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Kurzfassung 

Organisatorischer Wandel impliziert in vielen Fällen eine Zunahme der Risiken für die 

Belegschaft. Hieraus ergeben sich oft Widerstände. Dieser Beitrag veranschaulicht, wie 

Change Manager mithilfe geeigneter Governance-Strukturen die Risikoproduktivität im 

Unternehmen erhöhen können. Dies führt zu einer wechselseitigen Besserstellung, wes-

halb risikoaverse Mitarbeiter und Manager einen riskanten organisatorischen Wandel 

sogar aus Eigeninteresse akzeptieren. Methodologisch erfordert die Freilegung wechsel-

seitiger Besserstellungspotentiale eine Gestaltung der Restriktionen individuellen Han-

delns anstatt einer Veränderung der risikoaversen Individuen.  

 

Schlagwörter: Widerstände gegen Change Management, organisatorischer Wandel, Ri-

sikoproduktivität, Governance-Strukturen, Restriktionen, Win-Win 

 

Abstract 

In many cases, organizational change implies risks for the staff. Resistance against 

change management is often the consequence. This paper demonstrates how change 

managers can use functional governance structures to increase the productivity of risk 

within the company. An increase in the productivity of risk generates mutual benefits. 

Risk-averse employees and managers accept thus organizational change because of self 

interest. The creation of mutual benefits requires methodologically an appropriate de-

sign of the restrictions of individual behavior instead of an adjustment of risk-averse 

individuals.  

 

Key Words: Resistance against Change Management, Organizational Change, Produc-

tivity of Risk, Governance Structures, Restrictions, Win-Win. 

 

 





Erfolgreicher organisatorischer Wandel durch die Überwindung 

von Risiken – Eine interaktionstheoretische Perspektive 

  Matthias Georg Will

 

Mit einem organisatorischen Wandel sind häufig Risiken für Manager und Mitarbeiter 

verbunden. Sofern die Belegschaft risikoavers ist, können die dem Wandel immanenten 

Risiken Widerstände verursachen. Der erste Abschnitt dieses Beitrages veranschaulicht 

aus einer theoretischen Perspektive, weshalb es bei Change-Management-Prozessen zu 

einem Anstieg der Risiken für die Belegschaft kommen kann. Ebenfalls werden Vor-

schläge der wissenschaftlichen Literatur aufgeführt, wie Change Manager mit den Risi-

ken bzw. der Risikoaversion umgehen sollen. Dabei bleibt allerdings die für die Akzep-

tanz des organisatorischen Wandels entscheidende Frage weitestgehend unbeantwortet, 

ob es grundsätzlich möglich ist, dass eine risikoaverse Belegschaft aus Eigeninteresse 

riskanten Wandel umsetzen möchte. Um eine Antwort auf diese Frage zu entwickeln, 

wird im zweiten Abschnitt anhand der von Hans-Werner Sinn entwickelten Idee der 

Risikoproduktivität erläutert, wie riskante organisatorische Wandlungsprozesse auf den 

Nutzen risikoaverser Mitarbeiter und Manager wirken. Hierauf aufbauend werden im 

letzten Abschnitt innerbetriebliche Institutionen vorgestellt, mit denen Change Manager 

die Risikoproduktivität der Mitarbeiter und Manager erhöhen können. Durch diesen 

institutionenökonomischen Ansatz können riskante organisatorische Wandlungsprozes-

se für risikoaverse Mitarbeiter und Manager anreizkompatibel werden. Aus Eigeninte-

resse akzeptieren diese dann sogar einen riskanten Wandel.  

1. Strategien, um riskanten Wandel umzusetzen oder durchzusetzen? 

Widerstände können im organisatorischen Wandlungsprozess entstehen, sofern sich die 

Risiken für die Belegschaft infolge des Change Managements erhöhen und diese die 

Risikozunahme negativ bewerten.
1
 Der erste Teilabschnitt liefert einen Überblick über 

die Gründe, weshalb die Risiken für die Belegschaft im Wandlungsprozess häufig an-

steigen. Hieran knüpft sich im zweiten Teilabschnitt ein Literaturüberblick an, wie 

Change Manager mit wandlungsimmanenten Risiken und den dadurch entstehenden 

Widerständen bei risikoaversen Mitarbeitern und Managern umgehen sollen. 

1.1 Widerstände aufgrund von Risiken im Change-Management-Prozess 

Amburgey et al. (1993; S. 52) führen den Anstieg der Risiken während des Wandlungs-

prozesses darauf zurück, dass das Change Management häufig gut eingeübte Routinen 

verändert oder sogar abschafft. Die neuen Prozesse erhöhen dann die Fehlerhäufigkeit, 

weil die Mitarbeiter nicht routiniert sind. Das Risiko des Unternehmens steigt hierdurch 

an, was auch mittelbar die Belegschaft betrifft.  

Der konzeptionelle Structural-Inertia-Ansatz rekonstruiert Change-Management-

Prozesse durch eine Veränderung wichtiger Strukturen eines Unternehmens. Hierdurch 

steigt allerdings als nicht-intendierte Folge die Mortalitätswahrscheinlichkeit der Orga-

                                                 

 Für hilfreiche Hinweise möchte ich mich bedanken bei Stefan Hielscher, Peter Sass und Ingo Pies. 

1
 Vgl. Greve (1998; S. 58), Greve, Taylor (2000; S. 58), Rumelt (1995; S. 5), Mabin et al. (2001; S. 177-

178). 
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nisation an.
2
 Der Structural-Inertia-Ansatz erklärt dieses Zusammenspiel durch den evo-

lutionären Vorteil stabiler formaler und informaler Strukturen. Stabile Strukturen signa-

lisieren Zuverlässigkeit und Vertrauenswürdigkeit. Ein tiefgreifender Wandlungspro-

zess, der oft auch die zentralen Strukturen einer Organisation betrifft, verändert dann 

auch die Wahrnehmung des Unternehmens durch externe Akteure. Das Unternehmen 

erscheint weniger vertrauenswürdig und zuverlässig, wodurch Externe ihre Kooperati-

onsbereitschaft reduzieren.  

Nach Klinke und Reen (2002; S. 1074) soll der Anstieg des Risikos nicht nur ein un-

erwünschter Nebeneffekt des organisatorischen Wandels sein. Vielmehr soll der Wand-

lungsprozess eine Erhöhung der Risiken zum Ziel haben. Die Autoren verstehen Chan-

ge Management explizit als einen Ansatz, um Unternehmen so anzupassen, dass sie 

verstärkt mit organisationsexternen Risiken umgehen können. Die Perspektive von 

Klinke und Reen zielt gerade nicht darauf ab, wie Unternehmen in einem riskanten Um-

feld signifikant Risiken reduzieren können. Sie stellen vielmehr die Frage, wie Unter-

nehmen auch unter zunehmenden externen Risiken handlungsfähig bleiben können. 

Dies kann dann allerdings dazu führen, dass Mitarbeiter und Manager höhere Risiken 

tragen müssen. 

Lines (2004; S. 198) untersucht, wie Risiken das Zusammenspiel von Verhaltensän-

derungen der Belegschaft und dem Output auf der organisatorischen Makroebene beein-

flussen. Laut Lines entstehen Widerstände gegen organisatorischen Wandel, wenn Mit-

arbeiter und Manager den Zusammenhang zwischen einer Verhaltensänderung und ei-

ner höheren Leistung als fragwürdig einschätzen bzw. es für sie unklar ist, inwieweit die 

eigenen Leistungen einen Einfluss auf das Change-Management-Ergebnis auf der Mak-

roebene haben. Das fehlende Verständnis der innerbetrieblichen Zusammenhänge lässt 

den organisatorischen Wandel riskant erscheinen: Die Belegschaft weiß nicht, ob es sich 

lohnt, das Verhalten zu verändern. Dies ist besonders relevant, wenn eine Verhaltensän-

derung zu höheren persönlichen Anstrengungen führt. 

Krüger (2010; S. 219) zeigt anhand einer sozial-psychologischen Perspektive auf, 

dass die Belegschaft organisatorischen Wandel häufig als riskant ansieht. Diese assozi-

iert mit Change Management vielfach negative Konsequenzen, unabhängig von der 

konkreten Ausgestaltung der Reformen. Burdett (1999; S. 9) beschreibt ebenfalls von 

einem sozial-psychologischen Standpunkt, dass Individuen bereits das Erlernen von 

Neuem als riskant ansehen, weshalb es ebenfalls zu Widerständen im Wandlungspro-

zess kommen kann.  

Dam et al. (2008; S. 327) und Dixon et al. (1998; S. 172) führen Widerstände im 

Wandlungsprozess auf Persönlichkeitseigenschaften der betroffenen Manager und Mit-

arbeiter zurück. Die Persönlichkeit hat laut dieser Autoren einen Einfluss auf die Risi-

koneigung. Sie beeinflusst die Bereitschaft aller Beteiligten, den organisatorischen 

Wandel zu unterstützen. Diese These unterstreicht Oreg (2003; S. 686) in einer empiri-

schen Studie mit über 130 Bachelor-Studenten: Der Grad der Risikoaversion ist mit der 

Bereitschaft, Widerstand gegen einen organisatorischen Wandel zu leisten, positiv kor-

reliert.  

Einen weiteren Ansatz liefert Gardener (2012; S. 38), um Widerstände gegen Wand-

lungsprozesse zu beschreiben. Eine Zunahme des Arbeitsdruckes kann dazu führen, 

dass Mitarbeiter in gewohnte aber risikolose Abläufe zurückfallen. Hierzu kann es sogar 

kommen, wenn neue Abläufe von den Mitarbeitern gewollt sind und im Durchschnitt 

bessere Ergebnisse erwarten lassen. Sofern die neuen Abläufe aber riskanter als die alt-

bewährten sind, wechseln bei einem hohen Arbeitsdruck die Mitarbeiter und Manager 

zu den Routinen.  

                                                 
2
 Vgl. Hannan, Freeman (1984; S. 154, 1989; S. 73, 77). 
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1.2 Wie Change Manager mit Widerständen umgehen können 

Change Management kann Risiken auslösen, die von einer risikoaversen Belegschaft als 

unangenehm empfunden werden. Der organisatorische Wandel gerät hier in den Ziel-

konflikt zwischen den Interessen des Unternehmens und der Belegschaft. Einerseits 

erfordert ein für das Unternehmen erfolgreicher Wandel in vielen Fällen zumindest 

temporär höhere Risiken, und andererseits benötigt ein erfolgreicher Wandel auch die 

Unterstützung der Belegschaft, die allerdings gerne auf Risiken verzichten würde. Wel-

che Ansätze sind in der Literatur vorhanden, um mit diesem Zielkonflikt umzugehen?  

