Abstract

Diese Arbeit befasst sich damit, Defizite in der Personalfliihrung mittels der Prinzipal-
Agenten-Theorie zu strukturieren. Dabei stellt sich heraus, dass verschiede Asymmetrien
entstehen, die Ursache von Defiziten sind. Durch eine durchgefiihrte Fallstudie in einem
Unternehmen wird aufgezeigt, dass die Anwendung der Prinzipal-Agenten-Theorie zur
Aufdeckung von Koordinationsdefiziten zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern beitragt.

Die Losung ist es, diese zu reduzieren und effizientere Mitarbeiterfihrung zu bewirken.

This paper attends to deficit in personnel management and structured this with the help of
the Principal-Agent-Theory. Near by it pointed different asymmetries out, which are the
reason for deficits. In one firm was accomplished a case study. The case study shows,
that the Principal-Agent-Theory exposes deficits of coordination between employer and
employee. The answer to the problem is decreasing the deficits. The result is an efficiently

personnel management.
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1 Einleitung

Implizite Motive, explizite Ziele und die Steigerung der Willenskraft sind wiinschenswerte
Aspekte, die in der Filhrung von Personal eine zentrale Rolle spielen." Um von einem
Mitarbeiter die maximale Leistung abzuverlangen, missen diese Punkte bertcksichtigt
werden. Ziele sollen nicht langweilen, sondern herausfordern, zudem erreichbar sein und
nicht Gberfordern. Der Idealfall ware ein mittelschweres Ziel. Doch ,wie schwer ist ein
,mittelschweres* Ziel?.? Mit dieser Frage setzte sich auch Professor KLAUS WARTZKA
auseinander. Um in der Personalflihrung die richtigen Schwierigkeitsniveaus in der Praxis
herauszufinden, ist ein Verstandnis der Einflussfaktoren von hoher Bedeutung. Es ist
wichtig um die auf die Person zugeschnittenen Zielvereinbarungen zu definieren. Zu
leichte Ziele sollen kein Bestandteil der Vereinbarungen sein. Zum einen sind sie nicht
fordernd flir die Psyche der Mitarbeiter. Es fehlen der Spannungsaufbau und die
Mobilisierung zusatzlicher Krafte. Zum anderen wird das vorhandene Leistungspotenzial
der Mitarbeiter nicht vollstandig ausgeschopft. Ein Beweis hierflr ist der Einstieg in eine
Aufgabe, fir die man viel Zeit zur Verfligung hat. Der Beginn wird um einige Tage nach
hinten verlegt und das Arbeitstempo ist geruhsam. Doch am Ende wird die Zeit knapp und
ein Spurt muss eingelegt werden. Ganz anders ist es, wenn von Anfang an wenig Zeit zur
Verfigung steht. In diesem Fall wird schneller begonnen. Denn ,nur unter Druck

entstehen Diamanten®“.?

Auch schwere Ziele sind kein wiinschenswerter Bestandteil von Vereinbarungen zwischen
Flihrung und Angestellten. Zu schwere Ziele sind demotivierend und nehmen dem
Mitarbeiter die Erfolgschancen. Die Motivationspsychologie nennt dies eine suboptimale
ausgepragte Anstrengungserwartung. Doch wie schwer ein mittelschweres Ziel ist, kann
pauschal nicht geklart werden. Die Bestimmung der Schwierigkeit hangt von
verschiedenen Determinanten ab, u.a. von personlichkeitsbedingten, situativen und
sozialen Einflissen. Erlebte Erfolge und Misserfolge spielen eine Rolle. Erlebte Erfolge
steigern die Selbstwirksamkeitserwartung, hingegen beeinflussen Misserfolge das
Selbstbewusstsein negativ. Hilfreich bei der Zielumsetzung sind Vergleichsprozesse.
Wenn Ziele zuvor von Mitarbeitern erreicht wurden, wirkt dieses motivierend und fordert
den eigenen Erfolg. Ziele missen flr die Mitarbeiter attraktiv gestaltet sein, um ihnen

Anreize zu bieten. Dieses wird durch intrinsische Motivation z.B. einer inhaltlich

" Vgl. KEHR, H. M. (2011), S.66
2 \WATZKA, K. (2010), S.29
3Vgl. KEHR, H. M. (2011), S.66



interessanten Aufgabe oder extrinsische Anreize geboten. Die Beteiligung an der

Zielfestlegung ist ein Beispiel hierfiir.

ADAM SMITH, wurde schon im 18. Jahrhundert klar: ,Angestellte Manager werden auf
das ihnen anvertraute Kapitel nicht so sorgfahig achten wie Unternehmer auf ihr eigenes
Geld.“* 1976 haben Michael Jensen, spaterer Harvard-Professor, und WILLIAM
MECKLING eine Theorie entwickelt, um die Interessen zwischen dem Auftraggeber
(Prinzipal) und dem Auftragnehmer (Agent) zu beschreiben, die Prinzipal-Agenten-
Theorie. lhr Ziel war Topmanager im Interesse der Aktionare handeln zu lassen. Sie
machten die Chief Executive Officers®, im folgenden CEO genannt, vom Aktienkurs
abhangig. Jensen war der Meinung: ,Firmenchefs wirden wie Beamte bezahlt und

handelten entsprechend — konservativ statt unternehmerisch.“°

Auch heute werden die CEOs nach Erfolg bezahlt. Die entstehenden unterschiedlichen
Interessen konnen sich zwischen den Parteien Prinzipal und Agenten zu Konflikten
entwickeln. Diese Arbeit soll dazu beitragen, die Vor- und Nachteile der Theorie fur die
Koordination in der Personalfiihrung herauszufinden und die Theorie in der Praxis zu
testen. Bevor damit begonnen wird, ist es jedoch sinnvoll die wichtigsten Begrifflichkeiten

zu klaren.

Die folgende Arbeit widmet sich dem Thema ,Die Prinzipal-Agenten-Theorie als
Handhabungsansatz bei Koordinationsdefiziten in der Personalfiihrung“. Vorab soll
diesbezlglich der Begriff Personalfiihrung geklart werden. Mit dieser Bezeichnung sind
nicht nur Beschaftigte adressiert, deren Stellen- oder Funktionsbeschreibung das Wort
Fuhrung einschlief3t. Grundlegend sind es alle Fuhrungskrafte und Vorgesetzte wie z.B.
Meister/in,  Vorarbeiter/in  oder  Abteilungsleiter/in deren Hauptaufgabe die

Personalfiihrung ist.”

WUNDERER und GRUNWALD definieren ,(Personal-) Flihrung als zielorientierte soziale,
das heildt interpersonelle Einflussnahme zur Erflllung gemeinsamer Aufgaben in einer
strukturierten Arbeitssituation.“® Mit der Wortwahl interpersonell beschreiben sie die

wechselseitige Beeinflussung. Denn nicht nur die Fihrungskrafte nehmen Einfluss auf die

* KUHN, L. (2008), S. n. b.

®in Amerika geschaftsfihrendes Geschéaftsflihrer oder Vorstandsmitglied eines Unternehmens
® KUHN, L. (2008), n. b.

"Vgl. BROCKERMANN, R. (2009), S. 239

® WUNDERER, R./ GRUNWALD, W. (1980), S. 62



Mitarbeiter sondern auch die Mitarbeiter auf ihre FUlhrungskraft. Somit sind nach
WUNDERER und GRUNWALD alle Beschaftigten an der Personalfiihrung beteiligt. Wenn
die Situation zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter verfahren ist oder die
Fuhrungsaufgabe von dem Vorgesetzten nicht korrekt umgesetzt wird, leisten die
Ubergeordneten Ebenen Hilfestellung.” Die Ebenen sind von Unternehmen zu
Unternehmen unterschiedlich besetzt. In kleinen mittelstdndischen Unternehmen gibt es
keine hohergestellten Personen, da die Unternehmer die Personalfihrung mit

Ubernehmen.

Rein aus der Sicht des Vorgesetzten wird die Personalfiihrung von OLFERT betrachtet.
,Die Personalfihrung, mit deren Hilfe die Organisationsziele und grundlegenden
Strategien bzw. Entscheidungen auf den einzelnen hierarchischen Ebenen durch

Vorgesetzte umgesetzt werden [...]*"°

Fir SCHOLZ ist Personalfihrung ,[...] die Optimierung des Verhaltnisses zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter im Hinblick auf eine weitgehende Integration von

«11

Unternehmens- und Individualzielen. Diese komprimierte Darstellung lasst viel

Spielraum in Hinblick auf die Ziele, diese wurden sehr allgemein gehalten.

