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1 EinfUhrung in das landwirtschaftliche Personalmanagement

In der sogenannten Agrargesellschaft war Uber Jahrhunderte die Landwirtschaft der Wirt-
schaftssektor, in dem die Mehrzahl der Menschen in Deutschland und vielen anderen
Landern Beschaftigung fand (HILLMANN 2007). Angesichts der zunehmenden Industriali-
sierung seit der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts verlor die Landwirtschaft als Arbeit-
geber jedoch fortgesetzt an Bedeutung; verstarkt kam es seit den 1950er Jahren zu ei-
nem Nachlassen der Wichtigkeit der Landwirtschaft fir den Arbeitsmarkt in Deutschland
(STATISTISCHES BUNDESAMT 2018). Im Zuge dieser Entwicklung wanderten Arbeitskréafte
aus der Landwirtschaft aufgrund besserer Arbeitsléhne und -bedingungen nach und nach
in andere Wirtschaftssektoren ab. Begleitet von der starken Abwanderung von Arbeits-
kraften vollzieht sich seit Jahrzehnten ein erheblicher struktureller Wandel in der Land-
wirtschaft — verbunden mit einer stark rticklaufigen Anzahl der landwirtschaftlichen Be-
triebe (STATISTISCHES BUNDESAMT 2018).

Eine zentrale Herausforderung fur Betriebe im landwirtschaftlichen Sektor besteht vor
diesem Hintergrund darin, sowohl den Verlust von Arbeitskraften als auch die ebenfalls
seit den 1950er Jahren real sinkenden Erzeugerpreise auszugleichen. Basierend auf
dem rasanten technischen Fortschritt hat eine starke Technisierung und dariiber hinaus
seit wenigen Jahren eine zunehmende Automatisierung von Aufgaben und Arbeitsablau-
fen auf den Betrieben dazu beigetragen, dass die in andere Sektoren der Volkswirtschaft
abgewanderten Arbeitskréfte durch den verstarkten Einsatz von Kapital substituiert wer-
den konnten. Die Landwirtschaft gehort daher bereits seit Jahren zu einem der kapitalin-
tensivsten Zweige der deutschen Volkswirtschaft gemessen am Bruttoanlagevermdgen
pro Erwerbstatigem (DBV 2018). Ungeachtet dessen ist seit den 2010er Jahren wieder
ein leichter Anstieg der Zahl der sogenannten familienfremden bzw. Fremdarbeitskréafte
in der Landwirtschaft zu beobachten (STATISTISCHES BUNDESAMT 2018). Als Fremdar-
beitskrafte werden in der Landwirtschaft diejenigen Arbeitskrafte bezeichnet, die nicht zur
Betriebsleitungs- bzw. Betriebsinhaberfamilie gehéren. Wahrend mehr Fremdarbeits-
krafte in festen, in grof3er Anzahl aber auch in saisonalen Arbeitsverhéltnissen zu ver-
zeichnen sind, nimmt die Zahl der Familienarbeitskrafte im Zuge des agrarstrukturellen
Wandels weiterhin kontinuierlich ab (STATISTISCHES BUNDESAMT 2011; 2014; 2017).

Hinreichend bekannt ist, dass viele Betriebe versuchen, sinkende Preise durch die Rea-
lisierung von GroRendegressionsvorteilen — den sogenannten Economies of Scale — auf-
zufangen, um auf diese Weise wettbewerbsfahig zu bleiben und ausreichende Einkom-
men erzielen zu kdnnen (MACDONALD 2012). So ist der landwirtschaftliche Strukturwandel
— Uber die ricklaufige Anzahl an Betrieben hinaus — insbesondere auch durch ein starkes
Wachstum der Durchschnittsgréf3en der Betriebe, durch eine starke einzelbetriebliche



Spezialisierung auf wenige Betriebszweige, oft sogar nur auf einen einzigen Betriebs-
zweig, sowie durch die zunehmende regionale Konzentration bestimmter Erzeugungs-
schwerpunkte, die zur Auspragung beispielsweise von Ackerbau-, Veredlungs- und Fut-
terbauregionen gefihrt hat, gekennzeichnet (BAURLE UND TAMASY 2012).

In den nordlichen, westlichen und sudlichen Bundeslandern Deutschlands ist dieses
starke betriebliche Wachstum seit den 1990er Jahren in zunehmendem Mal3e festzustel-
len (STATISTISCHES BUNDESAMT 2011; 2014; 2017). Daraus resultiert die Entwicklung der
dort ansassigen Familienbetriebe, die zuvor ausschliel3lich Familienangehdrige als Ar-
beitskrafte beschaftigt hatten, hin zu sogenannten erweiterten Familienbetrieben, die die
Familienarbeitsverfassung mit der Beschaftigung von Fremdarbeitskraften kombinieren
(SCHAPER et al. 2011). In den 6stlichen Bundeslandern Deutschlands gibt es dagegen
bereits seit den 1950er Jahren infolge historischer Gegebenheiten wie der Zwangskol-
lektivierung eine bedeutende Anzahl an GroR3betrieben neben vergleichsweise wenigen
Familienbetrieben. Die heute fur die neuen Bundeslénder charakteristischen landwirt-
schaftlichen Grof3betriebe sind i.d.R. nach der deutschen Wiedervereinigung aus ehema-
ligen landwirtschaftlichen Produktionsgenossenschaften (LPG) oder aus volkseigenen
Betrieben (VEB) hervorgegangen (GERDS 2014).

Da im Allgemeinen mit dem betrieblichen Wachstum auch das Gesamtarbeitsvolumen
innerhalb eines Betriebes ansteigt, entsteht daraus die einzelbetriebliche Notwendigkeit,
mehr Personal einzusetzen oder andere Formen der Arbeitserledigung, beispielsweise
die Auslagerung von Tatigkeiten an Lohnunternehmen, zu realisieren (ScHoLz 2014). Die
statistischen Daten zur Zahl der Arbeitskrafte in der Landwirtschaft (STATISTISCHES BUN-
DESAMT 2011; 2014; 2017) zeigen — wie zuvor bereits beschrieben — eine Verringerung
der Anzahl der Familienarbeitskréafte und gleichzeitig einen Anstieg der Zahl der Fremdar-
beitskrafte. Dieser gegenlaufige Trend kann auf eine begrenzte Verfugbarkeit von Fami-
lienarbeitskraften und auf wachsende Betriebsgré3en zuriickgefihrt werden. Unter an-
derem aufgrund des bevorstehenden Generationswechsels der landwirtschaftlichen Ar-
beitskrafte, vor allem in den Agrarunternehmen der neuen und den erweiterten Familien-
betrieben der alten Bundeslander, ist von einem weiter steigenden Angebot an zu beset-
zenden Arbeitsplatzen in der Landwirtschaft auszugehen. Damit dirfte die Bedeutung
des landwirtschaftlichen Personalmanagements auch in Zukunft weiter zunehmen — wie
es verschiedene Autoren in der jingeren Vergangenheit bereits wiederholt postuliert ha-
ben (BiITscH 2010; HENKE et al. 2012).

In den Beitragen von BiTscH (2010) und HENKE et al. (2012) ist wiederholt die Auffassung
vertreten worden, dass das Personalmanagement fiir die groRe Mehrzahl der landwirt-
schaftlichen Betriebe bisher nur als administrative Aufgabe, v.a. in Form des Abschlusses
von Arbeitsvertragen und der Lohnabrechnung, von Wichtigkeit war. Gleichzeitig wird be-
tont, dass sich seit Ende der 2000er Jahre neue Handlungsfelder des landwirtschaftlichen
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Personalmanagements entwickelt haben; allen voran ist aufgrund des steigenden Be-
darfs an familienfremden Arbeitskraften und des im demographischen Wandel geringer
werdenden Angebots an potenziellen Mitarbeitern das komplexe Thema des Suchens,
Bindens und Haltens von Arbeitskraften zu nennen. Auch Fragen der Personalfiihrung
und —motivation haben mit der Zunahme der Zahl der familienfremden Arbeitskrafte er-
heblich an Bedeutung gewonnen (THEUVSEN 2010).

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten steigenden Relevanz personalwirtschatftlicher Fra-
gen fur die deutsche Landwirtschaft beschéftigt sich diese Dissertation mit ausgewahlten
Aspekten des landwirtschaftlichen Personalmanagements, die in den folgenden Kapiteln
untersucht werden:

e In Kapitel 1 folgt ein Ubersichtsbeitrag zum ,,Personalmanagement in der
Landwirtschaft — Ein Status quo-Bericht” als Einleitung in das betrachtete
Themengebiet. Der Beitrag gibt einen Literaturiiberblick tber die Forschungser-
gebnisse zum landwirtschaftlichen Personalmanagement im Zeitraum 2012 bis
2018 und schliet damit an die Beitrdge von BiTscH (2010) und HENKE et al.
(2012), welche diese Betrachtung bis zum Jahr 2011 vorgenommen hatten, an.

e In Kapitel 2 steht die Arbeitszufriedenheit von landwirtschaftlichen Arbeitneh-
mern im Zentrum der Betrachtung. Fur das erfolgreiche Suchen, Finden und Hal-
ten von Arbeitskraften ist die Beitritts- und Bleibemotivation von Arbeitskraften
von grofRer Wichtigkeit. Fur die Beitritts- wie die Bleibemotivation kann die Zufrie-
denheit von Arbeitskraften einen wertvollen Beitrag leisten, wie u.a. auch Uber-
legungen aus der Perspektive des Konzepts des Anreiz-Beitrags-Gleichgewichts
zeigen (THEUVSEN 2010). Allerdings liegen in der wissenschaftlichen Literatur nur
sehr wenige Erkenntnisse Uber die Auspragung und die Determinanten der Ar-
beitszufriedenheit von landwirtschaftlichen Fremdarbeitskraften vor. Daher er-
scheint es naheliegend, dieses Gebiet mittels einer eigenen Datenerhebung und
-auswertung zu bearbeiten. Dabei steht die Arbeitszufriedenheit von Arbeitskraf-
ten, die auf Basis eines dauerhaften, nicht nur saisonalen Arbeitsverhaltnisses
auf landwirtschaftlichen Betrieben tétig, jedoch nicht Mitglied der Betriebsleiter-
familie sind, im Fokus des Beitrags ,,Which Aspects Influence the Job Satis-
faction of Agricultural Employees?* (Kap. 2.1). Auf Basis von empirischen Er-
gebnissen aus einer eigenen Befragung werden betriebs- und personenbezo-
gene Aspekte sowie deren Einfluss auf die Zufriedenheit der landwirtschaftlichen
Arbeitnehmer untersucht. Als Grundlage fur die Entwicklung des in der Untersu-
chung verwendeten Modells zur Analyse der Arbeitszufriedenheit in der Land-
wirtschaft diente der Job Descriptive Index von NEUBERGER und ALLERBECK
(1978). Vertiefender mit diesem Modell befasst sich der Beitrag ,,Wodurch wird
die Arbeitszufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeitnehmer beeinflusst?“



(Kap. 2.2). Die Berucksichtigung der vielfaltigen Einzelaspekte von Arbeitszufrie-
denheit sowie deren Verdichtung mittels Faktorenanalyse erlaubte die Identifika-
tion verschiedener Zufriedenheitsdimensionen sowie Einblicke in die Korrelation
von betrieblichen Aspekten mit der gesamten Arbeitszufriedenheit. Des Weiteren
wird die Bedeutung der Lebens- sowie der Gesundheitszufriedenheit und deren
Zusammenhang mit der Gesamtarbeitszufriedenheit bestimmt.

Bei der Gewinnung von Arbeitskraften fur die Landwirtschaft ist im demographi-
schen Wandel auch die Identifizierung neuer Zielgruppen als potenzielle Be-
schaftigte von grofRer Relevanz. Hierzu ist es zum einen notwendig, die Anforde-
rungen der Arbeitgeber an zukiinftige Arbeitskrafte zu verstehen, um einen Ab-
gleich zwischen den Potenzialen der neuen Zielgruppen und den Erwartungen
der landwirtschaftlichen Betriebe vornehmen zu kénnen. Zu dieser Frage gibt es
bereits verschiedene Untersuchungen mit Bezug zur Landwirtschaft (GERDS
2014; GINDELE et al. 2015; BEINERT 2017). Des Weiteren mussen aber auch bis-
lang nicht ausreichend berticksichtigte Arbeithehmergruppen sowie madgliche
Hindernisse fur deren Beschaftigung identifiziert werden. Die vorliegende Arbeit
greift diese Fragen exemplarisch am Beispiel von Flichtlingen, die in den letzten
Jahren den Weg nach Deutschland gefunden haben, auf.

In Kapitel 3 werden daher spezielle Fragen zum Thema Fluchtlinge als Arbeits-
krafte fur die Landwirtschaft aus der Perspektive von Arbeitgebern gestellt, wel-
che in der bisherigen Forschung selten bertcksichtigt worden sind. Im Beitrag
»Fluchtlinge als Arbeitskrafte fiir die Landwirtschaft: Voraussetzungen —
Potenziale — Handlungsbedarf“ (Kap. 3.1) geht es zunachst um die formalen
und finanziellen Rahmenbedingungen fur eine Integration von Fliichtlingen in den
landwirtschaftlichen Arbeitsmarkt in Deutschland. Daran schlief3en sich deskrip-
tive Ergebnisse einer eigenen Erhebung unter Betriebsleitern an. Es werden de-
ren Ansichten zur Arbeitserledigung sowie ihre Anspriiche an die Kompetenzen
von Arbeitskraften im Allgemeinen analysiert. Schlief3lich werden die Vorausset-
zungen fur sowie die Barrieren gegen eine Beschéftigung von Fliichtlingen in den
Blick genommen. Auf der Basis dieser Befragung von Betriebsleitern beleuchtet
der Beitrag ,,Are there Equal Job Opportunities for Refugees on Farms?“
(Kap. 3.2), welche Anspriche Betriebsleiter an die Kompetenzen von landwirt-
schaftlichen Arbeitskraften stellen und ob Vorbehalte gegeniiber bestimmten —
vor allem personlichen bzw. aul3eren — Eigenschaften von potenziellen Arbeits-
kraften bei einer Beschaftigungsentscheidung zum Tragen kommen wirden. Die
explorative Faktorenanalyse findet hier vor allem mit dem Ziel der Verdichtung
der Vielzahl der moglichen von Arbeitskraften geforderten Kompetenzen Anwen-
dung. Dartber hinaus wird die Bedeutung mdoglicher Hindernisse fur eine Be-
schaftigung von Fluchtlingen untersucht.
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Die detailliertere Analyse der Entscheidung von Betriebsleitern hinsichtlich einer
Beschaftigung von Flichtlingen erfolgt im Beitrag ,Refugees as permanent ski-
lled labour in agriculture? A PLS-SEM-analysis of German farm managers’
perspectives” (Kap. 3.3). Als Grundlage fur das Forschungsmodell des Beitrags
dient das theoretische Modell der individuellen Entscheidungsfindung unter Be-
ricksichtigung von kognitiven und sozialen Aspekten (BOoHM 2012). Dieses wird
erganzt durch die wahrgenommene Verhaltenssteuerung (perceived behavioural
control), welche aus der Theorie des geplanten Verhaltens (TPB) von AJZEN
(1991) bekannt ist. Die Datenbasis — ebenfalls aus der eigenen Befragung von
Betriebsleitern zum Thema Flichtlinge als Arbeitskrafte — wird unter Verwendung
eines komponentenbasierten Strukturgleichungsverfahrens PLS (Partial Least
Squares) analysiert. Das Ziel ist es, soziodemografische und andere Einfliisse
auf die personliche Einstellung von Betriebsleitern gegeniber Fluchtlingen als
Arbeitskraften sowie die Determinanten der Bereitschaft zur Beschaftigung von
Flichtlingen zu untersuchen.

e Mit einem Gesamtumsatz von etwa 28 Mrd. Euro pro Jahr ist die Milchverarbei-
tung nach der Fleischverarbeitung der zweitwichtigste Zweig der deutschen Er-
nahrungsindustrie (BVE 2018). Zugleich ist die Milcherzeugung ein vergleichs-
weise arbeitsintensiver Teil der Landwirtschaft, der zudem speziell in den nordli-
chen Bundeslandern durch ein erhebliches BetriebsgroRenwachstum gepragt
war. Daher wird im vierten Kapitel das Personalmanagement landwirtschattli-
cher Betriebe mit dem Fokus auf die Milchviehhaltung betrachtet. Der Beitrag
,Personalmanagement in der Milchviehhaltung“ (Kap. 4.1) gibt einen kurzen
Uberblick tiber den Stand der Forschungsliteratur zum gleichnamigen Themen-
gebiet sowie Uber die Strukturentwicklung der Milchviehhaltung in Deutschland.
Da bisher nur wenige empirische Ergebnisse zu diesem Themenfeld vorliegen
(BiITscH 2010), beschaftigt sich der Beitrag ,,Berufsbilder in der Milcherzeu-
gung“ (Kap. 4.2) mit der Untersuchung und Beschreibung von Aufgabenfeldern
und daraus entstehenden, zum Teil neuen Berufsbildern in der Milchviehhaltung.
Eine eigene Umfrage unter Milchviehhaltern zu den Berufsbildern Herdenmana-
ger, Herdsman und Melker bildet hierbei die Grundlage fir deren deskriptive Be-
schreibung und damit fir die Herausarbeitung des entsprechenden Begriffsver-
standnisses in der landwirtschaftlichen Praxis. Die Grundlage des Beitrages
,Wachstumsstrategien von Milchviehbetrieben mit Fremdarbeitskraften*
(Kap. 4.3) bildet eine postalische Befragung von Milchviehbetriebsleitern. Im Fo-
kus steht die Frage, ob zwischen etwa gleich groRen Milchviehbetrieben Unter-
schiede hinsichtlich der zukunftigen Ausrichtung bzw. hinsichtlich des betriebli-
chen Wachstums bestehen, worauf ggf. festgestellte Unterschiede beruhen und
welche Rolle dabei der Einsatz von Fremdarbeitskréften spielt. Die Auswertung



der empirischen Daten erfolgte mittels explorativer Faktorenanalyse und darauf
aufbauender Clusteranalyse.

Im fanften Kapitel folgen eine kurze Schlussbetrachtung zum Themenfeld
der Dissertation unter Beriicksichtigung moglicher Limitationen des gewahlten
Forschungsansatzes sowie ein Ausblick auf weitere Forschungsfragen und
maogliche Forschungsansatze.
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Zusammenfassung

Das Personalmanagement in der deutschen Landwirtschaft hat in den vergangenen Jah-
ren sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis an Relevanz gewonnen. Daher
wird im vorliegenden Beitrag der derzeitige Stand der wissenschaftlichen Literatur zum
landwirtschaftlichen Personalmanagement untersucht. Zunachst werden Rahmenbedin-
gungen wie der demografische Wandel und der landwirtschaftliche Strukturwandel sowie
die damit verbundenen Herausforderungen Fachkraftemangel und Integration weiterer
standig beschaftigter Arbeitskrafte in landwirtschaftliche Betriebe aufgezeigt. Daran an-
knupfend werden ausgewahlte Themenfelder sowie einige strategische Handlungsoptio-
nen fir das landwirtschaftliche Personalmanagement betrachtet. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Bedeutung des Themenfeldes Personalbedarfsplanung mit mehreren Studien
zu Anforderungen an Arbeitskrafte zugenommen hat. Die Themenfelder Personalgewin-
nung, Personalbindung, Personalmotivation sowie Arbeitszufriedenheit sind weiterhin
haufig untersucht worden. Zum Personalmanagement ist mit dem Generationenmanage-
ment ein relativ junges Themengebiet hinzugekommen, wobei dieses weiter an Wichtig-
keit gewinnen wird. Des Weiteren entwickeln sich die ausgewahlten strategischen Hand-
lungsoptionen Outsourcing und Automatisierung seit einigen Jahren fur landwirtschatftli-
che Betriebsleiter zu einer fortschreitend attraktiveren Alternative oder auch als Ergan-
zung in Teilbereichen des landwirtschaftlichen Personalmanagements.
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1 Einleitung

In der landwirtschaftlichen Praxis wie auch der agrarokonomischen Forschung erféahrt
das Thema Personalmanagement in jingerer Zeit eine erhéhte Aufmerksamkeit (FAZ
2018). Zum Stand der wissenschaftlichen Untersuchungen tber das landwirtschaftliche
Personalmanagement gibt es bisher nur wenige Ubersichtsbeitrage, z.B. von BITSCH
(2010), HENKE et al. (2012) oder KNooP und THEUVSEN (2018). Im Beitrag von HENKE et
al. (2012) werden die personalwirtschaftlichen Handlungsfelder sowie die Bedeutung des
Themas fir die Landwirtschaft in Deutschland vorgestellt und die relevanten Veroffentli-
chungen fir ausgewéhlte Aufgabenfelder zusammengetragen. HENKE et al. (2012) be-
werten die Zunahme der Anzahl an Artikeln in transferorientierten Zeitschriften in den
Jahren 1998 bis 2010 als Indiz fir eine gesteigerte Bedeutsamkeit des Themas fiir deut-
sche Landwirte. Sie kommen dariber hinaus zu dem Schluss, dass es in der agrardko-
nomischen Forschung zu personalwirtschaftlichen Fragen Defizite gédbe. BiTscH (2010)
nimmt in ihrem Beitrag eine ahnliche Systematisierung vor und beleuchtet die wesentli-
chen Fragen des landwirtschaftlichen Personalmanagements fur die USA. Dabei stellt sie
heraus, dass die US-amerikanischen Landwirte im Bereich des Personalmanagements
deutliche Schwachstellen erkennen (BiTscH 2010). KNoop und THEUVSEN (2018) kon-
zentrieren sich vorrangig auf personalwirtschaftliche Fragestellungen in Sonderkulturbe-
trieben.

In den Beitrdgen von HENKE et al. (2012) sowie BITSCH (2010) werden nur Vergffentli-
chungen betrachtet, die bis einschlief3lich 2010 erschienen sind. Die Autoren prognosti-
zieren auf Grundlage der Auswertung der bis zu diesem Zeitpunkt erschienenen Literatur
eine zunehmende Bedeutung personalwirtschaftlicher Fragen fir die Landwirtschaft in
den folgenden Jahren. Inwieweit diese Prognosen zutreffend sind, wird im vorliegenden
Beitrag dadurch Uberpriift, dass ein Uberblick tiber relevante Teilgebiete des Personal-
managements auf Grundlage der seit Januar 2011 erschienenen Literatur gegeben wird.
Zur Erreichung dieses Ziels wird zunachst die im Beitrag verwendete Methodik erlautert
(Kap. 2). Aufbauend auf grundlegenden, aus der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre
entlehnten Konzepten zur Strukturierung der wichtigsten Felder des Personalmanage-
ments (STock-HoMBURG 2013; ScHoLz 2014) und den Ergebnissen der durchgeflhrten
strukturierten Literatursuche wird ein konzeptioneller Rahmen entwickelt (Kap. 3), der als
Grundlage einer Systematisierung des Themas Personalmanagement in der Landwirt-
schaft dient. Die Ergebnisse der zielgerichteten Untersuchung der vorliegenden Fachlite-
ratur werden sodann in den Kapiteln Rahmenbedingungen (Kap. 4), Themenfelder
(Handlungsfelder und Wirkungen, Kap. 5), sowie in einem Abschnitt mit ergdnzenden
Uberlegungen zu ausgewahlten strategischen Handlungsoptionen vorgestellt (Kap. 6).
Im Schlusskapitel wird ein Fazit fir das Personalmanagement landwirtschaftlicher Be-
triebe gezogen.
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2 Methodik

Auf der Basis einer Auswertung der einschlagigen Fachliteratur, die im Zeitraum von Ja-
nuar 2011 bis Dezember 2018 verdoffentlicht wurde, wird in diesem Beitrag der aktuelle
Stand der Forschung zum landwirtschaftlichen Personalmanagement tbersichtsartig dar-
gestellt. In die Analyse werden Beitrage aus den nachfolgend beschriebenen Quellen
einbezogen:

(1) Internationale Fachzeitschriften: Agribusiness, Agricultural Economics, American
Journal of Agricultural Economics, Australian Journal of Agricultural Economics, Ca-
nadian Journal of Agricultural Economics, European Review of Agricultural Eco-
nomics, International Food and Agribusiness Management Review und Applied
Economic Perspectives and Policy (vormals: Review of Agricultural Economics);

(2) Deutschsprachige Fachzeitschriften: Berichte tber Landwirtschaft, German Journal
of Agricultural Economics (vormals: Agrarwirtschaft), Jahrbicher der Gesellschaft
fur Wirtschafts- und Sozialwissenschaften des Landbaues, Jahrbiicher der Oster-
reichischen Gesellschaft fur Agrarokonomie (Austrian Journal of Agricultural Eco-
nomics and Rural Studies), Jahrblcher der Schweizerischen Gesellschaft fir Ag-
rarwirtschaft und Agrarsoziologie (Journal of Socio-Economics in Agriculture);

(3) Die jahrlich publizierten Sammelbande der Landwirtschaftlichen Rentenbank, Dis-
sertationen und andere verfugbare Abschlussarbeiten.

Erfasst und ausgewertet wurden Beitrage, die sich mit Fragen des Personalmanage-

ments landwirtschaftlicher Betriebe mit Ackerbau bzw. Nutztierhaltung in westlichen In-

dustriestaaten befassen. Nicht in die Analyse einbezogen wurden Beitrage zum Perso-
nalmanagement von Unternehmen in den der Landwirtschaft vor- oder nachgelagerten

Bereichen des Agribusiness, primar volkswirtschaftliche Themen. Aspekte des Personal-

managements in landwirtschaftlichen Betrieben mit besonderen Produktionsschwerpunk-

ten wie z.B. Sonderkulturen oder Erwerbskombinationen (etwa Agro-Tourismus) werden
nur am Rande betrachtet; personalwirtschaftliche Aspekte der Landwirtschaft aul3erhalb
der westlichen Industriestaaten bleiben génzlich unbertcksichtigt.

Zur ldentifikation relevanter Beitrdge wurden folgende Suchbegriffe einzeln sowie in
Kombination verwendet: human resource management, labour, staff management, per-
sonnel procurement, recruitment, leadership, incentive schemes, incentive systems, hu-
man resource development, personnel development, working time, working hours, agri-
culture, Landwirtschaft, Personalmanagement, Lohnarbeit, Arbeitskraft, Fachkraft, Fach-
krafte, Personalentwicklung.
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3  Konzeptioneller Rahmen und Forschungsfragen

In diesem Kapitel werden der konzeptionelle Rahmen sowie die Forschungsfragen, die
fur diesen Beitrag von Wichtigkeit sind, vorgestellt. Dem leichteren Verstandnis der kon-
zeptionellen Grundlagen des Beitrags dient die folgende Abbildung (Fig. 1). Sie basiert
auf der in der Betriebswirtschaftslehre verbreiteten Annahme, dass sich betriebliches
Handeln, etwa im Bereich des Personalmanagements, unter Bertcksichtigung der jeweils
relevanten Rahmenbedingungen vollzieht und auf die Erzielung bestimmter Wirkungen,
namentlich im Hinblick auf die Erreichung der betrieblichen Ziele, ausgerichtet ist (EISEN-
FUHR UND THEUVSEN 2004).

Rahmenbedingungen 4 Demografischer Wandel

v

Personalmanagement
in der Landwirtschaft

()
"
PEEN Personalbedgrfsplanung “>
Personalgewinnung

Personalbindung
Personalmotivation

Arbeitszufriedenheit

Generationenmanagement EStrateg. Option
: Outsourcing
ivon Tatigkeiten l

Strateg. Option
: Automatisierung: 4 (

Landwirtschaftlicher Strukturwandel *

Fig. 1. Konzeptioneller Rahmen des Beitrags. Quelle: Eigene Darstellung (2019)

Als Rahmenbedingungen gelten diejenigen Faktoren, die von aul3en auf das Personal-
management eines landwirtschaftlichen Betriebes Einfluss nehmen. Dazu z&hlen insbe-
sondere der demographische Wandel sowie der landwirtschaftliche Strukturwandel.
Handlungsfelder des Personalmanagement in der Landwirtschaft sind — mit im Einzelfall
allerdings ganz unterschiedlicher Relevanz — vorrangig die Bestimmung des Personalbe-
darfs im Betrieb, die Personalgewinnung und —bindung, die Personalmotivation und das
Management der Generationen in landwirtschaftlichen Betrieben. Wirkungen sind vor al-
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lem im Hinblick auf die Arbeitszufriedenheit festzustellen. Je nach Entwicklung der we-
sentlichen Rahmenbedingungen und Gestaltungsmaoglichkeiten im Rahmen des betrieb-
lichen Personalmanagements konnen zudem verschiedene strategische Handlungsopti-
onen von Belang sein, die ebenfalls im Rahmen dieses Beitrags angesprochen werden.
Dazu zahlen das Outsourcing von Tatigkeiten und die Automatisierung betrieblicher Ta-
tigkeiten.

An den vorgestellten konzeptionellen Uberlegungen zu den Rahmenbedingungen, Hand-
lungsfeldern und Wirkungen des Personalmanagements sowie den strategischen Hand-
lungsoptionen orientiert sich der weitere Aufbau des Beitrags. Zur Eingrenzung des Um-
fangs des Beitrags beschrankt sich die Darstellung der Rahmenbedingungen auf die Si-
tuation in Deutschland. Die Forschungsfrage bzw. -ziele lassen sich nun wie folgend de-
finieren:

(a) Wie sind die Prognosen der Autoren BITscH (2010) und HENKE et al. (2012) be-
zuglich einer in den Folgejahren zunehmenden Bedeutung von Fragen des Per-
sonalmanagements fur die Landwirtschaft in Deutschland zu beurteilen?

(b) Das weitere Ziel der Untersuchung ist es, einen Uberblick tiber wissenschaftliche
Studien besonders relevanter Themenfelder des Personalmanagements zu ge-
ben.

4  Rahmenbedingungen des landwirtschaftlichen Personalmanagements
in Deutschland

4.a Demographischer Wandel

Fur die Bundesrepublik Deutschland wird regelmaRig die zu erwartende demographische
Entwicklung beschrieben. Die aktuelle, 13. koordinierte Bevolkerungsvorausberechnung
zeigt im Vergleich der Jahre 2018 und 2043, dass fur den — aktuell realistischen — Fall
einer eher verhaltenen Zuwanderung die Anzahl der Personen der jingeren Geburten-
jahrgange auch in Zukunft weiter rucklaufig sein wird (STATISTISCHES BUNDESAMT 2015)
(Fig. 2).

DarlUber hinaus existieren seit einigen Jahren Prognosen, wie sich der demografische
Wandel in den verschiedenen Bundeslandern auf die Anzahl der Erwerbspersonen aus-
wirken wird. In der Abbildung (Fig. 3) ist die voraussichtliche prozentuale Entwicklung der
Anzahl an Erwerbspersonen fur jedes Bundesland im Zeitraum von 2005 bis 2030 dar-
gestellt. Dabei ist lediglich fur das Bundesland Hamburg von einer geringfligigen Zu-
nahme der Anzahl der Erwerbspersonen auszugehen, wahrend in der Gberwiegenden
Zahl der Bundeslander mit weniger, zum Teil deutlich weniger Erwerbspersonen zu rech-
nen ist.
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Altersaufbau im Jahr Altersaufbau im Jahr
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Fig. 2: Altersaufbau der Bevdlkerung in Deutschland in den Jahren 2018 und 2043
bei schwacher Zuwanderung, Quelle: STATISTISCHES BUNDESAMT (2015)
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Fig. 3: Voraussichtliche prozentuale Veranderung der Erwerbspersonenzahl in den
Bundeslandern 2005 bis 2030. Quelle: STATISTISCHES BUNDESAMT (2009)
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4. b Landwirtschaftlicher Strukturwandel

Seit vielen Jahrzehnten sind aufgrund des Wandels zunachst zur Industrie- und dann zur
Dienstleistungsgesellschaft ein gesamtwirtschaftlicher Bedeutungsverlust der Landwirt-
schaft und damit verbunden eine Abwanderung von Arbeitskraften aus der Landwirtschaft
in andere Wirtschaftssektoren zu beobachten (STATISTISCHES BUNDESAMT 2018). Dem-
entsprechend zeigt die Abbildung (Fig. 4) eine stark riicklaufige Anzahl der Erwerbstati-
gen im primaren Sektor und eine Zunahme der Zahl der Erwerbstatigen vor allem im
tertidren Sektor. Gemal3 der engeren Definition des primaren Sektors umfasst dieser im
Wesentlichen die Urproduktion von Erzeugnissen durch Land- und Forstwirtschaft, Jagd,
Fischerei und Wasserkraftnutzung.

Anteil in %

100

80
Tertidrer Sektor
60

Sekundiirer Sektor

#‘"_W

Tertidrer Sektor K 40
Sekundérer Sektor

— 2
Primirer M N
Primirer Sektor

LI D S B B B B S S B S B B B e S S S B S B B B D e B S B S B e B B B D B B B N B B B B B D S B S B B B B S N B S B a S 0
| [ | | I I

Jahr 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2016

Fig. 4: Entwicklung der Zahl der Erwerbstétigen in Deutschland nach Wirtschaftssektoren in %
aller Erwerbstatigen. Quelle: STATISTISCHES BUNDESAMT (2018)

Nicht nur gesamtwirtschaftlich, sondern auch innerhalb der Landwirtschaft ist ein
deutlicher Strukturwandel festzustellen. Dieser hat in den vergangenen Jahrzehnten wei-
ter an Bedeutung gewonnen. Vor allem die Mechanisierung der Arbeit und Fortschritte
bei den eingesetzten Produktionsmitteln haben zur Steigerung der Ertrage sowie zur Ver-
besserung der Arbeitsproduktivitat beigetragen. Dies sowie die aufgrund des technischen
Fortschritts zunehmenden Skaleneffekte haben ein Groenwachstum der Betriebe, eine
Abnahme der Anzahl landwirtschaftlicher Betriebe sowie einen Riickgang der Gesamt-
zahl der in der Landwirtschaft tatigen Arbeitskrafte zur Folge (THEUVSEN et al. 2017).

Abbildung (Fig. 5) zeigt fur die vergangenen beiden Jahrzehnte die Entwicklung der Zahl
der Arbeitskrafte in der Landwirtschaft sowie die Anteile der Familienarbeitskrafte, der
standigen familienfremden Arbeitskréfte sowie der Saisonarbeitskrafte. Die Anzahl der
Familienarbeitskrafte geht kontinuierlich zurtick. Dieser Trend konnte bis zum Jahr 2010
durch eine ansteigende Anzahl an Saisonarbeitskraften kompensiert werden. Seit dem
Jahr 2010 ist aber eine riicklaufige Zahl von Saisonarbeitskraften zu konstatieren. Ein
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stetiger Anstieg ist im Betrachtungszeitraum hingegen beim Anteil der stadndigen fami-
lienfremden Arbeitskrafte zu vermerken.

Gesamtzahl _ . _ . 100 Anteil an Gesamtzahl
landw. Arbeitskrafte landwirtschaftlicher
bzw. Anzahl Arbeitskrifte in %
landw. Betriebe
90
1600000 B & o o
- . I - R - r h 270
1.200.000 o o o =80
50
800.000 40
mm Standige Arbeitskrafte
(familienfremd)
30

= Saison-Arbeitskrafte

(familienfremd)
400,000 .\1\.\.\.\.\.‘. 20 Familien-Arbeitskrafte

10  —g=Gesamtzahl landw.
Arbeitskrafte

0 0  —#-Anzahl landw. Betriebe
1999 2001 2003 2005 2007 2010 2013 2016
Jahr

Fig. 5: Gesamtzahl landwirtschaftlicher Arbeitskréafte in Deutschland. Quelle: Eigene Darstellung
nach Daten des STATISTISCHEN BUNDESAMTES 2011; 2014; 2017

4.c Auswirkungen auf das landwirtschaftliche Personalmanagement

Bereits vor einigen Jahren wurde prognostiziert, dass sich der demographische Wandel
in Form eines Mangels an Arbeitskréaften in der Landwirtschaft bemerkbar machen wird.
Dies gilt umso mehr, als die Bevoélkerung aus landlichen Regionen verstarkt in die urba-
nen Zentren abwandert (,Landflucht®) (THEUVSEN 2010). Der demographische Wandel
und die Abwanderung von Arbeitskraften vermindern auf der einen Seite das Arbeitskraf-
teangebot, wahrend auf der anderen Seite der landwirtschaftliche Strukturwandel die
Nachfrage nach standig beschaftigten familienfremden Arbeitskraften steigen lasst. Dies
muss unweigerlich Konsequenzen fur das landwirtschaftliche Personalmanagement ha-
ben, etwa im Hinblick auf die Personalgewinnung und -vergutung.