(1) Partizipation: Durch eine Partizipation der vom Wandel betroffenen Mitarbeiter 

und Manager können Change Manager Widerstände reduzieren.
3
 Inwieweit Partizipati-

on eine geeignete Strategie ist, um mit Widerständen umzugehen, wird in der Literatur 

durchaus bezweifelt.
4
 Eventuell muss sich das Management auf die Bedürfnisse der 

Untergebenen einlassen.
5
  

(2) Kommunikation: Change Manager sollen die Notwendigkeit des organisatori-

schen Wandels besser kommunizieren und die zur Umsetzung erforderlichen Schritte 

verständlich aufzeigen.
6
 Kommunikationsstrategien können dabei gezielt genutzt wer-

den, um Vertrauen in den Wandlungsprozess aufzubauen.
7
 Es ist allerdings funktional, 

Kommunikation nicht nur als einen Top-Down-Prozess anzuwenden. Change Manager 

können verstärkt das Fachwissen der Belegschaft nutzen, wenn ein Kommunikations-

fluss von den Untergebenen zu den Change Managern stattfindet. Hierdurch reduzieren 

sich Risiken aufgrund von Wissenslücken.
8
  

(3) Integration des organisatorischen Wandels in das Tagesgeschäft: Widerstand 

kann auch abgebaut werden, sofern organisatorischer Wandel in die täglichen Arbeits-

prozesse integriert wird.
9
 Komplexe Wandlungsprozesse lassen sich hierdurch von den 

betroffenen Mitarbeitern und Managern überschauen, was sie weniger riskant erschei-

nen lässt.  

(4) Emotionale Bereitschaft wecken: Sozial-psychologische Ansätze legen nahe, dass 

Change Manager die emotionale Bereitschaft für Wandlungsprozesse wecken müssen, 

um Widerstände gegen riskante Wandlungsprozesse abzubauen. Die betroffenen Mana-

ger und Mitarbeiter sind dann eher bereit, Risiken zu tragen.
10

  

(5) Entscheidungshilfen für das Management: Als hilfreich werden in der Literatur 

auch Entscheidungshilfen für das Management angesehen, die den Umgang mit Risiken 

systematisieren.
11

 Sind aufwendige Kosten-Nutzen-Analysen geeignet, um die Situation 

besser einschätzen zu können? Sollen die Manager weniger riskante Alternativen finden 

oder sollen sie (kontroverse) Entscheidungen über die Verteilung der Folgekosten tref-

fen? Bzw. wann sind konsenssuchende Diskurse mit den Stakeholdern funktional?  

(6) Anpassung der Risikoaversion: Auch ein Wandel der Unternehmenskultur kann 

erforderlich sein, um die Risikoaversion systematisch zu verändern.
12

 Alternativ kann 

bei der Personalauswahl darauf geachtet werden, nicht zu risikoaverse Mitarbeiter ein-

                                                 
3
 Vgl. Dam et al. (2008; S. 329-330), Lines (2004; S. 210), Marbin et al. (2001; S. 187). 

4
 Vgl. Heckscher (1995), Baindridge (1998; S. 1004). 

5
 Vgl. Marbin et al. (2001; S. 185-186). 

6
 Vgl. Dam et al. (2008; S. 329-330), Lines (2004; S. 210), Marbin et al. (2001; S. 186-187). 

7
 Vgl. Dam et al. (2008; S. 329-330), Marbin et al. (2001; S. 186-187). 

8
 Vgl. Gardner (2012; S. 42-46). 

9
 Vgl. Dam et al. (2008; S. 329-330). 

10
 Vgl. Burdett (1999; S. 11-13) 

11
 Vgl. Klinke, Renn (2002; S. 1085-1089). 

12
 Vgl. Dixon et al. (1998; S. 172). 
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zustellen.
13

 So kann eine Anpassung der Unternehmenskultur vorweggenommen wer-

den.  

(7) Mutige Führung: In der Forschungsliteratur wird ebenfalls eine mutige Führung 

gefordert, um riskanten organisatorischen Wandel trotz Widerständen in der Belegschaft 

durchzusetzen.
14

  

Diese Ansätze sind stark handlungs-theoretisch orientiert. Entweder sind die Change-

Management-Projekte nicht riskant und die betroffene Belegschaft muss von der Risi-

kolosigkeit überzeugt werden; oder der organisatorische Wandel ist tatsächlich riskant 

und Change Manager müssen geeignete Maßnahmen treffen, um trotz des Risikos die 

Reformen um- oder vielmehr durchzusetzen. Hierbei positioniert sich die Literatur im 

Zielkonflikt zwischen den Interessen der Belegschaft und der Zwangsläufigkeit von 

wandlungsimmanenten Risiken auf der Seite des Unternehmens. 

Einer der wenigen Ansätze, der sich nicht innerhalb des Tradeoffs positioniert, ist der 

Vorschlag von Klinke und Renn (2002; S. 1085-1089), nach weniger riskanten Alterna-

tiven zu suchen. Hier positionieren sich die Autoren orthogonal zu den übrigen Vor-

schlägen, wie riskanter Wandel im Zielkonflikt durchgesetzt werden kann. Allerdings 

lassen die Autoren weitestgehend offen, wie Change Manager weniger riskante Optio-

nen finden können. Ganz ähnlich verhält es sich mit dem Vorschlag von Marbin et al. 

(2001; S. 185-186), sich auf die Anforderungen der Betroffenen einzulassen. Hier las-

sen die Autoren jedoch offen, ob Change Manager Kompromisse anstreben sollen – sich 

also innerhalb des Zielkonfliktes positionieren, nur nicht ganz so weit auf der Seite der 

Unternehmensinteressen –, oder ob Change Manager stattdessen nach echten Alternati-

ven zu riskanten Prozessen suchen sollen, die durch eine orthogonale Lösung den Ziel-

konflikt überwinden. Auch die partizipatorischen Vorschläge vernachlässigen, wie 

durch eine Partizipation der Belegschaft risikolose Alternativen gefunden werden kön-

nen. Innerhalb der konzeptionellen Forschung wird sogar bezweifelt, inwieweit Win-

Win-Lösungen mittels partizipatorischer Ansätze generiert werden können.
15

 Partizipa-

tion ist demnach eher geeignet, um Informationsasymmetrien abzubauen.  

Für eine erfolgreiche Implementierung von Change Management ist die Generierung 

von wechselseitigen Besserstellungspotentialen zwischen dem Unternehmen und seiner 

Belegschaft häufig eine wichtige Voraussetzung.
16

 Die Idee der wechselseitigen Besser-

stellung eröffnet auch für den Umgang mit Risiken im Wandlungsprozess funktionale 

Lösungen. Die vorhandene Literatur geht allerdings bisher nicht explizit darauf ein, wie 

Wandlungsprozesse gestaltet werden können, damit risikoaverse Mitarbeiter und Mana-

ger aus Eigeninteresse bereit sind, riskante Prozesse umzusetzen. Information und 

Kommunikation können natürlich hilfreich sein, wenn die betroffenen Mitarbeiter und 

Manager die Risiken systematisch überschätzen und auch Fort- und Weiterbildungen 

können Risiken reduzieren, die durch unzureichende Fähigkeiten verursacht werden. 

Diese Ansätze sind allerdings unzureichend, sofern der Wandel a priori riskant ist.  

Wie müssen also Change Manager riskanten organisatorischen Wandel umsetzen, 

damit risikoaverse Mitarbeiter und Manager riskanten Wandel umsetzen wollen, anstatt 

ihn umsetzen zu sollen? In den folgenden Abschnitten werden Maßnahmen entwickelt, 

wie Change Manager organisatorischen Wandel trotz Risiken erfolgreich implementie-

ren können, sofern sie bisher ungenutzte Besserstellungspotentiale im Umgang mit Ri-

siken ausschöpfen. Der Beitrag entwickelt explizit Ansätze, riskanten Wandel nicht ge-

gen die Widerstände der risikoaversen Belegschaft durchzusetzen. Er zeigt vielmehr 

                                                 
13

 Vgl. Judge et al. (1999; S. 118). 
14

 Vgl. Burdett (1999; S. 12). 
15

 Vgl. Heckscher (1995), Baindridge (1998; S. 1004). 
16

 Vgl. Maurer (1996; S. 60-61). 
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Ansätze auf, die die risikoaverse Belegschaft trotz der Risiken akzeptiert. Konzeptionell 

erfordert dies einen Perspektivenwechsel von den handlungstheoretischen Ansätzen im 

Umgang mit Risiken hin zu einer institutionentheoretischen Rekonstruktion von riskan-

ten organisatorischen Wandlungsprozessen. 

2. Der Einfluss eines riskanten organisatorischen Wandels  

auf das Nutzenniveau einer risikoaversen Belegschaft 

Für den Zusammenhang zwischen Risiko und Produktivität liefern formale Principal-

Agent-Ansätze wichtige Erkenntnisse: Sofern die Arbeitnehmer risikoavers sind, kann 

dies zu einem wechselseitigen Nettowohlfahrtsverlust führen.
17

 Ist der Wertschöpfungs-

prozess riskant, reduzieren die risikoaversen Arbeitnehmer ihre Produktivität, um ihre 

eigenen Risiken zu verringern. Die Minderung des eigenen Wertschöpfungsbeitrages 

führt zu Einkommensverzichten bei den Mitarbeitern und zu einem geringeren Gewinn 

für das Unternehmen. Damit risikoaverse Arbeitnehmer einen höheren Output erwirt-

schaften, müssen sie entweder für die Übernahme von Risiken ausreichend kompensiert 

werden oder das Unternehmen muss die Risiken zumindest teilweise übernehmen. Dies 

erfordert geeignete Governance-Strukturen, nach denen die Unternehmen und ihre Mit-

arbeiter interagieren: Verträge müssen zum Beispiel gestaltet werden, die die Risikover-

teilung und Kompensation regeln. Gegenüber einer Welt, in der entweder keine Risiken 

existieren, oder in der die Arbeitnehmer risikoneutral eingestellt sind, führen selbst op-

timale Governance-Strukturen lediglich zu Second-Best-Lösungen.
18

 Jedoch führen 

diese Lösungen gegenüber Governance-Strukturen, die entweder die Risiken bzw. die 

Risikoaversionen unberücksichtigt lassen, zu deutlichen wechselseitigen Besserstellun-

gen.   

Was lässt sich aus diesen formalen interaktionstheoretischen Beiträgen für ein erfolg-

reiches Change Management aufzeigen? Die Principal-Agent-Ansätze verdeutlichen, 

dass unternehmensinterne Innovationen bei den Governance-Strukturen wechselseitige 

Besserstellungspotentiale freisetzen können.
19

 Formale und informale Regelarrange-

ments haben einen signifikanten Einfluss auf die Bereitschaft der risikoaversen Manager 

und Mitarbeiter, Risiken zu tragen. Für die Change-Management-Forschung ergibt sich 

hieraus die Frage, wie Regeln gestaltet sein müssen, damit die Belegschaft riskante 

Change-Management-Projekte akzeptiert und aus Eigeninteresse umsetzt.  