KLAUS MACHARZINA und JOACHIM WOLF halten ihre Meinung folgendermalien fest:
.Einerseits wird auf Unternehmensebene durch die vom Top-Management autorisierten
Flhrungsgrundsatze das Fulhrungsverhalten und -handeln der Manager auf
nachgelagerten Hierarchieebenen normiert. Andererseits entfalten und begrenzen diese
aber auch zugleich den Gestaltungsspielraum der Flhrung im Verhaltnis zwischen
Flhrungskraft und Mitarbeiter auf der individuellen Ebene. Bei dieser auch als
Mitarbeiterfihrung bezeichneten unmittelbaren Interaktion zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern handelt es sich um einen Prozess der zielgerichteten Beeinflussung von

Personen durch Personen.“'

Die oben genannten Autoren beschreiben die Personalfiihrung aus ihrer Sicht. Die
Definition von SCHOLZ ist sehr knapp gehalten und bietet somit eine geringe Basis um
einen Vergleich vorzunehmen. Jedoch ist in allen Zitaten die vorherrschende Beziehung
zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter genannt. Eine weitere Gemeinsamkeit
ist das Verfolgen eines gemeinsamen Ziels. Von WUNDERER und MACHARZINA direkt

genannt, ist die gegenseitige Beeinflussung. Das Erarbeiten einer gemeinsamen Aufgabe

° vgl. BROCKERMANN, R. (2009), S. 18

% OLFERT, K. (2010), S. 211

" SCHOLZ, C. (2000), S. 775

2 MACHARZINA, K. u. WOLF, J. (2010), S. 561



verlauft keineswegs ohne gegenseitige Beeinflussung. Im Bereich der Personalflihrung
werden Ziele gesetzt. Diese sind fir die Fuhrungskraft und auch fiir die Mitarbeiter
vorteilhaft. Wenn dies nicht der Fall ware, wirde die Personalfiihrung Manipulation sein.
Manipulation ist die bewusste Beeinflussung Anderer zu seinem eigenen Vorteil. Mit dem
Zusatz, dass die beeinflusste Person von der Art und Weise des Einflusses nichts
wahrnimmt. Kurz gesagt: ,Es handelt sich um ein egoistisches Verhalten, das die eigenen

Absichten kaschiert.“"®

Personalflihrung beinhaltet das Besetzen einer Position durch eine Flihrungskraft. Die
Flhrungsperson leitet die ihr unterstellten Mitarbeiter in dem Bereich rundum des
Personals. Der/Die Vorgesetzte ist zustandig flr ein intaktes Verhaltnis unter den
Mitarbeitern sowie zwischen den Mitarbeitern und der Flhrung. Gleichzeitig sollen unter

dieser FUhrung die Unternehmensziele verwirklicht werden.

Im folgenden Abschnitt wird der Verlauf der Arbeit dargestellt. Bedeutende Fakten

hervorgehoben und das Ziel dieser Arbeit formuliert.

Die vorliegende Arbeit ist in drei groe Themengebiete innerhalb der Uberschrift Prinzipal-
Agenten-Theorie als Handhabungsansatz der Personalfiihrung gegliedert. Das Ziel des
ersten Abschnitts besteht darin, einen Uberblick (iber die Einordnung der Personalfiihrung
in die Personalwirtschaft zu geben. Dieser literaturgestiitzte Teil stellt den gegenwartigen
Stand der Fachliteratur und erforschte Erfolgskriterien vor. Im zweiten Abschnitt wird das
zentrale Thema, die Prinzipal-Agenten-Beziehung dargestellt. Zudem werden die damit
verbundenen Koordinationsdefizite in Bezug auf die Personalfiihrung erlautert. Der dritte
Themenbereich setzt sich das Ziel, die Prinzipal-Agenten-Theorie, durch Befragung in
einem Unternehmen, anhand der Realitat widerzuspiegeln. Hier wird der praktische

Bezug zu dem theoretischen Rahmen gezogen.

Um die genannten Ziele zu erreichen, erfolgt vorweg die theoretische Einordnung in die
Aufgaben der Personalfiihrung in Kapitel 2. Im Vorfeld zu Kapitel 3 wird die Einordnung
des 6konomischen Ansatzes vorgenommen, um zu verstehen aus welchem Bereich der
Ansatz stammt. Daraufhin wird die Grundstruktur der Prinzipal-Agenten-Beziehung und
die Grundlagen des Vertrags vorgestellt. Zentrales Thema dieser Arbeit ist der Nutzen
und die Unterstitzung der Prinzipal-Agenten-Theorie bei Koordination in der

Personalflihrung. In Kapitel 4 erfolgt schliellich eine Umfrage in einem Unternehmen um

¥ BROCKERMANN, R. (2009), S. 240



die zuvor erlauterte Theorie nachzuweisen. Aufgrund der Befragungsergebnisse erfolgen
Vergleiche mit der Theorie, Gestaltungsvorschlage in  Unternehmen und

Handlungsempfehlungen flir die Personalflihrung.



2 Personal und Fithrung

Das Ziel wirtschaftlichen Handelns ist das Erbringen einer Leistung und die Kaufkraft des
Kunden. Dafir sind die elementaren Produktionsfaktoren Arbeit, Betriebsmittel und
Werkstoffe, erganzt durch den dispositiven Faktor, notwendig. Der dispositive Faktor stellt
die menschliche Arbeitsleitung durch leitende, lenkende, planende und organisierende
Tatigkeit dar.™

Dieses Kapitel legt die theoretische Grundlage dieser Arbeit. Es verdeutlicht die Aufgabe
der Personalfiihrung innerhalb der Personalwirtschaft. Dariliber hinaus werden die
Aufgaben der Personalfiihrung sowie deren zahlreiche Erfolgskriterien erlautert. Ziel ist es

zu verstehen, wie weit die Bereiche der Personalflihrung gefachert sind.

2.1 Personalwirtschaftliche Einordnung der Personalfiihrung

,Die Personalwirtschaft ist die Gesamtheit der mitarbeiterbezogenen Gestaltungs- und
Verwaltungsaufgaben im Unternehmen.” Somit ist die Personalfiihrung nur eine
Teilaufgabe der Personalwirtschaft, wie in Abbildung 1 verdeutlicht wird. Weitere
Aufgaben bestehen aus dem Personaleinsatz, der Personalbeurteilung, dem Entgelt, der
Personalbeschaffung, dem Personalservice, der Personal- und Organisationsentwicklung

der Personalfreisetzung und dem Personalcontrolling.™

BROCKERMANN sieht die Personalfiihrung als Einflussnahme, um gemeinsame
Aufgaben zu erfiillen.’” Hierzu wurden feste Ablaufe durch das Unternehmen entwickelt,
die zum gewinschten Ziel fihren. Die Ziele werden entweder vom Vorgesetzten
vorgegeben oder gemeinsam mit den Mitarbeitern verabredet. Die Mitarbeiter bestimmen

den Weg zum Ziel, da sie die ausfihrenden Personen sind.

" vgl. BROCKERMANN, R. (2009), S. 15, OLFERT, K. (2010), S. 23 f.
' OLFERT, K. (2010), S.24

'® vgl. BROCKERMANN, R. (2009), S. 15

7 vgl. BROCKERMANN, R. (2009), S. 18
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Abbildung 1: Aufgabenfelder der Personalwirtschaft

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an BROCKERMANN,R. (2009), S. 15

Die Abbildung 1 beinhaltet alle Bereiche der Personalwirtschaft, die in der Literatur zu
finden sind. Doch diese strenge Gliederung ist Uberwiegend in groflen Unternehmen
wiederzufinden. Kleine mittelstdndische Unternehmen fassen einige dieser Bereiche

zusammen. Jedoch werden trotzdem alle Tatigkeiten zu diesen Bereichen ausgeflihrt.

2.2 Gestaltungsrahmen der Personalfiihrung

Nach BROCKERMANN kann die Personalfiihrung nur gelingen, wenn es den Fiihrenden
gelingt, die Beteiligten zu motivieren. Besonders wichtig ist die Kommunikation aller
Betroffenen.’”® Zudem beinhaltet die Personalfilhrung eine Prozessfolge, die in der

folgenden Abbildung 2 dargestellt ist.

'8 vgl. BROCKERMANN, R. (2009), S. 241



Zielsetzung

] Einfluss
Beurteilung Kommunikation Personalplanung
: Motivation
Zusammenarbeit % Delegation

Quelle: BROCKERMANN, R. (2009), S. 241

Die Abbildung 2 stellt die Aufgaben der Personalfiihrung als Kreislauf da. Um eine
Aufgabe zu erarbeiten, werden zu Beginn die Ziele festgelegt. Diese Ziele sind
mitarbeiter-, sowie sach-, prozess- und strukturbezogen. Ein weiterer Teil der
Personalflihrung ist die Entwicklung bestimmter Strategien, die Einsetzung des Personals
und die Personalplanung. Erweitert wird dies durch die Delegation von Auftragen,
Befugnissen und Verantwortungen. Zudem ist die Personalfiihrung flir eine harmonische
Zusammenarbeit unter den Beteiligten zustandig. Der letzte Teil vom Gestaltungsrahmen
nach BROCKERMANN ist die Beurteilung. Hier werden die eingesetzten Beschéftigten,
sowie die personalwirtschaftlichen Prozesse und Strukturen bewertet. Im Anschluss der

Beurteilung kann sich eine erneute Zielsetzung anschliel3en.

