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1 Einleitung

In Deutschland gibt es im Jahre 2020 262.776 landwirtschaftliche Betriebe, auf denen 940.100
landwirtschaftliche Arbeitskrafte beschaftigt sind (Destatis 2022). Vor 10 Jahren waren es noch
1,4 % mehr, namlich 1.080.300 Arbeitskrafte, die in der Landwirtschaft tatig waren. Im Jahre
2010 versorgte ein Landwirt 124 Menschen. Im Jahre 2020 ist die Zahl bereits auf 139

Menschen angestiegen (BMEL 2022). Weniger Arbeitskrafte versorgen somit mehr Menschen.

Die Beschaftigten in der Landwirtschaft im Jahre 2020 unterteilen sich in die Gruppen der
Familienarbeitskrafte mit 434.400 (46 %), der Saisonarbeitskrafte mit 274.700 (29 %) und der
standigen Fremdarbeitskrafte mit 228.900 (25 %). Vor 10 Jahren gab es noch 1,4 % mehr
Familienarbeitskrafte, 1,8 % mehr Saisonarbeitskrafte und 1,7 % weniger standige
Fremdarbeitskrafte (Destatis 2020).

In land-, tier-, und forstwirtschaftlichen Berufen arbeiten 51 % im Tatigkeitsfeld der ,Helfer".
Diese bendtigen in der Regel keine oder geringe spezifische Fachkenntnisse. 36 % der
Beschaftigten bekleiden Arbeitsplatze, in denen die Kompetenzen von Fachkraften bendtigt
werden. 7 % zahlen zu den Spezialisten und 5 % zu den Experten (BMEL, 2020 vgl. S. 16
Abb. 4).

36 % der Landwirt*innen waren im Jahr 2018 bereits tUber 55 Jahre alt. Unter 25 Jahre sind
dagegen nur 8 % (BMEL, 2020 vgl. S.14 Abbildung 2). In den nachsten Jahren gehen also

deutlich mehr Landwirte in Rente als Nachwuchs da ist.

Viele Landwirt*innen stehen vor einer Flille an politischen Veranderungen und birokratischen
Herausforderungen. Dazu kommt ein gesellschaftliches Umfeld, welches ihre Leistungen nicht
ausreichend anerkennt (Roth, 2021 vgl. S.83). 27 % aller Landwirt*innen erkranken an
Burnout, das sind viereinhalbmal mehr als im Bevdlkerungsdurchschnitt. (Roth, 2021 vgl.
S.41). 23,6 % Landwirte leiden unter Depressionen und 33 % unter Angstzustanden (Roth,
2021 vgl. S.42). Nur 54,3 % der Landwirt*innen leiden weder unter Depressionen, Angst oder
Burnout (Roth, 2021 vgl. S.43). Das bedeutet: fast jeder zweite in der Landwirtschaft ist von
einer dieser drei psychischen Krankheiten betroffen. Im Vergleich zur Allgemeinbevodlkerung

sind dort 15 % weniger von einer psychischen Erkrankung betroffen (Roth, 2021 vgl. S.85).

Die Zahl der Fremdarbeitskrafte steigt: 51 % der in der Landwirtschaft Beschaftigten hat keine
oder nur geringe Fachkenntnisse, etwa 36% der Landwirte gehen in den nachsten 10 Jahren
in Rente und in der Landwirtschaft haben 15 % mehr Menschen eine psychische Erkrankung

als im Bevdlkerungsdurchschnitt.



Jetzige und zukunftige Herausforderungen in der Landwirtschaft sind, die Betriebe auf den
Wegfall vieler erfahrener Arbeitskrafte durch den Eintritt in die Rente vorzubereiten und
Praventionsmal3nahmen far psychische Erkrankungen zu treffen.
Durch den enormen Personalwegfall missen sich Betriebe mit der Akquise von Arbeitskraften
mit entsprechender Qualifikation befassen und wie diesen ein Arbeitsumfeld geboten werden

kann, welches maoglichst lange Betriebszugehdrigkeiten garantiert.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, landwirtschaftlichen Betrieben aufzuzeigen, welche Auswirkungen
Human Resource Management auf dem Betrieb hat und mit welcher Art von Beratung Human
Resource Management erfolgreich umgesetzt werden kann. Daflr soll das Beratungsangebot
im Bereich des Personalmanagements auf landwirtschaftlichen Betrieben analysiert werden.
Aus welchen Komponenten muss die Beratung bestehen, um alle Facetten des
Personalbereiches abzudecken? Welche Angebote kdénnen was leisten, welche
Wechselwirkungen bestehen zwischen den unterschiedlichen Bereichen der Beratung und wie

kénnen Landwirt*innen diese Angebote optimal nutzen.



2 Begriffsdefinitionen

Human Resources stellen die menschlichen Leistungspotenziale dar, welche einem
Unternehmen zur Verfliigung stehen. Das Human Resources Management hat die Aufgabe
sicherzustellen, dass der Einsatz des Humankapitals eines Unternehmens optimal an die Ziele
und Strategien des Unternehmens angepasst ist. Darunter zu verstehen ist die bestmdogliche
Entwicklung der Potenziale der Mitarbeitenden, Motivationen einzelner Mitarbeiter und ihr
Einsatz im komplexen Geflge des Unternehmens. Zudem fallt darunter, dass Leistungen der
Mitarbeitenden und die Gegenleistungen des Unternehmens in einer gerechten Relation
stehen mussen (Jung, Bruck, Quarg; 2007, S.187ff). Dabei ist es wichtig, dass die Menschen
nicht nur als Mittel zur Arbeitserledigung gesehen werden, sondern eine Unternehmenskultur
geschaffen wird, in der sich jeder Mitarbeiter angenommen und wertgeschatzt fihlt (HR-Works
2022).

Eine Unternehmenskultur stellt die Ubereinkunft aller am Unternehmensgeschehen
Beteiligten zu gemeinsamen Werten, Normen und Einstellungen dar. Sie zeigt den Charakter
des Unternehmens und gilt als Leitlinie fir den Umgang mit Mitarbeitenden, Stakeholdern, der
Fehler- und Feedbackkultur und der Wertschatzung fir Einsatz und Leistung. Sie dient dazu,

sich mit dem Unternehmen identifizieren zu konnen (Gabler Wirtschaftslexikon, 2022).

Prozesse sind raumlich und zeitlich zusammenhangende Aktivitaten (Jung, Bruck, Quarg
nach Gaitanides; 2007, S.427). Fur den Beginn eines Prozesses gibt es unterschiedliche Arten
von Auslésern. Auf der einen Seite stehen Standardausldser, die zu Prozessen gehoren, die
routinemalig im Betrieb ablaufen. Auf der anderen Seite gibt es Ad hoc Ausléser, die
beispielsweise beim Uberschreiten einer Kennzahl eintreten (Knuppertz, 2009 vgl. S. 33f).
Jeder Prozess bendtigt fur den Start mehrere Arten an Input. Inputarten sind kompetente
Mitarbeiter“innen, Kapazitdten an entsprechend kompetenten Mitarbeiterinnen, Material flr
die Prozessaufgabe und Informationen und Vorgaben, die fir die Bearbeitung des Prozesses
bendtigt werden (Knuppertz, 2009 vgl. S. 33).
Nachdem alle Faktoren des Inputs bereitstehen, beginnt die eigentliche Prozessleistung. Die
Reihenfolge der Ablaufe im Prozess folgen dabei meist einer logischen Reihenfolge und
Abhangigkeiten der einzelnen Arbeitsschritte untereinander. Dabei ist essenziell, dass die
durch das Input vorgegebene Aufgabe entsprechend der dazugehdrigen Informationen
vorgegebenen Qualitatsstandards entspricht, denn nur so ist die Prozessleistung wertvoll
(Knuppertz, 2009 vgl. S. 34f). Nach Vollendung der Prozessleistung entsteht ein Output, das
Ergebnis des Prozesses. Dies kdnnen physische Produkte, immaterielle Produkte oder
Informationen sein. Um die Prozessleistung sicherzustellen und damit ein optimales Output zu

erreichen, ist es wichtig, Kontrollmechanismen zu etablieren (Knuppertz, 2009 vgl. S. 35).



Sehr komplexe Prozesse konnen viele Unteraufgaben umfassen, die zur Bearbeitung des
Hauptprozesses dazugehoéren. Diese werden dann in sogenannte Prozesspfade gegliedert
(Knuppertz, 2009 vgl. S. 34f).

»,Beratung“ stellt eine Konversation mit einem Expert*innen dar, mit der Annahme, dass
dadurch eine Verbesserung in der Problemlésung erreicht werden kann (GEO Themenlexikon
Psychologie, 2007). Die Organisationsstruktur der landwirtschaftlichen Beratung gliedert sich
in vier Organisationsstrukturen. Sie wird unterteilt in die Staatliche Offizialberatung (bspw.
Ministerien), die Beratung durch Landwirtschaftskammern, die Beratungsringe als

eingetragene Vereine und die Privatberatung (Thomas, 2007).

Der Begriff Coaching kommt aus dem englischen und wird abgeleitet vom Wort to coach,
welches Ubersetzt ,betreuen® und ,trainieren bedeutet (GEO-Themenlexikon, 2007).
Allgemein wird unter persénlichem Coaching verstanden, gemeinsam mit dem Coach an der
eigenen Wahrnehmung und Reflexion zu arbeiten, um den Coachee darauf vorzubereiten,
Konflikte und Probleme eigenstandig 16sen zu kénnen. Dadurch soll der Coachee dabei
unterstltzt werden, seine eigenen Ziele zu erreichen und Fahigkeiten auszubauen. Coachings
sind dabei individuell auf den Coachee und seine Anliegen zugeschnitten. Deshalb
unterscheiden sie sich im Ablauf, den eigesetzten Methoden und den behandelten Themen
(Bildungskompass, 2022).

Der Begriff System stammt vom griechischen Wort ,systema“, was zusammengesetzt
bedeutet und beschreibt damit jede Art von organisierter, geordneter und strukturierter Einheit,
deren Einzelelemente sich durch ein funktionales Wirkungsgefliige von ihrer Aufl3enwelt
abgrenzen. In der Systemanalyse wird sich mit den Faktoren auseinandergesetzt, die
wechselseitige Beeinflussungen innerhalb von Systemen hervorrufen (GEO-Themenlexikon,
2007).

In der systemischen Beratung wird im Gesprach mit Fachwissenden das soziale Umfeld in
der Problemstruktur erortert. Sie betrachtet dabei die Menschen nicht isoliert, sondern unter
Einbeziehung der Beziehung und Interaktionen untereinander und zu ihrer Umwelt (Zwicker-
Pelzer 2018).

Systemgesetze sind Gesetze, die im Verborgenen gelten, denn sie sind den Menschen
normalerweise nicht bewusst. Daflr bestimmen sie das Zusammenleben der Menschen in
positiver oder negativer Hinsicht mafigeblich, denn sie sind Leitlinien, die die Funktionalitat
von Systemen sichern (Bischop, 2006 vgl. S. 14ff). Sie verdeutlichen Grundbedurfnisse in der
zwischenmenschlichen Interaktion und kdnnen Aufschluss dariber geben, wieso Menschen in
unterschiedlichen Situationen auf bestimmte Art und Weise reagieren (Bischop, 2010 vgl. S
171f).



3 Herleitung der Arbeitshypothese und der Forschungsfrage

Der Wandel weg von Familienarbeitskraften hin zu Fremdarbeitskraften fordert ein Umdenken
vieler Fuhrungskrafte und neue Organisationsformen in der in der Landwirtschaft, denn die
Personalakquise und -organisation gewinnen stark an Bedeutung (vgl. Bronsema, Stratmann,
Schlosser, Theuvsen, 2014 S. 11).

Die Anforderungen an Fuhrungskrafte auf landwirtschaftlichen Betrieben hinsichtlich der
Organisation des Unternehmens und ihrer eigenen Flihrungskompetenzen werden von den
sich wandelnden Rahmenbedingungen beeinflusst. In den letzten 12 Jahren haben 13,5 % der
landwirtschaftlichen Betriebe in Deutschland aufgehért zu wirtschaften (Deutscher
Bauernverband 2022 nach Destatis). Mittlerweile werden nur noch 43 % der Betriebe in
Deutschland im Haupterwerb bewirtschaftet (Deter 2021/2022). Diese werden tendenziell
immer gréler, denn in den letzten 12 Jahren haben 15 % aller Betriebe die Schwelle zu 100
ha oder mehr Uberschritten (Deutscher Bauernverband, 2022 nach Destatis).
Zudem gibt es grofle regionale Unterschiede in den Betriebsschwerpunkten der
landwirtschaftlichen Unternehmen. Beispielweise in der Intensitat der Tierhaltung in
Deutschland. Die viehstarksten Bundeslander sind Niedersachsen und Nordrhein-Westfalen
mit 1,0 bis 1,5 Grolvieheinheiten pro ha landwirtschaftlich genutzter Flache. Ganz anders
sieht es dahingehend in den neuen Bundeslandern, Hessen, Rheinland-Pfalz und dem
Saarland aus, hier liegen die Groldvieheinheiten unter 0,6 pro Hektar (Deutscher
Bauernverband 2022 nach Destatis). Zusatzlich zu den regionalen Unterschieden wandelt
sich die Landwirtschaft mit der Zeit. In den letzten Jahren ist die Zahl der Milchviehhalter um
37 % zuruckgegangen und die Zahl der Schweinehalter um 41 % (Deutscher Bauernverband,
2022 nach Destatis).

Zukunftsorientierte landwirtschaftliche Betriebe sollten Uber betriebliche Ziele verfligen.
Beginnend bei der betriebsindividuellen Festlegung von Mission und Vision Uber die
strategischen und taktischen Ziele bis zu den operativen Zielen missen klare Vorgaben
verfolgt werden (vgl. Schirmer und Woydt, 2012, Abb. 3: Betriebliches Zielsystem). Ziele zu
definieren bedeutet ebenfalls eine Auseinandersetzung mit duReren Einflussfaktoren, die auf
den Betrieb einwirken. Wenn die Ziele des Unternehmens definiert wurden, wird eine darauf
ausgerichtete Organisationsstruktur entwickelt (vgl. Kuppernetz,2009 vgl. S. 186ff). Ein
effektives Prozessmanagement ist Basis flir die Erreichung der definierten
Unternehmensziele, denn es optimiert die zeitliche logische Abfolge der Arbeitsschritte. Im
Rahmen des Prozessmanagements werden Prozessverantwortliche definiert, diese tragen die
Verantwortung fur die Erledigung bestimmter Aufgaben. Mit der Delegation der Verantwortung

erfolgt in der Regel auch die Delegation eines Entscheidungsspielraums und unter Umstanden
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von Weisungs- oder auch Budgetrecht. Diese verteilte Verantwortung flihrt zu mehr Flexibilitat,
schnelleren Ablaufen, mehr Qualitdtsbewusstsein und erhdhter Motivation (vgl. Jung, Bruck,
Quark, 2007, S. 427f).

Nachdem die Ziele definiert und die Organisationsstruktur geklart ist, spielt die
Unternehmensleitung eine entscheidende Rolle flr den Unternehmenserfolg. Ob die Leitung

durch eine Einzelperson oder ein Team erfolgt, darf keine Rolle spielen.

FUhrungspersonlichkeiten sollten Menschen dazu inspirieren, Uber ihr angenommenes
Kdénnen hinauszugehen, sodass es der Gruppe ermdoglicht wird, Ziele zu erreichen, die sie
vorher fUr unerreichbar gehalten hat. Sie erarbeiten sich das Vertrauen ihres Teams, handeln
konsequent und motivieren durch Worte und Taten (vgl. Loeb, Kindel, S. 29f).
FUhrungspersonlichkeiten Ubernehmen Verantwortung, sie sind in der Lage andere zu
Kooperationen zu motivieren, sie héren zu und sind bereit andere Bedurfnisse vor ihre eigenen
zu stellen (vgl. Loeb, Kindel, S. 31f). In einer Leitungsfunktion ist die Delegation von Aufgaben
wichtig, dafir ist ein Vertrauen in die Fahigkeiten der Mitarbeitenden notwendig (vgl. Loeb,
Kindel, S. 31f).

Der Fuhrungserfolg lasst sich in 6konomische und soziale Erfolgsgrof3en einteilen. Diese
unterscheiden sich je nach Standpunkt in die des Individuums, des Teams oder des
Unternehmens (vgl. Schirmer und Woydt, 2012, Abb. 2: Uberblick zu beispielhaften

Ergebnisgrofien des Flhrungserfolges).

Wie sich aus vorherigen Absatzen ergibt, bedarf es fir ein erfolgreiches Unternehmen klarer
Unternehmensziele, einer leistungsfahigen Organisation und einer kompetenten
Unternehmensfihrung. Alle drei Bereiche sind miteinander verwoben, es ergeben sich

komplexe betriebliche Strukturen.

Unter der Annahme, dass nicht alle landwirtschaftlichen Betriebe Uber kompetente
FUhrungskrafte mit einem ausgepragten Verstandnis der Unternehmensstruktur, der
Unternehmensziele und Uber leistungsfahige Prozesse verfligen, soll im Folgenden der

Einfluss unterschiedlicher Beratungen herausgearbeitet werden.

Zu beachten ist, das klare Ziele, gute Prozesse und eine kompetente Unternehmensleitung
grolen Einfluss auf das HR-Management haben. Klare Vorgaben, gut zugeschnittene
Aufgaben und eine wertschatzende Leitung haben groRen Einfluss auf die
Mitarbeiterzufriedenheit und beeinflussen deshalb das Personalmanagement. Aus diesem
Grund sollen in dieser Arbeit verschiedene Einflussfaktoren fir das HR-Management

untersucht werden.

Um Expertise im Bereich ,Verstandnis der betrieblichen Zusammenhange® zu gewinnen,

wurde die systemische Beratung ausgewahlt. Durch die Auseinandersetzung mit Systemen
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und den Einflissen, die darauf wirken, konnte das Verstandnis der betrieblichen
Zusammenhange gestarkt werden.

FiUr den Bereich ,Flihrungskompetenzen® wurde das personliche Coaching ausgewahlt. Hier
soll erforscht werden, ob Fuhrungskompetenzen erlernbar sind und wie diese ausgebaut

werden konnen.

Im Bereich ,Prozessmanagement® wurden die fachliche Beratung gewahlt, da

Prozessoptimierung immer mit Expertise des Fachgebietes einhergehen sollte.

3.1 Arbeitshypothese und Forschungsfrage

Meine Arbeitshypothese:
Fir ein optimales Human Resource Management in der Landwirtschaft wird
schwerpunktmalig ein Verstandnis fir die Zusammenhange auf dem Betrieb,

Flhrungskompetenz und ein leistungsfahiges Prozessmanagement bendétigt.

Um  herauszuarbeiten, wie  FUhrungskompetenzen und ein leistungsfahiges
Prozessmanagement in landwirtschaftlichen Betrieben erreicht werden koénnen, sollen
unterschiedliche Beratungsangebote untersucht werden. Hierbei wird jeweils auch der Einfluss

auf das Human Resource Management betrachtet.

Daraus abgeleitet meine Forschungsfrage:

Wie sollten Personlichkeitscoaching, fachliche Beratung/ Prozessberatung und systemische
Beratung unter Berlcksichtigung ihrer Wechselwirkungen in einem landwirtschaftlichen
Betrieb aufeinander abgestimmt werden, um ein effektives Human Resource Management

zu erreichen und zu gewahrleisten?

Schwerpunkte der Untersuchung

Optimales Human Resource Management
Besonderheiten in der Landwirtschaft
Verstandnis der betrieblichen Zusammenhéange
Aufbau von Fuhrungskompetenzen

Aufbau eines Prozessmanagement

2 O

Leistungen von persoénlichem Coaching, fachlicher Beratung, systemischer Beratung

und Prozessmanagement
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7. Grenzen von personlichem Coaching, fachlicher Beratung, systemischer Beratung und
Prozessmanagement

8. Systemische Beratung: Erwartungen, Wechselwirkungen und Zusammenarbeit

9. Persdnliches Coaching: Erwartungen, Wechselwirkungen und Zusammenarbeit

10. Fachliche Beratung/ Prozessberatung: Erwartungen, Wechselwirkungen und
Zusammenarbeit
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4 Methodik

Um erortern zu kdnnen, mit welcher Art von Beratung landwirtschaftliche Betriebe Losungen
fur Probleme im Human Resource Management finden kénnen, wurde eine qualitative

Forschung in Form von Experteninterviews durchgeftihrt.

Diese Methode wurde gewahlt, da es sich um den komplexen Sachverhalt der vernetzten
Beratung handelt. In diesen spezifischen Beratungsfeldern geht es darum, in einem
landwirtschaftlichen Unternehmen optimale Produktionsergebnisse unter idealer Ausnutzung
der personellen Ressourcen zu erzielen, Menschen hinsichtlich ihrer Anspriche an ihr
Arbeitsumfeld zu verstehen, systematisch einzuordnen und daraus I8sungsorientierte

SchlUsse zu ziehen.

Diese Methode ermdglicht durch offene Fragestellungen, die Hintergriinde der individuellen
und klientenorientierten Arbeit der Berater*innen untersuchen zu kénnen. Weiterhin sind bei
Interviews vertiefende Nachfragen mdglich, welche sich aus dem Gesprachskontext ergeben

konnen.

Durch die Auswahl der einzelnen Interviewpartner®innen kann eine hohe Expertise im
Fachgebiet sichergestellt werden, welche Voraussetzung dafir ist, signifikante und thematisch

relevante Aussagen treffen zu kdnnen.

4.1 Auswahl der Personengruppe Berater, Trainer, Coaches

Der signifikante Vorteil, mit Interviewpartnerinnen aus dem Dienstleistungssektor zu
sprechen, ist ihre Spezialisierung in ihrem Themengebiet. Sie fokussieren sich auf einen
Teilbereich des landwirtschaftlichen Betriebes und betreuen in diesem Themenfeld mehrere
Klient*innen. Des Weiteren ist davon auszugehen, dass sie durch Weiterbildungsmalinahmen
und den Austausch mit Kolleg*innen deutlich eher mit dem aktuellem Forschungsstand in

ihrem Fachbereich vertraut sind als der klassische Landwirt.

Dadurch, dass sie nicht personlich in die betrieblichen Ablaufe involviert sind, haben sie einen
Blick von aulRen, der ihnen eine sachliche Einschatzung der Situation ermoglicht. Zudem ist
davon auszugehen, dass sie nicht von der Betriebsblindheit betroffen sind, die durch den

langjahrigen Gewdhnungseffekt an bestimmte Situationen entsteht.

Zusammenfassend sind die wichtigsten Argumente fur die Auswahl meiner
Interviewpartner*innen ihr fachspezifisches Know-How, ihr Marktlberblick durch die

Betreuung mehrerer Klient*innen und der Blick von auf’en auf die persoénlichen bzw.
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betriebsspezifischen Gegebenheiten ihrer Mandant*innen. Deshalb sind wenige, aber dafir
themenspezifische und fachgrindige Meinungen fir die Beantwortung meiner Fragestellung
wertvoller, als die Meinungen vieler Proband*innen, die sich nur am Rande mit diesem

Themengebiet auseinandergesetzt haben.

Im Bereich der systemischen Beratung lag der Fokus darauf, ein Unternehmen
beziehungsweise einen Anbieter zu finden, der sich tiefergehend mit der Thematik ,System*
auseinander gesetzt hat und dieses nicht nur als einen Teil der Beratungspalette anbietet.
Deshalb wurde das Hanseatische Institut ausgewahlt, welches die Methode des

SystemEmpowerings mit Systemgesetzen entwickelt hat (Hanseatisches Institut, 2022).

Im Bereich der fachlichen Beratung wurden die Landwirtschaftskammern ausgewahlt, da diese
die zentrale Anlaufstelle fur Landwirte in den alten Bundeslandern sind. Hier wurde der
Fachbereich Soziodkonomie ausgewahlt, da dies am engsten mit dem Forschungsgebiet
Human Resource Management in landwirtschaftlichen Betrieben verbunden ist

(Landwirtschaftskammer Niedersachsen, 2022).

Im Bereich des personlichen Coachings war es das Ziel, einen Anbieter zu finden, der nicht
nur Coaching anbietet, sondern ebenfalls eine Verbindung zur Landwirtschaft hat. Diesem
Anforderungsprofil entspricht die Andreas Hermes Akademie, denn sie bietet unter anderem
persdnliches Coaching an und hat als Zielgruppe die Agrar- und Ernahrungsbranche und den

landlichen Raum (Andreas Hermes Akademie, 2022)

4.2 Interviewpartner*innen

Dr. Dieter Bischop, Leiter des hanseatischen Institutes, promovierte im Jahr 1998 im Bereich
der Quantenfeldtheorie und lie® sich nebenbei im Bereich NLP ausbilden. Im Jahre 1998
grindete er die systemische Unternehmensberatung ,Dr. Bischop & Partner® in Kiel und 2007
wurde die zweite Niederlassung in Hamburg erdffnet. Diese sind unter der Bezeichung
Hanseatisches Institut zu finden. Zudem ist er Autor der Blicher: ,Coachen und Flhren mit
System®, ,PersoOnlichkeitsentwicklung mit  System® und ,Systemische Mediation®
(Hanseatisches Institut, 2022).

Als Leiter einer systemischen Unternehmensberatung, der sich intensiv mit den systemischen
Wechselwirkungen in Unternehmen auseinandersetzt, soll Dr. Dieter Bischop dazu befragt
werden, wie sich diese auf das Human Rescource Management in landwirtschaftlichen

Betrieben auswirken.

Anne Dirksen ist Diplom-Okotrophologin und Leiterin des Fachbereichs Familie und Betrieb,

Landfrauenarbeit und Sozio6konomie der Landwirtschaftkammer in Oldenburg. Zudem ist sie
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zertifizierte Mediatorin.
Sie berat landwirtschaftliche Betriebe in den Bereichen der Hoflbergabe, Konfliktbearbeitung,
Generations- und Hofnachfolgekonflikte, Betriebsaufgabe, Gesundheitsforderung und

Risikovorsorge in unterschiedlichen Bereichen (Landwirtschafkammer Niedersachsen 2022).

Als Leiterin des Fachbereichs Sozio6konomie und dem Verstandnis fur Betriebsablaufe in der
landwirtschaftlichen Praxis soll Anne Dirksen dazu gefragt werden, welche Herausforderungen
die landwirtschaftlichen Gegebenheiten und Strukturen auf das Human Rescource

Management in landwirtschaftlichen Betrieben haben.

