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Abstract

Die Bewirtschaftung von Waldern ist eine komplexe Aufgabe, die durch eine Vielzahl von Akteuren erfolgt. Un-

terschiedliche Interessen sowie Informationsasymmetrien flihren dabei haufig zu Herausforderungen in der Zu-

sammenarbeit, die ressourcenintensive Verhandlungen und Beeintrachtigungen der Effizienz verursachen. The-

orien kdnnen in diesem Kontext helfen, die komplexen Sachverhalte zu ordnen, die Beziehungen zu erklaren

und konkrete Empfehlungen fiir die Zusammenarbeit abzuleiten. Im vorliegenden Beitrag werden mit der Prin-

zipal-Agent-Theorie und der Stewardship-Theorie bedeutende Theoriestrange vorgestellt sowie konkrete Mass-

nahmen prasentiert, die bei der Zusammenarbeit in der Forstwirtschaft zur Anwendung kommen kénnen.
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ie Bewirtschaftung von Wildern ist eine
komplexe Aufgabe, auf die zahlreiche Akteure
Einfluss nehmen. Massgeblich sind hier die
Waldeigentiimer, deren Forstbetriebe und die Forst-
fachpersonen zu nennen, aber auch die Politik, die
Verwaltung, Anspruchsgruppen sowie Forst-, Holz-
verarbeitungs- und Energieversorgungsunternehmen.
Mit dieser Ausgangslage geht eine Reihe von
Herausforderungen einher, die sich vielfach auf die
unterschiedlichen Interessen und eine ungleiche
Verteilung von Informationen zurtickfithren lassen.
Als Beispiel seien hier etwa Konflikte zwischen po-
litischen und 6konomischen Zielen anzufiihren oder
Entscheidungen, die auf der Basis unvollstindiger
Informationen getroffen werden miissen. Die Folge
sind ressourcenintensive Verhandlungen zwischen
den unterschiedlichen Akteuren oder auch Beein-
trachtigungen der Effizienz. Theorien kénnen in
diesem Kontext helfen, komplexe Sachverhalte zu
ordnen, Beziehungen zu erkldren und konkrete Emp-
fehlungen fir die Gestaltung der Zusammenarbeit
abzuleiten. Dennoch wird mit der Anwendung von
Theorien vielfach etwas Abstraktes oder schwer Ver-
standliches verbunden und vor ihrer Anwendung
zurilickgeschreckt.
Mit dem vorliegenden Beitrag sollen theore-
tische Perspektiven vorgestellt werden, die helfen,
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komplexe Zusammenhénge einzuordnen und zu ver-
stehen sowie Strukturen, Prozesse und Instrumente
besser auszugestalten. Der Beitrag mochte nicht den
Versuch unternehmen, das gesamte Theoriespekt-
rum darzustellen, sondern er konzentriert sich in
erster Linie auf einen prominenten Zugangsweg aus
den Wirtschaftswissenschaften. Hierbei handelt es
sich um die Prinzipal-Agent-Theorie (Jensen & Meck-
ling 1976). Da mit Blick auf die Vielzahl unter-
schiedlichster Akteure in der Forstwirtschaft davon
auszugehen ist, dass sich zugrundeliegende Motive
(extrinsisch vs. intrinsisch) oder anzunehmende
Verhalten (opportunistisch vs. Gruppenwohl) unter-
scheiden, soll zudem auch die Stewardship-Theorie
vorgestellt werden (Davis et al 1997). Sie bildet ei-
nen Gegenpol zum negativ konnotierten Menschen-
bild der Prinzipal-Agent-Theorie. Beide Theorien lie-
fern je nach Akteur mogliche Herangehensweisen
zur Gestaltung notwendiger Strukturen und Instru-
mente fiir die Zusammenarbeit.