Eine weitere mdgliche Gliederung der Aufgabenfelder in der Personalfihrung bietet
OLFERT an. Hier werden die Aufgaben in finf Felder aufgeteilt. Nach seiner Auflistung
sollte mit dem Planen und Disponieren begonnen werden. Dazu gehért das Festlegen
einzelner Punkte. Unter anderem an welchem Ort und zu welcher Zeit die Arbeit
geschehen soll, sowie wer und wie die Arbeit durchfiihren soll. Der darauffolgende Schritt
ist die Erteilung der genau definierten Auftrdge, welche personen- und umfangbezogen
sind. Zudem sollen die beauftragten Personen Begriindungen angeben, falls notwendige
Abweichungen zur Auftragserfiillung entstanden sind. Die Kontrolle der Arbeit mit
Anerkennung und Korrektur'® soll wahrend und auch nach der Aufgabenerfiillung
stattfinden. Die Kontrolle soll nicht nur der Uberpriifung von Quantitadt und Qualitat der
Arbeitsleistung dienen, sondern auch der Arbeitskraft. Es tragt zur Verbesserung der
Arbeit und der Entfaltung ihrer Fahigkeiten bei. Die Arbeitsleistung wird zudem durch den
Zusammenhalt in der Gruppe stark beeinflusst. Bei einer positiven Gruppenkonstellation

ist es weniger ein Problem ein gemeinsames Ziel zu verfolgen. Als wichtigen und letzten

Y vgl. OLFERT, K. (2010), S. 212



Punkt nennt OLFERT die Pflege der Mitarbeiterbeziehungen. Dazu gehéren die

Ansprache von Problemen und die Aussprache untereinander.?

Im Vergleich weisen die definierten Aufgaben von OLFERT und BROCKERMANN
Uberwiegend Gemeinsamkeiten auf. OLFERT beginnt mit dem Planen und Disponieren,
wobei BROCKERMANN diesen Punkt in zwei aufeinander folgende Aufgaben, der
Zielsetzung und Personalplanung, aufteilt. Auch im Bereich der Delegation bzw. der
Auftragserteilung stimmen sie Uberein. Genau wie in der Sicherung der Zusammenarbeit
in der Gruppe. Die Unterschiede sind das BROCKERMANN den Einfluss, die
Kommunikation sowie die Motivation bewusst in den Mittelpunkt stellt. D.h. die Aufgaben
der Personalfiihrung werden in jedem Bereich des Gestaltungsrahmens eingesetzt. Das
stellt er durch den durchlassigen, gestrichelten Rahmen um die Aufgaben dar. Bei
OLFERT ist es nur eine Aufgabe, gleichgestellt mit allen anderen. Jedoch verweist er auf
die Kontrolle der Arbeit, welches zugleich als Anerkennung und als Instrument der
Korrektur gesehen werden soll.?’ OLFERT setzt das Wort Kontrolle ein. Doch in Bezug
zur Anerkennung entsteht eine Neutralisation die wiederum auf eine Motivation

hinauslauft.

Zusammenfassend bestehen Uberwiegend Gemeinsamkeiten, aber die Aufgaben von
OLFERT sind aus der Sicht der Fuhrungskraft mit groRer Strenge zu betrachten.
BROCKERMANN stellt die Personalfiihrung als wechselseitige Beeinflussung von
Mitarbeitern und Fuhrungskraften dar. Dies schafft eine Gleichheit aller Personen. Nach
welchen Kriterien der Erfolg der Personalfiihrung bewertet werden kann, wird im

folgenden Abschnitt beschrieben.

Fur die Bestimmung der Erfolgskriterien gibt es keine eindeutige und universelle Antwort.
Es werden von Unternehmen zu Unternehmen bzw. von Situation zu Situation
verschiedene Kriterien als Erfolgskriterien festgelegt. Wichtig ist die Berlicksichtigung aller

Bereiche wie der sach-, prozess-, struktur- und personenbezogenen Ziele. %

In der Literatur wird die Effektivitat und Effizienz der Fihrung differenziert. Die Effektivitat
ist die Leistungswirksamkeit der Fihrung. Hier wird die wirtschaftliche Wirksamkeit

dargestellt. Die Wirksamkeit ist auf die Quantitdt und Qualitat der erbrachten Leistung

2 vgl. OLFERT, K. (2010), S. 212 f.
2 OLFERT, K. (2009), S. 212
2 vgl. BROCKERMANN, R. (2009), S. 241



ausgerichtet. Kurz gesagt, die quantitativen und qualitativen Leistungen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden als MaRstab der Bewertung angesetzt.?> Um die
Effektivitat zu bestimmen sind vorerst die Organisationsziele und der Erflllungsgrad
festzulegen. Diese werden vom Unternehmen bestimmt. Die wirtschaftlichen
Leistungsziele kénnen z.B. der Umsatz und Gewinn sein. Es ist bedenklich eindeutige
Ergebnisse dem Fiihrungsstil zuzuordnen.?* Denn wenn die Effektivitat bestimmbar ist, ist
es nicht richtig auf einen wirksamen Flhrungsstil zu schlielen, da auch die Effizienz der
Flhrung einen bedeutsamen Anteil daran tragt.

Die Fuhrungseffizienz wird durch die Arbeitszufriedenheit gesteigert. Die Effizienz der
Flhrung bezieht sich auf die soziale Wirksamkeit des Fihrungsverhaltens. In diesem
Bereich wird bewertet, wie sich das Flhrungsverhalten auf die individuellen Ziele der
Mitarbeiter auswirkt. Nach OLFERT geben folgende Tatbestdande Aufschluss Uber eine
erfolgsbezogene Fiihrung.?® Erfolg ist von Unternehmen zu Unternehmen verschieden.

Dieser wird von jedem Arbeitgeber selbst definiert.

Effizenz der
Fiithrung

—T
[ | | | | | 1

Arbeitszufried | | getrighskiima Konflikte jnniere Fluktuation
enheit Kundigung

Mobbing Fehlzeiten
]

Abbildung 3: Effizienz der Personalfiihrung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an OLFERT, K. (2010), S. 281

Die dargestellte Effizienz der Fihrung (Abbildung 3) sind Indikatoren aus Sicht der

Mitarbeiter. Die kbnnen vereinzelt auftreten.

2.4 Zusammenfassung

Das Kapitel hat die theoretischen Grundlagen der Personalfiihrung erlautert und dabei
verdeutlicht, welcher Aufgabenbereich der Personalfiihrung zugeordnet wird und an
welchen Kriterien die Fihrung bewertet werden kann. Die Personalflihrung sollte als Ziel
haben, Konflikte sinnvoll zu handhaben oder gar pravenieren. Die aus der Beziehung
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter entstehenden Probleme sind der zentrale

Bestandteil der Prinzipal-Agenten-Theorie. %

% \/gl. OLFERT, K. (2009), S. 280

24 \ygl. OLFERT, K. (2009), S. 280

25 \/gl. OLFERT, K. (2010), S. 280 f.

% vgl. BROCKERMANN, R. (2009), S. 266
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3 Prinzipal-Agenten-Theorie als Hilfsmittel der Personalfithrung

Das folgende Kapitel erlautet die grundlegende Struktur der Prinzipal-Agenten-Theorie.
Die Theorie verdeutlicht die Beziehung zwischen dem Prinzipal (Auftraggeber) und dem
Agenten  (Auftragnehmer) und zeigt, dass diese durch asymmetrische
Informationsverteilung zwischen den beteiligten Personen gekennzeichnet ist. Dariber
hinaus werden die Formen der Informationsasymmetrie an den Aufgaben der
Personalflihrung erklart und Ansatze der Reduktion der Defizite aufgezeigt. Ziel ist es zu
verstehen, welche Varianten und Probleme die Prinzipal-Agenten-Theorie beinhaltet und

in welchen Fallen sie unterstitzen kann.