Matthias Mehner ist Diplom-Agraringenieur und Geschéftsleiter Agrar fur die Andreas Hermes
Akademie in Bonn. Des Weiteren hat Herr Mehner eine Trainerausbildung und ist Integrativer
Coach. Seine Themen in der Andreas Hermes Akademie sind die Fuhrungskrafte- und
Teamentwicklung, die Personlichkeitsentwicklung und Coaching und das Changemanagement

und die Leitbildentwicklung (Andreas Hermes Akademie, 2022).

Die Andreas Hermes Akademie ist durch ihr Weiterbildungsprogramm wie den Top Kurs oder
die BUS-Unternehmerseminare unter anderem darauf ausgerichtet, angehenden
Nachwuchskraften persdnliche Kompetenzen zu vermitteln (Andreas Hermes Akademie,
2022).

Als Leiter des Bereichs Agrar der Andreas Hermes Akademie soll Herr Mehner zu dem
Themengebiet der Persénlichkeitsentwicklung in der Fihrungsebene von landwirtschaftlichen
Betrieben befragt werden. Wie kénnen gute Fuhrungskrafte positiven Einfluss auf das Human

Resource Management in landwirtschaftlichen Unternehmen nehmen?

Charlotte Rothert ist die Griinderin von Galaxis, einer Onlineplattform, auf der Landwirte die
Maoglichkeit bekommen, Wissen zu generieren, welches praxisnah und unabhangig ist. Sie
selbst hat eine landwirtschaftliche Ausbildung absolviert und danach Agrarbusiness und
Management studiert. Danach arbeitete sie bei der Eider Milch GbR als Herdenmanagerin und
etablierte dort Systeme und Strukturen, durch die unterschiedlichste Leistungsfaktoren
verbessert werden konnten. 2017 machte sie sich selbststandig und beriet Landwirte zu dem
Themenschwerpunkten Arbeitsorganisation, Kommunikation und MitarbeiterfiGhrung (Galaxis
2022).

Frau Rothert soll schwerpunktmafig im Bereich des Prozessmanagements befragt werden,
um herausarbeiten zu kénnen, wie Strukturen,Arbeitsablaufe und Arbeitsorganisation Einfluss

auf das HR-Management nehmen.
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4.3 Fragenkatalog

In dieser Bachelorarbeit werden qualitative Interviews mit Berater*innen unterschiedlicher
Fachrichtungen gefuhrt. Wie in der Forschungsfrage bereits erwahnt, sollen die
Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Beratungsoptionen analysiert werden. Der
Rahmen fir die Interviews sollen 5 - 7 Fragen sein, die in etwa 15 - 20 Minuten zu beantworten

sind.

4.3.1 Aufbau des Fragenkataloges

Fir jeden der Befragten gibt es einen individuellen Fragenkatalog, der sich aber zum Teil mit
den anderen Katalogen Uberschneidet. Der Einstieg gelingt durch eine gemeinsame Frage.
Den Uberwiegenden Teil stellen wechselseitige oder perspektivische Fragen dar. Bei
wechselseitigen Fragen soll ein Befragter aus seinem Blickwinkel beispielsweise die
Aufgaben oder Anforderungen anderer Bereiche darlegen.

Bei den perspektivischen Fragen werden die gleichen Fragestellungen, aber auf
unterschiedliche Fachgebiete bezogen, gestellt.

Diese Fragetypen werden durch individuelle Fragen erganzt, da alle Befragten aus
unterschiedlichen Fachgebieten kommen.

Alle Fragen sind als offene Fragen formuliert, da das Ziel ist, qualitativ hochwertige
Antworten zu generieren. Quantitative Fragen ergeben aufgrund der Stichprobengrolie kein

reprasentatives Ergebnis.

4.3.1.1 Gemeinsame Fragen:

Frage: Was sind fur Sie die Eckpunkte eines guten HR-Managements in einem

landwirtschaftlichen Betrieb?

Zum Einstieg soll ermittelt werden, was fir die Berater*innen gutes HR-Management
bedeutet. Es soll einen ersten Eindruck vermitteln, wo fir den Berater seine Schwerpunkte
liegen. Mit dieser Frage lasst sich feststellen, ob die Berater ein grundsatzlich ahnliches
Verstandnis fur gutes HR-Management haben oder ob die Vorstellungen sehr weit
auseinandergehen. Des Weiteren ist es sehr wichtig zu wissen, wo die Unterschiede oder
Ahnlichkeiten im Verstandnis der unterschiedlichen Befragten liegen. Zudem lasst sich die

Fokussierung der unterschiedlichen Berater auf bestimmte Aspekte herausarbeiten.
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4.3.1.2 Perspektivische Fragen

Frage: Was leistet lhr Coaching/ lhre Beratung fiur die Erreichung eines guten HR-

Managements?

Nachdem erlautert wurde, wie eigentlich gutes HR-Management aussieht, soll mit dieser Frage
herausgefunden werden, welchen Teil zum gesamten Konzept diese Art der Beratung/
Coaching beisteuern kann. Hieraus kdnnen Schllisse gezogen werden, wo der Berater selbst

seinen Aufgabenbereich sieht.
Frage: Wo liegen die Grenzen |hrer/s Beratung/ Coachings?

Die vorherige Frage zielte darauf ab, zu erfragen, was die jeweilige Beratung leisten kann. Mit
dieser Frage soll genau das Gegenteil herausgefunden werden. Was diese Beratung eben
nicht leisten kann. Aus den Antworten auf diese Frage soll abgelesen werden, wo die

Unterstutzung von anderen Experten notwendig wird.

4.3.1.3 Wechselseitige Fragen

Frage: Was erwarten Sie von der personlichen/ fachlichen/ systemischen Beratung?

Mit dieser Frage soll ermittelt werden, welche Aufgaben der Berater den anderen Beratern
zuweist. Im Vergleich mit allen drei Interviews lasst sich damit herausfinden, ob die
Vorstellungen der eigenen Aufgabenbereiche mit den Aufgabenbereichen, die durch die
anderen Personen zugewiesen werden, deckungsgleich sind. Zudem lassen sich hieraus auch
Schlisse ziehen, wie die Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen

Beratungsmadglichkeiten gestaltet werden kann.

4.3.1.4 Individuelle Fragen Coaching

Frage: Welche Werkzeuge/ Methoden nutzen Sie wahrend des Coachings und wie kédnnen

Sie diese individuell an lhre Klienten anpassen?

Durch diese Frage soll in Erfahrung gebracht werden, wie ein Coaching ablauft. Zudem gibt
es unterschiedliche Charaktere in der Landwirtschaft. Da einer der Forschungsschwerpunkte

ist, wie Flhrungskrafte, also individuelle Persdnlichkeiten, Einfluss auf das HR-Management
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nehmen, soll durch diese Frage herausgearbeitet werden, wie unterschiedlichen Charakteren

ahnliche Leitungskompetenzen vermittelt werden kénnen.

Frage: Kann durch Coaching eine Fuhrungskompetenz vermittelt werden // Wie kann wird

FUhrungskompetenz vermittelt?

Die Arbeitshypothese zielt darauf ab, dass es Fuhrungskompetenz geben muss, um ein
erfolgreiches HR-Management zu gewahrleisten. Durch diese Frage soll herausgearbeitet
werden, ob der Coach Uberhaupt denkt, dass Flihrungskompetenz erlernbar ist und wie seine

Arbeit, indem Bereich aussieht.

4.3.1.5 Individuelle Fragen fachliche Beratung

Frage: Welche Besonderheiten hat das HR-Management in einem landwirtschaftlichen
Betrieb?

Da sich die fachliche Seite sehr stark mit den betrieblichen Gegebenheiten auseinandersetzt,
ist es hier am besten geeignet nachzufragen, was die Besonderheiten am HR-Management in

landwirtschaftlichen Betrieben sind.

Frage: Wie schaffen Sie es, sich an die unterschiedlichsten Gegebenheiten verschiedenster

landwirtschaftlicher Betriebe anzupassen?

Landwirtschaftliche Betriebe, ihre Fuhrungsebene, die einzelnen Personlichkeiten und deren
Geschichte sind sehr unterschiedlich. Mit dieser Frage soll ermittelt werden, wie die fachliche

Beratung arbeitet, um sich an die unterschiedlichsten Gegebenheiten anzupassen.

4.3.1.6 Individuelle Fragen systemische Beratung

Frage: Welche Informationen/ welchen Input bendtigen Sie flr eine systemische Beratung?

Hier soll die Arbeitsweise in den Blick genommen werden und der Informationszufluss einer

solchen Beratung.
Frage: Welche Werkzeuge/ Methoden nutzen Sie fir ihre Beratung?

Durch diese Frage soll ein Eindruck gewonnen werden, wie systemische Beratung ablaufen
kann. Zudem soll dadurch eingeschatzt werden kénnen, wie komplex die unterschiedlichen
Methoden/ Werkzeuge sind und wie leicht diese mit den Flhrungskraften umgesetzt werden

konnen.
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4.3.1.7 Individuelle Fragen Prozessmanagement

Frage: Schatzen Sie (aus ihrer Erfahrung heraus), wie viele landwirtschaftliche Betriebe

beschéaftigen sich intensiv mit inren Prozessen?

Mit dieser Frage soll abgeschatzt werden, welche Relevanz Prozessmanagement in der
Landwirtschaft bereits spielt, da es hierzu keine statistischen Analysen gibt. Die Aussage auf
diese Frage ist statistisch nicht belastbar, aber sie ermdglicht eine Einschatzung tber den
Gebrauch des Prozessmanagements. Hieraus lasst sich schlieBen, wie etabliert aus
Sichtweise der Befragten Prozessmanagement bereits in der Landwirtschaft ist und ob die

Beratung in diesem Bereich sehr ,neu” ist.

Frage: Was mussen Betriebe fur ein ,Mindset® mitbringen, um Prozessmanagement auf ihrem

Betrieb zu etablieren?

Mit der Antwort auf diese Frage soll herausgearbeitet werden, welcher ,Menschentyp® mit dem
Prozessmanagement startet und welcher eher nicht. Aus welchen Griinden heraus fangen

Landwirte an, sich mit ihren Prozessen auseinanderzusetzen.

Frage: Mit Galaxis bieten Du und Dein Team online die Moéglichkeit, Wissen zu generieren.
Wie ordnest Du diese Moglichkeit in die Entscheidungsfindung von Landwirten ein? Erganzt

es die klassische Beratung oder kann es sie ganz bzw. teilweise ersetzen?

Diese Frage ist individuell angepasst an Frau Rothert und wirde bei einem anderem
Interviewpartner keinen Sinn ergeben. Die Frage ist aber unheimlich spannend, da durch
Galaxis ein anderer Weg in der Beratung gegangen wird (Online Wissen generieren durch
Lernvideos). Wie dieser zukunftig in Bezug auf die klassische Face to Face Beratung

einzuordnen ist, ist sehr interessant.

4.3.2 Reihenfolge der Fragen

Der Fragenkatalog ist so aufgebaut, dass mit einer allgemeinen Frage zum Thema begonnen
wird. Durch die nachste Frage wird vom allgemeinen in den jeweiligen Fachbereich
Ubergeleitet. Dieser wird danach durch individuelle Fragen genauer beleuchtet. Danach
werden die Grenzen des eigenen Fachbereiches erfragt, wodurch eine Uberleitung zu den

anderen Fachgebieten entsteht. AbschlieRend werden dann die Erwartungen an die Arbeit der
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anderen Fachbereiche erfragt, Moglichkeiten der Uberschneidenden Kompetenzen beleuchtet

und Uber die Aspekte einer moglichen Zusammenarbeit nachgedacht.

4.3.3 Ziel des Fragenkataloges:

Der logische Aufbau des Fragebogens soll einen guten Gesprachseinstieg ermoglichen und
einen roten Faden durch das Gesprach bieten. Durch die offenen Fragen sollen tiefe Einblicke
in die Arbeit und Denkweise der Interviewpartner entstehen. Die Fragen sind kurz und schlicht
gehalten, um mdglichst verstandlich flr die Gesprachspartner zu sein. Durch die
unterschiedlichen Fragetypen kdnnen sowohl allgemeine Sichtweisen auf das Oberthema
gewonnen werden wie auch individuelle Eindricke des Arbeitsalltages der
Interviewpartner*innen. Ziel ist es, durch praktische Erfahrungswerte zu erhalten , wie sich
unterschiedliche Beratungs-/ Coachingsangebote sinnvoll erganzen koénnen, um

Landwirt*innen bei ihrem Human Resource Management zu helfen.

4.4 Auswertung der Interviews

Als ersten Schritt werden alle Aussagen zusammengefasst. Danach werden bei den
gemeinsamen Fragen die Ubereinstimmenden Aussagen und die sich wiedersprechenden
Aussagen herausgearbeitet. Daflir werden diese in unterschiedliche Bereiche, je nach
Auswertungsschwerpunkt (val. 3.1) eingeordnet.
Danach wird die Sichtweise des eigenen Arbeitsbereiches mit den Erwartungen der anderen

Befragten an diesen Bereich verglichen.

Dadurch, dass keine standardisierten Interviews durchgefihrt werden, sondern diese
individuell auf die jeweiligen Gesprachspartner zugeschnitten sind, ist eine Codierung der
Interviews nicht vorteilhaft und deshalb wurde ein explorativer Ansatz gewahlt.
Der Rahmen der Interviews wird durch die vorgefertigten Fragenkataloge vorgegeben, kann

aber durchaus durch sich im Gesprachsverlauf ergebene Themen erganzt werden.

Zu guter Letzt sollen diese Erkenntnisse mit der Praxis auf landwirtschaftlichen Betrieben
verknipft werden, um daraus Schlisse ziehen zu kdnnen, wie die Beratung hin zu einer
Verbesserung des Human Resource Management auf landwirtschaftlichen Betrieben ablaufen

sollte.
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5 Zusammenfassung der Interviews

5.1 Zusammenfassung Dr. Dieter Bischop

Das Interview mit Dr. Dieter Bischop wurde am 08.01.2023 durchgefihrt und dauerte 17
Minuten. Die Eckpunkte eines guten Human Resource Management sind fur Herrn Bischop
eine FlUhrungskraft, die genug Power hat, stark genug ist, Schwert und Herz hat,
Entscheidungen treffen kann, aber dabei die Menschen nicht aus den Augen verliert. Zudem
werden klare Strukturen, Arbeitsablaufe, Hierarchien und funktionierende Prozesse gebraucht.
Im systemischen Bereich fordert er, dass sich die Fuhrungskraft und die Mitarbeitenden mit
den Grundbedirfnissen der Menschen auseinandergesetzt haben, sodass sie Teil der
Unternehmenskultur werden. Menschen sollen sich zugehdrig, anerkannt und respektiert
fuhlen. Wissen, wie man Feedback gibt und eine Fehlerkultur mit Respekt, aber ohne Angst
leben.

Um eine systemische Beratung durchfihren zu kénnen, wird ein Organigramm mit allen, die
systemisch gesehen Einfluss (unter anderem auch Vorfahren) haben und ihren
Hierarchieebenen und Verhaltnissen untereinander erstellt. In der Beratung werden dann die
unterschiedlichen Werkzeuge wie die Systemgesetze oder der Powercode und Ansatze wie
Konflikte aufgelost werden konnen, vorgestellt. Dann wird daran gearbeitet, dass die
FUhrungskraft, die Mitarbeiter und weitere systemisch relevanten Personen diese Kenntnisse
bekommen und lernen sie zu leben. Und zu guter Letzt sei es wichtig, zielorientiert zu arbeiten.
Die Grenzen der systemischen Beratung liegen bei fachlichen Spezialwissen. Hier werden fir
unterschiedliche Situationen Fachberater zur Unterstitzung hinzugezogen. Dabei sei es
immer wichtig die Auswirkungen fachlicher Entscheidungen auf systemischer Ebene zu
beleuchten, sodass systemische und fachliche Beratung Hand in Hand arbeiten kénnen. Vom
personlichen Coaching der Fuhrungskrafte erwartet Herr Bischop, dass es ebenfalls beim
Entscheidungsprozess systemische Gesichtspunkte mitbedenkt bzw. dafir offen ist und dass
es das Coaching schafft, die FUhrungskrafte mit genug Power auszustatten, die sie flr

betriebliche Aufgaben bendtigen.

5.2 Zusammenfassung Anne Dirksen

Das Interview mit Frau Anne Dirksen wurde am 31.01.2023 durchgefthrt und dauerte 13
Minuten. Fur Frau Dirksen sind die Schllssel zu einem guten Human Resource Management

in landwirtschaftlichen Betrieben Wertschatzung und Kommunikationsfahigkeit. In der
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Kommunikation sei das Zuhéren genauso wichtig wie das Reden. Die Mitarbeitenden
kénnten keine Gedanken lesen und deshalb sei es wichtig Dinge aus- und anzusprechen,
was vielen Landwirten heute noch sehr schwerfallen wirde. Durch eine Feedbackkultur sei
es moglich, Mitarbeitenden die Wertschatzung zu geben, die sie fur ihre Arbeitsleistung
verdienen. Besonderheiten fir das HR-Management auf landwirtschaftlichen Betrieben sieht
Frau Dirksen in den Arbeitsablaufen, die sich aufgrund der Wetterlage oder der Tatsache,
dass mit Tieren zusammengearbeitet wird, ad-hoc andern kdnnen. Zudem beschreibt sie,
dass es vielen Betrieben, die in den letzten Jahren stark gewachsen sind, schwerfallt, den
Schwenk vom Familienbetrieb zum Betrieb mit Fremdarbeitskraften zu schaffen. Hier wirden
Vorbilder fehlen, denn Kommunikation und Wertschatzung wird in den Familienbetrieben
oftmals hintenangestellt. Um sich in der Beratung auf die unterschiedlichen Gegebenheiten

landwirtschaftlicher Betriebe anzupassen, sei es vorrangig wichtig, ihren Gesprachspartner,

beispielsweise die landwirtschaftliche Familie, wahrzunehmen, zu verstehen, wie sie ticken
und wie das System funktioniert, in dem sie arbeiten. Sie und ihr Team versuchen, das
ganzheitliche im Blick zu haben.
Wenn es zu Arbeitsiberlastungen der Menschen kommt, dann wirden sie sich die
Arbeitsorganisation anschauen, um dort Dinge zu vereinheitlichen oder Rituale einkehren zu
lassen. Bei sehr fachspezifischen Problemstellungen, beispielsweise in der Kalberfitterung,
wurde sie das gute Netz der Spezialberater der Landwirtschaftskammern nutzen, damit auch
dort optimal beraten werden kann. In der Zusammenarbeit mit Spezialberatern, beispielsweise
Steuerberatern, versuche sie vorher Winsche, Erwartungen, Bedurfnisse zum Beispiel an
eine Hoflibergabe festzuhalten. Wenn dann Vorschlage durch die Spezialberatungen gemacht
werden, versuche sie Chancen und Risiken zu beleuchten und auf die urspringlichen
Zielvereinbarungen hinzuweisen. Die endgultige Entscheidung wurde aber immer bei der

Familie selbst liegen.

Eine weitere Hauptaufgabe der Landwirtschaftskammern, hin zu einem guten Human
Resource Management auf landwirtschaftlichen Betrieben, sieht Frau Dirksen darin, Landwirte
fur das Themengebiet der Kommunikation zu sensibilisieren. Dies geschehe durch das
Angebot von Weiterbildungsmalinahmen, Seminare bzw. Seminarreihen und Vortrage. Dies
wlrde erganzt durch die Moglichkeit der Einzelberatung und  Mediation.
Grenzen in der Beratung durch die Beratung der Landwirtschaftskammern seien dort, wo

Psychotherapie und Therapeuten gefragt sind.

Erwartungen an das Coaching der Fihrungsebene hat Frau Dirksen in der Hinsicht, dass es
die Menschen und ihre Bedirfnisse im Blick haben muss, denn Konflikte entstiinden, wenn
Bedurfnisse nicht erfiillt waren. Es sollten Starken und Schwachen analysiert, blinde Flecken

herausgearbeitet werden und eine wirkliche Begleitung stattfinden. Zudem muisse geschaut
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werden, ob sich die Person darauf einlasst und wie sich daraufhin in der Praxis verhalt.
An die systemische Beratung sind die Erwartungen von Frau Dirksen dahingehend, dass das
ganze System erfasst werden muss. Alle die, die gedanklich immer mit dabei waren, die
grauen Eminenzen auf den Hofen und auch verstorbene Altenteiler mussten systemisch mit
hereingeholt werden. Zudem aber auch Einflusse aus der Umwelt, beispielsweise die
Stimmung im Dorf, seitdem Nachbar eine neue Biogasanlage gebaut habe. Denn alle diese

kdnnten das System wahnsinnig beeinflussen.

5.3 Zusammenfassung Matthias Mehner

Das Interview mit Herrn Matthias Mehner wurde am 08.02.2023 durchgefiihrt und dauerte 24
Minuten.

Eckpunkte fur ein gutes Human Resource Management in landwirtschaftlichen Betrieben seien
die Selbstkenntnis des Betriebsleiters. Er sollte eigene Starken und Schwachen erkennen
kénnen, um daraus abzuleiten, was er als personelle Erganzung braucht, um Aufgaben
delegieren zu konnen. Dazu gehore auch die Einsicht zu verstehen, dass bei nachhaltigem
Wachstum Unterstutzung nétig ist. Dabei sei es wichtig, dass der Betriebsleiter es schaffe, die
Begeisterung an der Arbeit weiterzugeben und somit die Mitarbeitenden einen Sinn in ihren
taglichen Aufgaben sahen.
FUr nachhaltiges Human Resource Management misse der Betriebsleiter auch immer die
Zukunft nicht aus den Augen verlieren. Recruiting und Talentmanagement seien die
Schlagwdrter, wenn es darum ginge zu erkennen, wer gebraucht wird, wer geférdert werden
solle, wie diese Forderung aussehen soll und welche Menschen mit eingebunden werden
sollen.

Coaching kann, laut Aussagen von Herrn Mehner, dazu beitragen, dass der Coachee ein
Bewusstsein daflir entwickelt, wo Schwachstellen in seinem System sind. Es schaffe eine
grolRere Transparenz. Durch Sortieren einzelner Faktoren kénnten Ausléser und Einflisse
herausgearbeitet werden, die erste Schritte sein kdnnten, um missliche Situationen wieder zu
verlassen. Zusammengefasst helfe Coaching dabei, Herausforderungen zu erkennen und zu
I6sen.

Die Vielfalt an unterschiedlichen Werkzeugen und Instrumenten fir das Coaching seien grof3.
Welche dann im Coaching zum Einfluss kdmen, richte sich sehr nach dem Coachee. Bei
Menschen, deren Entscheidungen eher durch Zahlen, Daten und Fakten getrieben seien,
mache es Sinn, Instrumente anzuwenden, die deutlich analytischer sind. Andere dagegen
brauchten eher etwas sanfteres, wo das Coaching eine gewisse korperliche Empfindung

auslosen wirde. Coaches wirden dabei Fingerspitzengefihl bendtigen, um sich auf die
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unterschiedlichen Coachees einzustellen.
Flhrungskompetenz sei laut Herrn Mehner lernbar und habe etwas mit Ubung zu tun. Deshalb
praferiere er hier auch das Training, indem beispielsweise durch spielerische Art
Betroffenheiten ausgeldst werden oder negative Beispiele genutzt werden. Hier kdnnten
Teilnehmende das Spiel nutzen, um einen Transfer zur Realitdt zu ziehen. Daraus kdnnten
Zielsetzungen wie regelmafliige Mitarbeitergesprache im Betrieb, die Auseinandersetzung mit
den unterschiedlichen Menschentypen in dem eigenen Betrieb und das Bewusstsein dafir
entstehen. Das Rustzeug dafir wie: richtiges Fragen, der Gesprachseinstieg und die Reflexion
unterschiedlicher Eigenschaften von Mitarbeitenden seien lernbar.
Die Grenzen des Coachings liegen im Bereich des fachspezifischen, denn Coaching sei keine
fachliche Beratung. Dafir wirden sie eine sehr enge Verbindung zu den
Landwirtschaftskammern pflegen und Coachees auch an Steuerberater, Juristen oder
Bauingenieure verweisen. Ziel des Coachings sei es da, die Landwirte gut auf Gesprache mit
Fachberatern vorzubereiten, damit dort keine Uberforderung entsteht und selbststéandig
Méglichkeiten abgewogen werden koénnen. Eine weitere Leistung, die Coaching nicht
erbringen konnte, sei dort zu helfen, wo krankhafte Zige vorliegen und eine Therapie
notwendig sei.
An die fachliche Beratung, richtet Herr Mehner den Wunsch, Abstand von Schwarz-Weil-
Lésungen zu nehmen und eher in die Systematik des Abwagens zu kommen. Es sollte eine
ganzheitliche Beratung vorgenommen werden, die auch Alternativen nicht ausschlief3t. Zudem
sollte Beratung nicht tiberreden und erkennen kénnen, wann Klienten noch nicht bereit fiir eine
Endscheidung sind. In den Bereichen kdnnte Coaching gut unterstitzen, indem es
Fragestellung wie ,Bist du dir sicher, was du da tust?* oder ,Hast du alle Konsequenzen
bedacht?* aufgreift.
Im Bereich der systemischen Beratung sieht Herr Mehner Uberschneidungsbereiche mit
seiner eigenen Arbeit. Er wirde sie aber trotzdem in die Kategorie der Fachberatung
einordnen. Hier erwartet er eine Beratung, die das ganze System bericksichtigt, die
Lebensumstande, die Familie, aber auch wirtschaftliche Erfolgsaussichten, Bauvorhaben und
Finanzierungsstrategien, die auf das System Einfluss haben. Sie soll helfen, Organisationen
zu sortieren und zu hinterfragen, ob durch bestimmte Dinge wie beispielsweise zu lange
Arbeitszeiten der Familie systemische Konflikte entstehen kénnten. Die Aufarbeitung dieser
Konflikte falle dann wiederum in den Aufgabenbereich des Coachings, was auch die enge
Verknlpfung dieser Bereiche unterstreichen wurde.
Damit landwirtschaftliche Fihrungskrafte gut flur die zukinftigen Herausforderungen wie
beispielsweise den Fachkraftemangel geristet seien, sei es wichtig, dass sie wissen, wer sie
gut erganzt, um delegieren zu kdnnen. Teams sollten dafir breit und vielfaltig aufgestellt sein.

