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Rinder aktuell: Tipps fur die erfolgreiche Mitarbeiterflihrung
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Erfolgreich zusammenarbeiten und gemeinsam Ziele erreichen

Gute Mitarbeiter zu finden ist in
der praktischen Landwirtschaft
oft schwierig, sie dann auch noch
an den Betrieb zu binden und eine
langjéhrige Zusammenarbeit zu er-
zielen, oftmals noch viel schwerer.
Worauf kommt es also an, damit
neue Mitarbeiter ziigig eingear-
beitet werden konnen, in den be-
trieblichen Ablaufen FuB fassen

und mit der Bereitschaft zur Ver- {

antwortungsiibernahme fest ein-
gebunden werden kénnen? Zum
einen gibt es Grundlagenwissen
fiir Fiihrungskrafte, auf dem auf-
gebaut werden kann. Zum ande-
ren ist es aber fiir viele Betriebs-
leiter Wissen, das sie sich aus ei-
genen Erfahrungen heraus ange-
eignet haben.

Laut der Erhebung des Statisti-
schen Bundesamtes ist der Bereich
der Land- und Forstwirtschaft sowie
der Fischerei nach wie vor der Ge-
werbebereich mit den meisten Jah-
resarbeitsstunden je Erwerbstati-
gem. Abbildung 1 zeigt, dass es hier
im Schnitt 1.607 Arbeitsstunden im
Jahr sind. Der Blick auf den bundes-
weiten Durchschnitt von 1.360 Stun-
den macht deutlich, dass die Grinen
Berufen nach wie vor zu den arbeits-
reichsten gehdren. Umso wichtiger
erscheint es, den Arbeitsplatz ent-
sprechend attraktiv zu gestalten.
Doch was sind eigentlich die aus-
schlaggebenden Faktoren fur die
Zufriedenheit des Mitarbeiters?

Was ist
Arbeitszufriedenheit?

Die Arbeitszufriedenheit, un-
abhangig von der Branche, setzt
sich aus drei Bereichen zusammen.
Dazu gehort die soziale Dimension
ebenso wie die Organisation und
das Tatigkeitsumfeld des Arbeits-
platzes, sieche dazu Abbildung 2.
Ausschlaggebend fur die Arbeits-
zufriedenheit sind somit zum ei-
nen das Verhaltnis zu Kollegen
und Vorgesetzten, sowie das Be-
triebsklima insgesamt. Aus Sicht
des Arbeitnehmers sind auch die
Organisation des Betriebsablau-
fes sowie die Arbeitszeiten wichti-
ge Einflussfaktoren auf die Zufrie-
denheit am Arbeitsplatz. Gerade
diese Punkte sind haufige Knack-
punkte in den landwirtschaftlichen
Betrieben, da es jahreszeitlich be-
dingt immer wieder zu Arbeits-
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Eine gute Kommunikation zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem ist wich-
tig. Daran muss immer wieder gearbeitet werden. Mitarbeiterfihrung ist
ein stetiger Lernprozess fir den Betriebsleiter. Aber es lohnt sich, wenn hier
Zeit und Engagement investiert werden. Am Ende sind im Idealfall alle zu-
frieden: Chef, Mitarbeiter und Tier. Foto: Jane Kréger

Abbildung 1: Jahresarbeitsstunden je Erwerbstdtigem

Deutschland gesamt

Offentliche Dienstleister, Erziehung
und Gesundheit

Handel, Verkehr, Gastgewerbe
Unternehmensdienstleister
Produzierendes Gewerbe 1.451
Finanz-/Versicherungsdienstleister 1.492
Information und Kommunikation 1.502

Baugewerbe 1.594

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei 1.607

(Quelle: Statistisches Bundesamt 2019)

Abbildung 2: Die drei Dimensionen der Arbeitszufriedenheit
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spitzen kommt, aber auch zu un-
vorhergesehenen und plétzlichen
Anderungen im Tagesablauf. Hier
ist sowohl eine gewisse Flexibilitat
des Mitarbeiters gefordert, gleich-
zeitig muss aber auch entsprechen-
des Verstandnis vonseiten des Ar-
beitgebers aufgebracht werden.
Der Idealfall ist eine gewisse Kom-
promissbereitschaft auf beiden
Seiten. Der dritte wichtige Aspekt
der Arbeitszufriedenheit ist die ei-
gentliche Gestaltung des Arbeits-
platzes. Hierzu gehoért neben der
Bezahlung in erster Linie der Ar-
beitsplatz selber. Wie ist dieser ge-
staltet und ausgestattet und wie
sehen die taglichen Arbeitsbedin-
gungen aus? Bei der Ausgestaltung
der einzelnen Bereiche ist dem Ar-
beitgeber ein gewisser Spielraum
gegeben, direkten Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit des Mitarbei-
ters nehmen zu kénnen. Wie ge-
nau das erfolgt, hangt natarlich
immer vom Einzelfall ab.