3.1 Okonomische Ansitze

In der Betriebswirtschaftslehre hat sich in den letzten Jahrzehnten ein neuer Ansatz
herausgebildet. Dieser wird informationsékonomischer Ansatz, institutionenékonomischer
Ansatz oder New Institutional Economics (NIE) genannt. Der Ansatz entwickelte sich aus
der neoklassischen Theorie. Die neoklassische Theorie ging davon aus, dass sie Gber alle
Informationen flir ein Treffen mit anderen Parteien verfligte. Somit wurde darauf
geschlossen immer rational und optimal zu handeln. Die Befiurworter der
informationsékonomischen Ansatze machen jedoch darauf aufmerksam, dass Defizite
bestehen. Zudem belegen sie, dass eine Vielzahl von 6konomischen Aktivitaten nicht auf
dem Markt, sondern in den Organisationen und Unternehmen durchgefiihrt werden.?’
Zusammenfassend betrachten die 6konomischen Ansatze die Analyse der Kosten
(Transaktionskostentheorie), die Beziehung zwischen Unternehmen und Beschaftigten
(Prinzipal-Agenten-Theorie) und die Generierung von Ressourcen (ressourcenbasierter

Ansatz).?®

Die Transaktionskostentheorie erklart die Entstehung und die Zusammensetzung der
Transaktionskosten. Transaktionskosten sind ,Kosten, die im Vorfeld (d.h. bei der
Anbahnung) bzw. im Verlauf (d.h. fir die Ausgestaltung) einer Austauschbeziehung
entstehen.“?® Eine solche Beziehung existiert z.B. zwischen Unternehmen und ihren
Beschaftigten. Die daraus entstehenden Kosten werden nach der
Transaktionskostentheorie in verschiedene Kostenarten unterteilt. Die Unterteilung erfolgt
in ex-ante und ex-post Kosten. Ex-ante Transaktionskosten missen im Vorfeld

aufgebracht werden. Sie legen die Grundlage flr das Zustandekommen der

27\/gl. MACHARZINA, K. / WOLF, J. (2010), S. 54 f.
2 \/gl. STOCK-HOMBURG, R. (2008), S.32
% STOCK-HOMBURG, R. (2008), S.36
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Arbeitsbeziehung. Wiederum beschreiben die Ex-post Transaktionen die Kosten, welche

fur ein Unternehmen wahrend der bestehenden Arbeitsbeziehung anfallen.

Um einem Unternehmen nicht nur Kostenvorteile zu verschaffen, sondern auch
strategische Wettbewerbsvorteile zu ermdglichen, wird der ressourcenbasierte Ansatz
herangezogen. Der Ansatz hilft dem Unternehmen bei der Einsetzung von
Personalmanagementaktivitaten. Der Ansatz formuliert die These, dass der Erfolg eines
Unternehmens sich nach ihren spezifischen und einzigartigen Ressourcen einstellt. Das
Ziel des Ansatzes besteht darin, strategische Ressourcen zu generieren bzw. zu erhalten.
Die Ressourcen werden in zwei Gruppen unterteilt. Zum Einen tangible Ressourcen,
welche physische Glterbestidnde beschreiben. Die Giter sind leicht zu beschaffen und
wiederum leicht zu vermarkten. Ein Beispiel daflr sind Maschinen bzw. Anlagen. Zum
anderen gibt es intangible Ressourcen. Diese sind schwer zu erkennen und sehr eng auf
das Unternehmen bezogen. Hierbei geht es unter anderem um das Know-How der

Angestellten im Unternehmen.*

Der personenbezogene Bereich wird von der Prinzipal-Agenten-Theorie (PAT) abgedeckt.
Hier besteht die zentrale Herausforderung darin, sicherzustellen, ob die
Leistungsbereitschaft der Fihrungskrafte bzw. Mitarbeitern gegeben ist.*' Auf die
Beziehung zwischen Prinzipal und Agenten wird im folgenden Abschnitt detaillierter

eingegangen.

“Whenever one individual depends on the action of another, an agency relationship
arises. The individual taking the action is called the agent. The affected party is the
principal.”® Dieses Zitat stammt von PRATT und ZECKHAUSER und stellt die

Verbindung des Prinzipals mit dem Agenten komprimiert dar.

Die Prinzipal-Agenten-Theorie analysiert die vertraglichen Beziehungen zwischen den
Entscheidungstragern mit Hilfe formaler Entscheidungsmodelle. Im Mittelpunkt der PAT
steht die Lésung und Interpretation der ermittelten Ergebnisse. Auf der Basis eines
Produktionssystems wird ein Entscheidungsmodell formuliert. Die Entscheidungstrager
verfiigen Uber das Modell nur unvollstiandige und unterschiedliche Informationen.®® In

diesem Input-Output-System hangt das Produktionsergebnis (Output) u.a. vom

%0 v/gl. STOCK-HOMBURG, R. (2008), S. 47 f.
*1vgl. STOCK-HOMBURG, R. (2008), S. 43
2 pRATT, J. W. / ZECKHAUSER, R. J. (1985), S. 2
% vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 27 f.
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Arbeitseinsatz des Agenten (Input) ab.“**

Die folgenden fiinf Punkte charakterisieren die Theorie:
(1) ,Zwei Entscheidungstrager, Prinzipal und Agent,
(2) deren Praferenzen im Zeitablauf stabil sind,

(3) streben bei gegebenen Rahmenbedingungen, eindeutig definierten
Verfligungsrechten,
(4) und einer asymmetrischen Informationsverteilung

(5) jeweils nach der Maximierung ihres Nutzens.“*®

Prinzipal-Agenten-Beziehungen sind im Wirtschaftsleben weit verbreitet. Typische
Beispiele sind die Beziehungen zwischen dem Staat und dem Steuerzahlern, Aufsichtsrat
und Vorstand, Arzt/Arztin und Patient/-in, K&ufer/-in und Verkaufer/-in sowie Vorgesetzten

und Untergebenen.*®

Im Gegensatz zu dem ressourcenbasierten Ansatz und dem Transaktionskostenansatz
geht es in dieser Theorie um Delegations- oder Beauftragungsbeziehungen.*” Sehr genau
beschreibt SCHNEIDER: ,Prinzipal-Agenten-Beziehungen entstehen, wenn mindestens
ein Auftraggeber und mindestens ein Beauftragter unter Unsicherheit und bei
uneinheitlichem Wissensstand untereinander gemeinsam Ziele erreichen wollen, die nur
teilweise gleichgerichtet sind und bei denen teilweise auch der Vorteil des einen, zum
Nachteil des anderen werden kann.“® Diese Arbeit betrachtet den einfachsten Fall,
welcher aus zwei Parteien besteht. Die eine Partei, Prinzipal genannt, Ubertragt der
anderen Partei, Agenten genannt, eine bestimmte Aufgabe. Der Prinzipal méchte, dass
der Agent die gestellte Aufgabe in seinem Sinne 16st bzw. in seinem Sinne entscheidet.
Als Gegenleistung erhalt der Agent eine Belohnung in Form eines finanziellen Ausgleichs.
Bei dem typischen Fall der Prinzipal-Agenten-Beziehung beeinflusst die Entscheidung des
Agenten nicht nur den Nutzen des Prinzipals, sondern zugleich den Nutzen des Agenten.

Somit kann es dazu kommen, dass der Agent die Aufgabe nicht nur im Sinne des

* MEINHOVEL, H. (1999), S. 28
%% KLEINE, A. (1996), S. 28
%6 \igl. KALUZA, B. / DULLNIG, H. / MALLE, F. (2003), S. 18
7 \igl. MACHARZINA, K. / WOLF, J. (2010), S. 61
%8 SCHNEIDER, D. (1988), S. 1182
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Prinzipals durchfiihrt. Ein wichtiges Erfolgskriterium ist die Gestaltung ihrer Beziehung.*
Die zentralen Fragestellungen sind: ,Wie soll der Agent die ihm Ubertragene Aufgabe
durchfihren? Wie sollen die daraus resultierten Werte zwischen den beiden Parteien
aufgeteilt werden? Wie kann sichergestellt werden, dass der Agent tatsachlich im Sinne
des Prinzipals handelt?“° Es ist davon auszugehen, dass die Beziehung beider Parteien
durch  asymmetrische Informationsverteilung, unterschiedlicher  Zielverfolgung,
differenzierter Risikoeinstellung und individueller Nutzenmaximierung bestimmt ist.*" Ziel
der Prinzipal-Agenten-Theorie ist es, auftretende Probleme aufgrund von
Verhaltensunsicherheiten zu analysieren und Moglichkeiten zur Ldsung dieser zu
erarbeiten. Eine Lésung flr diese Probleme ist ein Vertrag, der so gestaltet werden sollte,
dass dieser die Anforderungen des Prinzipals erfiillt. Die Gestaltungsmdglichkeiten des

Vertrags werden im folgenden Abschnitt dargestellt.

Ein Vertrag ist das Ubereinkommen zwischen zwei Parteien. In diesem Abkommen
werden flr mégliche auftretende Eventualitaten Vereinbarungen festgesetzt, die im Laufe
der Beziehung auftreten kdnnen. Es ist wichtig, dass im Vorhinein die zu bearbeitende
Aufgabe genau definiert und die Beteiligung am Erfolg festgelegt wird.*> Zudem muss ein
Vertrag verifizierbare Vertragselemente enthalten, d.h. diese bindenden Elemente
mussen prufbar sein. Des Weiteren besteht seitens des Agenten eine

Durchfiihrungsverpflichtung, seitens des Prinzipals eine Entlohnungsverpflichtung.*?