Zudem miussten Hygienepunkte wie modernes Gehalt, moderne Arbeitszeiten und
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Arbeitszeitenausgleich selbstverstandlich geworden sein. Und zu guter Letzt mussten
Mitarbeitende beteiligt werden, damit sie eine sinnerflllte Arbeit haben und sich nicht wie

Sklaven und Lakaien fuhlten.

5.4 Zusammenfassung Charlotte Rothert

Das Interview wurde mit Charlotte Rothert am 16.02.2023 durchgeflhrt und dauerte 38
Minuten.

Frau Rothert sieht als einen wichtigen Eckpunkt des Human Resource Managements klare
Strukturen, feste Aufgabenbereiche und klar definierte Prozesse an. Bei Neukunden wirde
Sie immer ein Organigramm und eine Aufgabenliste ausflllen lassen, aus denen sich
Zustandigkeiten und Verantwortungen herauslesen lassen wuirden. Hieraus wurden
Wochenplane und Tagesplane gebaut. Hierdurch konnte der Ist-Zustand ermittelt werden,
woraus dann ein Soll-Zustand ermittelt wirde. Dies sei bereits Teil der Optimierung.
Als weiteren wichtigen Aspekt sieht Frau Rothert die Psychologie. Zu erkennen, dass
Menschen unterschiedlich sind, sei ein Prozess und um diesen selbst besser verstehen zu
koénnen, habe sie drei Psychologie-Zertifikate gemacht. Es sei wichtig zu verinnerlichen, dass
der Arbeitsplatz zum Mitarbeiter und seiner Personlichkeit passen misste. Teams sollten aus
komplementaren Personlichkeiten bestehen, denn es gabe unterschiedliche Menschentypen
mit unterschiedlichen Starken und Schwachen. Dementsprechend gabe es zwangslaufig
unterschiedliche Lésungswege fir Probleme. Daflir Verstandnis zu haben, sei unfassbhar
wichtig.

Als dritten Eckpfeiler sieht sie eine gute Kommunikationsstruktur und -kultur an. Dies seien fr
sie in der Praxis wiederkehrende Wochenbesprechungen und tagliche kurze Besprechungen,
die bereits beim morgendlichen Kaffee im Stallbiro erfolgen kénnten. Durch sie kdnnte im
Tagesverlauf erhebliche Zeit gespart werden. Dies ermdgliche, Veranderungen und
Verbesserungen kontinuierlich umzusetzen wund nicht am groBen Aufgabenberg,
beispielsweise nach einer Beratung, zu scheitern, weil der Workload dann zu grol3 werden
wurde. Zudem sei es wichtig, die betriebliche Hierarchie in der Kommunikation lediglich als
Struktur und keinesfalls als Wertegefige zu sehen und Kommunikation auf Augenhéhe zu
praktizieren. Denn wenn dies nicht so ware, wirde es Kommunikation und dadurch Innovation
toten.

Als letzten Eckpfeiler nennt Frau Rothert eine gezielte Personalentwicklung. Anfangen wirde
dies beim vernlnftigen Hiring. Wo finde ich die passende Person, die ich suche? Sollte ein
eigener Talentpool aufgebaut werden? Wie ist mein Personalbedarf in den nachsten Jahren?

Wann sollte gegebenenfalls damit begonnen werden, Nachfolger aufzubauen? Dies seien
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Fragestellungen, mit denen sich Landwirte beschaftigen missten, um personaltechnisch
langfristig gut aufgestellt zu sein. Des Weiteren sollte auch frihzeitig das Gesprach gesucht
werden, wenn die Performance von Mitarbeitern sinke. Hier gebe es dann die Mdglichkeit,
durch die Entwicklung des Mitarbeiters in eine andere Richtung seine Zufriedenheit wieder zu
steigern oder festzustellen, dass mit Plan B ein Nachfolger gesucht wird. Durch dieses
langfristige Denken wiirden glatte Ubergdnge und kein Drama beim Personalwechsel
entstehen.

Als letzten Eckpfeiler sieht Frau Rothert den Bereich der Mitarbeiterfihrung. Dazu gehdren fur
sie Selbstkontrolle, Eigenwahrnehmung, Reflexion und die regelmafige Fortbildung, um die

Kenntnisse aufzufrischen und zu erweitern.

Prozessmanagement kdnne zu einem guten Human Resource Management beitragen, indem
es Struktur bringe. Ohne Prozessmanagement sei man den ganzen Tag dabei, selbst die
Prozesse zu managen und viele Aufgaben wirden einem immer wieder auf die FuRe fallen.
Standige Anrufe wirden es nicht ermoglichen, sich auf die eigentlichen Arbeiten zu
konzentrieren. Damit Struktur beispielsweise in der Kommunikation gelingen kdnnte, sei ein
gutes Prozessmanagement notwendig. Jeder wisste klar, woflr er zustandig sei, wie diese
Prozesse ablaufen bzw. sie abzulaufen haben, warum er sie so durchfiihren muss und wie er
sie verbessern konnte. Wenn diese Grundlage da sei, seien die ersten 80 % geregelt und der

Rest nur noch das Sahnehaubchen auf der Torte.

Laut Einschatzung von Frau Rothert wirden sich etwa 20 — 30 % der Betriebe mit dem Thema

Prozessmanagement beschaftigen und etwa 10 % es davon auch umsetzen.

Um mit Prozessmanagement beginnen zu kdénnen, seien Offenheit und Veranderungswille
Voraussetzung. Die Griinde, wieso Landwirte ihre Prozessberatung in Anspruch nahmen,
waren einerseits, dass sie einer fast aussichtslosen Lage entgegensahen, andererseits
bestand aus einem Optimierungswillen heraus der Wunsch, den Betrieb effizienter gestalten
zu wollen.
Um als Berater beginnen zu kdnnen, musse man als erstes die Angst vor der Veranderung
nehmen und ein Bild aufmalen, was passiert, wenn das Ganze gemeistert werden wirde.
Dafur wurden immer quantitative und qualitative Ziele definiert.
Die quantitativen Ziele seien ,nice to have®, weil sie messbar sind. Ein Problem dabei sei aber,
dass auch die scheinbar rationalen Menschen wenig rational, sondern emotional getrieben
seien. Ein weiteres Problem sei, dass durch quantitative Ziele immer eine Linie definiert
werden wiirde und es ganz haufig nach dem Uberschreiten dieser zum Leistungsabfall kame.
Das Ziel wird einmal erreicht aber, die Leistungen wirden nicht kontinuierlich auf diesem Level
gehalten werden.

Deshalb seien qualitative Ziele so wichtig, denn wenn es das qualitative Ziel sei, zwei Wochen
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in den Urlaub fahren zu konnen, ohne dass einen jemand anruft, dann waren viele quantitative
Ziele Dbereits  Grundvoraussetzung, um das qualitative Ziel zu erfullen.
Zudem sei es wichtig, dass die Betriebe verstinden, dass es bei Veranderungen erst einmal
chaotischer wird oder sich zumindest so anfuhlen wiurde und es danach viel besser wird.
Solange man die Kurve kriegt und einen Plan hat. Daflr sei ebenfalls eine gewisse Resilienz
und Uberzeugung von dem, was man tut, notwendig, damit etwas verandert werden kénnte.
Der wichtigsten Faktoren, damit etwas verandert werden konnte, sei der Wille zur Veranderung

und die Konsequenz, dies durchzuhalten.

Die Grenzen vom Prozessmanagement wirden im emotionalen Bereich liegen, denn es kénne
Strukturen und Prozesse sauber darstellen, aber eben keine Emotionen. Durch
Prozessmanagement kann nicht erkannt werden, dass die Person nicht zur Stelle passt, dass
die Person schlecht geflihrt wird oder dass sie Probleme bei bestimmten Themen hat, sich
aber nicht traut, diese anzusprechen. Prozessmanagement kénnte keine Empathie ersetzen
und nicht dazu beitragen, dass man besser mit Menschen umgehen konnte.
Beispielsweise in Generationskonflikten seien Prozesse oft der Streitpunkt, aber ganz selten
das Problem. Dieses wirde unter anderem bei innerlichen emotionalen Wunden liegen oder
bei Triggern aus der Kindheit. Prozessmanagement kénnte das Konflikt- und Triggerpotenzial
aus Situationen herausnehmen, weil es daflir sorgen wirde, dass Sachen klarer definiert sind,

aber es konnte das Problem nicht [6sen.

Die Zusammenarbeit mit anderen Stakeholdern sieht Frau Rothert bereits vor der eigentlichen
Beratung als sehr wichtig an, denn dadurch konnte sie sich ein Bild Uber den Betrieb machen
und wusste, wo Pain Points, Starken und Schwachen des Betriebes liegen. Ein sehr groRer
Fehler sei es, wenn die unterschiedlichen Stakeholder nicht untereinander kommunizieren
wirden, denn es gabe immer Schnittmengen bei Themen, die alle betrafen. Wichtig sei es da,
alle an einen Tisch zu holen oder allen nach Gesprachsterminen ein Update zu geben.
Dadurch wurde ein besseres Miteinander entstehen und es gabe schnellere Ergebnisse, weil
alle bereits Uber den aktuellen Stand verfigen. Zudem koénnten Berater gemeinsam an
Problemen arbeiten, wie zum Beispiel die Behandlungsempfehlungen des Tierarztes in die
Arbeitsorganisation mit eingegliedert werden kénnen. Als Mittel zur einfachen Durchflihrung
empfiehlt sie hier WhatsApp Gruppen, in denen alle Informationen zusammenflieRen. Zudem
koénne sie oftmals zwischen den Zeilen bereits lesen, wie die Stimmung auf dem Betrieb ist
und ob etwas im Argen liegt und kénne sofort darauf reagieren. Geregelte Kommunikation und
ein stetiger Informationsfluss seien unheimlich wichtig und einer der grof3ten Fehler auf vielen

Betrieben, dass das nicht passiert.

Vom personlichen Coaching erwarte sie, dass es ein Bewusstsein flr die eigene

Persdnlichkeit, die eigene Wahrnehmung und die eigenen Starken und Schwachen geschaffen
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werde. Denn fir viele sei erstmal das Allerschlimmste zu erkennen, du bist nicht richtig. Jeder
ist richtig und das auf seine Art und Weise. Dies wurde bereits viel verandern. Wichtig sei es
aullerdem zu akzeptieren, dass jeder Fehler mache und zu lernen, diese zu reflektieren, einen
Schritt zurickzugehen und zu sagen: ,Ich habe einen Fehler gemacht, weise mich bitte das

nachste Mal daraufhin, wenn du merkst, dass es passiert®.

Von der systemischen Beratung erwarte sie, dass diese es schaffe, das ganze System und
das Okosystem um den Betrieb herum zu betrachten. Bei Problemen kdnne dies nicht in einem
einmaligen Telefonat erfolgen, sondern dies musse kontinuierlich geschehen, um langfristig
Stick fur Stlick voranzukommen. Zudem methodisch einfach, damit es dem Landwirt
leichtfallt, es umzusetzen und sich an die besprochenen Dinge zu halten. Beispielsweise bei
der Hofnachfolge mussten auf der einen Seite diverse blrokratische Schritte abgearbeitet
werden, aber auf der anderen Seite ebenfalls der gesamte emotionale Teil aufgearbeitet
werden. Dies sei ein Prozess, der nicht mit einem einmaligen Beratertermin abgehandelt
werden konnte. Nur durch schone, saubere und flieRende Prozesse kénne das System

langsam weiterentwickelt werden.

Auf die Frage, wie sie Galaxis in die Entscheidungsfindung auf landwirtschaftlichen Betrieben
einordne, sagte sie, dass es den klassischen Berater nicht ersetzen konne. Es kénne aber
sehr wohl klassische Beratung erganzen, neue Impulse geben und daflr sorgen, dass der
fachliche Berater auf einem anderen Level starten kann. Landwirte kénnten mit konkreten
Fragen an Experten herantreten und besser entscheiden, an welchen Berater sie herantreten.
Damit kénne Galaxis als Entscheidungsunterstitzung und Vorbereitung flr die fachliche

Beratung gewertet werden.
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6 Auswertung der Untersuchungsschwerpunkte

6.1 Optimales Human Resource Management

Fir Herrn Bischop zahlt zu einem guten HR-Management, dass die Fuhrungskraft mit
genugend Power und Starke ausgestattet ist. Sie sollte Herz und Schwert besitzen, in der Lage
sein, Entscheidungen zu treffen und dabei auch immer den Menschen sehen (vgl. Transkript
Bischop Z.5ff). Des Weiteren gehort fur ihn dazu, dass es funktionierende Prozesse,
Strukturen, Arbeitsablaufe und klare Hierarchien gibt (vgl. Transkript Bischop Z.8ff). Zudem
sollte es eine Unternehmenskultur geben, die die Grundbedurfnisse des Menschen einhalt und

eine Fehler- und Feedbackkultur beinhaltet (vgl. Transkript Bischop Z.10ff).

Fir Frau Dirksen gehort zu einem guten HR-Management die Kommunikationsfahigkeit jedes
Einzelnen, damit Dinge ausgesprochen werden und den anderen zugehort wird (vgl. Transkript
Dirksen Z. 1, 7f). Zudem muss wertgeschatzt werden, wer welche Leistungen im Betrieb

erbringt. AulRerdem soll gekonnt Feedback gegeben werden (vgl. Transkript Dirksen Z.71f, 10f).

Fir Herrn Mehner zahlt zu einen optimalen HR-Management, dass der Betriebsleiter sich
selbst und seine eigenen Starken und Schwachen kennt (vgl. Transkript Mehner Z. 1ff). Zudem
sollte dieser verstehen, wie sein Team aufgestellt ist, um Aufgaben delegieren zu kénnen und
dann gegebenenfalls Talentmanagement und Recruiting nutzen (vgl. Transkript Mehner Z.10ff,
15ff, 27f). Dabei ist es immer wichtig, dass die Flhrungsebene es schafft, den Sinn der
Tatigkeit an die Mitarbeitenden zu vermitteln (vgl. Transkript Mehner Z. 20ff). Des Weiteren
gehort fur Herrn Mehner eine umfassende Betriebs- und Aufgabenkenntnis dazu (vgl.
Transkript Mehner Z. 14 ff).

Fir Frau Rothert besteht ein gutes HR-Management darin, dass es ein Verstandnis flur
unterschiedliche Menschen mit ihren ganz eigenen Starken und Schwachen gibt (vgl.
Transkript Rothert Z. 16ff). Diese sollten in komplementaren Teams genutzt werden (vgl.
Transkript Rothert Z.14f). In den Teams sollte eine Kommunikationskultur herrschen und Uber
alle Hierarchieebenen hinweg sollte eine Kommunikation auf Augenhdhe stattfinden (vgl.
Transkript Rothert Z.25ff). Des Weiteren gehoren gezielte Personalentwicklung, Hiring und ein
Talentpool zum HR-Management (vgl. Transkript Rothert Z.44ff). Zusatzlich sollten ebenfalls
Kompetenzen im Bereich der Eigenwahrnehmung, Selbstkontrolle, Reflexion und
Mitarbeiterfuhrung vorhanden sein und kontinuierlich an Fortbildungsmallinahmen

teilgenommen werden (vgl. Transkript Rothert Z.65f).
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6.2 Besonderheiten in der Landwirtschaft

Frau Dirksen von der Landwirtschaftskammer in Oldenburg berichtet aus der eigenen
Erfahrung, dass sie gerade jetzt erlebe, dass in den letzten Jahren, wo die Betriebe sehr
gewachsen sind und Mitarbeiter eingestellt haben, dass diese Umstellung auf
Fremdarbeitskrafte nicht funktioniert hat (vgl. Transkript Dirksen Z. 18f). Die Betriebe, die
vorher Familienbetriebe waren und jetzt auf Fremdarbeitskrafte angewiesen sind, wirden es
nicht schaffen, sich umzustellen (vgl. Transkript Dirksen Z. 14ff). Ein Grund ist fur sie, dass
uber Generationen Vorbilder fehlen (vgl. Transkript Dirksen Z.18).
Eine weitere Besonderheit in der Landwirtschaft ist fir Frau Dirksen, dass der
landwirtschaftliche Alltag von taglichen Routinen mit sehr vielen Ausnahmen gepragt ist. In der
Zusammenarbeit mit Tieren oder bei wetterabhangigen Arbeiten kénnen sich Arbeitsablaufe

ad hoc andern (vgl. Transkript Dirksen Z.20ff).

6.3 Verstandnis der betrieblichen Zusammenhange

Um das Verstandnis fur die Zusammenhange auf dem Betrieb zu schaffen, nutzt Herr Bischop
in seiner Arbeit als systemischer Berater Organigramme (vgl. Transkript Bischop Z.23 f). Hier
werden alle, die systemisch gesehen Einfluss haben wie Familienangehorige, Arbeitskrafte,
Verwandte, Verstorbene eingetragen (vgl. Transkript Bischop Z. 23ff). Aus dem Organigramm
lassen sich dann die Verhaltnisse untereinander und die Hierarchieebenen ablesen. Mit Hilfe
der Systemgesetze kénnen dann Konfliktursachen und -potenziale erkannt werden (vgl.
Transkript Bischop Z.43ff).

Fur Frau Dirksen ist es wichtig, beim Beginn einer Beratung das ganzheitliche im Blick zu
haben. Wahrzunehmen, wie das System, beispielsweise die landwirtschaftliche Familie,
funktioniert (vgl. Transkript Dirksen Z. 43ff). Daraus kénnen spezifische Probleme abgeleitet
werden, die dann an Kollegen weitergegeben werden (vgl. Transkript Dirksen Z. 45ff).
Der Vorgang, den Frau Rothert bei Neukunden nutzt, ist, dass diese ein Organigramm und
eine Aufgabenliste mit Zustandigkeiten und Vertretungen ausfullen mussen. Dies nutzt sie, um
ihre Arbeitsorganisation in Form von Wochen- und Tagesplanen zu beginnen. Erst danach

werden diese optimiert (vgl. Transkript Rothert Z.7ff).

6.4 Aufbau von Fihrungskompetenzen
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Herr Mehner ist fest davon Uberzeugt, dass Flihrungskompetenz lernbar und abhangig vom
Training ist (vgl. Transkript Mehner Z.95ff). Es kann erlernt werden, sich in andere Menschen
hineinzuversetzen und Fragen zu stellen, um unterschiedliche Charaktere und
Menschentypen zu identifizieren (vgl. Transkript Mehner Z.96f). Hierfur kdnnte beispielsweise
eine Betroffenheit im Spiel ausgelost werden, aus der dann ein Transfer in die Realitat gelinge
(vgl. Transkript Mehner Z.98ff).
Frau Rothert merkt an, dass Prozesse Probleme in der Filhrung zwar kaschieren, aber niemals
I6sen konnten (vgl. Transkript Rothert Z.175ff).

6.5 Aufbau eines Prozessmanagements

Damit Prozessmanagement gelingen koénnte, brauche es laut Frau Rothert Offenheit und
Veranderungswille (vgl. Transkript Rothert Z.93), zusatzlich dazu auch wenig Angst vor
Veranderungen und eine gewisse Resilienz und Uberzeugung von dem, was man tut (vgl.
Transkript Rothert Z.128f). In der Praxis arbeitet sie mit quantitativen und qualitativen Zielen.
Die ausschlaggebenden seien die qualitativen Ziele, weil hier der Leistungsabfall nach
Erreichung nicht da ware und diese die Betriebe mehr aktivieren wirden (vgl. Transkript
Rothert Z.101ff).
Als wichtigste Einflussfaktoren, ob Prozessmanagement klappt, sieht Frau Rothert, dass der
Wille hin zu einer dauerhaften Veranderung und die nétige Konsequenz da sind (vgl. Transkript
Rothert Z.130ff).

6.6 Leistungen von personlichem Coaching, fachlicher Beratung,
systemischer Beratung und Prozessmanagement

Herr Bischop sieht die Aufgabe der systemischen Beratung darin, erst einmal alle zum System
gehdrigen zu erfassen (vgl. Transkript Bischop Z. 22ff).

In diesem System werden dann Konstellationen durch Verwandtschaft,
Eigentumsverhaltnisse, Fahigkeiten, Alter und andere Einflisse gebildet. So kdnnen
unterschiedliche Personen und ihre Einflisse auf andere zugeordnet und beispielsweise
negative Einflisse identifiziert werden (vgl. Transkript Bischop Z. 24f, 40f).

Des Weiteren ist es Aufgabe der Beratung, in diesem System eine Kultur zu entwickeln, die
Rucksicht auf die menschlichen Bedurfnisse nimmt und den gegenseitigen Umgang der
Personen untereinander regelt (vgl. Transkript Bischop Z.40). Eines seiner Werkzeuge dafur
sind die Systemgesetze, anhand derer er Leitlinien fur den Umgang miteinander in die

alltéagliche Praxis bringt (vgl. Transkript Bischop Z.40). Hierbei wirden Fahigkeiten an
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FUhrungskraft und  Mitarbeiter  vermittelt, was getan werden kann  bei

Systemgesetzverletzungen oder Konflikten (vgl. Transkript Bischop Z.41f).

Frau Dirksen sieht die fachliche Beratung als eine der Hauptaufgaben der
Landwirtschaftskammern. Um diese in allen Facetten gewahrleisten zu konnen, nutzen sie ein
Netz aus vielen unterschiedlichen Spezialberatungen. Um entscheiden zu kdénnen, welche
Spezialberatung gefragt ist, geht sie wie folgt vor. Als erstes schaut sie sich das System,
beispielsweise ein landwirtschaftlicher Familienbetrieb, an, um einschatzen zu kénnen, wie
ticken diese und welche Probleme liegen vor. Anhand dieser wirde dann eingeschatzt werden,
welche Spezialberatungen bendtigt werden (vgl. Transkript Dirksen Z. 43ff). Die Ergebnisse
aus den Spezialberatungen wirden dann gemeinsam auf Vor- und Nachteile, Chancen und
Risiken und vereinbarte Ziele beleuchtet (vgl. Transkript Dirksen Z.79 ff).
Zusatzlich dazu bieten die Landwirtschaftskammern Weiterbildungen in Form von Seminaren
und Tagungen an, um flir Themengebiete wie Kommunikation oder Mitarbeiterfihrung zu

sensibilisieren (vgl. Transkript Dirksen Z.52f).

Herr Mehner sieht die Aufgaben des Coachings, um ein gutes Human Resource Management
zu erreichen, darin, dass Coaching Bewusstsein flir Schwachstellen im System schaffen kann
(vgl. Transkript Mehner Z. 39f). Coaching hilft beim Erkennen und Losen von
Herausforderungen (vgl. Transkript Mehner Z. 47f). Es wird dabei unterstitzt, Situationen
aufzuarbeiten, indem Ausldser und Einflussfaktoren identifiziert werden. Danach sollen erste
Schritte hin zur Veranderung der misslichen Situation eingeleitet werden (vgl. Transkript
Mehner Z. 45ff).

Frau Rothert als Fachberatung mit den Themenschwerpunkten Arbeitsorganisation,
Kommunikation und Mitarbeiterfihrung im Milchviehbereich, sieht den Aufgabenbereich des
Prozessmanagements dahingehend, dass es Struktur in den Betrieb bringt (vgl. Transkript
Rothert Z.70). Es wirde dadurch gelingen, dass der Betriebsleiter nicht selbst die Prozesse
managen musse und somit Zeit hatte, sich um alle Bereiche zu kimmern (vgl. Transkript
Rothert Z.70ff). Eines der Ziele im Prozessmanagement ist es fur sie, zu schaffen, dass die
Mitarbeitenden wissen, woflr sie zustandig sind, wie ihre Prozesse ablaufen, wie sie Prozesse
abzulaufen haben und dass sie ein Verstandnis daflir entwickeln, wie diese verbessert werden
konnen (vgl. Transkript Rothert Z.77ff).

6.7 Grenzen von personlichem Coaching, fachlicher Beratung, systemischer

Beratung und Prozessmanagement
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Die Grenzen fir die systemische Beratung sieht Herr Bischop, wenn beispielsweise Prozesse
zu fachspezifisch werden, weil dort die fachliche Expertise fehlt und Meinungen von

Spezialberatern gefragt sind (vgl. Transkript Bischop Z.96ff).

Frau Dirksen sieht in ihrer Arbeit eine Grenze erreicht, wenn es in die Themenbereiche Burnout
und psychische Belastung geht. Hier ist Psychotherapie und Therapeuten gefragt (vgl.
Transkript Dirksen Z.65ff).

Herr Mehner sagt ganz klar: ,Coaching ist keine Fachberatung.” und zieht somit eine Grenze
bei fachlicher Expertise (vgl. Transkript Mehner Z.123). Als weitere Grenze sieht er den Punkt,
wo krankhafte Zlge, die einer Therapie bedurfen, sichtbar werden wirden (vgl. Transkript
Mehner Z.135ff).

Frau Rothert zieht die Grenze dahingehend, dass Prozessmanagement keine Emotionen und
keine Menschen bzw. menschlichen Bedurfnisse berticksichtigen koénnte (vgl. Transkript
Rothert Z.143, 152ff).

6.8 Systemische Beratung: Erwartungen, Wechselwirkungen und
Zusammenarbeit

Frau Dirksen hat den Anspruch an die systemische Beratung, dass sie es schafft, das gesamte
System zu erfassen. Hierbei betont sie besonders, dass oftmals Personen grof3en Einfluss
haben, die zuerst nicht ins Auge fallen. Beispielsweise bereits verstorbene Altenteiler (vgl.
Transkript Dirksen Z. 96 ff). Zudem spricht sie den Einfluss aus dem Umfeld vieler Betriebe
an. Der Nachbar im Dorf hat beispielsweise eine neue Biogasanlage gebaut, die im Dorf zu
Unmut fuhrt (vgl. Transkript Dirksen Z.101ff, 106ff). In Bezug auf das Human Resource
Management im landwirtschaftlichen Betrieb kann hier die fachliche Beratung dabei
unterstitzen, systemische Probleme Ilandwirtschaftlichen Ursprungs zu verstehen,

einzuordnen und zu losen.

