sich in der Literatur finden lassen:79 Um mit einem anderen Unternehmen zu kooperie-
ren und dessen spezielle Nachfrage zu befriedigen, müssen erst spezifische Investitio-
nen getätigt werden. Der Produzent kann infolge der spezifischen Investitionen ausge-
beutet werden. Eine kostenintensive Anpassung der Produktion wird erst 
anreizkompatibel, wenn sich der Kunde durch einen entsprechenden Vertrag oder durch 
eine vertikale Integration glaubhaft binden kann.  

Die Hold-Up-Problematik, die zwischen zwei rechtlich selbständigen Organisationen 
bestehen kann, kann auch zwischen dem Unternehmen und einzelnen internen Organi-
sationseinheiten bestehen. Einzelne Organisationseinheiten können einseitig sogar das 
gesamte Unternehmen ausbeuten. Ein konkretes, aber anonymisiertes Beispiel hierfür 

                                                 
77 Dies ist der konzeptionell blinde Fleck der von Beer et al. (1990, S. 9-12) diskutierten 
Anreizmechanismen. Wenn durch einen temporären Wohlfahrtsverzicht die Manager ausbeutbar werden, 
sind Bindungsmechanismen für die potentiellen Ausbeuter funktional. 
78 Eigene Darstellung. 
79 Vgl. Williamson (1973, S. 321-323, 1979, S. 238-242), Grossman, Hart (1986, S. 692), Hart, Moore 
(1988, S. 755-756, 1990, S. 1121-1122), Rogerson (1992, S. 777), Aghion, Holden (2011, S. 182-185) 
und bezüglich der an die Hold-Up-Problematik angrenzende Frage nach der vertikalen Integration vgl. 
Klein et al. (1978, S. 297-302), Hart et al. (1990, S. 206). 
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ist die Abteilung eines größeren Klinikums, die für die Kosten- und Leistungsrechnung 
(KLR) zuständig ist. Infolge der Umstellung auf die G-DRG-Fallpauschalen80 im Jahr 
2004 musste dieses Klinikum signifikant Kosten reduzieren, um den Betrieb dauerhaft 
aufrechtzuerhalten. Hierfür wurde auch eine Anpassung der KLR an die neuen Heraus-
forderungen des Klinikums notwendig. Die Abteilung KLR ist in diesem Klinikum 
formal lediglich für die Abbildung der Prozesse zuständig. Diese Informationen ver-
wenden andere Abteilungen, um operative und strategische Entscheidungen zu treffen. 
Die Abteilung KLR missbrauchte allerdings ihre reale Autorität bei der Ermittlung der 
Verrechnungssätze; sie verrechnete Kosten und Leistungen äußerst intransparent. Die 
Steuerungsmöglichkeiten mithilfe der KLR haben sich hierdurch für das Klinikum ei-
nerseits drastisch verschlechtert. Andererseits hat die reale Macht der Abteilung KLR 
entgegen der formalen Geschäftsverteilung deutlich zugenommen. Der monopolartige 
Zugang zu steuerungsrelevanten Informationen führte entgegen der formalen Zustän-
digkeit zu einem stärkeren Einfluss bei wichtigen Entscheidungen. Ohne die Hilfe der 
KLR-Abteilung können die formal zuständigen Abteilungen die intransparenten Zahlen 
vielfach nur schwer interpretieren. Die Steuerung des Klinikumbetriebs wird durch die 
Strategie der KLR-Abteilung, den eigenen Einfluss zu vergrößern, ineffizient. 

(4) Untergebene werden von ihren Vorgesetzten ausgebeutet: In diesem Fall haben 
die Vorgesetzten die Möglichkeit, die Angestellten auszubeuten. Eine Ursache können 
beispielsweise Probleme bei der Verhandlung über die Change-Management-Renditen 
zwischen den Mitarbeitern und dem Management sein. Das Top-Management kann bei-
spielsweise von Seiten der Unternehmenseigentümer unter Druck gesetzt werden, die 
Gewinne aus dem organisatorischen Wandel weitestgehend an die Shareholder auszu-
schütten. Sofern das Management zusätzlich über Unternehmensbeteiligungen verfügt, 
wird dieser Effekt eher verstärkt. Das Management befindet sich in der Rationalfalle 
Hold-Up. Dies antizipieren die Untergebenen. 