Hierbei gilt es, auf einige Unterschiede innerhalb Deutschlands hinzuweisen. In den west-
deutschen Bundeslandern nimmt auf den i.d.R. gré3er werdenden Familienbetrieben die
Nachfrage nach familienfremden Arbeitskraften zu. Es entwickeln sich dort mehr und
mehr sogenannte erweiterte Familienbetriebe mit zwei bis drei und in Einzelféallen mehr
familienfremden Arbeitskraften (SCHAPER et al. 2011). Diese Entwicklung bringt das Ende
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der reinen Familienarbeitsverfassung mit sich und macht eine Integration der neu einge-
stellten, familienfremden Arbeitskrafte in die betrieblichen Ablaufe notwendig, sodass auf
diesen Betrieben das Thema Personalmanagement seit einigen Jahren an Wichtigkeit
gewinnt (SCHAPER et al. 2011). Aber auch in den ostdeutschen Bundeslandern gibt es
eine wachsende Bedeutung des Personalmanagements. Dort sind der demografische
Wandel und die Abwanderung der Bevélkerung aus den landlichen Regionen besonders
stark ausgepragt. Zudem ist beinahe 30 Jahre nach dem Mauerfall und der deutschen
Wiedervereinigung der Generationswechsel in den Fuhrungspositionen von Grof3betrie-
ben weiterhin in vollem Gang. Fur alle Teile Deutschlands gilt, dass es fir landwirtschaft-
liche Betriebsleiterinnen und Betriebsleiter schwierig ist, Auszubildende sowie andere Ar-
beitskrafte fur eine Tatigkeit in der Landwirtschaft zu begeistern (HEYDER et al. 2009).

Verscharft wird die Situation dadurch, dass aufgrund der anhaltend guten Konjunktur in
allen Wirtschaftsbereichen der Bedarf an Arbeitskréften nicht mehr gedeckt werden kann
(GROMLING 2017). Dies verscharft die Konkurrenz um Arbeitskréafte speziell fur die Land-
wirtschaft. HoOLST und vON CRAMON (2017) filhren dazu aus, dass es in den kommenden
Jahren vermutlich eine ausreichende Anzahl an Betriebsleitern geben wird, aber ein
wachsender Bedarf an Facharbeitskraften zu verzeichnen sein wird und hierfir mehr Per-
sonen pro Jahr mit abgeschlossener Berufsausbildung bendétigt werden, die auf dem leer
gefegten Arbeitsmarkt jedoch zunehmend schwieriger zu finden sein werden.

Grundsatzlich hat sich also an den bereits von HENKE et al. (2012) konstatierten Heraus-
forderungen flr die Landwirtschaft nur wenig verandert. Dazu gehéren der schon damals
auf dem Arbeitsmarkt erkennbar werdende Fachkraftemangel sowie die verstarkte Not-
wendigkeit der Integration familienfremder Arbeitskrafte in die landwirtschaftlichen Be-
triebe. Vergleichsweise neu ist dagegen, dass die in der Landwirtschaft tatigen familien-
fremden Arbeitskrafte nur noch zum Teil aus dem Inland stammen; bei einem anderen
Teil handelt es sich um dauerhaft oder temporar, meist aus dem mittel- und osteuropéi-
schen Ausland zugewanderte oder um gefliichtete Personen. Fur das Personalmanage-
ment landwirtschaftlicher Betriebsleiter stellt diese Art von Personalintegration eine zu-
nehmend wichtiger werdende Aufgabe, aber, beispielsweise aufgrund der vielfach vor-
handenen Sprachbarriere, ebenfalls eine Herausforderung dar. Nachfolgend werden ak-
tuelle Ergebnisse aus Studien des Zeitraums 2011 bis 2018 naher betrachtet.

5 Ausgewaéahlte Themenfelder des Personalmanagements

Das Personalmanagement beinhaltet die Gesamtheit aller Gestaltungs- und Verwal-
tungsmalnahmen, von denen Arbeitskrafte in einem Betrieb betroffen sind (SACHSISCHE
LANDESANSTALT FUR LANDWIRTSCHAFT 2002). Zu den Arbeitskraften zéhlen dabei alle in
einem landwirtschaftlichen Betrieb beschaftigten Personen, inklusive der Familien- und
der Saisonarbeitskrafte (THEUVSEN 2010).
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5.a Personalbedarfsplanung

Die Personalbedarfsplanung legt fest, wie viele Mitarbeiter mit welcher Qualifikation zu
welchen Zeitpunkten und an welchen Orten zur Verwirklichung eines geplanten Produk-
tions- oder Leistungsprogramms bendtigt werden. Trotz einer Vielzahl unterschiedlicher
Ansatze und Methoden wird in etwa 80% der Félle der Personalbedarf in Deutschland
anhand von Schatzungen auf der Basis von Erfahrungswerten festgelegt (ScHoLz 2014).
Dies gilt in besonderer Weise fur kleine und mittlere Unternehmen, wie sie in der Land-
wirtschaft dominierend sind. Die Personalbedarfsplanung ist stets in quantitativer wie in
qualitativer Hinsicht erforderlich. Wahrend die quantitative Personalplanung auf die Be-
stimmung der erforderlichen Mitarbeiterzahl ausgerichtet ist, werden im Rahmen der qua-
litativen Bedarfsplanung Kompetenzen identifiziert, Gber die Mitarbeiter zu einem defi-
nierten Zeitpunkt verfligen missen, um ein festgesetztes Leistungsprogramm vollstandig
erfillen zu kénnen (DrRuMM 2008). Die Ermittlung des qualitativen Personalbedarfs ist
besonders bedeutsam fur Unternehmen, die sich in einem dynamischen, etwa durch
starke marktliche und technologische Veranderungen gepréagten Umfeld mit hohem Kon-
kurrenzdruck befinden, wie dies u.a. aufgrund der zwischenzeitlichen Liberalisierung der
Agrarmarkte (BANSE et al. 2019) und der zunehmenden Digitalisierung (WEIDNER et al.
2019) auch fur den landwirtschaftlichen Sektor kennzeichnend ist (STOCK-HOMBURG
2013). Die Stellenbeschreibung bildet die Basis fur die Ermittlung individueller Anforde-
rungsprofile fir einzelne Arbeitsplatze innerhalb eines Unternehmens; sie stellt damit
eine wichtige Grundlage der Personalbedarfsplanung dar. Inhaltlich sollten nach BRO-
CKERMANN (2012) die Einordnung der Stelle in die Organisationsstruktur, die Ziele und
Aufgaben der Stelle sowie die Rechte und Pflichten des Stelleninhabers bei der Abfas-
sung der Stellenbeschreibung bertcksichtigt werden.

Aufbauend auf der Stellenbeschreibung wird ein Anforderungsprofil festgelegt, in dem
konkrete Anforderungen an eine Arbeitsstelle definiert werden (HENTzE und KAMMEL
2001). Diese Anforderungen werden in fachlich-kognitive sowie soziale Kompetenzen ka-
tegorisiert. Fachlich-kognitive Kompetenzen beinhalten bspw. Ausbildung, Berufserfah-
rung und Intellekt sowie methodische Kompetenzen wie eine strukturierte Arbeitsweise,
wahrend soziale Kompetenzen kommunikative Aspekte und Personlichkeitskompeten-
zen umfassen. Anforderungen an Fuhrungskrafte und Mitarbeiter besitzen einen dynami-
schen Charakter und sind somit, bspw. aufgrund des Umgangs mit neuen Technologien,
Veranderungen unterworfen (Stock-HoMBURG 2013). Auf der Basis von Befragungser-
gebnissen landwirtschatftlicher Betriebsleiter haben STRATMANN et al. (2017) Anforderun-
gen an Fluchtlinge als standige familienfremde Arbeitskrafte ermittelt. Flr die Betriebslei-
ter sind dabei v.a. die Personlichkeitskompetenzen Ehrlichkeit, Leistungsbereitschaft und
Zuverlassigkeit sowie die sozialen Kompetenzen Teamfahigkeit und Kommunikationsfa-
higkeit von hoher Relevanz. Auf Seiten der methodischen Kompetenzen werden struktu-
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riertes Arbeiten und problemlésendes Denken als wichtig erachtet. Als fachliche Voraus-
setzungen wurden deutsche Sprachkenntnisse, Fahrerlaubnisse der Klassen T und B
sowie grundlegende landwirtschaftliche Kenntnisse auf Praktikumsniveau verlangt. Auch
GINDELE et al. (2015) untersuchten, welche Kompetenzen bei familienfremden Arbeits-
kraften fir Betriebsleiter bedeutsam sind. Von besonders hoher Wichtigkeit fur alle be-
fragten Betriebsleiter sind demnach Verlasslichkeit und Engagement. Mit zunehmender
BetriebsgroRe und steigendem Alter des Betriebsleiters gewinnt zudem eine speziali-
sierte fachliche Qualifikation der Arbeitskrafte an Bedeutung, da mit steigender Be-
triebsgrol3e die Arbeitsteilung auf den Betrieben zunimmt sowie vermehrt spezialisierte
Fachkrafte eingesetzt werden und mit zunehmendem Alter die Erfahrung des Betriebs-
leiters in der Beurteilung von potenziellen Arbeitskraften steigt. Demgegeniuber mussen
auf kleineren Betrieben viele verschiedene Aufgaben von einer Person ausgefihrt wer-
den, so dass anstelle spezialisierten Fachwissens starker generelle Qualifikationen im
Vordergrund stehen (GINDELE et al. 2015; GERDS und POEHLS 2011).

5.b Personalgewinnung und Personalbindung

Die Personalgewinnung, auch als Personalbeschaffung bezeichnet, befasst sich mit der
Suche nach Personal und der Auswahl von Bewerbern (ScHoLz 2014). Aufbauend auf
den Ergebnissen der Personalbedarfsermittlung steht im Rahmen der Personalgewin-
nung die Frage im Vordergrund, wo und wie die notigen Mitarbeiter gesucht und gewon-
nen werden sollen. Die Personalgewinnung setzt sich somit aus Personalsuche und Per-
sonalauswahl zusammen. Dabei kommen verschiedene Malinahmen zum Einsatz, die
von der Eigen- bzw. Initiativbewerbungen der Arbeitssuchenden Gber Stellenanzeigen bis
zum Einsatz von Personalvermittlern reichen.

Da mittlerweile mehr als 50% der Arbeitskrafte in der Landwirtschaft nicht mehr aus der
Betriebsinhaberfamilie stammen, sondern sich aus Saison-Arbeitskrafte und aus standig
beschéaftigten Fremdarbeitskraften rekrutieren (STATISTISCHES BUNDESAMT 2017), ist ins-
besondere dem Thema der Personalgewinnung eine wichtige Rolle beizumessen. Lange
Zeit wurden in der Landwirtschaft neue Arbeitskréfte vorrangig durch den direkten Kon-
takt zu potenziellen Mitarbeitern geworben, weshalb standig beschéaftigte Mitarbeiter oft
aus der Nahe des betreffenden Betriebes stammten. Gegenwartig lasst sich jedoch be-
obachten, dass diese Art der Personalbeschaffung an Bedeutung verliert. Im Gegenzug
werden zunehmend Arbeitskrafte aus dem Ausland, insbesondere aus Ost- und Mittel-
europa, akquiriert (PETRICK 2017). Die gestiegene, vor allem durch erntebedingte Arbeits-
spitzen ausgeldste, Nachfrage nach Saisonarbeitskréaften in Deutschland von etwa 30%
der landwirtschaftlichen Arbeitskrafte (STATISTISCHES BUNDESAMT 2017) lasst sich mit in-
landischen Arbeitnehmern nicht decken, sodass die Saisonarbeitsplatze hauptsachlich
mit auslandischen Arbeitskraften, vornehmlich aus Polen und Rumanien, besetzt werden
(BiITscH et al. 2017; BiTscH und MITTELBERGER 2015). Die Rekrutierung dieser saisonal
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beschaftigten Arbeitskrafte erfolgt haufig durch Nutzung personlicher Netzwerke der be-
reits im Betrieb angestellten Arbeitskréafte, aber auch durch Einsatz professioneller, ins-
besondere im Ausland tatiger Arbeitsvermittler (SCHULTE und THEUVSEN 2015a). Des Wei-
teren werden zur Beschaffung von Personal in der Landwirtschaft am haufigsten person-
liche Kontakte, Empfehlungen von Berufskollegen oder Bekannten, die Arbeitsagentur,
Stellenanzeigen in Lokalzeitungen und Fachzeitschriften, Aushénge in (Fach-)Schulen
und Hochschulen, Online-Jobportale, Initiativbewerbungen und der Einsatz von Perso-
nalberatern genutzt (GINDELE et al. 2016).

In einer Befragung erklarten allerdings mehr als 65 % der landwirtschaftlichen Betriebs-
leiter, dass es fur ihren Betrieb schon zu deutlichen Engpassen im Bereich der Personal-
beschaffung gekommen sei (GINDELE et al. 2016). Die Ursachen sind Imagedefizite des
landwirtschaftlichen Sektors aus Sicht der Gesellschaft, das im Vergleich zu konkurrie-
renden Wirtschaftsbereichen niedrige Entgelt und die physisch immer noch vergleichs-
weise anstrengenden Arbeiten (RECKE et al. 2013). Als weitere Ursache wird die unzu-
reichende Qualifikation der Arbeitssuchenden angefiihrt (GINDELE et al. 2016).

Waéhrend als Saisonarbeitskrafte seit Jahrzehnten auslandische Arbeitskrafte zum Ein-
satz kommen (MULLER et al. 2014), wird erst seit kurzem diskutiert, ob und inwieweit Ar-
beitskrafte mit Migrationshintergrund auch die Nachfrage nach standig beschéftigten
Fachkraften in der Landwirtschaft decken konnen (PETRICK et al. 2015; KVARTUIK 2015;
GERDS 2014). Seit der Flichtlingskrise in den Jahren 2015 und 2016 wird erganzend de-
battiert, inwieweit Flichtlinge als Arbeitskréafte in der Landwirtschaft in Betracht kommen.
Eine Studie von OTTER et al. (2018) hat ergeben, dass Fluchtlinge grundsatzlich eine
positive Einstellung gegentber der deutschen Landwirtschaft haben und durchaus bereit
sind, in diesem Sektor erwerbstatig zu sein. Zudem lassen viele Flichtlinge einen Bezug
zur Landwirtschaft erkennen oder verfiigen tber eine Ausbildung oder zumindest Berufs-
erfahrung in handwerklichen oder technischen Berufsfeldern. Um Flichtlinge als Arbeits-
krafte in der Landwirtschaft einsetzen zu kdnnen, sind verschiedene Malinahmen not-
wendig. Dazu zahlen bspw. auf Bundes- und Landerebene eine Vereinheitlichung der
Rechtsanwendung im Bereich des Asyl- und Aufenthaltsrechts, eine konsequente
Sprachférderung, eine gezielte Aus- und Weiterbildung sowie angesichts der Praferen-
zen von Flichtlingen fur stadtische Ballungsrdume eine Werbung fir Arbeit und Leben
im landlichen Raum. Auf betrieblicher und Uberbetrieblicher Ebene ist eine enge Zusam-
menarbeit der beteiligten Akteure, etwa von Betrieben und o6ffentlichen Verwaltungen,
erforderlich. Ferner stellen Praktika auf Betrieben eine Moglichkeit dar, um das Interesse
von Flichtlingen an einer Arbeit in der Landwirtschaft zu fordern (STRATMANN et al. 2017).
Begunstigt wird der Einsatz von Flichtlingen dadurch, dass es nach wie vor Aufgaben-
bereiche in der Landwirtschaft gibt, die durch eher einfache, wiederholende Tatigkeiten
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gekennzeichnet sind, sodass nicht immer eine Qualifikation im Sinne einer Berufsausbil-
dung notwendig ist, sondern desgleichen un- und angelernte Arbeitskrafte eingesetzt
werden konnen (THEUVSEN et al. 2014).

Dartber hinaus hat die Gewinnung von Arbeitskraften insbesondere an Relevanz fur die
betriebliche Entwicklung, speziell fur Tierhaltungsbetriebe wie bspw. Milcherzeuger, ge-
wonnen. Eine Untersuchung von BRONSEMA et al. (2015) zeigt, dass die erfolgreiche Ak-
quisition von Arbeitskraften in der Milchviehhaltung stark von der betrieblichen Strategie
und den Zielen des Betriebsleiters abhéngig ist. Die wichtigste Einflussmdglichkeit auf
die erfolgreiche Gewinnung qualifizierter Arbeitskrafte ist die Attraktivitat des Arbeitsplat-
zes, die wesentlich durch eine angemessene Entlohnung, flexible Arbeitszeiten und Fort-
bildungsmoglichkeiten bestimmt wird (BRONSEMA et al. 2013).

Aufgrund des durch den demographischen Wandel verursachten zunehmenden Fach-
kraftemangels gewinnt zudem die Personalbindung an Bedeutung. Sie umfasst zielorien-
tierte Malinahmen und Vorgehensweisen, die der Erhaltung von Mitarbeitern eines Be-
triebes dienen (DiLLERUP und STIO 2013). Das Ziel lautet dabei, sowohl eine vertragliche
als auch eine psychische Bindung der Mitarbeiter herzustellen (ScHoLz 2014). Gleichzei-
tig ist die Personalbindung gerade bei saisonalen Arbeitskraften nur schwer zu realisieren
(KNooP und THEUVSEN 2018). Im Gegensatz dazu ist bei standigen familienfremden Ar-
beitskraften in Fihrungsebenen eine geringe Wechselbereitschaft zu verzeichnen, was
mit der Lohngestaltung und weiteren Anreizkomponenten begrindet wird (BITSCH et al.
2017). In einer Studie von GINDELE et al. (2016) wurde untersucht, wie Landwirte versu-
chen, die Bindung des Personals zu sichern, um auf den Fachkraftemangel zu reagieren.
67 % der befragten Landwirte bemuihten sich um eine Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen, um die vorhandenen Arbeitskrafte zu halten. 55 % der Landwirte reagierten mit
einer Verbesserung des Lohnniveaus und 3 % lieRen keinerlei Bemihungen erkennen,
Personal zu binden.

THEUVSEN (2016) stellt heraus, dass die erfolgreiche Akquisition und die Bindung von
Mitarbeitern in Betrieben insbesondere durch das von den potenziellen Arbeithehmern
wahrgenommene Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht beeinflusst werden. Als Anreize gelten
bspw. die ausgetbten Tatigkeiten, die Hohe der Entlohnung, das Betriebsklima und die
Arbeitszeiten. Auf der anderen Seite zahlen Aspekte wie die persdnliche Motivation, die
tatigkeitsbezogene Qualifikation, die Zuverlassigkeit und die Erfahrung zu den Beitragen
des Mitarbeiters. Das Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht gibt an, inwieweit die gesetzten An-
reize des Betriebes mit den durch den potenziellen Mitarbeiter eingebrachten Beitrdgen
Ubereinstimmen (THEUVSEN 2016). Empirische Erhebungen legen nahe, dass Mitarbeiter
in landwirtschaftlichen Betrieben Anreize differenziert wahrnehmen. Wiederholt hat sich
gezeigt, dass — trotz insgesamt hoher Arbeitszufriedenheit in der Landwirtschaft — eine
hohere Entlohnung der Arbeitskréfte sowie die Gestaltung attraktiverer Arbeitszeiten als
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notwendige MalRnhahmen zur Sicherung der Beschaffung von Personal auf landwirtschaft-
lichen Betrieben anzusehen sind (NATHER et al. 2015; GANDORFER et al. 2016).

5.c Personalmotivation

Unter der Motivation eines Individuums werden die Richtung seines Verhaltens, d.h. die
Entscheidung fur eine von mehreren Handlungsalternativen, die Anstrengung, mit der die
eingeschlagene Richtung verfolgt wird, und die Dauer, fur die an der gewéhlten Richtung
festgehalten wird, verstanden (CAMPBELL 2006). Die Schaffung der Voraussetzungen da-
fur, dass Mitarbeiter leistungsorientiert im Sinne der betrieblichen Ziele agieren, ist die
Aufgabe der Mitarbeitermotivation (SACHSISCHE LANDESANSTALT FUR LANDWIRTSCHAFT
2002). Dabei existieren materielle und immaterielle Anreizsysteme. Zu den materiellen
Anreizen gehort u.a. die Gestaltung des Entgeltsystems, wahrend immaterielle Anreize
bspw. die Gestaltung der Aufgaben, die Personalfihrung, das Betriebsklima sowie die
Arbeitszeitgestaltung umfassen (WEIBLER und KuHN 2012).

In Landwirtschaft und Gartenbau kommen sowohl materielle als auch immaterielle An-
reize zum Einsatz. So wird durch den Einsatz z.B. von leistungsabhangigen Entgeltsys-
temen (Lohnanreiz) versucht, eine Wirkung auf die Motivation der Arbeitskréafte zu erzie-
len (ScHoLz 2014). Vor allem im Obst- und Gemuseanbau gelten die finanziellen Anreize
als Motivationstreiber fur die Mitarbeiter (GARMING 2016; SCHETTLER et al. 2016). Ergeb-
nisse einer qualitativen Umfrage von BITSCH et al. (2017) zeigen, dass vor allem ausléan-
dische Arbeitskrafte durch das im Vergleich zu ihrem Heimatland hohe Einkommen in
Deutschland dazu motiviert werden, saisonale Arbeiten in der deutschen Landwirtschaft
auszuluben. Die hochste Relevanz sprachen die befragten Arbeitskrafte der Gesamt-
summe des Verdienstes wéhrend der Saisonarbeit zu (BITSCHET AL. 2017). Insbesondere
im Bereich des Sonderkulturanbaus werden Mitarbeiter haufig im Akkord entlohnt, so
dass mehr Leistung fur diese eine hdhere finanzielle Entlohnung einbringt (BRONSEMA et
al. 2014; ScHuLTE 2013). Bei leistungsbezogener Entlohnung verdienen Mitarbeiter im
Gemiusebau durchschnittlich mehr als im Zeitlohn (SCHULTE und THEUVSEN 2015a). Durch
die Einfiihrung des Mindestlohns im Jahr 2015 ergaben sich jedoch Probleme hinsichtlich
der Gewahrung von materiellen Anreizen wie Leistungslohnsystemen. So berichteten Be-
triebsleitende von unzufriedenen Saisonarbeitskraften, die aufgrund der begrenzt zulas-
sigen Arbeitszeit im Zeitraum der Saisonanstellung in deren Augen nicht genug verdie-
nen. Daher hat die leistungsbezogene Entlohnung nach Einfiihrung des Mindestlohns im
Sonderkulturanbau als Motivationsanreiz an Bedeutung verloren (GARMING 2016). MuB-
HOFF et al. (2012) konnten im Falle von standige Arbeitskréafte einen positiven Einfluss
von Gehaltserhéhungen auf die Bereitschaft zur Erh6hung der wochentlichen Arbeitszeit
nachweisen.
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Als relevante immaterielle Anreize in landwirtschaftlichen Betrieben wurden insbeson-
dere das Berufsbild sowie die Vereinbarkeit von Beruf und Familie von standigen Arbeits-
kraften als bedeutend erachtet (KLAFFKE 2014). Dartber hinaus wurde in weiteren Unter-
suchungen die Wichtigkeit von anderen immateriellen Anreizen wie ein gutes Arbeits-
klima, die Arbeit mit modernen Maschinen, eine flexible Arbeitszeitgestaltung, Fortbildun-
gen, zusatzliche Sozialleistungen, Job Enrichment, Job Rotation, innerbetriebliche Auf-
stiegsmadglichkeiten und Betriebsfeiern genannt (GINDELE et al. 2016; Nather et al. 2015).
Die Motivation von Mitarbeitern wird dartiber hinaus auch vom Fuhrungsstil des Vorge-
setzten beeinflusst, wobei zwischen autoritarem, passivem, fursorglichem und koopera-
tivem Fuhrungsverhalten unterschieden wird (KAEHLER 2017). Als wirksame Methoden
der Personalfiihrung und Mitarbeiterkommunikation in der landwirtschaftlichen Praxis ha-
ben sich Mitarbeitergesprache und Besprechungen erwiesen (DINCHER 2014). MEYER-
DING (2016b) sowie REICHE UND SPARKE (2012) arbeiteten in ihren Studien Gestaltungs-
maoglichkeiten des Fuhrungsverhaltens im Gartenbau heraus. Verbesserungsmaoglichkei-
ten umfassen ein verstarktes Feedback zum individuellen Arbeitsverhalten, eine bessere
Unterstutzung der Arbeitskrafte und die Vereinbarung eines starker zielorientierten Arbei-
tens. MEYERDING (2016b) betont auRerdem, dass gerade im Gartenbau ein grof3er Hand-
lungsspielraum fir die Gestaltung der Mitarbeiterfihrung besteht. Abschlieend ist anzu-
merken, dass (SCHULTE und THEUVSEN 2015b) einen erheblichen Einfluss der Mitarbei-
termotivation auf die Effizienz in der landwirtschaftlichen Produktion feststellen konnten.

5.d Arbeitszufriedenheit

Der Begriff Arbeitszufriedenheit entstammt der Arbeitspsychologie und bewertet die Ein-
stellung einer Person gegenuber ihrer Arbeit als emotionale Reaktion auf eine Situation
(ULicH 2006). Die soziodemografischen Determinanten Alter, Geschlecht, beruflicher Ab-
schluss und Herkunft konnten als starke Einflisse auf die Arbeitszufriedenheit identifiziert
werden (MEYERDING 2016C; MEYERDING 2017).

Verschiedene Studien ergaben, dass Arbeitnehmer in der Landwirtschaft insgesamt zu-
frieden mit ihrer Arbeitssituation sind und eine hohe Arbeitszufriedenheit aufweisen (Mug-
HOFF et al. 2012; NATHER et al. 2013). Verantwortlich daflr sind vorrangig positive Ver-
haltnisse zu Kollegen, das gute Betriebsklima, die Arbeitsbedingungen und der Arbeits-
platz als solcher (SPARKE und FISCHER 2011; NATHER et al. 2013). Weiterhin sind eine
vom Mitarbeiter wahrgenommene positive Jobperspektive und das Entgelt wesentliche
Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern in der Landwirtschaft (MEY-
ERDING 2016c¢). Ebenfalls einen hohen Stellenwert fir die Arbeitszufriedenheit in landwirt-
schaftlichen Unternehmen besitzt die Arbeitszeitgestaltung (RECKE et al. 2013). MEYER-
DING (2016a) untersuchte die Arbeitszufriedenheit von Berufstatigen und Studierenden
im Gartenbau. Die Ergebnisse zeigen, dass eine ausgeglichene Work-Life-Balance ein
wichtiges Kriterium fur den auszuibenden Beruf darstellt. Zudem erwies sich ein fairer
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Umgang der Fiuhrungskrafte mit den Mitarbeitern als eine weitere relevante Bedingung
fur die Arbeitszufriedenheit. Die Faktoren Entlohnung, Personalfiihrung, Qualitat der vor-
handenen Unterkunft, Freizeitgestaltung sowie Lob und Anerkennung sind besonders
bedeutsam im Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit von Saisonarbeitskraften
(MULLER et al. 2013; VON DER LEYEN et al. 2012). Zudem wirkt sich fehlender Kontakt
auslandischer saisonal beschaftigter Arbeitskrafte zu den eigenen Familien negativ auf
deren Arbeitszufriedenheit aus (MULLER et al. 2013); gleiches gilt fur ein niedriges Lohn-
niveau von Saisonarbeitskraften (NATHER 2016).

5.e Generationenmanagement

Im Jahr 1928 wurde die Generation als eine gesellschaftliche Kohorte mit gemeinsamer
Pragung durch die Geburtsperiode, den kulturellen Kontext und kollektiv erlebte Ereig-
nisse in Kindheit und Jugend definiert (MANNHEIM 1928). Ein Generationenkonzept soll
der Komplexitatsreduzierung dienen, indem es im Personalmanagement eine Einord-
nung von Arbeitnehmern in bedurfnisspezifische Kategorien erméglicht. In der Landwirt-
schaft treffen haufig verschiedene Generationen aufeinander, bspw. die Vertreter der Ge-
neration der Baby Boomer, die in den Jahren zwischen 1950 und 1964 geboren sind, die
Generation X, die zwischen 1965 und 1979 geboren wurde, die Generation Y (Geburt
zwischen 1980 und 1993) und die Generation Z, die von 1994 bis 2010 geborene Perso-
nen, umfasst. Wahrend die Generation Y stark durch die Globalisierung gepragt ist, steht
die Generation Z in besonderer Weise unter dem Einfluss der Digitalisierung aller Le-
bensbereiche (MORSTEDT 2018).

Den verschiedenen Generationen werden — zum Teil etwas holzschnittartig — unter-
schiedliche Merkmale zugeschrieben. Als wichtigste Eigenschaften der Babyboomer gel-
ten Teamgeist, Durchsetzungsvermoégen, Betriebstreue und Verantwortungsbewusstsein
(OERTEL 2014). Generation X ist durch eine hohe Lernbereitschaft, Erreichbarkeit und
Belastbarkeit gekennzeichnet (STATISTISCHES BUNDESAMT 2013). Als Charakteristika der
Generation Y gelten Multi-Optionen-Konsum und das Hinterfragen bestehender Verhalt-
nisse (KLAFFKE 2014). Die hochste Wichtigkeit flr die Generation Z besitzen Autonomie,
Flexibilitat und Transparenz (STATISTISCHES BUNDESAMT 2013). Dadurch, dass die ver-
schiedenen Generationen unterschiedliche Charakteristika aufweisen, ergeben sich stei-
gende Anforderungen an das Personalmanagement, insbesondere im Bereich der Per-
sonalfihrung (KLAFFKE 2014). Um das Potenzial der alteren Generation Baby Boomer
langfristig nutzen zu kdnnen, schlagt OERTEL (2014) vor, ein gutes betriebliches Gesund-
heitsmanagement zu integrieren und WeiterbildungsmalRnahmen zu férdern sowie dass
diese Personengruppe selbst Ausbildungsfunktionen im Betrieb Ubernehmen sollte. Fir
Generation X sind zur Gewahrleistung von Arbeitszufriedenheit und -motivation vor allem
Arbeitsplatzsicherheit, Fairness und Selbstverwirklichung relevant (NowoTNy 2015). Ge-
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neration Y hingegen fordert neben einer angemessenen Entlohnung auch Fairness, An-
erkennung ihrer Arbeit sowie eine ausgeglichene Work-Life-Balance (KIENBAUM 2017).
Fir die Generation Z ist die Personalentwicklung mit medialen Lernformen und umfang-
reichem Feedback wichtig, um ihre Bedirfnisse zu erfillen (KLAFFKE 2014). Die Heraus-
forderung fir Betriebsleiter ist es, diese Generationen in Zukunft gemal der jeweiligen
Bedurfnisse im Betrieb einzubinden und damit die Arbeitskraft zu binden.

6  Ausgewahlte strategische Handlungsoptionen

6.a Outsourcing

Unter Outsourcing wird die Auslagerung von Unternehmenstatigkeiten auf externe
Dienstleister verstanden (BrRucH 1998). Ein Beispiel fir die Landwirtschaft ist der Be-
triebsleiter, der fur die Ernte seiner Feldfrichte einen Lohnunternehmer engagiert und
auf dessen Know-how, Arbeitskraft und Maschinenausstattung zurtickgreift. Outsourcing
von anfallenden Arbeiten in Arbeitszeitspitzen gilt in der Landwirtschaft bereits seit lan-
gem als wichtiger Schlissel zur Kostenreduktion und Sicherung der Wettbewerbsfahig-
keit (HEISE und THEUVSEN 2014). Die Frage, ob bestimmte Betriebsablaufe ausgelagert
werden sollten, betrifft neben den operativen betrieblichen Tatigkeiten insbesondere auch
die Informationsverarbeitung. Aufwand, der durch den Aufbau der notwendigen IT-Kennt-
nisse durch Aus- und Fortbildungen oder die Einstellung von qualifizierten Mitarbeitern
verursacht wird, entfallt bei Inanspruchnahme externer Dienstleister. Outsourcing tragt
zudem zur Risikoreduktion bei Personalausfall im Betrieb bei (WENDT et al. 2004). Ein
Beispiel fur eine IT-Dienstleistung im Agrarbereich sind cloud-basierte Herdenmanage-
mentprogramme, die von einem externen Dienstleister angeboten werden. Betriebe pro-
fitieren durch die Optimierung von Prozessen aufgrund einer starkeren Verknupfung der
vorhandenen Daten aus unterschiedlichen Betriebszweigen, bspw. Tierhaltung und
Ackerbau (SCHULER 2015).

6.b Automatisierung

Neuere Ansatze flr strategische Handlungsoptionen, um Weiterentwicklungen des Be-
triebes und das Eroffnen von Alternativen oder Ergénzungen zu einer Beschaftigung von
Arbeitskréften zu erreichen, bieten die weitere Technisierung sowie eine festzustellend
zunehmende Digitalisierung. Infolgedessen ist bereits eine sukzessive Veranderung der
Durchfihrung von Betriebsabldufen in der Landwirtschaft zu konstatieren (HORSTMANN
2015). So nutzt die Prazisionslandwirtschaft (Smart Farming) in der Pflanzenproduktion
GPS-gesteuerte Spurfiihrungssysteme, automatische Datenerfassung, Teilschlagtechnik
sowie die Feldrobotik (MINREN 2015; PEDERSEN et. al 2008). In derselben Weise finden
autonome Komponenten und vollautomatisierte Systeme, wie Melkroboter oder Futte-
rungsautomaten, in der Tierhaltung Anwendung (Smart Livestock Farming) (WISCHMANN
und ROHDE 2019).
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Die Automatisierung dient den Betriebsleitern zur innerbetrieblichen Effizienzverbesse-
rung, aber ebenso als strategische Reaktion auf den zunehmenden Fachkraftemangel.
So setzten nach einer Studie von GINDELE et al. (2016) 67 % der befragten Landwirte auf
Technisierung und Automatisierung, um dem Fachkraftemangel entgegenzuwirken. Auf-
grund einer zunehmenden Komplexitat der Technik - insbesondere der Mensch-Ma-
schine-Schnittstellen — vor allem im Bereich der gesamten Landtechnik verschiebt sich
das Anforderungsprofil der landwirtschaftlichen Arbeitnehmer, aber auch der Betriebslei-
ter selbst, sodass neue Kompetenzen gefordert werden (WALTER 2016). Neue Kompe-
tenzen resultieren nach BEINERT (2017) vornehmlich aus dem Datenmanagement bei
Precision Farming- und Herdenmanagementsystemen, dem damit einhergehenden ,ver-
netzten Denken® sowie der zunehmend daten-administrativen Rolle der Mitarbeiter und
Betriebsleiter. Erfullt werden kdnnen die neuen Anforderungen, denen Arbeitskrafte ge-
recht werden mussen, mit Hilfe von Schulungen, z.B. durch die Landesanstalten fir Land-
wirtschaft oder Hochschulen, des Einsatzes problembasierter Lernformen, der Vereinfa-
chung der Bedienung von komplexen Maschinen oder der direkten Unterweisung durch
Vorgesetzte oder Servicepersonal beteiligter Unternehmen, sogenannter Vernetzungs-
berater (BEINERT 2017). In Australien wurde bspw. bereits eine virtuelle Plattform etabliert,
um Precision Farming-Technologien in die Hochschulausbildung zu integrieren, sodass
Studierende Zugang zu realen Daten angeschlossener Betriebe erhalten und somit die
virtuelle Plattform als digitale Lernform verwenden kénnen (TROTTER et al. 2016). Im Zu-
sammenhang mit der zunehmenden Automatisierung empfiehlt es sich also dringend,
durch das innerbetriebliche Personalmanagement rechtzeitig die Mdglichkeit zu erdffnen,
entsprechend den neuen Anforderungen die Kompetenzen der Betriebsleitenden und
verbleibenden standigen Arbeitskréafte durch berufliche Aus- und Weiterbildungen aufzu-
werten.

7 Fazit

Eingangs des vorliegenden Beitrages wurde die Frage (a) aufgeworfen, wie die Progno-
sen der Autoren BITscH (2010) und HENKE et al. (2012) bezuglich einer in den Folgejahren
zunehmenden Bedeutung von Fragen des Personalmanagements flr die Landwirtschaft
in Deutschland zu beurteilen sind?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage wurde in Kapitel 4 die Beschreibung der der-
zeitigen Rahmenbedingungen fir das landwirtschaftliche Personalmanagement in
Deutschland vorgenommen, welche verdeutlicht, dass sich der demografische Wandel in
den vergangenen Jahren verschéarft hat und weiter verscharfen wird (STATISTISCHES BUN-
DESAMT 2009; 2015). Desgleichen hat sich der landwirtschaftliche Strukturwandel im ver-
gangenen Jahrzehnt in einer geringeren Anzahl landwirtschaftlicher Betriebe mit wach-
senden BetriebsgrofRen fortgesetzt, wobei die Anzahl der standigen Arbeitskrafte, die
nicht der Betriebsinhaberfamilie angehdren, seit wenigen Jahren zunimmt im Gegensatz
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zur Zahl der Familienarbeitskréafte (STATISTISCHES BUNDESAMT 2011; 2014; 2018). Die von
den Autoren BITscH (2010) und HENKE et al. (2012) jeweils verfassten Prognosen einer
zunehmenden Relevanz von personalwirtschaftlichen Fragestellungen fiir die deutsche
Landwirtschaft sind somit fir den betrachteten Zeitraum zu bestatigen. Des Weiteren ha-
ben sowohl der — bereits in beiden Verotffentlichungen vermerkte und fir die Zukunft
prognostizierte — Fachkraftemangel, als auch das Erfordernis einer besseren Integration
familienfremder Arbeitskrafte in die landwirtschaftlichen Betriebe mehr Gewichtung er-
langt.