Herr Mehner hat ebenfalls den Anspruch, dass das gesamte System mit allen Einflissen
erfasst werden muss. Er beschreibt hier die Lebensumstande, das familiare Umfeld, aber auch
die wirtschaftlichen Erfolgsaussichten, Finanzierungen, Betriebsgebaude und Grundstlcke flr
mégliche Bauvorhaben (vgl. Transkript Mehner Z.191ff). Zudem sieht er flieRende Ubergénge
zwischen der systemischen Beratung und dem Coaching. Beispielweise kdénnen in der
systemischen Beratung Konflikte zwischen unterschiedlichen Personen aufgedeckt werden,
die dann im Coaching bearbeitet werden kénnen (vgl. Transkript Mehner Z. 189, 195ff).
Frau Rothert erwartet ebenfalls von der systemischen Beratung, dass sie es schafft, das ganze

System und das Okosystem drumherum ganzheitlich zu betrachten (vgl. Transkript Rothert Z.
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314ff, 316ff). Zudem ist sie sehr Uberzeugt, dass Erfolge durch systemische Beratung nur in
Folge von kontinuierlicher Begleitung und der Verwendung einfacher Methoden, die leicht

verstandlich sind, méglich waren (vgl. Transkript Rothert Z.321f).

6.9 Personliches Coaching: Erwartungen, Wechselwirkungen und
Zusammenarbeit

Herr Bischop erwartet von der fachlichen Beratung eine Bereitschaft dazu, fachliche
Entscheidungen auch systemisch zu hinterfragen (vgl. Transkript Bischop Z. 105ff). Denn eine
fachlich richtige Entscheidung sei nicht immer das Beste fir den Betrieb (vgl. Transkript
Bischop Z. 108ff). Zudem sieht er hier einen Punkt, wo fachliche und systemische Beratung
zusammenarbeiten kdnnten, damit fachliche Entscheidungsmadglichkeiten systemisch korrekt

hinterfragt und eingeordnet werden (vgl. Transkript Bischop Z.108ff).

Herr Mehner erwartet eine ganzheitliche Beratung, die immer mehrere Alternativen anbietet
und damit keine Schwarz-Wei-Beratung darstelle (vgl. Transkript Mehner Z.151ff). Zudem
sollte es die Beratung nicht als Aufgabe sehen, den Mandanten zu Uberreden, sondern
erkennen kdnnen, wenn dieser noch nicht bereit fir eine Entscheidung oder die Beratung sei
(vgl. Transkript Mehner Z. 155ff). Denn Landwirte sollten erst wissen, was sie wollen, was das
Ziel sein soll, bevor sie sich dazu beraten lassen. Um Landwirte dabei zu unterstutzen,
herauszufinden, was sie eigentlich wollen, was ihre persdnlichen Ziele sind, kénnen sie
Coaching in Anspruch nehmen (vgl. Transkript Mehner Z. 170f). Im Coaching wirde
gemeinsam die fachliche Beratung vorbereitet, um dort zielgerichtet Konsequenzen abwéagen
zu kénnen, um dann Entscheidungen zu treffen, hinter denen der Landwirt vollkommen steht
(vgl. Transkript Mehner Z.171).

6.10 Fachliche Beratung/ Prozessberatung: Erwartungen, Wechselwirkungen
und Zusammenarbeit

Herr Bischop erwartet vom Coaching, dass es den Flhrungspersoénlichkeiten genligend Power
fur betriebliche Herausforderungen verleiht (vgl. Transkript Bischop Z.123f). Zudem pladiert er
fur ein Coaching, dass systemisch relevante Punkte beachtet, denn beide Instanzen sollten

Hand in Hand gehen (vgl. Transkript Bischop Z. 122f).

Frau Dirksens Erwartungen an das Coaching sind, dass es den Menschen an sich im Blick
hat, Starken und Schwachen analysiert und blinde Flecken herausarbeitet (vgl. Transkript

Dirksen Z. 86f, 88ff, 90f). Zudem soll eine Begleitung (beispielsweise durch Etappenziele) bis
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zur praktischen Umsetzung erfolgen, die danach reflektiert wird (vgl. Transkript Dirksen Z. 90f).
Frau Rothert halt eine Zusammenarbeit fur unheimlich wichtig, damit sich beide Seiten ein
allumfassendes Bild der Situation machen kdénnen und sich gegenseitig auf dem Laufenden
halten (vgl. Transkript Rothert Z.207f, 215). Wenn sie Leute zu einem Coaching rat, erwartet
sie davon, dass ein Bewusstsein flir die eigene Personlichkeit, die eigenen Starken und
Schwéchen und die eigene Wahrnehmung geschaffen wird (vgl. Transkript Rothert Z. 256ff).
Zudem sollten die Teilnehmenden dahingehend sensibilisiert werden, dass sie nicht immer
Recht haben, sondern dass alle immer richtig sind auf ihre Art und Weise (vgl. Transkript
Rothert Z. 258ff). Zudem sollte an der Bereitschaft gearbeitet werden, die eigenen Fehler zu

akzeptieren und diese zu reflektieren (vgl. Transkript Rothert Z. 275ff).
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7 Diskussion

Bei den Aussagen zu den Eckpunkten eines guten Human Resource Management Iasst sich
erkennen, dass diese sich auf unterschiedliche Bereiche fokussieren.
Der eine Bereich betrifft dabei die persénlichen Fahigkeiten einzelner Personen wie
beispielsweise die Selbstkenntnis, die Selbstreflexion, das Bewusstsein fir Starken und
Schwachen und weitere.
Der zweite Bereich betrifft die zwischenmenschliche Ebene. Hier fallen Eckpunkte wie die
Einhaltung der Grundbedurfnisse des Menschen, klare Hierarchien, eine Unternehmenskultur,
gegenseitige Wertschatzung, gute Kommunikation und weitere Punkte hinein.
Der dritte Bereich sind Eckpunkte, welche den Betrieb betreffen. Hier wurden Punkte wie die
Kenntnis Uber die vorliegenden Aufgaben, funktionierende Prozesse, klare Strukturen und das
Verstandnis  dafir, wer welche Aufgaben im Betrieb erledigt, genannt.
Dabei ist festzuhalten, dass jeder der vier Gesprachspartner in jeder Kategorie Eckpunkte
genannt hat. Teilweise sind die genannten Punkte deckungsgleich oder sehr ahnlich. Es ist
wichtig, festzuhalten, dass sich keine der genannten Eckpfeiler gegenseitig ausschlielRen,
sondern lediglich erganzen (vgl. Tabelle 1).
Im Vergleich zur Begriffsdefinition Human Resource Management ist festzuhalten, dass dort
die Kompetenzen der Fihrungspersoénlichkeit nicht aufgegriffen werden, sondern der Fokus
auf den Mitarbeitern eines Unternehmens, ihre Fahigkeiten und die Einhaltung der

menschlichen Bedurfnisse liegt (vgl. Abschnitt 2.1)

Das Verstandnis der betrieblichen Zusammenhange lasst sich als Grundlage des erfolgreichen
Arbeitens mit dem Klienten einstufen. Denn nur wenn der IST- Zustand, Hierarchieebenen,
Verhaltnisse der unterschiedlichen Akteure zueinander und auflere Einfliisse erfasst sind,

kann damit begonnen werden, Systeme und Prozesse zu optimieren (vgl. Tabelle 3).

Unter Fdhrungskompetenzen wird der adaquate Umgang mit Mitarbeitern,
Kommunikationsfahigkeiten, Entscheidungsfahigkeiten verstanden. Diese gehoéren laut allen
Befragten zu den Eckpfeilern eines guten Human Resource Managements (vgl. Tabelle 1).
Zudem sollte festgehalten werden, dass diese nicht angeboren sind, sondern erlernt werden
konnen. Diese Meinung vertreten alle Befragten, indem sie selbst Kompetenzaufbau fir
Flhrungskrafte anbieten oder ihnre Mandanten darauf hinweisen, dass sie bestimmte Optionen

in Anspruch nehmen kdnnen, um an ihren Fahigkeiten zu arbeiten (vgl. Tabelle 4).

Ein leistungsfahiges Prozessmanagement gehort fur die Befragten zu einem guten Human
Resource Management (vgl. Tabelle 1). In aussichtsichtlosen Situationen beginnen Betriebe
damit, ihre Strukturen und Arbeitsabldufe zu sortieren und danach zu optimieren, um damit

beispielsweise Arbeitsliberlastungen entgegenzuwirken.
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Als Herausforderung dabei kann aber gesehen werden, dass der Wille zur Veranderung, die
notige Uberzeugung und Konsequenz, die es fiir die Umsetzung erfordert, vorhanden sein
mussen. Das dies eine wirkliche Herausforderung fur landwirtschaftliche Betriebe ist, I&sst sich
an der Einschatzung von Frau Rothert ableiten, dass nur etwa 10 % der landwirtschaftlichen

Betreibe mit Prozessmanagement arbeiten (vgl. Transkript Rothert Z.86ff).

Da alle befragten Gesprachspartner aus unterschiedlichen Fachbereichen kommen, ist es
nachvollziehbar, dass die Leistungen, die sie zur einem optimalen Human Resource

Management beitragen, unterschiedlich sind, aber auch Uberschneidungsbereiche haben.

Im Bereich der systemischen Beratung ist die wichtigste Erwartung, dass sie es schafft, das
ganze System und alle darauf wirkenden Einflussfaktoren zu bericksichtigen. In dem Punkt
gibt es eine eindeutige Ubereinstimmung dahingehend, wo Herrn Bischop den
Aufgabenbereich der systemischen Beratung sieht. Seine eigene Auffassung von
systemischer Beratung geht allerdings Uber die Erwartungen der anderen hinaus, da er sich
ebenfalls mit Systemgesetzen, also Umgangsformen fir die Teilnehmenden in einem System,
auseinandersetzt. Dadurch kann der Grundbaustein fir die Leitlinien in einer

Unternehmenskultur gelegt werden (vgl. Tabelle 8).

Im Bereich der fachlichen Beratung muss zwischen den Gesprachspartnern Frau Dirksen und
Frau Rothert unterschieden werden.
Frau Dirksen ist dabei eher als Generalistin im groRen Netz der Landwirtschaftskammern
einzuordnen wahrend Frau Rothert Spezialberaterin flir die Themenschwerpunkte

Arbeitsorganisation, Kommunikation und MitarbeiterfiUhrung im Milchviehbereich war.

Die Erwartungen an die Arbeitsweise der fachlichen Beratung erfiillen aber beide (vgl. Tabelle
10). Beide sind bereit, sich auf die Grundsatze der systemischen Beratung einzulassen, denn
sie nutzen sie bereits beide selbst in ihrer Arbeit.
Das Frau Dirksen keine Schwarz-Weil-Beratung durchfuhrt, 1asst sich daran erkennen, dass
sie gemeinsam mit den Landwirten Vor- und Nachteile, Chancen und Risiken abwagt und
Entscheidungen auf die gemeinsamen Zielvereinbarungen hin beleuchtet (vgl. Transkript
Dirksen Z.79 ff).

Dass Frau Rothert ebenfalls keine Schwarz-Weill-Beratung praktiziert, kann daraus
geschlossen werden, dass sie darauf hinweist, wie wichtig die Akzeptanz unterschiedlicher
Lésungswege sei, zudem das Verstandnis ihres Start-ups Galaxis, welches sie als
Unterstitzungs- und Impulsgeber sieht (vgl. Transkript Rothert Z.22f, 270ff, 361ff). Dies soll
Impulse geben und Landwirte in ihren Entscheidungen unterstitzen, aber nicht die

Entscheidungen vorwegnehmen. Im Interview hat Frau Rothert, am Beispiel ihres ehemaligen
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Chefs verdeutlicht, dass sich die Bereitschaft flir Coaching im Zeitablauf verandern kann(vgl.
Transkript Rothert Z.270ff).

Im Themengebiet Coaching kann festgehalten werden, dass alle Befragten Coaching als Mittel
zur Kompetenz- und Fahigkeitenvermittlung sehen, bei dem die Personlichkeit im Fokus steht
(vgl. Tabelle 9).

Welche genauen Kompetenzen der Flhrungspersonlichkeit ermittelt werden sollen,
unterscheidet sich dabei leicht. Es werden aber keine widersprichlichen Fahigkeiten genannt.
Herr Mehner sieht Coaching als Begleiter auf dem Weg zur Lésung, aber nicht die Lésung
selbst. Ziel ist es, Fuhrungskrafte darin zu unterstitzen, ihre Herausforderungen selbst zu
meistern. Daflr nutzt Herr Mehner eine breite Palette an Methoden, mit der
unterschiedlichsten Charakteren Kompetenzen vermitteln kann.
Somit stimmen hier die Grundsatze der real praktizierten Arbeit und der Erwartungen an das

Coaching uberein (vgl. Tabelle 6).

Festzuhalten ist, dass die Aufgabenfelder der Befragten sich zum Teil Uberschneiden
beziehungsweise die geforderten Kompetenzen miteinander verschwimmen. Dies ist

besonders bei Herrn Mehner und Herrn Bischop zu erkennen (vgl. Tabelle 6).

Dort wo Herr Bischop und Herr Mehner die Grenze ihrer fachlichen Expertise sehen, greifen
Frau Dirksen mit dem Netz der Fachberatungen durch die Landwirtschaftskammern und Frau
Rothert mit ihrem Themenschwerpunkten Arbeitsorganisation, Kommunikation und

Mitarbeiterfuhrung im Milchviehbereich ein.

Dort wo Frau Rothert die Grenze des Prozessmanagements sieht, kénnen sowohl Herr
Bischop und Herr Mehner mit unterschiedlichen Arbeitsschwerpunkten Abhilfe leisten.
Die angesprochene Grenze hin zur Psychotherapie kann nicht durch die Zusammenarbeit mit
einem der vier Befragten dieser Bachelorarbeit Uberschritten werden. Hier ist keine

Wechselwirkung zwischen den befragten Beratungen vorhanden (vgl. Tabelle 7).

Zusammenfassend kann gesagt werden: Fir die erfolgreiche Arbeit der fachlichen Beratung
ist es notwendig, sich grundlegend mit systemischen, personlichen und
zwischenmenschlichen Themen auseinander Zu setzen.
Fir die Arbeit der systemischen Beratung und des Coachings sind aber keine detaillierteren

Fachkenntnisse beispielsweise im Bereich der Landwirtschaft notwendig.

Die gute Zusammenarbeit mit anderen Stakeholdern des landwirtschaftlichen Betriebes halten

alle Befragten fir wichtig.

Des Weiteren beeinflussen Beratungen teilweise die gleichen Bereiche des Unternehmens auf
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unterschiedliche Art und Weise. Hier ist es wichtig, dass die Berater mit ihrer Arbeit nicht
gegeneinander arbeiten, sondern sich gegenseitig erganzen und die gleichen Ziele verfolgen.
Um das zu gewahrleisten, ist ein kontinuierlicher Informationsfluss zwischen den Beratungen
erforderlich.

Durch die Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Bereichen
kénnen Erfolge im Human Resource Management nachhaltiger erreicht werden und ein

gegeneinander arbeiten vermieden werden.
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8 Fazit

Als Fazit der Untersuchungen soll zunachst die Vernetzung der verschiedenen Bereiche
festgehalten werden. Ein Verstandnis der betrieblichen Zusammenhange und daraus
abgeleitete Ziele, gutes Prozessmanagement und effektive Leitung sind wesentliche
Bausteine einer erfolgreichen Betriebsflihrung. Ihr Einfluss auf das Personalmanagement ist
vielfaltig.

Klare Ziele fUhren zu klaren Vorgaben fir die Mitarbeiter. Durch die bei der Zieldefinition
erarbeiteten Positionen kann auch auf Ruckfragen von Mitarbeitern und Bewerbern fundiert
geantwortet werden. Gutes Prozessmanagement fihrt zu geregelten Zustandigkeiten,
definierter Verantwortung und abgestimmten Entscheidungs- und Kommunikationsprozessen.
Gute Prozesse reduzieren auch Uberstunden, sorgen fiir Vertretungsregelungen und

ermoglichen den Mitarbeitenden, Urlaub zu nehmen.

Eine gute Unternehmensfiihrung bringt den Mitarbeitern Wertschatzung entgegen. Sie reagiert
empathisch auf Probleme der Mitarbeiter und geht angemessen mit Fehlern um. Gute Leitung
bedeutet aber auch, klare Ansagen zu machen, Konflikte zu 16sen und bei Bedarf Starke zu
zeigen. Es wird versucht, jeden Mitarbeitenden mit Aufgaben zu betrauen, die seinen

Fahigkeiten entsprechen. Uber- oder Unterforderungen sollen vermieden werden.

Wenn diese Voraussetzungen vorliegen, stellt sich in der Regel auch ein wirtschaftlicher Erfolg
des Unternehmens ein. Wirtschaftliche Starke hat auch einen wesentlichen Einfluss auf das
Personalmanagement. Es kdnnen angemessene Léhne und in Schllsselpositionen auch
Uberdurchschnittliche Gehalter gezahlt werden. Mitarbeiter kbnnen in ausreichender Zahl und

mit den notwendigen Qualifikationen eingesetzt werden.

Da Potential flr Investitionen vorhanden ist, kann den Mitarbeitern ein modernes Arbeitsumfeld
mit aktuellen Maschinen zur Verfiigung gestellt werden. Technik und Digitalisierung reduzieren
Handarbeit und Fehlerquellen. Auch Sozialrdume, Verpflegung oder betriebliche

Arbeitskleidung erhdhen die Mitarbeiterbindung.

Ein solches betriebliches Umfeld erhéht die Zufriedenheit der Mitarbeiter, die Dauer der
Betriebszugehorigkeit steigt. Langjahrige Mitarbeiter sammeln Erfahrung, Ubernehmen
Verantwortung und entscheiden fundiert. Die Teams spielen sich immer besser ein, die Ablaufe

werden routiniert. Auch diese Faktoren tragen zum Betriebserfolg bei.

Ein gut laufender, wirtschaftlich starker Betrieb wird von auf3en auch so wahrgenommen bzw.
kann sich so prasentieren. Das fangt bei ordentlichen Gebauden und einem aufgeraumten

Betriebsgelande an und setzt sich bis zum Internet/Social Media Auftritt fort. Auch hier sind die
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Einflisse auf das HR-Management nicht zu unterschatzen. Niemand bewirbt sich gerne bei
einem Betrieb mit abgangigen Gebauden, die von ausgesonderter Technik umgeben sind.

Auch die AuRendarstellung spielen bei der Personalgewinnung eine Rolle.

Attraktive moderne Betriebe kdnnen auch selbst ausbilden. Diese Mdglichkeit, sich einen
Talentpool aufzubauen, ist nicht zu unterschatzen. Der Betrieb lernt seinen zuklnftigen
Mitarbeiter drei Jahre kennen und kann dann ohne Druck entscheiden, ob eine Ubernahme
erfolgen soll. Ehemalige Auszubildende haben den ganzen Betrieb kennengelernt und kennen

auch spater die Strukturen und Zusammenhange.

Die vorstehenden Absatze skizzieren eine positive Dynamik, die Ziel eines jeden
Unternehmens sein sollte. In einer solchen Situation ist auch gutes HR-Management gegeben.
Es gibt Bewerber auf freie Stellen, es wird ausgebildet, Mitarbeiter werden entwickelt und
fortgebildet. Ein Betrieb, der seine Produktionsprozesse gut strukturiert, Ziele hat und gut
gefluhrt ist, kann mit diesen Kompetenzen auch ein gutes HR-Management gewahrleisten. Es
ist die groRe Herausforderung fur die Unternehmensleitung, eine solche positive Entwicklung
dauerhaft zu gewahrleisten. Durch Fehler kann eine negative Dynamik entstehen, die ein
Unternehmen sehr schnell gefahrden kann. Schlechte Leitung bedeutet, dass gute Mitarbeiter
kindigen. Schlechte Prozesse fuhren zu hohen Produktionskosten. Bei falschen Zielen wird
am Markt vorbei produziert. Solche Entwicklungen fuhren zu wirtschaftlicher Schwache mit
allen Konsequenzen: Niedrige Lohne, zu wenig Personal, Uberstunden, Uberforderung,

Konflikte, weiter Kiindigungen, die Spirale setzt sich fort.

Als erstes Ergebnis der Untersuchungen wird festgehalten, dass HR-Management nicht isoliert
betrachtet werden kann. Die betrieblichen Prozesse und die Unternehmensleitung haben so
vielfaltigen Einfluss auf Mitarbeiterzufriedenheit, Gewinnung neuer Mitarbeiter, Zahlung
angemessener Gehalter, dass fir die Optimierung des HR-Managements immer der

Gesamtbetrieb in den Blick genommen werden muss.

Gerade um eine positive Dynamik im Betrieb zu erreichen oder zu erhalten, sollte Beratung in
Anspruch genommen werden. Es ist sehr wichtig, entstehende Konflikte/Probleme, ein sich
wandelndes Marktumfeld, politische/rechtliche Veranderungen oder neue

Produktionsverfahren usw. rechtzeitig zu bedenken damit angemessen reagiert werden kann.

Wenn ein Betrieb in einen Beratungsprozess eintritt, sollte zunachst der Fokus auf das
Verstandnis der betrieblichen Zusammenhange gelegt werden. Dies kann durch eine
systemische Beratung erfolgen. Diese beinhaltet eine eingehende Analyse des Betriebes und
seines Umfeldes. Auch alle systemisch relevanten Personen und Einflisse werden betrachtet.
Wenn diese Analyse Bedarf fur persoénliches Coaching ergibt und den Aufbau eines

Prozessmanagements empfiehlt, sollten die hinzugezogenen Coaches/ Fachberater die



42

Ergebnisse der systemischen Beratung kennen. Es sollte einen Austausch zwischen den

verschiedenen Beratern geben, damit alle Gber aktuelle Entwicklungen informiert sind.

Die Abstimmung verschiedener Beratungskompetenzen aufeinander zum Wohle des
Betriebes und zum Erreichen eines optimalen HR-Managements kann durch offene
Kommunikation und transparentes zur Verfligung stellen aller Beratungsschritte und
Beratungsergebnisse gewahrleistet werden. Die notwendigen Strukturen und eine

regelmafige Evaluierung sind in den Beratungsprozess zu integrieren.

Die Arbeitshypothese (vgl. 3.1) hat sich bestatigt. Durch die Interviews konnte
herausgearbeitet werden, dass ein Verstandnis aller Zusammenhange auf dem Betrieb
notwendig ist, um die Mitarbeiter wahrend ihrer Betriebszugehdrigkeit zu fordern und zu
fordern. Diese Aufgabe setzt Fihrungskompetenz bei der Betriebsleitung und ein Verstandnis
fur systemische Zusammenhange voraus. Zum HR-Management gehéren auch klar definierte
Aufgaben und Verantwortlichkeiten, die am ehesten durch ein ausgereiftes

Prozessmanagement erreicht werden kénnen.

Die Forschungsfrage nach der Abstimmung von fachlicher Beratung, Prozessberatung,
systemischer Beratung und Personlichkeitscoaching trifft die grol3e Herausforderung bei
Beratungen zum HR- Management. Wie die Interviews zeigen, hat jeder der Befragten seine
eigenen Schwerpunkte und Werkzeuge. Die Herausforderung besteht nun darin, die
Beratungen aufeinander abzustimmen und die Erkenntnisse eines jeden Beraters den anderen
zuganglich zu machen. Fihrungskompetenz ist erlernbar, Betriebsprozesse kénnen definiert
werden und das betriebliche Umfeld und die mafligeblichen Strukturen kénnen analysiert
werden. Die am Beratungsprozess Beteiligten missen Kenntnis dariber haben, welche
Fortschritte in den jeweiligen Bereichen bereits erzielt wurden. Der Coach sollte wissen, ob
sein Coachee auf ein funktionierendes Prozessmanagement zurtckgreifen kann, ebenso
sollten systemische Starken oder Schwachen bekannt sein. Die Fachberatung bendtigt eine
Einschatzung zur Fihrungskompetenz der Unternehmensleitung, da ansonsten die Gefahr
besteht, dass empfohlene Malnahmen aufgrund mangelnder FlUhrungskompetenz nicht

umgesetzt werden kénnen und es zu einer Uberforderung der Betriebsleitung kommt.

Beratungsprozesse sollen ganzheitlich erfolgen. Generelle Betrachtungen und
Spezialberatungen sind vom Landwirt zu koordinieren. Alle Beteiligten sollen einen Uberblick
Uber den gesamten Beratungsprozess haben. Die wichtigsten Eckpunkte des Human

Resource Management kdnnen nicht losgelost vom betrieblichen Umfeld betrachtet werden.

Es wurde herausgearbeitet, dass die komplexen Strukturen, die Uber einen Betriebserfolg oder

Misserfolg entscheiden, von der Beratung aufgenommen werden muissen. Es gibt
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Spezialthemen, die ohne Probleme singular beraten werden kénnen und deren Ergebnisse
problemlos in den Betriebsablauf einflieRen. Diese Spezialberatungen sind unverzichtbar, aber
Uber den langfristigen Betriebserfolg entscheiden solche Einzelthemen nicht. Es geht um die
oben beschrieben positive Dynamik in einem Unternehmen. Gute Prozesse, gute Leitung und
ein leistungsfahiges Unternehmenskonzept sorgen fur wirtschaftlichen Erfolg und die
wirtschaftliche Starke erdffnet weitere Moglichkeiten, die wiederrum zu mehr Erfolg fuhren.
Fehler oder Probleme in einzelnen Bereichen kdnnen die positive Dynamik stoppen oder sogar

umkehren, wenn nicht rechtzeitig reagiert wird.

Landwirtschaftliche  Flhrungskrafte missen sich mit vielen unterschiedlichen
Betriebsschwerpunkten und Prozessen auseinandersetzen, in denen das Personal oftmals die
Schlusselfunktion innehat. In groRen Betrieben kann die Fille der Aufgaben nur mit gutem
Personal bewaltigt werden. Nur gute Mitarbeiter erkennen Fehlentwicklungen rechtzeitig und
kommunizieren so, dass gegengesteuert werden kann. Nur bei guten Mitarbeitern kann so
delegiert werden, dass die Unternehmensleitung echt entlastet wird. Dem HR-Management

kommt also eine besondere Bedeutung zu, allerdings niemals isoliert.

Der gut strukturierte und leistungsfahige Betrieb ist die beste Voraussetzung, um gutes
Personal zu finden und zu halten. Gutes Personal ist eine unabdingbare Voraussetzung fur
einen gut strukturierten und leistungsfahigen Betrieb. Diese positive Dynamik soll erreicht

werden.