Aber warum wird Gberhaupt Gber
die Arbeitszufriedenheit diskutiert?
Eine Studie von Bronsema, Schlos-
ser und Theuvsen hat schon 2012
deutlich aufgezeigt, dass der Ge-
winn von Arbeitskraften, sowohl
von qualifizierten Mitarbeitern
als auch Aushilfskraften far einfa-
che Tatigkeiten, neben dem Fla-
chenerwerb, ausschlaggebend fur
die Ausweitung der Milchprodukti-
on ist. Die Situation der Suche nach
zuverlassigen und verantwortungs-
vollen Mitarbeitern hat sich in den
vergangenen Jahren weiter zuge-
spitzt. Die Arbeitszufriedenheit ist
direkt verbunden mit der Attrak-
tivitat eines Arbeitsplatzes in der
Landwirtschaft. Daraus resultieren
gleichzeitig auch das Image der Ar-
beit in der Landwirtschaft und die
Attraktivitat der Landwirtschaft als
Arbeitgeber insgesamt. Die Arbeits-
zufriedenheit des Einzelnen ist so-
mit in jedem einzelnen Fall die Basis
fur die zuktnftige Attraktivitat der
Grinen Berufe insgesamt. Es sollte
somit jedem Einzelnen ein Anliegen
sein, diese Attraktivitat auf einem
hohen Niveau zu halten. Doch wel-
che konkreten Méglichkeiten hat
ein Betriebsleiter dazu?

Was kostet ein
Mitarbeiterwechsel?

Dass es sich auf jeden Fall lohnt,
Zeit und Energie in die Mitarbei-
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terflihrung zu investieren, zeigt Abbildung 3: Leitfaden Mitarbeitergesprach

der Blick auf die Kostenseite, wenn
es im Betrieb tatsachlich zum Mit-
arbeiterwechsel kommt. Tritt
der Fall ein, dass ein Mitarbeiter
den Betrieb verlasst, ist zunachst
die Uberlegung, wie diese offe-
ne Stelle kurzfristig aufgefangen
werden kann. Gibt es die Méglich-
keit den Arbeitsplatz umzustruk-
turieren, kann anfallende Arbeit
neu aufgeteilt werden oder wird
die Stelle so wieder besetzt? Und
auch in die dann folgende Stellen-
ausschreibung muss der Betriebs-
leiter in der Regel einige Zeit ver-
wenden. Dazu kommen dann noch
die Arbeitszeitstunden, die in die
Auswahl der Bewerber und die Be-
werbungsgesprache flieBen. Sum-
miert man diese Zeit auf, kommen
schon die ersten zehn Arbeitszeit-
stunden zusammen. Lauft die Mit-
arbeitersuche Uber einen Perso-
nalvermittler, was gerade fur lei-
tende Funktionen nicht untypisch
ist, kommt die Vermittlungsge-
bihr noch dazu. Diese orientiert
sich in der Regel am Gehalt des zu
vermittelten Arbeitnehmers. Sind
sich Arbeitnehmer und Arbeitge-
ber einig, beginnt die Einarbei-
tungszeit. Wahrend dieser Zeit
wird nicht die volle Arbeitskraft
ausgeschopft. Zum einen muss
sich der neue Mitarbeiter entspre-
chend orientieren, zum anderen
leisten die Arbeitskollegen Unter-
stUtzung bei der Orientierung und

e Aktueller Aufgabenbereich
o Erfolge & Zielerreichung
Analyse & | o Kritik und Arbeitszufriedenheit
Feedback
N
e Veranderungen
e Aufgabenplanung
Planung & | * Ziele entwickeln
Ziele J
o Berufliche Perspektiven )
e Personliche Wiinsche
Perspektive &| ® Entwicklungsmdglichkeiten
Entwicklung | ® Fort- und Weiterbildung )

Mithilfe einer Grundstruktur kdnnen sich beide Seiten optimal auf ein Mitarbeitergesprach vorbereiten.