(5) Einige Vorgesetzte werden von anderen Vorgesetzten ausgebeutet: Diese Hürde 
entsteht z. B. im Wandlungsprozess, wenn die vorhandenen oder neu eingeführten in-
tentionalen Anreizstrukturen im Wandlungsprozess nicht-intendierte Folgen haben. Ins-
besondere die Aufstiegsmöglichkeiten können dysfunktional sein, sofern bei Entschei-
dungen über die Karriere von Managern die Erfolge im Wandlungsprozess unberück-
sichtigt bleiben.81 Für Manager auf der mittleren Ebene ist es dann äußerst riskant, 
durch einen temporären Wohlfahrtsverzicht in Change-Management-Projekte zu inves-
tieren, die sie auf der Karriereleiter nur bedingt weiterbringen. Sie haben gegenüber 
Kollegen einen deutlichen Wettbewerbsnachteil, die vom Wandlungsprozess weniger 
stark betroffen sind. Die vom Wandel nur schwach betroffenen Manager können ihre 
Anstrengungen für die relevanten Aufstiegsfaktoren aufbringen und so an denjenigen 
vorbeiziehen, die einen Teil ihrer Arbeitszeit für die Gestaltung oder Umsetzung des 
Wandels aufopfern. Für die vom Wandel betroffenen Manager ist der temporäre Wohl-
fahrtsverzicht aus den beiden folgenden Gründen keine lohnenswerte Investition: Die 
Change-Management-Gewinne werden sozialisiert, und gleichzeitig reduzieren die ver-
antwortlichen Manager ihre Aufstiegschancen.   

(6) Vorgesetzte beuten die Organisation aus: Muss die Organisation für einen erfolg-
reichen Wandlungsprozess beziehungsspezifische Investitionen tätigen, kann sie gege-
                                                 
80 Für einen allgemeinen Überblick über die G-DRG-Fallpauschalen vgl. Wrabel, Seidel-Kwem (2005). 
81 Vgl. Beer et al. (1990, S. 9-12). Diese Autoren schlagen vor, die Problematik durch Anreize für alle 
Manager zu überwinden. Bei Hold-Up-Problemen reichen allerdings Bindungsmechanismen für die po-
tentiellen Ausbeuter aus. 
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benenfalls einseitig von ihren Managern ausgebeutet werden. Gerade das Beispiel des 
Klinikums bei der Einführung der G-DRG-Fallpauschalen veranschaulicht dieses Hold-
Up-Problem. Die Führungskraft der KLR-Abteilung ist zusammen mit ihrer Abteilung 
dafür zuständig, diejenigen Organisationseinheiten durch steuerungsrelevante Informa-
tionen zu unterstützen, die wichtige Managemententscheidungen treffen müssen. Der 
erhöhte Steuerungsaufwand infolge der G-DRG-Einführung hat jedoch dazu beigetra-
gen, dass die Bedeutung der von der KLR bereitgestellten Informationen zugenommen 
hat. Dies konnte die Führungskraft durch ihre reale Autorität bei der Ermittlung der In-
formationen strategisch nutzen, um durch eine Reduktion der Transparenz ihren Ein-
fluss bei wichtigen Managemententscheidungen zu erhöhen. Dies ging allerdings zu 
Lasten des Klinikums und der Organisationseinheiten, die formell für wichtige Mana-
gemententscheidungen zuständig sind. Um die Abhängigkeit zu reduzieren, wurde bei-
spielsweise für bestimmte Managemententscheidungen von den formal zuständigen 
Controlling-Abteilungen eine  parallele KLR aufgebaut. Dies ist natürlich ineffizient. 