Es ist Aufgabe des Landwirtes zusammen mit der Beratung, in diesem Kreislauf zunachst eine
Positionsbestimmung durchzuflihren und Starken und Schwachen zu analysieren. Auf dieser
Basis werden dann sinnvolle Beratungs- und Betriebsentwicklungsschritte geplant. HR-
Management ist eine Schlisselaufgabe, kann jedoch nur in einem stimmigen Gesamtkonzept

seine volle Wirkung entfalten.
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Transkript Dr. Dieter Bischop (B)

I: Was sind fiir Dich die Eckpunkte eines guten HR-Managements in einem landwirtschaftlichen Betrieb?

B: Dann kann ich erstmal wieder das grofle Bild nehmen. Also ich brauche eine Fithrungskraft, sei es der Inhaber
oder auch angestellte Fiihrungskraft, die genligend Power mitbringt, stark genug ist, Schwert und Herz hat,
entscheiden kann, aber auch den Menschen sieht.

Da kiimmert sich ja hauptséchlich auch die Personlichkeitsberatung/ Personlichkeitsentwicklung drum. Dann
wird aber auch fiir ein gutes HR- Management gebraucht, damit die Prozesse funktionieren, dass die Strukturen,
Arbeitsabldufe, Hierarchien klar sind, dass das alles funktionieren kann. Und bezogen auf das Systemische geht
es hauptséchlich darum, dass die Grundbediirfnisse vom Menschen eingehalten werden. Dass die Fiihrungskraft,
die kennt, dass die aber auch die Mitarbeiter die kennen, dass es im Prinzip eine Kultur ist. Das bedeutet eben,
dass sich jeder zugehorig fiihlt, dass sich jeder anerkannt und respektiert fiihlt, das darauf geachtet wird, dass es
gerecht ist. Dass die aber auch wissen, wie gibt man Feedback, dass, wenn es Konflikte gibt, dass die dann sofort
aussprechen, was ist. Wie gehen die mit Fehlern um, also das Fehler dazugehdren, dass man daraus lernt, also
das es mit Respekt ist, aber ohne Angst. Also solche Sachen. Aber letztendlich gibt ein gutes HR- Management
die Fiihrungskraft vor. Egal ob Inhaber oder angestellt.

I: Welche Informationen / welchen Input (von der betrieblichen Seite) brauchst Du fiir eine systemische

Beratung. Also, was musst du wissen, wenn der kommt?

B: Also was ich da erstmal brauche, ist so etwas wie ein Organigramm. Also wer gehort alles dazu, wie sind die
Hierarchieebenen, wie sind so die Verhéltnisse, wer ist Inhaber, wie sind da die Verteilungen? Ist das eine
Familie, wer arbeitet mit im Betrieb, auch die Verwandten? Also letztendlich alle Personen, die irgendwie
systemisch gesehen Einfluss haben kdnnen. Die werden gebraucht. Dann wird gebraucht, ob die die
Systemgesetze schon kennen, sonst stelle ich die da vor. Aber auch: wie kann man bestimmte Konflikte auflosen
oder was auch dafiir gebraucht wird, bei den Informationen, wenn es im System Konflikte gibt oder die Personen
merken: oh ich habe immer Angste oder ich bin nicht die starke Fiihrungskraft, dass wir dann auch
zeitgeschichtlich das System groBer machen. Und darauf gucken, wie ist es mit den Eltern, wie ist es mit den
GroBeltern? Auch in dem Sinne, das System zeitlich gro3er machen, um zu gucken, welchen Einfluss haben die
darauf. Das sind die Informationen, was wird noch gebraucht? Oft fragen wir auch, was sie alles schon vorher
probiert haben. Um die da abholen zu konnen. Natiirlich kommen die typischerweise auch mit einem bestimmten
Thema, dass sie sagen: hier haben wir Konflikte, Fiihrung wechselt immer oder funktioniert nicht so richtig oder
es geht um Nachfolge, dass sie sagen: wir wollen irgendwann, dass wer auch immer dann Nachfolger wird. Das

ist jetzt erstmal das, was mir so einfallt.

I: Was leistet Deine Beratung dazu, dass wir gutes HR- Management in landwirtschaftlichen Betrieben haben.

Also, dass wir die Mitte der drei Kreise erreichen. Was ist Dein Kuchenstiick was Du mit in den Topf wirfst?

B: Mein Kuchenstiick sind die Systemgesetze. Also das systemische. Dazu gehort fiir uns auch immer die Frage:

gibt es irgendwo negative Auswirkungen? Was kann man tun, damit die nicht eintreten. Das hat aber auch viel
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damit zu tun, dass die Fithrungskraft, die Mitarbeiter, also alle, die da sind, auch Féhigkeiten bekommen. Damit
man als Berater letztendlich tiberfliissig wird. Dass die eben wissen, wie kann man die Systemgesetze einhalten,
was kann ich tun, wenn es Konflikte oder Verletzungen gibt? Wie kann ich die auflésen? Also immer dahin zu
gehen, wo es mal gut war. Auf Feedback zu achten, Feedbackkultur oder so diese typischen Sachen, nicht iiber
andere reden, immer dazu holen, solche Dinge. Das sind so (...) und letztlich kommt es ja immer darauf an, was
ist das Ziel. Wir arbeiten ja immer zielorientiert. Wenn die sagen, wir wollen, dass die Nachfolge funktioniert,
dann ist da eher der Fokus, wenn die sagen, wir wollen eine super Fithrung haben, dann sagen wir: ja okay,
Fiithrung, aber da brauchen wir auch die Mitarbeiter, also das Gesamtsystem wieder, um dann diese Kultur

reinzubringen.

I: Mir ist gerade noch etwas eingefallen: ich habe noch eine Riickfrage zu der zweiten Frage: Und zwar haben
wir vorhin dariiber geredet, dass Du gesagt hast, ihr guckt euch auch Sachen vom Steuerberater an oder sowas.

Bringen die Leute auch sowas alles mit?

B: Ja, das gibt es. Also, dass wir auch mit Steuerberatern zusammenarbeiten. Dass die eben wissen, ja okay,
dafiir benutzen wir ja auch oft dieses Hausmodell, um zu sagen, da oben sind hauptsichlich die Fachberater, aber
dass die eben wissen, die konnen da eine super Losung haben, aber wenn es dann Systemgesetzverletzungen
macht, wenn sich da irgendjemand in der Familie sagen wir mal schlecht fithlt deswegen, dann wird sich das ja
automatisch insgesamt negativ auswirken. Und die da so abzuholen, dass wir sagen, der Steuerberater macht
natiirlich seinen Job, aber es muss zu dem Fundament passen. Das ist das Wichtige daran. Sonst hétte es ja
negative Auswirkungen, weil das funktioniert nur, wenn die Personlichkeitsberatung und die Prozessberatung

Hand in Hand geht. Das Schlimmste ist, wenn man gegeneinander arbeitet. Das kann man vollig vergessen.

I: Ja, das stimmt wohl. Dann: Welche Werkzeuge hast Du, die Du einsetzt oder mit denen Du arbeitest / oder

Methoden? So etwas in der Art.

B: Werkzeuge: erst einmal logisches Denken. Und immer darauf zu gucken, wer gehort dazu? Dann aber auch
das, was ich hier so auf den Karten habe. Das sind die Hauptwerkzeuge. Die Systemgesetze, Powercode, da
stehen ja die Voraussetzungen drin. Wie kann man, sagen wir mal, Konflikte 16sen aber gleichzeitig auch das
Handwerkzeug, was so eine Fithrungskraft lernt. Was sie dann auch weiter geben kann an seine Mitarbeiter. So
dass die einfach diese Handwerkzeuge selber anwenden konnen. Das ist das Ziel. Wir haben auch die
Werkzeuge, wenn es darum geht, dass es im System schon Konflikte gibt, sagen wir mal von den Vorfahren.
Dann arbeiten wir diese genauso mit ab, dann werden die mit einbezogen. Und wenn es zwischen Fithrungskraft/

Mitarbeiter Konflikte gibt, dann klart man die.

I: Aber ladet Thr dazu auch Mitarbeiter mit in die Gespréiche ein oder ist das immer alles von der Fithrungsebene

aus? Oder habt Ihr auch richtig Mitarbeitergesprache?

B: Wir haben auch Mitarbeiter. Nehmen wir mal das Beispiel: es gibt die Fiihrungskraft und die hat zu ihren
Mitarbeitern irgendwo Probleme. Dann fangen wir immer bei der Fithrung an und stdrken die und die kriegt das

ganze Wissen und Skills und so weiter... und dann kann es sein, dass das erstmal ausreicht. Dass die dadurch
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anders fiihren kann und die Mitarbeiter sich automatisch besser fithlen. Wenn aber zu viel da zwischen denen
passiert ist oder auch wenn die Fiihrung sagt, ne ich mochte gerne, dass meine Mitarbeiter auch dieses Wissen
kriegen, dann holen wir die ganzen Mitarbeiter dazu. So, dann kriegen die mal so einen halben Tag oder Tag
dieses geballte Wissen. Und dann kann man auch gucken, gibt es untereinander zwischen denen was- zwischen
den Mitarbeitern oder auch zwischen Mitarbeitern und Fiihrung. Und das wird dann geklart. Und dann kann die
Fiihrung ja sagen, wir haben ja Systemgesetze oder jetzt Feedbackkultur oder so. Wir halten uns jetzt daran. Wir
reden nicht mehr tiber andere. Es kann nicht einfach einer kommen und iiber den anderen sagen (reden), dann

schickt er ihn gleich weg und sagt: hol den anderen dazu. Solche Sachen.

I: Wo sind die Grenzen Deiner Beratung? Wo sagst Du: jetzt brauche ich jemanden drittes? Jetzt brauchen wir
jemanden anderes, weil :" Weil} ich nicht, kann ich nicht, nicht meine Aufgabe“- was sind da so klassische

Punkte?

B: Da geht es hauptséchlich eher Richtung fachliche Beratung. Also, keine Ahnung, wenn es um Steuerrecht
geht, oder um Finanzierung oder solche Sachen also... das sind so die.. oder wenn es um landwirtschaftliche ...
keine Ahnung, jemand der sich besonders mit Kiihen auskennt oder mensch... sowas. Das konnen auch sogar
spezielle Prozesse in der Landwirtschaft sein. Die speziell sind, da sagen wir immer da, da brauchen wir den
Berater/ den Fachberater fiir. Und ich wiirde dann wieder darauf gucken, dass, was die beraten, passt das zum

Gesamtsystem?

I: Was erwartest Du von der fachlichen Beratung?

B: Was ich erwarte? Dass sie ein bisschen systemisches Denken haben und dass sie sich darauf einlassen
konnen, wenn wir da kommen und sagen:" Hey, die Beratung ist ja in dem Sinne super, aber wenn das zum
Beispiel eine negative Auswirkung auf den Betrieb hat oder auf die Familie.“, dass die dafiir offen sind. Also
dass man wirklich so Hand in Hand arbeitet. Wir nennen das auch integral. Das die einfach wissen, ja macht
Sinn, da nochmal anders drauf zu gucken. Und nicht ihr Ding, was vielleicht auf deren Ebene eine super Losung
ist, zu sagen, zum Beispiel: wir machen eine Stiftung. Das ist dann vielleicht erbschaftssteuerrechtlich oder was
auch immer eine super Losung, aber welche Auswirkungen hat das dann auf den Betrieb oder auf die Familie?
Das dann in der fachlichen Beratung mit dem Inhaber oder der Fiithrung (und so weiter) zusammen zu kldren.
Und genau das Gleiche, wenn jetzt fachliche Beratung ist, sagen wir mal bezogen auf Prozesse, dass wir sagen:
wir spalten das mal so auf... der eine ist fiir den Bereich, der andere ist fiir den Bereich. Machen wir zwei
Fithrungen mit rein und die oder so (...) dass wir dann auch wieder darauf gucken, passt das? Welche

Hierarchieebenen, wie sind die Schnittstellen, immer mit dem Blick: gibt es einen Ausschluss?

I: Was erwartest Du 1von dem personlichen Coaching? Also Coaching, was nur den Unternehmer/ was nur die
Fiihrungspersonlichkeit im Blick hat? Was muss der Leisten bzw. was muss die Fiithrungspersonlichkeit

aufgestellt sein.

B: Der eine Punkt ist der gleiche, also das auch die Personliche Beratung oder Coaching auch das systemische

beachtet. Also damit das auch Hand in Hand geht. Und eine andere Erwartung ist, dass das Fithrungskréfte sind,
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die geniigend Power haben. Und ob das immer gegeben ist, hangt eben auch von dem personlichen Coaching ab,
125 dass kann auch sein, dass dann auch die Fiihrungskréfte dann zu uns kommen zur systemischen Beratung fiir

personliches Coaching.

I: Ich wollte sagen, das biete Ihr auch an, oder?

130 B: Das bieten wir eben dann an, wenn es darum geht, dass, wenn Systemgesetzverletzungen dazu gefiihrt haben,
dass der nicht mehr die volle Power hat. Wenn der, sagen wir mal, in seiner Kindheit grof3e traumatische
Erlebnisse hatte. Oder seine Eltern schon ... oder geschieden sind. Oder was auch immer, dann sind wir ja auf
Systemgesetzebene. Systemverletzungen, die machen ja Angste oder was auch immer. Und das meinte ich eben,
dann nehmen wir auch die Vorfahren mit rein und klaren das mit der Fithrungskraft. So, da {iberlappt sich dann

135 das automatisch und systemische Beratung heiflt im Prinzip auch Personlichkeitscoaching. Ist da mit drin.
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Transkript Anne Dirksen (D)

I: Was sind fiir Sie die Eckpunkte eines guten HR-Managements in einem landwirtschaftlichen Betrieb?

D: Kommunikationsfahigkeit ist auf jeden Fall die wichtigste Bedingung. Wertschiatzung und
Kommunikationsfahigkeit sind die Schliissel. An denen mangelt es aus meiner Beobachtung auch oft.
Mitarbeiter konnen nicht lesen, was ich mir gerade denke oder so, sondern ich muss es sagen. Und das fillt
vielen Landwirten, die ich so erlebe, auch als Arbeitgeber schwer, dass sie Dinge aussprechen miissen,
ansprechen miissen. Zuhoren kdnnen, das ist auch eine wichtige Disziplin, gehdrt fiir mich zur Kommunikation
dazu. Also ist mindestens genauso wichtig wie reden. Und Wertschétzung fiir das, was Menschen koénnen. Fiir
mich als Unternehmer gehort auch dazu, dass ich weil3, die sind hier nicht als Unternehmer, sondern als
Mitarbeiter. Und dass, was sie machen, dafiir kann ich sie wertschitzen. Und das sollte ich auch tun. Gekonnt
Feedback geben, also das, was man auch typischerweise an der Uni lernt. Das im Alltag auch zu Leben. Das fiir

mich so die Schlussel.

I: Okay, vielen Dank. Welche Besonderheiten hat das HR-Management in einem landwirtschaftlichen Betrieb?

D: Also erstmal ist es besonders, dass landwirtschaftliche Unternehmer, zumindest hier in Niedersachsen, wenn
Sie zum ersten Mal Mitarbeiter einstellen, diesen Wechsel hinkriegen dazu, ich muss das jetzt alles leben. Weil
das bei familiengefiihrten Unternehmen eher nicht so ist. Es wére schon, wenn da mehr Kommunikation und
Wertschétzung stattfinden wiirde, aber da lauft es irgendwie auch so. Und die Besonderheit ist es, das dann
hinzukriegen. Dafiir fehlen iiber Generationen die Vorbilder. Gerade jetzt erlebe ich, dass in den letzten Jahren,
wo die Betriebe sehr gewachsen sind, Mitarbeiter eingestellt haben, dass diese Umstellung nicht funktioniert hat.
Und die Besonderheit ist auch, dass sich ja Arbeitsablaufe auch ab hoc dndern kdnnen. Wenn man mit Tieren
arbeitet oder wenn man wetterabhingig arbeitet, dann miissen Pldne auch umgeschmissen werden. Also das ist
nicht so diese tiglichen Routinen, die gibt es auch, aber es gibt eben auch ganz viele Ausnahmen, in denen das

dann nochmal ganz besonders erforderlich ist.

I: Inwiefern arbeiten Sie in solchen Situationen auch mit Prozessen? Zum Beispiel, wenn man sagt- das ist ein
ganz lapidares Beispiel-: Wir haben jetzt den Prozess "Kalber fiittern" und dann erkennen wir, dass das dritte
Kalb Durchfall hat und dann tritt quasi so der Prozess " Behandlung Kélberdurchfall" ein oder solche Dinge.
Haben Sie sowas auch schon, dass Betriebe solche Schemata nutzen? Was tu ich wann oder ist das eher nicht

verbreitet?

D: Also wir haben einen Kooperationsberater, der dann, wenn so Betriebszusammenschliisse sind, diese Dinge
detailliert aufarbeitet. Also bei uns in der Beratung spielt das dann eine Rolle, wenn die Menschen
arbeitsiiberlastet sind. Das wir dann auf die Arbeitsorganisation gucken. Um Dinge zu vereinheitlichen, Rituale
da einkehren zu lassen oder wie auch immer. Dann gibt es auch diese Bereiche, die Sie jetzt gerade benannt

haben.
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I: Ist dieser ganze Bereich Prozessoptimierung oder allgemein Prozessmanagement wie es in vielen
Unternehmen wie auch grolen Konzernen gehandhabt wird, ist das in der Landwirtschaft noch nicht

angekommen?

D: Nein, nein das stimmt so nicht. Das sind dann eher unsere produktionstechnischen Berater. Man hat ja ganz

viele Spezialberatungen und dann werden in dem Fall die Produktionstechniker gefragt.

I: Ahh okay. Dann ist es quasi ein anderer Bereich. Dann habe ich einmal die Frage: Wie schaffen Sie es, sich an
die unterschiedlichen Gegebenheiten verschiedenster

landwirtschaftlicher Betriebe anzupassen? Es gibt ja wirklich von bis.

D: Also, vor dem Hintergrund, dass wir ja nicht die Produktionstechnik oder ich nicht mit meinem Team die
Produktionstechnik begleite, sondern dass es andere Leute machen bei uns. Dann ist es das A und O, mein
Gespréachspartner ist ja die landwirtschaftliche Familie und das muss ich wahrnehmen, aufnehmen, wie die
ticken und wie das System funktioniert. Und dann kann ich ja zum Beispiel auch sagen:“Okay hier gibt es jetzt
Probleme in der Kélberfiitterung/ Kilberhaltung.“ so dass ich dann einen Kollegen aus der Produktionstechnik
einschalte. Wir haben ja fiir alles hier unsere Spezial(...) Sowas wie die gesamte, wir versuchen das ganzheitliche
im Blick zu haben, das System zu erfassen und dann zu gucken, an welche Stellschrauben muss jetzt gedreht

werden?

I: Was leistet Ihre fachliche Beratung fiir Erreichung eines guten HR-Managements? Also die Ziele/ Eckpunkte,

die Sie in der ersten Antwort genannt haben. Was tun Sie, damit die Betriebe dahin kommen kénnen?

D: Also wir bieten Weiterbildungsmafnahmen an, Seminare, Vortrage, auch Seminarreihen zu dem Thema
Kommunikation, Mitarbeiter/ Mitarbeiterfithrung. Und ggf. auch Einzelberatung und wir bieten Mediation an.
Wenn es denn mal hakt. Kann ja auch passieren. Wir haben einen Stamm von sieben Mediator*innen, die dann
auch in solchen Fillen zwischen Mitarbeiter und Chef quasi vermitteln. Im Vorfeld, wenn wir nur mit dem
Einzelunternehmer zu tun haben oder mit der Familie, auch dann ist das eigentlich géngiger Bestandteil unserer

Beratung das wir fiir diese Themen sensibilisieren.

I: Aber ist es jetzt nicht so, dass Sie sagen: wir haben jetzt die zwei, drei Methoden - wie quasi so ein

Schubladenkonzept - und die wenden wir dann an?

D: Nein.

I: Okay. Dann die Frage: Wo liegen die Grenzen Threr Beratung? Ich glaube, wenn Sie die ganze Kammer sehen,

sind die sehr sehr begrenzt. Vielleicht konnen Sie so ein bisschen auf die Strukturen eingehen?

D: Bezogen auf Personalfiihrung?

I: Also, wo sagen Sie: “Ich brauche jetzt jemanden anders?*
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D: Ich mache ja Riickzirkunomie und das hat sehr viel mit den Themen Burnout oder psychischer Belastung zu
tun und die Grenzen sind eindeutig da, wo Psychotherapie oder Therapeuten gefragt sind. Wenn der Arbeitgeber
zum Beispiel stark in einem Burnout ist oder in einer Depression ist, ist das eindeutig eine Grenze. Also dann ist

die Grenze lberschritten und dann verweisen wir aber auch an andere. Dafiir haben wir unser Netzwerk.

I: Wie interagieren Sie zum Teil auch mit anderen. Also Beispiel: es geht um eine Hofilibergabe und steuerlich
wire Version A total von Vorteil, weil es super viele steuerliche Vorteile hat. Damit werden aber zum Beispiel
Teile der Geschwister ausgegrenzt oder solche Dinge. Inwiefern gehen Sie auch auf solche Losungen und

Konzepte ein, dass es eigentlich von der rein objektiven Seite sehr gut ist, aber von der personlichen Seite sehr

schwierig ist?

D: Immer, weil wir gehen. Die Reihenfolge ist eine andere: Ich versuche, bei einer Hofiibergabe, das Beispiel
haben Sie ja gesagt, eben mit der ganzen Familie zu sprechen und mach das dann auch. Ich versuche als erstes zu
erfahren: Was haben die fiir Wiinsche, Erwartungen, Bediirfnisse an diese Hofilibergabe? Also wie soll das im
Idealfall aussehen, um dann zu gucken, wie kommen wir dahin? Und wenn der Steuerberater, der kommt ja in
irgendeiner Phase auch mit ins Boot, der muss es dann steuerlich bedenken. Wenn der dann aber meinetwegen
Version A vorschldgt, dann werde ich die Vor- und Nachteile im Sinne Chancen/ Risiken beleuchten.
Entscheiden muss ja die Familie selber. Aber auf jeden Fall gehe ich darauf ein. Und weise dann darauf hin, dass

es nicht zu den urspriinglich ausgemachten Zielen der Familie passt.

I: Okay, dann komm ich jetzt nochmal auf meinen Dreiklang der unterschiedlichen Beratungen zu sprechen. Und
zwar: Was erwarten Sie da, was muss fiir Sie die Personliche Beratung, also Coaching, was nur auf

Fiihrungsebene und Unternehmerpersonlichkeit fokussiert ist was missen die leisten?

D: Wobei das machen wir ja auch. Wir sind auch als Coach titig. Die muss auf jeden Fall die Menschen im
Blick haben. Logisch. Und auch die Bediirfnisse dieser Menschen. Weil Konflikte entstehen, wenn Bediirfnisse
nicht erfiillt sind. Also das ist das A und O in jeder Beratung. Und dann diesen, ja, wenn ich jetzt den
Arbeitgeber coache, wenn das mein Job wére oder mein Auftrag ist dann zu gucken, wo sind meine Stérken/
Schwichen? Wo gibt es vielleicht blinde Flecken, woran muss ich als Arbeitgeber arbeiten im Umgang, oder
Etappenziele festlegen, Ubungsaufgaben geben. Also wirklich Begleitung. Und dann ja auch gucken, wie verhilt
er sich, wenn er sich darauf einldsst. Wie verhdlt sich dieser Mensch als Arbeitgeber in der Praxis, um dann

Feedback zu geben.

I: Okay, dann habe ich noch die letzte Frage: Sie haben ja gesagt sie arbeiten auch mit systemischen Dingen.

Was erwarten Sie da, was da in der systemischen Beratung oder im systemischen Bereich geleistet werden muss?

D: Also auf jeden Fall muss das gesamte System erfasst werden. Inklusive derer, die vielleicht nicht am Tisch
sitzen, aber gedanklich immer dabei sind, dass sind ja manchmal so diese grauen Eminenzen auf den Hofen, also
ein verstorbener Altenteiler, der noch gro3en Einfluss hat. Oder der Altenteiler, der nicht mehr zuhause wohnt,
der muss systemisch mit reingeholt werden. Durch Fragen. Und dann auch das gesamte Geflecht. Fiir mich

gehort zur systemischen Betrachtung erstmal so das Unternehmen, die Familie als Mobile, wo, wenn ich alleine
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irgendwo etwas dranhinge, das Gleichgewicht wiederhergestellt werden muss. Und aber auch das Umfeld. Wie
sind die Einfliisse im Dorf. Vielleicht hat das Wahnsinnsauswirkungen, dass der Nachbar eine Biogasanlage
gebaut oder so. Sowas muss ich wissen, damit ich die Menschen gut begleiten kann. Also, ich habe gerade eine
Familie, die ich in der Mediation begleite und die wollten eigentlich mal eine Hofiibergabe machen. Das wollen
Sie jetzt immer noch, sie konnten aber iiberhaupt nicht miteinander reden. Jetzt reden Sie langsam wieder
miteinander. Und die Hofiibergabe steht an und jetzt ist rausgekommen: In dem gesamten Prozess, in dem ich
diese Familie auf dem Weg zur Hofiibergabe begleite, ist einmal rausgekommen: die Trauerverarbeitung durch
den Tod der Mutter ist noch gar nicht aufgearbeitet. Seitdem gibt es immer einen Stuhl am Tisch, einen leeren
Stuhl fiir die Mutter. Und es gibt einen Wahnsinnskonflikt mit dem Hauptverpéchter. Und wenn ich das beides
aulleracht lassen wiirde, konnte ich da gar nicht erfolgreich sein. Jetzt sind wir gerade dabei, diesen Konflikt mit
dem Hauptverpéchter zu bearbeiten. Also, dass die Familie einen Umgang damit kriegt und damit ich iiberhaupt
weill um die Dinge. Weil dass das System wahnsinnig beeinflusst. Das ist wie so ein Reizwort, wenn der Name

fallt. Dann kriegen alle rote Kopfe, also spielt das eine Rolle. Das muss ich mit im Blick haben.

I: Okay, das wars dann schon.
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Transkript Matthias Mehner (M)

I: Was sind fiir Sie die Eckpunkte eines guten HR-Managements in landwirtschaftlichen Betrieben?