2.1 Risikoneigung und Erwerbstätigkeit 

Um das Zusammenspiel zwischen der Bereitschaft der risikoaversen Belegschaft, einen 

riskanten organisatorischen Wandel aus Eigeninteresse umzusetzen, und die hierfür er-

forderlichen Governance-Strukturen zu veranschaulichen, wird auf die Produktions-

funktion des Faktors Risiko in Anlehnung an Hans-Werner Sinn zurückgegriffen.
20

 (1) 

Die S-förmige Produktionsfunktion des Faktors Risiko beschreibt den Zusammenhang 

zwischen dem Risiko einer Erwerbstätigkeit σ und den aus der Erwerbstätigkeit erwarte-

ten monetären und nicht-monetären Einkommen μ. (2) Aufbauend auf dieser Produkti-

onsfunktion illustrieren die Indifferenzkurven, inwieweit die Produktionsfunktion für 

                                                 
17

 Vgl. Harris, Ravier (1978; S. 24), Grossman, Hart (1983; S. 43), Holmstrom, Milgrom (1991; S. 29-

30), Miller (2008; S. 352).  
18

 Für einen Überblick vgl. Miller (2008; S. 351-353, 356). 
19

 Vgl. Jensen, Meckling (1976; S. 309-310), Pies et al. (2009a; S. 326, 2009b; S. 386 oder 2010; S. 268). 
20

 Vgl. Sinn (1986; S. 563-565, 1988; S. 15-24), Hielscher (2009; S. 8-9). 
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die Belegschaft anreizkompatibel ist. Die Indifferenzkurven beschreiben dabei, wie die 

Arbeitnehmer das Zusammenspiel aus erwartetem Einkommen und Risiko bewerten.  

(1) Die Produktionsfunktion des Faktors Risiko: Die S-förmige Produktionskurve in 

Abbildung 1 rekonstruiert den originären Handlungsspielraum von Arbeitnehmern.
21

 

Diese Risikoproduktionsfunktion beschreibt illustrativ den Zusammenhang zwischen 

dem persönlichen Risiko und dem zu erwartenden monetären und nicht-monetären Ein-

kommen des Berufes. Abhängig von dem Risiko können Arbeitnehmer ein bestimmtes 

Einkommen erzielen.  

 

Abbildung 1: Die Produktionsfunktion des Faktors Risiko für abhängig Beschäftigte
22

 

Zu Illustrationszwecken des Handlungsspielraums der abhängig Beschäftigten werden 

sechs beispielhafte Punkte auf der Kurve vorgestellt. Ganz links in Abbildung 1 – direkt 

an der Ordinate – befindet sich als Wahlmöglichkeit der Fall, das Einkommen aus-

schließlich aus Sozialtransfers zu beziehen. Das erwartete Einkommen ist hier nicht 

allzu hoch. Allerdings existiert faktisch kein Risiko, sofern der Staat ein Leben auf dem 

Existenzminimum garantiert. Wie sich in diesem Beitrag zeigen wird, ist dies für die 

meisten Arbeitnehmer keine erstrebenswerte Alternative. Etwas weiter rechts auf der 

Kurve befinden sich beispielsweise Stellen als Praktikanten oder Volontäre. Hier wird 

vereinfachend angenommen, dass das Einkommen unter den Sozialhilfeleistungen liegt. 

Auch steigt das Risiko leicht an: Es besteht die Möglichkeit, dass das Volontariat bzw. 

das Praktikum sich für die weitere berufliche Karriere als vollkommen ungeeignet her-

ausstellt. Die Anstellung als Beamter befindet sich auf der Produktionskurve der Fest-

angestellten auf dem ansteigenden Ast. Die erwarteten Einkommen sind nicht allzu üp-

                                                 
21

 Die in Abbildung 1 und in den folgenden Abbildungen eingezeichneten Funktionen entsprechen for-

maltheoretisch einem Polynom der dritten Ordnung. Aus Gründen der Verständlichkeit wird allerdings 

auf die formaltheoretische Argumentation verzichtet.  
22

 Eigene Darstellung in Anlehnung an Sinn (1986; S. 563-565, 1988; S. 15-24) und Hielscher (2009; S. 

8-9). 
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pig. Dafür ist aber das Risiko der Erwerbstätigkeit überschaubar.
23

 Nichtsdestotrotz ist 

die Beamtentätigkeit bezüglich des erwarteten Einkommens mit einem Risiko verbun-

den: Aufstiegsstellen können aufgrund knapper Mittel unbesetzt bleiben und selbst 

wenn höherwertige Stellen besetzt werden könnten, so hängt der Aufstieg in vielen Fäl-

len zu Beispiel auch von der Gunst des Vorgesetzten ab.
24

 Weiter rechts auf der Produk-

tionskurve befinden sich normale Festanstellungen in privatwirtschaftlich agierenden 

Unternehmen. Das erwartete Einkommen ist hier durchaus höher, als das Einkommen 

eines Beamten mit ähnlichen Qualifikationen. Allerdings ist auch das Risiko größer, 

denn das Unternehmen kann trotz einer langfristigen Vertragsbindung seine Beschäftig-

ten entlassen oder insolvent gehen. Bei Managern ist das erwartete Einkommen größer 

als bei Angestellten in der Hierarchie. Gleichzeitig müssen sie aber auch höhere Risiken 

tragen: Bei fahrlässigen Fehlentscheidungen werden sie häufig von den Eigentümern 

belangt, und sie haften, wenn sie ihre Sorgfaltspflichten gegenüber Untergegebenen 

vernachlässigen und diese daraufhin fahrlässig oder vorsätzlich handeln.
25

 Die Produk-

tionskurve der abhängig Beschäftigten veranschaulicht weiter rechts Fälle, in denen das 

erwartete Einkommen wieder fällt und gleichzeitig die Risiken ansteigen. Hierzu zählen 

beispielsweise illegale Geschäftspraktiken wie die Korruption.  

(2) Die Indifferenzkurven der Erwerbstätigen: Beschreibt die Produktionsfunktion 

des Faktors Risiko in Abbildungen 1 das Substitutions-Können der Erwerbstätigen, so 

rekonstruieren die in Abbildung 2 eingefügten Indifferenzkurven das Substitutions-

Wollen. Die konvexen Indifferenzkurven beschreiben Erwerbstätige, die riskoavers 

sind. Ihnen ist einerseits an einem hohen Einkommen gelegen. Andererseits möchten sie 

dafür keine übermäßigen Risiken eingehen. Infolgedessen befinden sich die 

Indifferenzkurven, die einen höheren Nutzen eines bestimmten Arbeitnehmers symboli-

sieren, weiter links oben. Die Arbeitnehmer bewerten demnach unterschiedliche Kom-

binationen an Risiko und Einkommen identisch. Punkte auf einer Indifferenzkurve spie-

geln dagegen ein identisches Nutzenniveau wieder. Die Indifferenzkurven illustrieren 

auch, dass risikoaverse Erwerbstätige bereit sind, Risiken einzugehen, sofern sie ausrei-

chend kompensiert werden. Sofern die Steigung der Indifferenzkurve gering ist, erfor-

dert die Aufnahme zusätzlicher Risiken eine vergleichsweise geringe Kompensation, 

um das Nutzenniveau konstant zu halten. Steigt dagegen die Indifferenzkurve stark an, 

wird ein Arbeitnehmer ein zusätzliches Risiko nur dann eingehen, sofern er verhältnis-

mäßig stark dafür entschädigt wird. Die Indifferenzkurven steigen bei risikoaverseren 

Arbeitnehmern stärker an als bei schwach risikoaversen.  

Abhängig von dem Grad der Risikoaversion und den vorhandenen Risiko-

Produktionskurven findet ein Selektionseffekt am Arbeitsmarkt statt: Arbeitnehmer, die 

stark risikoavers sind, werden die Ernennung zum Beamten bevorzugen, da sie durch 

eine Vermeidung von Risiken einen höheren Nutzen erzielen als bei einem besser be-

zahlten Job in der riskanteren Privatwirtschaft. Graphisch wird diese Selektion mittels 

des Tangentialpunktes B veranschaulicht. In diesem Punkt tangiert eine sehr stark ge-

neigte Indifferenzkurve die Produktionskurve. Die Indifferenzkurven der Arbeitnehmer, 

die in privatwirtschaftlich orientierten Unternehmen arbeiten, sind dagegen im Tangen-

tialpunkt A etwas flacher. Sie können einen höheren Nutzen erzielen, sofern sie ein et-

was höheres Risiko eingehen und so einen Beruf ausüben der gegenüber der Beamten-

laufbahn etwas besser bezahlt und auch riskanter ist.
26

 Ähnliches gilt für die Manager: 

                                                 
23

 So geben Beamte mit breiter Mehrheit an, dass ein Job im öffentlichen Dienst gegenüber der Privat-

wirtschaft aufgrund der Sicherheit attraktiver ist und nicht aufgrund der Entlohnung bzw. aufgrund der 

Vielfalt und Aufstiegsmöglichkeiten (forsa, 2011; S. 68). 
24

 Für eine explorative Studie vgl. Luhmann (1973; S. 347-348). 
25

 So z. B. § 9 Abs. 2 OWiG, §§ 831 oder 278 BGB.  
26

 Dies darf allerdings nicht dahingehend fehlinterpretiert werden, dass die Indifferenzkurve eines ange-
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Ihre Risikoaversion ist im Vergleich zu den Angestellten geringer. Sie übernehmen ei-

nen Teil der unternehmerischen Risiken, sofern ihr erwartetes Einkommen entsprechend 

hoch ausfällt. Die Indifferenzkurven der Top-Manager sind im Tangentialpunkt M da-

her vergleichsweise flach.  

 

Abbildung 2: Das Zusammenspiel aus der Produktionsfunktion des  

Faktors Risiko und den persönlichen Präferenzen
27

 

Das Zusammenspiel aus den S-förmigen Risikoproduktionskurven und den individuel-

len Risikoindifferenzkurven ergeben die jeweiligen persönlichen Nash-Gleichgewichte: 

Abhängig von der eigenen Risikoneigung wählen Erwerbstätige eine für sie optimale 

Beschäftigungsart aus. Handelt es sich beispielsweise um risikoaverse Erwerbstätige, 

dann sind diese sogar bereit, auf Einkommen zu verzichten, nur um kein übermäßiges 

Risiko einzugehen. Das Zusammenspiel aus Risikoproduktionskurve und den Indif-

ferenzkurven veranschaulicht zudem, dass Erwerbstätige Risiken nicht immer durch 

Einkommen substituieren wollen, auch wenn sie dies könnten.   