(7) Einzelne Untergebene beuten andere Untergebene aus: Dieser Fall tritt ein, wenn 
die temporären Wohlfahrtsverluste unter den Mitarbeitern a priori ungleich verteilt sind. 
Die Wertschöpfungsgewinne des Wandlungsprozesses lassen sich häufig nur schwer 
nach den persönlich erlittenen Wohlfahrtsverlusten verteilen.82 Das empfundene Leid ist 
äußerst subjektiv und von außen nur schwer beobachtbar. Sofern die Wertschöpfungs-
gewinne eines erfolgreichen Change Managements infolge der Zurechnungsprobleme 
beispielsweise zu gleichen Teilen aufgeteilt werden, profitieren diejenigen, die sich nur 
mit geringen temporären Wohlfahrtsverlusten am Wandlungsprozess beteiligen muss-
ten. Gleichzeitig werden diejenigen schlechter gestellt, die mit einem hohen temporären 
Wohlfahrtsverlust für den Erfolg gesorgt haben. Gerade für diese Mitarbeiter ist selbst 
ein erfolgreiches Change Management kaum anreizkompatibel. Ihre spezifischen Inves-
titionen werden von den Kollegen ausgebeutet, die sich nur geringfügig einbringen 
mussten.  

(8) Die Untergebenen beuten ihre Vorgesetzten aus: Aufgrund der existierenden Hie-
rarchie ist es zuerst einmal kontraintuitiv, dass die Untergebenen ihre Vorgesetzten im 
organisatorischen Wandlungsprozess ausbeuten können. Dieser Fall ist aber durchaus 
plausibel, wenn die Vorgesetzten im Change-Management-Prozess spezifische Investi-
tionen erbringen müssen und gleichzeitig eine Lücke zwischen formaler und realer Au-
torität besteht. Die Untergebenen können in diesem Fall die Monitoring- und Kontroll-
funktion der Vorgesetzten strategisch umgehen. Diese Rationalfalle tut sich auf, wenn 
beispielsweise Manager in ihren Abteilungen von einer inputorientierten auf eine 
outputorientierte Vergütung umstellen, wodurch der Vorgesetzte einen zusätzlichen 
Aufwand während des Jahres hat. Er muss eine möglichst objektive Beurteilung erstel-
len, und er muss bei seinen Vorgesetzten für ein höheres Budget werben, um im Rah-
men der bestehenden Arbeitsverträge Bonuszahlungen gewähren zu können. Sind die 
Untergebenen spezialisiert, dann kann der Manager von ihnen einseitig ausgebeutet 
werden. Durch das Spezialwissen haben die Angestellten bei der Gewährung der Boni 
ein faktisches Vetorecht. Sogar wenn der Vorgesetzte eine durchdachte und objektive 
Bewertung jedes Mitarbeiters vorgenommen hat, ist er in einer schwachen Position, die 
Höhe der Boni zu bestimmen. Die Mitarbeiter haben die Möglichkeit hervorzuheben, 
dass sie durch ihre Spezialkenntnisse für das Unternehmen unverzichtbar sind. Das 

                                                 
82 Vgl. Alchian, Demsetz (1972, S. 779) für Probleme bei der Bewertung einzelner Wertschöpfungsbei-
träge in der Teamproduktion. 
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Weisungsrecht und die formale Autorität des Vorgesetzten sind in diesem Fall genauso 
wie die Beurteilung eine stumpfe Waffe. Die durch die Beurteilung unzufriedenen Mit-
arbeiter würden die Abhängigkeit des Vorgesetzten von ihren Spezialkenntnissen spä-
testens bei einem Auftrag für das höhere Management vorführen. Dies berücksichtigt 
der Manager bei der Gewährung der Boni. 