Wenn ein Vertrag geschlossen wird, wird in der Analyse a priori nicht davon
ausgegangen, dass der Prinzipal und der Agent dieselben Interessen in der Beziehung
verfolgen. Ware dies der Fall wirde eine Interessenharmonie zwischen den zwei Parteien
bestehen, somit ware ein Vertrag nicht nétig. Der Prinzipal wirde dem Agenten eine
Aufgabe Ubertragen ohne jegliche vertragliche Bindung. Er wiirde den Agenten auf einige
wesentliche Dinge aufmerksam machen. Der Agent ware bestrebt, diese Aufgabe mit

demselben Antrieb bestméglich ausfiihren.*

Die Informationsasymmetrie hat eine besondere Bedeutung fiir die Vertragsgestaltung.

Informationsasymmetrie ist, wenn mindestens eine Partei tUber Informationen verfiigt, die

¥ vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 11 f.
“0 PRATT, J. W. / ZECKHAUSER, R. J. (1985), S. 8
*'vgl. PICOT / NEUBERGER (1995), S. 15
*2vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 13
*vgl. JOST, P.-J. (2001), S.
* vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 20
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der anderen Partei nicht vorliegen.* Im Folgenden wird davon ausgegangen, dass ein
adaquates Verhalten der Parteien in einer Prinzipal-Agenten-Beziehung nicht durch
Versprechungen induziert werden kann. Der Prinzipal ist im Allgemeinen nicht in der Lage
den Agenten vor Aufgabenerfillung vollstandig und fehlerfrei einzuschatzen. Ebenso kann
der Prinzipal den Agenten auch wahrend und nach der Aufgabenerflillung nicht
vollstandig Gberwachen. Doch darauf wird im nachsten Abschnitt genauer eingegangen.
Eine komplette Kontrolle ist nicht immer mdglich. Um dem Agenten jedoch einen Anreiz
zu geben, um im Sinne des Prinzipals zu handeln, muss der Prinzipal dem Agenten
entsprechende Verhaltensanreize bieten. ,Folglich kann jede Aufgabendelegation
zwischen den beiden Parteien als Versuch der Praferenz- und Interessenangleichung
interpretiert werden. Durch eine geschickte Vertragsgestaltung versucht der Prinzipal
dabei, denkbare Zielkonflikte abzuschwachen und eine moglichst effiziente

Aufgabenerfiillung durch den Agenten zu erwirken.“*°

Der Vertrag verpflichtet den Agent, die ihm Ubertragende Aufgabe flir den Prinzipal
durchzuflhren. Er berlcksichtigt alle Bedlrfnisse und Wiinsche beider Parteien. Zudem
ist es wichtig, dass der Vertrag auf verifizierbaren Vertragselementen beruht.*” Somit ist
ein Vertrag verifizierbar®®, wenn ein vermuteter oder behaupteter Sachverhalt
nachgewiesen werden kann. Damit ist gegeben, dass eine aullen stehende Person
Vertragsgrofien beurteilen kann. Dies garantiert, dass jede Partei einen Bruch des
Vertrages vor Gericht anzeigen kann. Weiterhin gehen wir davon aus, dass der Prinzipal
und der Agent jeweils nach individueller Nutzenmaximierung streben. Den eigenen

Nutzen in den Vordergrund zu stellen, kann zu Interessenkonflikten fuhren.*®

Leistung Personliche

Prinzipal Agent
Auftrag

Abbildung 4: Prinzipal-Agenten-Beziehung

Nutzenmaximierung

Personliche \

Nutzenmaximierung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an RICHTER / FURUBOTN (2003), S. 30 f. & MEINHOVEL (1999),
S.7

In der Abbildung 4 ist die Prinzipal-Agenten-Beziehung als gegenlaufiger Kreislauf

dargestellt. Der Prinzipal fordert Leistung vom Agenten. Der Agent ist bereit diese

* vgl. STOCK-HOMBURG, R. (2008), S.43
S LIETKE, B. (2009), S. 51
*"vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 13
48 Verifizierung (lat. Veritas ,Wahrheit“ und facere ,machen®)
* Vgl. RICHTER / FURUBOTN (2003) S. 30 f. & MEINHOVEL (1999), S. 7
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Leistung zu erflllen, jedoch wird diese durch seine persénliche Nutzenmaximierung zu
seinen Gunsten beeinflusst. Hingegen strebt auch der Prinzipal nach personlicher
Nutzenmaximierung und nimmt dadurch Einfluss auf die Auftragserflillung. Infolgedessen
entstehen Uberwiegend Interessenkonflikte. Der Prinzipal versucht seinen Anteil am
Kooperationsgewinn zu maximieren. Zum einen wird er versuchen die Entlohnung des
Agenten maoglichst gering zu halten. Zum anderen wird er an einem hohen Arbeitseinsatz
des Agenten interessiert sein. Somit bekommt die Verifizierbarkeit von Vertragselementen
in dieser Beziehung eine ausschlaggebende Bedeutung. Die Interessenkonflikte sind
nach Vertragsabschluss nicht von groBer Relevanz, da der Vertrag eine
Verhaltenssicherheit und Durchsetzbarkeit gewdhrleistet.®® Hingegen wére eine
Vertragssicherheit nicht gegeben, wenn die Vertragselemente nicht verifizierbar sind. Das
kann zum Beispiel in der Geschaftsfihrer-Mitarbeiter-Beziehung auftreten. Der
Geschaftsfiihrer/-in sichert dem Mitarbeiter, eine Lohnerhéhung bei gewissenhafter
Aufgabenerflillung zu. Auch wenn in diesem Fall beide Parteien die Gewissenhaftigkeit
sehen konnten, ist es sehr schwierig einem Gericht zu beweisen bzw. darzulegen, dass
die Sorgfaltspflicht nicht erfiillt wurde. Das Ziel des Prinzipals muss es sein den Vertrag
so zu gestalten, dass das strategische Handeln des Agenten konform mit seinen Zielen
ist.”" Strategisches Handeln bedeutet, dass der Prinzipal bei seinen Entscheidungen die
Wechselwirkung der Interaktion mit dem Agenten einbezieht. Kurz gesagt, der Prinzipal

berlicksichtigt mogliches Verhalten des Agenten bei der Aufgabenerfiillung.

Auch der Agent versucht alle Kosten zu beriicksichtigen, die er fiir seinen Arbeitseinsatz
aufwendet. Sein Ziel ist es, seine Entlohnung abzlglich seiner Arbeitskosten zu
maximieren. Dieses hat zur Folge oder als Voraussetzung, dass er an einem mdglichst
niedrigem Arbeitseinsatz interessiert ist und daflir einen bestimmten Gewinn erzielt.
Hingegen wird der Agent nur die Aufgabe annehmen, wenn er einen Reservationsnutzen
davontragt. Reservationsnutzen ist der erwartete Nutzen aus der Beziehung Prinzipal-
Agent der mindestens so grof ist wie der Nutzen, der aus einer alternativen Beziehung
erzielt werden koénnte. Der Prinzipal muss sich als Ziel setzten, dass das strategische
Handeln des Agenten mit seinen Zielen Ubereinstimmt. Hierzu muss das spezifische
Entlohnungssystem, welches im Vertrag enthalten ist so zusammengestellt werden, dass
es den Agenten bei der Aufgabendurchfliihrung beeinflusst. Ziel des Prinzipals ist es, eine

Verhaltensanderung des Agenten zu erreichen. Dies kann durch die Erhéhung der

%0 v/gl. JOST, P.-J. (2001), S. 13
51 vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 17
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Beteiligung des Agenten am Erfolg gesteuert werden.*? Die Anforderung an den Vertrag
wird in der Prinzipal-Agenten-Theorie als Anreizkompatibilitdtsbedingung bezeichnet. Die
Bedingung versichert, dass der vom Prinzipal gewilinschte Arbeitseinsatz vom Agenten
erbracht wird.>® In der Beziehung zwischen Prinzipal und Agenten entstehen nicht nur
Interessenkonflikte durch persénliche Gewinnmaximierung, sondern auch durch
Informationsasymmetrien. Wenn dieses Defizit der asymmetrischen Information

vorhanden ist, sollte es ebenfalls in der Vertragsgestaltung beriicksichtigt werden.

3.3 Darstellung von Koordinationsdefiziten

In der Literatur unterscheidet man zwischen symmetrischer und asymmetrischer
Information. Der einfachste Fall ist die symmetrische Information. Hier stehen dem
Prinzipal alle Informationen zur Verfliigung, die im Laufe der Beziehung fir die Steuerung
des Agenten relevant sind. Im Fall der asymmetrischen Information besitzt der Prinzipal
ein Informationsdefizit.* Im folgenden Teil sollen die Aufgaben der Personalfiihrung mit
den asymmetrischen Informationen in Verbindung gebracht werden. Es soll untersucht
werden, ob die verschiedenen Asymmetrien Einfluss auf die Koordinationsdefizite in der

Personalflihrung nehmen und welche Probleme entstehen.