(eigene Darstellung)

Einarbeitung. Als Beispiel kann ein
Mitarbeiter mit einem Stunden-
lohn von 12,85 € genommen wer-
den, gemafB Tarifvertrag, verof-
fentlicht im Bauernblatt am 1. Sep-
tember 2018. Wird davon ausge-
gangen, dass 20 % der Arbeitszeit
aufgrund der Einarbeitung nicht
voll ausgeschopft werden, kostet
den Betrieb das rund 1.600 €. Wer-
den die einzelnen Posten addiert,
ergeben sich schnell hohe Kosten
fur einen Mitarbeiterwechsel. Auf
eine grundliche Einarbeitung darf
jedoch in keinem Fall verzichtet
werden. Erfolgt diese nur mittel-
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maBig, kostet es den Betrieb am
Ende auch wieder Geld.

Mitarbeitergesprache
sind sinnvoll

Aus diesen Grunden lasst sich
heute, auch in der Landwirtschaft,
immer haufiger beobachten, dass
Unternehmen in Teambildung und
Mitarbeitermotivation investieren.
Die Durchfihrung von Mitarbei-
tergesprachen ist sowohl fur Vor-
gesetzte als auch Mitarbeiter eine
gute Mdglichkeit, Probleme anzu-
sprechen, aber auch Lob zu duBern.

Soziale Auseinandersetzungen gibt es nicht nur in der Milchviehherde. Auch das Arbeitsklima im Stall kann manch-
mal schwierig sein. Dann gilt es, gemeinsam nach Lésungsmdglichkeiten zu suchen. Die Offenheit aller Beteiligten

ist dabei Grundvoraussetzung.

Fotos (2): Imke Junge
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Daneben ist auch der tagliche Aus-
tausch wichtig. Viele Betriebe le-
gen daher groBen Wert auf eine
gemeinsame Mabhlzeit, zu der alle
am Tisch sitzen und Raum fur den
ungezwungenen Austausch gege-
ben wird.

Das Mitarbeitergesprach wird
als ein Instrument in der Personal-
flhrung eingesetzt. Der Austausch
zwischen Vorgesetztem und Mitar-
beiter kann in kurzen und regelma-
Bigen Zeitintervallen erfolgen, in
der Praxis sind es aber in der Regel
langere Zeitintervalle. Oft werden
Jahresgesprache genutzt. Grund-
satzlich ist es sinnvoll, ein solches
Gesprach immer dann anzubieten,
wenn es die Situation auch erfor-
dert. In diesen intensiven Gespra-
chen werden Arbeit und Leistung
besprochen, aber auch Ziele ge-
setzt und zukinftige Entwicklun-
gen thematisiert.

Auf diese Art und Weise erhal-
ten die Mitarbeiter eine Rickmel-
dung zum aktuellen Stand im Job
sowie Perspektiven fur die kom-
menden Monate und Jahre. Gleich-
zeitig kénnen Fragen und Anlie-
gen beiderseits beantwortet wer-
den. Fur den Betriebsleiter hat ein
solches Mitarbeitergesprach den
Vorteil, dass in ruhiger Atmospha-
re Feedback in beide Richtungen
gegeben werden kann. Im Ideal-
fall wird durch Mitarbeitergespra-
che die Personalentwicklung ge-
zielt gestaltet und vorangetrieben.

Ein haufiges Problem dabei ist je-
doch, dass diese Art von Gesprach
von vielen haufig nicht als Chan-
ce, sondern als Last und Verpflich-
tung empfunden wird. Dabei gibt
es einige Faktoren, die daflr aus-
schlaggebend sind, ob ein solches
Gesprach von den Beteiligten als
hilfreich empfunden wird. Zum ei-
nen ist die gute Vorbereitung aus-
schlaggebend fur den erfolgrei-
chen Gesprachsverlauf und gleich-
zeitig ist die Zielsetzung des Vor-
gesetzten beziehungsweise des
Mitarbeiters Grundlage fur einen
produktiven Austausch. Vor al-
lem als Chef sollte man nie auf gut
Gluck in ein solches Feedbackge-
sprach gehen. Eine erste Hilfestel-
lung ist es, sich den Ablauf des Ge-
spraches vor Augen zu fuhren.