Daruiber hinaus war es das Ziel des vorliegenden Beitrags, einen Uberblick tiber wissen-
schaftliche Untersuchungen besonders relevanter Themenfelder des Personalmanage-
ments zu geben (b). Basierend auf den durch die Literaturrecherche erlangten Studien
aus dem Zeitraum Januar 2011 bis Dezember 2018 wurde die Gliederung in die wichtigs-
ten Themenfelder des Personalmanagements im Kapitel 5 unternommen. Die bedeut-
samsten Felder des landwirtschaftlichen Personalmanagements erstrecken sich auf Per-
sonalbedarfsplanung, Personalgewinnung und —bindung, Personalmotivation, Arbeitszu-
friedenheit und Generationenmanagement. Uberdies wurden die strategischen Hand-
lungsoptionen Outsourcing und Automatisierung in Kapitel 6 aufgegriffen. Die Themen-
felder des Personalmanagements in der Landwirtschaft werden in wissenschaftlichen
Beitragen unterschiedlich stark aufgegriffen.

In den letzten Jahren hat die Personalbedarfsplanung im Rahmen von Betriebsleiterbe-
fragungen zu Anforderungen an Arbeitskrafte Eingang in die wissenschaftliche Literatur
gefunden (GINDELE et al. 2015; STRATMANN et al. 2017). Beide Autorengruppen heben die
Wichtigkeit der erfassten Anforderungen fiir eine spatere Stellenbesetzung hervor. Auf
Grundlage der Beitrage kann empfohlen werden, die Beratung von Landwirten hinsicht-
lich des Themas Personalbedarfsplanung zu verbessern, um dadurch z.B. Mitarbeiter-
fluktuationen zu reduzieren und v.a. die Personalbeschaffung im Sinne der Betriebsleiter
zu verbessern.

Wesentlich mehr Veré6ffentlichungen wurden — wie schon in der Studie von HENKE et al.
(2012) vermerkt - zum Themenkomplex Personalgewinnung und Personalbindung gefun-
den. Als neuere Entwicklung ist hierbei die verstéarkte Auseinandersetzung mit dem
Thema Integration von familienfremden Arbeitskraften in die Betriebe - anders formuliert
die ErschlieBung neuer Arbeitskraftepotenziale - haufiger aufgegriffen worden (PETRICK
et al. 2015; KvARTUIK 2015). Insbesondere vor dem Hintergrund des Flichtlingszuzuges
in den Jahren 2015 und 2016 wird inzwischen diskutiert, ob und mit welchen Vorausset-
zungen Fluchtlinge als standige Arbeitskrafte fir landwirtschaftliche Betriebe gewonnen
werden konnten (OTTER et al. 2018; STRATMANN et al. 2017). Gerade vor dem gravieren-
der werdenden Fachkraftemangel sind Personalgewinnung und Personalbindung weiter-
hin von grol3er Relevanz fur die deutsche Landwirtschatft.
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Darlber hinaus gibt es seit einigen Jahren in den Themenfeldern Personalmotivation und
Arbeitszufriedenheit fir den landwirtschaftlichen Sektor ebenfalls eine wachsende Anzahl
an wissenschatftlicher Literatur. Die Ergebnisse von SCHULTE und THEUVSEN (2015b) zei-
gen bspw. einen erheblichen Einfluss der Mitarbeitermotivation auf die Effizienz in der
landwirtschaftlichen Produktion, welches eine starke Bedeutung der Mitarbeitermotiva-
tion fur den Erfolg landwirtschaftlicher Betriebe erkennen lasst. Daher ist zu empfehlen,
dass die Themen Personalmotivation und Arbeitszufriedenheit weiterhin in den landwirt-
schaftlichen Betrieben aufgegriffen und umgesetzt werden sollten, um eine positive Wir-
kung auf den Betriebserfolg erzielen zu kénnen.

Eine neuere Herausforderung fur landwirtschaftliche Betriebsleiter ist und wird das Ge-
nerationenmanagement. Hierzu gibt es bisher keine Ansétze zur vertieften Untersuchung
im Sektor Landwirtschaft, so dass es ein zukinftiges Forschungsthema darstellt, heraus-
zufinden, wie Betriebsleiter innerbetrieblich mit Generationen umgehen, welche Unter-
schiede vorhanden sind und welche Faktoren fir ein erfolgreiches Generationenmanage-
ment von Wichtigkeit sind.

Insgesamt ist festzuhalten, dass das landwirtschaftliche Personalmanagement in Zukunft
eine intensive Bedeutung fur Betriebsleiter haben wird. Dabei konnen strategische Hand-
lungsoptionen wie Outsourcing oder Automatisierung von wachsender Relevanz im Um-
gang mit einem zu erwartenden Fachkraftemangel sein. Insbesondere die Digitalisierung
wird verstarkt als eine Herausforderung fir das Personalmanagement in der Landwirt-
schaft zu erwarten sein. Aufgrund komplexer werdender Technologien sind Arbeitskrafte
verstarkt in Mensch-Maschine-Interaktionen (WALTHER 2016) zu schulen. Aufgrund des
fortschreitenden demografischen Wandels gilt dies vor allem fir altere bzw. alter wer-
dende Mitarbeiter. Gleichzeitig sollte bedacht werden, dass neue Technologien und die
durch sie ausgeldsten Produktivitatssteigerungen Arbeitskrafte auch substituieren kén-
nen. Daher ist zu empfehlen, dass die Beratung und die Betriebsentwicklungsplanung
landwirtschaftlicher Betriebe zukiinftig starker die Entscheidungen und Praferenzen von
Betriebsleitern (BRONSEMA et al. 2015) hinsichtlich Investition in Mensch oder Maschine
in den Fokus nehmen sollten.
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Abstract

In the course of changes in agricultural policy and structural changes in agriculture, fam-
ily-run farms are developing into extended family-run farms with additional non-family
employees. As a consequence, farm managers increasingly have to deal with issues of
personnel management. Considering the growing shortage of skilled labour, the im-
portance of job satisfaction is also growing. This study analyses the influence of various
farm associated factors as well as life and health satisfaction on the job satisfaction of
agricultural employees. The results of a multivariate regression analysis show that health-
related factors and the work itself exert an especially large influence on the job satisfac-
tion of agricultural employees. These results offer farm managers a chance to influence
farm-related factors positively in order to maximise job satisfaction among farm employ-
ees.

Introduction

For decades more and more people have been moving from rural to urban areas due to
the limited number of attractive jobs in rural areas. Furthermore, living conditions are more
attractive in or near cities. Moreover, in recent years agriculture in various countries has
undergone profound structural changes as a result of increasing liberalisation in agricul-
tural policy and markets as well as technological progress (BALMANN et al. 2006). In the
course of these changes, farms have been developing towards what might be called ex-
tended family-run farms through the employment of additional nonfamily labour (SCHAPER
et al. 2011). Hence, issues of personnel management, including tasks such as staffing,
remuneration and leadership (ANDREA et al. 2002), have become more important. Fur-
thermore, recruitment of personnel has become a significant challenge due to the growing
shortage of skilled workers. In this context, a connection between job satisfaction and
motivation to accept a job is frequently explained by the contribution-inducement theory
(MARcH and SIMON 1993). Often, research on job satisfaction is substantially based on
classical motivation theories (ScHUTz 2009). As a result, the concepts of job satisfaction
and work motivation are closely interlinked in the literature (HACKMAN and OLDHAM 1980).
A few studies only consider individual determinants of job satisfaction in agriculture, for
example, the influence of the design of incentive schemes. Further influences on job sat-
isfaction that cannot be ascribed to daily business are life and health satisfaction, which
have seldom been addressed so far. All in all, there is only scant evidence on the deter-
minants of job satisfaction in agriculture. This study takes an initial step toward closing
this research gap by examining various determinants of job satisfaction among agricul-
tural employees.
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Perception and Assessment of Agricultural Employees

Farm-associated Aspects
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Personal Aspects

Life Satisfaction; Health Satisfaction

Job satisfaction of Agricultural Employees

Fig. 6: Model of job satisfaction among agricultural employees, authors’ illustration based on

NEUBERGER and ALLERBECK 1978

Q

Methods

Our model of job satisfaction among agricultural employees was based on the Job De-
scriptive Questionnaire developed by NEUBERGER and ALLERBECK (1978). Since not only
farm-associated factors influence job satisfaction, personal factors such as life and health
satisfaction have also been included as independent variables in the model (Fig. 6).

A standardised questionnaire with 45 questions was used to collect data. The survey was
completed by 348 agricultural employees from northwest, north and East Germany. The
data accumulated was analysed using IBM’s SPSS Statistics 21.

To answer the research question how farm-associated factors as well as life and health
satisfaction influence job satisfaction, an explorative factor analysis was first conducted,
which identified seven factors. Later, two factors were excluded from the analysis due to
a negative loading or high error probability. Then, a regression analysis was run to identify
determinants of job satisfaction in agriculture.
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Results

In this study, 86.7% of the respondents are men and 13.3% women. The average age is
43 years (20 to 68 years; 0 = 11.56). The majority are permanent employees in full-time
(78.0%) or part-time (9.7%) capacity. The remaining respondents are seasonal workers
and spare-time workers. The average gross wage is J =€ 12.42 (o = € 3.94) per hour.
The respondents are mainly employed in arable farming (64.9%), dairy production (9.4%)
and pig production (8.2%).

Fig. 7 presents the results of the regression analysis, which explains 44% of the overall
variance of job satisfaction; this model is highly significant. Four factors, representing
various farm-associated factors, as well as life and health satisfaction, have a significant
influence on the job satisfaction of agricultural employees. As can be seen, health satis-
faction exerts the greatest influence (R = 0.331), followed by job content (3 = 0.244).

Perception and Assessment of Agricultural Employees

Farm-associated Aspects

Factor Compensation** $=0.238;t=2.905 (dimension of financial setting)

Factor Modernity of the Company* 3 =0.185; t=2.259 (dimension of organisation)
Factor Relation to Supervisor* p=0.209; t=2.506 (dimension of social setting)
Factor Job Content** B =0.244;t=2.966 (dimension ofwork)

Personal Aspects

Life Satisfaction* (B =0.171; t = 1.992); Health Satisfaction* (f =0.331; t=3.969)

Job satisfaction of Agricultural Employees

Significancelevel: *= p £0.05;**=p £0.01;"*=p £0.00; R2=0.440; R%orr. = 0.392; F=9.312**

Fig. 7: Influence of certain factors on the job satisfaction of agricultural employees,
source: authors’ results
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Discussion and Conclusion

Before this study was conducted, there was a research gap regarding how various factors
influence job satisfaction among agricultural employees. Most recent studies have fo-
cussed only on how financial factors influence job satisfaction. Like other studies
(VoN DAVIER 2007; MUBHOFF et al. 2012) and in alignment with contribution-inducement
theory (MARCH and SIMON 1993), this study shows that job satisfaction among agricultural
employees does not depend on financial factors alone.

In addition to compensation, this study has identified a number of important farm-associ-
ated factors as well as personal factors that influence job satisfaction. Additional analyses
have shown that the job satisfaction of agricultural employees also depends on working
hours, compensation level, and employees’ decision-making competence as well as on
personal attributes such as age. Furthermore, farm employees with decision-making
competencies and a higher monthly income are more satisfied with their jobs than are
employees who do not have decision-making competencies and whose income is lower.
This is also the case for life satisfaction. According to our analysis, not all of the farm-
associated factors included in the model contribute towards the explanation of job satis-
faction. Nevertheless, the universal applicability of the basic model of NEUBERGER and
ALLERBECK (1978) is confirmed. The relevance of life satisfaction and health satisfaction
to job satisfaction, which has already been shown in earlier studies (FELFE 2012), is also
confirmed.

Overall, this study empirically identified the most important influencing variables on the
job satisfaction of agricultural employees. The results have implications for personnel
management in agricultural businesses. They indicate how farm managers can increase
employees’ job satisfaction and, hence, their motivation to continue working on a farm,
thereby helping to reduce the shortage of skilled labour.
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Zusammenfassung

Im Zuge von Anderungen der Agrarpolitik und des Strukturwandels entwickeln sich land-
wirtschaftliche Familienbetriebe zu erweiterten Familienbetrieben mit familienfremden Ar-
beitskraften und mussen sich in der Folge vermehrt personalwirtschaftlichen Fragestel-
lungen widmen. Angesichts des zunehmenden Fachkraftemangels erlangt die Arbeitszu-
friedenheit von landwirtschaftlichen Arbeitnehmern eine wichtiger werdende Bedeutung.
In dieser Studie werden die Einflisse verschiedener betrieblicher Aspekte sowie der Le-
bens- und der Gesundheitszufriedenheit auf die Arbeitszufriedenheit landwirtschaftlicher
Arbeitnehmer untersucht. Die Ergebnisse einer multivariaten Analyse mittels eines Re-
gressionsmodells zeigen, dass besonders die Gesundheitszufriedenheit und die Tatigkeit
selbst einen groRen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeitneh-
mer haben. Die Ergebnisse zeigen somit Mdglichkeiten auf, wie Betriebsleiter die betrieb-
lichen Aspekte positiv beeinflussen kénnen, um die Arbeitszufriedenheit ihrer Arbeitneh-
mer zu steigern.

Abstract

In response to changes in agricultural policy and structural changes in agriculture, family-
run farms are developing into extended family-run farms with non-family employees. As
a consequence, farm managers frequently find themselves having to deal with issues of
personnel management. Due to the increasing shortage of skilled labour, farm workers’
job satisfaction has taken on growing importance in acquiring and retaining workers. This
study investigates the influence of various farm-related factors, as well as lifestyle and
health satisfaction, on the job satisfaction of agricultural employees. The results of a mul-
tivariate regression analysis show that two factors — health satisfaction and the work
itself — play a particularly large role in farm workers’ job satisfaction. These results sug-
gest options for farm managers looking to increase job satisfaction among their non-fam-
ily employees.

Keywords
Agricultural Employment, Personnel Management, Job Satisfaction

JEL classification
J28, J43, M54, Q19
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1 Einleitung

Personalwirtschaftliche Fragestellungen besalRen in der westeuropaischen und der nord-
amerikanischen Landwirtschaft lange Zeit kaum Bedeutung; entsprechend gering war die
Zahl der Publikationen zum Themenbereich Personalmanagement in der Landwirtschatft,
wie Ubersichtsartikel z.B. von BiTscH (2010) und HENKE et al. (2012) bestatigen. Diese
Situation hat sich in den letzten Jahren geéndert. In vielen Landern ist die Landwirtschaft,
nicht zuletzt aufgrund der zunehmenden Liberalisierung der Agrarmarkte und des tech-
nischen Fortschritts, durch einen tiefgreifenden Strukturwandel gekennzeichnet (BAL-
MANN et al. 2006; MACDONALD 2012). Die Arbeitsverfassung landwirtschaftlicher Betriebe
entwickelt sich im Zuge des Strukturwandels zunehmend in Richtung des sog. “erweiter-
ten Familienbetriebes”. Dank der Einstellung weiterer, familienfremder Arbeitnehmer ist
dieser Typus des landwirtschaftlichen Familienbetriebes in der Lage, die notwendigen
GroRRenvorteile zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit zu realisieren und auch zu-
kiinftig sicherzustellen (SCHAPER et al. 2011).

Vor diesem Hintergrund mussen sich landwirtschaftliche Unternehmer vermehrt perso-
nalwirtschaftlichen Fragestellungen widmen. Der Bereich des landwirtschaftlichen Perso-
nalmanagements umfasst vielfaltige Aufgabenstellungen (ANDREA et al. 2002; Henke et
al. 2012; VoN DAVIER 2007). Neben der Mitarbeitermotivation und —fiihrung entwickelte
sich in den vergangenen Jahren insbesondere der — regional allerdings durchaus unter-
schiedlich ausgepragte (BRONSEMA et al. 2012) — Fachkraftemangel mehr und mehr zu
einer zentralen personalwirtschaftlichen Herausforderung. Angesichts der zunehmend
schwieriger werdenden Personalbeschaffung gewinnt die kritische Uberprifung des land-
wirtschaftlichen Personalmanagements zur Identifizierung eventueller Schwachstellen an
Bedeutung (THEUVSEN 2010).

Empirische Studien haben verschiedene EinflussgrofRen auf die Attraktivitat von Arbeits-
platzen in der Landwirtschaft identifiziert (MURHOFF et al. 2012; STRAUSS et al. 2013). Als
eine wichtige Einflussgrof3e, sowohl auf die Bleibemotivation landwirtschaftlicher Arbeits-
krafte als auch auf deren Bereitschaft, eine Tatigkeit in der Landwirtschaft zu empfehlen,
hat sich die Arbeitszufriedenheit herauskristallisiert (MULLER et al. 2014). Vertiefende Un-
tersuchungen zu Auspragungen und Determinanten der Arbeitszufriedenheit liegen fur
die westeuropaische Landwirtschaft allerdings derzeit kaum vor, so dass nur in Ansatzen
bekannt ist, inwieweit mit Blick auf die Zufriedenheit von Arbeitnehmern in der Landwirt-
schaft moéglicherweise Verbesserungsbedarf besteht.

Einen ersten Beitrag zur SchlieBung dieser Forschungslicke soll die vorliegende Studie
leisten, indem mit Hilfe einer grol3zahligen empirischen Erhebung den Fragen nachge-
gangen wird, wie zufrieden landwirtschaftliche Arbeitnehmer mit ihrem Beruf sind und
welche Determinanten die Auspragung der Arbeitszufriedenheit in der Landwirtschaft be-
stimmen. Dabei werden neben betrieblichen Aspekten auch die persoénlichen Aspekte
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Lebenszufriedenheit und Gesundheitszufriedenheit als Einflisse auf die Arbeitszufrie-
denheit bertcksichtigt.

Im Folgenden werden zunachst einige Grundzige der Arbeitszufriedenheitsforschung
(Kapitel 2) sowie das Untersuchungsmodell und das Studiendesign (Kapitel 3) darge-
stellt. In Kapitel 4 werden die empirischen Ergebnisse beschrieben. AbschlieRend werden
die Ergebnisse diskutiert und Schlussfolgerungen aus ihnen gezogen (Kapitel 5).

2 Arbeitszufriedenheit

2.a Definition, Grundlagen und Bedeutung

Die Arbeitszufriedenheitsforschung blickt auf eine lange Geschichte zurlick. Bereits kurz
nach Beginn der Industrialisierung wurde in England eine erste empirische Studie zum
Erleben der Arbeit durchgefihrt (BABBAGE 1832). Weitere Studien folgten in den darauf-
folgenden Jahrzehnten, wie z.B. in Deutschland durch HERKNER (1905), WEBER (1908)
und LEVENSTEIN (1912). Mittlerweile ist Arbeitszufriedenheit eines der popularsten und
am intensivsten erforschten Gebiete der Arbeits- und Organisationspsychologie (SPEC-
TOR 1997). Wurden im Jahr 1998 etwas mehr als 5.000 Studien gezahlt (BUssING und
BisseLs 1998), war diese Zahl sechs Jahre spéater bereits auf 15.300 und bis zum Jahr
2008 sogar auf mehr als 26.300 Artikel angestiegen (ROEDENBECK 2008). Trotz — oder
auch aufgrund — dieser grof3en Anzahl an Arbeiten gibt es in der Forschung “kein eigen-
standiges Theoriekonzept der Arbeitszufriedenheit” (FISCHER 1989), sondern der Zugang
zu diesem Themengebiet wird aus unterschiedlichen disziplindren Perspektiven, etwa der
Okonomie (HAMERMESH 2001), der Soziologie (FRASER et al. 2002) und der Psychologie
(Locke 1976), gesucht.

Die Vielfalt der theoretischen Annaherungen schlagt sich in entsprechend unterschiedli-
chen definitorischen Zugangen zum Phanomen der Arbeitszufriedenheit nieder. FISCHER
(1989) ordnet verschiedene Anséatze zur Festlegung der Begriffsbestimmung von Arbeits-
zufriedenheit &hnlich wie bei NEUBERGER und ALLERBECK (1978) in neun Ansatze: die
Arbeitszufriedenheit als (aufgehobene) Soll-Ist-Differenz (GROSKURTH 1974), als das Er-
reichen bestimmter Werte (Locke 1976), als affektive Bewertungsreaktion (BROWN et al.
1966), als Bedurfnisbefriedigung (GRAEN et al. 1968), als Ergebnis komplexer Informati-
onsverarbeitung (BRUGGEMANN 1975), als Gleichgewichtszustand (KORMAN 1970), als
Einstellung zur Arbeit bzw. zu Aspekten der Arbeitssituation (YukL und WEXLEY 1971),
als Entsprechung einer Erwartungshaltung (GELLERMANN 1972) sowie als operationale
Begriffsbestimmungen (Hoppock 1935) begreifen, ein. Weitere Autoren (BAUER und JEN-
SEN 2004; VoM HoLTz 1998; WIRTH 2008) diskutieren dhnlich wie FISCHER (1989) die Ka-
tegorisierung der Definitionsversuche durch NEUBERGER und ALLERBECK (1978). Einig
sind sich diese Autoren allein dariiber, dass Arbeitszufriedenheit ein mehrdimensionales
und heterogenes latentes Konstrukt ist (SPECTOR 1997). Verbreitet ist die Definition von
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LockE (1976), der Arbeitszufriedenheit als positiven emotionalen Zustand definiert, der
aus der Bewertung des eigenen Arbeitsplatzes oder den Erfahrungen wéahrend der Aus-
Ubung der Arbeitstatigkeit resultiert. Nach BRUGGEMANN et al. (1975) wiederum bedeutet
“‘Arbeitszufriedenheit, ... Zufriedenheit mit einem gegebenen (betrieblichen) Arbeitsver-
haltnis. (...) Arbeitszufriedenheit bezeichnet damit eine Attitide, die das Arbeitsverhalt-
nis, mit allen Aspekten, hinsichtlich der Beurteilungsdimension zufrieden — unzufrieden
betrifft.

Ungeachtet der vielfaltigen theoretischen Zugange und Definitionen beruht die Forschung
zur Arbeitszufriedenheit in erheblichem Umfang auf klassischen Motivationstheorien
(ScHUTZz 2009). Dies erklart auch die enge Verflechtung von Arbeitszufriedenheits- und
Motivationskonzepten in der Literatur (CHALUPA 2007; HACKMAN und OLDHAM 1980). Eine
der unter diesem Gesichtspunkt bedeutendsten — wenn auch &auf3erst umstrittenen
(ScHoLz 2000) — Grundlagen stellt die Zwei-Faktoren-Theorie von HERZBERG et al. (1957)
dar. Auf der Grundlage empirischer Untersuchungen werden zwei Gruppen von Einflus-
sen auf Arbeitszufriedenheit und —motivation unterschieden. Die erste Gruppe sind die
Satisfaktoren, auch Motivatoren genannt, welche die Zufriedenheit von Mitarbeitern er-
héhen kénnen. Hierzu werden z.B. Leistung, Anerkennung, die Arbeit selbst, Verantwor-
tung, Aufstiegsmdglichkeiten und die Moéglichkeit zur Selbstverwirklichung gezahlt. Die
zweite Gruppe sind die Dissatisfaktoren (Hygienefaktoren), die allenfalls Unzufriedenheit
abbauen konnen. Dieser Gruppe sind die Aspekte Uberwachung, Unternehmensverwal-
tung, Arbeitsbedingungen, Beziehungen zu Fuhrungskraften bzw. Kollegen, Status der
Arbeit, Arbeitsplatzsicherheit, Entgelt und familidare Implikationen der Arbeit zugeordnet
(HERZBERG 1966).

In spateren Studien wurde die Arbeitszufriedenheit sowohl in ihrer Bedeutung fur die Leis-
tungs- als auch fir die Beitritts- bzw. Bleibemotivation von Arbeithehmern diskutiert. Ei-
nen Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Leistungsmotivation postuliert
u.a. das Weg-Ziel-Modell der Motivation von PORTER und LAWLER (1968). Dort wird ein
Ruckkopplungsmodell, in dem Leistung als Ergebnis von Anstrengung (Motivation) Uber
intrinsische (z.B. Empfindungen eines Erfolgserlebnisses) und extrinsische (z.B. Bezah-
lung) Belohnungen zu Zufriedenheit fihrt bzw. fihren kann, formuliert. Zufriedenheit wie-
derum kann tber ihren Einfluss auf den wahrgenommenen Wert der Belohnungen neue
Motivation hervorrufen (FISCHER 1989; PELz 2004; ScHUTz 2009). Auch in der Zielset-
zungstheorie wird auf der Grundlage empirischer Untersuchungen im sog. “high-perfor-
mance cycle” eine zirkulare Beziehung u.a. zwischen Leistung und Zufriedenheit ange-
nommen (LOCKE und LATHAM 1990).

Der Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und der Motivation von Arbeitneh-
mern, einer Organisation beizutreten (Beitrittsmotivation) bzw. ihr Arbeitsverhaltnis nach
erfolgtem Beitritt nicht zu kiindigen (Bleibemotivation), wird haufig unter Ruckgriff auf die
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Anreiz-Beitrags-Theorie (MARCH und SiMON 1993) erklart. Nach CHALuPA (2007) und
ScHoLz (2000) sind Arbeitnehmer dann zufrieden, wenn es gelingt, ein Anreiz-Beitrags-
Gleichgewicht herzustellen. Demnach missen die durch den Arbeitgeber angebotenen
Anreize (Image der Tatigkeit, Bezahlung, Arbeitsplatzsicherheit, usw.) den von den Ar-
beitnehmern geleisteten Beitrdgen zur Leistungserbringung im Unternehmen (u.a. Ar-
beitszeit, -qualitat, Erfahrung, Ausbildung, Motivation) entsprechen.

Seit den 1990er Jahren wird jahrlich Gber ein European Community Household Panel
(ECHP) eine Umfrage zur Arbeitszufriedenheit in westeuropaischen Landern durchge-
fuhrt. Bertcksichtigt werden Determinanten wie Bezahlung, Haushaltsgro3e, Art und
Qualitat der Arbeit sowie Arbeitsplatzsicherheit. Es wurde festgestellt, dass in allen Lan-
dern die Art der Arbeit aus Sicht der Probanden die wichtigste Determinante der Arbeits-
zufriedenheit ist. Danach folgen die Bezahlung, die Arbeitsbedingungen und die Arbeits-
platzsicherheit (AHN und GARcCIA 2004). Im deutschsprachigen Raum wird kontrovers dis-
kutiert, wie (un-)zufrieden Arbeitnehmer mit ihrer Tatigkeit sind. In Deutschland wird durch
den Deutschen Gewerkschaftsbund regelmallig die Studie “Gute Arbeit” veroffentlicht.
Die Kernergebnisse lauten, dass die Arbeithehmer Kollegialitat und Aufstiegschancen
vermissen und ihre Arbeit im Allgemeinen nicht ausreichend wertgeschatzt wird. Die Be-
fragten bemangeln zudem die Organisationskultur in Unternehmen, fihlen sich uninfor-
miert, nicht geférdert und alleingelassen (LESCH et al. 2011).

2.b Arbeitszufriedenheit in der Landwirtschaft

Im Gegensatz zur allgemeinen Arbeitszufriedenheitsforschung weist die Forschung zur
Arbeitszufriedenheit in der Landwirtschaft eine nur ca. 50jahrige Geschichte auf (BiTscH
und HOGBERG 2005). In entsprechenden Studien wird sehr haufig auf das Zwei-Faktoren-
Modell von HERZBERG et al. (1957) zuriickgegriffen. Unabhangig von der im Einzelfall
gewahlten theoretischen Grundlage sind die landwirtschaftlichen Studien oft zu &hnlichen
Ergebnissen gekommen (BITscH 2010). In der Studie von PORTER (1993) bspw. wurden
30 Arbeitskrafte in Milchviehbetrieben in New Hampshire zu ihrer Arbeit befragt. Etwa
50% der Befragten gaben an, dass sie die Tatsache, Anerkennung flr ihre Leistung zu
erfahren, als am wichtigsten fur ihre Zufriedenheit empfinden. Auf den weiteren Platzen
folgen die Kommunikation mit dem Vorgesetzten und die Kontrolle Giber die Arbeitssitua-
tion. Finanzielle Anreize spielen nach dieser Untersuchung eine untergeordnete Rolle fur
die Arbeitszufriedenheit. In einer weiteren US-Studie wurde festgestellt, dass die befrag-
ten 295 Mitarbeiter von Milchviehbetrieben am unzufriedensten mit der Kommunikation
des Vorgesetzten bzw. dessen Feedback sind. Dieser Aspekt ist zugleich am besten
durch die Vorgesetzten zu beeinflussen (FOGLEMAN et al. 1999). In einer Untersuchung
von BiTscH und HOGBERG (2005) wiederum, wurde herausgefunden, dass fur Arbeitneh-
mer im Gartenbau mit und ohne Personalverantwortung dieselben Aspekte ihrer Tatigkeit
zur Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit beitragen. Alle 15 im Rahmen dieser qualitativen
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Erhebung befragten Arbeitskrafte betrachteten tUbereinstimmend die Arbeitsplatzsicher-
heit, den Arbeitserfolg und die Kompetenz des Vorgesetzten als positiv; im Gegensatz
dazu wurden die Unternehmensregeln, die Personalpolitik und der Arbeitsinhalt ebenso
wie die Bezahlung eher kritisch gesehen.

Bezlge zur Arbeitszufriedenheit in der Landwirtschaft weisen z.T. auch Studien auf, die
sich primar mit der Bleibe-, Beitritts- oder Leistungsmotivation von Arbeitskréften befas-
sen. In der Studie von VON DAVIER (2007) zu leistungsorientieren Anreizsystemen in der
Landwirtschaft zeigt sich, dass 84% der befragten Betriebsleiter ein gutes Betriebsklima
als wichtigsten Anreiz fur ihre Arbeithnehmer bezeichnen. Danach folgen der sichere Ar-
beitsplatz, moderne Maschinen, Betriebsfeste, die Flexibilisierung der Arbeitszeit und zu-
satzliche Sozialleistungen (Altersvorsorge). Die Anreize fur Arbeitnehmer lassen sich
also nicht auf finanzielle Anreize reduzieren, obwohl Leistungsléhne vielfach als Motor
der Personalmotivation betrachtet werden (FREYy und OSTERLOH 1997; KoscHwITz und
DIPPMANN 1997; PRENDERGAST 1999). Ahnliche Ergebnisse ergab eine empirische Unter-
suchung von DIPPMANN (2010), in der ebenfalls die Bedeutung der Gestaltungsfelder Ar-
beit und Arbeitsbedingungen, Personalfihrung sowie Entgelt und Sozialleistungen fir die
Arbeitszufriedenheit beleuchtet wurden. VON DER LEYEN et al. (2012) haben fur Saison-
arbeitskrafte gezeigt, dass insbesondere das Betriebsklima und die Entlohnung einen
grof3en Einfluss auf die Motivation und Arbeitszufriedenheit haben. In einer weiteren Stu-
die von MURHOFF et al. (2012) wurden — unter Berticksichtigung der Wahrnehmungen und
Praferenzen von Arbeitnehmern — Einflussfaktoren auf die Bewertung und Mdglichkeiten
zur Steigerung der Attraktivitat landwirtschaftlicher Tatigkeiten analysiert. Die Kernergeb-
nisse dieser Studie lauten: Landwirtschaftliche Arbeitnehmer sind allgemein zufriedener
und sehen finanzielle Anreize als unwichtiger an als nicht-landwirtschaftliche Arbeitneh-
mer. Trotzdem wurden Gehaltserh6hungen als positiver Einfluss auf die Bereitschaft zur
Steigerung der Wochenarbeitszeit erkannt.

Insgesamt liegen nur in Ansatzen Erkenntnisse zu den Determinanten der Arbeitszufrie-
denheit in der Landwirtschaft vor. Zudem betrachten die bisherigen Studien oft nur ein-
zelne Bestimmungsgrinde der Arbeitszufriedenheit, etwa die Gestaltung von Anreizsys-
temen oder das Kommunikationsverhalten von Vorgesetzten. Weitere, nicht dem betrieb-
lichen Alltag zuzurechnende Einflisse auf die Arbeitszufriedenheit, etwa die Lebens- und
die Gesundheitszufriedenheit, sind bislang kaum thematisiert worden. Insofern sind
groR3e Forschungslicken im Hinblick auf ein umfassendes Verstandnis der Auspragung
und der Bestimmungsgriinde der Zufriedenheit von Arbeitskréften in der Landwirtschaft
zu konstatieren.
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3 Untersuchungsmodell und Studiendesign

Zwecks Operationalisierung des latenten Konstrukts “Arbeitszufriedenheit” sind unter-
schiedliche Messinstrumente entwickelt worden. Eines der im deutschsprachigen Raum
am weitesten verbreiteten Instrumente zur quantitativen Arbeitszufriedenheitsmessung
ist der Arbeitsbeschreibungsbogen (ABB) von NEUBERGER und ALLERBECK (1978), des-
sen Ausgangspunkt der “Job Descriptive Index” (JDI) von SMITH et al. (1969) darstellte,
der um weitere Einflussgrof3en erganzt wurde. Nach dem ABB haben folgende Aspekte
Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit: Kollegen, Vorgesetzter, Tatigkeit, Arbeitsbedingun-
gen, Entwicklung, Bezahlung, Organisation und Leitung, Arbeitszeit sowie Arbeitsplatz.

Bereits bei NATHER et al. (2013) wurde der ABB als Grundlage zur Uberprifung der Ar-
beitszufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeitnehmer verwendet und auf landwirtschaftli-
che Arbeithnehmer und deren Tatigkeiten zugeschnitten. Anstelle der von NEUBERGER und
ALLERBECK (1978) genannten Entwicklung wurde jedoch das Betriebsklima bertcksich-
tigt. Der Grund daflr ist zum einen, dass sich in vorherigen Studien (VoN DAVIER 2007,
VON DER LEYEN et al. 2012) ein gutes Betriebsklima fur die Arbeit in der Landwirtschaft
als aufRerst wichtig erwies. Zum anderen spielt der Aspekt des Entwicklungspotentials
bzw. der Aufstiegschancen in der Landwirtschaft keine vergleichbar groR3e Rolle wie z.B.
in Industriebetrieben. Ferner wurde in der vorliegenden Studie der Aspekt der Arbeits-
platzsicherheit aufgrund der gro3en Bedeutung, die ihr fur die Zufriedenheit landwirt-
schaftlicher Arbeitskrafte zukommt (BitscH 2007; BitscH und HOGBERG 2005; VON Da-
VIER 2007; THEUVSEN 2010), in Form eines Statements hinzugefligt. Da weitere Studien
(FELFE 2012, VON ROSENSTIEL und NERDINGER 2011) bereits gezeigt haben, dass nicht
nur betriebliche, sondern auch personliche Aspekte Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit
haben, wurden die Lebenszufriedenheit und die Gesundheitszufriedenheit ebenfalls in
das Untersuchungsmodell der vorliegenden Studie aufgenommen. Des Weiteren wurde
ahnlich wie bei NATHER et al. (2013) eine Sortierung der Vielzahl der betrieblichen As-
pekte in finf Dimensionen vorgenommen: finanzielle, organisatorische, soziale, Téatig-
keits- sowie Sicherheitsdimension. Insgesamt ergab sich das in Abbildung (Fig. 8) dar-
gestellte Untersuchungsmodell fir die vorliegende Studie.