3.3.1 Hidden charakteristics

Annahmen fir diese Ex-ante-Informationsasymmetrie sind: der Prinzipal kann das
Verhalten des Agenten beobachten, jedoch kann er die Aufgabendurchflihrung nicht
beurteilen, da gewisse Eigenschaften des Agenten nicht beobachtbar sind. In der Literatur
bezeichnet man diese Informationsasymmetrie  hidden characteristics. Das
Informationsdefizit besteht vor Vertragsabschluss, da der Agent im Allgemeinen besser
Uber seine personlichen Eigenschaften informiert ist. In der zeitlichen Struktur des

Grundmodells kann dieser Fall wie folgt berticksichtigt werden.

t=0 t=1 t=2 t=3 t=4 t=5
]
i
Realisierung der  Prinzipal Agent Agentwahit  Realisierung Aufgaben-
Eigenschaften gestaltet entscheidet Arbeits- exogener erfolg und
des Agenten, und Uber anstrengung Einfluss- Entlohnung
unbeobachtbar offeriert Vertrags- faktoren des Agenten
fur den Prinzipal Vertrag annahme

Abbildung 5: Interaktion zwischen Prinzipal und Agent bei unbeobachtbaren Eigenschaften des Agenten

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JOST, P.-J. (2001), S. 30

52 \v/gl. JOST, P.-J. (2001), S. 17
% \/gl. JOST, P.-J. (2001), S. 19
5 \gl. JOST, P.-J. (2001), S. 21
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Vor der Vertragsgestaltung wurde ,[...] zum Zeitpunkt t=0 angenommen, dass die
Eigenschaften des Agenten durch eine exogene Zufallsentscheidung der Natur festgelegt
werden. In spieltheoretischer Terminologie charakterisieren die Eigenschaften eines
Agenten auch seinen Typ.“>® Doch wie das Verhalten/Handeln von dem einzelnen Typen
umgesetzt wird, wei® nur der Agent selbst. Dies ist eine nicht-verifizierbare persoénliche
Information des Agenten. Auf den ersten Blick nimmt diese Asymmetrieform keinen
Einfluss auf die Personalfihrung. Denn die Einstellung von Personen ist kein Bestandteil
dieser. Die Einstellung der Mitarbeiter sollte nach logischem Vorgehen vor der Flhrung
geschehen. Fir den Prinzipal sind bedeutende Eigenschaften des Agenten bei
Vertragsabschluss unbekannt. Dazu gehéren u.a. Fahigkeiten und Qualifikation. Als
Unterstlitzung werden Personalauswahlverfahren durchgefiihrt. Doch dadurch ist es nur
begrenzt méglich die Fahigkeiten und Potenziale der Bewerber einzuschitzen.*® Bezogen
auf die Personalfihrung betrachten wir das Beispiel in dem ein neuer Leiter in einer
Abteilung eingestellt wird. Der/Die neue Abteilungsleiter/-in hat nur ein geringes
Vorwissen Uber seine Mitarbeiter. Muss jedoch Aufgaben, nach den Fahigkeiten seiner
Mitarbeiter an diese verteilen. Ihm bleibt nur die Mdglichkeit des ersten Eindrucks. Der
Abteilungsleiter muss auf das Verhalten seiner Mitarbeiter vertrauen, wie sich die
verschiedenen Typen geben und seine Schllisse daraus ziehen. Durch diese schwierige
Situation kann es in beiden Beispielen zur Auswahl von ungeeigneten Vertragspartnern

kommen.

In dem Informationsdefizit des verborgen Charakters besteht fiir den Prinzipal die Gefahr
der adversen Selektion. Es wird ein Vertrag durch den Prinzipal erstellt, welcher fiir den
durchschnittlichen Typen von Agenten ausgelegt ist. Nun ware es mdglich, dass ein Agent
seine schlechten Eigenschaften verheimlicht und die guten vorspielt. Hingegen wirde ein
Bewerber mit guten Eigenschaften den Vertrag nicht annehmen.®’” Ziel des Prinzipals ist
es vor Vertragsschluss die Partner genau zu beobachten und den geeigneten Vertrag

zum gewtlinschten Personal zu finden.

Die hidden intention ist die zweite Form der Asymmetrien. In vielen Bichern wird sie gar
nicht erwahnt.®® Ein herleitender Nachweis ist, dass es auch ein Bestandteil der

verborgenen Aktionen, Informationen und Charakteristiken ist. Hierbei hat der Prinzipal

% vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 28
% y/gl. STOCK-HOMBURG, R. (2008), S. 44
" vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 28
%8 \/gl. JOST, P.-J. (2001) oder MACHARZINA, K. / WOLF, J. (2010)
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unvollstandige Informationen {iber die Absichten und Motive des Agenten.>® Die hidden
intention nimmt Einfluss auf fast alle Aufgaben der Personalfiihrung. Besonders in der
Personalplanung ist es schwierig die Mitarbeiter den Aufgaben zuzuteilen. Auch in der
Bildung von Gruppen schafft die Asymmetrie Defizite. Ziel des Abteilungsleiters ist es
harmonisch, sich gut erganzende Konstellationen zu schaffen. Auch hier besteht die

Gefahr der adversen Selektion.

3.3.3 Hidden action

Bei dieser Art der Informationsasymmetrie sind die Arbeitsanstrengungen fir den
Prinzipal unbeobachtbar. Es sei denn, es werden hohe Kosten flir die Beobachtung
akzeptiert. Diese verborgenen Handlungen des Agenten werden als hidden action
bezeichnet. Die folgende Abbildung 6 zeigt einen intertemporalen Verlauf der Interaktion
bei unbeobachtbarem Verhalten des Agenten. Hier ist auch zu sehen, dass das Defizit

nach Vertragsabschluss durch das Verhalten des Agenten ausgeldst wird.

t=1 t=2 t=3 t=4 t=5
Prinzipal Agent Agent wahlt Realisierung Aufgaben-
gestaltet entscheidet Arbeits- exogener erfolg und
und offeriert uber anstrengung, Einfluss- Entlohnung
Vertrag Vertrags- unbeobachtbar faktoren des Agenten
annahme fur den Prinzipal

Abbildung 6: Interaktion zwischen Prinzipal und Agent bei unbeobachtbarem Verhalten des Agenten

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JOST, P.-J. (2001), S. 26

Es wird davon ausgegangen, dass das unbeobachtbare Verhalten zum Zeitpunkt t=3 nicht
verifizierbar ist. Somit kann und sollte der Prinzipal den Vertrag nicht auf den
Arbeitseinsatz des Agenten auslegen. D.h. die Entlohnung des Agenten zum Zeitpunkt
t=5 ist nicht von seinem Engagement abhangig. Es besteht kein eindeutiger
Zusammenhang zwischen dem Verhalten des Agenten und dem Erfolg bzw. Misserfolg
der Aufgabendurchfihrung, da neben dem Verhalten des Agenten auch exogene
Faktoren eine Rolle spielen. Einen Fehler bzw. Misserfolg kann der Agent mit stérenden
exogenen Faktoren erklaren. Aus diesem Grund kann der Prinzipal nicht aus dem
Aufgabenerfolg auf das Handeln des Agenten schlielien. Es ist somit nicht von Vorteil,
wenn das Verhalten des Agenten zum Gegenstand des Vertrages gemacht wird. In

diesem Fall kéonnte der Agent das Informationsdefizit zum Nachteil des Prinzipals

% \Vgl. STOCK-HOMBURG, R. (2008), S. 44
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auslegen. Dieses wird als moralisches Risiko bezeichnet. Das Ziel des Prinzipals sollte es
jedoch sein, ein solches Risiko zu beschranken. Dieses kann er bei der Gestaltung des
Vertrages einbeziehen und zugleich das strategische Verhalten des Agenten
berlicksichtigen. In der Vertragsgestaltung wirde der Prinzipal die Vorteile fir sich
maximieren. Der Prinzipal sollte nicht nur ergebnisorientiert handeln, sondern auch an
verifizierbaren Informationen der Aufgabendurchflihrung interessiert sein. Hierbei ist es
gleichglltig, ob die Informationen mit exogenen Faktoren in Bezug stehen oder
unmittelbar mit dem Arbeitseinsatz des Agenten. Es sollte nur wichtig sein, dass sich
Anhaltspunkte ergeben, die zum Erfolg der Aufgabendurchfiihrung beitragen.®® Auch die
verborgenen Aktivitaten sind in der Personalflihrung wiederzufinden. In der Bearbeitung
einer Aufgabe durch eine Gruppe tritt diese Asymmetrie haufig auf. Hier ist es schwierig,
die Einzelleistungen von Teammitgliedern aus dem Gruppenergebnis abzuleiten. Auch bei
Aufgaben die durch eine Person durchgefiihrt werden, kommt es zu Problemen, wenn das

Handlungsergebnis nicht eindeutig die Leistung des Agenten widerspiegelt.