Mitarbeitergesprach
strukturieren

Dabei sind es in der Regel drei
entscheidende Phasen, die dem
Gesprach eine Struktur geben, sie-
he dazu auch Abbildung 3. Nach ei-
nem kurzen Einstieg wird zunachst
die zurlckliegende Arbeitszeit ana-
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lysiert. Das kann so aussehen, dass
aktuelle Aufgaben und bisherige
Erfolge besprochen werden. Wel-
che Ziele waren gesetzt und wie
wurden sie erreicht? Diese erste
Betrachtung bietet Platz fur even-
tuelle Kritikpunkte und lasst Riick-
schllsse auf die Arbeitszufrieden-
heit zu. Im nachsten Schritt kann
dann eine gemeinsame Planung
entwickelt werden und daraus
auch neue Ziele festgelegt werden.
Fur die bessere Umsetzbarkeit soll-
ten diese auch konkret formuliert
und festgehalten werden. Sind die-
se Punkte zusammen bearbeitet
worden, bietet das Gesprach den
Raum, um berufliche Perspektiven
und auch persénliche Wiinsche an-
zusprechen. Hier kdnnen auch Ent-
wicklungsoptionen  gemeinsam
durchgesprochen werden und Ide-
en fur die Fort- und Weiterbildung
eingebracht werden. Abgerundet
wird das Gesprach dann mit einem
kurzen Abschluss, indem noch ein-
mal die gemeinsamen Vereinba-
rungen festgehalten werden. Eine
genaue Zeitvorgabe gibt es fir ein
Mitarbeitergesprach nicht. Dies ist
individuell anzupassen, liegt in der
Regel aber haufig bei einer bis an-
derthalb Stunden. Auf der einen
Seite sollte immer genug Zeit zur
Verflgung stehen, um eine ruhige
und stressfreie Atmosphare zu ga-
rantieren. Auf der anderen Seite
sollte es nicht zu lang werden, da
sich die Gesprachsteilnehmer sonst
schnell in Details verrennen kénnen
und auch die Konzentration nach-
lasst. Hier gilt fur den Vorgesetz-
ten auch immer die Devise: Erfah-
rungen sammeln und aus jedem ge-
fuhrten Mitarbeitergesprach lernen.

Unterstitzung von
auBen nutzen

Ist man sich seiner Rolle der Ge-
sprachsleitung unsicher, ist es
durchaus sinnvoll, sich externe Un-
terstitzung bei der Durchfithrung
von Mitarbeitergesprachen zu ho-
len. Gerade die passende Formu-
lierung zu finden, ohne den Ge-
genuber damit zu treffen, ist oft
schwierig. Ein weiterer Vorteil da-
bei ist es, dass man sich im Gesprach
auf sich selbst konzentrieren kann.
In diesen Situationen einen ge-
schulten Trainer an der Seite zu ha-
ben, der das ganze Gesprach be-
gleitet, nimmt oftmals den Druck,
alles richtig machen zu mussen. Er-
folgreich kann ein solches Gesprach
erst werden, wenn von Anfang an
klar gestellt wird, das komplett of-
fen mit einander gesprochen wird.
Dies muss von allen Beteiligten zu

Beginn eingefordert werden. Nur
so kann gewahrleistet werden, dass
sowohl wahrend des Gesprachs
aber auch als Gesprachsergebnis
absolute Klarheit herrscht, und das
bei allen Beteiligten.

Gruppengesprache zur
Teambildung

Neben dem Einzelgespréach kann
es durchaus sinnvoll sein, auch mit
dem gesamten Mitarbeiterteam
ein Gruppengesprach durchzufih-
ren. Dabei kann ein solches Grup-
pengesprach sowohl als Praventiv-
maBnahme genutzt werden, be-
vor es zu Konflikten innerhalb der

besser zu verstehen und jeden ein-
zelnen seinen Starken und Schwa-
chen entsprechend einschatzen zu
kénnen, was sich wiederum positiv
auf die Zusammenarbeit und somit
auch auf die Arbeitszufriedenheit
der Mitarbeiter auswirkt.

Fortbildung im Bereich
Mitarbeiterfihrung

Die theoretischen Grundlagen
der Personalfiihrung werden Be-
triebsleitern in der Landwirtschaft
heute bereits in ihrer Ausbildung
mit auf den Weg gegeben. In der
Ausbildung zum Agrarbetriebs-
wirt und Meister werden heute

Nicht nur die Kiihe sollen sich im Stall wohlfthlen, auch die Mitarbeiter. Da-
her ist es wichtig, sich als Chef regelméBig mit der Arbeitszufriedenheit sei-
ner Mitarbeiter auseinanderzusetzen. Die Arbeitsplatzgestaltung sollte zum
Beispiel regelmédBig zusammen mit den Mitarbeitern besprochen werden.