Im Rahmen der vorliegenden Studie sind 348 landwirtschaftliche Arbeitnehmer mit ver-
schiedenen Téatigkeitsschwerpunkten, z.B. im Ackerbau sowie in der Schweine-, Milch-
vieh- oder Geflugelhaltung, im Nordwesten, Norden und Osten Deutschlands per stan-
dardisiertem Fragebogen schriftlich zu ihrer Arbeitszufriedenheit befragt worden. Die Be-
fragung erfolgte u.a. in Kooperation mit der Landwirtschaftskammer Niedersachsen im
Nordwesten (n = 191; Rucklauf ca. 16%; im August bis Oktober 2012) sowie der Land-
wirtschaftskammer Schleswig-Holstein im Norden und Osten Deutschlands (n = 157;
Rucklauf ca. 8%; im Oktober 2013).
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Wahrnehmungen und Bewertungen landwirtschaftlicher Arbeitnehmer

Betriebliche Aspekte

Finanzelle Dimension
Bezahlung: schlecht, fair, zufriedenstellend, angemessen, leistungsgerecht

Organisatorische Dimension
Organisator. Betriebsablauf: fortschrittlich, umsténdlich, chaotisch, modern, zukunftsfahig

Arbeitszeiten: unregelméaRig, viele Uberstunden, anstrengende Arbeitsspitzen, selten am
Wochenende frei, hdufige Nachteinséatze, lange Arbeitszeiten

Soziale Dimension

Verhdltnis zu Kollegen: stur, hilfsbereit, zerstritten, unfahig, teamfahig, leistungsbereit,
zuverlassig

Verhdltnis zu Vorgesetzten: riicksichtsvoll, versteht etwas von seiner Arbeit, fair, lobt oft,
unbeliebt, vertrauensvoll, informiert schlecht, zukunftsorientiert, guter Fuhrungsstil

Betriebsklima: familiar, fihle mich wohl hier, motiviert mich

Téatigkeitsdimension

Arbeitsbedingungen: anstrengend, ordentlich, schlecht, hektisch, der Witterung ausgesetzt,
riskant, selbstandige Tatigkeit

Arbeitsplatz: modern (z.B. Stalleinrichtung), altmodisch, vollstdndige Ausstattung, moderne
Maschinen, gemitliche Aufenthaltsrdume
Tatigkeit: langweilig, festgefahren, selbststandig, gefallt mir, iberfordert mich, Ergebnisse sind
schnell sichtbar, verantwortungsvoll, macht keinen Spal, abwechslungsreich

Sicherheitsdimension
Arbeitsplatzsicherheit: ,Die Gefahr, meinen Arbeitsplatz zu verlieren, ist hoch!*

Personliche Aspekte

Lebenszufriedenheit
Gesundheitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeitnehmer

Fig. 8: Untersuchungsmodell der Arbeitszufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeitnehmer, eigene
Darstellung in Anlehnung an NEUBERGER und ALLERBECK (1978) und NATHER et al.
(2013)
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Der verwendete Fragebogen bestand aus vier Teilen mit insgesamt 45 Fragen. Der erste
Teil der Befragung umfasste allgemeine Fragen zum Betrieb. Darauf folgte der zentrale
Abschnitt mit Fragen zur Arbeitszufriedenheit. Hier wurden unter Orientierung an dem
entwickelten Untersuchungsmodell (vgl. Fig. 8) die verschiedenen Aspekte der Arbeits-
zufriedenheit erfasst. Zu diesem sollten die Probanden die Auspragungen von drei bis
neun beschreibenden Variablen je Arbeitszufriedenheitsaspekt auf vierstufigen Likert-
Skalen angeben. So wurde z.B. abgefragt, inwieweit die Kollegen “stur”, “hilfsbereit”,
“teamfahig” usw. sind. Zusatzlich kamen zwecks gesamthafter Bewertung der verschie-
denen Aspekte der Arbeitszufriedenheit siebenstufige Kunin-Skalen, die durch Smileys
dargestellt wurden, zum Einsatz. Beispielsweise wurde mit Hilfe dieser Skalen nach der
Bewertung der Lebens-, der Gesundheits- und der Gesamtarbeitszufriedenheit gefragt.
Im dritten Teil des Fragebogens wurden erganzende Fragen zu Weiterbildungsmal3nah-
men gestellt. Im letzten Abschnitt folgten soziodemographische Fragen. Die Auswertung
der Daten erfolgte mit dem Programm IBM SPSS Statistics 21. Neben univariaten Ana-
lysen wurde eine Dimensionsreduktion anhand einer Faktorenanalyse vorgenommen.
Zur Bestimmung, welche Einflisse direkt auf die Arbeitszufriedenheit wirken, wurde eine
multiple Regressionsanalyse mit der abhangigen Variable Arbeitszufriedenheit und den
unabhangigen Variablen der betrieblichen und persénlichen Aspekte durchgefihrt.

4 Resultate

4.a Charakterisierung des Datensatzes

In der vorliegenden Studie sind unter den 348 Befragten 86,7% Manner und 13,3%
Frauen. Bezogen auf die Grundgesamtheit familienfremder standig in der deutschen
Landwirtschatft tatiger Arbeitnehmer ist der M&nneranteil in dieser Stichprobe damit etwas
Uberreprasentiert (STATISTISCHES BUNDESAMT 2014). Das durchschnittliche Alter der be-
fragten Arbeitnehmer liegt bei 43 Jahren (min. 20, max. 68; o0 = 11.56).

Tab. 1 zeigt die Charakterisierung der Stichprobe im Vergleich zu den familienfremden
standig beschaftigten Arbeitskraften in der Landwirtschaft Deutschlands sowie der Befra-
gungsregion. Die Charakterisierung des Datensatzes wie auch der Erhebungsablauf ma-
chen deutlich, dass es sich um eine nicht vollstandig reprasentative Untersuchung han-
delt. Dennoch lassen sich aus der Erhebung aussagekraftige Erkenntnisse fur die Land-
wirtschaft ableiten.

Bezogen auf die Grundgesamtheit von familienfremden stéandig in der Landwirtschaft
Deutschlands tatigen Arbeitnehmern und auf die Gesamtheit in der Befragungsregion
sind in dieser Studie die Altersklassen der 25 bis 34jahrigen, der 35 bis 44jahrigen sowie
der 45 bis 54jahrigen leicht Uberreprasentiert (vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT 2014). Letz-
tere Altersklasse stellt au3erdem die grof3te aller Altersklassen in der Studie dar. Die
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durchschnittliche Beschéaftigungsdauer der befragten Arbeitnehmer in der Landwirtschaft
ist mit 19 Jahren (o = 11.83) recht hoch.

93% der Befragten haben eine abgeschlossene Berufsausbildung, davon 60,7% im land-
wirtschaftlichen Bereich, so dass das Qualifikationsniveau mit Blick auf die beruflichen
Bildungsabschlisse relativ hoch ist und etwas tUber dem Bundesdurchschnitt liegt (STA-
TISTISCHES BUNDESAMT 2014). Der Uberwiegende Teil der Befragten sind fest angestellte
Arbeitskrafte in Vollzeit (78,0%) oder Teilzeit (9,7%); bei den Ubrigen Befragten handelt
es sich um geringfligig Beschéaftigte und Verwalter.

Tab. 1. Merkmale der Stichprobe im Vergleich zu den familienfremden standigen Arbeitskraften
in der Landwirtschaft Deutschlands sowie der Befragungsregion,
Quelle: eigene Ergebnisse

Stichprobe Grundgesamtheit Nordwesten,
Deutschland Norden, Osten
Geschlecht! Manner 86,7% 68,2% 69,8%
Frauen 13,3% 31,8% 30,2%
Alter! a 43 Jahre n.v. n.v.
junger als 25 Jahre 6,5% 10,2% 9,9%
25 - 34 Jahre 20,8% 16,9% 16,3%
35 - 44 Jahre 22,6% 18,1% 17,5%
45 - 54 Jahre 33,7% 28,4% 30,2%
alter als 54 Jahre 16,4% 26,4% 26,1%
Beschaftigungsdauer! @ 19 Jahre n.v. n.v.
Berufsausbildung!in LWS 60,7% 40,0% 33,1%
Beschaftigung?! Vollzeit 78,0% 61,5% 67,7%
Teilzeit 9,7% 38,5% 32,4%
Einkommen? (%] 12,42 € 9,92 € n.v.
@ Lohn/h (brutto) & 12,67 € 10,13 € n.v.
@ Lohn/h (brutto) ¢ 9,87 € 9,28 € n.v.
Wochenarbeitszeit? @ 43,13 Std. 41,10 Std. n.v.

1 Statistisches Bundesamt 2014;2 Statistisches Bundesamt 2011

Bei der Betrachtung des monatlichen Bruttoentgeltes fallt auf, dass sich mit jeweils rund
41% der grof3te Teil der Befragten in den Einkommensklassen 1.000 bis 2.000 € bzw.
2.000 bis 3.000 € befindet. Der durchschnittliche Bruttostundenverdienst liegt bei
M =12.42 € (0 = 3.94); dies ist mehr als das STATISTISCHE BUNDESAMT (2011) als durch-
schnittliches Entgelt je Stunde fur landwirtschaftliche Arbeitnehmer in Deutschland nennt.
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Weitere Formen der Entlohnung, wie Kost und Logis, spielen fir die Situation der Befrag-
ten nur eine untergeordnete Rolle.

Die Tatigkeitsschwerpunkte der Befragten liegen vor allem im Ackerbau (64,9%), in der
Milchproduktion (9,4%) und in der Schweineproduktion (8,2%). Die durchschnittliche Wo-
chenarbeitszeit der Studienteilnehmer liegt etwa 2 Stunden hoher als die mittlere Arbeits-
zeit landwirtschaftlicher Arbeitnehmer in Deutschland.

4.b Zufriedenheit mit betrieblichen Aspekten

Zur Beantwortung der Forschungsfrage, wie zufrieden landwirtschaftliche Arbeitnehmer
mit ihrer Arbeit sind, wurden die Probanden nach ihrer Zufriedenheit mit den verschiede-
nen in der Erhebung beriicksichtigten betrieblichen Aspekten befragt. Wie Tab. 2 zeigt,
sind die Arbeitnehmer am zufriedensten mit ihren Kollegen, ihrer Tatigkeit und ihren Ar-
beitsbedingungen; danach folgen der eigene Arbeitsplatz, das Betriebsklima sowie die
Organisation des Betriebsablaufes. Die geringsten Zufriedenheitswerte erreichen die As-
pekte Vorgesetzter, Arbeitszeit und Bezahlung. Der Mittelwert fir den Aspekt Bezahlung
ist der Einzige, der auf der Zufriedenheitsskala nicht den Wert +1 (“zufrieden”) erreicht.

Tab. 2: Bewertung der betrieblichen Aspekte der Arbeitszufriedenheit durch landwirtschaftliche
Arbeitnehmer, Quelle: eigene Ergebnisse

Aspekt Dimension 32 -10+1+2+3 W o

Kollegen® Soziale Dimension x 1,71 1,23
Tatigkeit! Tatigkeitsdimension x 155 1,13
Arbeitsbedingungen1 Tatigkeitsdimension K 1,38 1,17
Arbeitsplatz® Tatigkeitsdimension T 133 1,27
Betriebsklima® Soziale Dimension K 1,31 1,59
Betriebsablauf* Organisatorische Dimension x 1,19 145
Vorgesetzter* Soziale Dimension * 1,17 1,59
Arbeitszeit! Organisatorische Dimension * 1,10 1,41
Bezahlung® Finanzielle Dimension X 049 1,59
‘Die Gefahr, meinen Arbeitsplatz Sicherheitsdimension e -1,06 1,07
zu verlieren, ist hoch!"? ’ ’

Skalenniveau: *Kunin-Skala von -3 = “wollkommen unzufrieden” bis +3 = “vollkommen zufrieden”
%Likert-Skala von -3 = “stimmt (iberhaupt nicht” bis +3 = “stimmt voll und ganz”

Mit den Ubrigen Aspekten ihrer Arbeit sind die Arbeitnehmer insgesamt im Mittel mindes-
tens “zufrieden”. Dagegen zeigen sich die befragten Arbeithehmer bei der Frage nach
der Gefahr, ihren Arbeitsplatz zu verlieren, ablehnend; dies bedeutet, dass sie die Gefahr
des Arbeitsplatzverlustes als gering einstufen.
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Weiterfihrende Auswertungen lieRen fiir einzelne betriebliche Aspekte der Arbeitszufrie-
denheit Einflisse auf deren Wahrnehmung und Bewertung erkennen.

Mit dem Aspekt Arbeitszeit sind die Befragten trotz der vergleichsweise hohen Wochen-
arbeitszeit von durchschnittlich 43,13 Stunden (o = 12,24) Uberwiegend “zufrieden” bis
“sehr zufrieden”. Arbeitnehmer mit einer Wochenarbeitszeit von mehr als 46 Stunden
sind allerdings — unabhangig von der Region, in der sie tatig sind — signifikant unzufrie-
dener (p = 0.002) als Arbeitnehmer, die weniger als 46 Stunden pro Woche arbeiten.

Mit der Bezahlung sind die weiblichen Befragten signifikant unzufriedener (n =-0,02,
o0 = 1,64) als die mannlichen Probanden (4 = 0,57, o = 1,59), obwohl bei einem Vergleich
der Stundenléhne der Arbeithnehmer flir eine bestimmte Tatigkeit insgesamt kein signifi-
kanter Unterschied zwischen den Geschlechtern festgestellt werden konnte. Allerdings
ergibt die Auswertung, dass 45,7% der befragten Frauen, jedoch nur 14,9% der Manner
in der Tierhaltung eingesetzt werden, in der die Vergutung mit im Mittel 10,80 € pro
Stunde (o = 3,10) signifikant (p = 0,012) geringer ist als im Ackerbau (u = 12,67 € pro
Stunde; o = 3,83). Der Stundenlohn der vollzeitbeschéaftigten Frauen (6,8%) ist daher
Uber alle Tatigkeiten hinweg mit p = 9,87 € pro Stunde (o = 3,10) signifikant (p = 0,032)
geringer als der der vollzeitbeschaftigten Manner (93,2%; u = 12,30 €, o = 3,48). Ferner
zeigte sich, dass die Zufriedenheit mit dem monatlichen Bruttogehalt in der héheren Ein-
kommensklasse Uber 2.000 € pro Monat jeweils im Mittel hoher ist als in der Einkom-
mensklasse unter 2.000 €.

Betrachtet man die Arbeitnehmer nach Einkommensklassen, so ist Uber alle Einkom-
mensklassen festzustellen, dass die Arbeithehmer, die an betrieblichen Entscheidungen
beteiligt sind oder Personalverantwortung besitzen, mit der Bezahlung und allen tibrigen
in Tab. 2 aufgeflhrten betrieblichen Aspekte signifikant zufriedener sind als Arbeitneh-
mer, die keine Entscheidungskompetenz besitzen und Anweisungen nur auszufiihren ha-
ben.

Bei den Aspekten Bezahlung, Arbeitsplatz und Kollegen lassen sich Bewertungsdifferen-
zen zwischen den Befragten der verschiedenen Altersklassen erkennen. Die Alters-
gruppe der 35 bis 44jahrigen zeigt sich mit dem Aspekt der Bezahlung unzufriedener als
z.B. die Arbeitnehmer tber 45 Jahre (p = 0,009), obwohl der durchschnittliche Stunden-
lohn zwischen beiden Gruppen nicht wesentlich variiert. Auch mit dem Arbeitsplatz ist die
Gruppe der 35 bis 44jahrigen am unzufriedensten, wahrend in der Altersklasse der 45 bis
54jahrigen die Kollegen die geringste Zufriedenheit auslésen. Beide Gruppen unterschei-
den sich dabei signifikant von den unter 35jahrigen, die wesentlich zufriedener mit ihnrem
Arbeitsplatz und ihren Kollegen sind.
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Tab. 3: Korrelationen (nach Pearson) zwischen den betrieblichen Aspekten sowie der Gesamt-
arbeitszufriedenheit, Quelle: eigene Ergebnisse

Gesamtarbeits-

Aspekt Dimension zufriedenheit
Bezahlung Finanzielle Dimension 0,543***
Betriebsablauf Organisatorische Dimension 0,585***
Arbeitszeit Organisatorische Dimension 0,545***
Kollegen Soziale Dimension 0,451 ***
Vorgesetzter Soziale Dimension 0,571***
Betriebsklima Soziale Dimension 0,633***
Tatigkeit Tatigkeitsdimension 0,653***
Arbeitsbedingungen Tatigkeitsdimension 0,657***
Arbeitsplatz Tatigkeitsdimension 0,621 ***
Arbeitsplatzsicherheit Sicherheitsdimension 0,207***

Signifikanzniveau der Korrelationen: * = p < 0,05; **=p <0,01; ***=p < 0,001

Zur Untersuchung der Bedeutung der verschiedenen betrieblichen Aspekte wurden die
jeweiligen Korrelationen mit der Gesamtarbeitszufriedenheit errechnet (Tab. 3). Es ist zu
sehen, dass alle betrieblichen Aspekte einen hdchst signifikanten Zusammenhang mit
der Gesamtarbeitszufriedenheit aufweisen. Dabei sind die hochsten Korrelationen zwi-
schen der Gesamtarbeitszufriedenheit und den betrieblichen Aspekten Arbeitsbedingun-
gen (r = 0,657), Tatigkeit (r = 0,653) und Betriebsklima (r = 0,633) zu finden.

4.c Bedeutung von Lebens- und Gesundheitszufriedenheit

Die Antworten der Befragten zum Thema Lebenszufriedenheit zeigen, dass 67,9% der
Befragten mit inrem Leben “zufrieden” bis “vollkommen zufrieden” sind. Im Mittel liegt die
Lebenszufriedenheit bei p = 0,97 (o = 1,48). Die Zufriedenheit mit ihrem Gesundheitszu-
stand beurteilen 54,5% der Befragten mit “zufrieden” bis “vollkommen zufrieden”. Im
Durchschnitt liegt die Gesundheitszufriedenheit der Befragten bei p = 0,71 (o = 1,33).

Zwecks Analyse der Bedeutung der Lebens- und Gesundheitszufriedenheit wurden ihre
Korrelationen mit der Gesamtarbeitszufriedenheit errechnet. Es lassen sich auf mittlerem
Niveau hdchst signifikante Korrelationen der Lebenszufriedenheit (r = 0,388) und der Ge-
sundheitszufriedenheit (r=0,333) mit der Gesamtarbeitszufriedenheit feststellen
(Tab. 4).
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Tab. 4: Korrelationen (nach Pearson) zwischen der Lebens- und der Gesundheitszufriedenheit
sowie der Gesamtarbeitszufriedenheit, Quelle: eigene Ergebnisse

Gesamt-
Lebens- Gesundheits- arbeits-
zufriedenheit zufriedenheit zufriedenheit
Lebenszufriedenheit 1 0,309 **=* 0,388 ***
Gesundheitszufriedenheit 0,309 *** 1 0,333 ***
Gesamtarbeitszufriedenheit 0,388 *** 0,333 *** 1

Signifikanz der Korrelation: * = p <0,05; **=p<0,01; ** =p=<0,001

Die Lebenszufriedenheit der Arbeitnehmer unterscheidet sich je nach monatlichem Brut-
toeinkommen sowie personlicher Entscheidungskompetenz hochst signifikant. So sind
die Arbeitnehmer, die Uber keine Entscheidungskompetenz verfigen und Anweisungen
nur ausfuhren, deutlich unzufriedener mit inrem Leben (u = 0,74, o = 1,53) als Befragte
mit Entscheidungskompetenz (4 = 1,44, o = 1,25). Arbeitnehmer mit einer monatlichen
Entlohnung von unter 2.000 € sind unzufriedener mit ihrem Leben (p = 0,67, 0 = 1,56) als
Arbeitnehmer mit héherem Einkommen (u = 1,27, 0 = 1,33).

Mit Blick auf den Gesundheitszustand ergeben sich signifikante Bewertungsunterschiede
(p = 0,005) zwischen jingeren und alteren Arbeitnehmern; die Arbeitnehmer im Alter Gber
35 Jahre weisen eine geringere Gesundheitszufriedenheit (1 = 0,49, o = 1,36) als die jun-
geren Arbeitnehmer (1 = 1,10, 0 =1,17) auf.

4.d Einflisse auf die Arbeitszufriedenheit

Zur Beantwortung der Forschungsfrage, wie sich die betrieblichen Aspekte sowie die Le-
bens- und die Gesundheitszufriedenheit auf die Arbeitszufriedenheit auswirken, wurde
mit den Daten der 348 Befragten eine explorative Faktorenanalyse durchgefiihrt. Diese
ermoglichte es, die Vielzahl der abgefragten betrieblichen Variablen (vgl. Untersuchungs-
modell in Fig. 8) einer Dimensionsreduktion zu unterziehen. Dabei bildeten sich sieben
Faktoren, die Einfllisse auf die Arbeitszufriedenheit darstellen (vgl. Tab. 5).
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Tab. 5: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse, Quelle: eigene Ergebnisse

Extrahierte Faktoren Faktor- Cronbachs

Variablen

(Dimension) ladung  Alpha
fair 0,798
guter Fuhrungsstil 0,783
vertrauensvoll 0,774
ricksichtsvoll 0,766
F1: Vorgesetzter unbeliebt 0,765 0.892
(Soziale Dimension) lobt oft 0,685 '
informiert schlecht 0,614
ve_rsteht etwas von seiner Ar- 0,543
beit
familiar 0,486
modern (Betriebsablauf) 0,823
F2: Modernitat des Betriebes zukunﬂ§fgh|g STl
(Organisatorische fortschrittlich . 0,766 0,887
Dimension) moderne Maschinen 0,744 '
altmodisch 0,734
modern (Stalleinrichtung) 0,643
angemessen 0,866
fair 0,799
l(:F?;.naBr?zzizrl]lgjr[])?mension) leistungsgerecht 0,797 0,904
zufriedenstellend 0,768
schlecht 0,761
lange Arbeitszeiten 0,865
viele Uberstunden 0,858
F4: Arbeitszeiten haufige Nachteinséatze 0,712 0.892
(Tatigkeitsdimension) selten am Wochenende frei 0,677 '
anstrengende Arbeitsspitzen 0,675
unregelmanig 0,617
langweilig 0,783
e . macht keinen Spal3 0,725
l(:'I'Sé:ltLell(tlegthi;?jlitmension) abwechslungsreich 0,667 0,820
gefallt mir 0,651
festgefahren 0,565
. . zuverlassig 0,824
F6: Positive Eigenschaften leistunasbereit 0800
der Kollegen 198 : 0,803
(Soziale Dimension) teamfahig 0,686
hilfsbereit 0,639
F7: Negative Eigenschaften stur 0,788
der Kollegen 0,624
(Soziale Dimension) zerstritten 0,714

Summe der erklarten Gesamtvarianz = 63,3%; KMO = 0,884; Rotationsmethode: Varimax
n = 216; Ca = Cronbachs Alpha
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Faktor 1 (F1) umfasst Variablen zur Beschreibung des Vorgesetzten und entspricht relativ
genau dem theoretischen Konstrukt, wie es unter Orientierung am ABB konzipiert wurde.
Zusatzlich beinhaltet dieser Faktor die Variable “familiar”, welche urspringlich dem Be-
reich Betriebsklima zugeordnet worden war. Das anstelle der Entwicklung in das Unter-
suchungsmodell aufgenommene Betriebsklima kristallisierte sich in der Faktorenanalyse
nicht als separater Faktor heraus.F2 setzt sich aus den Bereichen Organisation des Be-
triebsablaufes und Arbeitsplatz zusammen. Dieser Faktor umfasst Variablen wie “fort-
schrittliche und moderne Betriebsorganisation” sowie “Modernitat des Arbeitsplatzes”
(Maschinen und Ausstattung).

F3 und F4 fassen die Variablen, die zwecks Einschatzung der Bezahlung bzw. der Ar-
beitszeit eingefuhrt wurden, zusammen; damit wird die urspringlich im Modell angenom-
mene Struktur der Einflussgrof3en auf die Arbeitszufriedenheit abgebildet. F5 beinhaltet
Variablen, die die Tatigkeit im Betrieb beschreiben, z.B. “Spaly” oder “Abwechslung”. Das
Anforderungsniveau im Sinne von verantwortungsvollen oder selbststandigen Tatigkeiten
ist nicht Bestandteil von F5. F6 und F7 reprasentieren Aspekte der Zufriedenheit mit Kol-
legen anhand von Variablen wie z.B. “teamfahig” oder “zerstritten”.

Es fallt auf, dass der Aspekt der Arbeitsbedingungen (vgl. Untersuchungsmodell in Fig. 8)
weder einen eigenstandigen Faktor bildet noch in Form der abgepruften Variablen, bspw.
“anstrengend”, “hektisch” oder “der Witterung ausgesetzt”, in einem anderen Faktor ent-
halten sind. Die Werte flir Cronbachs Alpha, die die Zuverlassigkeit der gebildeten Fak-
toren beschreiben, liegen ausnahmslos Uber dem in der Literatur geforderten Mindest-
wert von 0,5 (PETERSON 1994); werden Werte von 0,7 fir Cronbachs Alpha bereits als
gut bewertet (BRosIus 2013). Die Ergebnisse der vorliegenden Studie erfullen somit aus-
nahmslos die in der Literatur genannten Anforderungen. Folgt man KaISER und RICE
(1974), so ist der errechnete Kaiser-Meyer-Olkin-Wert (KMO) von 0,884 als gut zu be-
werten. 63,3% der Gesamtvarianz werden durch die Faktoren erklart.

Im Anschluss an die Faktorenanalyse wurde eine multiple Regressionsanalyse mit der
abhangigen Variable Arbeitszufriedenheit durchgefuhrt, um zu bestimmen, welche Ein-
flisse auf die Arbeitszufriedenheit wirken. Dabei wurden in einem Zwischenschritt das
Statement zur Arbeitsplatzsicherheit sowie der Faktor 4 Arbeitszeit aufgrund ihres nega-
tiven Vorzeichens verbunden mit einer hohen Irrtumswahrscheinlichkeit aus dem Regres-
sionsmodell entfernt. Nach BAcCkHAuUS et al. (2006) “... sollte man bei widersprichlichen
Ergebnissen oder sachlogisch unbegrindeten Einflussfaktoren nicht zogern, diese aus
dem Regressionsmodell zu entfernen, auch wenn der Erklarungsgehalt dadurch sinkt.”
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Wahrnehmungen und Bewertungen landwirtschaftlicher Arbeitnehmer

e

Betriebliche Aspekte

Finanzielle Dimension
F3: Bezahlung** B =0,238; t=2,905

Organisatorische Dimension
F2: Modernitdt des Betriebes* [ =0,185; t=2,259

Soziale Dimension
F1: Vorgesetzter* [ =0,209; t=2,506;

Tatigkeitsdimension
F5: Tatigkeit™ p=0,244; t=2,966

Personliche Aspekte

Lebenszufriedenheit* $=0,171; t= 1,992
Gesundheitszufriedenheit** f=0,331; t=3,969

e

Arbeitszufriedenheit
landwirtschaftlicher Arbeitnehmer

Signifikanzniveau: *=p £0,05; **=p <0,01; **=p <0,001
R? = 0,440; R*orr. = 0,392; F = 9,312***

Fig. 9: Einfluss verschiedener Aspekte auf die Arbeitszufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeit-
nehmer, Quelle: eigene Ergebnisse

Fig. 9 zeigt die verbliebenen Faktoren und Aspekte, welche 44% der Gesamtvarianz der
Arbeitszufriedenheit erklaren, wobei dieses Modell héchst signifikant ist. Vier betriebliche
Aspekte sowie die Lebens- und die Gesundheitszufriedenheit haben einen signifikanten
Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeitnehmer. Weiter wird aus
Fig. 9 ersichtlich, dass die Gesundheitszufriedenheit den grél3ten positiven Erklarungs-
beitrag (3 = 0,331) leistet, gefolgt von der Tatigkeit (F5).

Ein mittlerer positiver Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeitneh-
mer geht von der Zufriedenheit mit der Bezahlung (F3) sowie dem Vorgesetzten (F1) aus.
Etwas weniger bedeutsam sind die Modernitat des Betriebes (F2) und die Lebenszufrie-
denheit. Die positiven und negativen Eigenschaften der Kollegen (F6 und F7) haben kei-
nen signifikanten Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit.
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5 Diskussion und Schlussfolgerungen

Die Zufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeitnehmer mit verschiedenen Aspekten ihrer
Tatigkeit war bislang nur lickenhaft erforscht. Soweit tberhaupt Studien vorlagen, wurde
die Arbeitszufriedenheit in der Regel tberwiegend unter dem Gesichtspunkt der Zufrie-
denheit von Arbeitnehmern mit den materiellen und immateriellen Anreizen, die die Be-
triebe gewahren, betrachtet. Dabei konnte im Einklang mit den Aussagen der Anreiz-
Beitrags-Theorie (MARCH und SIMON 1993) gezeigt werden, dass Arbeitnehmer in der
Landwirtschaft ihren Arbeitsplatz nicht ausschliel3lich unter finanziellen Aspekten be-
trachten (MurHOFF et al. 2012; VON DAVIER 2007).

Mit der vorliegenden Studie ist es gelungen, die Zufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeit-
nehmer mit verschiedenen betrieblichen Aspekten differenzierter abzubilden. Neben der
Entlohnung wurden weitere wichtige Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit identi-
fiziert und in das Untersuchungsmodell einbezogen. Ahnlich, wie bereits in der Studie von
MuRrHOFF et al. (2012) beschrieben wurde, sind landwirtschaftliche Arbeitnehmer mit ihrer
derzeitigen Arbeitssituation insgesamt zufrieden. Bei nédherer Betrachtung wird allerdings
deutlich, dass die Zufriedenheit mit den einzelnen in die Untersuchung einbezogenen
betrieblichen Aspekten differiert. Mit den Kollegen, dem Betriebsklima (Soziale Dimen-
sion) sowie der Tatigkeit, den Arbeitsbedingungen und dem Arbeitsplatz (Tatigkeitsdi-
mension) sind die befragten Arbeitnehmer — &hnlich wie bereits in anderen Studien (DiPP-
MANN 2010; VoN DAVIER 2007; VON DER LEYEN et al. 2012) — am zufriedensten.

Nach Aussage der Anreiz-Beitrags-Theorie sind Arbeitnehmer bereit, in ein Unternehmen
einzutreten bzw. dort zu verbleiben, wenn ein Gleichgewichtszustand erreicht ist
(CHALUPA 2007; THEUVSEN 2010). Die durch die Arbeitnehmer in der vorliegenden Studie
positiv bewerteten Aspekte tragen zu einem Gleichgewicht zwischen Anreizen und Bei-
tragen bei und Uben somit einen positiven Einfluss auf die Bleibemotivation aus. Dass
dieses zu einer geringeren Wechselbereitschaft fihren kann, wird durch die hohe durch-
schnittliche Beschaftigungsdauer (19 Jahre) der befragten Arbeithehmer zusammen mit
einer insgesamt recht hohen Arbeitszufriedenheit bestatigt. Die in dieser Studie positiv
bewerteten Aspekte werden auch von anderen Autoren als bedeutsam erachtet (HOWARD
et al. 1991; WESENBERG und KUNSTLING 2014). Fur landwirtschaftliche Unternehmer er-
geben sich hieraus verschiedene Anhaltspunkte, wie sie Arbeitnehmer an den Betrieb
binden und sich zugleich als attraktiver Arbeitgeber prasentieren kbnnen. Letzteres ist
entscheidend fir die Gewinnung neuer Arbeitskrafte und damit auch fur die zunehmend
schwieriger werdende Deckung des Fachkraftebedarfs in der Landwirtschaft (HEYDER et
al. 2009; MURHOFF et al. 2012).

Die Arbeitszufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeitnehmer kann durch betriebliche As-
pekte (Arbeitszeit, Einkommen und Entscheidungskompetenz) sowie personliche Merk-
male, z.B. das Alter, beeinflusst werden. Dabei lasst sich in der vorliegenden Studie eine
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Tendenz feststellen, nach der Arbeitnehmer mit Entscheidungskompetenz und einem ho-
heren monatlichen Bruttogehalt mit betrieblichen Aspekten zufriedener sind als geringer
entlohnte Arbeitnehmer ohne Entscheidungskompetenz. Dieses trifft auch fur die Lebens-
zufriedenheit und die Gesamtarbeitszufriedenheit zu. Dieses Ergebnis der Untersuchung
steht im Widerspruch zu den Erkenntnissen der Studie von BiTscH (2007), in der sich
Fuhrungskrafte nicht durchweg als zufriedener als die ihnen unterstellten Mitarbeiter er-
wiesen hatten. Da in der vorliegenden Studie zwei Drittel der Befragten nur ausfiihrende
Tatigkeiten austiben und unzufriedener sind als die Gbrigen Befragten mit Entscheidungs-
kompetenz, ist es ratsam, Mal3Bhahmen, namentlich eine starkere Delegation von Verant-
wortung, zu ergreifen, um die Arbeitszufriedenheit dieser unzufriedenen Arbeitskréfte zu
steigern.

Nach den Ergebnissen dieser Studie leisten nicht alle der aus der Literatur in das Unter-
suchungsmodell Ubernommenen betrieblichen Aspekte einen Beitrag zur Erklarung der
Arbeitszufriedenheit. Allerdings hat mit Ausnahme der Arbeitsplatzsicherheit und der Ar-
beitszeit mindestens ein Aspekt aus jeder Dimension (vgl. Fig. 9) einen signifikanten Ein-
fluss auf die Arbeitszufriedenheit. Damit wird zumindest in den wesentlichen Grundzigen
das dem ABB von NEUBERGER und ALLERBECK (1978) zugrunde liegende Modell bestétigt,
das somit seine universelle Anwendbarkeit unter Beweis gestellt hat. Die persénlichen
Aspekte Lebens- und Gesundheitszufriedenheit tragen ebenfalls entscheidend zur Ar-
beitszufriedenheit bei, wie dies bereits in anderen Studien festgestellt worden war (FELFE
2012; VON ROSENSTIEL und NERDINGER 2011).

Insgesamt ist es mit der vorliegenden Studie gelungen, die wichtigsten EinflussgréfZen
auf die Arbeitszufriedenheit in der Landwirtschaft zu benennen und empirisch abzusi-
chern. Die Untersuchungsergebnisse lassen den Einfluss der im Modell verbliebenen
Faktoren und der beschreibenden Variablen auf die Arbeitszufriedenheit der Arbeitneh-
mer erkennen. Damit sind zugleich Anknipfungspunkte fir MaRnahmen deutlich gewor-
den, die es den Betriebsleitern erlauben, die Arbeitszufriedenheit ihrer Arbeitnehmer zu
steigern, fir eine hohere Bleibemotivation der Arbeitskréfte zu sorgen, flr neue Mitarbei-
ter attraktiver zu werden und damit insgesamt dem Fachkraftemangel entgegenzuwirken.
Beispielsweise hat der Faktor Bezahlung, insbesondere die Wahrnehmung der Ange-
messenheit des Entgelts, einen groRen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit (vgl. Fig. 9
und Tab. 3). Dies weist darauf hin, dass Arbeitgeber die Angemessenheit der Bezahlung
ihrer Arbeitnehmer Uberpriufen sollten, um deren Zufriedenheit steigern zu kbnnen. Ana-
log kdnnen auch anknupfend an die anderen relevanten Einflussgrof3en auf die Arbeits-
zufriedenheit Handlungsempfehlungen abgeleitet werden.
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6  Ausblick

Aus den vorliegenden Ergebnissen ergeben sich vielfaltige Anknupfungspunkte fir wei-
tere Forschungsarbeiten. So féallt bspw. auf, dass Einflussgroé3en, die sich in der deskrip-
tiven Auswertung der Befragungsergebnisse noch als bedeutsam erwiesen, etwa die Ei-
genschaften der Kollegen, durch die multivariaten Ergebnisse dieser Studie nicht besta-
tigt wurden. Eine Erklarung kénnte sein, dass diese Aspekte eher einen indirekten Effekt
auf die Arbeitszufriedenheit haben. Diese Vermutung lasst sich in dem hier herangezo-
genen Regressionsmodell nicht belegen, sondern sollte mit Hilfe eines Strukturglei-
chungsmodells Uberprift werden. Eine weitere Mdglichkeit fir zuklnftige Forschungsvor-
haben besteht darin, den Einfluss der Arbeitszufriedenheit und der verbesserten Bleibe-
motivation von Arbeitnehmern auf den Betriebserfolg empirisch zu untersuchen.
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1 Einleitung

Der Anteil der Landwirtschaft an der Bruttowertschdpfung ist in Deutschland mittlerweile
auf 0,6 % gesunken; trotzdem ist sie weiterhin ein wichtiger Arbeitgeber. So waren 2013
gut eine Million Menschen in der Landwirtschatft tatig, davon etwa die Halfte als Famili-
enarbeitskrafte, 30 % als Saisonarbeitskrafte und die Ubrigen knapp 20 % als standig
angestellte familienfremde Arbeitskréafte (AK) (DBV 2016). In den letzten Jahrzehnten ist
die Sorge gewachsen, dass ein Fachkréaftemangel droht (HEYDER ET AL. 2009), der die
erfolgreiche Betriebsentwicklung hemmt (z. B. BRONSEMA ET AL. 2014). Der drohende
Fachkraftemangel hat verschiedene Ursachen. Auf der Nachfrageseite sorgen die in den
neuen Bundeslandern dominierende Fremdarbeitsverfassung, der Trend zum sog. erwei-
terten Familienbetrieb (SCHAPER ET AL. 2011) sowie das vergleichsweise hohe Durch-
schnittsalter der Belegschaften in der Landwirtschaft fur einen steigenden Bedarf an fa-
milienfremden AK. Der wachsenden Nachfrage steht aufgrund des demographischen
Wandels und des verstarkten Trends zur akademischen Ausbildung ein erheblich
schrumpfendes AK-Angebot gegentber. Die Landwirtschaft ist zudem mit einer zuneh-
menden Abwanderung der Bevolkerung aus peripheren landlichen Regionen konfrontiert
(PETRICK ET AL. 2015). Vor diesem Hintergrund wird verstarkt die Option diskutiert, die
sich bei Fachkréften 6ffnende Schere zwischen AK-Angebot und -Nachfrage in der Land-
wirtschaft u.a. durch den Einsatz auslandischer AK bzw. von AK mit Migrationshinter-
grund zu schlieRen (GERDS 2014; KVARTIUK 2015; PETRICK ET AL. 2015). Bei Saison-AK
wird dies schon seit Jahrzehnten praktiziert (HESs 2004; MULLER ET AL. 2014).

Deutschland ist bereits seit langem ein Einwanderungsland, wie z. B. die starke Zuwan-
derung polnischer Arbeitskrafte in das Ruhrgebiet im ausgehenden 19. und beginnenden
20. Jahrhundert gezeigt hat (HAIDA 2012). Die in den 1950er Jahren beginnende Anwer-
bung sog. ,Gastarbeiter” und die zunehmende Globalisierung haben zu einer erheblichen
Zuwanderung beigetragen. Besonders hohe positive Wanderungssalden waren Mitte der
1960er Jahre, in der ersten Halfte der 1970er Jahre, in den friihen 1990er Jahren sowie
ab 2010 zu verzeichnen (MEDIENDIENST INTEGRATION 2016). Eine historisch einmalige Si-
tuation kennzeichnete den Zeitraum von Januar 2015 bis November 2016, als fast
1,2 Mio. Asylantrage gestellt wurden. Ungeachtet der damit verbundenen organisatori-
schen, finanziellen und gesellschaftlichen Herausforderungen werden auch die sich
grundsatzlich ergebenden Chancen fir den deutschen Arbeitsmarkt, speziell das Arbeits-
kraftepotenzial, betont (IAB 2015).