  

                                                                                                                                               
stellten Arbeitnehmers einen höheren Nutzen illustriert, als die Indifferenzkurve eines Beamten. Diese 

beiden Indifferenzkurven lassen sich miteinander nicht vergleichen, da intersubjektive Nutzenvergleiche 

nicht möglich sind. Lediglich Vergleiche für ein bestimmtes Individuum sind möglich. Graphisch wird 

dies durch eine Schar von Indifferenzkurven illustriert. Bei der Schar an Indifferenzkurven für beispiels-

weise Angestellte gibt es nur eine Indifferenzkurve, die einen Tangentialpunkt mit der Produktionsfunkti-

on aufweist. Dies ist der Punkt A. Den Punkt B würde hingegen eine weiter rechts liegende 

Indifferenzkurve dieser Schar schneiden. Entsprechend würden Arbeitnehmer aufgrund ihrer geringeren 

Risikoaversion im Punkt B einen geringeren Nutzen erzielen. Entsprechendes gilt für die anderen Er-

werbstätigen, die über andere Risikopräferenzen verfügen. 
27

 Eigene Darstellung in Anlehnung an Sinn (1986, 563-565, 1988; S. 15-24) und Hielscher (2009; S. 8-

9). 
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2.2 Die Verhaltensanpassung der Belegschaft bei einem riskanten Wandel 

Mithilfe des Zusammenspiels der persönlichen Risikoneigung und der Risikoprodukti-

onsfunktion wird rekonstruiert, inwieweit ein riskanter organisatorischer Wandel die 

Bereitschaft beeinflusst, Change Management zu unterstützen oder Widerstand dagegen 

zu leisten.  

(1) Der organisatorische Wandel erhöht unmittelbar das Risiko des Unternehmens 

und hierdurch mittelbar das Risiko der Belegschaft: Der Effekt, dass organisatorischer 

Wandel a priori zu Risiken führt,
28

 wird in Abbildung 3 beispielhaft anhand von ange-

stellten Arbeitnehmern und Managern illustriert. Die Produktionsfunktion des Faktors 

Risiko verschiebt sich aufgrund des Wandlungsprozesses nach rechts. Die 

Indifferenzkurven der Beschäftigten und Manager, die die neue Kurve schneiden, befin-

den sich beide jeweils weiter rechts unten: Der Nutzen für die vom Wandel betroffen 

Manager und Mitarbeiter sinkt aufgrund des Anstiegs des Risikos, auch wenn durch den 

Wandlungsprozess das erwartete monetäre und nicht-monetäre Einkommen konstant 

bleibt (Pfeil 1). Die neuen Indifferenzkurven schneiden die nach rechts verschobene 

Risikoproduktionsfunktion anstatt sie zu tangieren, sofern die Punkte A1 und M1 durch 

das Change Management vorgegeben werden.  

 

Abbildung 3: Der Einfluss von riskantem Change-Management auf  

die Produktionsfunktion des Faktors Risiko
29

 

In den Punkten A1 und M1 wären risikoaverse Arbeitnehmer und Manager bereit – wenn 

sie ihr Risikoniveau selbst bestimmen könnten – auf Risiken zu verzichten, um ihren 

Nutzen gegenüber den vom Change Management vorgegebenen Punkten A1 und M1 zu 

erhöhen. Die von den Mitarbeitern bevorzugten Indifferenzkurven würden demnach 

                                                 
28

 Vgl. Amburgey et al. (1993; S. 52), Hannan, Freeman (1984; S. 154, 1989; S. 73, 77). 
29

 Eigene Darstellung. 
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etwas weiter links liegen, als die Kombinationen, die durch das Change Management 

vorgegeben werden. In diesen Tangentialpunkten A2 und M2 wären die Mitarbeiter so-

gar bereit, gegenüber den Punkten A1 und M1 auf (erwartetes) Einkommen zu verzich-

ten, nur um ihr Risiko zu verringern (Pfeil 2). Der organisatorische Wandel verringert in 

diesem Fall den Nutzen der Beschäftigten aus zwei Gründen: Die Rechtsverschiebung 

der Risikoproduktionskurve und die vom Change Management vorgegebenen Punkte A1 

und M1 führen zusammen zu einem deutlichen Nutzenrückgang. 

Bereits die Rechtsverschiebung der Produktionsfunktion des Faktors Risiko kann zu 

Widerständen im Wandlungsprozess führen. Dies entspricht faktisch einem einseitigen 

Vertragsbruch durch das Unternehmen.
30

 Die ursprünglich vereinbarte Risikoverteilung 

wird durch den organisatorischen Wandel einseitig aufgehoben. Diese veränderte 

Anreizsituation führt in vielen Fällen zu Gegenstrategien bei den betroffenen Beschäf-

tigten. Sie versuchen, entweder das bisherige Gleichgewicht durch defektierendes Ver-

halten aufrechtzuerhalten oder zumindest einen Tangentialpunkt auf der neuen Risiko-

produktionsfunktion zu erreichen. Für dieses defektierendes Verhalten können sie bei-

spielsweise Informationsasymmetrien ausnutzen und so den Wandel blockieren oder im 

schlimmsten Fall sogar boykottieren.
31

 Alternativ wechseln sie zu einem anderen Ar-

beitgeber, der ihnen eine adäquate Stelle anbietet.
32

  

Change Management ist aufgrund dieser Gegenstrategien fern von Second-Best-

Lösungen. Interaktionspotentiale bleiben durch das defektierende Verhalten ungenutzt. 

Ein riskanter organisatorischer Wandle führt demnach zu einer wechselseitigen 

Schlechterstellung für die Mitarbeiter, das Management und auch das Unternehmen, 

sofern die Belegschaft durch defektierendes Verhalten versucht, den organisatorischen 

Wandel zu umgehen.  

 (2) Der organisatorische Wandel erhöht unmittelbar das Risiko der Belegschaft: 

Change Management kann auch dazu führen, dass infolge des Wandlungsprozesses (a) 

Mitarbeiter und (b) Manager einen höheren Punkt auf der Produktionsfunktion des Fak-

tors Risiko erreichen sollen (Abbildung 4).
33

  

(a) Kommt es durch den Wandlungsprozess beispielsweise zu einer Delegation von 

Verantwortung auf die Mitarbeiter, dann bewegt sich der vom Change Management 

beabsichtigte Zielpunkt auf der Produktionskurve nach oben rechts. Die Abbildung 4 

veranschaulicht, dass durch eine Delegation das erwartete Einkommen ansteigt. Eine 

Delegation beabsichtigt, das Unternehmen effizienter zu steuern und hierdurch die Pro-

duktivität zu steigern.
34

 Gleichzeitig erhöht sich auch das nicht-monetäre Einkommen 

der Mitarbeiter, da eine Zunahme der Verantwortung vielfach motivierend wirkt.
35

  

Aufgrund der Delegation sind die Mitarbeiter jedoch auch höheren Risiken ausge-

setzt: Sie treffen die Entscheidungen weitestgehend selbständig und müssen die Konse-

quenzen hierfür tragen.
36

 Gerade wenn externe Effekte den Output signifikant beein-

flussen können, ist eine Delegation gegenüber einer reinen Zuarbeit für die Mitarbeiter 

riskanter.  

Die Indifferenzkurve der Angestellten, die den vom Change Management beabsich-

tigten Punkt auf der Kurve schneidet, befindet sich rechts von der ursprünglichen 

Indifferenzkurve. Die Risikozunahme durch eine Delegation ist trotz des ansteigenden 

nicht-monetären Einkommens folglich nicht anreizkompatibel.  

                                                 
30

 Vgl. Strebel (1996; S. 87). 
31

 Vgl. Will (2012a, 2012b). 
32

 Vgl. Will (2011; S. 14-16), Shin et al. (2012; S. 740). 
33

 So z. B. Klinke, Reen (2002; S. 1074). 
34

 Vgl. Aghion, Tirole (1997; S. 11-15), Miller, Monge (1986; S. 748). 
35

 Vgl. Miller, Monge (1986; S. 748). 
36

 Vgl. Leana (1986; S. 758-759, 763-764, 767). 
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(b) Die Forderung an Manager, in Wandlungsprozessen couragiert(-er) zu führen,
37

 

entspricht einer Bewegung auf der Produktionskurve des Faktors Risiko nach rechts 

oben. Sie sollen Widerstände überwinden, indem sie mit gutem Beispiel vorangehen 

und die Ziele im Zweifel auch gegen den Widerstand der Untergebenen durchsetzen. In 

Abbildung 4 ist die Kurve in diesem Bereich noch ansteigend. Dies illustriert, dass eine 

couragierte Führung den Managern – sofern sie erfolgreich ist – persönliche Vorteile 

bringt. Die Boni sind höher, die Aufstiegschancen besser und die Reputation steigt.
38

 

Allerdings sind mit einer mutigen Führung auch Risiken verbunden. Befinden sich Ma-

nager zum Beispiel in Tournaments, kann das Scheitern in einem riskanten Projekt zu 

einem Stigma für die zukünftige Karriere werden.
39

 Die Furcht vor diesem Stigma kann 

sich sogar noch verstärken, sobald sich Tournaments in ruinöse Wettbewerbe verwan-

deln, in denen die einzelnen Manager versuchen, die Projekte der anderen zu boykottie-

ren oder zu sabotieren. Selbst wenn die Tournaments nicht als ruinöse Wettbewerbe 

geführt werden, ist eine mutige Führung gegen die Widerstände in der Belegschaft ris-

kant: Gerade Akzeptanz ist ein wichtiger Faktor für den Erfolg des organisatorischen 

Wandels und nicht die Umsetzung von Reformen gegen Widerstände.
40

 

 

Abbildung 4: Die Folgen von Delegation und der Forderung  

nach einer couragierten Führung
41

 

Die Risikoaversion der Manager begrenzt eine couragierte Führung gegen Widerstände: 

Dieser Managementstil ist trotz persönlicher Vorteile im Erfolgsfall vielfach nicht 

                                                 
37

 Vgl. Leana (1986; S. 757, 762). 
38

 Vgl. Beer et al. (1990; S. 9-12). 
39

 Für das Versagen von Tournaments im Allgemeinen vgl. Miller (2008; S. 356-357) und für die Furcht 

vor dem Verlust von Macht bzw. Einfluss in Wandlungsprozessen von Vorgesetzten vgl. Beer, Eisenstat 

(1996; S. 600), Dijk, Dick (2009; S. 144), Hutt et al. (1995; S. 23). 
40

 Vgl. Ford et al. (2008), Rumelt (1995), Waddell, Sohal (1998). 
41

 Eigene Darstellung. 
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anreizkompatibel. Der erwartete monetäre und nicht-monetäre Anstieg des Einkommens 

ist zu gering, um die zusätzlichen Risiken adäquat zu kompensieren. In der Abbildung 

wird dies durch eine Indifferenzkurve veranschaulicht, die sich weiter links unten befin-

det. Appelle an Manager, den organisatorischen Wandel couragiert durchzusetzen, sind 

demnach für risikoaverse Führungskräfte nicht anreizkompatibel. Gegenstrategien der 

Manager, wie beispielsweise Widerstand gegen das Change Management, können hie-

raus entstehen. 