M: Also das fangt natiirlich mal mit der Selbstkenntnis des Betriebsleiters an, dass er iiber seine eigenen
personlichen Starken und Schwéchen gut Bescheid weil3. Sozusagen: Wo hab ich meine eigenen Stirken und
Schwichen? Worin bin ich besonders gut? Und wo genau habe ich vielleicht meine Schwéchen? Um dann schon
gut zu verstehen, am besten dann auch noch mit einer vertieften Kenntnis zum Thema Personlichkeit, dass er
dann weil}, was brauche ich eigentlich als Ergdnzung? HR-Management hat ja vor allem auch damit zu tun, dass
man eine gute Losung dafiir hat, wie gut sind wir aufgestellt? Im ganzem Team. Und dazu muss ich erstmal mich
selber gut kennen und dann muss ich wissen, was fiir Aufgaben liegen iiberhaupt vor auf meinem Betrieb, die ich
hier auch vergeben oder beispielsweise delegieren muss, um dann auch gute passende Personen zu finden. Das
ist ein Eckpfeiler. Der andere Eckpfeiler ist sicherlich, dass man versteht, auch fiir sich selbst, dass ich nicht alles
alleine machen kann, sondern in der Regel immer irgendwo Unterstiitzung brauche. Also: Wenn ein Betrieb auf
Wachstum, also auch auf nachhaltiges Wachstum angelegt ist, werde ich das nicht alles alleine tun kdnnen. Also
brauche ich andere Menschen dazu. Wo ich nicht nur weil3, wie sie mich gut ergénzen, sondern ich muss auch
verstehen, dass Menschen nicht nur davon leben, einfach eine Aufgabe zu bekommen, sondern Menschen auch
davon leben, dass sie einen Sinn haben wollen in ihrer Aufgabe, die sie tun. Damit ich sie bestmdglich einbinden
kann. Also, ich muss Menschen nicht nur einfach eine Aufgabe zuweisen und erledige das bitte bis heute Mittag
um 12, sondern ich muss ihnen viel mehr vermitteln: Diese Begeisterung an der Arbeit, warum ist das jetzt
wichtig, dass du jetzt hier den Besen schwingst und die Halle auskehrst, um jetzt mal so ein ganz einfaches
Beispiel zu nehmen. Wozu ist das trotzdem wichtig und wozu ist das trotzdem gut und wofiir lohnt es sich auch
beim Fegen zu begeistern? Erinnern wir uns an Momo, den Stra8enkehrer, also den Straenkehrer aus der
Geschichte von Momo und die unendliche Geschichte. Das wiren mal so zwei Punkte und dann muss man
natiirlich im Auge haben, ich sag mal so ein bisschen nach oben schielen, meistens ist es ein Thema der
Betriebsiibergabe. Wie habe ich es iibernommen von der dlteren Generation, aber eben auch mittelfristig zu
schauen, an wen will ich es auch mal iibergeben? Also so dieses Thema Recruiting, Talentmanagement, wiren
jetzt so neumodische Begriffe, die miissen da halt mit rein flieBen. Wen brauche ich, wen will ich fordern, wie

will ich ihn fordern, wie kann ich andere Menschen mit einbinden?

I: Dann erstmal vielen Dank fiir die erste Frage. Und jetzt kommt die zweite daran ankniipfende Frage: Was
leistet ihr Coaching, dafiir, dass wir dieses gute HR-Management, also die gerade von Thnen genannten Sachen
erreichen.

M: Also Sie meinen, dass Coaching, was die Akademie anbieten kann?

I: Genau

M: Also das Coaching liefert dazu einen Beitrag, indem der Coachee sicherlich ein grofleres Bewusstsein erstmal

dazubekommt, wo moglicherweise Schwachstellen im System sind. Der kommt ja zum Coaching, weil er selber

mit irgendwas unzufrieden ist, also jemand bei dem alles, der alles anfasst und nur Gold rauskommt, wird nicht
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zum Coaching kommen. Sondern es kommt jemand zum Coaching, der sagt: ,,Ich habe hier ein gewisses Thema,
das sehe ich und ich komme da aus unterschiedlichen Griinden nicht weiter. Ich brauche Unterstiitzung. Ich
brauche einen Coach.” Und der Coach kann leisten erstens, eine groere Transparenz und zweitens ein groferes
Bewusstsein zu der Situation. Einsortieren, was konnte der Ausldser sein, dass es soweit gekommen ist, was sind
die Faktoren die da Einfluss darauf haben und was konnten erste Schritte sein, um diese etwas missliche
Situation wieder zu verdandern. In eine positive Aussicht. Also Coaching hilft beim Erkennen und beim Losen

von Herausforderungen.

I: Dann wollen wir ein bisschen néher in die Arbeitsweise des Coachings kommen und zwar so ein bisschen
dahin, ob es bestimmte Werkzeuge oder Methoden gibt, die Sie wihrend des Coachings nutzen und wie

individuell angepasst Coaching an unterschiedliche Klienten sein muss oder sein kann?

M: Da gibt es eine bunte Vielfalt und Palette an unterschiedlichsten Werkzeugen und Instrumenten. Und die
muss ich genau danach ausrichten, was ich denn fiir einen Coachee auch vor mir sitzen habe. Ist das jetzt eher
ein Mensch der von Zahlen, Daten, Fakten getrieben ist? Dann muss ich eventuell auch Instrumente anwenden,
die natiirlich eher sachanalytischer sind. Vielleicht kann ich da mit Tabellen arbeiten, wo der Coachee
Fragestellungen beantwortet oder wir arbeiten zum Beispiel ganz gerne mit einer sogenannten
Entscheidungsmatrix. Dass man sich fast schon wissenschaftlich iiberlegt, welche Kriterien sind wichtig und
diese Kriterien miissen gewichtet werden und da kann man was multiplizieren. Man kann schon probieren, wie
man Optionen fiir eine Entscheidung auch sehr sachlich anschaut. Aber es gibt natiirlich auch Modelle oder
Methoden bis hin zum Thema Aufstellungsarbeit, die dann einfach eher auf etwas Feinstoffliches ansprechen.
Und wo sozusagen auch der Coachee auf eine ganz andere Art und Weise erlebt, was eine Losung fiir seine
Herausforderungen/ fiir sein Thema sein kdnnte. Und dazwischen, es gibt viele Methoden aus dem NLP (Neuro
Linguistische Programmierung), es gibt Moglichkeiten aus der kognitiven Therapie, aus der Sprachtherapie also
(-..) und ich will jetzt gar nicht von Therapie sprechen, sondern man leitet nur die Methoden manchmal daraus
her ab. Um entweder im Gespréch zu sein und der Coach gibt Riickmeldung auf das, was er sieht und erlebt,
muss er sich im besten Fall natiirlich auf sein Gegeniiber soweit einstellen, dass er eben sieht: Ist das ein
emotionaler Mensch, der in gro3en Bildern etwas braucht, um auf die Losung zu kommen oder ist das eher ein
Coachee, der sehr analytisch denkt und demzufolge eher analytisches Werkzeug und Methoden braucht, die ihm

weiterhelfen, etwas zu strukturieren und zu sortieren.

I: Okay

M: Nachvollziehbar? Als Antwort auf Ihre Frage?

I: Ja doch. Es geht mir vorrangig um diese doch unterschiedlichen Charaktere, die wir als Landwirte haben. Und
da muss man sich ja drauf einstellen. Wenn man dann eine breite Masse erreichen will, war es mir wichtig zu

erfahren, wie Sie das schaffen und wie das durch unterschiedliche Methoden passieren kann?

M: Also wie gesagt, die Methodenpalette ist breit und das muss natiirlich so ein bisschen auch im

Fingerspitzengefiihl des Coaches liegen zu erkennen, wen habe ich da so vor mir sitzen, wie tickt er/ oder sie,
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damit ich mich darauf einstellen kann. Manche brauchen eher provokatives Coaching, das kann auch jemanden
aus der Reserve locken. Jemand anders braucht eher was sanfteres, wo er auch irgendwie in eine gewisse

85 korperliche Empfindung kommt. Da gibt es aus dem NLP Methoden, wo man mit Menschen beispielsweise in
einer Zielelandschaft eher in ein Gefiihl hineinkommt. Thema Aufstellungsarbeit hatten wir schon. Also wie
gesagt, da gibt es eine breite Palette und der Coach braucht ein Fingerspitzengefiihl, wen habe ich vor mir sitzen

und was passt fiir den auch?

90 I: Dann mochte ich auf die These eingehen: Es ist ja nicht jeder die geborene Fiithrungskraft. Das muss man jetzt
einmal festhalten. Und da geht es mir darum, wie kdnnen Sie es schaffen, Personen zu Fithrungskriften zu
machen oder vorweg die Frage: Ist Fiihrungskompetenz vermittelbar. Kann ich das lernen, Fithrungskraft zu

werden?

95 M: Ja! Bin ich/ sind wir fest von iiberzeugt. Natiirlich kann man das lernen und manchen fillt das leichter und
manchen fillt das halt weniger leicht. Und das hat natiirlich auch damit zu tun, wie emphatisch ich bin und wie
gut ich mich in die Perspektive von anderen Menschen hineinversetzen kann. Und deswegen préferieren wir
natiirlich auch das Thema Training, weil eben auch Fiihren etwas mit Uben zu tun hat. Und um etwas iiben zu
konnen, gibt es schon auch Méglichkeiten, dass man zuvor auch eine Betroffenheit auslost. Also da kann man

100 auch auf spielerische Art und Weise erleben, wie Fithrung nicht funktioniert und man &rgert sich beispiclsweise
driiber und stellt dann fest an diesem Negativbeispiel: Was lernen wir denn dann daraus. Also wenn wir
versuchen, Teilnehmer schon direkt in eine Situation zu fithren, wo eine Betroffenheit erzeugt wird, aus der
heraus sie natiirlich ganz anders nochmal (...) Mensch, klar wenn das so und so und so gewesen wire (...), also
nachtréglich praktisch die Situation erlédutern, was es gebraucht hétte in diesem Spiel und dann den Transfer auf

105 die Realitdt zu ziehen und zu sagen, dass muss ich mir deswegen auch vornehmen in der Realitdt. Also seien es
die regelméBigen Mitarbeitergespriche, sei es liberhaupt, Fragen zu lernen. Also: weniger ,,Mach das jetzt!“,
sondern eher so, dass man fragen lernt, unterschiedliche Fragentypen lernt, dass man sich natiirlich damit
auseinandersetzt. Wie auch hier (...) was ist mein Azubi beispielsweise oder mein Mitarbeiter oder die
Mitarbeiterin, was ist das fiir ein Menschentyp und wie stelle ich mich auf die ein, was brauchen die? Das kann

110 man alles lernen, das kann man sich alles vor Augen halten und man kann auch lernen und iiben, gut in
Gespriche einzusteigen.

Das kann man alles lernen. Das komplette Thema Fiihrung kann man lernen.

I: Das erweckt auf jeden Fall Hoffnung.
115

M: Das erweckt Hoffnung. Das ist super, oder?

I: Ja. Dann haben wir jetzt ganz viel dariiber gesprochen, was Thr Coaching alles kann. Jetzt mdchte ich wissen,
wo die Grenzen sind. Also wo sagen Sie an welchen Punkten, jetzt brauche ich jemanden anders, jetzt brauche

120 ich Unterstiitzung, jetzt braucht mein Klient Unterstiitzung? Das kann ich nicht leisten.

M: Also da gibt es natiirlich sehr viele Moglichkeiten, auch hier, wo das Coaching seine Grenzen hat. Das

Coaching ist keine Fachberatung oder iiberhaupt keine Beratung. Also der Coach wird sich hiiten zu sagen: Mach



125

130

135

140

145

150

155

160

62

das oder mach jenes. Das ist so ein bisschen wie der heille Tipp mit den Aktien, die man unbedingt kaufen muss.
Ne, wird der Coach nicht tun. Also, der Coach wird im besten Fall nicht sagen: mach dieses oder jenes. Er wird
hochstens aufdecken: Bist du dir wirklich sicher, dass du das und das machen willst? Hast du an alle
Konsequenzen gedacht, die das nach sich ziehen kénnte? Also sprich fachlich, fehlt es dann an vielen Stellen. Ob
das der Steuerberater ist, ob das der Jurist ist, ob das der Bauingenieur ist, der fiir den Stallbau noch irgendwas
klaren muss. Deswegen arbeiten wir auch so gut mit der Landwirtschaftskammer zusammen, weil wir sagen:
Fachberatung ist nicht unser Thema, sondern wir bereiten die Leute einfach nur darauf vor, dass sie
zielgerichteter in die Fachberatung gehen. Und wir machen Sie auch darauf aufmerksam, hier fehlt noch eine
Information, darum musst du dich kiimmern, Coachee, das liegt in deiner Verantwortung, du brauchst hier noch
Fachexpertise, die das Coaching nicht leisten kann. Das der eine Aspekt. Und dann gibt es natiirlich auch
Aspekte, wo man merkt, da liegen tatsachlich auch, ich sage jetzt mal (...) krankhafte Ziige vor, die eher einer
Therapie bediirfen. Wo man auch sagt bei diesem Thema Stress, also ich sage jetzt mal Burnout, diirfte ich
eigentlich schon gar nicht sagen weil Burnout eine Krankheit ist und wir keine Krankheiten diagnostizieren
konnen. Also der Coach nicht. Darf er auch nicht. Aber er muss eben sehen: hier scheint mir ein Thema
vorzuliegen, was so tiefgreifend in die Personlichkeitsstruktur auch des mir Gegeniibersitzenden eingegriffen
hat, wo das Coaching nicht mehr helfen kann. Dann kénnen wir uns 10 mal treffen, 12 mal treffen, 20 mal
treffen, er wird immer wieder in irgendein bestimmtes Verhaltensmuster oder dhnliches zuriickfallen, wo es nicht
weiter geht. Und dann muss man sich abgrenzen und sagen: ,,0kay, ich glaube, du brauchst auch noch von

jemanden anders Hilfe". Und das ist am Ende ja auch eine Fachberatung, wenn man so will.

I: Dementsprechend mdochte ich jetzt direkt weiter an die fachliche Beratung ankniipfen und zwar was Sie denn

von diesem Themenkomplex und von der Zusammenarbeit mit der fachlichen Beratung erwarten.

M: Keine ganz einfache Frage, weil Berater heif3t ja auch immer da berét mich jemand. Das heif3t, da wird mir
jemand sagen, das ist besser und das ist schlechter. Das ist schon mal per se nicht systemisch. Also man wiirde in
der Systemik immer sagen: ein sowohl als auch und ein Abwégen und eher eine andere Sprache verwenden. Und
das ist mehr hilfreich oder so. Aber Beratung zeichnet sich hdufig dadurch aus, dass sie mehr in Schwarz-Weif3
denkt, wo man aufpassen muss. Und das wire jetzt eben auch meine Erwartung an einen Berater, dass dort keine
Schwarz-Weill-Beratung vorgenommen wird, sondern eine moglichst auch hier ganzheitliche Beratung, die
mehrere Alternativen nicht ausschlieft. Nicht immer nur einen Losungsweg sieht, sondern mehrere
Losungswege sieht und auch darauf eingeht, dass vielleicht der Klient, sage ich mal an der Stelle, an vielen
Stellen auch noch nicht soweit ist. Beratung sollte auch nicht iiberreden, sondern sollte vielleicht auch
feststellen, da sitzt mir jemand gegeniiber, da ist noch Unklarheit und die sollte ich nicht bestirken, indem ich

1¢¢

ihm sage: ,,Mach mal das!* Sondern die sollte eher sagen: ,,Ich berate dich nicht, solange du nicht konkret weif3t,

was du willst.”

I: Ja, das kenne ich aus der Praxis sehr gut.

M: Aus dem eigenem Erleben Zuhause?
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I: Ne, ich berate immer bei den GAP-Antrégen, also ich mache ganz viel bei der Agrarantragsstellung und hab
letztes Jahr(...) Also mir war es im ersten Moment sofort klar, dass es fiir diesen Landwirt iiberhaupt nicht
sinnvoll war, rein rechnerisch einen GAP-Antrag zu stellen, war es von vorne bis hinten nicht. Weil er damit nur
Probleme, Arger und alles darum herum hatte. Er selbst war da iiberhaupt nicht fiir bereit, dass er jetzt quasi aus

diesem ganzem System aussteigt. Das war auch ein bisschen sehr tiberrumpelnd fiir ihn, was ich da (...).

M: Ja, ja, ja und das ist ja auch schon natiirlich (...) da hétte man jetzt eher mit einem Coaching: So bist du dir
sicher, was du da tust? Hast du alle Konsequenzen bedacht und so. Weil ein Stiick weit, wie ihre Wortwahl jetzt
war, sind Sie als Berater dann auch eher: ,,Mach das lieber nicht!“ Weil Sie natiirlich wissen, was da alles
dranhdngt und dann ist das auch manchmal gut. Aber moglicherweise sagt das Gegeniiber, trotz aller Weisheit

und Kompetenz: "Ich will das aber trotzdem machen."

I: Genau das stellen wir auch sehr viel fest. Weil ganz viele Landwirte das Bediirfnis haben, diese ganze
Agrarantragsstellung ist Pflicht. Das ist ja verpflichtend und sonst bin ich, ich will nicht sagen bose, halte ich
mich nicht an Recht und Gesetz. Aber man muss halt wissen, diese Antrdge sind komplett freiwillig und es hat
keine negativen Konsequenzen, wenn sie daraus aussteigen. Das haben wir aber schon 6fter festgestellt ist sehr
schwierig zu vermitteln, weil die Leute das gewohnt sind, dass sie immer einen Antrag stellen. Und sich an diese
ganzen Dinge halten.

Ich habe aber noch zwei weitere Fragen: Und zwar, was Sie im Gegenzug von der systemischen Beratung
erwarten. Also wir haben ja schon dariiber gesprochen, dass Sie auch sehr viel mit ganzheitlichen Ansdtzen
arbeiten. Mir geht es jetzt darum, wenn Sie sich jetzt vorstellen, Sie haben einen Klienten, der wird von Thnen
beraten. aber auch von jemanden der sich wirklich auf das systemische des Betriebes fokussiert. Also wie sind da
die Verantwortlichkeiten, die Zusammenhinge und so etwas. Wie konnte das von Threm Coaching erginzt

werden und wie wiirden Sie mit diesen Personen zusammenarbeiten?

M: Also da miisste man mal tatséichlich schauen, ob der Uberschneidungsbereich nicht tatséichlich schon sehr
groB ist. Also ich sage jetzt mal: der systemische Berater, von dem wiirde ich natiirlich trotzdem in erster Linie
eine Fachberatung erwarten. Aber eben eine Fachberatung, die beriicksichtigt, die eben das gesamte System
beriicksichtigt. Deswegen heifit es ja auch systemische Beratung. So und zu dem System gehdrt eben ein Blick
drauf zu haben auf die Lebensumstidnde meines Klienten, auf die familidren Umsténde, eben auf dieses gesamte
System. Bis hin zum Thema: Wie sind wirtschaftliche Erfolgsaussichten, wie ist deine Finanzierung, wie sehen
deine Betriebsgebdude aus, deine Grundstiicke, auf denen du was bauen willst oder so. Aber das systemische
aber eben soweit mit beriicksichtigt, aufzudecken. Aufzudecken im Sinne von: hast du an das und das gedacht.
Das Coaching kdnnte noch mehr neben dem sortieren, also das wiirde bezeichnen, das Coaching an sich soll
sortieren und auch helfen, erste Losungsschritte zu finden oder auch zu gehen. Und die systemische Beratung
soll beraten und soll aber sozusagen das Gesamtsystem nicht aus dem Auge verlieren. Er ist jetzt aber nicht dazu
aufgefordert, eventuell bestehende Konflikte mit der Schwiegermutter auszuarbeiten. Wir haben jetzt hier eben
kein Coaching, sondern wir wollen jetzt ja iiber den Schweinestall sprechen. Ich kann Dich nur fragen: ,,Wie ist
das mit Deiner Familie, was die Arbeitszeiten angeht? Was hast Du dir da gedacht, wer das alles machen soll?*
Die Verantwortung liegt beim systemischen Berater und wenn der Klient jetzt beispielsweise sagt: ,,Ich habe da

aber ein Problem mit meiner Schwiegermutter, dann ist es vielleicht eher der Coach, der genau daran
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mitarbeiten soll. Weil das ein Kommunikationsproblem in der Familie ist. Und das ist dann nicht mehr Feld der
systemischen Beratung. Ist das so deutlich geworden? Also der Coach soll da auch die personlichen Themen

natiirlich mit bearbeiten. Was der systemische Berater, als Fachberater wahrscheinlich nicht so sehr tun wird.

I: Das passt sehr gut zu dem, was die Leute auch aus der systemischen Beratung gesagt haben. Das ist relativ
deckungsgleich.

Dann soll es noch ein Ausblick in die Zukunft sein, also wir haben am Anfang tiber zukiinftige
Herausforderungen gesprochen, die unsere Fiihrungskréfte in der Landwirtschaft vor sich haben. Wie kénnen
Fiihrungskréfte mit den zukiinftigen Herausforderungen durch das HR-Management begegnen. Also an welchen
Schrauben kann ich im HR-Management drehen, um beispielsweise meinem Fachkriftemangel entgegenzutreten

oder Arbeitsiiberlastung zu vermeiden.

M: Uh, das sind ja sehr viele Punkte, an denen ich da drehen kann. Also das eine ist, nennen wir es mal: Ablauf-
und Aufbauorganisation wiirde man jetzt vielleicht sagen. Also welche Arbeiten sind zu vergeben in meinem
Betrieb? Wie ist mein Betrieb aufgestellt und von wem wird die Arbeit verrichtet? Um dann zu gucken, wo kann
ich Prozesse optimieren, damit ich klarer weif3, wo sind Aufgaben zu delegieren. Wenn ich da selber in eine
Arbeitsfalle hineinkomme und dann eben nochmal, und dann fassen wir eben alles zusammen. An welcher Stelle
mache ich Arbeit personlich auch gerne und gebe sie ungerne ab, sollte sie aber abgeben, weil ich als
Fithrungskraft oder als Betriebsleiter vielleicht mich doch anderen Aufgaben widmen muss. Strategischeren
Aufgaben beispielweise, die ich eben nicht gut delegieren kann und dann muss ich halt gucken, wer ergénzt das
ganz gut. Von den Fdhigkeiten her, was fiir Menschen brauche ich da? Und dann komme ich nochmal auf meinen
ersten Punkt zuriick, dass ich dann eben auch schaue, es geht nicht nur darum Aufgaben abzugeben. Also wie
hei3t der Spruch von de Saint-Exupéry: Lehre die Menschen nicht das Segeln und das Hissen von Segeln,
sondern lehre sie die Sehnsucht nach dem Meer. Welcher Sinn steckt hinter Aufgaben, die ich zu vergeben habe?
Wie kann ich Menschen dazu begeistern und motivieren zu arbeiten? Mit einer bestimmten Sinnerfiillung. Das
brauchen sie natiirlich. Dann gibt es noch Themen wie Gehaltshygienepunkte oder iiberhaupt Hygienepunkte wie
Gehalt und Arbeitszeiten, Arbeitszeitenausgleich und sowas. Was, glaube ich, auch selbstverstiandlich sein sollte.
Also ich wiirde mal denken so in etwa. Also HR-Management zusammengefasst, die Eckpunkte hatten wir ja
ganz am Anfang in Threr ersten Frage. Also meine Selbstorganisation, meine Selbstkenntnis, Wissen, welche
Menschen mich da sozusagen gut ergénzen im Team. Damit das Team moglichst vielfdltig und breit aufgestellt
ist fiir alle Aufgaben. Natiirlich muss ich wissen, welche Aufgaben habe ich tiberhaupt zu erledigen, wie sind die
da aufgestellt? Das muss gefiihlt auch mit modernen Arbeitszeiten und modernem Gehalt und irgendwie so etwas
ausgestattet sein. Und natiirlich noch viel mehr: wie beteilige ich eben auch Mitarbeitende, damit sie eine

sinnerfiillte Arbeit haben? Und nicht nur die Sklaven und Lakaien sind.

I: Vielen Dank fiir die ganzen Einschétzungen.
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Transkript Charlotte Rothert (R)

I: Was sind fiir Dich die Eckpunkte eines guten HR-Managements in landwirtschaftlichen Betrieben?

R: Die wichtigsten Eckpunkte sind tatséchlich klare Strukturen, ein Organigramm, feste Aufgabenbereiche, klar
definierte Prozesse. Dies sind Eckpunkte, die die Grundlage sind fiir alles. Das war auch immer mein Vorgang,
wenn ich einen neuen Kunden hatte. Ich habe immerhin 40 Betriebe betreut. Dann habe ich immer erstmal ein
Organigramm von denen ausfiillen lassen und eine Aufgabenliste: wer macht bei euch was, wer ist zustdndig,
wer macht Vertretung fiir wen und haben daraus dann Wochenpléne und Tagespldne gebaut. Das war immer der
erste Schritt. Und dann haben wir angefangen zu optimieren. Wir haben erstmal einen IST- Zustand ermittelt und
dann einen Soll- Zustand. Das ist ein Eckpfeiler, der unfassbar wichtig ist. Der zweite Schritt, ist komplementére
Teams zu bilden. Also psychologische, systemische Beratung ist der Oberbegriff. Damit wiirdest Du aber,
glaube ich, jeden Landwirt irgendwie ein bisschen verschrecken. Weil systemische Beratung (...)

Es ist aber auch ein Prozess zu erkennen, dass Menschen unterschiedlich sind, komplementére Teams zu
griinden. Ich habe selber drei verschiedene psychologische Zertifikate gemacht, Reiss Motivation Profile,
Persolok, so diese ganzen Geschichten. Nine Levels auch super spannend. Dazu gehort, komplementire
Personlichkeiten im Team zu akzeptieren und auch ein Versténdnis fiir die verschiedenen Stirken und
Schwichen zu haben. Zusétzlich muss die Personlichkeit zur Stelle passen und die Stelle zur Personlichkeit.
Also die klassische Persoloklehre, da gibt es vier Menschentypen. Beispielsweise darf kein kreativer Typ ins
Melken. Ich halte nichts von Persolok, da es viel zu plakativ ist, aber es hilft dabei, Landwirten zu zeigen, dass
Menschen unterschiedlich sind. (...)