Angesichts des zunehmenden Fachkraftemangels und der verstarkten Zuwanderung
steht im Mittelpunkt dieses Beitrags die Frage, welche Potenziale fir eine Beschéftigung
von Flichtlingen in der deutschen Landwirtschaft bestehen. Im Einzelnen wird unter-
sucht, wie die Rahmenbedingungen fiur die Integration von Fluchtlingen in den landwirt-



74

schaftlichen Arbeitsmarkt ausgestaltet sind (Kap. 2) und welche Beschéftigungspotenzi-
ale fur Fluchtlinge die deutsche Landwirtschaft bietet (Kap. 3); einige Handlungsempfeh-
lungen (Kap. 4) runden den Beitrag ab.

2 Rahmenbedingungen fur die Integration von Flichtlingen in den land-
wirtschaftlichen Arbeitsmarkt

Der Zugang zum Arbeitsmarkt gilt als eine wesentliche Voraussetzung fir die Integration
von Fluchtlingen. Ob ein erfolgreicher Einstieg in den Arbeitsmarkt gelingt, hangt von
zahlreichen Einflissen ab, u.a. dem Bildungsniveau, den beruflichen Qualifikationen und
den Sprachkenntnissen (BRUCKNER ET AL. 2014). Fur Fluchtlinge ist der Weg in den Ar-
beitsmarkt aufgrund von Sprachbarrieren und fehlenden Informationen tber den deut-
schen Arbeitsmarkt besonders schwierig (VALLIZADEH ET AL. 2016); daher sind die institu-
tionellen Rahmenbedingungen wie bspw. Sprachkurse, Informationsangebote oder finan-
zielle Ausbildungsbeihilfen von groRer Bedeutung fur die ErschlieBung des Arbeitskraft-
potenzials von Flichtlingen fir die Landwirtschaft.

2.a Der rechtliche Rahmen

Ob Fluchtlinge einer Erwerbstatigkeit nachgehen kénnen, hangt von ihrem aufenthalts-
rechtlichen Status ab (vgl. BAMF 2017; BMAS 2017). Dabei wird zwischen folgenden
Statusvarianten unterschieden:

Asylsuchende sind Personen, die nach ihrer Einreise um Asyl nachgesucht haben. Nach
der Registrierung in einer Aufnahmeeinrichtung erhalten sie eine Aufenthaltsgestattung.
Durch das Stellen eines Asylantrags beim Bundesamt fir Migration und Flichtlinge
(BAMF) werden sie zu Asylbewerbern mit Aufenthaltsgestattung. Asylbewerber haben
wahrend der ersten drei Monate ihres Aufenthalts keinen Zugang zum Arbeitsmarkt; das-
selbe gilt, solange sie verpflichtet sind, in einer Erstaufnahmeeinrichtung zu wohnen. Fir
Personen, die aus sicheren Herkunftsstaaten, z.B. den Balkanstaaten, Ghana oder dem
Senegal, stammen und die nach dem 31.08.2015 einen Asylantrag gestellt haben, gilt ein
generelles Beschaftigungsverbot (8 61 Abs. 2 S. 4 AsylG). Allen anderen Asylbewerbern
kann nach drei Monaten mit Zustimmung der Auslanderbehdrde und der Arbeitsagentur
ein Arbeitsmarktzugang gewahrt werden. Die Arbeitsagentur Uberpruft die Auswirkungen
auf den Arbeitsmarkt, inwieweit Bevorrechtigte, z. B. Kandidaten mit deutschem oder EU-
Pass, zur Verfigung stehen sowie die jeweiligen konkreten Arbeitsbedingungen. Mit dem
Integrationsgesetz vom 31.07.2016 ist die Vorrangprufung in 133 von 156 Bezirken der
Bundesagentur fir Arbeit fur drei Jahre ausgesetzt worden. Diese entfallt zudem bei
Hochqualifizierten und Fachkraften in Engpassberufen sowie nach 15 Monaten des Auf-
enthalts in Deutschland. Ganzlich zustimmungsfrei sind Berufsausbildungen sowie Be-
schaftigungen, die die anspruchsvollen Voraussetzungen fur die Blaue Karte EU erfullen.
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Nach vier Jahren Aufenthalt in Deutschland kann generell ohne Zustimmung der Ar-
beitsagentur eine Tatigkeit aufgenommen werden; die Zustimmung der Ausléanderbe-
horde ist weiterhin erforderlich.

Geduldete sind Personen, deren Asylantrag abgelehnt wurde, deren Abschiebung je-
doch ausgesetzt wurde. Nach drei Monaten kénnen sie unter den gleichen Bedingungen
wie Asylbewerber einen Arbeitsmarktzugang erhalten. Ein sofortiger zustimmungsfreier
Arbeitsmarktzugang ist méglich fur Berufsausbildungen sowie fiur Tatigkeiten, die den
Voraussetzungen der Blaue Karte EU gentigen. Ein Arbeitsverbot besteht fir Geduldete,
wenn sie zum Zwecke des Leistungsbezugs eingereist sind, ihre Mitwirkungspflichten zur
Ausreise verletzten, aus einem sicheren Herkunftsstaat stammen oder ihr Asylantrag
nach dem 31.08.2015 abgelehnt wurde.

Asylberechtigte, d. h. Asylbewerber, deren Antrag positiv beschieden wurde, aner-
kannte Fluchtlinge nach 8 16a GG oder der Genfer Fluchtlingskonvention, Kontingent-
flichtlinge, die in festgelegter Anzahl nach Deutschland tGbersiedeln dirfen, sowie sub-
sidiar Schutzberechtigte, denen bei Abschiebung in ihr Herkunftsland ein ernsthafter
Schaden drohen wirde, haben einen uneingeschrankten Zugang zum Arbeitsmarkt.

Der Gesetzgeber hat den Arbeitsmarkzugang von Flichtlingen u.a. durch das neue In-
tegrationsgesetz erleichtert. Trotzdem wird die Rechtsunsicherheit wahrend des Asylver-
fahrens weiterhin als grof3e Hurde fur den Zugang zum Arbeitsmarkt beschrieben (IAB
2016).

Der Arbeitsmarkt ist insbesondere fir Menschen in Duldung kaum zugéanglich, da den
Arbeitgebern jegliche Planungssicherheit fehlt. Oft stehen der Abschiebung mehrere Ab-
schiebungshindernisse entgegen, so dass es zu sog. Kettenduldungen kommt (GOBEL-
ZIMMERMANN 2014). Geduldete Menschen verharren dann mitunter jahrelang in dieser
Warteposition und haben nur unter Schwierigkeiten die Méglichkeit, einer Beschaftigung
nachzugehen. Neben der Unsicherheit Gber die Zukunft geduldeter Menschen erweisen
sich auch staatliche Sozialleistungen als Hindernis fir die Arbeitsmarktintegration, da bei
niedrigem Entgelt eine Arbeitsaufnahme finanziell unattraktiv ist (BAMF 2017; BA 2016).
Den Arbeitsagenturen kommt eine Schlusselfunktion fir die Integration von Flichtlingen
in Unternehmen zu.

2.b Das Ausbildungssystem

Fur die Beschaftigung von Fliichtlingen als Arbeitskrafte, die nicht nur Hilfstatigkeiten ver-
richten, sind in der Landwirtschaft grundlegende Fachkenntnisse aus Ausbildung oder
Studium notwendig, um selbststandig die Arbeit erledigen zu kdnnen. Die Rahmenbedin-
gungen — wie der Nachweis eines hdherqualifizierten Schulabschlusses (Abitur oder
Fachhochschulreife), die Studiendauer oder kein Einkommen wahrend der Zeit des Stu-
diums — stellen haufig Barrieren fir die Aufnahme eines Studiums dar. Hingegen ist der
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Zugang zu einer dualen Berufsausbildung in Deutschland auch ohne Schulabschluss
maoglich. Spatestens ab dem zweiten Ausbildungsjahr erhalten die Auszubildenden be-
reits ein Ausbildungsgehalt, so dass sie eigenes Geld verdienen und somit selbst zu ih-
rem Lebensunterhalt beitragen kdnnen. Im Folgenden werden daher Informationen tber
die duale Berufsausbildung aufgefihrt.

Ausbildungsberufe, die fur die Landwirtschaft von besonderer Bedeutung sind, werden
umgangssprachlich haufig als ,grine Berufe® bezeichnet. Dazu zahlen: Brenner, Fach-
krafte Agrarservice, Fischwirte, Forstwirte, Gartner, Hauswirtschafter, Landwirte, Milch-
technologen, Milchwirtschaftliche Laboranten, Pferdewirte, Pflanzentechnologen, Revier-
jager, Tierwirte und Winzer. Die Ausbildung in diesen 14 “grinen Berufen® erfolgt — wie
in anderen Ausbildungsberufen auch (BoscH ET AL. 2010) — im dualen System, d.h. in der
Kombination von staatlich anerkanntem Ausbildungsbetrieb und berufsbildender Schule.
Das Ausbildungsverhaltnis wird i.d.R. Uber eine Dauer von drei Jahren vereinbart. Der
Berufsschulunterricht findet im dualen System periodisch an einzelnen Wochentagen
oder im Block statt. Bei den Berufen Landwirt, Fachkraft Agrarservice und Tierwirt sowie
teilweise bei den Winzern besteht auch die Méglichkeit, dass die Auszubildenden im ers-
ten Ausbildungsjahr in Vollzeit die landwirtschaftliche Berufs- bzw. Berufsfachschule be-
suchen. Im zweiten und dritten Ausbildungsjahr erfolgt die Ausbildung dann dual auf dem
Ausbildungsbetrieb sowie durch den regelmalligen Besuch einer berufsbildenden
Schule. Oft und durch die Spezialisierung der Ausbildungsbetriebe bedingt, wird die Aus-
bildung erganzt durch Uberbetriebliche Ausbildungsstatten, eine Kooperation mehrerer
Betriebe mit unterschiedlicher Spezialisierung oder den zwischenzeitlichen Wechsel des
Ausbildungsbetriebes (vgl. BILDUNGSSERVER AGRAR 2016; LWK 2016).

Zur speziellen Sprachforderung im Rahmen von Deutsch als Fremdsprache-Klassen gibt
es in allen Bundeslandern MalRnahmen, die den Schul- bzw. Berufsschulunterricht be-
gleiten. Niedersachsen beispielsweise hat das Sprach- und Integrations-Modellprojekt
(Sprint) entwickelt, in dem Sprachkompetenzen sowie Wissen Uber die regionale Kultur
und Lebenswelt sowie das Berufs- und Arbeitsleben in Deutschland vermittelt werden. In
Bayern wiederum kénnen junge Flichtlinge Integrationsklassen an den Berufsschulen
besuchen. Das bayerische Landwirtschaftsministerium entsendet zudem Bildungsberater
in die berufsbildenden Schulen, welche den Migranten die ,,grinen Berufe® vorstellen und
deren Attraktivitat herausstellen.

2.c Die Forderbedingungen

Zur Forderung der Integration von Flichtlingen in den Arbeitsmarkt stehen zahlreiche
Instrumente zur Verfigung:

Zur Eingliederung von Arbeitssuchenden und erschwert vermittelbaren Arbeitnehmern
kann ein Eingliederungszuschuss gezahlt werden. Er betragt maximal 50 % des ge-
zahlten Entgelts, wird fur 12 Monate ausbezahlt und muss von den Betrieben tber die
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Bundesagentur fur Arbeit beantragt werden. Bewerber mit Sprach- und Bildungsdefiziten
werden mithilfe der sechs- bzw. zwdlfmonatigen Einstiegsqualifizierung (EQ) auf einen
Ausbildungsplatz vorbereitet. Daflir muss der Betrieb einen Antrag bei der Arbeitsagentur
stellen. Zudem muss ein Vertrag Uber Inhalte und Vergitung zwischen Betrieb und
Fliichtling geschlossen werden. Fir die Dauer des EQ muss der Arbeitgeber keinen Min-
destlohn zahlen. Um die berufsfachlichen Kenntnisse eines Flichtlings festzustellen,
kann der Arbeitgeber eine Malinahme zur Aktivierung und beruflichen Eingliederung
anbieten. Sie wird von dem Arbeitssuchenden lber die Arbeitsagentur beantragt und darf
bis zu sechs Wochen dauern; wahrenddessen wird das Arbeitslosengeld weitergezahlt.
Fur die Férderung einer Umschulung oder Ausbildung missen die Arbeits- bzw. Aus-
bildungssuchenden die Zustimmung der Bundesagentur fur Arbeit sowie der Auslander-
behorde erhalten. Die Schulungen werden tUber den Bildungsgutschein organisiert, mit
dem die Teilnehmer Zugriff auf das Kursangebot der Arbeitsagentur haben. Diese erstat-
tet wahrend der Teilnahme an Kursen bis zu 100 % des Arbeitsentgelts. Seit dem 1. Ja-
nuar 2016 konnen Geduldete bei ihrer Ausbildung mit ausbildungsbegleitenden Hilfen
unterstutzt werden. Sie umfassen z. B. Sprachkurse oder eine sozialpddagogische Be-
gleitung. Die ausbildungsbegleitenden Hilfen kénnen maximal sechs Monate nach Auf-
nahme eines Arbeitsverhéltnisses genutzt werden (BA 2016; BDA 2016).

3  Beschaftigungspotenziale fur Flichtlinge in der Landwirtschaft

3.a Material und Methoden

Zur Ermittlung der Mdglichkeiten zur Beschaftigung von Flichtlingen in der Landwirt-
schaft wurden im Zeitraum 02.07. bis 28.08.2016 deutschlandweit Landwirte anhand ei-
nes standardisierten Online-Fragebogens zu allgemeinen Betriebsdaten, zur Beschétfti-
gung von AK sowie zu soziodemografischen Daten befragt. Die Befragung wurde durch
Landesbauernverbédnde, Wochenzeitungen, Online-Plattformen sowie Emails an Ausbil-
dungsbetriebe beworben. Die Anzahl der vollstandigen Fragebdgen betragt 190 bei einer
mittleren Befragungsdauer von 22 Minuten. Die Datenanalyse erfolgte mit Hilfe der Soft-
ware SPSS Statistics Version 24. Die befragten landwirtschaftlichen Betriebe (N = 190)
befinden sich in 130 Landkreisen in den 13 Flachenbundeslandern (Fig. 10). Im Vergleich
zu Daten des STATISTISCHEN BUNDESAMTES (2014) sind lediglich die Befragten aus Nie-
dersachsen mit rund 12 Prozentpunkten Uber- und die Befragten aus Bayern mit ca.
15 Prozentpunkten unterreprasentiert. 88 % der Befragten bewirtschaften ihre Betriebe
im Haupterwerb, 12 % im Nebenerwerb. 12 % sind Biobetriebe, 88 % konventionell wirt-
schaftende Betriebe. 91,6 % der Betriebe werden als Personengesellschaft, 6,3 % als
Kapitalgesellschaft, 0,5 % als Stiftung und 1,6 % als eingetragene Genossenschaft ge-
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fuhrt. 36,3 % der Betriebe sind Ausbildungsbetriebe. Die Stichprobe enthalt sowohl Ge-
mischt- als auch spezialisierte Betriebe. Im Durchschnitt aller Betriebe werden 2,4 Fami-
lien-AK (umgerechnet in Vollzeit-AK: @=1,8; 6=1,1; Spanne 0 bis 8), 4,7 Vollzeit-Fremd-
AK (0=9,4; Spanne 0 bis 55) sowie 14 Saison-AK (0=9,4; Spanne 0 bis 270) beschaftigt.
Die BetriebszweiggroRen weisen grofRe Spannbreiten auf. Das Durchschnittsalter der Be-
fragten liegt bei 46 Jahren (0=13,7 Jahre; 17 bis 80 Jahre), der Frauenanteil bei 24 %.
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Fig. 10: Verteilung der Betriebsstandorte von Befragten (N=190), Quelle: eigene Ergebnisse

3.b Ergebnisse der Betriebsleiterbefragung

Personalbeschaffung in der Landwirtschaft

In der Landwirtschaft ist aufgrund des altersbedingten Ausscheidens von Mitarbeitern,
vor allem in der ostdeutschen Landwirtschaft, und des fortgesetzten Trends zum erwei-
terten Familienbetrieb in den kommenden Jahren mit einem erh6hten Bedarf an familien-
fremden AK zu rechnen (HEYDER ET AL. 2009). Der in der Folge drohende Fachkrafteman-
gel ist bereits heute spurbar. So stimmen nur etwa 28 % der Befragten der Aussage
,Wenn ich geeignete Personen als standige Fremd-AK suche, finde ich sie auch“ eher
oder voll und ganz zu. Dagegen stufen 35 % den Satz als ganz und gar nicht oder eher
nicht zutreffend ein; 37 % antworten mit teils/ teils. Ferner halten 70 % der Befragten das
Statement ,Es ist schwierig, Personal fir kérperlich anstrengende Arbeiten zu finden® fir
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voll und ganz oder eher zutreffend. Weitere 17 % der Befragten antworteten mit teils/
teils, halten diese Aussage also immerhin fir teilweise zutreffend. Die Aussagen ,Arbeits-
krafte aus Deutschland sind schwer zu finden fur die Beschéaftigung als standige Fremd-
AK* und ,Arbeitskrafte aus Deutschland sind schwer zu finden fur die Beschaftigung als
Saison-AK* treffen jeweils fir mehr als 50 % der Befragten eher oder voll und fur weitere
22 % teilweise zu. Etwas besser sieht es im Nachwuchsbereich aus; die Aussage ,Ar-
beitskrafte aus Deutschland sind schwer zu finden fur die Beschéaftigung als Auszubil-
dende” trifft nach Meinung von mehr als 40 % der Befragten eher nicht oder ganz und
gar nicht zu; weitere 34 % antworteten mit teils/ teils.

Anforderungen der Betriebsleiter an standige familienfremde Arbeitskrafte

Arbeitgeber stellen Anforderungen an die Fach-, Methoden-, Sozial- und Personlichkeits-
kompetenzen ihrer Arbeitskrafte. Die Angaben der befragten Betriebsleiter auf einer
Skala von ,sehr unwichtig“ (+1) bis ,sehr wichtig“ (+5) zeigen, dass ihnen alle 14 abge-
fragten Personlichkeitskompetenzen eher wichtig bis sehr wichtig sind. Auf den vorderen
Platzen rangieren Ehrlichkeit (d=4,8; 0=0,4), Leistungsbereitschaft (d=4,7; 0=0,5) sowie
Zuverlassigkeit (d=4,7 0=0,6). Die vier abgefragten Sozialkompetenzen Teamfahigkeit
(9=4,4; 0=0,7), Kommunikationsfahigkeit (J=4,3; 0=0,8), Konfliktfahigkeit (J=4,1;
0=0,8) und Toleranz (d=4,0; 0=0,8) werden ebenfalls als bedeutsam wahrgenommen.
Des Weiteren sind zwei der vier Methodenkompetenzen (strukturiertes Arbeiten, @=4,3;
0=0,7; problemlésendes Denken, @=4,2; 6=0,7) eher wichtig fur die landwirtschaftlichen
Arbeitgeber. Aus dem Bereich der Fachkompetenzen werden nur drei der zehn abgefrag-
ten Fahigkeiten als eher wichtig betrachtet: Fahrerlaubnis der Klasse T (d=4,2; 0=1,0),
Fahrerlaubnis der Klasse B (8=3,7; 0=1,2) sowie Erfahrung als Aushilfe bzw. Mitarbeit in
der Landwirtschaft (d=3,5; 0=1,0). Dagegen stufen die Befragten die Wichtigkeit einer
abgeschlossenen landwirtschaftlichen Ausbildung (d=2,9; 0=1,0), einer anderen Berufs-
ausbildung (8=3,1; 0=1,0) oder eines landwirtschaftlichen Praktikums (9=3,2; 0=1,1) nur
mit teils/ teils ein. Die relativ hohen Standardabweichungen (o) von 1,0 und mehr deuten
darauf hin, dass die Bedeutungen der abgefragten Fahigkeiten betriebsindividuell sehr
unterschiedlich eingeschéatzt werden.

Erfahrungen mit auslandischen Arbeitskréften und Attraktivitat von Flichtlingen

Etwas mehr als die Halfte der Befragten (53 %) hat bereits Erfahrungen mit AK aus dem
Ausland gesammelt. Zum Befragungszeitpunkt waren in 37 % der Betriebe auslandische
AK und in 6 % der Betriebe Fluchtlinge beschéftigt. Jeweils etwa zwei Drittel der Betriebe
mit entsprechenden Erfahrungen sind mit auslandischen AK bzw. Flichtlingen eher zu-
frieden oder sehr zufrieden (Tab. 6). Die Bewertung erfolgte auf einer funfstufigen Likert-
Skala von ,sehr unzufrieden® (-2) bis ,sehr zufrieden® (+2). Insgesamt halten die befrag-
ten Betriebsleiter Flichtlinge als standige familienfremde AK (8=-0,09; 0=1,2), Auszubil-
dende (8=-0,37; 0=1,1) oder Saison-AK (d=0,02; c=1,2) fir eher nicht bzw. nur teilweise
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attraktiv fr ihre Betriebe. Gleichzeitig stufen sie sich auf einer Skala von ,stimme ganz
und gar nicht zu“ (-2) bis ,stimme voll und ganz zu“ (+2) als eher bereit ein, ,Flichtlinge
zunachst als Praktikanten zu beschaftigen* (9=0,48; 0=1,1). AuRerdem waren sie bei
einem entsprechenden AK-Bedarf eher willens, geeignete und an einer Téatigkeit in der
Landwirtschaft interessierte Fluchtlinge als Saison-AK (3=0,34; 0=1,2) oder als standige
familienfremde AK (9=0,15; 0=1,1) zu beschaftigen. Dagegen stehen die Betriebsleiter
der Beschaftigung von Fliichtlingen als Auszubildenden im Mittel eher ablehnend gegen-
uber (0=-0,18; 0=1,2).

Tab. 6: Bisherige Erfahrungen mit auslandischen Arbeitskraften (AK) und/ oder Fluchtlingen,

Quelle: eigene Ergebnisse

Betriebe Zufriedenheit
Anteil
An- an sehr un- | eher un- eher zu- | sehr zu-
Betriebe mit ... | zahl | N=190 | @ 2> |zufrieden|zufrieden|teils/ teils| frieden | frieden
- (2 | () | © | ¢1) | (2
f\‘f'a”d'sc"e” 70 | 37% | 073 | 1.3 | 129% | 29% | 18,6% | 30,0% | 36,7 %
Z:g%i"”ge” 11| 6% |055| 1,2 | 91% | 91% | 182% | 455% | 18,2 %

Offenheit gegentber anderen kulturellen Pragungen

Kulturen bestimmen, wie Menschen fuhlen, denken und handeln (HOFSTEDE ET AL. 2010).
Kulturelle Diversitat bzw. Distanz hat daher einen erheblichen Einfluss auf zahlreiche per-
sonalwirtschaftliche Fragestellungen (PALICH UND GOMEZ-MECHIA 1999). Dies gilt auch fur
die Landwirtschaft. Nach Angaben der Befragten wirde ihre Entscheidung Uber die Ein-
stellung einer familienfremden AK im Mittel eher stark durch das Tragen einer Ganzkor-
perverschleierung (d=4,2; 0=1,1) sowie die Sprache (d=3,7; 0=0,9) beeinflusst werden
(Skala von ,gar nicht“ (+1) bis ,sehr stark® (+5)). Durch Hautfarbe, Nationalitat oder Reli-
gion fUhlen sich die Befragten eher nicht beeinflusst (jeweils @<2,5; 6=1,0). Durch das
Alter, das auf3ere Erscheinungsbild, das Befolgen von Fastenvorschriften, das Einhalten
von Gebetsverpflichtungen im Tagesverlauf und das Tragen eines Kopftuchs fiihlen sie
sich teils/ teils beeinflusst; gleiches gilt flr die Sprache bei Saison-AK (jeweils @>2,7;
0=1,2).

Auf die Frage nach Barrieren flr eine Beschaftigung wird wiederum die Sprache genannt
(Fig. 11). Obwohl die Befragten zuvor angegeben hatten, dass sie sich durch die Religion
der einzustellenden Person eher nicht beeinflusst fuhlen, wird aus Fig. 11 ersichtlich,
dass die groRRere kulturelle Distanz zu muslimischen Flichtlingen eher als Einstellungs-
hirde wirkt. Mit rechtlichen Fragen zur Beschaftigung von Flichtlingen haben sich die
Befragten bisher eher nicht beschaftigt (8=-0,7; 0=1,4). Um Fllchtlinge als Arbeitskrafte
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einstellen zu kdnnen, bendtigen die Betriebsleiter ihrer eigenen Auffassung nach insbe-
sondere Unterstlitzung bei der Vermittlung und Auswahl der Arbeitskrafte, der Bewalti-
gung der Birokratie sowie der Sprachausbildung (d=1,2; 0=0,9).

Mittelwerte o
Die Sprache stellt eine Barriere fir eine 0.96 0,98
Beschaftigungvon Flichtlingendar. ’
Eine Beschaftigung von muslimischen Flichtlingen
wird durch religiése und kulturelle Gewohnheiten wie
Beten, Fasten oder Geschlechterverhaltnis 0,59 1,09

erschwert.

Eine Beschaftigung von Flichtlingen nicht-
muslimischer Religionen wird durch religiése und 0.02 115
kulturelle Gewohnheiten wie Beten, Fasten oder ! ’
Geschlechterverhéltnis erschwert.

Mit den rechtlichen Fragen rund um die
Beschaftigung von Fliichtlingen habe ich mich -0,67 1,36
bereits beschaftigt.

-2 -1 0 1 2
stimme ganz stimme teils/ stimme stimme voll
und gar eher teils eher und ganz

nicht zu nicht zu zu zu

Fig. 11: Mdgliche Einfliisse auf die Beschéaftigungsbereitschaft, Quelle: eigene Ergebnisse

4  Fazit und Handlungsempfehlungen

In der Landwirtschaft besteht ein erheblicher Fachkraftemangel (HEYDER ET AL. 2009).
Trotzdem wird das Thema ,Flichtlinge als Arbeitskrafte“ noch widerspruchlich gehand-
habt. Einerseits ist — auch dank der verbreiteten, tiberwiegend positiven Erfahrungen mit
auslandischen Saison-AK — eine relativ grol3e Bereitschaft zu erkennen, ausléndische
AK zu beschaftigen und kulturelle Diversitat zu akzeptieren. Andererseits verhalten sich
die meisten Betriebe abwartend und haben sich bislang kaum konkret mit Mdglichkeiten
der Beschéftigung von Fluchtlingen befasst; die Angst vor der damit verbundenen Biro-
kratie scheint ein wesentlicher Hemmschuh zu sein.

OTTER ET AL. (2018) haben in einer Befragung von Fluchtlingen im Jahr 2016 in sechs
Flachtlingsunterkinften in drei Regionen Deutschlands festgestellt, dass Fliichtlinge ein
Uberwiegend positives Bild von der deutschen Landwirtschaft haben und teilweise auch
grundsétzlich bereit sind, dort zu arbeiten, namentlich in der Pflanzenproduktion. Viele
Fliichtlinge haben zudem einen Bezug zur Landwirtschaft oder einen beruflichen Hinter-
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grund im handwerklichen oder technischen Bereich; sie bevorzugen allerdings Uberwie-
gend ein Leben im stadtischen Raum (OTTER ET AL. 2018). So wird in der Summe ein
gewisses, aber Uberschaubares Potenzial fur die SchlieBung der Fachkraftelticke in der
Landwirtschaft durch Flichtlinge erkennbar. Auf Grundlage der Untersuchungsergeb-
nisse konnen die folgenden Handlungsempfehlungen abgeleitet werden:

Die unterschiedliche Auslegung des Asyl- und Aufenthaltsrechts durch die Lander
verunsichert Behérden und Unternehmen. Es missen dringend Anstrengungen
zur Vereinheitlichung der Rechtsanwendung unternommen werden.

Zur Lésung des Problems von (Ketten-)Duldungen von Fluchtlingen ist ein klarer
Rechtsrahmen erforderlich, der schnelle Entscheidungen bezuglich der Auswei-
sung oder des weiteren Verbleibs und der Beschéaftigung der Menschen in
Deutschland ermdglicht.

Die Sprachférderung sollte auf hohem Niveau fortgefiihrt und ggfs. sogar noch
weiter intensiviert werden. Fir den Besuch berufsbildender Schulen ist das
Sprachniveau B2 im Sinne des Gemeinsamen Europaischen Referenzrahmens
fur Sprachen erforderlich, zum Austausch auf landwirtschaftlichen Betrieben
reicht das Sprachniveau B1l. Die Bundeslander sollten, die fur die Sprachférde-
rung erforderlichen Mittel weiterhin im notwendigen Umfang bereitstellen.

Das Bildungsniveau der Flichtlinge ist extrem unterschiedlich; Hochschulabsol-
venten sind ebenso darunter wie Analphabeten. Die Bildungskluft muss im Be-
darfsfall durch eine berufsbegleitende allgemeine Schulbildung sowie gezielten
erganzenden Unterricht aufgefangen werden.

Die landwirtschaftlichen Interessenverbande sollten in Abstimmung mit Berufs-
schulen und anderen Ausbildungsstatten Konzepte entwickeln, um Fluchtlinge
Uber die Moglichkeiten der Beschaftigung in der Landwirtschaft, den Wert einer —
oft als langwierig und finanziell wenig attraktiv empfundenen — dualen Ausbildung
sowie maogliche Vorteile des Lebens im landlichen Raum, etwa mit Blick auf die
vorteilhafte Wohnraumsituation (Nahe zum Arbeitsplatz, geringe Kosten), zu in-
formieren. Speziell fur Tatigkeiten im Ackerbau und solche mit Technikbezug
sollte unter den Fluchtlingen gezielt Werbung gemacht werden.

Die landwirtschaftlichen Betriebe brauchen — wie alle anderen Arbeitgeber — mehr
Planungssicherheit. Die Flichtlinge muissen fir bestimmte, vorab festgelegte
Zeitraume den Betrieben auch tatsachlich als Arbeitskrafte zur Verfigung stehen
und durfen nicht wiederholt kurzfristig von den Behorden aus unterschiedlichen
Griunden einbestellt und damit aus dem Betriebsalltag herausgerissen werden.

Die Betriebsleiter haben Angst vor Uberbordender Burokratie, intransparenten,
durch unklare Zustandigkeiten gepragten Behoérdenprozessen und rechtlichen
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Problemen bei der Beschaftigung von Flichtlingen. Behorden, die im Kontakt mit
Unternehmen stehen, sollten daher klare Ansprechpartner benennen und diese
mit umfassenden Entscheidungskompetenzen sowie dem erforderlichen fachli-
chen Know-how ausstatten. Die Mitarbeiter bei den zustandigen Behdrden erwei-
sen sich in der Praxis haufig als sehr unterschiedlich kompetent. Wo fachliche
Defizite erkennbar werden, ist die Weiterbildung der Behdrdenmitarbeiter zu in-
tensivieren.

¢ Die erfolgreiche Integration von Flichtlingen in den Arbeitsmarkt setzt die enge
Zusammenarbeit verschiedener Akteure (Behorden, Arbeitgeber, Ehrenamtliche
usw.) voraus. Runde Tische zur Erleichterung des (Erfahrungs-)Austausches ha-
ben sich bewahrt und sollten flachendeckend durch die Kommunen eingerichtet
werden.

e Sogenannte Integrationscoaches sind notwendig, um Fluchtlinge auf ihre neue
Umwelt und das Berufsleben vorzubereiten. Sie unterstutzen die Flichtlinge au-
Rerdem in der Ubergangsphase in den Alltag und helfen aktiv beim Einstieg in
den Beruf und das soziale Umfeld. In den Betrieben schaffen sie Akzeptanz fur
kulturelle Diversitat. Die Kommunen sollten flachendeckend Integrationscoaches
einfuhren; Bund und L&ander sind gefordert, entsprechende finanzielle Mittel be-
reitzustellen.

e Die landwirtschaftlichen Betriebe bendtigen Hilfen bei der Bewaltigung von
Sprachbarrieren und kultureller Diversitat sowie der Entwicklung einer angemes-
senen Fuhrungskultur. Die landwirtschaftlichen Interessenverbande, die Land-
wirtschaftskammern, die Arbeitsverwaltung oder die zustandigen Landesbehor-
den sollten entsprechende Fortbildungsangebote, etwa zur Schulung von Fih-
rungsfahigkeiten und interkulturellen Kompetenzen, anbieten.

o Landwirtschaftliche Betriebe sind grundsatzlich offen fur die Beschéaftigung von
Flichtlingen. Diese probeweise als Praktikanten zu beschaftigen, erscheint als
ein wichtiger erster Schritt fiir eine Annaherung beider Seiten. Entsprechende An-
gebote sollten durch Verbénde, Ausbildungsstétten etc. geférdert werden.

¢ Bereits erfolgreiche Pilotprojekte sollten ausgebaut werden. Sie dienen dem Sam-
meln von Erfahrungen und helfen als Best Practice-Beispiele anderen Betrieben
bei der Integration von Flichtlingen in ihre Arbeitsprozesse.
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3.2 Arethere equal job opportunities for refugees on farms?

JANINE STRATMANN UND LUDWIG THEUVSEN

Der Beitrag wurde in dieser oder in &hnlicher Fassung als wissenschaftlicher Vortrag
prasentiert und verdffentlicht im begutachteten wissenschaftlichen Tagungsband

»,uUneven Process of Rural Change”,
27" Congress of the European Society for Rural Sociology in Krakow 2017.
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Abstract

In recent years many refugees have migrated to Europe. Job market access is considered
crucial for their successful integration, and European farmers are potential employers.
But what are the requirement profiles, e.g. of an agricultural worker? And are farmers
willing to employ refugees or do they discriminate them? To answer these questions,
190 German farmers were interviewed. Results are promising and show partially low em-
ployment barriers on the part of farmers.

Introduction

In the years 2015 and 2016 there was a strong flow of refugees from various countries to
Europe (EconomisT 2016). Hence, a big discussion about possibilities of integrating these
refugees into social life and about prospects of work for refugees has started in many
parts of Europe (BorJAS and MONRAS 2016). Refugees were housed in urban areas as
well as in rural areas. After the asylum procedure is passed, it is especially important to
earn money with a job for a self-determined life. So in a long term view more jobs for
refugees will be needed in urban areas as well as in rural areas.

Today there is already a higher unemployment rate in rural areas than in urban areas,
e.g. in the countryside of Eastern Germany (DESTATIS 2016). However, because of the
ongoing structural changes in agriculture there could be more jobs available for non-fam-
ily fulltime workers on farms in the future (EURS 2016). Therefore, the scope of this work
is to figure out a requirement profile for agricultural workers employed by farmers in Ger-
many and to get knowledge of farmers’ attitudes towards refugees or of barriers farmers
perceive before employing refugees on their farms.

Methodology and Data Set

Farmers were asked in summer 2016 by means of a standardised online questionnaire
all over Germany (N=190). The questionnaire was designed based on a literature review
and included questions about farm characteristics and requirement profiles for agricultural
workers in permanent jobs, statements about willingness to employ refugees and socio-
demographics of the respondents. Data were analysed with IBM SPSS Statistics Ver-
sion 24.

The farmers who participated in the study are on average 45 years old (0=13.7; 17-80
years) and 76% of them are male. 88% of the farms are conventional, 12% organic farms.
Only 12% of the farmers have another main source of income compared with the German
average of 54% (DesSTATIS 2013). The data set includes farms with mixed structures as
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well as specialised arable and livestock farms; i.e., 2% have viticulture, 5% fruit cultiva-
tion, 42% forestry (1-4,000 hectare), 26% milking cows (180 cows, 25-1,300). 83 farm-
ers (44%) are not engaged in livestock production.

On average 2.4 family workers (0=1.1; 0-8), 4.7 full-time non-family workers (0=9.4; 0-
55) and 14 seasonal workers (0=9.4; 0-270) are employed. The number of employed
people as well as the structure and size of the farms surveyed are very diverse.

Results

As a result, the demands of the farmers for agricultural workers also differ considerably
and it is difficult to get a portrait of “the” farm worker and the required competence profile.
Hence, an explorative factor analysis (FA) was run to reduce 32 qualification compe-
tences from four groups of competences into a smaller number of factors reflecting re-
quired competence profiles.

Tab. 7: Results of the factor analysis (FA), source: authors’ results

Number of Number of
Cronbachs competences  competences

Factor Alpha included before
“Personal competences I” 0.804 5 14
“Social competences” 0.799 4 4
“Professional competences” 0.755 4 10
“Personal competences II” 0.685 2 .
“Methodological comp.” 0.653 2 4

Total number of competences - 17 32

KMO = 0.840; explains 65.9% of the total variance

Tab. 7 shows the result of FA; the five factors extracted include 17 different competences.
The FA explains 65.9% of the total variance among the 17 variables. These variables are
well-suited for the FA as the Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy is rela-
tively high at 0.840. Furthermore, all factor loadings of the single variables were higher
than 0.5.