(3) Die Umstellung einer inputorientierten auf eine outputorientierte Steuerung: Wi-

derstände können auch entstehen, sofern der organisatorische Wandel dazu führt, dass 

eine inputorientierte Steuerung auf eine outputorientierte umgestellt wird. Durch 

outputorientierte Kennziffernsysteme und die damit verbundenen positiven Anreize 

sollen die Defizite einer inputorientierten Steuerung überwunden werden.
42

 Der Anlei-

tungs- und Monitoringaufwand soll verringert werden und geeignete Anreize für eine 

stärkere Eigenverantwortung und eine höhere Selbständigkeit sollen hierdurch gesetzt 

werden. Bei der Umstellung auf eine outputorientierte Steuerung kann es allerdings zu 

einer Umverteilung des Risikos vom Unternehmen zu den betroffenen Mitarbeitern und 

Managern kommen.
43

 Die Abbildung 5 veranschaulicht verschiedene Möglichkeiten, 

inwieweit eine Umstellung von einer inputorientierten auf eine outputorientierte Steue-

rung anreizkompatibel ist.  

 

Abbildung 5: Die Umstellung einer inputorientierten Steuerung  

auf eine outputorientierte Steuerung
44

 

(a) Die Umstellung des Steuerungssystems führt dazu, dass Mitarbeiter im angestrebten 

Punkt A1 einerseits höhere Risiken eingehen und andererseits durch die stärkere 

                                                 
42

 Für einen Literaturüberblick vgl. Miller (2008; S. 351-353). 
43

 Vgl. Nalebuff, Stiglitz (1983; S. 25). 
44

 Eigene Darstellung. 
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Outputorientierung auch ein höheres erwartetes Einkommen erzielen.
45

 Ein anonymi-

siertes Beispiel ist ein deutsches Modehaus, das die Vergütung der Verkäufer stärker an 

die Verkaufszahlen der Mitarbeiter anpasste. Vor der Umstellung des Vergütungssys-

tems erhielten sie ein umfangreiches Festgehalt zuzüglich geringer erfolgsabhängiger 

Provisionen. Die Anpassung der Vergütungsstrukturen führte zu einem geringen Fest-

gehalt mit hohen Provisionen. Das Management erwartete, dass dies sowohl für das 

Unternehmen als auch für die Verkäufer von Vorteil wäre. Die Verkäufer hätten einen 

stärkeren Anreiz, ihre Initiative in den Verkaufsgesprächen zu erhöhen, und das Unter-

nehmen würde Umsatz und Gewinn steigern. Das Management unterschätzte jedoch bei 

der Umstellung des Vergütungssystems die Risikoaversion der Verkäufer.  

Durch die Umstellung des Vergütungssystems stieg für die Verkäufer signifikant das 

Risiko an. Nun mussten die Verkäufer unmittelbar die Folgen einer schlechten Kollek-

tionsauswahl, den Misserfolg von Marketingmaßnahmen oder den (zunehmenden) 

Wettbewerbsdruck im Einzelhandel tragen. Für die Mitarbeiter hatte das alte Vergü-

tungsmodell trotz des geringeren erfolgsabhängigen Einkommens einen bedeutenden 

Vorteil: Auf Grund des hohen Festgehaltes musste das Modehaus weitestgehend die 

Risiken tragen.  

Die zusätzliche Vergütung im angestrebten Punkt A1 ist nicht ausreichend, um das 

Nutzenniveau für die Verkäufer konstant zu halten. Dies wird in der Abbildung 5 durch 

die Indifferenzkurve illustriert, die den Punkt A1 schneidet und sich weiter rechts als die 

ursprüngliche Indifferenzkurve befindet. Für die Verkäufer führte die Anpassung des 

Vergütungssystems trotz eines Anstiegs des erwarteten Einkommens zu einem Nutzen-

rückgang. Gleichzeitig führte die Umstellung des Vergütungssystems zu keinem An-

stieg der Unternehmensgewinne. 

(b) Für Manager kann hingegen die Umstellung auf ein stärker outputorientiertes 

Vergütungssystem anreizkompatibel sein. Geht beispielsweise mit der Umstellung der 

Vergütung auch eine umfangreiche Ressourcenverantwortung einher, können die nun 

zuständigen Manager oft Ressourcen effizienter allozieren, als es die Zentrale auf Grund 

hoher Transaktionskosten könnte.
46

 Sie können ihre Abteilungen so flexibler an sich 

verändernde Rahmenbedingungen anpassen und hierdurch höhere Gewinne für das Un-

ternehmen und Boni für sich erwirtschaften. Insbesondere Manager, die über umfang-

reiche Erfahrungen mit ihren Produkten und Märkten verfügen und sich zügig an neue 

Trends anpassen können, profitieren vielfach von einer stärker outputorientierten Ver-

gütung. Der Wechsel von der alten Produktionsfunktion des Faktor Risikos auf die neue 

führt für diese Manager demnach zu einem Nutzenzuwachs (vgl. Punkt M1). In der Ab-

bildung 5 befindet sich deshalb die neue Indifferenzkurve der Manager links von der 

alten. Die Manager würden folglich eine Anpassung der Vergütungsstrukturen begrü-

ßen.
47

  

Abbildung 5 illustriert des Weiteren, dass die Umstellung einer inputorientierten auf 

eine outputorientierte Steuerung von Mitarbeitern systematisch anders bewertet werden 

kann als vom Management. Dies hängt insbesondere davon ab, inwieweit die betroffe-

nen Mitarbeiter oder Manager in der Lage sind, durch ihr Verhalten externe Risiken 

und/oder das erwartete Einkommen zu beeinflussen. Sofern Manager auf Grund ihrer 

hierarchischen Stellung einen systematischen Vorteil haben, kann die Umstellung auf 

ein outputorientiertes Steuerungssystem zu Konflikten zwischen dem Management und 

den Mitarbeitern führen. Während der Nutzen der Manager aus der Umstellung anstei-

                                                 
45

 Vgl. Miller (2008; S. 355-357), Nalebuff, Stiglitz (1983; S. 23-25). 
46

 Vgl. Miller (2008; S. 353-355). 
47

 In Abbildung 5 ändert sich für Manager das Risiko nur minimal. Auf diese geringe Veränderung 

kommt es hier allerdings nicht an. Entscheidend ist der deutliche Anstieg des erwarteten Einkommens 

durch die Umstellung des Steuerungssystems. 
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gen wird, sind die Mitarbeiter von einem gegenteiligen Effekt betroffen. In diesem Fall 

kann die Anpassung des Steuerungssystems zu Konflikten führen, die zwischen den 

Hierarchien ausgetragen werden. Während die Manager versuchen, ihren Nutzen durch 

ein neues Vergütungssystem zu steigern, versuchen die Mitarbeiter genau dieses System 

zu verhindern oder zumindest zu hintergehen. In diesem Umfeld kann es schwierig sein, 

ein funktionales Steuerungssystem nachhaltig zu implementieren.  

Sinn (1988; S. 18-20) sieht Versicherungsdienstleistungen als geeignete Institutio-

nen, um die Risikoproduktivität der Akteure in einer Volkswirtschaft zu erhöhen. Er hat 

hier allerdings nicht die Frage vor Augen, wie Unternehmen betriebsintern die Risiko-

produktivität ihrer Mitarbeiter und Manager erhöhen können, damit sie riskanten orga-

nisatorischen Wandel akzeptieren. Hielscher (2009; S. 8-9) überträgt die Idee der Risi-

koproduktivität auf konzeptionelle unternehmensethische Fragestellungen. Sein Fokus 

sind hierbei Mechanismen, die ähnlich wie Versicherungen wirken, aber unternehmens-

intern die Risikoproduktivität steigern. Hiernach können Selbstbindungsmechanismen 

des Unternehmens und Bindungsangebote für die Belegschaft die Interaktionspotentiale 

wechselseitig steigern. Doch wie können Change Manager die Risikoproduktivität er-

höhen und welche Governance-Strukturen sind hierfür erforderlich? 

3. Die Erhöhung der Risikoproduktivität im organisatorischen Wandlungsprozess durch 

die Anpassung der formalen und informalen Governance-Strukturen 

Dixon et al. (1998; S. 172) begreifen die Risikopräferenzen der Mitarbeiter und Mana-

ger als einen wichtigen Faktor für die Wandlungsfähigkeit von Organisationen.
48

 Sie 

beenden deshalb ihren Beitrag mit folgender Erkenntnis:   

„The real challenge is, thus, to change this culture of risk aversion to all levels, so 

as to permit some organizational and management innovation to take place.”
49

 

Diese Erkenntnis ist äußerst plausibel. Leider lassen Dixon et al. in ihrem Ansatz jedoch 

offen, inwieweit eine Veränderung der „culture of risk aversion“ darauf abzielt die Prä-

ferenzen der Arbeitnehmer zu verändern oder die formalen und informalen Restriktio-

nen im Unternehmen („culture“) anzupassen. Die obige Idee der Risikoproduktions-

funktion kann für die Anpassung der Restriktionen funktionale Lösungen aufzeigen, wie 

Change Manger die „culture of risk aversion“ anpassen können, damit sogar risikoaver-

se Arbeitnehmer riskanten Wandel aus Eigeninteresse unterstützen. Methodologisch 

werden hierfür als Steuerungsgrößen explizit die Restriktionen individuellen Verhaltens 

anstatt der persönlichen Präferenzen herangezogen.
50

  

3.1 Anreize, damit die Belegschaft höhere Risiken eingeht  

In den frühen 20er Jahren des letzten Jahrhunderts gelang es Henry Ford bei der Einfüh-

rung des Fließbandes die Akzeptanz seiner Arbeiter für diese neue Technologie zu we-

cken. Dies war eine enorme Leistung, denn die Arbeiter mussten infolge der Einführung 

signifikant höhere Risiken eingehen. Besonders deutlich wird dies an der Vergütung der 

Fließbandarbeiter. Henry Ford vereinbarte mit seiner Belegschaft einen Effizienzlohn, 

                                                 
48

 Dixon et al (1998) konzentrieren sich auf Behörden und öffentliche Unternehmen. Die Erkenntnisse der 

Autoren lassen sich aber auch auf Unternehmen des privaten Sektors übertragen.  
49

 Dixon et al. (1998; S. 179). 
50

 Für den methodologischen Ansatz der Ökonomik vgl. Becker (1974) oder Pies (1998; S. 17) und für 

das Zusammenspiel von individuellem Verhalten und Risikoproduktivität vgl. Sinn (1988; S. 18-20), 

Hielscher (2009; S. 8-9). 
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der ungefähr dem doppelten des damaligen Marktlohnes von Detroit entsprach.
51

 Aller-

dings wurde der Lohn nur zur Hälfte sofort ausgezahlt. Die spätere Auszahlung der ver-

bleibenden Hälfte regelte ein Beteiligungsprogramm.  