t=1 t=2 t=3 t=4 t=417 t=5
\I | | N ! |
I I I I I |
Prinzipal Agent Agent wahlit Realisierung Prinzipal Aufgaben-
gestaltet entscheidet Arbeits- exogener erhalt erfolg und
und uber anstrengung, Einfluss- verifizeirbare Entlohnung
offeriert Vertrags- unbeobachtbar faktoren Information des
Vertrag annahme fur den Uber die Agenten
Prinzipal Aufgaben-
durchfiihrung

Abbildung 7: Interaktion zwischen Prinzipal und Agent bei unbeobachtbarem Verhalten des Agenten und zusatzlichen
Informationen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JOST, P.-J. (2001), S. 27

In der abgebildeten Interaktion zwischen dem Prinzipal und dem Agenten sind die
zusatzlichen verifizierbaren Informationen im Zeitpunkt t=4 %2 zu erkennen. Hier wird
angenommen, dass diese Informationen positiv in die Vertragsgestaltung mit einflieRen.
Es ist natirlich moglich, dass diese zusatzlichen Informationen keinen eindeutigen
Rickschluss auf den Einsatz des Agenten erlauben. Diese Informationen unterliegen
zufalligen Schwankungen. Der Nutzen dieser Informationen ist aus Sicht der
Anreizgestaltung positiv. Wenn der Prinzipal die Entlohnung des Agenten auf diese
Information ausrichtet, entsteht fiir den Prinzipal ein neues Risiko. Dieses hat negative

Auswirkungen auf die Risikoverteilung und sollte aus diesem Blickwinkel nicht genutzt

0 vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 26 f.
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werden.®! Diese zusatzlichen Informationen kénnen, miissen aber nicht der Koordination

des Angestellten beitragen.

3.3.4 Hidden information

Der Begriff Information kann auf unterschiedliche Weise definiert werden. WITTMANN
definiert Information als ,zweckorientiertes Wissen®, wobei eine Zweckorientierung nicht

immer sofort zu erkennen ist.%?

Hidden information ist die vierte Art der asymmetrischen
Informationsverteilung. In diesem Fall ist es flir den Prinzipal mdglich das Verhalten des
Agenten zu beobachten, jedoch kann er dieses nicht unmittelbar beurteilen. Dem Prinzipal
fehlen Kenntnisse und Informationen, die sich der Agent wahrend der
Aufgabendurchflihrung angeeignet hat, um den Agenten hinreichend bewerten zu
konnen. Das Defizit der genauen Arbeitsablaufe ist bei den Fulhrungskraften weit
verbreitet. Jedoch ist es auch nicht die Aufgabe einer Flhrungsperson, die einzelnen
Arbeitsschritte nachzuvollziehen. Sie ist zustandig fir die Begleitung und Unterstlitzung
bei Aufgaben bis hin zur vollstandigen Bearbeitung und Kontrolle. Durch dieses Defizit ist
es jedoch fiir den Prinzipal sehr schwierig den Erfolg der Aufgabe einzustufen.®® In der
folgenden zeitlichen Abfolge ist gezeigt, dass das Informationsdefizit nach dem

Vertragsabschluss entsteht.

t=1 t=2 t=3 t=4 t=5
[ | | | |
I i I i |
Prinzipal Agent Realisierung Agentwahit  Aufgabenerfolg
gestaltet entscheidet exogener Arbeits- und Entlohnung
und offeriert uber Einfussfaktoren,  anstrengung des Agenten
Vertrag Vertragsan- unbeobachtbar
nahme fur den Prinzipal

Abbildung 8: Interaktion zwischen Prinzipal und Agent bei unbeobachtbaren Informationen des Agenten

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JOST, P.-J. (2001), S. 30

Da es flir den Prinzipal schwierig ist das Ergebnis der Aufgabe zu beurteilen, wird der
Agent im Allgemeinen seinen optimalen Arbeitseinsatz von der Realisierung der
exogenen Faktoren abhangig machen. Wie bei den verborgenen Aktivitaten tritt auch hier

das moralische Risiko auf. Falls die Aufgabendurchfiihrung fir den Agenten zum

®Lvgl. JOST, P. J.(2001), S. 25 ff.
62 \v/gl. MEINHOVEL, H. (1999), S.14
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21



Misserfolg wurde, kbnnte er angeben, dass aufgrund schlechter exogener Einflliisse kein
hoher Arbeitseinsatz geleistet werden konnte. Real waren die exogenen Einflisse jedoch
besonders glnstig und sein Arbeitseinsatz war tatsachlich zu gering, um Erfolg in der
Aufgabendurchflihrung zu haben. Der Agent spekulierte durch die aufieren Einflisse die
Aufgabe trotzdem durchzufiihren. Entsprechend den hidden characteristics erhalt der
Agent auch hier diverse Informationen und je nach Informationen passt der Agent seinen
Typ an. Auch hier muss der Prinzipal trotz beobachtbarer Informationen versuchen, das
strategische Verhalten des Agenten bei der Vertragsgestaltung zu bericksichtigen.
Zusammenfassend wird der Typ des Agenten Uber die privaten Informationen sowie lber
die Realisierung der &auReren Faktoren bestimmt. In der schon zuvor beschrieben
adversen Selektion ist es auch hier ein Vorteil fir den Prinzipal, wenn er den Typen des
Agenten kennt. Auch hier kann der Prinzipal nicht davon ausgehen, dass der Agent
ehrlich ist. Der Agent wird dem Prinzipal nur fir ihn nitzliche, d.h. positive Informationen
weitergeben. Somit sollte es das Ziel des Prinzipals sein, den Vertrag so zu gestalten,
dass der Agent bei positiven Informationen trotzdem einen Anreiz hat, mehr Einsatz zu
zeigen als in einer Situation in der er negative Informationen erhalt. Mit dieser Gestaltung

sollte es gelingen das moralische Risiko einzuschranken.

Es gibt eine Reihe von Ansatzen, welche die Defizite hinsichtlich der Beziehung zwischen
Prinzipal und Agent, abschwachen. Einige Ansatze sind mit Kosten verbunden. Andere
motivierende Aspekte sind die Ergebnisbeteiligung des Agenten, die Lohngerechtigkeit
und die faire Gestaltung des Arbeitsvertrages.® Zudem tragt die Art der Kommunikation

zur Reduzierung der Defizite bei.

Besonders zu beachten sind die agency costs. ,D.h. Kosten, die bei der Ableitung und
Implementierung geeigneter Anreiz- und Uberwachungs- oder Kontrollsysteme entstehen
und / oder nach Einsatz dieser Systeme als Differenz zum Wohlfahrtsmaximum
auftreten.“®® Anreizsysteme werden durch die Gestaltung eines Vertrages hervorgerufen.

Die Gestaltung sollte den Agenten dazu bewegen, im Sinne des Prinzipals zu handeln.®®

® vgl. OLFERT, K. (2010), S. 280 ff.
% MARTEN, K.-U. / QUICK, R. / RUHNKE, K. (2007), S. 34
% vgl. MARTEN, K.-U. / QUICK, R. / RUHNKE, K. (2007), S. 35
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Uberwachungs- und Vertragskosten Residualverlust
Kontrollkosten

(monitoring expenditures) (bonding expenditures) (residual loss)

Kosten fur: Kosten fur: Kosten fur:

- Ausgestaltung, - Anbahnung, Abschluss, - Uberwachungs- und
Implementierung, Ausgestaltung von Vertragen Rechenschaftsaufwand vom
Aufrechterhaltung eines -Auftragnehmer
Kontrollsystems - Uberwachung der

- Uberwachung von Effektivitat | Vertragseinhaltung

des Kontrollsystems

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an MARTEN, K.-U. / QUICK, R. / RUHNKE, K. (2007), S. 34

Die agency costs sind Kosten der Auftragsbeziehung, diese werden in drei Arten
unterteilt. Die montoring costs entstehen bei der Durchfilhrung von Kontrollaktivitaten
durch den Auftraggeber. Das Verlangen nach Kontrolle tritt auf, wenn die Spanne
zwischen geleistetem und gewlinschtem Ergebnis zu grof3 wird. Beispielsweise kann ein
Bauunternehmen seinen Bauleitern Poliere zur Uberwachung der geforderten Leistungen
auf den Baustellen zur Verfligung stellen, um so den strikten Vorgaben der Auftraggeber
nachzukommen. Dieser Polier verursacht dem Bauunternehmen vorerst zusatzliche
Kosten. Durch seine kontinuierliche Kontrollfunktion treten hingegen weniger Mangel auf.
Somit reduzieren sich die nachtraglichen Kosten der Mangelbeseitigung. Fir die
Gestaltung von Vertragen, der Abschluss von Vertragen sowie die Kontrolle der
Vertragsinhalte sind die bonding costs eingerichtet. Die Restgrofe ist der residual loss.
Der verbleibende Verlust entsteht, wenn der Auftragnehmer einen anderen Weg der
Aufgabendurchfihrung gewahlt hat, als einen die den Nutzen des Auftraggebers
maximiert hatte.®” Diese Kosten helfen dem Prinzipal die Asymmetrien zu verringern und

den Agenten zu kontrollieren bzw. zu tberprtfen.