Besides normality test results, Tab. 8 shows also descriptive statistics for distribution of
answers to question “How much is your employment decision influenced by the following
characteristics or attributes of job candidates?” Farmers do not feel influenced by attrib-
utes like age, sex, nationality, religion, or skin colour of the job applicants. But farmers
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say that they are influenced by the language skills of permanent and seasonal workers,
by the observance of prayer obligations during the day, by wearing of a burga or by the
external appearance of the job candidates.

Tab. 8: Test of standard distribution and significance for answers to question “How much is your
employment decision influenced by the following characteristics or attributes of job can-
didates?” Source: authors’ results

Variables Mean value Significance [S)gil/ Etr?..
Sex -0.71 0.000 *** 1.13 0.08
Age -0.34 0.000 *** 0.92 0.07
Religion -1.01 0.000 *** 1.04 0.08
External appearance 0.10 0.161 n.s. 0.98 0.07
Visible eye-catching piercing -0.31 0.001 *** 1.21 0.09
Language skills of seasonal worker 0.13 0.067 n.s. 0.99 0.07
Observance of daily prayer obligations 0.16 0.086 n.s. 1.30 0.09
Wearing of a headscarf -0.10 0.349 n.s. 1.47 0.11

Scale: -2=totally disagree, -1=disagree, O=neutral, +1=agree, +2=totally agree; N=190; Level of signifi-
cance (bidirectional): ***= p<0.001; **= p< 0.01; *= p< 0.05; not significant (n.s.)= p> 0.05

To identify the determinants of farmers’ willingness to employ refugees, a multiple linear
regression analysis was conducted. The results are shown in Tab. 9. All in all the results
show that farmers do not see skin colour, religion or nationality by itself as major barriers
against the employment of refugees. Farmers consider refugees reliable workers but it is
also shown that language skills of workers are a very important issue as well as farmers’
lack of knowledge about refugees’ qualifications.
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Tab. 9: Multiple linear regression of farmers’ willingness to employ refugees,
source: authors’ results

Regression
Independent variables Coefficient Beta Significance VIF
Language is a barrier for employ- 0.127 0.063 1.194
ment of refugees.
| consider refugees are reliable 0.287 0.001%** 1.407
workers.
| am willing to employ refugees as 0.440 0.000%** 1.360

trainees firstly.

Dependent variable: “If | need farm workers | will employ suitable refugees who want to
work in agriculture as permanent workers.”

N=190; Corr. R2 = 0.461; F=33,3; p=0.000***; Durbin-Watson-Test=2.089;
Signific.: ***= p< 0.001; **= p< 0.01; *= p< 0.05; not significant (n.s.)= p> 0.05

This leads to recommendations for policy-makers and other concerned parties on how to
include refugees into the agricultural job market and rural areas: First, learning German
language very quickly is a crucial first step for job market integration. Second, farmers
need more information about the qualification profiles of refugees. More transparency
about jobs and requirements will be helpful for both sides.
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Abbreviations

AVE Average variance extracted
CR composite reliability

GDR German Democratic Republic
ha Hectare

H1 Hypothesis 1

HTMT Hetero-trait-mono-trait

PBC Perceived behavioural control
PLS Partial least squares
R2-value Value for coefficient of determination
SD Standard deviation

SEM Structural equation modelling
TPB Theory of planned behaviour
VIF Variance inflation factor (VIF)

1 Introduction

In the EU’s rural areas farm businesses are considered important employers. In Germany
for instance, more than one million people were reported working at farming businesses
in 2017. 50 % of those were family labour, 30 % seasonal workers, and 20 % non-family
permanent workers (FEDERAL STATISTICAL OFFICE 2017a). In recent years, the demand for
permanent non-family workers has generally increased with farm size given the rapid
structural change in this sector (FEDERAL STATISTICAL OFFICE 2018). Due to the farm co-
operative structures that persisted in the German Democratic Republic (GDR) until the
German reunion in 1990 farms in East Germany are still relatively larger. These farms
involve non-family permanent workers with high average ages. Simultaneously, West
German farms have been rapidly growing in size towards so called extended family farms
seeking to employ more and more non-family permanent workers (SCHAPER et al. 2011).
On the other hand, the supply of skilled agricultural workers is shrinking due to overall
demographic change, but also due to urbanisation and the trend of third-level education
in German society (PETRICK et al. 2015). In view of this excess demand and the increasing
competition for labour, German farm managers fear a shortage of skilled labour (HEYDER
et al. 2009) and thus a lack of economic success and strategic growth of their production
plants (BRONSEMA et al. 2014).
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In light of these concerns there is an on-going debate among practitioners, politicians and
researchers about closing the gap of permanent and skilled labour in agricultural produc-
tion with immigrants (KvARTIUK 2015; PETRICK et al. 2015). Such development already
takes place with seasonal work in this sector through the employment of short-term tem-
porary labour migrants mostly from Eastern Europe, e.g. for the harvest of horticultural
crops (Hess 2004; MULLER et al. 2014). This proposition seems reasonable against the
background that Germany, which is traditionally a migration country, perceived a strong
influx of asylum seekers from non-EU countries since 2010 (MEDIENDIENST INTEGRATION
2016).

In 2015 and 2016 alone, around 1.2 million migrants have arrived as asylum seekers,
more specifically as migrants asking for protection because of war or humanity reasons.
Like other migrants these refugees are generally recognised in the literature as an oppor-
tunity for the German labour market (IAB 2015; PAULSEN et al. 2016) once they have
received a work permit. In this regard, OTTER et al. (2018) already analysed these refu-
gees’ preferences for agricultural jobs and identified potentials, especially for plant pro-
duction. However, up to now the academic literature falls short of investigating the per-
spective of the farm managers and their employment decisions.

Therefore, it is the objective of this paper to uncover German farm managers’ decision-
making process which generates their intention and actual behaviour towards the em-
ployment of refugees as permanent workers. A complex behavioural model is developed
based on the theory of planned behaviour (AJzen 1991) and the theoretical model of in-
dividual decision making (BoHM 2012). This model is empirically applied on quantitative
primary data from 188 German farm managers! by using PLS-estimation. The results
grant interesting implications to farm managers, politicians, governmental institutions, and
agricultural interest groups. The goal is to unfold potentials and overcome constrains for
bridging the gap of permanent and skilled labour in German agriculture. Simultaneously
the successful integration of refugees through their employment can be fostered.

The paper is structured as follows: in the next section the conceptual research framework
and its theoretical foundation is explained. Thereafter study design, methods of analysis
and results are presented. Finally, discussion, conclusions and implications are provided.

1 In this study, the term “farm managers” represents those persons who are responsible for the staffing
decisions on the particular farms.



3 ErschlieBung neuer Arbeitskraftepotenziale 97

2 Theoretical Framework

In standard neoclassical economic theory it is presumed that decision making is led by
extrinsic motivational factors such as profit maximisation. However, various studies have
increasingly highlighted the importance of intrinsic factors also for decision making, in
economic contexts (ANOSIKE AND COUGHENOUR 1990; TURVEY 1991). In excess of other
branches, farm managers are under special exterior pressure from social or environmen-
tal surroundings which is influencing their decision making (NAPIER 1991; POTTER 1995)
and do not always behave in accordance with the limited profit maximisation model of
“‘the Homo Oeconomicus”(KIRCHGASSNER 2000). Accordingly, previous studies have
shown that decision making in agriculture is not only connected to financial incentives
though it is connected to a large variety of other individual determinants (BECKER 1976;
GASSON 1973; Decl AND RYAN 1985; KAHNEMAN AND TVERSKY 2000). From a theoretical
perspective this is accounted for in the basic assumption of the theory of planned behav-
iour (TPB) that human behaviour is reason-based (AJzeN 1991; AJzeN 2002). Accordingly,
TPB deals with the explanation and prediction of behaviour (AJzen 1991; AJzeN 2005) and
is therefore used as one of the basic concepts underlying the conceptual model of this
study (Fig. 12) along with the model of individual decision-making by BoHwM (2012). These
two approaches show similarities in their assumption that actual behaviour is determined
by the behavioural intention which finds it basis in personal attitudes and subjective
norms. While the TPB defines perceived behavioural control as a third predictor of the
intention, the model of individual decision-making integrates contextual factors, socio-
demographic factors, and restrictions (BOHM 2012).

The central importance of the intention for the definite conduction of a behavioural action
has further been empirically confirmed by numerous research studies in different context
(ARMITAGE and CONNER 2001). Apart from this general observation, a survey among per-
sonnel managers of German industrial companies has shown that 22% of the companies
are already employing refugees while only slightly more (23%) have the intention to do
so (CESIFo 2017). In this context it can be assumed that the intention might also be a
first-order predictor also in the case of employment decisions. Hence, in this study the
intention of farm managers to employ refugees and the actual employment of refugees
on the farms are conceptualized. The coherence between intention and behaviour is
tested in H1. In addition, perceived behavioural control (PBC) is dictated to some extent
by opportunities and resources available to the person (AJzeN 2005). In TPB the per-
ceived behavioural control explains the expectation of the person on how difficult or easy
the execution of the planned behaviour will be (AJzen 1991). In this study the perceived
behavioural control is included to analyse farm managers’ PBC towards their intention to
employ refugees (H2A). The perceived behavioural control of farm managers towards
their individual behaviour employment of refugees is also hypothesised (H2B).
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Fig. 12: Theoretical framework with hypotheses
source: authors’ graphic based on AJZEN 1991 and BOHM 2012

GRANOVETTER (1985) explained that institutions, persons, and behaviour are embedded
in structures of social relations. According to GRANOVETTER (1985) in BOHM’s model
(2012) social relations impact on person’s behaviour. Two issues of social embed-
dedness are measured in this study: problems with integration of foreigners in social con-
text and ethnocentrism. Problems with integration of foreigners in social context can base
e.g. on problems with language so refugees cannot integrate themselves into the social
and cultural context such as a sports club or a local community (HECKMANN 1997). Eth-
nocentrism can be explained as the devaluation of foreign groups as part of group-based
misanthropy (Zick et al. 2011). Zick et al. (2011) explain the devaluation of foreign people
or groups because of nationality, religion or skin colour. Reasons are seen in an ideology
of inequality. Prejudices such as negative beliefs towards so called outgroups are part of
it (ZIck et al. 2011). People compare another group of people (outgroup), such as for-
eigners, with the own group and devaluate the other group (HopF 1999). A negative in-
fluence on the intention to employ refugees could also arise from gained own observa-
tions and problems with integration of refugees in the region of the farm (H3A). This is of
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particular importance in the context of this study since problems with integration are more
often present in rural areas, where most of the German farms are located, than in cities
(GEIRLER et al 2010). Moreover, it is hypothesised that the ethnocentrism of a person
causes negative influence on the intention to employ refugees (H3B).

The personal attitude is defined as a summary judgemental evaluation of all attitudes
towards the object of evaluation (BoHNER and DICKEL 2011). Positive or negative attitudes,
indicating preferences or rejections, can be acquired through direct experience, by social
influence or through information processing. Gaining of an attitude is conducted through
repeated confrontation with the object of evaluation (Zick 2004; Zick and KUPPER, 2016).
An object of evaluation can be a person (a famous person, or the person itself), or a group
of people (foreigners, conservative politicians), an inanimate object (SUV) or an abstract
object such as freedom of opinion or anything what a person could hold in mind (BOHNER
and DickeL 2011). The existence of the influence of personal attitudes on farmers’ man-
agerial decisions has also been described by BoHM (2012). Hence, in this study it is pre-
sumed that positive personal attitudes of farm managers can have a positive impact on
their intention to employ refugees (H4; McCLAREN 2003). Besides that, an influence of so-
cial embeddedness on personal attitudes is expected (BOHM 2012). Therefore it is tested,
if a negative impact on the personal attitude of farm managers could also arise from own
observed problems with integration of refugees and gained experiences in the region of
the farm (H5A). Also, it is hypothesised that the ethnocentrism of the farm manager
causes negative influence on their personal attitude towards refugees (H5B).

In addition, beliefs express personal opinions and convictions (JEWELL and MORRISON
2010). Two issues of beliefs can be measured: involvement and experience. Involvement
is known as the degree of ego-involvement or also as the degree of the subjective feeling
of relevance of a behaviour (ZaicHkowsKy 1985). Experiences are made by a person in
daily life and society (FULTON ET AL. 1996) and can be gained by repeated confrontation
with the object, e.g. a refugee (Zick 2004). Thus, in this study it is hypothesised if involve-
ment and experience both affect farm managers’ personal attitude towards refugees
(H6A + H6B).

A further aspect to consider is that socio-demographic factors are due to the person him-
self such as age, education, gender and regional affiliation. BOHM (2012) presumes in her
model that socio-demographic factors affect farm managers’ decision-making and farm
managers’ beliefs. Hence, the influence of farm managers’ socio-demographics on their
involvement (H7A-D) and on their experience (H8 A-D) is tested in this study. Additionally,
BoHM’s model also shows a linkage of socio-demographic factors with social embed-
dedness (BOHM (2012). This is grounded in results by e.g. BowLEs and GINTIS (1975) who
claimed that people from different social classes have received different educations and
therefore show diverse cognitive processes. Consequently, in this empirical study it is an
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influence of socio-demographic factors such as age, gender, education, or region on so-
cial embeddedness such as problems with integration (H9A-D) and ethnocentrism
(H10A-D) is hypothesised. Similar argumentations can be established for the influence of
socio-demographic factors on personal attitudes (BoHM 2012) which has been empirically
proven by KUPPER et al. (2016) for the attitude towards refugees in a rather general non-
agricultural context. In particular the influence of age and education on personal attitudes
was rated as significant. Thus, people with lower education as well as people of higher
ages show very negative attitudes towards refugees. Regarding the gender there was no
significant difference in attitudes towards refugees although men tend to be more nega-
tive than women towards refugees (KUPPER et al., 2016). Therefore, it is hypothesised if
socio-demographic factors of the farm manager influence their personal attitude towards
refugees accordingly (H11A-D). Moreover, it is expected that socio-demographic factors
also influence the intention to employ refugees (H12A-D) and the individual behaviour of
a farm manager (H13A-D; BOHM 2012).

Furthermore, BOHM (2012) considers constraint such as financial restrictions or scarcity
issues and their potential influence on farm managers’ cognitive process and even on
farm managers’ personal attitudes in her model. E.g. nowadays, the recruitment of qual-
ified employees for open positions is generally described as difficult by many German
farm managers (GINDELE et al. 2015). Therefore, some of them try to solve the problem
by hiring workers from foreign countries (GINDELE 2016). A positive influence of difficulties
with acquisition of farm worker on farm managers’ personal attitude towards refugees
(H14A) and a negative influence on farm managers’ behaviour (H15A) are tested. Even
though the German job market and especially the job market in agriculture could offer a
great potential for the integration of refugees (PAULSEN et al. 2016), the employment of
refugees requires time and perseverance of a company (FLAKE et al. 2017). In the litera-
ture especially, difficulties to get in direct contact with refugees who are suitable employ-
ees and to overcome bureaucratic hurdles such as achievement of employment permit
are described as drivers of these additional efforts (FLAKE et al. 2017). Hence, the hy-
potheses testing a negative influence of bureaucratic hurdles on the personal attitude
(H14B) and on farm managers’ behaviour (H15B) are included in the model. Furthermore,
refugees who could potentially work are often bounded to participate in language or pre-
paratory courses. Those refugees can only start working after passing their courses
(FLAKE et al. 2017). So, in more and more cases companies have to wait for refugees as
suitable employees. As OTTER et al. (2018) figured out, most of the refugees have no
work experience or in sufficient working knowledge in modern agriculture. This leads to a
time and work consuming task for farm managers to train refugees for the required pur-
pose of work. In addition, the integration of refugees into farms requires higher supervi-
sion expenditures due to potential barriers in language and culture (FLAKE et al. 2017).
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Thus, a negative influence of the financial situation on personal attitude (H14C) and farm
managers’ behaviour (H15C) are tested in the model of this empirical study.

3  Study Design and Method

The data collection for this study was conducted between July and August 2016 using a
standardised online questionnaire. The survey was distributed among farm managers via
email, online-platforms and local agricultural journals. 188 farm managers (N) from all
over Germany completed the survey. Respondents needed 22 minutes on average to
answer all 35 questions of the three questionnaire-parts: General information about the
farm (including the question whether refugees are already employed on the particular
farm or not), questions on the socio-psychological constructs (beliefs, social embed-
dedness, personal attitudes towards refugees, restrictions, perceived behavioural control,
and intentions to employ refugees) and socio-demographic data of the respondent. The
guestions have been derived case-specifically from the literature which represents the
basis for the particular hypothesis. Phrasing and understandability were tested in discus-
sions with German researchers as well as in pre-tests with farm managers.

For the measurement of socio-psychological constructs Likert- and Likert-Type-scaled
statements were used. Before starting the analysis all negatively phrased statements had
to be recoded to assure that all measures have the same direction. The variable age of
farm managers has been directly measured on a ratio scale in years. The items educa-
tion, gender, region and behaviour have been measured on nominal scales and were
coded as dummy variables (yes=1 and no=0).

For descriptive data analysis with uni- and bivariate methods the software SPSS Statistics
Version 25 has been used. The SEM-PLS-estimation for analysing the reflective causal
dependences within the research model was worked out using the software SmartPLS
Version 3.2. The PLS method combines path components analysis, main component
analysis and regression analysis in one procedure (HAIR et al. 2016). This method has
the advantage that it shows relatively low sensibility regarding small sample sizes. Addi-
tionally, the PLS-method is extremely suitable for very complex models and explorative
studies (HAIR et al. 2016) making it particularly suitable for this empirical study. A PLS-
model is based on an inner and an exterior linear system of equations which is called the
structural equation model (SEM). (HAIR et al. 2016). The analysis consists of two steps:
At first the exterior model or measurement model is evaluated for reliability and validity
(Tab. 14-16). The second step is the testing of the structural (inner) model. The structural
model examines the dependences between latent variables such as socio-demographic
factor age or personal attitude that are measured by using indicators (HAIR et al. 2016;
HUBER et al. 2007). This means that the second step is testing the hypotheses.
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4 Results

4.a Data Set Description

At first, the data were analysed using uni- and bivariate methods to receive a description
of the sample. Thereby, it is compared with the basic population (all German farm man-
agers) to check for representativeness of the data set (BACKHAUS 2006). The participants
are on average almost 46 years old (o= 13.5; min 19; max 80). The age-distribution of
the sample differs from the basic population of all farm managers insofar that especially
the younger groups 18 to 24 years, 25 to 34 years, and 34 to 45 years are largely over-
represented while the groups 45 to 54 years and older than 54 years are largely under-
represented (Tab. 10). Additionally, the participants show a relatively high level of educa-
tion or professional training: 84.6% of the farm managers perceived tertiary education
and hold a bachelor or master degree from either a University or a University of Applied
Science, or a doctoral degree from a University or finished a technician's or a master
craftsman's training from technical colleges. This share is 1/5 higher than the percentage
of the basic population of farm managers (67.0%). The remaining 15.4% of the sample
have passed a job training while 24.5% of the basic population passed a job training and
8.5% of them do not even have a job training.

Tab. 10: Socio-demographics of farm managers in comparison to basic population of German
farm managers

Socio- Sample

demographic Measurement scale farm managers Farm managers

variable N=188 in G(-;-rmany‘I

Age Average in years 457 n.a.
18 - 24 years 5.3 % 0.6 %
25 - 34 years 20.2 % 6.5 %
35 - 44 years 21.3 % 16.4 %
45 - 54 years 234 % 36.2 %
older than 54 years 29.8 % 40.3 %

Education Tertiary education passed 84.6 % 67.0 %
Job training passed 154 % 245 %
Without job training 0.0 % 8.5 %

Gender Men 76.6 % 92.0%
Women 234 % 8.0 %

Region West 81.4 % 91.0 %
East 18.6 % 9.0%

! Federal Statistical Office (2017a), based on agricultural structure survey 2016

Source: Authors' calculations
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A difference from the basic population can also be observed for the gender distribution.
With 23.4%, the share of females is almost three times higher in the sample than in the
basic population of German farm managers.

Furthermore, in the group of farm managers who already employ refugees (n=11) 100%
hold a degree of tertiary education. In comparison to that in the group of farm managers
who do not already employ refugees (n=177) 84% passed a tertiary education. The farm
managers who are already employing refugees are 91% male and 13% are from region
of East Germany compared to the group without employment of refugees (76% male;
18% from East Germany).

18.6% of the farms included in the sample are located in Eastern Germany. This is twice
as much as in the basic population of farms (9.0%). A detailed view about distribution of
the farms all over the different federal states of Germany can be seen in Tab. 11. Farms
from Bavaria, Rhineland-Palatinate and Schleswig-Holstein are under-represented in the
sample in comparison to the basic population of German farms while those from Lower
Saxony, Saarland, Brandenburg, Mecklenburg-Western Pomerania, Saxony, and Thurin-
gia are relative over-represented.

More than one-third of the farms in the sample are certified apprenticeship farms, mean-
ing that they own a permission and the farm is accepted by law to train apprentices on
the job. Most of the farms in the sample are operated as individual companies (70.2 %),
21.3% are operated in other natural entities and 8.5% are managed in legal entities. The
legal entities and the natural entities are largely over-represented in the sample. The
same holds true for farms managed in the main acquisition (88%) in comparison to the
basic population of farms (50%). The percentage of conventional farming systems in the
sample (88.0%) is almost as high as in the basic population (92.6%).

The sample includes farm managers responsible for agricultural mixed farms and spe-
cialised farms in very different sizes. E.g., the cultivation areas of agricultural land and
permanent pasture of the farms in the sample show mean values of 234.4 ha (0= 345.7,
1-2,900) and 60.6 ha (o= 123.5; 1 - 1,200) respectively. The average farm size in Ger-
many is 59.6 ha per farm (Federal Statistical Office 2017b). Most of the farm managers
in the sample are involved in arable farming (88.3 %). This are a lot more than in the basic
population (74.7%). The farms with permanent pasture, permanent crops such as wine
and fruits, keeping poultry, or keeping cattle are under-represented in the sample. Only
the percentage of farms with dairy cattle (26.1%) in the sample is comparable to the basic
population. The percentage of farms keeping any type of pigs is one-and-a-half times
higher in the sample than in the basic population of farms. Furthermore, the farms of the
sample employ on average 2.4 family workers (0=1.2; min 0, max 6), 4.7 permanent non-
family workers in full-time (0=9.4; min 1; max 55), 2.0 permanent non-family workers in
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part-time (0=2.0; min 0; max 17), and 14 seasonal workers (o= 39; min 0; max 270).
Refugees are already employed at 11 (5.9%) of the 188 farms in the sample.

Tab. 11: Farm characteristics of the sample in comparison to all farms in Germany

i . Sample Farmsin
Variable Description 1
N=188 Germany
Farm is located in Baden-Wurttemberg 13.3% 14.8 %
federal state Bavaria 18.1 % 32.7%
Bremen 0.0% 0.1%
Hamburg 0.0% 0.2%
Hessen 4.8 % 59%
Lower Saxony 26.1% 13.7%
North Rhine-Westphalia 143 % 12.2%
Rhineland-Palatinate 21% 6.3%
Saarland 11% 0.4 %
Schleswig-Holstein 1.6% 4.6 %
Berlin 0.0% 01%
Brandenburg 4.3 % 1.9%
Mecklenburg-Western Pomerania 53% 18%
Saxony 4.7 % 24 %
Saxony-Anhalt 1.6% 1.6 %
Thuringia 2.7 % 1.3%
Apprenticing yes 35.6 % na
company
Legal form Individual companies 70.2 % 88.7 %
(=natural entity of one person)
Other natural entities: GbR, KG, OHG 21.3% 9.3%
Legal entities: AG, eG, KGaA, GmbH, SE 8.5% 2.0%
Form of acquisition Main acquisition 88.0 % 50.0 %
Farming system  Conventionell 88.8 % 92.6 %
Sectors of Dairy cattle 26.1 % 25.1 %
production Cattle (incl. dairy farms) 34.0% 43.9 %
(several answers  Pigs 22.9% 14.6 %
were possible) Poultry 74%  17.8%
Agricultural land 88.3% 74.7 %
Permanent pastures 63.3% 822 %
Permanent crops: wine and fruits 6.4 % 11.1%
! Federal Statistical Office (2017b), based on agricultural structure survey 2016
Source: Authors' calculations




3 ErschlieBung neuer Arbeitskraftepotenziale 105

4.b Descriptive Results

As mentioned in the description of the study design the model is based on different items.
Mean values and standard deviations of these items are listed in Tab. 12. Furthermore,
there are the mean values and standard deviations of the answers of those farm manag-
ers who already employ refugees at their farms compared to the means and standard
deviations of answers from farm managers who have not yet employed refugees. It is
tested if there is a significant difference between the answers of those two groups.

Significant differences between the groups are shown for the statements “invol1” and
“‘invol2” included in construct beliefs: involvement: The group who already employs refu-
gees at the farm answers with rather higher agreement to the questions regarding beliefs:
involvement. Also, the group with employed refugees significantly rather agrees to have
experience with workers from foreign countries (“experi”) than the group without refugees.
Furthermore, the experienced farm managers perceive less problems with social embed-
dedness: Problems with integration of foreigners in social context (“integr’) and they “as-
sess refugees as reliable workers” (“perso1”) significantly more than the other group
does.

One more significant difference in the answers of the groups is that the group of farm
managers without refugees rather agrees with the statement: it is not difficult to find
workers who can do physically demanding work.” (“acqui1”) than the group of farm man-
agers with refugees does. And finally, the farm managers of the group which employs
refugees rather agrees to the statement “Without financial subsidy | will employ refugees.”
than the other group does.
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Tab. 12: Descriptive statistics for variables included in PLS-estimation

Total sample Farms with Farms without Result
(N=188) refugees (n=11) [refugees (n=177) T-Test
Factor Variable Description Mean SD| Mean SD| Mean SD
Socio- Age Age of farm manager (years) 45.73 13.48 53.9 11.0 45.2 13.5( 2.092
demographic:
A Age
Beliefs: A Invol1 I have already thought about employing refugees as 282 141 5.0 0.0 2.69 1.34 5.706 ***
Involvement workers.
Invol2 I have already studied the legal questions related with the 234 136 4.91 0.30 2.18 1.23| 7.323 ***
employment of refugees.
Invol3 | am well informed about the educational level of refugees. 2.10 1.08 3.45 1.13 2.02 1.03| 4.488
Beliefs: B Experi | already have experience with workers from foreign 321 1.65 4.82 0.41 3.11 1.64( 3.439 ***
Experience countries.
Soc. emb.: A |Integr Integration problems in our region represent no barrier for 3.24 1.17 4.00 0.78 3.19 1.18 2.245 **
Integration the employment of refugees at my farm.+
Soc. emb.: B |Ethnol Observance of lent during Ramadan 294 1.36 3.18 1.40 2.92 1.35( 0.619
Ethnocen- Ethno2 Observance of prayer and supplication during the day 3.16 1.29 3.45 1.04 3.15 1.31 0.766
trism Ethno3 Wearing a headscarf 2.88  1.46 2.64 1.29 2.89 1.47( -0.564
Personal Persol |assess refugees as reliable workers. 3.09 0.87 3.73 1.35 3.05 0.82| 2.539 ***
attitude Perso2 An employment of (a) Muslim refugees is NOT difficult 2.43 1.09 2.82 1.25 2.40 1.08( 1.234
towards because of religious and cultural routines such as praying,
refugees Lent or gender distribution.+
Perso3 An employment of (b) refugees from not Muslim religions is 299 1.15 3.73 0.91 2.94 1.15( 2.213
NOT difficult because of religious and cultural routines such
as praying, Lent or gender distribution.+
Restriction: A [Acquil It is NOT difficult to find workers who can do physically 2.10 1.08 1.64 0.51 2.13 1.10{ -1.479 **
Acquistion of demanding work.+
workers Acqui2 It is NOT difficult to find workers from Germany for 3.24 1.06 3.36 0.81 3.23 1.07( 0.402
apprenticeship employment.+
Restriction: B [Bureau For the employment of refugees at my farm it needs help 426 0.86 4.27 1.01 4.25 0.85| 0.069
Bureaucratic concerning procurement, education, training and language
hurdles courses from public authorities and organisations.
Restriction: C |Financ ~ Without financial subsidy | will employ refugees.+ 2.89 1.16 291 0.83 2.89 1.18( 0.046 *
Finanancial
situation
Intention to  [Intenl | am willing, to employ refugees firstly as trainees. 3.48 1.13 4.18 0.87 3.44 1.13( 2.139
employ Inten2  If there is a need for workers at the farm, | will employ those ~ 3.14 1.14 4.18 1.08 3.08 1.12( 3.188
refugees refugees who are willing to work at farms and who are
qualified for the job as a permanent worker.
Inten3  If there is a need for workers at the farm, | will employ those  2.80 1.21 3.73 1.10 2.75 1.20( 2.643
refugees who are willing work at farms and who are qualified
for the job as an apprentice.
Inten4  If there is a need for workers at the farm, | will employ those ~ 3.35  1.20 3.55 1.04 3.34 1.21{ 0.555
refugees who are willing to work at farms and who are
qualified for the job as a seasonal worker.
Perceived Percei  If I am looking for qualified persons as permanent workers | 294 1.05 2.73 1.10 2.95 1.05( -0.677
behavioural can find them.
control

Age=Direct measure (ratio scale, years);
Invol; Experi; Integr; Perso; Acqui; Bureau; Financ; Inten; Percei= Statement scale: 1=totally disagree, 2=disagree, 3=partly,
4=agree, 5=totally agree;

Ethno= Statement scale: 1=not at all, 2=rather not, 3=partly, 4=rather strong, 5=very strong;

+=reversly coded;

Level of significance: *= p<0.10 **= p<0.05

Source: Authors' calculations

*rx= p<0.01

4.c PLS-Estimation

During processing the data set with PLS-programme and for the evaluation of the PLS-

estimation it is important to get an overview if all criteria of quality evaluation such as

factor loadings of items, composite reliability (CR), average variance extracted (AVE),
hetero-trait-mono-trait (HTMT), and variance inflation factor (VIF) are fulfilled. In this
study, all the criteria meet the requirement of quality evaluation (Hair et al. 2016) as it can
be seen in the tables 14-16 in the appendix.
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Moreover, the results of PLS-estimation were computed using bootstrapping with 5,000
resamples (HAIR et al. 2016). Also, the hypotheses are tested by using the values of path
coefficients with their significance and the coefficient of determination (R?). The critical
value for the coefficient of determination (R?) is 0.25 (HAIR et al. 2016). It is difficult to set
a rule-of-thumb for the R? but the smaller the coefficient of determination, the higher is
the influence of residues which are not observed in the model. The rating of R? depends
on the complexity of the model and on the discipline of science. E.g. in studies about
consumer satisfaction R?-values of 0.2 are already high and satisfying for researchers
(HAIR et al. 2016).
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Fig. 13: Research model with hypotheses, source: authors’ calculations

In Fig. 13 the R?'values of the factors personal attitude towards refugees (R?=0.449), and
intention to employ refugees (R?=0.306), are higher than 0.25. The factors involvement
(R?=0144.), experience (R?=0.055), integration (R>=0.011), ethnocentrism (R?=0.030),
and individual behaviour (R?=0.076) show much lower values. Nevertheless, the high
number of items in this rather complex explorative model should be considered in the
evaluation of the study model.
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For evaluation of the hypotheses it is important to get an overview over the dependences
between the latent constructs. Therefore, the path coefficients are considered (HAIR et al.
2016). The results are shown in Fig. 13. First of all, the hypothesis H1 (0.198**) can be
confirmed because the intention to employ refugees affect significantly positive on the
individual behaviour. Then there is a significant negative influence of factor perceived
behavioural control on the intention to employ refugees (-0.218***, H2A confirmed). Ad-
ditionally, the factor perceived behavioural control has non-significant negative influence
on the individual behaviour and hypothesis H2B (-0.026) is rejected. The factors integra-
tion and ethnocentrism both have a lack of significant of the influence on the intention to
employ refugees (0.115, H3A; -0.014, H3B; both rejected). Hypothesis H4 (0.392***) is
confirmed by a significant positive effect from personal attitude towards refugees on the
construct intention to employ refugees. The factors personal attitudes towards refugees
and perceived behavioural control together explain 30.6% of the variance in the construct
intention to employ refugees.

A direct positive influence on the construct personal attitude towards refugees turns out
from the factor integration (0.211***, H5A rejected). The factor ethnocentrism (-0.408***,
H5B confirmed) has a significant negative influence on the construct personal attitude
towards refugees. The factors involvement (0.152**, H6A) and experience (0.110*, H6B)
demonstrate significant positive influences on construct personal attitude towards refu-
gees and both hypotheses are confirmed.

The socio-demographic items age (0.331***, H7A) and gender (0.112*, H7C) significantly
influence positively on the construct involvement and confirm both hypotheses. These
items explain 14.4% of the variance in the factor involvement. The not significant influ-
ences of the items education (0.072, H7B) and region (0.136, H7D) on the construct in-
volvement lead to rejection of both hypotheses. There is no significant influence of the
items age (0.106; H8A rejected) and gender (-0.145, H8C rejected) on the factor experi-
ence. Whereas the item education (0.160**, H8B confirmed) and region (-0.163*** H8D
confirmed) show effects on experience. Furthermore, the four socio-demographic items
do not show any significant impact on the factor integration and H9 must be fully rejected
(-0.024, H9A; -0.050, H9B; 0.061 HIC; -0.078, HID).

Only the socio-demographic item age (0.152**, H10A confirmed) significantly influences
on the ethnocentrism. The hypotheses H10B (0.027), H10C (-0.100), and H10D (-0.084)
therefore have to be rejected because there is no significance. The rejection also applies
for the hypothesis H11 (-0.042, H11A; -0.025, H11B; -0.074 H11C; 0.033, H11D): There
is no significant impact of the socio-demographic items on factor personal attitude to-
wards refugees within this model.
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The item education (0.269***, H12B confirmed) shows significant impact on the factor
intention to employ refugees while age (0.060, H12A rejected), gender (0.072, H12C re-
jected), and region (-0.004, H12D rejected) do not show significant effects on the factor.
Also, the items gender (0.045; H13C rejected) and region (0.035, H13D rejected) do not
influence significantly on the factor individual behaviour. But age (0.138***, H13A con-
firmed) and education (0.072*, H13B confirmed) have a significant positive effect on in-
dividual behaviour.

The factors involvement, experience, integration, ethnocentrism, and the significant pos-
itive influence of factor restriction: financial situation (0.201***, H14C rejected) explain
44.9% of the variance in the construct personal attitude towards refugees. Finally, the
remaining hypotheses for restrictions show non-significant influences on personal attitude
towards refugees (0.071, H14A rejected; -0.093, H14B; rejected) or on individual behav-
iour (-0.047, H15A rejected; -0.077, H15B; rejected -0.028, H15C; rejected). A list of all
confirmed and rejected hypotheses is shown in Tab. 13.

5 Discussion and Conclusion

The purpose of this study was to explore German farm managers’ decision-making pro-
cess which causes their intention and actual behaviour towards employment of refugees
as workers at their farms. Therefore, a complex behavioural model was developed based
on the theory of planned behaviour (AJzEN 1991; AJzEN 2005) and on the theoretical
model of individual decision making (BoHM 2012). The new Model was applied on data
from 188 German farm managers. By using uni- and bivariate methods and multivariate
methods PLS-estimation the results of the study have been generated and are discussed
in this chapter.

5.a Discussion and Conclusion: Data Set

The sample description in Tab. 10 shows that farm managers who are younger than 44
years are over-represented in comparison to the basic population. This is possible due to
the fact that the survey was done online and people born after 1980 (generation of digital
natives) are more familiar with internet usage than people from older generations (PREN-
SKy 2001). Therefore, younger farm managers might more likely participate in an online
based survey. Furthermore, the percentage of female farm managers is over-represented
in the sample. This correlates with the recent announcement published with data from
2016 that more farm managers are female across Europe than in the years before (EU
2019). So, more females of the younger generation pursue a position as a farm manager.
Moreover, the level of education of farm managers in the sample is higher than in the
basic population. This might also be due to the high percentage of younger people be-
cause the level of education in younger generations is higher than in prior generations
(BiaLIK and FrRy 2019). Farm managers of farms located in Lower Saxony and in East
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Germany are over-represented in the sample and with that the percentages of farms with
other legal forms than individual company are over-represented (Tab. 11). The increased
farm sizes compared to the overall average in Germany correlates very well with the over-
representation of farms driven in main acquisition. The high farm size average in the
sample could be interpreted as farms with future and growth perspectives because farm
managers of farms with growth perspective care even more about the legal form of the
farm (Wu et al. 2014).

It must be considered that the sample is not totally representative for all farm managers
and farms in Germany. However, the data represent the larger farms of Germany where
already an amount of non-family permanent workers is employed. This could mean that
managers of larger farms are more interested in the topics “staff recruitment” and “refu-
gees as workers on farm” than farm managers of smaller farms. The results of this study
give valuable hints on tendencies about the perspective of a group of farm managers who
could also be the target audience of the research results.

5.b Discussion and Conclusion: Descriptive Results

The descriptive results for the variables which are included in the PLS-estimation indicate
a particular importance: Because there are interesting comparisons of received re-
sponses with significant results of farm managers who already employ refugees and of
those who do not.