Im Folgenden werden zunidchst die beiden
Theoriestrange vorgestellt und dabei jeweils kon-
krete Massnahmen abgeleitet, die fiir das Zusam-
menspiel der Akteure in der Forstwirtschaft zur An-
wendung kommen kénnen. Der Beitrag schliesst mit
einem Fazit und Ausblick.
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Abb 2 Skizzenhafte Darstellung der Prinzipal-Agent-Beziehungen der Forstwirtschaft

Prinzipal-Agent-Theorie

Die Neue Institutionendkonomik gilt seit Jahr-
zehnten als bestimmendes Theoriegebdude der Wirt-
schaftswissenscharft. In sie eingebettet, bestehen die
Prinzipal-Agent-Theorie, die Theorie der Verfiigungs-
rechte und die Transaktionskostentheorie als wesent-
liche Theoriestrange (Kieser & Ebers 2019). Die Prin-
zipal-Agent-Theorie ist ein besonders dominierender
und etablierter Ansatz, der nicht nur im privatwirt-
schaftlichen Kontext, sondern auch im Public Ma-
nagement herangezogen wird (Beitrage zur Schwei-
zer Waldwirtschaft von Hostettler [2003] und Pudack
[2006]).

Die Grundannahme der Prinzipal-Agent-The-
orie sind Vertragsbeziehungen, welche die sozialen
Beziehungen zwischen den Akteuren abbilden. Aus-
gehend von diesem Verstindnis wird von sogenann-
ten Agency-Beziehungen zwischen dem Auftragge-
benden (Prinzipal) und dem Auftragnehmenden
(Agent) gesprochen (Jensen & Meckling 1976, Abbil-
dung 1).

Wihrend das Grundmodell jeweils nur einen
Prinzipal und einen Agenten betrachtet, lassen sich
in der Realitét jedoch eine Vielzahl an Vertragsbezie-
hungen finden, wodurch Akteure gleichzeitig die
Rolle des Prinzipals und des Agenten {ibernehmen
konnen. Zu denken ist hier etwa an einen Forstbe-
trieb, der fiir eine Gemeinde einen Wald bewirtschaf-
tet und gleichzeitig ein Forstunternehmen beauftragt.
Die Betrachtung der gesamten Wertschopfungskette
zur Bewirtschaftung eines Waldes zeigt somit eine
lange, mehrstufige und verschachtelte Kette an Prin-
zipal-Agent-Beziehungen (Abbildung 2).
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Der Prinzipal-Agent-Theorie liegen folgende
Annahmen zugrunde:
1. Begrenzte Rationalitdat: Durch unvollkom-
mene Informationen kénnen die Akteure nur be-
grenzt rational entscheiden. Wahrend Holzlieferan-
ten etwa detailliertere Informationen tiber die
Herkunft und die Qualitat des Holzes haben, muss
sich der holzverarbeitende Betrieb auf die beschrank-
ten Informationen verlassen, die ihm etwa durch
den Holzlieferanten selbst vorgelegt werden.
2. Opportunismus: Das Handeln von Akteuren
ist von der personlichen Nutzenmaximierung gelei-
tet. Die Leiterin eines Forstbetriebs konnte etwa ver-
suchen, durch eine tiberméssige Ernte der wertvolls-
ten Baume kurzfristige Gewinne zu maximieren,
wihrend der Waldeigentiimer an einer langfristigen
und nachhaltigen Nutzung seines Waldes interes-
siert ist.
3. Asymmetrische Informationsverteilung: Zwi-
schen den Akteuren besteht eine ungleiche Verteilung
von Informationen. Die Leiterin des Forstbetriebs hat
etwas mehr Wissen iiber die Waldbewirtschaftung
und die tdglichen Abldufe als der Waldeigentiimer.
Akteure mit einem Vorsprung an Informationen kon-
nen diesen zu ihrem Vorteil nutzen.
4. Spezifitit: Die Beziehungen zwischen Prinzi-
pal und Agent sind durch Spezifitat gepragt. So hat
die angestellte Forstfachperson etwa spezifisches
Wissen tiber die Gegebenheiten des Waldes, wie etwa
dessen Baumarten oder die Beschaffenheit des Ge-
landes. Der Waldeigentiimer ist damit stark auf die
Leistungen der Forstfachperson angewiesen, da ohne
ihre Fahigkeiten der Wald nicht addquat bewirt-
schaftet werden kann. Die Forstfachperson kann
diese vorteilhafte Verhandlungsposition ausnutzen
und bessere Vertragsbedingungen verlangen oder
weniger sorgfiltig arbeiten, weil sie weiss, dass der
Waldeigentiimer nur begrenzte Alternativen hat.