Menschen, die zu der Stelle passen, ist das eine und in den Teams muss ein absolutes Verstindnis dafiir
herrschen, dass Menschen unterschiedlich sind und dass es unterschiedliche Losungswege gibt. Das handhaben
wir hier tibrigens in beiden Start-ups so. Es ist fiir uns unfassbar wichtig. Auch wenn es mich manchmal triggert.
Der dritte Eckpfeiler ist eine gute Kommunikationsstruktur oder zumindest eine gute Kommunikationskultur,
das heiBit wochentlich wiederkehrende Wochenbesprechungen, tigliche kurze Absprachen. 5 min im Stehen an
der Kaffeemaschine, wir hatten bei uns in jedem Stallbiiro, in fast jedem Stallbiiro, in dem ich gearbeitet habe,
stand irgendwann eine Kaffeemaschine. Nicht, weil ich so gerne Kaffee trinke, sondern weil wir da morgens 6
Uhr, 5 Uhr, 4 Uhr, je nachdem, wann die angefangen sind, uns kurz zusammengestellt haben, um zu besprechen:
Was steht heute an? Was haben wir gestern gemacht, was steht heute an, was haben wir gestern nicht geschafft,
welche Probleme gibt es, welche positiven Geschichten gibt es? Kurz abgestimmt, wer kiimmert sich um was?
Weil die 5 Minuten am Morgen sparen einem nachher eine Stunde telefonieren oder zwei Stunden laufen. Also
das verstehen Landwirte nicht. Leider. Also viele nicht. Leider. Dass sie morgens mit 5 Minuten sich wahnsinnig
viel Schaden {iber den ganzen Tag ersparen kdnnen. Also Kommunikationskultur, um einfach auch
Verinderungen und Verbesserungen flieBend umzusetzen und nicht sprunghaft. Um dann zu scheitern an dem
Berg, weil dann die Workload zu gro3 wird. Weil das Grundrauschen schon sehr sehr hoch ist. Also wirklich
flieBende Kommunikationskultur und zwar auch nicht hierarchisch. Hierarchie zwar strukturell, also es gibt
einen Betriebsleiter, Herdenmanager wie auch immer. Also die Hierarchie wirklich als Struktur zu sehen und
nicht als Wertegefiige. Nicht als: ich bin der Boss und du siezt mich und ich sage dir, was du zu tun hast. Das
totet Innovation und es tétet Kommunikation. Sondern Kommunikation auf Augenhéhe, aber natiirlich hat der

Betriebsleiter seinen Aufgabenbereich und seinen Entscheidungsbereich genauso, wie es der Mitarbeiter hat. (...)
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Da wiren wir auch wieder bei Struktur. Struktur, Personlichkeit und Psychologie und Kommunikation. Das sind
die wichtigsten Sachen. Und dann natiirlich. Jetzt kann man sagen, ist das Struktur oder ist das nicht Struktur?
Dann ist wirklich der Punkt eine gezielte Personalentwicklung. Also ein verniinftiges Hiring um das. Du hast
Human Resources, ich sag Hiring. Also ein verniinftiges Hiring. Wo finde ich die Person, die ich suche. Sich
auch mal einen Talentpool aufbauen. Das kennt man, glaube ich, in der Branche nicht. Das habe ich damals
schon gemacht: Du bist in einem Jahr fertig mit studieren, du kannst hier schon mal Praktikum machen. Das man
jemanden vielleicht schon rekrutiert, bevor man ihn braucht und nicht erst, wenn man schon drei Monate auf
dem Zahnfleisch l4uft. Also da wiirde ich strukturiert vorgehen. Ich habe jetzt folgenden Personalbesatz. Ich
weil aber, dass X nidchsten Sommer oder in zwei Jahren geht. Oder ich weil3, dass mein Herdenmanager
vielleicht auch nur zwei Jahre bleibt, weil er danach auf den eigenen Betrieb mochte. Also jetzt schon mal einen
Nachfolger aufbauen. (... Kundenbeispiel was nicht in der Bachelorarbeit genannt werden sollte).

Also auch mal langfristig denken und nicht nur: was ist ndchste Woche, was ist morgen, was ist nichste Woche,
was ist nachsten Monat? Sondern: wen bilde ich hier strategisch in welche Richtung aus? Und wenn ich weil3, da
ist jemand, der entwickelt sich gerade weg von diesem Betrieb, der performt vielleicht nicht mehr so, man
kommt nicht mehr so auf einen Nenner, dass man ehrlich das Gespréch sucht. Hey funktioniert gerade nicht
mehr so. Also so funktioniert Personalentwicklung mit Plan. Und dann sagt: ,,Okay. Wie ist dein Zeithorizont,
was mochtest du machen?* Sich vielleicht schon mal einen Plan B iiberlegt fiir diesen Mitarbeiter, also dass man
sich selbst einen Nachfolger sucht. Entweder man kriegt den Mitarbeiter wieder zuriick oder man entwickelt ihn
dann in eine Richtung und es passt gerade ganz gut. Sodass der Mitarbeiter sagt: ,,Mensch, ich fahr hier immer
nur Trecker, aber eigentlich wiirde ich gerne vielseitigere Aufgaben machen.” Vielleicht findet man eine Losung.
Oder man sagt halt: ,,Okay ne, wir brauchen nur einen Treckerfahrer. Ja dann brauche ich aber einen
Nachfolger. Und das kann man, wenn man langfristig denkt, schafft man smoothe Uberginge, kein Drama. Und
das ist so die vierte Saule fiir ein gutes HR- Management. Und dann noch Konsequenz und sich an Absprachen
halten. Und dann ist Mitarbeiterfiihrung natiirlich ein fiinftes Ding. Selbstkontrolle, Eigenwahrnehmung,

Reflexion, Betriebsleiterfortbildung. Mache ich genauso...

I: Jetzt geht die Frage weiter: Und zwar welchen Baustein kann davon kann Prozessmanagement leisten?

R: Struktur. Struktur, also den ersten Baustein, den ich genannt hatte. Aber auch, also Prozessmanagement spielt
ja in alle Bereiche ein bisschen rein, weil das Prozessmanagement dafiir sorgt, dass ich als Betriebsleiter
iiberhaupt Zeit habe, um sich um alle Blocke zu kiimmern. Wenn ich kein Prozessmanagement mache, fallen mir
meine Aufgaben ja immer wieder auf die Fiile. Weil ich den ganzen Tag dabei bin, Prozesse zu managen. Wenn
ich kein Prozessmanagement habe, manage ich selber. Dann ruft hier jemand an, dann ruft da jemand an, dann
bist du im Mitarbeitergesprach. Du kannst dich nicht darauf konzentrieren, weil er wieder anruft. Deswegen ist
Struktur das Hauptding. Aber so fiir Kommunikation zum Beispiel brauchst du ein gutes Prozessmanagement.
Sonst hast du nicht die Zeit und nicht die Basis, auf der du gut kommunizieren kannst. Prozessmanagement ist
die Grundlage der ganzen Geschichte, denn wenn jeder klar, weill wofiir er zusténdig ist, wie seine Prozesse
ablaufen, wie sie abzulaufen haben und wie er sie auch verbessern kann oder warum er sie so durchfithren muss
und wie er sie verbessern kann. Dann habe ich damit eigentlich alles gewonnen. Dann habe ich die ersten 80 %

geregelt. Und dann kommt noch das Sahnehdubchen auf die Torte.
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I: Einmal die Einschdtzung: Was glaubst du aus deiner Erfahrung heraus, wie viele landwirtschaftliche Betriebe

beschéftigen sich aktiv mit ihrem Prozessmanagement?

R: 10 bis 20 %. Ich habe das Gefiihl, es wird ein bisschen mehr (...) also es hat eine relativ breite Awareness
mittlerweile, durch SOP's (...) Ich glaube, wir kdnnen sagen: 20 % beschéftigen sich damit oder 30 %, aber nur

10 % setzen es um.

I: Wenn ich damit anfangen will. Welches Mindset miissen Betriebe mitbringen, um Prozessmanagement zu

etablieren. Was wiirdest du sagen, ist Grundvoraussetzung, was die Leute mitbringen miissen?

C: Offenheit und Verdnderungswille. Also ich glaube, es gibt drei Antreiber, tatsdchlich. Also es gab immer drei
Antreiber, mit denen mich Betriebe angerufen haben. Das erste war: Wie sage ich es nett (...) - ich sage es nicht
nett. Arsch auf Grundeis, Bank steht vor der Tiir, Mitarbeiter laufen weg, Riesenstress oder der Bauer, Landwirt,
Betriebsleiter stand kurz vor dem Burnout also war der pain einfach sehr grof. Und dann war es eigentlich
erstmal so (..) und der zweite Grund war einfach wirklich: ,,Hey, ganz ehrlich es lauft gut, aber ich weil, es kann
noch besser laufen. Und der Berater hat gesagt, dass es schon noch besser laufen kann und so.“ Und die dritten
waren halt Effizienz-getrieben, aber das war ein Mini-Bruchteil. Welches Mindset miissen die mitbringen? Also
was man als Berater als erstes machen muss, ist erstmal auf der anderen Seite die Angst nehmen und das Bild
aufmalen, was passiert, wenn wir das jetzt meistern. Wir haben immer Ziele definiert. Wir haben gesagt: ,,Okay
was ist unser Ziel?* Wir haben erstmal eine Feedbackrunde gemacht, dann haben wir Ziele definiert.:
quantitative und qualitative. Die quantitativen sind zwar nice to have, weil sie messbar sind. Sie sind wichtig,
aber die qualitativen Ziele sind hier die, die am stirksten treiben. Denn Menschen sind nicht rational, also auch
die scheinbar rationalen Menschen sind wenig rational. Wir sind emotional getrieben, immer. Und
dementsprechend haben wir quantitative und qualitative Ziele definiert. Zum Beispiel ein quantitatives Ziel war
dann unter 200.000 Zellen, X Liter Milch im Tank whatever, Tiergesundheitskennzahlen definiert, unter X %
Mastitisrate, also harte Zahlen definiert. Vielleicht auch ein income over feedcost, den wir erreichen wollen, aber
wenn du Ziele definierst, legst du eine Linie oder eine Latte. Und du siehst es ganz haufig, deutsche
FuBballnationalmannschaft "Wir wollen Weltmeister werden" dann laufen alle los und wollen Weltmeister

werden. Gut, denn wenn sie Weltmeister sind, was passiert dann danach?

R: Leistungsabfall

C: Total. Wir wollen 40 Liter Milch melken. Gut, alle laufen los und man melkt 40 Liter Milch und dann lauft es
ja. Und dann wird es irgendwann tiidelii und hier tiidelii und dann sind es 36 Liter, aber wir haben ja 40 Liter
Milch gemolken. Ja schon. Warum melkst du nicht immer noch 40 Liter Milch? Das ist die Harte nachher. Also
deswegen sind qualitative Ziele wichtiger, weil es emotional darum geht, dass ich einen geilen Betrieb haben
will. Wir wollen unsere Rechnungen gut bezahlen konnen, ich will mit meiner Familie eine Woche oder zwei
Wochen im Jahr in den Urlaub fahren, ohne das mich jemand anruft. Deshalb sind es die qualitativen Ziele die
hérter triggern. Dann sind die 40 Liter Milch und die gesunden Kiihe einfach. Sonst kdnntest du keine zwei
Wochen weg (...) Und das ist so: Mindset - gute Frage: Wenig Angst vor der Verdnderung oder Vertrauen in das

Team und in den Menschen, der ihm gegeniibersitzt. Wenig Angst vor Veranderung oder auch einfach Bock auf
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Verdnderung. Es gibt bei Galaxis einen schonen Vortrag zum Thema Chancenmanagement, ich kann Dir mal
einen Zugang geben zu Galaxis. Es gibt eine Studie dazu, die ganz klar belegt, wenn du etwas verdnderst, dass es
erstmal chaotischer wird oder sich zumindest chaotischer anfiihlt. Und danach wird es aber viel besser. Wenn du
die Kurve kriegst. Wenn du nicht so: klappt schon (...) also wenn du einen Plan hast. Und durch dieses Tal des
Todes, durch diese nicht so schone Zeit, durch die musst du durch. Und dann wird es viel besser. Und du
brauchst eine gewisse Resilienz und auch eine Uberzeugung von dem, was du tust, damit du etwas verdnderst.
Und dann einfach wirklich Konsequenz. Landwirtschaft ist wirklich, ja gut unsere Unternehmen hier auch,
Landwirtschaft ist wirklich einfach jeden Tag Fucking Konsequenz. Und es ist gar nicht so wild, sondern
wirklich jeden Tag "Nein, das Kalb kriegt jetzt seine Milch in der Temperatur, auch wenn der Futtermittelberater
schon da ist zum Schnacken. Ich mache das nicht nachher, sondern ich mache es jetzt fertig". Oder das Dippen,
achja Dippmittel ist ja leer, dann dippste halt mal zwei Tage nicht. Ja wow, huch ja ging auch zwei Tage ohne.
Dann mache ich es jetzt auch nicht. Du weif3t, was ich meine. Also Konsequenz ist der hérteste Faktor und dann
wirklich auch der Wille, dauerhaft etwas zu verédndern, aber das schafft man durch qualitative Ziele. Das ist

glaube ich der Punkt.

R: Kenne ich auf jeden Fall sehr gut aus dem Alltag. Dann geht es bei mir jetzt darum: Wo liegen die Grenzen
des Prozessmanagements, also was kann das Ganze nicht. Oder wo sagst Du, ich brauche jetzt jemanden anders,

dass kann das Ganze nicht leisten?

C: Emotionen kann es nicht. Menschen kann es nicht. Es kann Prozesse. Es kann Strukturen. Das ist gut. Ich
hatte in meinem ersten Lehrjahr einen Chef, der war ein absoluter Zahlenfreak. Ich habe unfassbar viel
Controlling gelernt, Systeme gelernt, ich hab gelernt mich an Systeme zu halten. Ich habe gelernt, warum sie
wichtig sind: Da kam die Affinitdt zu Prozessen her. Aber er hat Menschen, wie sage ich es jetzt nett, er hat
Menschen kaputt gehen lassen an Systemen. Weil er gesagt hat: du, dieses System, lauf. Und wenn die Zahlen
nicht passten - die Zahlen passten nicht - warum nicht. Weil die Person nicht auf die Stelle passte, weil die
Person vielleicht nicht gut gefiihrt wurde, weil die Person Schwierigkeiten hatte mit verschiedenen Themen.
Weil die Person sich nicht getraut hat, es anzusprechen. Ich hatte auch einen Mitarbeiter, den habe ich kaputt
gespielt, der ist gewechselt. Durch den habe ich verstanden, wie wichtig Emotionen, Psychologie und der ganze
Klimbim ist. Und Prozessmanagement kennt keine Emotionen. Prozessmanagement kann Sachen sauber
darstellen. Prozessmanagement kann dafiir sorgen, dass jeder jederzeit weill, was wann zu tun ist. Aber
Prozessmanagement kann nicht sagen: "Okay, du hast jetzt hier einen gelben Typ, einen kreativen, auf eine
griine Stelle gesetzt und er geht gerade ein wie eine Blume, der man das Wasser entzogen hat, weil das nicht
seinen Stirken entspricht. Da kann ich mit Prozessen kommen und sagen: ,,Du hast jetzt aber deinen Job. Warum
machst du den nicht so? Warum fiitterst du heute andersherum als gestern? Warum machst du das nicht? Warum
machst du das und warum machst du das nicht?" Ja, weil der Mensch das nicht kann. Weil er gelb ist. Du kennst

diese vier Farben?

R:Ja

C: Ich halte da nichts von, aber es hilft, das zu verdeutlichen. Weil das ein kreativer Mensch ist. Und wenn der

jeden Tag das gleiche macht, dann drehst du ihm das Wasser ab. Das kann er nicht. Es ersetzt nicht Empathie.
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Also ich habe mich durch Fortbildungen weitergebildet. Das hat auch nochmal einen rellen Umsetzungsschub
gegeben, weil du einfach viel besser mit Leuten umgehen konntest. Weil du mit denen viel besser arbeiten
konntest. Aber auch so Sachen wie Generationskonflikte, da sind Prozesse zwar ganz héufig ein Streitpunkt es
ist aber ganz selten der Prozess das Problem. Ja, der Prozess ist der Streitpunkt: Der Altenteiler hat wieder den
Viehwagen abgebaut und ist mit dem Frontladertrecker Holz machen gefahren. Der Junior will aber Tiere fahren,
weil er heute trocken gestellt hat. Dann ruft der Junior den Alten an und sagt: Wo ist der Trecker? Und der sagt
dann: Ja, Holz machen. Und dann fangen die an, sich zu pdbeln. Das Problem ist nicht der Prozess, klar meistens
ist es schon so, dass es der Prozess ist: dass der Altenteiler wenig {iber hat fiir Trockenstellen und viel {iber hat
fiir Holz machen. Das Problem dazwischen sind emotionale Trigger aus der Kindheit. Der hat schon immer das
und das gemacht, also diese Generationskonflikte, diese innerlichen emotionalen Wunden, die man immer noch
irgendwo hat. Diese Trigger, die irgendwo als Kind gesetzt wurden, die dann wieder hochkommen. Das kann
Prozessmanagement lindern, weil es das Konfliktpotenzial / das Triggerpotenzial ein bisschen raus nimmt.
Prozessmanagement kann dafiir sorgen, dass Sachen klarer definiert sind. Aber Prozessmanagement 16st das
Problem nicht. Und da braucht man (...) da habe ich (...) also wenn ich gemerkt habe, da ist was. Ich habe dem
Betriebsleiter immer gut zugesprochen. Ich hatte einen Betriebsleiter, dem musste ich es beibringen, dass es
morgens mal okay ist, der hatte 500 Kiihe, der hatte Mitarbeiter, der war trotzdem jeden Morgen um vier
draufen... jeden Morgen um vier. Dann habe ich gesagt: ,,Du hast doch zwei kleine Kinder, oder? Was wiirdest
du dir wiinschen: Qualitative Ziele?* Sagt er: ,,Ganz ehrlich, ich wiirde morgens gern mal liegen bleiben. Ich
wiirde gerne mit meiner Familie friihstiicken, ich wiirde gerne einfach mal mit meinen Kindern Zeit verbringen,
ohne das ich morgens aus dem Stall komme, nach Kuh stinke und so...“ Und dann haben wir einfach nur daran
gearbeitet, dass er zwei Vormittage die Woche erst morgens um 8 in den Stall gegangen ist. Ich meine, der Typ
macht eh bis aSbends um 10. Der macht die letzte Runde durch den Stall, also die Tage sind lang genug, von
dem Betriebsleiter. Und dann hat ihn sein Vater gemafregelt ohne Ende, er wire doch faul und das hitte es bei
ihm frither nicht gegeben und so. Wir kennen das alle, wenn wir von so einem Betrieb kommen. Das triggert hart
und du kannst dann morgens, du bleibst vielleicht liegen, aber mit einem schlechtem Gewissen, du beantwortest
auf deinem Handy eine E- Mail, damit du wirklich gearbeitet hast und so. Da habe ich ihm dann gut
zugesprochen und hab gesagt: ,,Du hast genug gearbeitet, du weillt was dein Vater vielleicht auch alles falsch
gemacht hat. Dariliber wollen wir nicht sprechen, aber du weifit, was du dir von deinem Vater damals gewiinscht
hittest. Und das nehmen wir jetzt und setzen es um. Das du das fiir deine Kinder machst. Das habe ich mal
gemacht, aber dann horte das auch auf. Also da war dann die Grenze. Und dann hat der Vater auch gemerkt, dass
der Betrieb besser lduft, dass alles schick ist, dass da kein Drama passiert. Aber so Generationskonflikte, da war

ich raus. Das ist nicht meine Welt.

R: Da habe ich jetzt eine Uberleitung zu. Und zwar gibt es ja eine systemische Beratung und Coaching. Und
meine Frage ist: Was erwartest du vom Coaching und wie kénnen Prozessmanagement und Coaching

zusammenarbeiten? Wie kann sich das Ganze gegenseitig erginzen?

C: Ich glaube, dass nicht nur kann, sondern muss. ich habe deine Grafik in der E- Mail dazu gesehen. Ich habe
immer zusammengearbeitet mit Fiitterungsberatern, Tierarzt und ggf. anderen Beratern, wenn ich wusste, da
lauft jemand rum. Also wenn ich wusste, zum Beispiel die entra GmbH hat da Personalberatung gemacht. Dann

habe ich mit der Entra gesprochen, dann habe ich mit dem Tierarzt und mit dem Fiitterungsberater gesprochen.
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Also mit allen Stakeholdern in dem Bereich und konnte mir so vorher ein Bild machen. Ich wusste dann, in
welche Kerbe ich schlagen muss. Ich wusste auch, wo sind Painpoints, wo sind Schwéchen, wie ist die
Einschitzung vom Coach, wie ist die Einschitzung vom Berater? Ich wusste auch warum die Einschétzung so
ist. Ich konnte mir ein sehr gutes Bild machen, warum sie nachher so sind. Das ist der Fehler, der sehr hdufig auf
Betrieben passiert ist, dass die nicht miteinander reden. Das der Tierarzt dann pissed ist auf den
Fiitterungsberater, weil der ihm irgendwo schon mal ein Fiitterungsmandat weggeschnappt hat. Dann redet der
Berater nicht mit dem Coach, weil (...) ist ja nicht mein Bier. Wir haben immer alle zusammen an einen Tisch
geholt oder ich habe zumindest vorher mit allen gesprochen und hab auch danach allen kurz ein Update gegeben,
was wir gemacht haben. Und meistens waren auch meine Prozesse, die ich umgestellt habe, auch irgendwo
verbandelt mit dem Tierarzt oder dem Fiitterungsberater. Also es gab ja immer irgendwo Schnittmengen. Das
heif3t, ich muss mit denen sprechen und manchmal haben wir einfach, wenn ich da war, fiir diesen Tag einen
Termin mit dem Tierarzt gemacht. Wir haben gesagt, der Termin wird morgens vorbereitet. Ich bin morgens
immer mit im Stall gewesen, ich war praktisch mit dem Team unterwegs, weil man da einfach am meisten sieht.
Wir haben dann ausgearbeitet was wir mit dem Tierarzt besprechen wollen, haben es dann mit ihm besprochen
und so hatten wir nachher ein viel schoneres Miteinander und ein viel schnelleres Ergebnis, weil ja auch der
Tierarzt bei der nachsten TU oder beim néchsten Tiergesundheitstermin wusste, da ist das und das gelaufen.
Darauf muss ich achten und ich habe mir vielleicht auch noch einmal Gedanken gemacht, schaut mal hier, das
und das konnten wir noch machen. Oder wenn du bei dem Betrieb bist, wir haben ein Klauenproblem, wir haben
das mit dem Klauenbad schon 5 mal besprochen, tu mir bitte einen Gefallen, finde mit denen einen Weg mit dem
sie es schaffen, das umzusetzen. Und das ist wirklich eine geregelte Kommunikation. In Amerika zum Beispiel
machen die Betriebe das alle auch iber WhatsApp-Gruppen, da sind dann alle Stakeholder drin, der
Fiitterungsberater, der Personalberater oder wer auch immer. Da ist das tatsichlich gelebte Realitét auf den guten
Betrieben. Immer wenn zum Beispiel der Tierarzt oder das Herdenmanagement das ,,tele untersuit porting*
fertigmacht, schickt es das in die WhatsApp-Gruppe. Wenn der Fiitterungsberater eine Ration und ein IOFC
rechnet, schickt er es in die Gruppe. Wenn der Fiitterer die TS- Aufnahmen berechnet, schickt er es in die
Gruppe. So weiB jeder jederzeit Bescheid, was auf dem Betrieb ldauft. Dann kommt vom Betriebsleiter oder vom
Herdenmanager immer nochmal ein kurzes Update in ein paar Zeilen was gerade aktuell ist. Du kannst als
Berater an dem Ton in der Gruppe, ich war immer in den Betriebsgruppen mit drin, erkennen, ob da gerade der
Scheil am dampfen ist. Und selbst wenn es nur am Anfang ist, du kannst sofort anrufen und sagen: ,,Hey,
Mensch ich wollte mal anrufen, wie es so ist?*,,Och, ja ich drgere mich gerade so ein bisschen iiber den und
den.” ,,Ja Mensch, hast du mal das und das gemacht?* Verstehst Du was ich meine, also diese geregelte
Kommunikation, Informationsfluss, Zahlen, Daten, Fakten. Und aber auch: Hey, ich habe das mit dem
besprochen, das sind kurzfristige To do's, mittelfristige und das sind langfristige. Ich bin in zwei Monaten wieder
da, lass uns bitte jede Woche einen kurzen Update Call machen. Verstehst Du, was ich meine, wirklich sauber
runterbrechen und mit allen Stakeholdern besprechen, dass ist das Allerwichtigste und das ist der grofite Fehler,

der auf allen Betrieben passiert.

R: Dann haben wir jetzt sehr viel iiber die Zusammenarbeit gesprochen. Jetzt aber noch einmal: Was erwartest
Du davon, beispielweise wenn Du jetzt einem Landwirt, den du berits, sagst: geh mal zum Coaching oder so in
die Richtung. Was erwartest Du was die Leute im Coaching lernen miissen oder was (...) mit welcher Intention

wiirdest Du die da hinschicken?
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C: Systemisches Coaching oder Coaching im Sinne von Fiithrungskréften?