Farm managers who have experience with employment of refugees show more positive
attitudes, see less problems with integration and also see refugees as reliable workers
(“perso1”). This can be traced back to the experience in employment of refugees because
it confirms the conception that e.g., attitudes are conducted through repeated confronta-
tion with the object of evaluation (Zick 2004; Zick and KUPPER, 2016). Hence, it can be
helpful if refugees first do a traineeship on farms so farm managers have confrontation
with refugees and can gain their own (positive) experience with refugees. Therefore, an
advice to farm managers is: provide payed traineeship positions for refugees on farms.

In addition, the results show no significant difference in the answers about ethnocentrism.
But maybe farm managers avoided socially undesirable responses (TAYLOR 1961). This
could indicate a bias in wording of the statements regarding ethnocentrism. But it is also
realistic that there was simply no difference in answers between both groups. E.g., in
case of the statement “wearing a headscarf” maybe most of the farm managers are used
to see persons with headscarves, especially for female workers in animal husbandry,
because that was very common to wear a headscarf on farms in Germany in earlier years
(ZANDER et al. 2013).
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In addition, it is interesting that farm managers without employment of refugees signifi-
cantly more reject the statement “without financial subsidy | will employ refugees” (re-
striction: financial situation) than the other group. This could be due to having less finan-
cial problems than farm managers who already employ refugees, or they just do not want
to employ refugees, or there could also be a gap in farm managers’ perception about
financial subsidy. This could indicate that it would have been better to quantify an amount
of subsidy in the wording of this statement. If the answer to this statement is seen in
regard to the next discussed statement about acquisition than the group maybe does not
have any problem to find workers. Because they rather agree significantly more to the
statement about no difficulties in acquisition of farm workers for physically demanding
work (restriction: acquisition of farm workers) than the refugee-experienced group. Fur-
thermore, the perception about the term “physically demanding work” could also differ
between the groups of farm managers, so they may have varied expectations towards
the physical condition of farm workers. Unfortunately, in the questionnaire there was no
definition given of physically demanding work. This could have caused an observation
bias for this statement.

5.c Discussion and Conclusion: PLS-Estimation

The results of the multivariate method PLS-estimation show interesting findings in
Tab. 13 and Fig. 13. The positive influence of intention to employ refugees on individual
behaviour (H1) is confirmed in this study according to the results of AJzeN (1991), AJzEN
(2005), ARMITAGE and CONNER (2001) and CESIFo (2017). Therefore, it is first to observe,
if farm managers show a high intention to employ refugees, then the behaviour of em-
ployment of refugees will be quite realistic.

Moreover, there was the research question asking about influences on farm managers’
decision-making. At this point a negative influence of PBC on farm managers’ intention is
confirmed (H2A) and in the spirit of TPB (AJzeN 1991; AJzeN 2002) it must be interpreted
as perceived difficulties in the execution of the intention to employ refugees. So, farm
managers perceive difficulties in the execution of this behaviour. Now, it is interesting to
see what kind of difficulties? Contrary to that (H2A), AJZEN’s assumption about influence
of PBC on behaviour (H2B) is not confirmed with this study because of a missing signifi-
cance. Surprisingly against the findings of Hopr (1999) the perception about negative
impacts of problems with integration or ethnocentrism on intention is not confirmed in this
study (H3A; H3B). In the present study there is no direct influence of these factors on
farm managers’ intention to employ refugees. Therefore, it can be interpreted as good
news because social embeddedness does not generally represent barriers for the em-
ployment of refugees in this study.



112

According to the assumptions of MCLAREN 2003 and BoHM 2012 the surveyed farm man-
agers show positive influences of personal attitudes towards refugees on the intention to
employ refugees (H4). This is an important indication for further tasks: Farm managers
who show positive personal attitudes towards refugees, might be easier to convince in
offering a traineeship position or a working position for refugees on the farm in the future.
Furthermore, there is a positive impact of integration on personal attitudes (H5A) and an
expected negative influence of ethnocentrism on personal attitudes (H5B). This can be
interpreted as follows: farm managers who do not recognise integration problems in their
region as a barrier have a more positive attitude towards refugees. So, these are maybe
more open minded than others to employ refugees. But if farm managers show ethno-
centrism their personal attitude towards refugees is negative and they will be not open-
minded to try an employment of refugees at their farms.

In addition, the perceptions of positive influences of involvement and experience on per-
sonal attitudes are confirmed (H6A + H6B) in accordance with the results of ZAICHKOWSKY
(1985) and Zick (2004). This means that if farm managers are already involved in the
topic of refugees or have already experience with workers from foreign countries they do
have positive personal attitude towards refugees. This can also be very helpful to con-
vince these farm managers to start an employment of refugees at their farms.

BOHM (2012) assumed impacts of socio-demographic factors such as age, education,
gender, or region on the involvement (H7A-D) and on experience (H8A-D). This is con-
firmed only for some of the hypotheses (H7A; H7C; H8B; H8D). Furthermore, an impact
of social demographics on integration (H9A-D) and on ethnocentrism (H10A-D) was sup-
posed (BowLES and GINTIS 1975; BOHM 2012) and could only be verified for the impact of
age on ethnocentrism (H10A). This means older farm managers show higher ethnocen-
trism. So, in the inversion it means younger farm managers can be perceived as more
open minded to the employment of refugees. Instead of significant influences of the socio-
demographic factors on personal attitude (H11A-D) there is no significance against the
findings of KUPPER et al. (2016). This is very surprisingly und interesting because it means
that the personal attitude is not directly influenced by a socio-demographic characteristic
in this study. But nevertheless, the variance in the construct personal attitude is relatively
high (44.9%). It can be explained by significant positive influences of involvement, expe-
rience, integration, restriction of financial situation and by a negative significant influence
of ethnocentrism. Moreover, only a few expected (BOoHM 2012) influences of socio-demo-
graphic characteristics on intention (H12A-D) and on behaviour (H13A-D) are found: ed-
ucation influences positively on intention (H12B) and on behaviour (H13B), age impacts
positively on behaviour (H13A). This will be also very interesting for the future because it
gives the opportunity to ask better educated older farmers to open a traineeship or a
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working position for refugees. Only 8 of 28 hypotheses covering socio-demographic char-
acteristics are confirmed in this study. It can be concluded that there are less impacts of
farm managers’ socio-demographic characteristics than it was assumed in the beginning.

Difficulties such as restrictions or problems of scarcity are, surprisingly, only seen in one
item: a significant influence of restrictions is found for a positive impact of financial situa-
tion on individual behaviour (H14C). That is to say, even if the farm managers do not get
a financial support, they would employ refugees. Furthermore, the hypotheses of re-
strictions H14A-C and H15A-C are not confirmed contrary to GINDELE (2016), BOHM
(2012) and FLAKE et al. (2017). So, farm managers’ personal attitude and farm managers’
individual behaviour are not influenced by restrictions in this study in contrary to the as-
sumptions in literature. It is very interesting that farm managers’ involvement (0.152**),
experience (0.110%), integration (0.211***) and restriction of financial situation (0.201***)
affect positively and ethnocentrism (-0.408***) affects strongly negative on their personal
attitudes. A direct impact of a few socio-demographic characteristics on other constructs
than personal attitude but no direct influence on personal attitude is measured.

Concludingly, in this study farm managers’ personal attitudes do depend on constructs in
the cognitive process except one restriction from outside. Moreover, it is observed that
personal attitude strongly positively (0.392***) impacts on intention whereas the PBC in-
fluences negative on intention of farm managers. Therefore, it is very important that farms
managers’ personal attitudes are positively influenced through their beliefs and the fac-
tors of social embeddedness in the cognitive process so they will be more open minded
towards refugees.

Because of the relatively good quality of evaluation of the (inner) measurement model
and of the (outer) research model it can be summarised that in principle the study model
is suitable for the regarded context. For further studies it would be necessary to improve
some of the statements of the questionnaire regarding a definition of physical demanding
work and about an amount of subsidy and preconditions for subsidies.

In further research the representativeness of the sample could be improved. Besides that,
it would be interesting to observe the questions also in other countries of the EU. Moreo-
ver, it would be interesting to compare the perspectives of farm managers from different
nations towards foreign workers.
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Tab. 13: Confirmed and rejected hypotheses with results of PLS-estimation and level of signifi-

cance
:1yeps?s Content of hypothesis Result Signi. il:ypothesw
H1 There is a positive influence of intention on individual behaviour. 0.198 ** confirmed
H2A  There is an influence of perceived behaviour control on intention to employ refugees. -0.218 *** confirmed
H2B  There is an influence of perceived behaviour control on individuell behaviour. -0.026 n.s. rejected
H3A  There is a negative influence of problems with integration of foreigners in social context on 0.115 n.s. rejected
intention to employ refugees.
H3B  There is a negative influence of ethocentrism on intention to employ refugees. -0.014 n.s. rejected
H4 There is a positive influence of personal attitudes towards refugees on intention to employ 0.392 *** confirmed
refugees.
H5A  There is a negative influence of problems with integration of foreigners in social context on 0.211 *** rejected
personal attitudes towards refugees.
H5B  There is a negative influence of ethocentrism on personal attitudes towards refugees. -0.408 *** confirmed
HBA  There is a positive influence of involvement on personal attitudes towards refugees. 0.152 ** confirmed
H6B  There is a postive influence of experience on personal attitudes towards refugees. 0.110 * confirmed
H7A  Thereis an influence of age on involvement. 0.331 *** confirmed
H7B  There is an influence of education on involvement. 0.072 n.s. rejected
H7C  Thereis an influence of gender on involvement. 0.112 * confirmed
H7D  There is an influence of region East Germany on involvement. 0.036 n.s. rejected
HBA  Thereis an influence of age on experience. 0.106 n.s. rejected
H8B  There is an influence of education on experience. 0.160 ** confirmed
H8C  Thereis an influence of gender on experience. -0.045 n.s. rejected
H8D  There is an influence of region East Germany on experience. -0.163 ** confirmed
H9A  Thereis an influence of age on problems with integration of foreigners in social context. -0.024 n.s. rejected
H9B  There is an influence of education on problems with integration of foreigners in social context.  -0.050 n.s. rejected
HI9C  There is an influence of gender on problems with integration of foreigners in social context. 0.061 n.s. rejected
H9D  There is an influence of region East Germany on problems with integration of foreigners in -0.078 n.s. rejected
social context.
H10A There is an influence of age on ethocentrism. 0.152 ** confirmed
H10B There is an influence of education on ethocentrism. 0.027 n.s. rejected
H10C There is an influence of gender on ethocentrism. -0.100 n.s. rejected
H10D There is a negative influence of region East Germany on ethocentrism. -0.084 n.s. rejected
H11A There is a negative influence of age on personal attitudes towards refugees. -0.042 n.s. rejected
H11B There is a positive influence of education on personal attitudes towards refugees. -0.025 n.s. rejected
H11C There is a negative influence of gender on personal attitudes towards refugees. -0.074 n.s. rejected
H11D There is a negative influence of region East Germany on personal attitudes towards refugees.  0.033 n.s. rejected
H12A There is a negative influence of age on intention to employ refugees. 0.060 n.s. rejected
H12B There is a positive influence of education on intention to employ refugees. 0.269 *** confirmed
H12C There is a negative influence of gender on intention to employ refugees. 0.072 n.s. rejected
H12D There is a negative influence of region East Germany on intention to employ refugees. -0.004 n.s. rejected
H13A There is a positive influence of age on individual behaviour. 0.138 ** confirmed
H13B There is an influence of education on individual behaviour. 0.072 * confirmed
H13C There is an influence of gender on individual behaviour. 0.045 n.s. rejected
H13D There is a negative influence of region East Germany on individual behaviour. 0.035 n.s. rejected
H14A There is a positive influence of acquisition of workers on personal attitudes towards refugees.  0.071 n.s. rejected
H14B There is a negative influence of bureaucratic hurdles on personal attitudes towards refugees.  -0.093 n.s. rejected
H14C There is a negative influence of financial situation on personal attitudes towards refugees. 0.201 *** rejected
H15A There is a positive influence of acquisition of workers on individual behaviour. -0.047 n.s. rejected
H15B There is a negative of bureaucratic hurdles on individual behaviour. -0.077 n.s. rejected
H15C There is a negative influence of financial situation on individual behaviour. -0.028 n.s. rejected
Signi.= Level of significance: n.s.= not significant *= p<0.10 *= p<0.05 ***= p<0.01
Source: Authors' calculations
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Tab. 14: Reliability, internal consistency and discriminant validity of the measurement model,

Appendix: Evaluation of Measurement Model

part |
Item Statement Mean SD Fact.or CR AVE
loading
Factor: "Socio-demographic: A Age" 1.000 1.000
Age How old are you? 45.73 13.48 1.000
Factor: "Socio-demographic: B Education™ 1.000 1.000
Educat Farmer manager with tertiary education. 0.85 0.36  1.000
Factor: "Socio-demographic: C Gender" 1.000 1.000
Gender Are you male? 0.77 0.43 1.000
Factor: "Socio-demographic: D Region" 1.000 1.000
Region If the farm is located in the east of 013 034  1.000
Germany.
Factor: "Beliefs: A Involvement" 0.897 0.744
Involl I have already thought about employing 282 141 0841
refugees as workers.
Invol2 | have alrgady studied the legal questions 234 136  0.913
related with the employment of refugees.
Invol3 I am well informed about the educational 210 108 0832
lewvel of refugees.
Factor: "Beliefs: B Experience" 1.000 1.000
Experi | alrgady have. experience with workers from 321 165 1.000
foreign countries.
Factor: "Social embeddedness: A Problems with Integration of Foreigners" 1.000 1.000
Integration problems in our region represent
Integr  no barrier for the employment of refugees at 3.24 1.17 1.000
my farm.+
Factor: "Social embeddedness: B Ethnocentrism” 0.898 0.746
Ethnol Observance of lent during Ramadan 2.94 1.36 0.889
Ethno2 Obgervance of prayer and supplication 316 129  0.881
during the day
Ethno3 Wearing a headscarf 2.88 1.46 0.818

Age= Direct measure (ratio scale, years);

Educat; Gender; Region; Behavi= Dummy variables (1=yes, 0=no);
Invol; Experi; Integr; Perso; Acqui; Bureau; Financ; Inten; Percei=

Statement scale: 1=totally disagree, 2=disagree, 3=partly, 4=agree, 5=totally agree;

Ethno= Statement scale: 1=not at all, 2=rather not, 3=partly, 4=rather strong, 5=very strong;

+=reversly coded; SD=Standard deviation;
Quality criteria (HAIR et al. 2016):

Reliabilty of items: Factor loading at least >0.4; good >0.7

Internal consistency: CR=Composite reliability >0.7

Discriminant validity: AVE=Average variance extracted >0.5

Source: Authors' calculations
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Tab. 15: Reliability, internal consistency and discriminant validity of the measurement model,

part Il
Item Statement Mean SD Fact.or CR AVE
loading
Factor: "Personal attitude towards refugees" 0.824 0.611
Persol |assess refugees as reliable workers. 3.09 0.87 0.719
An employment of (a) Muslim refugees is
Perso2 NOT dlfﬁCU|t. because of rellglgus and 243 109 0.836
cultural routines such as praying, Lent or
gender distribution.+
An employment of (b) refugees from not
Perso3 ML.JS.|Im religions is NOT Qn‘ﬁcult because of 299 115 0.786
religious and cultural routines such as
praying, Lent or gender distribution.+
Factor: "Restriction: A Acquistion of workers" 0.773 0.630
Acquil It is NOT difficult tq find workers who can do 210 108 0817
physically demanding work.+
Acqui2 It is NOT difficult to fl.nd wgrkers from 304 106 0.770
Germany for apprenticeship employment.+
Factor: "Restriction: B Bureaucratic hurdles" 1.000 1.000
For the employment of refugees at my farm
Bureau it need§ help (.:c?ncernlng procurement, 4.96 0.86  1.000
education, training and language courses
from public authorities and organisations.
Factor: "Restriction: C Finanancial situation” 1.000 1.000
. Without financial subsidy | will emplo
Financ ! y Py 280 116 1.000
refugees.
Factor: "Intention to employ refugees" 0.874 0.634
Intenl. | am willing, to employ refugees firstly as 348 113 0822
trainees.
If there is a need for workers at the farm, |
Inten2 will employ those refugees Who.z?lre willing to 314 114 0857
work at farms and who are qualified for the
job as a permanent worker.
If there is a need for workers at the farm, |
Inten3 will employ those refugees who.z?lre willing 280 121 0.745
work at farms and who are qualified for the
job as an apprentice.
If there is a need for workers at the farm, |
Intend will employ those refugees Who-gre willing to 3.35 120 0757
work at farms and who are qualified for the
job as a seasonal worker.
Factor: "Perceived behavioural control” 1.000 1.000
Percei If I am looking for qualified persons as 294 105  1.000
permanent workers | can find them.
Factor: "Individual behaviour: Employment of refugees" 1.000 1.000
Behaui Do you already employ refugees as workers 0.06 024  1.000
at your farm?
Age= Direct measure (ratio scale, years);
Educat; Gender; Region; Behavi= Dummy variables (1=yes, 0=no);
Invol; Experi; Integr; Perso; Acqui; Bureau; Financ; Inten; Percei=
Statement scale: 1=totally disagree, 2=disagree, 3=partly, 4=agree, 5=totally agree;
Ethno= Statement scale: 1=not at all, 2=rather not, 3=partly, 4=rather strong, 5=very strong;
+=rewversly coded; SD=Standard deviation;
Quality criteria (HAIR et al. 2016):
Reliabilty of items: Factor loading at least >0.4; good >0.7
Internal consistency: CR=Composite reliability >0.7
Discriminant validity: AVE=Average variance extracted >0.5
Source: Authors' calculations
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Tab. 16: Latent variable correlations of the

measurement model

ployment of refugees

o e c| g Q c 2 " X 3 5| » 5| £ 8
£ £olE | £ S S O S ) 5] 8 s|lYg
@ k| 8| &5 - 2 Lel S8 s 5 2| g sl 52
15 9| 28| o5 c ol © s 9| o ‘5 = = ol o
. el 83 85| 882 ] olos|oez|ES| <2 & 21 @ | =<

Latent variable EQIER| ES| e E S -g-% -Eg 5% cs|lsglce 2 s5| B8
s<|sm| 30|l ;2| ;58|25 °g| Eg| 55| 58|55|58|28|2%
Sl de|l ol ds| S8z 82| 3E[=3| 2|28 29 83 £
S8l g8 c8|c8|lsz2|sa|SE|SE|58|58| 525|823 553¢8
c?)& t?)JE t?).‘! c%..‘E g:( @ m c?):( 3 o &9 r<|m| ol ED g8 s

Socio-demographic

factor: AAge 1.000

Socio-demographic

factor: B Education -0.102) 1.000

Socio-demographic

o 0.209| 0.147| 1.000

Socio-demographic |, 041 4 506 .0.006| 1.000

factor: D Region

Beliefs: 0.351| 0.054| 0.191| 0.066| 1.000

Alnvolvement

Beliefs: 0.065| 0.144| 0.001|-0.154| 0.235| 1.000

B Experience

Social embeddedn.: | ;4] 539| 0.049-0.080| 0.201| 0.157| 1.000

Alntegration

Social embeddedn.: | ¢ 1561 4 50| -0.064|-0.069| 0.007| 0.138]-0.206| 1.000

B Ethocentrism

Personal attitude -0.081|-0.008|-0.025| 0.034| 0.196| 0.090| 0.409|-0.511| 1.000

towards refugees

Restriction: -0.071| 0.122| 0.167| 0.137|-0.004|-0.201| 0.135|-0.186| 0.165| 1.000

A Acquisition of work.

Restriction: 0.017| 0.007| 0.106| 0.011| 0.146| 0.091|-0.040| 0.074|-0.144|-0.076| 1.000

B Bureaucr. hurdles

Restricion: | 155(-0.001|-0.029| -0.045| 0.104| 0.006| 0.288-0.263| 0.411 0.065|-0.150| 1.000

C Fnancial situation

Intenti 1 |

rzfige'zz 0EmPIoY | 5011| 0.253| 0.094|-0.014| 0.239| 0.158| 0.263|-0.208| 0.418|-0.064| 0.322| 0.239| 1.000

Perceived

: 0.009| 0.058| 0.122| 0.083|-0.056|-0.076| 0.039|-0.127| 0.088| 0.348|-0.118| 0.008-0.152| 1.000

behavioural control

Indiv. behaviour: Em-

ndiv. behaviour: Em- |, > | 6 106| 0.084| 0.036| 0.459| 0.245| 0.162| 0.022| 0.182|-0.054| 0.005| 0.003| 0.197|-0.050| 1.000

Quality evaluation:

Source: Authors' calculations

Latent variable correlations < squares of the correlations of that construct with any other construct in the model (HAIR et al. 2016).
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4.1 Personalmanagement in der Milchviehhaltung
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In der vorliegenden Fassung wurden Daten aus dem Jahr 2018 erganzt.
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Zusammenfassung

Der starke Strukturwandel der letzten Jahrzehnte innerhalb der européaischen Landwirt-
schaft setzt sich insbesondere in der Milchviehhaltung ungebrochen fort. In Deutschland
z.B. wachsen viele der sog. erweiterten Familienbetriebe in den milchwirtschaftlichen
Kernregionen des Nordens und Westens in Dimensionen, die nur mit einer wachsenden
Anzahl an familienfremden Arbeitskraften zu bewaltigen sind. Wurden bisher eher unge-
lernte Arbeitskréfte fir einfache Tatigkeiten gesucht, bedarf es seit wenigen Jahren ver-
mehrt fachlich weitaus hoher qualifizierten Personals mit Studienabschluss fur leitende
Positionen in der Milchviehhaltung. Hier ist vielfach die Rede vom sogenannten Herden-
manager. Allerdings ist mit dem Auftreten und Wachsen des Bedarfs an Fihrungsperso-
nal im Milchviehbereich eine starke Fluktuation dieser hoch qualifizierten Mitarbeiter von
Betrieb zu Betrieb zu verzeichnen, was zu erhdhten Kosten fur die Betriebe fuhrt. Auf
Basis der Literatur gibt daher dieser Beitrag einen Uberblick tiber den Status quo und
aktuelle Trends des Personalmanagements in Milchviehbetrieben.

Einleitung

Seit Jahrzehnten vollzieht sich in der europaischen Landwirtschaft ein starker Struktur-
wandel. Bei gleichbleibenden oder sogar wachsenden Tierproduktionskapazitaten verrin-
gert sich die Anzahl landwirtschatftlicher Betriebe zusehends (NIER et al. 2013). Die ver-
bleibenden Betriebe wéhlen vielfach die Strategieoption Wachstum in Verbindung mit ei-
ner Spezialisierung (SUNDRUM 2005). Besonders in arbeitsintensiven Betriebszweigen
wie der Milchproduktion ist betriebliches Wachstum mit einem wachsenden Bedarf an
familienfremden Arbeitskréften verbunden. Die Deckung des Bedarfs an Fachkréften in
der Landwirtschatft stellt aber aufgrund des demografischen Wandels in den Industrielan-
dern ein zunehmendes Problem dar (HEYDER et al. 2009).

Strukturentwicklung

Insbesondere in der Milchviehhaltung zeigt sich u.a. in Deutschland in den Jahren 2008
bis 2013 ein starker Strukturwandel mit einem Rickgang der Anzahl der Milchviehbe-
triebe um zwanzig Prozent (Fig. 14)

Bei weiterhin steigender Einzeltierleistung nimmt im Zeitraum 2008 bis 2013 die Anzahl
der Milchkihe sogar wieder leicht um ein Prozent zu (STATISTISCHES BUNDESAMT 2008;
2013). Ein Vergleich der Herdengrof3en in der Milchviehhaltung zeigt, dass ein Grol3en-
wachstum nur fur Herden mit 100 bis 199 sowie mit 200 und mehr Milchkihen zu ver-
zeichnen ist (Fig. 14). Parallel dazu ist die Anzahl der Betriebe mit diesen Herdengréf3en
um 48% auf 6.744 (100 bis 199 Milchkihe) bzw. um 34% auf 2.220 Betriebe (200 und
mehr Milchkiihe) gestiegen.
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Anz. Milchkihe
2.970 pro Betrieb
2.220 200 und mehr
1.651

7.999
6.744 100 bis 199
4565
16.362
18.863 50 bis 99
19.943
19.239
28.182 20 bis 49
38.866
17.415
24.944 1 bis 19
35.968
40.000 35.000 30.000 25.000 20.000 15.000 10.000 5.000 0
I 2008 Anz. Betriebe: 100.993 11 2013 Anz. Betriebe: 80.953 2018 Anz. Betriebe: 63.985

Fig. 14: Verteilung der Betriebe nach HerdengréRenklassen in Deutschland, eigene Darstellung
nach Daten des STATISTISCHEN BUNDESAMTES 2008; 2013; 2018

VON DEM BusscHE (2005) beschreibt eine Herdengrol3e von 180 Kihen als eine fur einen
Familienbetrieb mit zwei bis drei Familien- bzw. familienfremden Arbeitskraften zu hand-
habende Gré3e, mit der man am Markt auch neben ,Agrar-Giganten® bestehen kénne.

Tab. 17: Prozentuale Verteilung der Anzahlen an Milchkiihen auf HerdengréRenklassen, eigene
Darstellung nach Daten des STATISTISCHEN BUNDESAMTES 2008; 2013; 2018

Jahr 2008 2013 2018
Milchkihe 4.217.711 4.223.042 4.167.236
HerdengroRRe Anteil Anteil Anteil
1-19 8% 6 % 4%

20 - 49 30 % 21 % 15%

50 - 99 32% 31% 28 %

100 - 199 14 % 21 % 26 %

ab 200 16 % 21 % 28 %
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Anz. Milchkihe -
pro Betrieb 1.151.604
200 und mehr 882.184

Y 675,070

1.075.507
100 bis 199 885.577

A see.563

1.155.527
50 bis 99 1.309.205

i 1350544

629.030
20 bis 49 907.271

oy 1.244.789

155.571
1 bis 19 238.805

P 557.836
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[ 2008 Anz. Milchkiihe: 4.217.711 2013 Anz. Milchklhe: 4.223.042 2018 Anz. Milchklhe: 4.167.236

Fig. 15: Verteilung der Milchkiihe nach Herdengrdf3en in Deutschland, eigene Darstellung nach
Daten des STATISTISCHEN BUNDESAMTES 2008; 2013; 2018

Wachsender Personalbedarf

Die zunehmende Anzahl groR3er Betriebe fuhrt zu einem stark wachsenden Bedarf an
familienfremden Arbeitskraften. Dabei werden nicht mehr ausschlie3lich Arbeitskrafte fir
einfache Tatigkeiten gesucht, sondern vielfach steht hoch qualifiziertes Personal mit Stu-
dienabschluss im Fokus. Diese Personengruppe wird fur leitende Positionen in der Milch-
viehhaltung eingesetzt und mit dem Begriff Herdenmanager bezeichnet. Allerdings ist mit
dem Auftreten dieses neuen Bedarfs an Fuhrungspersonal auch eine hohe Fluktuation
von Herdenmanagern auf den Betrieben zu verzeichnen (PEIN 2012). Okonomisch ist mit
einer Mitarbeiterfluktuation, der erneuten Mitarbeitersuche sowie der Integration neuer
Arbeitskrafte immer eine Erh6hung der Kosten flir Betriebe verbunden (ScHoLz 2014).

Die Beschaffung von gut ausgebildeten Fachkraften und Fihrungspersonal fir die Land-
wirtschaft ist von Milchviehhaltern wiederholt als Voraussetzung fur eine Produktionser-
weiterung genannt worden (BRONSEMA et al. 2012; SCHAPER et al. 2011). Die Anstren-
gungen, die von Milchviehhaltern im Bereich der Personalbeschaffung unternommen
werden, sind zudem anhand zahlreicher wiederkehrender Stellenanzeigen in landwirt-
schaftlichen Printmedien ersichtlich. Dort werden Anforderungen an die Qualifikation der
gesuchten Personen genannt, aber nur vereinzelt die zu erledigenden Tatigkeiten kom-
muniziert. HEYDER et al. (2009) fuhren als Grinde fur die Schwierigkeiten von landwirt-
schaftlichen Betrieben, Fachkrafte zu finden, den demografischen Wandel an, der in vie-
len Industrielandern zum Tragen kommt.

Trotz der wachsenden Nachfrage von Milchviehbetrieben nach leitendem Personal exis-
tiert nur ein geringes Weiterbildungsangebot speziell fir Herdenmanager. Hierbei handelt
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es sich um eher kurze, drei bis vierwdchige Weiterbildungsmaflinahmen zu Produktions-
fragen und Personalfihrung (SMUL 2007). Innerhalb von Studiengédngen oder mehrmo-
natigen Ausbildungen wird bis zum heutigen Zeitpunkt in Deutschland keine umfangrei-
che und qualifizierende Ausbildung zum Herdenmanager angeboten.

Forschungsansatze

In den USA wird seit etwa 20 Jahren zu Fragen des Personalmanagements in der Land-
wirtschaft und im Bereich Milchviehhaltung geforscht (BiTscH 2010). In amerikanischen
und deutschen Studien werden haufig die Entlohnung und die Arbeitszufriedenheit von
Mitarbeitern betrachtet (STAHL et al. 1999; PORTER 1993; Von Davier 2007). Bei der Be-
fragung von Milchviehhaltern in Michigan und Wisconsin, die die Anzahl der Kihe inner-
halb von 10 Jahren um mindestens 20% gesteigert hatten, zeigt sich, dass vor der Be-
triebserweiterung Schwierigkeiten mit der Personalbeschaffung und der Kommunikation
auftraten. Nach der Erweiterung wurden Probleme mit der Leistungsbeurteilung der Mit-
arbeiter sowie weiterhin mit der Personalanwerbung und Kommunikation genannt. Die
Probleme nach der Betriebserweiterung wurden hauptséchlich auf die eigene Unerfah-
renheit zurlickgefuhrt (HADLEY et al. 2002). Hier finden sich méglicherweise Grinde fur
die Mitarbeiterfluktuation auf Milchviehbetrieben.

Ausblick

Das Thema Personalmanagement von Milchviehbetrieben hat im deutschsprachigen
Raum erst vor wenigen Jahren Einzug in die Forschung gefunden. Der Zusammenhang
von strategischen Entscheidungen und Personalmanagement (BRONSEMA et al. 2013;
SCHAPER et al. 2011) sowie die Ausgestaltung von Entlohnungssystemen wurden bereits
untersucht (VoN DAVIER 2007). Die Zufriedenheit von Mitarbeitern wiederum wird von
BiTscH (2010) als mogliches Mittel zur Verringerung der Mitarbeiterfluktuation benannt.
Forschungsbedarf besteht noch im Hinblick auf die Aufgabenbereiche und die Zufrieden-
heit von Herdenmanagern sowie den Anforderungen der Betriebsleiter an die Position
des Herdenmanagers.
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4.2 Berufsbilder in der Milcherzeugung
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1 Einleitung

Im Zuge des sich weiter fortsetzenden Strukturwandels in der europaischen Landwirt-
schaft ist u.a. in Deutschland ein starker Riickgang der Zahl milcherzeugender Betriebe
zu beobachten (STATISTISCHES BUNDESAMT 2011; 2014, 2018). Gleichzeitig sind die in der
Produktion verbleibenden Milcherzeuger mit steigenden Tierzahlen durch starkere Spe-
zialisierungsgrade gekennzeichnet (STATISTISCHES BUNDESAMT 2011; 2014; 2018;
SUNDRUM 2005), so dass Kostendegressionseffekte (MACDONALD 2012) zum Tragen
kommen. Ein weiteres Merkmal sich vergré3ernder Betriebe ist der Anstieg des Gesamt-
arbeitsvolumens pro Betrieb, welches einen erhéhten Bedarf an Arbeitskraften bewirkt,
der in vielen Fallen mit Hilfe familienfremder Arbeitskréafte gedeckt wird. Somit kann auch
fur die Landwirtschaft eine stark zunehmende Bedeutung von Humanressourcen fur die
Betriebe konstatiert werden (BiTscH und OLYNK 2007). Speziell in den alten Bundeslan-
dern ist der Strukturwandel mit einem Wandel vom Familienbetrieb zum sogenannten
erweiterten Familienbetrieb (SCHAPER et al. 2011) verbunden. Allerdings haben sich bis-
her nur wenige Autoren uberhaupt mit Fragen des Personalmanagements in der Land-
wirtschaft beschéftigt, da dieses Forschungsgebiet erst seit etwa 20 Jahren Eingang in
die agrarokonomische Forschung gefunden hat (BiTscH 2010; HENKE et al. 2012).

Das bereits aufgezeigte Wachstum der verbleibenden Milchkuhbetriebe kann auf3er zu
einem Anstieg des Arbeitskraftebedarfs ferner zu strukturellen Veranderungen der Be-
triebsorganisation, etwa zu einer verstarkten innerbetrieblichen Arbeitsteilung (SCHULE
1997), fUhren. Zudem reagieren viele Wachstumsbetriebe auf den zunehmenden Arbeits-
anfall mit einem verstarkten Einsatz moderner Technologien, etwa automatischer Melk-
systeme (BRONSEMA et al. 2012). Sowohl von den Veranderungen der Betriebsorganisa-
tion als auch dem verstarkten Einsatz moderner Technologien kénnen sich Auswirkungen
auf die von den Mitarbeitern im Betrieb zu erfullenden Aufgaben und damit die Anforde-
rungen an die Mitarbeiter ergeben (SCHERM und PIETSCH 2007; BEINERT 2017). Im Zuge
dieser Entwicklung kristallisieren sich zum Teil ganz neue Berufsbilder heraus, so etwa
der Beruf des Herdenmanagers auf gréf3eren Milchviehbetrieben (BusCcHSIEWEKE et al.
2014).

Um den beschriebenen Veranderungen des Personalbedarfs in quantitativer und qualita-
tiver Hinsicht Rechnung tragen zu kdénnen, werden konkrete MaRnahmen im Rahmen
des landwirtschaftlichen Personalmanagements notwendig. BiTscH und OLYNK (2007)
etwa stellen fest, dass neben der Ermittlung des quantitativen Bedarfs vor allem die De-
finition der von den Mitarbeitern verlangten Fahigkeiten unerlasslich ist um ein erfolgrei-
ches Personalmanagement in Betrieben mit landwirtschaftlicher Nutztierhaltung durch-
fuhren zu kénnen. Bislang ist Uber die notwendigen Qualifikationen von Mitarbeitern auf
grél3eren Milchviehbetrieben mit Wachstumsstrategie aber nur wenig bekannt. Dartber
hinaus liegen kaum vertiefte Kenntnisse dartber vor, welche Aufgabeninhalte fiir die sich
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im landwirtschaftlichen Strukturwandel herausbildenden neuen Berufsbilder, aber auch
fur traditionelle Berufe in der Milcherzeugung kennzeichnend sind. Insofern ist eine er-
hebliche Forschungsliicke zu konstatieren, zu deren SchlielRung der vorliegende Beitrag
beisteuern will. Im Mittelpunkt stehen die folgenden Forschungsfragen:

(@) Welche Anforderungen an Qualifikationen von Arbeitskraften gibt es auf Milchkuh-
betrieben in Deutschland?

(b) Welche Inhalte und Aufgaben charakterisieren die Berufsbilder Herdenmanager,
Herdsman und Melker auf Milchviehbetrieben?

(c) Welche Entlohnung wiirde den Berufsbildern Herdenmanager, Herdsman und Mel-
ker auf Milchviehbetrieben durch die Betriebsleiter gezahlt werden?

2 Theoretischer Hintergrund

Nach BERTHEL und BECKER (2013) umfasst die Personalplanung die gesamte Planung im
Rahmen des Personalmanagements, womit sie zu einem wichtigen Bestandteil der ge-
samtbetrieblichen Planung wird. Die Personalplanung beinhaltet dabei verschiedene Auf-
gaben, die darauf ausgerichtet sind, spezifische Ziele und Mal3hahmen des zukinftigen
Personalgeschehens zu bestimmen (OLFERT 2012). Dazu zahlen die Planungen des Per-
sonalbestandes, des Personalbedarfs, des Personaleinsatzes, der Personalbeschaffung,
der Personalentwicklung, der Personalfreistellung und vor allem auch die Personalkos-
tenplanung. Die erfolgreiche Planung und Ausfiihrung dieser Teilbereiche des Personal-
managements dienen dazu, die notwendige Anzahl an Arbeitskraften fir die anfallenden
Tatigkeiten im Betrieb rechtzeitig fir einen definierten Zeitraum bereitstellen zu kénnen
(BECKER 2002). Die Basis der Personalplanung ist stets die Personalbestandsplanung.
Diese eruiert den zukinftig zu erwartenden Personalstab auf Basis des aktuellen Perso-
nalstabs (OLFERT 2012). Aufbauend auf der Personalbestandplanung erfolgt die Perso-
nalbestandsplanung, die in die qualitative sowie die quantitative Personalbedarfsplanung
gegliedert wird. Wéahrend sich die qualitative Bedarfsplanung mit der Analyse und Pla-
nung der bereits vorhandenen und zukiinftig notwendigen Qualifikationen und Kompe-
tenzen der Arbeitskréfte beschaftigt, werden im Rahmen der quantitativen Bedarfspla-
nung konkrete Messwerte zu definierten Tatigkeitsfeldern der Mitarbeiter in einem Betrieb
erfasst (BERTHEL und BECKER 2013).