Dieses Vergütungsmodell stellte ein Risiko für die Arbeitnehmer dar: Solange die 

Prämien nicht ausgezahlt waren, erhielten die Arbeiter lediglich den Marktlohn. Dafür 

mussten sie aber einen monotonen Job am Fließband erledigen, bei dem nicht sie die 

Geschwindigkeit bestimmen konnten, sondern im Takt des Bandes arbeiten mussten. Im 

Vergleich zu den Jobs in den Detroiter Manufakturen war der Job am Fließband bei 

Henry Ford deutlich anstrengender und unangenehmer. Solang die Gewinnbeteiligung 

nicht ausgezahlt war, konnten die Arbeiter nur darauf hoffen, dass das Fließband die 

Produktivität ausreichend erhöhen würde, Henry Ford die Fahrzeuge auch absetzen 

kann und die daraus erzielten Gewinne entsprechend dem Beteiligungsprogramm an die 

Mitarbeiter ausschüttet.  

 

Abbildung 6: Anreizstrukturen, damit die Belegschaft höhere Risiken akzeptiert
52

 

Henry Fords Effizienzlohn kompensierte demnach nicht nur die Monotonie und die ver-

gleichsweise hohen Anstrengungen der Fließbandtätigkeit,
53

 sondern auch das Risiko 

der Arbeiter, dass die Versprechungen des Beteiligungsprogramms nicht eingehalten 

werden. Die Abbildung 6 veranschaulicht, weshalb es trotz der monotonen, anstrengen-

den Arbeit und dem Risiko, keine Prämie zu erhalten, eine lange Warteliste für Jobs am 

Fließband gab. Henry Fords Effizienzlohn generierte eine Vergütungsstruktur, mit der 

es für Arbeiter anreizkompatibel wurde, eine höhere und monotone Leistung zu erbrin-

gen und zusätzlich ein höheres Risiko zu tragen. Diese Vergütungsstruktur erzeugte im 

Vergleich zu den Risikoproduktionsfunktionen der Detroiter Manufakturen eine neue 

                                                 
51

 Bzgl. des Beteiligungsprogramms vgl. Miller (1992; S. 68). 
52

 Eigene Darstellung. 
53

 Und natürlich auch die umfangreichen Eingriffsrechte, die sich Henry Ford in das Privatleben der Ar-

beiter vertraglich zusichern lies. Vgl. Miller (1992; S. 68). 
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Funktion, durch die die risikoaversen Arbeiter einen höheren Nutzen erzielen konnten. 

Hierfür waren sie dann auch bereit, einem monotonen, ermüdenden Job nachzugehen 

und vorerst lediglich den Marktlohn zu erhalten.  

Dieses Beispiel veranschaulicht, dass die Arbeitnehmer bei einer adäquaten Kom-

pensation zusätzliche Risiken akzeptieren. Aufgrund der Steigung der Indifferenzkurven 

kann dies eine hohe zusätzliche Kompensation erfordern.
54

 Eine Finanzierung dieser 

zusätzlichen Ausgaben ist allerdings nur möglich, sofern der organisatorische Wandel 

einen entsprechenden finanziellen Mehrwert generiert. Dies erfordert wie im Beispiel 

Henry Fords signifikante Wachstumsgewinne, um den vertraglichen Pflichten des Be-

teiligungsprogramms nachzukommen.  

Die Anreizkompatibilität des organisatorischen Wandels hängt gerade bei Beteili-

gungsprogrammen von den Erwartungen der betroffenen Manager und Mitarbeiter ab, 

inwieweit der Wandel tatsächlich einen finanziellen Mehrwert erzeugt und inwieweit 

sich das Unternehmen an seine Zusagen hält. Sofern die Erwartungen aufgrund von 

Erwartungsfehlern systematisch abweichen, können Informations- und Kommunikati-

onsstrategien genauso wie eine Partizipation der Belegschaft dazu beitragen, die Erwar-

tungen anzupassen.
55

 Sofern die Erwartungen der Belegschaft jedoch abweichen, weil 

sich das Unternehmen nicht glaubhaft binden kann, die Zusagen einzuhalten, werden 

diese Maßnahmen nicht geeignet sein.
56

 In diesem Fall müssen Change Manager Bin-

dungsmechanismen finden, die Zusagen einzuhalten. Gegebenenfalls müssen sie hierfür 

auf Bindungsservices von Dritten wie Gewerkschaften oder den Personalräten zurück-

greifen. 

Change Manager können anstatt einer monetären Kompensation auch durch nicht-

monetäre Anreize ein Umfeld schaffen, in dem die Arbeitnehmer bereit sind, zusätzli-

che Risiken zu übernehmen. Sowohl für die Belegschaft als auch für das Unternehmen 

können hierdurch enorme wechselseitige Besserstellungsmöglichkeiten freigesetzt wer-

den, sofern die nicht-monetären Kompensationsmöglichkeiten für das Unternehmen 

günstiger sind und die Arbeitnehmer gleichzeitig stärker motivieren, als es eine monetä-

re Kompensation könnte. Hierfür benötigen die Change Manager jedoch das Wissen, 

was sich als Motivator eignet, damit die Belegschaft höhere Risiken akzeptiert.
57

 Kom-

munikations- und Informationsstrategien können hier wie Partizipation funktionale Mit-

tel sein, um adäquate Motivatoren zu finden. 

3.2 Governance-Strukturen, die zu einem Rückgang der Risiken führen 

Der vorherige Ansatz hat gezeigt, wie Change Manager durch starke Anreize die Bereit-

schaft der Belegschaft wecken können, höhere Risiken im Wandlungsprozess einzuge-

hen. Change Manager können alternativ die Risiken im Unternehmen durch veränderte 

bzw. neue Governance-Strukturen reduzieren, dass die Belegschaft einen riskanten or-

ganisatorischen Wandel akzeptiert. 

(1) Bindungen, zur Erhöhung der Expertise im Wandlungsprozess: Mit zunehmender 

Spezialisierung des Wertschöpfungsprozesses nimmt häufig die Verteilung des Wissens 

                                                 
54

 Vgl. Pies, Sass (2011). 
55

 Vgl. Dam et al. (2008; S. 329-330), Lines (2004; S. 210), Marbin et al. (2001; S. 187), Gardner (2012; 

S. 42-46). 
56

 Vgl. Heckscher (1995), Baindridge (1998; S. 1004). 
57

 Für Motivationstheorien vgl. Murray, H. A. (1938; S. 75, 88, 144), Maslow, A. H. (1954, 2008; S. 62-

87), Herzberg, F. I. et al. (1959, 2010; S. 113-119), Herzberg, F. I. (1966; S. 71-91), Alderfer, C. P. 

(1969; S. 142-154, 1972; S. 6-21).   
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zu.
58

 Transaktionskosten erschweren den Change Managern, sich relevantes Wissen 

über die Prozesse in den einzelnen Fachabteilungen anzueignen. Hierdurch können 

Change-Management-Strategien entstehen, die von den einzelnen spezialisierten Mana-

gern und Mitarbeitern als ungeeignet und als riskant angesehen werden. Hieraus können 

Widerstände gegen den organisatorischen Wandel entstehen.  

 

Abbildung 7: Governance-Strukturen, die die Risiken der Mitarbeiter reduzieren
59

 

Partizipation wäre eine grundsätzlich geeignete Möglichkeit, die Informationsasymmet-

rien abzubauen.
60

 Allerdings können hierarchische Strukturen in Verbindung mit einem 

hohen Arbeitsdruck verhindern, dass Mitarbeiter ihr Fachwissen offenbaren.
61

 Gardener 

(2012; S. 41-46) schlägt deshalb vor, durch Bindungsmechanismen formale und infor-

male Autorität soweit einzuschränken, damit die Untergebenen bereit sind, ihre Zweifel 

und Ideen zu äußern. Gezielte und in den Tagesablauf integrierte Fragerunden oder auch 

die Abgabe von Autorität an die entsprechenden Spezialisten können funktionale Bin-

dungsmechanismen sein, um Informationsasymmetrien abzubauen. Der Porzellanher-

steller Rosenthal führte beispielsweise eine Expertenjury ein, um Produktideen von 

Künstlern und Designern zu beurteilen. Das Urteil der Jury war verbindlich und selbst 

der Eigentümer Philipp Rosenthal band sich an die Urteile der Expertenkommission.
62

 

Sofern ein hoher Arbeitsdruck die Bereitschaft reduziert, hilfreiche Vorschläge zu ma-

chen, wäre zum Beispiel eine geeignete Bindung, der Belegschaft „Freizeit“ zu geben, 

in der sie sich mit Themen befassen können, die über ihr Alltagsgeschäft hinausgehen. 

Das Unternehmen Google wendet dies beispielsweise erfolgreich an.
63

  

                                                 
58

 Vgl. Aghion, Tirole (1997; S. 4-5). 
59

 Eigene Darstellung. 
60

 Vgl. Heckscher (1995), Baindridge (1998; S. 1004). 
61

 Vgl. Gardener (2012; S. 38-40). 
62

 Vgl. Rosenthal GmbH (2012). 
63

 Vgl. Gargiulo (2011). 



18 Diskussionspapier 2012-19  

 

Die Abbildung 7 illustriert am Beispiel der Mitarbeiter den Fall, wenn Wissen im 

Unternehmen durch Bindungsmechanismen effizienter und effektiver genutzt wird, um 

Risiken im Wandlungsprozess zu reduzieren. Die Linksdrehung der Produktionsfunkti-

on des Faktor Risikos illustriert, dass risikoaverse Mitarbeiter den vormals riskanten 

Wandel  akzeptieren. Die neue Produktionskurve führt zuerst zu den Punkt A1 (Pfeil 1). 

In diesem Punkt ist allerdings die Steigung der Indifferenzkurve geringer als die Stei-

gung der Produktionskurve. Folglich passen die Mitarbeiter ihr Verhalten an, um einen 

höheren Nutzen zu erzielen (Pfeil 2): Sie gehen höhere Risiken ein, bis die 

Indifferenzkurve die Produktionsfunktion im Punkt A2 tangiert. Das Verhalten im Punkt 

A2 illustriert allerdings ein Risiko, dass auf der alten Risikoproduktionsfunktion dem 

Risiko in Punk A3 entspricht. Durch Bindungsmaßnahmen, die die Expertise im Wand-

lungsprozess erhöhen, sind die Mitarbeiter bereit, Risiken einzugehen, die zuvor nicht 

anreizkompatibel waren. Gleiches gilt für die vom Wandel betroffenen Manager.  