In der Gesamtschau zeigt sich, dass die han-
delnden Akteure als eigenniitzige Nutzenmaximie-
rer angesehen werden, die unterschiedliche Interes-
sen und Nutzenneigungen haben. Asymmetrische
Informationsverteilung und Interessensunterschiede
fihren dazu, dass der Prinzipal addquate Massnah-
men zur Zielerreichung ergreifen muss. Der Agent
kann seinen Informationsvorsprung opportunis-
tisch ausnutzen und entgegen den Interessen des
Prinzipals handeln. Zur Lésung dieser Agency-Pro-
blematik gilt es, die Interessen des Prinzipals und
des Agenten weitestgehend anzugleichen und die In-
formationsasymmetrien bestmoglich abzubauen.

Um die Interessen besser aufeinander abzu-
stimmen und Informationsasymmetrien zu reduzie-
ren, konnen folgende Massnahmen ergriffen werden:
1. Vertragsgestaltung: In Vertrdgen kann klar
und deutlich festgelegt werden, welche Pflichten
und Rechte fiir beide Parteien bestehen. In ihnen
konnen spezifische Leistungsziele, Berichterstat-
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_ Prinzipal-Agent-Theorie | Stewardship-Theorie

Menschenbild
Verhalten
Motivation

Hauptziel

Verhaltnis zu Eigentlimerzielen Zielkonflikt
Form der Zusammenarbeit

Einddmmung von Risiken

Zeithorizont

Werte und Berufsethik

Tatigkeitsziel

(Organisations-)Kultur

Okonomisch, rational Selbstverwirklichung

Opportunismus Wohl der Gruppe
Extrinsisch Intrinsisch
Einkommenserhohung  Reputationserhéhung
Zielkonformitat

Individualismus Kollektivismus
Kontrolle Vertrauen
Kurzfristig Langfristig
Geringe Bedeutung Hohe Bedeutung
Kosten, Effizienz

Hohe Machtdistanz

Leistungssteigerung
Niedrige Machtdistanz

Tab 1 Wesentliche Unterschiede zwischen der Prinzipal-Agent-Theorie und der Stewardship-

Theorie. Nach Velte (2010)

tungspflichten und Sanktionen bei Nichterfiillung
festgehalten werden. Fiir den Agenten konnen An-
reize geschaffen werden, die Interessen des Prinzi-
pals wahrzunehmen.

2. Transparenz und Berichterstattung: Der
Agent kann regelmadssig tiber seine Aktivitaten, Fort-
schritte und Probleme berichten. Dabei sollten die
Berichte standardisiert sein, um Vergleichbarkeit,
ausreichend Transparenz und moglichst geringe Kos-
ten zu gewdihrleisten.

3. Uberwachung und Kontrolle: Unabhingige
Dritte kbnnen sicherstellen, dass die Aktivitaten des
Agenten den vertraglichen Vereinbarungen und ge-
setzlichen Anforderungen entsprechen.

4. Anreizsysteme: Es kdonnen Vergiitungssys-
teme eingefiihrt werden, die an die Erreichung spe-
zifischer Ziele, wie etwa eine nachhaltige, kostenef-
fiziente und ertragssteigernde Bewirtschaftung,
gebunden werden. Geeignet sind auch Anreize, die
auf langfristige Ziele ausgerichtet sind, um kurzfris-
tiges opportunistisches Verhalten zu vermeiden.

S. Schulung und Weiterbildung: Prinzipale kon-
nen mit regelméssigen Schulungen ihr Wissen tiiber
forstwirtschaftliche Praktiken und Technologien so-
wie ihre Managementfdhigkeiten erweitern. Die Agen-
ten ihrerseits konnen Zugang zu Fortbildungen und
Weiterbildungen erhalten, damit sie tiber die neu-
esten Methoden und Technologien informiert sind.
6. Vertrauensbildung: Es konnen langfristige
Partnerschaften statt kurzfristige Vertragsbeziehun-
gen aufgebaut werden, um das Vertrauen und die Zu-
sammenarbeit zu férdern. Hierzu kann auch ein re-
gelmadssiger Austausch zwischen Prinzipal und Agent
zur Besprechung von Fortschritten, Herausforderun-
gen und zukiinftigen Plinen zdhlen.