Eine geeignete Vertragsgestaltung reduziert auch das Problem der adversen Selektion.
Entweder gestaltet der Prinzipal verschiedene Vertrage (Aufgabenangebote) und bietet
diese dem Agenten an, wobei der durch seine Auswahl private Informationen preisgibt.
Hierflr wird der Fachbegriff screening verwandt. Ebenso kdnnte der Agent seine privaten
Informationen, zum Beispiel sein handwerkliches Geschick fiir bestimmte Bereiche schon
im Vorfeld der Vertragsvereinbarung preis geben. Dies bedeutet, dass der Prinzipal den

Vertrag (Aufgabenverteilung) an den Agenten anpassen kann. Der Fachbegriff hierfiir ist

%7 vgl. MEINHOVEL, H. (1998), S. 42
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das signalling.®®

t=0 t=1/2 t=1 t=2 t=3 t=4 t=5
| |
| H I
Realisierung der  Agent Prinzipal Agent Agent wahit Realisierung Aufgaben-
Eigenschaften sendet gestaltet entscheidet Arbeits- exogener erfolg und
des Agenten, Prinzipal und uber anstrengung  Einfluss- Entlohnung
unbeobachtbar ein Signal offeriert  Vertrags- faktoren des Agenten
fur den Prinzipal Vertrag annahme

Abbildung 9: Interaktion zwischen Prinzipal und Agent bei unbeobachtbaren Eigenschaften und Signaling des
Agenten

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JOST, P.-J. (2001), S. 29

In dieser Abbildung ist der Zeitpunkt t=1/2 hinzugekommen. Zu diesem Punkt sendet der
Agent ein Signal an den Prinzipal. Der Prinzipal nimmt dieses Signal an, jedoch kann er
nicht unmittelbar feststellen, ob die Informationen vom Agenten wahrheitsgeman
angegeben wurden. Trotzdem sind dies nitzliche Informationen, denn es muss nicht
berlicksichtigt werden, dass der Agent sich als informierende Partei strategisch verhalt.
Der Agent wird keine privaten Informationen preisgeben, die bei Bekanntwerden fir ihn
negative Konsequenzen in der Vertragsbeziehung haben kénnten. Vielmehr wird der
Agent versuchen durch sein Handeln, die schlechten Eigenschaften zu Uberspielen.
Hingegen wird ein Agent die Signale so setzen, dass mit der Enthillung der privaten
Informationen, positive Konsequenzen flir den Vertragsabschluss entstehen. Allerdings ist
die bloRe Enthillung nicht glaubwirdig und er sollte diese durch sein Verhalten
untermauern.®® Die beiden Methoden sind Mittel unter Beachtung der Agenturkosten, um
genauere Eigenschaften des Agenten zu erfahren. Dies hat zur Folge, dass fir den

Prinzipal (Bsp. Abteilungsleiter) die Personalplanung und Delegation erleichtert wird.

3.4.3 Leistungsbezogene Entlohnung

Eine effektive Methode, Mitarbeiter zu motivieren, besteht darin ein interessantes
Entlohnungssystem zu strukturieren. Dieses soll flr entsprechend qualifizierte attraktiv
sein und auf unpassend qualifizierte Mitarbeiter unattraktiv wirken. Motivierte Mitarbeiter
schaffen in dem Verhaltnis Mitarbeiter-Vorgesetzter Vertrauen. Durch das bestehende

Vertrauen sinkt das Bedirfnis nach Kontrolle und somit auch die agency costs. Die

% vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 28 f.
¥ vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 29
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einfachste Form der leistungsabhangigen Entlohnung ist der Stlicklohn. Die Mitarbeiter
werden nach ihrem fertig gestellten Produkten bezahlt. Das Einkommen des Mitarbeiters
passt sich je nach produzierter Menge an. Ein Beispiel hierflr ist eine Konstellation
zwischen einem hoch qualifizierten und einem niedrig qualifizierten Mitarbeiter. Der
hochqualifizierte Mitarbeiter schafft es zehn Fenster am Tag zu produzieren, ein weniger
qualifizierter Mitarbeiter nur drei Fenster. Der hochqualifizierte Angestellte verdient 258,90
€ pro Tag, der andere bei einem Stlckpreis von 25,89 € nur 77,67 € pro Tag. Der
hochqualifizierte Angestellte hat eine hdhere Motivation an dieser Aufgabe, als der
andere. Somit wird der hochqualifizierte Mitarbeiter sich bei dieser Aufgabe in den
Vordergrund stellen. Wenn aber beide Mitarbeiter sich falsch einschatzen, d.h. beide
stufen sich bei sechs Fenstern am Tag ein, verandert sich das Verhaltnis. Bei diesen
Selbsteinschatzungen wirden sich beide Angestellte fir die Aufgabe melden. Dabei
kénnte aber auch der Hochqualifizierte vom niedrigen Stlicklohn abgeschreckt werden, da
seine falschliche Selbsteinschatzung zu einer zu geringen Entlohnung fiihren wirde. Die
leistungsbezogene Entlohnung hat demgegeniber aber auch den Vorteil, dass der
Arbeitgeber, trotz des Informationsdefizits des Arbeitnehmers, keine zusatzlichen
Informationen sammeln muss und somit auch keine zusatzlichen Kosten entstehen. Die

Anreize des Mitarbeiters seine Eigenschaften zu zeigen werden automatisch gesetzt.”

Unterstiitzend flir die Delegation ist die personale und funktionale Autoritat der
Flhrungskraft. Zur personalen Autoritdt zahlt die Ausstrahlungskraft, das
Wertschépfungsverhalten, Erfahrung, Zuganglichkeit u.v.m. Doch die Autoritat kann
gefahrdet sein, wenn nur personelle Autoritdt vorhanden ist. Eine Flhrungskraft muss
auch fachliche Qualifikation vorweisen.”" Der Aufgabenbereich der Zusammenarbeit in
der Personalfiihrung verzeichnet nur Erfolg, wenn verschiedene Kriterien beachtet
werden. Die Zufriedenheit im Arbeitsumfeld ist ein Kriterium. Zufriedenheit soll schon bei
der Vertragsgestaltung berlcksichtigt werden. Wenn der Agent nicht zufrieden ist, dann
entstehen innere Konflikte. Diese kbénnen zu einer inneren Kindigung fiihren, welche die

vorzeitige Beendigung des Arbeitsvertrages zur Folge haben kdnnte.

Der anzustrebende Idealfall der Prinzipal-Agenten-Theorie ist die vollkommene
Symmetrie.”? Diese wird durch Informationen und die zuvor genannten Ansétze versucht

zu erreichen. Doch wahrend der Bearbeitung der Prinzipal-Agenten-Theorie in Bezug auf

0 vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 398 ff.
"' Vgl. OLFERT, K. (2010), S. 276 .
"2 \Vgl. JOST, P.-J. (2001), S. 20 f.
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die Koordinationsdefizite in der Personalfliihrung ist aufgefallen, dass es nicht immer
moglich und insbesondere fir den Agenten nicht unbedingt erstrebenswert ist, eine
Symmetrie zu schaffen. Des Weiteren soll die Fihrungskraft in der Lage sein, zu
beauftragen und bei Problemen zu unterstiitzen, sowie zu fiihren, jedoch kann auch ein
Koordinationsdefizit zu einem erfolgreichen Arbeitsverhaltnis beitragen. Gleichwohl sollte

es das Ziel sein, dieser Symmetrie so nah wie moglich zu kommen.

Auch in der Kommunikation zwischen Prinzipal und Agenten kann es unbewusst zu
interpersonellen Asymmetrien kommen. Selbst wenn der Prinzipal durch transparente
Vertrage versucht, alle Defizite zu minimieren, werden die aufgenommenen Informationen
von dem einen Agenten anderes interpretiert als von dem Anderen. Hierbei unterstitzt
das bekannteste Modell von Schulz von Thun, das Kommunikationsquadrat. Das Modell
wird in die Kommunikationspsychologie eingeordnet und ist bekannt als das Vier-Ohren-
Modell.

Sachinhalt

Sender Beziehungshiawels Empfanger
mit vier Schnabeln mit vier Ohren

Abbildung 10: Kommunikationsquadrat von Schulz von Thun

Quelle: http://www.schulz-von-thun.de/index.php?article_id=122&clang=0 (04.05.2011)

Egal was flr eine Aussage getatigt wird, die Aussage enthalt immer 4 Botschaften. Zum
einen die Botschaft der Sachebene. Die Sachinformation beinhaltet, worlber ich
informiere. Die zweite ist die Selbstkundgabe, welche anzeigt, was der Sender von seiner
Pers