R: Also Fithrungskréfteentwicklung

C: Das habe ich oft gemacht. Wirklich oft. Leute zu Seminaren oder Coachings geschickt. Ich schicke sie da
meistens hin, weil ich weil, okay, da ist jetzt ein wunder Punkt. Oder vielleicht steckt mir eine Mitarbeiterin,
Du, einmal die Woche rastet der aus. Das ist ein feiner Kerl, wir mdgen ihn, aber einmal die Woche wird er
unberechenbar. Dann weil3 ich, da steckt irgendwas dahinter, irgendwie ist da gerade einfach ein Trigger. Und
ich glaube, er merkt dann gar nicht, dass er ausrastet. Hatte mein Chef damals auch, ist v6llig okay. Und dann
erwarte ich einfach, dass in diesem Coaching ein Bewusstsein fiir die eigene Personlichkeit entwickelt wird, fiir
die eigenen Stirken und Schwichen und fiir die eigene Wahrnehmung. Es geht erstmal nur um eine
Sensibilisierung, du hast nicht immer Recht (...) das ist glaube ich das Allerschlimmste: du bist nicht richtig.
Sondern jeder ist richtig und jeder ist es auf seine Art und Weise. Und eine gewisse Selbstreflexion und ein
Bewusstsein. Also es klingt jetzt simpel, aber wenn du das hast, gehst du ganz anders auf deinen Betrieb. Bei
meinem Ex- Chef, bei dem Laden den ich saniert habe, da hat es drei Jahre gedauert, bis ich den zu so einem
Coaching gekriegt habe. Also ich habe ihn nicht gedriickt (...) ne, also fiinf Jahre hat es gedauert. Dann rief er
mich irgendwann an, ich habe da nur noch zwei/ drei Tage im Jahr fiir den noch gemacht, weil es lief und weil
dann auch ein gutes Fiihrungsteam da war und ich mich dann rausgezogen habe, weil sonst ist es immer so ein:"
Charlotte hat gesagt (...)". Und nach fiinf Jahren rief er mich an und war ein bisschen verzweifelt. Er sagte:
»lrgendwie habe ich das Gefiihl, die verstehen mich nicht.” Und da habe ich gesagt: "Henning, wenn ich Du
wiére, wiirde ich mich (...) ich wiirde mal einen Coach anrufen. Und das darf nicht ich sein" ,,Warum nicht?*
,»Weil ich zu nah dran bin und mich macht es wahnsinnig dann. Wenn du 5/6 Jahre selber den Betrieb
restrukturiert hast, dann ist es schwierig.” Und dann hat er sich einen Coach geholt, systemisch erstmal, HR-
Grundstrukturen nochmal iiberdacht, nochmal moderiert, Personalentwicklung. Und er hat dann gemerkt, was
alles geht und wie tief sowas geht und hat sich dann zu einem Coaching angemeldet und ist seitdem (...) landen
regelméBig so Spriiche in der Betriebsgruppe "Hey, ich bin froh, dass Ihr Teil meines Teams seid* oder ,,Ich bin
froh, dass Ihr mein Team seid* und ,,Ich bin stolz, mit euch zusammenzuarbeiten" . Wo du dir denkst, so, das
war frither mal mein Job. Schon! Gut! Also dieses Bewusstsein verdndert vieles und dann einfach die
Bereitschaft, mit sich zu arbeiten. Wir machen Fehler, ich mache sie auch jeden Tag, obwohl ich diesen ganzen
schlauen Kram gelernt habe. Aber dann auch nachher in der Lage zu sein, das zu reflektieren, einen Schritt
zuriickzugehen und zu sagen: "Hey, ich habe gestern einen Fehler gemacht. Weise mich bitte das nachste Mal
darauf hin, wenn du merkst, dass es passiert. Das ist das Allerwichtigste. Und das Allerschonste wére, wenn sie
dann nochmal sagen: ,,Jetzt mache ich das regelméBig und ich hole mir regelmaBig Hilfe.” Selbst wenn es nur
eine Stunde im Monat ist, die man mit jemandem telefoniert, den Monat reflektiert, seinen aktuellen Stand
reflektiert, die ndchsten Ziele reflektiert und dann weitergeht. So, das habe ich mit manchen Betrieben gemacht,

aber wenige, ausgewiahlte, weil ich das auch zeitlich nicht mehr hinkriege.

R: Dann einmal die dazugehorige Frage: Was erwartest Du dahingehend von der systemischen Beratung? Du
hattest es gerade schon sehr eng verkniipft durch den Begriff systemisches Coaching, aber wenn Du es trennen

wiirdest, was wiirdest Du da in den systemischen Bereich stecken? Was muss da geleistet werden?
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C: Wie definierst du in deiner Bachelorarbeit nochmal den systemischen Bereich?

R: Also wie auch in der Mail beschrieben geht es darum, Systeme einzuordnen. Die systemische Beratung ist bei
mir die Beratung, die sich rein auf mein System, zum Beispiel Familienbetrieb, konzentriert. Also: wer gehort
dazu und wer hat Einfluss darauf? Und dann gucke ich mir das Ganze in einer Beratung an, zum Beispiel: Wer
hat Einfluss auf bestimmte Sachen? oder Gibt es Einfliisse aus dem Dorf? Es sind alle total unzufrieden, weil da
eine neue Biogasanlage gebaut wurde und die wollen das alle nicht. Oder solche Dinge. Diese Einfliisse. Und ich

trenne das eigentlich hin zu dem personlichen, zu der Fithrungskraft.

C: Welche Player hast du in der systemischen Beratung? Wen sichst du da als Berater? Als Beispiel

Organisation?

R: Also ich habe das hanseatische Institut genommen. Die habe ich interviewt. Die haben nichts mit

Landwirtschaft zu tun, sondern die machen systemische Beratung. Die machen auch Coaching.

C: Es verschwimmt halt auch hart.

R: Ja im Laufe der Zeit habe ich das auch festgestellt. Also, ich dachte, als ich meinen Methodikteil geschrieben

habe, dass man es sehr sauber trennen kann, aber ist nicht.

C: Man kann auch einfach Prozessmanagement nicht davon trennen. Also wie gesagt, du fangst dann an, dich
mit Psychologie zu beschaftigen, weil, wenn du nur hinkommst und sagst: ,,Hier ist dein System: ,Tu es* - du
scheiterst. Und zwar mit Ach und Krach.

Systemische Beratung ist dann nachher ja sowas wie Hofnachfolge sauber definieren und solche Geschichten.
Was erwarte ich davon?

Ich erwarte davon: Was gewéhrleistet sein muss, ist einfach ein gutes Betrachten des gesamten Systems. Ein
gutes Betrachten des gesamten Okosystems auch um den Betrieb, aller Workflows, aller Kommunikationskanle
und dem ganzen Klimbim. Also ein Betrachten dieses ganzen systemischen Betriebes, sodass man das wirklich
ganzheitlich sieht. Und nicht nur sagt, ich habe mit dem Betriebsleiter telefoniert, das und das wird passieren. Es
gibt Leute, die das machen - furchtbar. Wirklich das ganze Ding sehen und sagen: ,,Okay, hier sind Sachen, die
gut funktionieren, dass funktioniert nicht so gut, hier miissen wir nochmal ran.* Und dann wirklich mit allen
Leuten sprechen und das wirklich ganz sauber definieren und wirklich langfristig dabei helfen, das Stiick fiir
Stiick auch zu verbessern. Also das methodisch so zu machen, dass es dem Landwirt leichtfallt, umzusetzen.
Oder dass es dem Landwirt leichtfillt, sich an die Geschichten, die besprochen werden, zu halten. Wenn man
zum Beispiel an die Hofnachfolge denkt, dann habe ich einmal die ganzen biirokratischen Schritte, die
abgehandelt werden miissen. Manchmal ist es eine neue Formierung, manchmal ist es die GbR-Griindung, wie
auch immer, das ist der biirokratische Teil. Dann hast du ja noch diesen kompletten und das ist ja eigentlich das,
was das heftigste ist - vielleicht auch dann noch einen steuerlichen Teil, wo dann vielleicht eine
Steuerberatungskanzlei mit rein kommt- das hatte ich jetzt letztens von einer Freundin, 5000 ha Betrieb, muss

auf zwei Tochter aufgeteilt werden und das Steuern gezahlt werden miissen. Also das ist auch biirokratisch. Und
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auf der anderen Seite hast du auch diesen ganzen emotionalen Teil. Der dann sauber getrennt werden muss und
das ist schon, das muss man, glaube ich, einfach so sauber aufarbeiten und auch kontinuierlich tun. Das ist
némlich so, jetzt hole ich mir mal einmal im halben Jahren Berater ins Haus: "Ja, das mit der Hofnachfolge
haben wir schon mal probiert, das hat nicht funktioniert." ,,Ja wow... was ist denn passiert? ,,Ah ja da war
einmal jemand da und danach haben wir uns kurz verstanden und danach haben wir uns wieder gestritten.*
,Dann macht doch bitte einmal die Woche eine Stunde Gesprich, oder einmal im Monat eine Stunde Gespriach
mit der Beraterin und macht das dann wirklich sukzessive, in einem sauberen, schonen, flieBenden Prozess.” Das
sind so Sachen, die erwarte ich von einer systemischen Beratung. Wirklich ein ganzheitliches, kontinuierliches,

langsames Weiterentwickeln dieses Systems. Vollig egal, welcher Task das ist.

R: Dann habe ich jetzt eine letzte Frage: Und zwar passt sie nicht mehr ganz zu dem, was ich vorher hatte, aber
sie interessiert mich total. Und zwar ist es ja so, dass Thr mit Galaxis die Moglichkeit bietet, online Wissen zu
generieren. Also durch Videos oder Seminare oder auch Tagungssachen, die ihr macht. Wie ordnest du das im
Prozess der Entscheidungsfindung von Landwirten ein, also kann das klassische Beratung erginzen oder kann

sie zum Teil auch ersetzen? Wie ordnest du diese Mdglichkeit ein?

C: Beides. Also, es ersetzt es und es ergénzt es. Also es ersetzt nicht, dass ist mir ganz wichtig, es ersetzt nicht
den Berater. Aber man bekommt bei uns einen Impuls oder eine sehr breite, sehr tiefe Informationsmasse, also
von verschiedenen Augenpaaren ja auch. Also wenn du jetzt zum Beispiel eine Melkkonferenz siehst dann
bekommst du ein Thema aber aus drei verschiedenen Sichtweisen. Du hast den Landwirt, du hast den Berater
und du hast einen Tierarzt. Und dann hast du noch einen Keynote Speaker, der die systemische oder die
Coachperspektive einnimmt. Der sagt: ,,Hey, du hast eine Verdanderung vor dir, mach es so, so oder so.* Das gibt
Impulse, das gibt Wissen und es ersetzt vielleicht den grundlegenden Teil der Beratung oder vielleicht auch
diesen Ausrichtungsteil der Beratung, weil du dir schon mal mit dem Wissen eine Entscheidung treffen kannst.
Es ersetzt aber nicht den Berater an sich, sondern der Berater fiangt einfach nur auf einem anderen Level an. Also
ich war ja selber Beraterin und ich habe ja Galaxis gegriindet, weil ich gesagt habe: ,,Ich habe die Schnauze voll,
wirklich jeden Tag das gleiche zu erzdhlen. Jeden Tag! Jeden Tag! Gut ja der eine hatte Fruchtbarkeit, der
andere wollte Tiergesundheit, der dritte hatte Gesellschafterkonflikt, der vierte hatte zu hohe Lohnkosten, der
flinfte wie auch immer. Aber da habe ich gesagt: ,,Hey, ganz ehrlich, das konnen wir auch digital machen.” Es
ergénzt sie, also es ist auch immer nochmal schon, wenn sich die Leute auch nochmal eine andere Sichtweise
anhoren konnen, anschauen kdnnen, ihren Horizont erweitern und es ergénzt ganze vor allem Dingen
ortunabhingig und digital. Wir sind ein Spearingpartner aber wir ersetzen nichts. Sondern wir geben Impulse
und versuchen einen immer grofer werdenden Pool zu schaffen. Aber nur, damit der Landwirt dann die bessere
Entscheidung treffen kann. Welchen Berater frage ich, welchen Experten frage ich, was sind wirklich meine
konkreten to do's oder meine konkreten Fragen, wenn ich an den Berater herangehe. Oder an den Tierarzt ran

gehe.

R: Also auch eine Art Vorbereitung fiir fachliche Beratung?

C: Ja genau.



Tabelle 1 Optimales Human Resource Management

Optimales Human Resource Management

Bischop

Fithrungskraft mit geniigend: Power, Stirke, Schwert und Herz besitzt, Entscheiden kann und den
Menschen sieht (vgl. Transkript Bischop Z.5ff)

Funktionierende Prozesse, Strukturen, Arbeitsabldufe (vgl. Transkript Bischop Z.8ff)

Klare Hierarchien (vgl. Transkript Bischop Z.8ff)

Einhaltung der Grundbediirfnisse des Menschen (vgl. Transkript Bischop Z.10f)
Unternehmens-kultur, Fehlerkultur, Feedbackkultur (vgl. Transkript Bischop Z.11ff)

Dirksen

Kommunikationsféhigkeit: Dinge aussprechen kdnnen, Zuhoren kénnen (vgl. Transkript Dirksen Z. 1, 7f)
Verstehen wer welche Leistungen im Betrieb erbringt (vgl. Transkript Dirksen Z.7ff)

Wertschitzung untereinander (vgl. Transkript Dirksen Z. 1,8f)

Feedbackkultur (vgl. Transkript Dirksen Z. 10f)

Mehner

Selbstkenntnis des Betriebsleiters, Bewusstsein tiber Stiarken und Schwichen (vgl. Transkript Mehner Z.
11f)

Fahigkeit zu delegieren (vgl. Transkript Mehner Z. 10 ff)

Betriebskenntnis — welche Aufgaben liegen auf dem Betrieb vor und wer kann sie erledigen (vgl.
Transkript Mehner Z. 14 ff)

Kenntnis dariiber, wie das Team aufgestellt ist (vgl. Transkript Mehner Z. 15ff)

Sinnstiftende Arbeiten (vgl. Transkript Mehner Z. 20ff)

Talent-management und Recruiting (vgl. Transkript Mehner Z. 27f)

Rothert

Stiarken und Schwiéchen kennen, Versténdnis fiir unterschiedliche Menschen (vgl. Transkript Rothert Z.
16ff)

Mitarbeiterfithrung (vgl. Transkript Rothert Z. 65)

Eigenwahrnehmung, Selbstkontrolle, Reflexion (vgl. Transkript Rothert Z.65f)

Klare Strukturen, feste Aufgabenbereiche, klare Prozesse (vgl. Transkript Rothert Z.1f)
Komplementire Teams (Psychologie) (vgl. Transkript Rothert Z.14f)

Kommunikationskultur im Team, Kommunikation auf Augenhdhe (vgl. Transkript Rothert Z.25ff)
Gezielte Personalentwicklung, Hiring, Talentpool (vgl. Transkript Rothert Z.44ff)

Kontinuierliche Fortbildung (vgl. Transkript Rothert Z.65f)

Tabelle 2 Besonderheiten in der Landwirtschaft

Besonderheiten in der Landwirtschaft

Bischop

Dirksen

Wandel vom Familienbetrieb zum Betrieb mit Fremdarbeitskréften klappt nicht (vgl.
Transkript Dirksen Z. 14f)
Uber Generationen fehlen Vorbilder (vgl. Transkript Dirksen Z.18)
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Arbeitsabldufe konnen sich ab — hoc dndern, besonders wenn sie wetterabhéngig sind oder

mit Tieren zu tun haben (vgl. Transkript Dirksen Z.20ff)

Mehner

Rothert

Tabelle 3 Verstindnis der betrieblichen Zusammenhdnge

Verstindnis der betrieblichen Zusammenhénge

Bischop Organigramm mit Hierarchieebenen und den Verhiltnissen (vgl. Transkript Bischop Z.23
f)
- Familie, Arbeitskréfte, Verwandte, Verstorbene — alle die systemisch gesehen
Einfluss haben (vgl. Transkript Bischop Z. 23ff)
- Systemgesetze verstehen, kann erkldren, wie es zu bestimmten Konflikten
bekommen ist (vgl. Transkript Bischop Z.43ff)
Dirksen Um spezifische Probleme identifizieren zu, muss als erstes wahrgenommen werden wie
das System und die darin enthaltenen Personen ticken (vgl. Transkript Dirksen Z. 43ff)
Mehner
Rothert Organigramm und Aufgabenliste mit Zustandigkeiten und Vertretungen als Grundlage der

Arbeitsorganisation (vgl. Transkript Rothert Z.7ff)

Tabelle 4 Aufbau von Fiihrungskompetenzen

Aufbau von Fiihrungskompetenzen

Bischop

Fithrungskréfte miissen im Coaching gentigend Power bekommen (vgl. Transkript Bischop

Z.123f)

Dirksen

Seminare zum Thema Mitarbeiter Fithrung (vgl. Transkript Dirksen Z.52f)

Mehner

Fiihrungskompetenz ist lernbar (vgl. Transkript Mehner Z.95f)

Lernen in die Perspektive von anderen Menschen hineinzuversetzen (vgl. Transkript
Mehner Z.96f)

Betroffenheiten im Spiel erzeugen und daraus einen Transfer in die Realitét zu generieren
Fragen lernen — Fragentypen lernen — Hinterfragen der einzelnen Charaktere (was ist das

fiir ein Menschentyp und was der?) (vgl. Transkript Mehner Z.981Y)

Rothert

Prozesse konnen fehlende Leistungskompetenzen kaschieren aber nicht ersetzen (vgl.
Transkript Rothert Z.175ff)
Damaliger Chef der zum Coaching geht (vgl. Transkript Rothert Z. 270ff)

Tabelle 5 Aufbau eines Prozessmanagements

Aufbau eines Prozessmanagements

Bischop
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Dirksen Produktionstechnische Berater (vgl. Transkript Dirksen Z.37f)
Sehen Prozessmanagement an, wenn die Menschen arbeitsiiberlastet sind (vgl. Transkript
Dirksen Z. 30f)

Mehner Coaching kann auf fachliche Beratung vorbereiten — Konsequenzen abwigen (vgl.
Transkript Mehner Z. 171ff)

Rothert Offenheit und Veranderungswille (vgl. Transkript Rothert Z.93)

Wenig Angst vor Verdnderung braucht es, um Prozessmanagement etablieren zu konnen
(vgl. Transkript Rothert Z. 123f)

Gewisse Resilienz und Uberzeugung von dem, was man tut (vgl. Transkript Rothert
7.128f)

Quantitative und Qualitative Ziele (vgl. Transkript Rothert Z.101ff)

Konsequenz (vgl. Transkript Rothert Z.130f%)

Tabelle 6 Leistungen von persénlichem Coaching, fachlicher Beratung, systemischer Beratung und Prozessmanagement

Leistungen von personlichem Coaching, fachlicher Beratung, systemischer Beratung und
Prozessmanagement

Bischop

Organigramm als Grundlage — wer gehort alles dazu? (vgl. Transkript Bischop Z. 221Y)
Hierarchieebenen: Wer ist der Inhaber? (vgl. Transkript Bischop Z. 22f)

Alle die systemisch gesehen Einfluss haben miissen erfasst werden (vgl. Transkript
Bischop Z. 24f)

Systemgesetze (vgl. Transkript Bischop Z.40)

negative Auswirkungen auf das System identifizieren (vgl. Transkript Bischop Z.40f)
Vermittlung von Fahigkeiten an die Fiihrungskraft und Mitarbeiter — beispielsweise flir
Leitlinien im Umgang miteinander (vgl. Transkript Bischop Z.41f)

Feedbackkultur, Gesprachskultur etablieren (vgl. Transkript Bischop Z.45ff)
Zielorientiertes Arbeiten — bspw. Unternehmensnachfolge (vgl. Transkript Bischop Z.
471F)

Dirksen

Sensibilisieren fiir Themengebiete wie Kommunikation und Mitarbeiterfiihrung durch
Weiterbildungsméoglichkeiten (vgl. Transkript Dirksen Z.52f)

Ist- Zustand ermitteln und daraus ableiten welche Spezialberatung zusitzlich gebraucht
wird (vgl. Transkript Dirksen Z. 43ff)

Gemeinsam mit dem Klienten Chancen und Risiken bei Entscheidungen beleuchten (vgl.

Transkript Dirksen Z.79 ff)

Mehner

Coaching kann Bewusstsein fiir Schwachstellen im System schaffen (vgl. Transkript
Mehner Z. 39f)

Transparenz und Bewusstsein der Situation herstellen (vgl. Transkript Mehner Z. 44f)
Sortieren der unterschiedlichen Faktoren, herausarbeiten was der Ausloser der Situation ist
und daraus Schritte entwickeln, um an der misslichen Situation etwas zu verdandern (vgl.

Transkript Mehner Z. 45ff)
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Z. 471)

Coaching hilft beim Erkennen und Losen von Herausforderungen (vgl. Transkript Mehner

Rothert

Prozessmanagement bringt Struktur (vgl. Transkript Rothert Z.70)
Es sorgt dafiir, dass der Betriebsleiter Zeit bekommt sich um andere Blocke zu kiimmern
Mitarbeiter, die wissen wofiir sie zustindig sind, wie ihre Prozesse ablaufen, wie sie

abzulaufen haben und wie sie verbessert werden konnen (vgl. Transkript Rothert Z.70ff)

Tabelle 7 Grenzen von persénlichem Coaching, fachlicher Beratung, systemischer Beratung und Prozessmanagement

Grenzen von personlichem Coaching, fachlicher Beratung, systemischer Beratung und

Prozessmanagement

Bischop Der Moment, wo die fachliche Expertise fehlt. (vgl. Transkript Bischop Z.96fY)

Dirksen In dem Moment wo Psychotherapie oder Therapeuten gefragt sind (vgl. Transkript Dirksen
7.65ff)

Mehner Coaching ist keine Fachberatung (vgl. Transkript Mehner Z.123)
Ab dem Punkt, wo krankhafte Ziige auftreten, die eher eine Therapie bediirfen (vgl.
Transkript Mehner Z.135ff)

Rothert Prozessmanagement kann keine Emotionen und keine Menschen berticksichtigen,

Rothert Z.143, 152ff)

es kann nicht auf die Stirken und Schwichen der Mitarbeiter eingehen (vgl. Transkript

Tabelle 8 Systemische Beratung: Erwartungen, Wechselwirkungen, Zusammenarbeit

Erwartungen Wechselwirkungen/ Zusammenarbeit
Dirksen Das ganze System muss erfasst werden, Einfliisse aus dem Umfeld fachlich einordnen
inklusive Verstorbener oder den grauen — Beispiel: Biogasanlage im Dorf, Konflikte
Eminenzen des Hofes (vgl. Transkript mit dem Hauptverpachter (vgl. Transkript
Dirksen Z. 96 ff) Dirksen Z.106ff)
Alle Einfliisse aus dem Umfeld auf das
System miissen erfasst werden- wie die
Stimmung im Dorf, Trauerverarbeitung,
Konflikte mit Auflenstehenden (vgl.
Transkript Dirksen Z.101ff, 106ff)
Mehner Das ganze System muss beriicksichtigt wird | FlieBende Uberginge von der systemischen

wie: Lebensumstiande, familidres Umfeld,
wirtschaftliche Erfolgsaussichten,
Finanzierung, Betriebsgebdude, Grundstiicke
(vgl. Transkript Mehner Z.191ff)

Beraten und dabei das Gesamtsystem nicht
aus dem Auge verlieren (vgl. Transkript

Mehner Z. 199f)

Beratung zum Coaching — wenn Konflikte im
System auftreten (diese in der systemischen
Beratung an Licht kommen) - féllt die
personliche Konfliktbearbeitung ins Coaching

(vgl. Transkript Mehner Z. 189, 195ff)
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Rothert

Gutes betrachten des ganzen Systems und
des Okosystems um den Betrieb (vgl.
Transkript Rothert Z. 314ff)

Ganzheitlich Sichtweise (vgl. Transkript
Rothert Z. 316f)

Methodisch einfach, leicht verstidndlich
Kontinuierliche Begleitung (vgl. Transkript
Rothert Z.321f)

Tabelle 9 Coaching: Erwartungen, Wechselwirkungen, Zusammenarbeit

Erwartungen

Wechselwirkungen/ Zusammenarbeit

Bischop

Coaching soll ebenfalls systemische Aspekte
beachten (vgl. Transkript Bischop Z. 122f)
Soll Fithrungskréften geniigend Power verleihen

(vgl. Transkript Bischop Z.123f)

Beide Instanzen miissen Hand in Hand gehen

(vgl. Transkript Bischop Z.123)

Dirksen

Den Menschen im Blick haben (vgl. Transkript
Dirksen Z. 86f)

Starken und Schwichen identifizieren (vgl.
Transkript Dirksen Z. 88ff)

Blinde Flecken herausarbeiten (vgl. Transkript
Dirksen Z. 90f)

Etappenziele festlegen (vgl. Transkript Dirksen
Z.90f)

Begleitung — bis hin zur praktischen Umsetzung
(vgl. Transkript Dirksen Z. 91)

Dazu Feedback geben (vgl. Transkript Dirksen
Z.91%)

Rothert

Bewusstsein fiir die eigene Personlichkeit, die
eigenen Stirken und Schwichen, eigene
Wahrnehmung (vgl. Transkript Rothert Z.
256ff)

Sensibilisierung dafiir, du hast nicht immer
recht sondern, dass alle ,,richtig™ sind (vgl.
Transkript Rothert Z. 258ff)

Bereitschaft an sich zu arbeiten (bspw. Fehler
akzeptieren und reflektieren) (vgl. Transkript
Rothert Z. 275ff)

Reflexion (vgl. Transkript Rothert Z.280ff)

Zusammenarbeit unheimlich wichtig, um sich
ein allumfassendes Bild zu machen (vgl.
Transkript Rothert Z.207f)

Alle miissen sich gegenseitig auf dem
Laufenden halten, denn Prozesse sind auch
immer mit den anderen Bereichen verkniipft,
es gibt immer Schnittmengen (vgl. Transkript

Rothert Z.215)
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Tabelle 10 Fachliche Beratung: Erwartungen, Wechselwirkungen, Zusammenarbeit

Erwartungen

Wechselwirkungen/ Zusammenarbeit

Bischop

Einlassen auf die Grundsitze der
systemischen Beratung (vgl. Transkript
Bischop Z. 105ff)

Offen sein, dafiir das sich fachlich richtige
Entscheidung nicht immer die beste fiir den
Betrieb ist (vgl. Transkript Bischop Z.
108ff)

Fachliche Entscheidungen auch systemisch

hinterfragen (vgl. Transkript Bischop Z.108ff)

Mehner

Keine Schwarz- Weil3 Beratung (vgl.
Transkript Mehner Z.151ff)

Ganzheitliche Beratung die mehrere
Alternativen anbietet (vgl. Transkript
Mehner Z.151ff)

Beratung sollte nicht iiberreden (vgl.
Transkript Mehner Z.155ff)

Beratung sollte feststellen konnen, wenn
jemand noch nicht bereit fiir eine Beratung
ist- ich berate dich nicht, solange du nicht
konkret weil3t, was du willst (vgl. Transkript
Mehner Z. 155f%)

Coaching bereitet auf fachliche Beratungen
vor (vgl. Transkript Mehner Z. 170f)
Abwigen von Konsequenzen (vgl. Transkript

Mehner Z.171)
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