Gruppe kommt als eine Art team-
bildende MaBnahme. Griinde kén-
nen zum Beispiel ein neuer Mitar-
beiter sein oder die Umgestaltung
von Aufgabenbereichen im Betrieb.
Bestehen bereits Konflikte inner-
halb der Gruppe, ist ein Gruppen-
gesprach mit externer Unterstit-
zung gerade fur den Vorgesetz-
ten eine gute Mdglichkeit, seine
neutrale Stellung auf einer Ebene
mit seinen Mitarbeitern einzuhal-
ten und nicht in die Zwickmahle
zu kommen, méglicherweise unbe-
wusst Stellung zu beziehen. Auch
beim Gruppengesprach steht die
Offenheit und Klarheit aller Teil-
nehmer Gber allem anderen. Es ist
wichtig, genau aufzuzeigen, dass
alle Gesprachsteilnehmer auf der
gleichen Ebene stehen und sich auf
diesem Grundgerist austauschen.

Diese Formen von Mitarbeiter-
gesprachen dricken zum einen
die Wertschatzung des Vorgesetz-
ten gegenlber den Mitarbeitern
aus. Sie ermdglichen es dem Vor-
gesetzten aber auch, sein Team

auch Grundlagen fur Fuhrungs-
krafte vermittelt. Um dieses Wis-
sen weiter auszubauen, wird das
Seminarangebot faur Fihrungskraf-
te immer gréBer. In der auBerland-
wirtschaftlichen Branche gibt es
interessante Moglichkeiten, in Se-
minaren seine Qualitaten als Fuh-
rungskraft zu verbessern. AuBer-
dem bietet die Landwirtschafts-
kammer Schleswig-Holstein in
regelmaBigen Abstdanden Betriebs-
leiterseminare an, in denen unter
anderem Fragestellungen rund um
die Mitarbeiterflhrung bearbeitet
werden. Diese sind im aktuellen
Weiterbildungskalender der Land-
wirtschaftskammer  aufgefuhrt.
Daneben wird auch eine Beratung
fur Arbeitnehmer und Arbeitgeber
angeboten (https://www.lksh.de/
bildung/fort-und-weiterbildung/).

Das Ganze muss
passen

Eine Grundlage fur zufriedene
Mitarbeiter ist gute Kommunika-
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tion zwischen allen Mitarbeitern
und Vorgesetzten im Betrieb not-
wendig. Aber auch das Arbeitsum-
feld muss entsprechend passen.
Vielfach wird aus Sicht des Mitar-
beiters das Gesamtpaket angespro-
chen, welches stimmen muss. Zu
diesem Gesamtpaket zahlen na-
tarlich die Arbeitszeiten, feste Re-
gelungen fur die Dienste am Wo-
chenende und an den Feiertagen.
Es sind aber auch oft kleinere Punk-
te, die zur Zufriedenheit der Mit-
arbeiter beitragen. So ist es immer
ofter die Frage nach einem Raum
fur die Mittagspause oder auch
Besprechungen: Wird zum Beispiel
Mineralwasser zu freien Verfligung
angeboten oder wird eine gemein-
same Weihnachtsfeier fur alle Mit-
arbeiter und Aushilfen ausgerich-
tet? Oft ist es auch das personli-
che Gesprach zwischendurch, dass
dem Mitarbeiter die Wertschéat-
zung entgegenbringt, die wieder-
um auch der Vorgesetzte von sei-
nem Mitarbeiter bei der taglichen
Arbeit im Betrieb einfordert.

I FAZIT I

Der Fach- und Fihrungskraf-
temangel wird flr immer
mehr Unternehmen splr-
bar. An den Arbeitsmarkten
nimmt die Zahl der verfligba-
ren Leistungstrager stetig ab.
Somit nimmt das Thema Mit-
arbeiterbindung und Arbeit-
geberattraktivitat auch in der
Landwirtschaft mittlerweile in
immer mehr Betrieben einen
hohen Stellenwert ein. Die-
se Punkte sind heute wettbe-
werbs-, wenn nicht sogar exis-
tenzentscheidende Faktoren.
Es gilt, die fur das Unterneh-
men wichtigen Zielgruppen
anzuziehen, langfristig zu bin-
den und zu motivieren. Fur ei-
nige Landwirte mag es trocke-
ner Stoff sein, sich um das Ar-
beitsklima zu kimmern, aber
klare Richtlinien, Planung und
Absprachen bei der Durchfiih-
rung von Aufgaben erhéhen
die Sicherheit und auch die Zu-
friedenheit im Betrieb- sowohl
bei den Mitarbeitern als auch
beim Landwirt selbst. Dabei
ist ein gutes Arbeitsklima im
Betrieb ein stetiger Prozess,
an dem alle Beteiligten mit-
wirken mussen.

Imke Junge
Landwirtschaftskammer
Tel.: 043 81-90 09-48
ijjunge@lksh.de