(9) Die Untergebenen beuten die Organisation oder eine Organisationseinheit aus: 
Hier liegt die spezifische Investition für einen erfolgreichen Wandlungsprozess  auf 
Seite der Organisation(-seinheit). Durch die Erneuerung des Maschinenparks soll bei-
spielsweise die Produktivität gesteigert werden. Wenn allerdings das Monitoring in der 
Fertigung – im Gegensatz zur klassischen industriellen Massenproduktion – nur schwer 
möglich ist, führen neue und produktivere Maschinen nicht zwangsläufig zu einem Pro-
duktivitätsanstieg. Ein moderner Maschinenpark, der sich beispielsweise aus CNC-
Fräsen, Laser- oder Wasserstrahlschneidemaschinen zusammensetzt, wird vielfach von 
Experten bedient.83 Hieraus ergeben sich systematische Ausbeutungsmöglichkeiten ge-
genüber dem Unternehmen. Von einer Modernisierung des Maschinenparks profitieren 
in diesen Fällen zuerst einmal die Angestellten. Die neuen Maschinen übertreffen die 
alten hinsichtlich der Fertigungsmöglichkeiten und der Produktivität. Gleichzeitig ver-
bessert sich auch die Ergonomie und Bedienungsfreundlichkeit in vielen Fällen signifi-
kant.84 Die spezialisierten Mitarbeiter können bei der Bedienung der komplexen Ma-
schinen ihre reale Autorität einsetzen, um von der Bedienungsfreundlichkeit und der 
besseren Ergonomie zu profitieren, ohne gleichzeitig die Produktivität übermäßig anzu-
heben.  

Resümee 

Die Hold-Up-Probleme im organisatorischen Wandlungsprozess können äußerst vielfäl-
tig sein. Wie der vorherige Abschnitt gezeigt hat, sind einseitige Ausbeutungsmöglich-
keiten auf allen und zwischen allen Hierarchieebenen möglich. Sogar andere Unterneh-
men können den Wandlungsprozess behindern. Um die Hold-Up-Probleme zu entde-
cken, benötigen Change Manager ein hohes Maß an Sensibilität und Wissen über das 
Zusammenspiel formaler und informaler Anreizstrukturen und die individuellen Motive 
der am Wandel beteiligten Akteure. Besonders schwierig haben es Change Manager, 
wenn die einzelnen Akteure eine Hidden Agenda verfolgen oder wenn bestehende 
Anreizsysteme – mit denen sich das Unternehmen bisher gut steuern lies – im Wand-
lungsprozess nicht-intendierte Anreize setzen.  

Change Manager sind im Wandlungsprozess der Komplexität von und in Organisati-
onen ausgesetzt. Dies erfordert leistungsfähige Heuristiken, mit denen sie funktional 
sowohl beim Auffinden einseitiger Rationalfallen als auch bei der Entwicklung geeigne-
ter Change-Management-Strategien die Komplexität reduzieren können. Die Rekon-
struktion der Hold-Up-Problematik als einseitiges Dilemmata bietet eine einfache Heu-
ristik, um diese Rationalfallen aufzuspüren und um geeignete Bindungsmechanismen zu 

                                                 
83 Vgl. Leijonhufvud (2007, S. 12-14) und Mehrabi et al. (2000) für die vielfältigen Möglichkeiten mo-
derner Fertigungsmöglichkeiten und den hieraus resultierenden Konsequenzen für die Organisations- und 
Wettbewerbsstruktur.  
84 Vgl. Biman (1987, S. 238-239), Helander, Burri (1995, S. 148-150).  
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entwickeln. Das Zwei-Ebenen-Schema bietet eine erweiterte Heuristik, inwieweit sich 
Bindungsmechanismen und die in der Literatur vorhanden Ansätze kombinieren lassen.  

Change Manager dürfen die institutionellen Implementierungskosten von organisato-
rischen Wandlungsprozessen nicht unberücksichtigt lassen. Die Implementierung von 
Bindungsmechanismen kostet zumindest Zeit, und bei der Einführung positiver monetä-
rer Anreize fallen auch Ausgaben an. Gerade die fehlende Glaubwürdigkeit auf Seiten 
der potentiell Ausbeutenden ist ein wichtiger Kostenpunkt. Zusätzlich kostet das 
Monitoring, um die einseitigen Bindungen zu überwachen. Change Manager müssen 
hier verstärkt innovativ sein. Sie dürfen die Gegenstrategien der betroffen Akteure nicht 
unterschätzen, mit denen diese versuchen, das Monitoring zu umgehen.  