Stewardship-Theorie
Zwar gilt die Prinzipal-Agenten-Theorie immer

noch als die vorherrschende Sichtweise auf Prinzi-
pale und Agenten, jedoch besteht eine vorherrschende
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Kritik an den zugrundeliegenden Annahmen. Diese
bezieht sich insbesondere auf das rational-0konomi-
sche Menschenbild und die auf den eigenen Nutzen
bedachten Akteure. Einen Gegenpol zur Prinzipal-
Agent-Theorie bildet die Stewardship-Theorie, die
von einem positiv gelagerten Menschenbild ausgeht
(Davis et al 1997).

Im Gegensatz zum Agenten ist der Steward ein
Akteur, der das Wohl der Organisation tiber sein ei-
genes Wohl stellt und grossen Nutzen aus den Ver-
haltensweisen zieht, die auf das Wohl der Organisa-
tion hinarbeiten. Die Rahmenbedingungen, unter
denen ein Steward agiert, beeinflussen sein Verhal-
ten. Daher sollte einem Steward mdoglichst viel Au-
tonomie gewdhrt werden, damit dieser bestmoglich
im Sinne der Organisation agieren kann.

Kontrolle ist somit nicht n6tig und wiirde das
Verhalten des Stewards sogar negativ beeinflussen.
Die Motivation des Stewards ist, im Gegensatz zu der
des Agenten, nicht von extrinsischen Faktoren ab-
hingig. Der Steward fiihlt sich als Teil der Organisa-
tion und ist intrinsisch motiviert, mit ihr das Beste
zu erreichen. Der Steward identifiziert sich mit den
Zielen und Werten der Organisation und mdchte da-
her zu ihrem Erfolg beitragen. Eine Darstellung der
wesentlichen Unterschiede zwischen den beiden
Theorien zeigt Tabelle 1.

Folgende spezifische Massnahmen kénnen aus
Perspektive der Stewardship-Theorie zur Anwendung
kommen:

1. Vertrauensbasierte Beziehungen: Es konnen
langfristige und stabile Partnerschaften zwischen Prin-
zipal und Steward aufgebaut werden, damit ein Ge-
meinschaftsgefiihl entsteht und sich der Steward als
Teil der Organisation fiihlt. Regelmaéssige und offene
Dialoge tragen dazu bei, die Ziele und Werte des Ste-
wards mit denen der Organisation zu harmonisieren.
2. Gemeinsame Vision und Werte: Prinzipal
und Steward kénnen gemeinsam eine Vision und
eine Mission fiir die Bewirtschaftung des Waldes ent-
wickeln, die auch langfristige Ziele bertiicksichtigt.
Ebenfalls kann eine Unternehmenskultur geférdert
werden, die Werte wie Verantwortung, Nachhaltig-
keit und ethisches Verhalten betont.

3. Autonomie: Stewards konnen die Autonomie
erhalten, Entscheidungen zu treffen, die im besten
Interesse des Waldes und des Prinzipals liegen, ohne
dass jede Entscheidung genehmigt werden muss. Da-
bei sollten dem Steward aber auch die notwendigen
Ressourcen und Unterstiitzung zur Verfiigung stehen,
damit er seine Aufgaben bestmdoglich erfiillen kann.
4. Gemeinsame Zielsetzungen und Anreize: Es
konnen gemeinsame Ziele und Leistungsindikatoren
bestimmt werden, die sowohl die Interessen des Prin-
zipals als auch diejenigen des Stewards berticksichti-
gen. Anreizsysteme basieren auf gemeinsamen Erfol-
gen. Beispiele sind etwa Gewinnbeteiligungen oder
Pramien fiir nachhaltige Bewirtschaftungspraktiken.
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S. Partizipation und Inklusion: Prinzipale kon-
nen Stewards aktiv in die Entscheidungsprozesse ein-
beziehen, um ihre Expertise und ihr Engagement zu
nutzen.

6. Transparenz und Rechenschaftspflicht:
Eine offene und transparente Kommunikation tiber
Ziele, Strategien und Ergebnisse schafft Vertrauen
und starkt die Rechenschaftspflicht.

7. Bildung und Weiterbildung: Investitionen in
die kontinuierliche Weiterbildung und Entwicklung
des Stewards stellen sicher, dass dieser tiber die neu-
esten Methoden und Technologien informiert ist.
Gleichzeitig sollte der Steward ermutigt werden, ei-
gene innovative Ansitze und Ideen zur Verbesserung
der Waldbewirtschaftung umzusetzen.