(2) Bindungen zur Reduktion von Ausbeutungssituationen: Die Beteiligung am orga-

nisatorischen Wandel kann auch riskant sein, wenn die Umsetzung Mitarbeiter und Ma-

nager in eine Situation bringt, in der sie systematisch ausgebeutet werden können. Bei-

spiele hierfür sind einseitige aber auch mehrseitige Rationalfallen.
64

 In diesen Situatio-

nen können Mitarbeiter und Manager scheitern, sogar wenn sie den Wandlungsprozess 

als vernünftig und erforderlich ansehen. Das Risiko, dass die eigenen Anstrengungen im 

Wandlungsprozess durch defektierende Kollegen, Vorgesetzte oder das Unternehmen 

ausgebeutet werden, kann die Bereitschaft reduzieren, das Change Management umzu-

setzen. Für Mitarbeiter und Manager ist es aufgrund des Risikos, ausgebeutet zu wer-

den, nicht anreizkompatibel, mit den eigenen Anstrengungen in den Wandlungsprozess 

zu investieren. Die Furcht vor einer Ausbeutung verhindert systematisch wechselseitige 

Besserstellungspotentiale.  

Das Risiko, von Kollegen, Vorgesetzten dem Unternehmen oder sogar von Unterge-

benen ausgebeutet zu werden, lässt sich durch funktionale Anreize oder Bindungsme-

chanismen reduzieren.
65

 Funktionale Anreize fördern dabei ein Verhalten, dass im 

Wandlungsprozess sozial erwünscht ist. Innovatives Verhalten wird beispielsweise un-

abhängig davon belohnt, ob die Kollegen nun defektieren oder ebenfalls innovativ sind. 

Die Anreize können sowohl monetär als auch nicht-monetär sein, sofern sie geeignet 

sind, die Belegschaft für die Umsetzung des organisatorischen Wandels zu motivieren. 

Die Bindungsmechanismen sanktionieren dagegen Verhalten, das im Wandlungsprozess 

als sozial unerwünscht angesehen wird. Sofern Change Manager funktionale Anreize 

oder Bindungsmechanismen installieren, um ein- oder mehrseitige Ausbeutungsrisiken 

abzubauen, kommt es zu einer Linksdrehung der Produktionsfunktion des Faktor Risi-

kos wie in Abbildung 7.  

3.3 Governance-Strukturen, die die Risiken der Angestellten reduzieren,  

obwohl sie insgesamt höhere Risiken eingehen 

Governance-Strukturen können auch die Risiken von der Belegschaft zu dem Unter-

nehmen umverteilen. Mitarbeiter und Manager unterstützen dann sogar riskante Chan-

ge-Management-Projekte aus Eigeninteresse. Die Umverteilung von Risiken im Wand-

lungsprozess muss kein Nullsummenspiel sein; in vielen Fällen führt eine Umverteilung 
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 Für mehrseitige Dilemmata im Wandlungsprozess vgl. Will (2012a) und für einseitige Dilemmata vgl. 

Will (2012b).  
65

 Für mehrseitige Dilemmata vgl. Will (2012a; S. 11-15, 17-23) und für einseitige Dilemmata vgl. Will 

(2012b; S. 20-26). 
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zu einer wechselseitigen Besserstellung. Beschäftigungsgarantien und Garantien für 

externe Effekte können funktionale Lösungen für die Schaffung wechselseitiger Bes-

serstellungspotentiale sein. 

(1) Beschäftigungsgarantien: Sofern Mitarbeiter und Manager erwarten, dass mit ei-

nem organisatorischen Wandel eine Freisetzung von Personal einhergeht,
66

 können Be-

schäftigungsgarantien des Unternehmens eine funktionale Selbstbindung sein. Eine Be-

schäftigungsgarantie reduziert für die Mitarbeiter das (erwartete) Risiko, infolge des 

organisatorischen Wandels freigesetzt zu werden. Eine funktionale Selbstbindung setzt 

allerdings voraus, dass sie glaubhaft ist. Lippenbekenntnisse des Managements können 

hierfür unzureichend sein. Auch Unternehmen, die ihren Mitarbeitern negativ in Erinne-

rung blieben, weil sie in der Vergangenheit häufig Versprechen gebrochen haben, wer-

den es schwerer haben, glaubwürdig zu sein. Um glaubwürdige Beschäftigungsgaran-

tien zu geben, kann es in vielen Fällen zweckmäßig sein, mit dem Betriebs- bzw. Perso-

nalrat oder mit Gewerkschaften Vereinbarungen zu treffen. Diese Akteure treten dann 

als Anbieter von Bindungsservices auf. 

 

Abbildung 8: Die Erhöhung der Risikoproduktivität durch glaubhafte Bindungen
67

 

Die Abbildung 8 veranschaulicht am Beispiel der Mitarbeiter, wie eine glaubhafte Be-

schäftigungsgarantie die Risikoproduktivität erhöht. In Abbildung 8 beschreibt die Brut-

to-Produktionsfunktion den Umfang an Risiken, den der einzelne Mitarbeiter insgesamt 

ausgesetzt ist. Durch die Einführung einer Beschäftigungsgarantie reduziert sich der 

Umfang des Risikos brutto nicht; allerdings verringert sich der Umfang für den einzel-

nen Mitarbeiter in dem Maß, in dem die Beschäftigungsgarantie das individuelle Frei-

setzungsrisiko reduziert. Diesen Effekt beschreibt die Netto-Produktionsfunktion. Diese 

befindet sich links von der ursprünglichen Kurve. Im Ausgangspunkt ist der Mitarbeiter 

nun netto einem geringeren Risiko ausgesetzt (Punkt A0-net gegenüber A0-bru). Sein (er-
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 Bezüglich der Erwartungshaltung der Belegschaft vgl. Krüger (2010; S. 219). 
67

 Eigene Darstellung. 
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wartetes) Risiko sinkt, da eine Freisetzung unwahrscheinlicher wird (vgl. Pfeil 1). 

Der Punkt A0-net ist für den Mitarbeiter jedoch nicht optimal. Dies ist zuerst einmal 

kontraintuitiv: Für den risikoaversen Arbeitnehmer geht das individuelle Risiko zurück. 

Dass der Punkt A0-net nicht optimal ist, erklärt sich durch den Rückgang der marginalen 

Risikoaversion infolge der Beschäftigungsgarantie: Gegenüber dem Brutto-

Ausgangspunkt wird die Steigung der Indifferenzkurve nun flacher.
68

 Die Mitarbeiter 

könnten einen höheren Nutzen erzielen, sofern es ihnen gelingt – ausgehend vom Punkt 

A0-net – ihr zu erwartendes Einkommen durch eine Ausweitung ihres Risikos zu stei-

gern. Die Umsetzung eines riskanten organisatorischen Wandel wird nun 

anreizkompatibel. Denn der Wandlungsprozess bietet für die Belegschaft die Möglich-

keit, das durch die Beschäftigungsgarantie systematisch zu geringe Netto-Risiko auf ein 

optimales Niveau anzuheben (Pfeil 2). Die Mitarbeiter können nun den Punkt A1-net er-

reichen. In diesem Punkt ist die Steigung der Indifferenzkurve gleich der Steigung der 

Netto-Risikoproduktionsfunktion.  

Die Einführung einer Beschäftigungsgarantie hat demnach folgende Effekte: (1) Das 

Netto-Risiko nimmt für die Mitarbeiter trotz der Umsetzung eines riskanten Wandels ab 

(Punkt A0-net gegenüber A0-bru). (2) Durch die Umsetzung des riskanten Wandels steigt 

das erwartete Einkommen der Mitarbeiter an: Die Wettbewerbsfähigkeit des Unterneh-

mens verbessert sich, was positive Konsequenzen für die Belegschaft hat. (3) Durch den 

Rückgang des Netto-Risikos und dem Anstieg des Einkommens erhöht sich der Nutzen 

für die Mitarbeiter. (4) Obwohl das Risiko zurückgeht, dem die Mitarbeiter netto ausge-

setzt sind, steigt ihr Bruttorisiko an (Punkt A0-bru gegenüber A1-bru, vgl. Pfeil 3). Wand-

lungsprozesse, die ohne die Beschäftigungsgarantie individuell zu riskant waren, wer-

den nun anreizkompatibel.  

(2) Garantien für externe Risiken: Eine Umstellung einer inputorientierten Steuerung 

auf eine outputorientierte kann zum wechselseitigen Vorteil sein, sofern das Unterneh-

men glaubhaft versichert, externe Risiken für die Belegschaft zu übernehmen. Bei ei-

nem wirkungslosen Marketing, einer unverkäuflichen Kollektionsauswahl oder bei der 

Neueröffnung eines Konkurrenten in unmittelbarer Nähe tragen beispielsweise nicht die 

Verkäufer durch ein geringeres Einkommen die Risiken. Diese Risiken übernimmt das 

Modehaus die Verdienstausfälle, denn die Verkäufer können diese Effekte nur schwer 

durch ihr eigenes Verhalten beeinflussen. Die Übernahme dieser für die Verkäufer ex-

ternen Risiken verändert die Restriktionen einer outputorientierten Steuerung grundlie-

gend.  

Die Abbildung 9 verdeutlicht am Beispiel der Mitarbeiter den Effekt, wenn das Un-

ternehmen die externen Risiken übernimmt. Die Umstellung auf eine outputorientierte 

Steuerung würde zu einer Zunahme der Risiken und einem geringen Anstieg des erwar-

teten Einkommens führen (Pfeil 1). Diese vom Change Management angestrebte Lö-

sung A1-bru beschreibt lediglich das Brutto-Risiko, wenn das Unternehmen die Mitarbei-

ter gegen externe Risiken absichert. Durch diese Garantien sind die Mitarbeiter jedoch 

netto weniger stark von den externen Effekten betroffen. Die Netto-Produktionskurve 

des Faktor Risikos liegt infolgedessen links von der Brutto-Produktionskurve für eine 

outputorientierte Vergütung (Pfeil 2). Diese beschreibt, auf welches Maß das Unter-

nehmen durch eine Übernahme der externen Effekte die Risiken für die Belegschaft 

reduzieren kann (A1-net). Sofern die Garantien die externen Effekte glaubhaft absichern, 

wird ein Effekt erzielt, der vergleichbar mit der Beschäftigungsgarantie ist. Die margi-

nale Risikoaversion nimmt ab, gleichzeitig weiten die Mitarbeiter ihr Nettorisiko aus, da 

sie hierdurch ihr zu erwartendes Einkommen steigern können und ein für sich optimales 

Nutzenniveau erreichen (Pfeil 3). Die Übernahme von Garantien und die erwartete Ein-
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 Vgl. Sinn (1988; S. 16).  
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kommenssteigerung ermöglicht es nun Mitarbeitern, höhere (Netto-)Risiken einzuge-

hen. 