Die formale Analyse der wechselseitigen Besserstellungspotentiale im Stackelberg-
Spiel zeigt, dass in diesen Bereichen multiple Gleichgewichte möglich sind. Diese hän-
gen letztendlich von den Verhandlungsfähigkeiten der einzelnen Akteure ab. Verhand-
lungen sind aber auch mit (Zeit-)Kosten verbunden. Sofern sich die Parteien in den 
Verhandlungen wechselseitig blockieren, um einen möglichst großen Zugewinn zu er-
halten, können die Besserstellungspotentiale schnell aufgebraucht sein. Das faktische 
Vetorecht, über das jede Partei bei der Aushandlung der wechselseitigen Besserstel-
lungspotentiale verfügt, ist höchst ambivalent.85  

Die Bedeutung der Unternehmenskultur spielt bei der Überwindung von innerbe-
trieblichen Hold-Up-Problemen eine wichtige Rolle.86 Eine gelebte Unternehmenskul-
tur, in der langfristiges Denken genauso wie gegenseitige Loyalität und Integrität einen 
hohen Stellenwert haben, kann im Wandlungsprozess ein glaubhafter Bindungsmecha-
nismus sein. Change Management in einer Unternehmenskultur, in der Wandel und In-
novationsfreudigkeit wichtig sind, wird auch auf weniger Widerstände stoßen, obwohl 
vielleicht Hold-Up-Probleme existieren. Ebenso wird die Bereitschaft geringer sein, 
Kollegen und Vorgesetzte auszubeuten, weil sie Wandel und Innovation vorantreiben. 
Eine gelebte Unternehmenskultur kann sozial unerwünschtes Verhalten so stark negativ 
konnotieren, dass die Akteure von ihren Ausbeutungsmöglichkeiten keinen Gebrauch 
machen.  

Dieser Beitrag hat einseitige Ausbeutungssituationen untersucht. Im organisatori-
schen Wandlungsprozess kommt es in vielen Fällen auch zu wechselseitigen Ausbeu-
tungssituationen. Bei wechselseitigen Ausbeutungssituationen unterbleiben Investitio-
nen in den Wandlungsprozess, nicht weil einzelne Akteure einseitig ausgebeutet werden 
können, sondern weil es für die Akteure wechselseitig von Vorteil ist, den anderen aus-
zubeuten. Für Brechts Drama würde dies bedeuten: Aufgrund einer veränderten Situati-
onslogik kann nicht nur der Cousin Shui Ta den Schreiner ausbeuten, sondern der 
Schreiner kann auch Shui Ta ausbeuten. Es ist für beide sogar rational, sich wechselsei-
tig auszubeuten, auch wenn sie hierdurch auf wechselseitige Besserstellungspotentiale 
verzichten.87 Dies erfordert dann, dass Change Manager unterschiedliche Bindungsme-
chanismen miteinander kombinieren.  

                                                 
85 Vgl. Miller (1992, S. 45-48). 
86 Für die Bedeutung der Unternehmenskultur aus interaktionstheoretischer Sicht vgl. Miller (1992, S. 
206-2010), Kreps (1990). Die Ausführungen der Change-Management-Literatur bezüglich der Bedeutung 
der Unternehmenskultur befassen sich allerdings nicht mit Hold-Up-Problemen; vgl. hierzu Ford et al. 
(2001), Hannan und Freeman (1984), Klein und Sorra (1996), Krüger (2010), Nemeth (1997), Rumelt 
(1995), Strebel (1994). 
87 Vgl. Will (2012) für funktionale Heuristiken, mit denen Change Manager mehrseitige Dilemmata auf-
finden und überwinden können. 
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