8. Gemeinsame Verantwortung und ethisches
Verhalten: Die Etablierung hoher ethischer Stan-
dards und von Verhaltensrichtlinien gewdhrleistet,
dass alle Handlungen im besten Interesse des Wal-
des und der Organisation erfolgen.

Ein wesentlicher Unterschied zur Prinzipal-
Agent-Theorie liegt somit darin, das Vertrauen in
den Steward zu stdrken. So wird seine intrinsische
Motivation geférdert und seine Selbstverwirkli-
chung ermoglicht.

Fazit und Ausblick

Mit der Prinzipal-Agent-Theorie und der Ste-
wardship-Theorie bestehen zwei prominente Zu-
gangswege, die zur Betrachtung von Fragestellungen
rund um die Steuerung und Fithrung von Forstbe-
trieben genutzt werden konnen. Wesentlicher Un-
terschied zwischen den beiden Theorien ist das zu-
grundeliegende Menschenbild. In der Praxis werden
sich dabei selten Situationen finden lassen, in de-
nen sich eine der beiden Theorien in Reinform an-
wenden ldsst. Vielmehr gilt es bei jeder Beziehung
zu entscheiden, ob es sich um einen Agenten oder
einen Steward handelt.

Eine mogliche Herangehensweise kann hierbei
etwa ein Blick auf die Betriebskultur sein. Handelt es

Implications théoriques pour l'interaction
entre les acteurs de la sylviculture

La gestion des foréts est une tache complexe qui implique un
grand nombre d’acteurs. Les intéréts divergents et les asymé-
tries d'informations entrainent souvent des défis dans la col-
laboration, ce qui conduit a des négociations gourmandes en
ressources et a une perte d’efficacité. Dans ce contexte, les
théories peuvent aider a ordonner les faits complexes, a ex-
pliquer les relations et a en déduire des recommandations
d’aménagement concretes pour la collaboration. Le présent
article présente la théorie principal-agent et la théorie de |'in-
tendance, deux courants théoriques importants, ainsi que
des mesures concrétes qui peuvent étre appliquées a la coo-
pération dans la sylviculture.
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sich um einen Betrieb, in dem kollektiv gedacht und
gehandelt wird, so werden voraussichtlich Stewards
anzutreffen sein. Mit ihnen gilt es dann, langfristige,
stabile Beziehungen aufzubauen und ihnen eine
hohe Autonomie zu gewdhren. Ist die Umgebung
hingegen individualistisch ausgeprégt, mit einer ho-
hen Machtdistanz, so wird es sich eher um Agenten
handeln. Mit ihnen sollten dann klar und deutlich
festgelegte Absprachen erfolgen, deren Einhaltung
durch Transparenz sowie Berichte kontrolliert wird.

Eine weitere Moglichkeit ist die Betrachtung
der Haufigkeit und Dauer der Beziehung. Handelt es
sich um eine kurzfristige oder unregelmassige Bezie-
hung, so dringen sich die Massnahmen aus der Prin-
zipal-Agent-Theorie auf. Bei einer einmaligen und
langfristigen Beziehung erscheinen die Stewardship-
Massnahmen dienlicher.

Erfolgt in der praktischen Anwendung keine
differenzierte Betrachtung und wird einem Agenten
etwa die Rolle eines Stewards zugesprochen, so kon-
nen ineffektive oder sogar betriebsschéddliche Situati-
onen folgen. Eine anforderungsgerechte Anwendung
verspricht hingegen erfolgreiche und kosteneffiziente
Beziehungen, die fiir eine nachhaltige und erfolgrei-
che Waldbewirtschaftung sorgen.
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Management and governance of forestry
operations: two theories for practitioners

Forest management is a complex task, which is carried out
by a large number of stakeholders. Differing interests and in-
formation asymmetries often lead to challenges in coopera-
tion resulting in resource-intensive negotiations and impair-
ing efficiency. In this situation, theories can help to structure
the complex issues, explain the underlying relationships and
identify specific recommendations for cooperation. This ar-
ticle presents two important theories, the principal-agent
theory and the stewardship theory, and presents specific
measures that can be applied to cooperations in forestry.
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