Gegenüber der ursprünglichen Produktionskurve des Faktor Risikos gehen die Mit-

arbeiter aufgrund der Garantien im neuen Optimum A2-net ein geringeres Netto-Risiko 

ein, obwohl ihr Brutto-Risiko angestiegen ist (Pfeil 4). Im Vergleich zu einer 

outputorientierten Steuerung ohne Garantie ist der Punkt A2-net für die Mitarbeiter 

anreizkompatibel. Sofern das Unternehmen ausreichend Garantien bereitstellt, liegt die 

den Punkt A2-net tangierende Indifferenzkurve weiter links als die ursprüngliche 

Indifferenzkurve. Die Mitarbeiter unterstützen dann eine Umstellung auf eine 

outputorientierte Vergütung aus Eigeninteresse. Gleichzeitig bewirken die Garantien, 

dass Konflikte zwischen Managern und Mitarbeitern abnehmen, die entstehen, wenn 

sich die Manager im Gegensatz zu ihren Untergebenen durch outputorientierte Vergü-

tungssysteme einseitig verbessern. Durch die Bindung des Unternehmens, Garantien für 

externe Effekte zu übernehmen, können auch die Mitarbeiter von einer 

outputorientierten Vergütung profitieren.  

 

Abbildung 9: Garantien, die externe Risiken bei einer Umstellung auf eine 

outputorientierte Steuerung absichern
69

 

Mithilfe von Garantien werden Unternehmen allerdings nur Vertrauen aufbauen kön-

nen, sobald diese glaubhaft sind.
70

 Dies erfordert in vielen Fällen auch einen konstrukti-

ven Umgang mit Minder- oder Schlechterleistungen im Unternehmen. Garantiefälle 

können ansonsten zu innerbetrieblichen Konflikten führen. Brechen beispielsweise die 

Verkaufszahlen aufgrund einer miserablen Marketingkampagne ein, muss dies auch 

innerhalb der Organisation anerkannt werden. Dies erfordert oftmals eine Fehlerkultur, 

die es möglich macht, Fehler anzusprechen und zu akzeptieren.
71

 Die Glaubhaftigkeit 
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 Eigene Darstellung. 
70

 Vgl. Renn, Levine (1991, 182-183). 
71

 Für einen Theorieüberblick vgl. Dyck et al. (2005; S. 1229-1231). 
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der Garantien wird in vielen Fällen gerade davon abhängen, inwieweit es der Organisa-

tion möglich ist, mit den Fehlern einzelner Fachabteilungen umzugehen.   

Eine weitere Herausforderung bei der Bereitstellung von Garantien ist der Umfang 

an Garantieleistungen, den Unternehmen gewähren können. Unternehmen, die nur in 

einer Sparte tätig sind, werden Garantien für externe Risiken in einem geringeren Um-

fang anbieten können, als Konzerne, die mehrere Sparten bedienen.
72

 Sofern Risiken 

unkorreliert sind, können stark diversifizierte Konzerne grundsätzlich umfangreichere 

Garantien für externe Effekte anbieten.  

Die Ausweitung der Risikoproduktivität durch die Übernahme von Garantien ist kei-

ne reine Umverteilung zwischen den Mitarbeitern und dem Unternehmen. Vielmehr 

können Garantien zu einer wechselseitigen Besserstellung für die Belegschaft und das 

Unternehmen führen. Die Umstellung auf eine outputorientierte Steuerung in Kombina-

tion mit einer glaubhaften Absicherung von externen Effekten kann ein Umfeld erzeu-

gen, indem eine Erhöhung des Anstrengungsniveaus im Eigeninteresse der Belegschaft 

ist. Geben inputorientierte Vergütungssysteme unzureichende Anreize, dass die Beleg-

schaft ihre Potentiale nutzt, so kann eine reine outputorientierte Steuerung durch eine 

übermäßige Risikoübertragung an die Mitarbeiter ebenfalls die Initiative reduzieren. Zu 

diesen beiden Varianten positioniert sich eine outputorientierte Steuerung mit glaubhaf-

ten Garantien orthogonal: Initiative wird belohnt und auch die Risikoaversion der Be-

legschaft wird berücksichtigt. 

Resümee  

Die institutionenökonomische Perspektive dieses Beitrags illustriert, dass riskanter or-

ganisatorischer Wandel losgelöst von den Persönlichkeitsdispositionen anreizkompati-

bel sein kann. Change Manager haben hiernach eine funktionale Alternative zu den 

Vorschlägen der Literatur, die Risikoaversion systematisch zu verändern
73

 oder bereits 

bei der Personalauswahl auf den Grad der Risikofreudigkeit zu achten.
74

 Anstelle zu 

versuchen, die Persönlichkeit anzupassen, um ein gezieltes Mitarbeiterverhalten zu er-

zielen, können Change Manager durch geeignete Governance-Strukturen das Verhalten 

beeinflussen. 

Ansätze, mit denen Change Manager eine emotionale Bereitschaft für den organisa-

torischen Wandel wecken können,
75

 werden mit der institutionenökonomischen Per-

spektive ebenfalls ergänzt. Die Bereitschaft für einen riskanten Wandlungsprozess lässt 

sich auch durch formale und informale Institutionen wecken. Gelingt es Change Mana-

gern, durch eine Anpassung der Governance-Strukturen die Risikoproduktivität der risi-

koaversen Mitarbeiter und Manager zu erhöhen, wird Wandel nicht mehr als Risiko, 

sondern als persönliche Chance wahrgenommen. Dies tritt ein, sobald geeignete Institu-

tionen entweder die Risiken für die Belegschaft systematisch abbauen oder wenn sie 

ausreichend Anreize setzen, damit die Belegschaft aus Eigeninteresse höhere Risiken 

trägt.   

Appelle an das Management, im organisatorischen Wandlungsprozess mutige Ent-

scheidungen zu treffen,
76

 sind für risikoaverse Manager grundsätzlich nicht anreiz-

kompatibel. Besonders herauszuheben ist hier der Fall, wenn der Wandlungsprozess die 

Manager besser stellt, während die Mitarbeiter durch eine signifikante Erhöhung des 
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Risikos schlechter gestellt werden. In diesem Setting hätten die Manager durchaus einen 

Anreiz, den organisatorischen Wandel entgegen den Interessen der Mitarbeiter durchzu-

setzen. Ob dies allerdings möglich ist, ist nicht allein eine Frage der richtigen Hand-

lungsstrategie, sondern wirft auch interaktionstheoretische Probleme auf: Inwieweit 

führt beispielsweise der Nutzenverzicht für die Mitarbeiter dazu, dass Mitarbeiter ver-

stärkt Informationsasymmetrien ausnutzen und einen ruinösen Wettbewerb beginnen 

bzw. innerbetriebliche Kartelle bilden?
77

 Bzw. was sind die Opportunitäten der Mitar-

beiter: Wird es für die Mitarbeiter aufgrund des Nutzenverzichtes nun anreizkompatibel, 

den Arbeitgeber zu wechseln?
78

 Die statische Perspektive eines potentiellen Nutzenan-

stiegs darf die Manager nicht täuschen, dass aus einer dynamischen Sicht ein Durchset-

zen des Change Managements auch für die Manager äußerst riskant werden kann. 

Durch die Gegenstrategien der Mitarbeiter kann sich der erwartete Nutzenzuwachs für 

die Manager (und auch für das Unternehmen) in eine Nutzenreduktion verwandeln. An-

stelle von Appellen, den Wandlungsprozess couragiert gegen Widerstände durchzuset-

zen, ist eine Anpassung des institutionellen Settings funktional, um die Risikoprodukti-

vität für Manager und Mitarbeiter zu erhöhen.   

Dieser Beitrag liefert auch eine Heuristik, wie Change Manager für die Belegschaft 

weniger riskante Alternativen finden.
79

 Change Manager können die Risikoproduktivität 

im Interesse der Mitarbeiter und Manager steigern, wenn sie nach funktionalen Lösun-

gen nicht nur auf der Ebene der Handlungen suchen, sondern ebenfalls auf der Ebene 

der innerbetrieblichen Governance-Strukturen. Der institutionenökonomische Ansatz 

legt nahe, dass nicht nur durch eine Optimierung der Handlungen Risiken für die Beleg-

schaft verringert werden können, sondern dass auch eine Anpassung der formalen und 

informalen Institutionen eine zweckmäßige Alternative sein kann. Durch die Erweite-

rung der eher handlungstheoretischen Change-Management-Ansätze um 

institutionenökonomische Varianten ergeben sich im Wandlungsprozess vielfältige Ge-

staltungsmöglichkeiten.  

Der Ansatz dieses Beitrages zeigt auch, wie Change Manager auf die Interessen der 

vom Wandel betroffenen Mitarbeiter und Manager eingehen können,
80

 ohne sich für 

eine Kompromisslösung innerhalb des Tradeoffs zwischen den Zielen des Unterneh-

mens und der Risikoaversion der Belegschaft entscheiden zu müssen. Geänderte oder 

neue Governance-Strukturen, die die Interaktionspotentiale bezüglich der Risikoproduk-

tivität besser ausschöpfen, stellen im Vergleich zu diesem Tradeoff eine orthogonale 

Positionierung dar: Erst durch die Erhöhung der Risikoproduktivität wird riskanter or-

ganisatorischer Wandel häufig für risikoaverse Mitarbeiter und Manager 

anreizkompatibel. Die Erhöhung der Risikoproduktivität verbindet demnach die Interes-

sen der Belegschaft mit den Zielen der Organisation. Der ursprüngliche Zielkonflikt 

wird durch die Anpassung der Institutionen in eine Zielharmonie verwandelt. Die Inte-

ressen der Mitarbeiter und die Ziele der Organisation bedingen sich nun wechselseitig.  

Durch eine Differenzierung zwischen einer Optimierung von Handlungen und der 

Anpassung von Institutionen wird ebenfalls ersichtlich, unter welchen Bedingungen 

Kommunikation
81

 und Partizipation
82

 für den Abbau von Widerständen geeignet sind. 

Eine Verbesserung des Informationsflusses ist gerade dann hilfreich, wenn es aufgrund 

von Erwartungsfehlern zu Widerständen kommt. Sofern sich die Widerstände allerdings 

durch suboptimale Handlungen oder unzureichende Governance-Strukturen ergeben, 
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können Kommunikations- und Partizipationsstrategien hilfreich sein, um entweder op-

timale Handlungen oder geeignete Institutionen zu finden. Die Pointe hieran ist, dass 

ein geeigneter Informationsfluss ebenfalls Institutionen erfordert, um systematisch die 

richtigen Informationen zu erhalten und zu verarbeiten.  

Organisatorischer Wandel beinhaltet oftmals vielfältige Risiken für Mitarbeiter und 

Manager, weshalb es zu Widerständen kommen kann. Die in diesem Beitrag vorgestell-

te institutionenökonomische Perspektive entwickelt eine Heuristik, wie Change Mana-

ger gerade trotz der Risiken ein Umfeld schaffen können, indem risikoaverse Mitarbei-

ter und Manager aus Eigeninteresse einen riskanten organisatorischen Wandel umsetzen 

wollen. Der Fokus auf formelle und informelle Governance-Strukturen, die die Risiko-

produktivität erhöhen, bietet vielfältige Gestaltungsmöglichkeiten, damit sich Change 

Manager orthogonal zu dem Tradeoff zwischen den Unternehmenszielen und den Inte-

ressen der Belegschaft positionieren können.  
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