2.a Qualitative Personalbedarfsplanung in Betrieben

Im Rahmen der qualitativen Personalbedarfsermittiung werden diejenigen Kenntnisse,
Fahigkeiten und Verhaltensweisen erfasst, die in der Zukunft als relevant erachtet werden
(DrRumM 2008). Diese relevanten Kenntnisse, Fahigkeiten und Verhaltensweisen resultie-
ren aus den von den Arbeitskraften auszufihrenden Téatigkeiten einer Stelle, wodurch
sich ein Anforderungs- oder Kompetenzprofil fir Mitarbeiter entwickeln lasst. Sind alle
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auszufuhrenden Tatigkeiten einer Stelle inklusive ihrer Inhalte bekannt, lasst sich daraus
der qualitative Personalbedarf begriinden. Zur Unterstiitzung der qualitativen Personal-
bedarfserfassung werden Stellenbeschreibungen, berufliche Kategorisierungen und An-
forderungsprofile herangezogen (OLFERT 2012). Stellenbeschreibungen beinhalten alle
Tatigkeiten und notwendigen Kompetenzen einer Stelle (JuNG 2011). Dahingegen be-
schreiben Anforderungsprofile die formale Gesamtheit der Anforderungen, die im Rah-
men der Stelle an eine Arbeitskraft gestellt werden. Dazu werden diejenigen Fahigkeiten,
Kenntnisse, Verhaltensweisen und Erfahrungen expliziert, die fur die Tatigkeitsaustibung
der betreffenden Stelle als notwendig erachtet (OLFERT 2012). Die Kombination aus Stel-
lenbeschreibung und Anforderungsprofil bildet eine solide Basis zur Akquisition passen-
der Bewerber (JUNG 2011). Aufgrund dessen gelten Stellenbeschreibung und Anforde-
rungsprofil als die beiden wichtigsten Datengrundlagen der qualitativen Personalbedarf-
splanung (STock-HOMBURG 2013).

2.b Qualifikationen und Berufsbild

Nach RoBERTS (2010) wird Qualifikation mit dem individuellen Arbeitsvermdgen einer
Person gleichgesetzt. Das individuelle Arbeitsvermégen ist zu beschreiben als die Auf-
gabenerledigung einer Person innerhalb einer bestimmten Zeit (BERTHEL und BECKER
2013). Je nach Person variiert das individuelle Arbeitsvermdgen aufgrund von unter-
schiedlichen Fahigkeiten, Kenntnissen und Verhaltensmustern (RoBerTS 2010). In an-
wendungsorientierten Konzepten des Personalmanagements ist es nicht untblich, dass
die Begrifflichkeiten Qualifikation und Kompetenz synonym verwendet werden. Kompe-
tenz lasst sich dabei in drei Arten unterscheiden: der Fach-, Methoden- und der Sozial-
kompetenz. Gelegentlich erfolgt zudem eine zusatzlich separate Betrachtung von Fih-
rungskompetenz und personlicher Kompetenz (BERTHEL und BECKER 2013).

Die Fachkompetenz bezeichnet das fachliche Wissen einer Arbeitskraft, das fur die Aus-
Ubung der anfallenden Tatigkeiten innerhalb einer betrachteten beruflichen Branche aus
fachlicher Sicht erforderlich ist (BERTHEL und BECKER 2013; JUNG 2011). Zur Fachkom-
petenz werden neben beruflichem Wissen die so genannten Hard Skills gezahlt, die
bspw. besondere Fremdsprachenkenntnisse, Fuihrerscheinklassen oder den kompeten-
ten Umgang mit Informationstechnologien umfassen (JUNG 2011).

Eine Methodenkompetenz beschreibt das Vermoégen eines Arbeitnehmers, alle Optionen
im Rahmen seiner Mdglichkeiten zu nutzen und zu organisieren (NicoLAl 2014). Dazu
zahlen theoretische sowie praktische Arbeitstechniken und Managementkompetenzen,
die es den Arbeitskraften ermdglichen, ihre jeweiligen Potenziale fachgerecht und effektiv
zu realisieren (JUNG 2011). BERTHEL und BECKER (2013) differenzieren bspw. zwischen
der Analyse-, Lern- und Reflexionsfahigkeit, wahrend JUNG (2011) zuséatzlich die Innova-
tionsfahigkeit berlcksichtigt.
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Unter dem Begriff Sozialkompetenz wird die Befahigung eines Individuums verstanden,
sich in Gruppen unterschiedlicher Struktur hinsichtlich Alter, Geschlecht, sozialer Her-
kunft oder Hierarchieebene zu integrieren sowie sach- und personenbezogene Konflikte
zu identifizieren und zu l6sen (JUNG 2011). Obligatorische personenbezogene Merkmale
dafir sind zum einen Kommunikationsfahigkeiten und Konfliktbereitschaft (NicoLAl 2014),
zum anderen Kooperationsbereitschaft, Team- und Kritikfahigkeit (JUNG 2011).

Die Einheit aus Fach- Methoden- und Sozialkompetenz schafft die so genannte berufliche
Handlungskompetenz (JunGg 2011). Weiterhin wird zwischen Fuhrungskompetenz und
personlicher Kompetenz differenziert. Fihrungskompetenz kann im weiteren Sinne als
Komponente der Sozialkompetenz angesehen werden, da sie die Fahigkeit meint, Fih-
rungsverhalten zu zeigen und Verantwortung tibernehmen zu kénnen (BERTHEL und BE-
CKER 2013). Die personliche Kompetenz, auch unter dem Begriff Selbstkompetenz ge-
fuhrt, bezeichnet die allgemeine Fahigkeit eines Arbeitnehmers, sich weiterzuentwickeln
NicoLAl 2014). Zur personlichen Kompetenz bzw. Selbstkompetenz werden des Weiteren
Eigenstandigkeit, Kritikfahigkeit, Zuverlassigkeit sowie Verantwortungs- und Pflichtbe-
wusstsein gezahlt. Somit kann die Selbstkompetenz gleichzeitig als Teil der Metho-
denkompetenz verstanden werden (BERTHEL und BECKER 2013).

Fachspezifische Kenntnisse, Fahigkeiten und Erfahrungen sowie die Synthese von Ta-
tigkeiten, welche auf den Einkommenserwerb eines Arbeitnehmers abzielen, werden un-
ter dem Begriff Beruf subsumiert. Jedem Beruf wird genau ein Berufsbild zugeordnet (BE-
CKER 2002). Dieses Berufsbild bildet die typische Qualifikation eines Stelleninhabers ab
(NicoLAl 2014), indem es Ubliche Arbeitsvorgange einer Stelle beschreibt und somit als
Hilfestellung bei der Personalbeschaffung fur den Betriebsleiter fungiert (BECKER 2002).
Verglichen mit Stellenbeschreibungen weisen Berufsbilder weniger prazise Formulierun-
gen und einen geringeren Informationswert auf (BECKER 2002).

2.c Ausgewahlte Berufsbilder in der Milchproduktion
Die Milchproduktion in landwirtschaftlichen Betrieben umfasst eine Vielzahl verschiede-
ner Arbeitsfelder. Dazu zahlen bspw.

e Bereichsleiter

e Dairy Herdsman (Herdenbetreuer)

e Futterer

e Herdenmanager

e Kalberfrau /-mann

o Melker

e Tierproduktionsleiter
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Im Zuge des Strukturwandels haben sich neben den traditionellen landwirtschaftlichen
Berufsbildern, wie bspw. dem des Melkers oder des Landwirtes, neue Berufsbilder ent-
wickelt. Dazu zahlt zum Beispiel der Beruf des Herdenmanagers, der sich nach Busch-
SIEWEKE et al. (2014) bereits in grol3eren deutschen Milchviehbetrieben etabliert habe.
Trotz dessen unterliege das Aufgabenprofil eines Herdenmanagers zwischen verschie-
denen Betrieben einer starken Variation (BuscHSIEWEKE et al. 2014), sodass eine ein-
deutige und einheitliche Beschreibung des Berufsbildes bislang fehle (PEIN 2012). Der
Herdenmanager stellt nach PeIN (2015) das Bindeglied zwischen Betriebsleiter und dem
restlichen Mitarbeiterstab innerhalb der Milchproduktion dar und besetzt damit eine
~Sandwich-Position“. Dabei ist er dem so genannten Herdsman sowie dem Melkpersonal
hierarchisch tUberlegen, dem Betriebsleiter jedoch untergeordnet (BUSCHSIEWEKE et al.
2014). Diese betriebliche Position erfordert sowohl fachliche Kompetenzen als auch ein
hochgradiges Koordinations- und Kommunikationsvermégen (PeIN 2013). Somit kann der
Herdenmanager als Fuhrungskraft im Milchviehbetrieb angesehen werden (PeIN 2015),
der einen wesentlichen Teil der Verantwortung fur die Milchviehherde Gbernimmt (PEIN
2013). Die Tatigkeiten eines Herdenmanagers umfassen neben Fruchtbarkeits- und Ge-
sundheitsmanagement auch Controlling und Personalfiihrung. Folglich sind fir ihn neben
Fachwissen auch Kenntnisse im Personalmanagement notwendig, da er bspw. Aufgaben
delegieren, Unterweisungen geben und mit Mitarbeitern kommunizieren muss (PEIN
2015). Im Vergleich dazu bekleidet der Herdsman keine Fuhrungsfunktion, sondern agiert
als exekutive Arbeitskraft (PEiN 2013), indem er unmittelbar an der Kuh arbeitet (BuscH-
SIEWEKE et al. 2014). Eine Gegentberstellung der Tatigkeiten von Herdenmanagern und
Herdsmen ist Tab. 18 zu entnehmen.

Tab. 18: Aufgaben von Herdenmanager und Herdsman, Quelle: Buschsieweke et. al. (2014)

Herdenmanager Herdsman

Behandlungen nach Riucksprache mit dem Her-

Arbeitsplane erstellen denmanager durchfiihren

Eigenstandige Durchfuhrung der Frischmelker-

Brunstbeobachtung routine

Datenerfassung und —auswertung Geburtstiberwachung und —hilfe

Stellvertretend Durchfiihrung der Brunstbe-

Futterrationen berechnen
obachtung

Mitarbeiterfihrung Versorgung der neugeborenen Kéalber

Zuchtauswahl
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Von Betrieb zu Betrieb ist es nicht untypisch, dass die Aufgaben des Herdenmanagers
und des Herdsman starker Variation unterliegen. Daher soll im Folgenden auf Grundlage
einer empirischen Studie der Frage nachgegangen werden, welche Anforderungen an
die Qualifikationen von Arbeitskraften auf Milchviehbetrieben in Deutschland gestellt wer-
den und welche Inhalte und Téatigkeiten die Berufsbilder Herdenmanager, und Herdsman
im Vergleich zum lange etablierten Beruf Melker charakterisieren.

3  Methodik

3.a Auswahl der Befragungsteilnehmer

Um die Unterschiede zwischen den neuen Berufsbildern Herdsman und Herdenmanager
sowie dem Beruf Melker zu erfassen, wurde eine Befragung von Milchviehbetriebsleitern
zu diesen drei Berufsbildern durchgefiihrt. Per E-Mail wurden Milchviehhalter in ganz
Deutschland angeschrieben. Die E-Mail-Adressen stammen aus einer im Internet zu-
ganglichen Empfangerliste, in der sehr viele Ausbildungsbetriebe mit dem Betriebszweig
Milchviehhaltung in fast allen Bundeslandern Deutschlands enthalten sind. Es erhielten
per E-Mail ca. 1.600 Milchviehalter aus allen Bundeslandern Deutschlands eine Einla-
dung zum Ausftillen der Online-Befragung. Des Weiteren wurden Unternehmen und re-
gionale Agrarzeitschriften ersucht, den Link zur Befragung an ihre Milcherzeuger weiter-
zugeben. Weitere 200 Ausbildungsbetriebe in Niedersachsen erhielten den Fragebogen
postalisch. Aus dem Bundesgebiet nahmen insgesamt 54 Betriebsleiter an der Erhebung
teil. Insgesamt wurden 1.800 Landwirte aufgerufen, an der Befragung teilzunehmen, so-
dass sich eine Rucklaufquote von etwa 3% ergibt.

3.b Aufbau und Auswertung des Fragebogens

Bestehend aus 47 Fragen war der Fragebogen in drei Teile gegliedert. Die Betriebsdaten
und die Daten zur Betriebsstruktur wurden im ersten Teil der Befragung erhoben. Des
Weiteren wurden detailliert die Anzahl, das Beschéaftigungsverhaltnis, die Nationalitat und
die Aufgaben der Arbeitskrafte erfragt. In gleicher Weise wurde mithilfe mehrerer Fragen
der zukinftige Arbeitskraftebedarf der Betriebe erhoben.

In dem zweiten Teil der Befragung wurde nach den Anforderungen an die Arbeitskrafte
gefragt. Im Weiteren galt es, Statements zum Management von Arbeitskraften auf dem
Betrieb und zur Wichtigkeit von bestimmten Eigenschaften bzw. Kompetenzen von Ar-
beitskraften zu beantworten.

Uber die zu untersuchenden Berufsbilder Herdenmanager, Herdsman und Melker wur-
den den Teilnehmern Fragen zur Einschéatzung der jeweiligen Aufgabenbereiche, Uber
ihre Anforderung an die (Berufsaus-)Bildung fiir diese Berufsbilder sowie eine Einschét-
zung Uber die Entlohnung gestellt. Es schlossen sich Fragen an, die sich explizit auf den
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Beruf des Herdenmanagers bezogen. Im letzten Abschnitt des Fragebogens wurden die
soziodemografischen Daten der Befragten erfasst.

Im Fragebogen wurden unterschiedliche Fragetypen verwendet. Zum grof3ten Teil wur-
den geschlossene Fragen verwendet, bei denen die Teilnehmer aus vorgegebenen Ant-
wortalternativen auswahlen sollten. Dabei fanden verschiedene Antworttypen Anwen-
dung. Die am haufigsten verwendeten Antwortformate sind das gebundene Antwortfor-
mat sowie Ratingskalen in Form von Likert-Skalen. Bei einem gebundenen Antwortformat
wurden den Befragten vorher festgelegte Antwortmaoglichkeiten angeboten, die einen be-
stimmten Bereich umfassen. Die Ratingskalen bestanden im verwendeten Fragebogen
aus funf Antwortkategorien mit verbalen Skalenbezeichnungen der Dimensionen Wich-
tigkeit und Zustimmung. Zudem wurden offene Fragen verwendet, in denen die Befragten
ihre Antwort zu einer bestimmten Frage frei formulieren sollten (RAAB-STEINER und BENE-
SCH 2012). Die Auswertung der Fragebdgen erfolgte mittels univariater Analysemethoden
mit dem Statistikprogramm IBM SPSS Statistics 25.

4  Empirische Ergebnisse

4.a Beschreibung der Stichprobe

Im Jahr 2015 sind im Rahmen der vorliegenden Studie 54 Betriebsleiter von Milchvieh-
betrieben in Deutschland mithilfe eines standardisierten Fragebogens befragt worden.
Alle befragten Betriebsleiter fihren den Betrieb im Haupterwerb. 93% dieser Betriebe
werden konventionell bewirtschaftet, die tbrigen 7% 6kologisch. Die Betriebe haben flinf
unterschiedliche Rechtsformen: 59% Einzelunternehmen, 30% GbR, 5,5% KG, 4%
GmbH und 1,5% der Betriebe sind eG. Die weitaus meisten Befragungsteilnehmer mit
89% sind mannlich; 11% der Probanden sind weiblich. Die Teilnehmer sind im Durch-
schnitt 44 Jahre alt (Spanne 22 bis 73 Jahre). 41% der Befragten geben als hochsten
Berufsabschluss den Landwirtschaftsmeister an. 28% der Befragten haben einen Univer-
sitats- oder Fachhochschulabschluss. Die tbrigen Teilnehmer haben eine landwirtschaft-
liche Berufsausbildung absolviert oder die zweijahrige Fachschule abgeschlossen.

Die in der Stichprobe beriicksichtigten Betriebe hatten zum Befragungszeitpunkt im Jahr
2015 durchschnittlich 203 Milchkiihe mit einer durchschnittlichen Milchmenge von 9.109
Milch-kg/Kuh und Jahr in der Milchleistungsprifung (MLP). Die Betriebe bewirtschafteten
im Durchschnitt 212,5 ha Ackerland und 90 ha Griinland. Der Uberwiegende Anteil der
Betriebe hat neben der Milchviehhaltung und dem Ackerbau keine weiteren Betriebs-
zweige. 9% der Betriebe gaben als weiteren Betriebszweig die Schweinemast, 4% die
Sauenhaltung, ebenfalls 4% die Ferkelaufzucht und 2% die Gefligelmast an. Auf 35%
der Betriebe wurden Bullen gemastet. Des Weiteren hatten 14% der Betriebe eine Bio-
gasanlage mit durchschnittlich 468 kW und 54% der Betriebe besalRen eine Photovoltaik-
Anlage mit durchschnittlich 142 kW.
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87% der Betriebe arbeiteten mit Familienarbeitskraften; Fremdarbeitskréfte waren auf
93% der Betriebe angestellt. Die Fremdarbeitskrafte waren auf 91% der Betriebe deut-
scher Nationalitat; weitere Arbeitskrafte stammten aus Polen, Rumanien und Russland.
Die Fremdarbeitskrafte werden Gberwiegend als Melker im Betrieb eingesetzt, die Fami-
lienarbeitskrafte dagegen tbernehmen die Leitung des Betriebes. Die aktuelle Ausstat-
tung mit Arbeitskraften bezeichnen die Betriebsleiter als ausreichend. Fir das Jahr 2020
sehen sie vor allem einen Bedarf an zuséatzlichen ungelernten Arbeitskraften. Die im
Durchschnitt errechneten Grol3enkennzahlen der Betriebe wie Anzahl Milchkiihe und be-
wirtschaftete Flachen in Hektar machen deutlich, dass es sich in dieser Stichprobe um
Uberdurchschnittlich groRe Milchviehbetriebe handelt (vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT
2014). So kann dieser Datensatz als Sondierungsstichprobe bezeichnet werden.

4.b Anforderungen an Arbeitskrafte in Milchviehbetrieben

Die Betriebsleiter wurden um ihre Einschatzung beztglich der Relevanz vorgegebener
Eigenschaften und Kompetenzen von Arbeitskraften — ohne Angabe konkreter Position
der Arbeitskraft oder Berufsbild oder Aufgabenzuordnung - fir den Betrieb befragt. Die
Eigenschaften und Kompetenzen lassen sich in die Kategorien Fachkompetenz, Metho-
denkompetenz und Sozialkompetenz sowie allgemeine Merkmale (Charakteristika) auf-
teilen. In Fig.°16 ist ein Anforderungsprofil zu sehen, das zeigt, welche Eigenschaften
bzw. Kompetenzen in den befragten Betrieben von Arbeitskréften gefordert werden. Es
ist zu erkennen, dass den Betriebsleitern die Methodenkompetenzen und die sozialen
Kompetenzen wichtiger sind als die Fachkompetenzen und die allgemeinen Merkmale
(Charakteristika). Insbesondere die sozialen Kompetenzen Ehrlichkeit, Zuverlassigkeit,
Motivation und Punktlichkeit werden von den Befragten als sehr wichtig geschatzt. Da-
gegen spielen die allgemeinen Merkmale wie Alter, Geschlecht und Nationalitéat eine eher
untergeordnete Rolle. Auffallig ist, dass Erscheinungsbild und Kommunikation der Ar-
beitskréfte von den Betriebsleitern als eher wichtig eingeschatzt werden. Die Fachkom-
petenzen potentieller Arbeitskrafte werden von den Befragten als eher unwichtig be-
schrieben. Die Methodenkompetenzen wie eine gute Auffassungsgabe, Fahigkeit zum
strukturierten Arbeiten sowie eigenstandiges Arbeiten, werden dagegen als deutlich wich-
tiger eingeschatzt.
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Bedeutung der Eigenschaften Mittelwerte
. eher .
Anforderungsprofil (N = 54 befragte Betriebsleiter) | ™" nicht 'S/ eher - sefr
wichtig wichtig teils  wichtig wichtig
1 2 3 4 5
Allgemeine Merkmale
Alter 2,2
Geschlecht 1,6
Nationalitat 2,1
Erscheinungsbild und Kommunikation 3,6
Fachkompetenz
Erfahrung im Umgang mit Tieren 3,7
bzw. Maschinen
Landwirtschaftliche Berufsausbildung* 2,8
Mind. 2-jahrige Berufserfahrung* 2,2
Landwirtschaftliche Fachschule* 2,0
- Andere Berufsausbildung* 2,3
Methodenkompetenz
Strukturiertes Arbeiten 4,3
Eigenstandiges Arbeiten 4,2
Gute Auffassungsgabe 4,3
Soziale Kompetenz
- Ehrlichkeit 4,9
Teamféahigkeit 4,3
Zuverlassigkeit 4,8
Flexibilitat 4,2
Motivation 4,8
Charakter 4,2
Plnktlichkeit 4,6

Fig. 16: Bedeutung der Kompetenzen von Arbeitskraften fir Betriebsleiter,
Quelle: Eigene Berechnungen

4.c Berufsbilder Herdenmanager, Herdsman und Melker

Die Betriebsleiter wurden zudem speziell zum Herdenmanager weitergehend befragt.
Hier zeigt sich, dass 90,7% der Betriebe aktuell keinen Herdenmanager beschéftigt ha-
ben. Als Griinde dafir nannten sie i.d.R., dass bedingt durch die zu geringe Be-
triebsgrol3e kein Bedarf an einem Herdenmanager existiert. Aul3erdem geben die Be-
triebsleiter an, dass diese Aufgaben entweder von ihnen selbst oder von einer anderen
Familienarbeitskraft ibernommen werden.

In der Erhebung wurden die Befragten gebeten, die Aufgaben fir die Berufsbilder Melker,
Herdsman und Herdenmanager néher zu kennzeichnen, indem sie angaben, ob sie die-
sen drei Positionen bestimmte Aufgaben zuordnen oder nicht. Es waren 19 Tatigkeiten
vorgegeben. Aul3erdem gab es die Mdéglichkeit, Freitext unter Sonstige Aufgaben einzu-
tragen. Die Tatigkeiten lassen sich in die vier Kategorien organisierende/planende, kon-
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trollierende, fuhrende und durchfiihrende Tatigkeiten einteilen. Der Kategorie der organi-
sierenden bzw. planenden Tatigkeiten waren sechs Einzelaufgaben zugeordnet. Die Ka-
tegorien und die Zuordnung zu den drei Berufsbildern sind in Fig. 17 dargestellt. Es zeigt
sich, dass die Aufgaben dieser untersuchten Kategorie uberwiegend dem Herdenmana-
ger, in relativ zahlreichen Fallen jedoch auch dem Herdsman zugeordnet werden. Dem
Melker werden diese Téatigkeiten im Mittel nur von etwa 10% der Befragten zugerechnet.

Arbeitsplane erstellen

Eigenstdandige Entscheidungen fir...
Futterrationen berechnen und planen
Klauenpflege planen und organisieren
Reproduktionsmanagement planen

Standardarbeitsanweisungen erstellen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Herdenmanager Herdsman  ® Melker

Fig. 17: Zuordnung organisierender/ planender Tatigkeiten, Quelle: Eigene Berechnungen

Der Gruppe der kontrollierenden Téatigkeiten (Fig. 18), wurden drei Aufgaben zugeordnet.
Im Einzelnen waren dies das Kontrollieren der Aufgabenerledigung anderer Arbeitskréfte,
die Kontrolle der Tiergesundheit sowie die Kontrolle der trockenstehenden Kihe. Das
Uberprifen der Aufgabenerledigung wird mit etwas mehr als 80% dem Herdenmanager
zugordnet. Bei der Kontrolle der Tiergesundheit und der Trockensteher ergibt sich ein
etwas anderes Bild. Diese Aufgaben werden dem Herdsman von den Befragten noch
etwas haufiger als dem Herdenmanager zugeordnet. Immerhin 75% bzw. 50% der be-
fragten Betriebsleiter sehen auch eine Verantwortung des Melkers fir die Wahrnehmung
dieser Aufgaben.

Kontrolle der Aufgabenerledigung anderer
Arbeitskrafte

]
Tiergesundheit kontrollieren
]
Trockensteher kontrollieren
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Herdenmanager Herdsman m Melker

Fig. 18: Zuordnung kontrollierender Téatigkeiten, Quelle: Eigene Berechnungen
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Des Weiteren sind Tatigkeiten, die dem Bereich der Fiihrung zugeordnet werden kdnnen,
vorgegeben worden (Fig. 19). Diese Tatigkeiten sollen auf 90% der Betriebe vom Her-
denmanager tbernommen werden, aber auf vielen Betrieben auch dem Herdsman und
teilweise auch dem Melker werden diese Aufgaben zugeteilt.

Arbeitskrafte anweisen
O ]
Herdenmanagementprogramm fiihren

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

® Herdenmanager Herdsman mMelker

Fig. 19: Zuordnung fihrender Tatigkeiten, Quelle: Eigene Berechnungen

Die letzte Gruppe der vorgegebenen Aufgaben sind die durchfiihrenden Tatigkeiten, die
in Fig. 20 dargestellt sind. Hier ergibt sich ein uneinheitliches Bild. Wahrend das Melken
der frischlaktierenden Kuhe, der kranken Kihe, das tagliche Melken, das Durchfihren
von Behandlungen bei Eutererkrankungen beim Melken und die Liegeboxenpflege mit
grofRer Mehrheit dem Melker zugeordnet werden, werden die weiteren vorgegebenen Ar-
beiten eher dem Herdsman zugerechnet. Dieser Gbernimmt nach Meinung der Betriebs-
leiter die Besamung der Tiere, das Enthornen der Kalber, die tagliche Fltterung, die Ver-
sorgung der Kélber sowie die Klauenpflege. Bei der Durchfiihrung der weiteren Krank-
heitsbehandlungen ergibt sich ein gemischtes Bild. Uberwiegend wird der Herdsman fiir
diese Aufgabe als verantwortlich betrachtet, aber auch dem Herdenmanager wird von
60% der Betriebsleiter diese Aufgabe zugeordnet. Ahnlich sieht es bei der Besamungs-
durchfuihrung aus. Auch hier wird von der Mehrheit der Befragten der Herdsman als aus-
fuhrende Kraft angegeben, aber immerhin auch 50% der Betriebsleiter ordnen dem Her-
denmanager diese Tatigkeit zu. Alle anderen ausfuihrenden Tatigkeiten werden dem Her-
denmanager mehrheitlich nicht zugeordnet.

Die befragten Betriebsleiter hatten zudem die Méglichkeit, nicht vorgegebene Aufgaben,
die sie den Berufsbildern Herdenmanager, Herdsman oder Melker zuordnen wirden, an-
zugeben. Hierzu wurden fur den Melker von weniger als 5% der Befragten Angaben ge-
macht. Er soll demnach zusétzlich zu den vorgegebenen Tatigkeiten das Umtreiben der
Kihe sowie die tagliche Reinigung von Melkstand, Milchkammer und Arbeitsmaterial
ubernehmen. AuRerdem kontrolliert er das Vorhandensein von Reinigungsmitteln. Neben
den Tatigkeiten, die die Melker, Herdsman und Herdenmanager im Betrieb nach Meinung
der Befragten Gbernehmen sollen, sind auch die geforderte Berufsausbildung und das
maogliche Entgelt erhoben worden.
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Besamung durchfiihren, taglich

Boxen reinigen und einstreuen, regelmanig
Durchflihrung von Euterkrankheitsbehandlungen..

Enthornung bei Kélbern durchfihren

Fltterung durchfiihren, taglich

Kélber versorgen, regelmafig

Klauenpflege durchfihren

Melken der Frischlaktierenden, taglich

Melken der kranken Kiihe, téglich

Melken, taglich

Weitere Krankheitsbehandlungen durchfiihren

0% 10% 20% 30%

® Herdenmanager Herdsman mMelker

50% 60% 70% 80%

Fig. 20: Zuordnung durchfihrender Tatigkeiten, Quelle: Eigene Berechnungen

Tab. 19: Einschatzung der Betriebsleiter zu notwendigen Qualifikationen

von Melker, Herdsman und Herdenmanager; Mehrfachnennungen waren maoglich;

Quelle: eigene Berechnung

Qualifikation / Erfordernis fur
Abschluss Berufsbild
Melker

(Anteil Zustimmung)

Erfordernis fur

Berufsbild

Herdsman

(Anteil Zustimmung)

Erfordernis fur
Berufsbild
Herdenmanager

(Anteil Zustimmung)

Keine Ausbildung 64% 14% 6%
Landwirtschaftliche 53%, 81% 56%
Berufsausbildung

Einjahrige Fachschule 6% 42%, 39%,
Zweijahrige Fachschule 0% 25% 58%
(Agrar-betriebswirt)

Landwirtschafts-meister 2%, 31% 48%
Studium 0% 8% 42%,

100%
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Tab. 19 zeigt, dass 64% der Befragten keine Berufsausbildung als Voraussetzung fur die
Ausibung des Berufs des Melkers sehen. 53% sind der Meinung, dass eine landwirt-
schaftliche Berufsausbildung erforderlich ist. Der Herdsman sollte nach Einschatzung von
81% der Betriebsleiter eine landwirtschaftliche Ausbildung absolviert haben. 41% erwar-
ten den Abschluss der Einjahrigen Fachschule, 31% fordern einen Abschluss als Land-
wirtschaftsmeister. Der Herdenmanager sollte nach Meinung der befragten Betriebsleiter
eine landwirtschaftliche Ausbildung (56%) oder den Abschluss als Agrarbetriebswirt
(58%) vorweisen konnen. 42% der Betriebsleiter erwarten einen Studienabschluss von
einem Herdenmanager.

4.d Entlohnung von Herdenmanagern, Herdsman und Melkern

Die Betriebsleiter wurden im Weiteren gefragt, welches Entgelt sie einem Herdenmana-
ger, einem Herdsman und einem Melker auszahlen wirden. Bei den nachfolgenden An-
gaben des Entgelts handelt es sich um berechnete Mittelwerte aus den Angaben der
Betriebsleiter (Tab. 20). 73% der Betriebsleiter sind der Meinung, dass dem Melker ein
festes Entgelt von 11 € pro Stunde zusteht. 25% wirden dem Melker ein Grundgehalt
von 12,50 € pro Stunde zahlen und 27% das Entgelt von Leistungskenngrof3en abhangig
machen. Dies sind tberwiegend Indikatoren der Tiergesundheit wie Zellzahl, Euterkrank-
heitsrate und Milchqualitdt. Zudem werden auch die Herdenleistung in Bezug auf die
Milchmenge und der wirtschaftliche Erfolg als Kriterien fir die Bemessung des Entgelts
genannt.

Der Herdsman soll in 75% der Betriebe ein festes Entgelt von 14,46 € pro Stunde bekom-
men. Aber auch 22% der Betriebe sehen ein Grundgehalt von 13,60 € pro Stunde und
eine leistungsabhangige Bezahlung in Hohe von 37,27% des Gesamtgehaltes als ange-
messen an. Diese leistungsabhéngige Bezahlung ist vor allem an Kriterien wie Besa-
mungserfolg, Fruchtbarkeit, Herdenleistung und Gesundheit der Tiere gebunden. Des
Weiteren spielt der Betriebserfolg eine Rolle.

Der Herdenmanager wirde in 58% der Betriebe ein festes Entgelt von 16,36 € pro Stunde
erhalten. 34% der Betriebsleiter ziehen ein Grundgehalt von 17 € vor und eine leistungs-
abhangige Bezahlung, deren Anteil 38,24% am Gesamtgehalt ausmacht. Diese leis-
tungsabhéngige Bezahlung ist an das Betriebs- bzw. Betriebszweigergebnis gekoppelt
sowie an die Tiergesundheit, die Herdenleistung, die Grundfutterleistung, die Remontie-
rungsrate, die Zwischenkalbezeit, den Besamungsindex und die Tierverluste.
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Tab. 20: Angaben der Betriebsleiter zur geschétzten Brutto-Entlohnung fir Melker, Herdsman,
Herdenmanager, Quelle: eigene Berechnungen

Entlohnung

Berufsbild
Melker (n=102)

Berufsbild
Herdsman (n=102)

Berufsbild

Herdenmanager
(n=94)

1) Festes Ent-
gelt

pro Stunde

2) Grundgehalt
pro Stunde plus
leistungsab-

hangiger Anteil

2a) Leistungs-
abhangiger An-
teil an Entloh-
nung

2b) Kriterien far
leistungsab-
hangigen Anteil
(Mehrfachnen-
nungen
lich)

maog-

3) Andere Ant-
worten

(75% der Befragten)
2 11,02 €

(25% der Befragten)
@ 12,46 €

27,3%

Betriebsergebnis,

BWL Milchvieh, wirt-
schaftlicher  Erfolg,
gute Leistung,
Milchleistung, Tier-
gesundheit, Euterge-
sundheit, Milchquali-
tat, Arbeitsaufwand
fur erkrankte Kiihe

0%

(69% der Befragten)
@ 14,46 €

(22% der Befragten)
213,59 €

37,3%

Betriebserfolg, Ge-
winn,
Tiergesundheit,
Milchleistung, Besa-
mungserfolg,  Sau-
berkeit,  Fruchtbar-
keit, Reproduktions-

rate, Tierverluste

(2% der Befragten)
3.000€/ Monat

(60% der Befragten)
2 16,36 €

(36% der Befragten)
217,13 €

38,2%

Betriebserfolg, Ge-
winn, wirtschatftl.
Kennzahlen, gute
Leistung, Milchleis-
tung, Tiergesundheit,
Index biolog. Leistun-
gen, Qualitat und Ein-
satz

(2%) 2.500€/ Monat
(1%) 4.000€/ Monat
(1%) 4.500€/ Monat
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5 Diskussion und Resiimee

Die befragten Betriebsleiter ordnen dem Herdenmanager Gberwiegend die organisieren-
den bzw. planenden, die kontrollierenden und die fuhrenden Tatigkeiten im Milchviehbe-
reich zu. Dies zeigt, dass der Herdenmanager, wie von PEIN (2015) beschrieben, von den
Betriebsleitern als Fihrungskraft angesehen wird. Der Herdenmanager arbeitet nach den
vorliegenden Ergebnissen — ahnlich wie bereits BuscHSIEWEKE et. al. (2014) sowie PEIN
(2013) beschrieben — nicht mehr tberwiegend direkt an der Kuh. Er kontrolliert vielmehr
die Aufgabenerledigung anderer Arbeitskrafte, gibt Arbeitsanweisungen und erstellt Ar-
beitsplane. Dieses zeigt, dass er eine Weisungsbefugnis gegenluber anderen Arbeitskraf-
ten besitzt und unterstreicht, dass es sich um eine Fuhrungsposition mit Gesamtverant-
wortung fur die Herde und deren Leistung handelt. Die Angaben der befragten Betriebs-
leiter zu der (Berufs-)Ausbildung, die ein Herdenmanager absolviert haben sollte, deuten
ebenfalls darauf hin, dass es sich bei dem Beruf des Herdenmanagers um eine Flh-
rungsposition handelt. Die Uberwiegende Anzahl der Betriebsleiter fordert den Abschluss
als Agrarbetriebswirt oder ein abgeschlossenes Studium. Da es sich bei diesen Bildungs-
abschlissen um Abschliisse mit einem hohen theoretischen Anteil handelt, ist davon aus-
zugehen, dass fur den Herdenmanager vergleichsweise hohe Anspriiche an die Ausbil-
dung und somit ein groRes Wissen lber die Themenkomplexe Milchviehhaltung und Oko-
nomie der Milcherzeugung erfordert.

Mit einem Entgelt von 16,67 € brutto pro Stunde gehen die Betriebsleiter deutlich tber
die von PEIN (2013) genannten 10,39 € brutto pro Stunde hinaus. Dies zeigt, dass Her-
denmanagern von den Betriebsleitern zunehmend mehr Wertschatzung entgegenge-
bracht wird und dass ein Herdenmanager als wichtig fur den Betrieb erachtet wird.

Im vorliegenden Forschungsprojekt haben mehr als 90 % der Betriebe keinen Herden-
manager eingestellt, da sie aufgrund der BetriebsgroRe keinen Bedarf an einer solchen
Arbeitskraft sehen. Dies zeigt, dass die befragten Betriebe noch mit weniger spezialisier-
ten Arbeitskraften auskommen. Die Aufgabenbereiche des Herdenmanagers sind somit
von den meisten Betriebsleitern ohne die Mdglichkeit des Ruckgriffs auf eigenes Erfah-
rungswissen beantwortet worden.

Die vorliegende Arbeit ermoglicht Einblicke in die Aufgabenbereiche des Herdenmana-
gers, des Herdsman und des Melkers. Da aber 90 % der befragten Betriebe keinen Her-
denmanager eingestellt haben, sind die dargestellten Ergebnisse zu den Téatigkeiten ei-
nes Herdenmanagers soweit eher eine theoretische Annédherung an den Aufgabenbe-
reich der Berufsbilder und sollte in weiteren Untersuchungen naher betrachtet werden.
Hier kdnnte weitere Forschung ansetzen, die die tatsachlichen Aufgabenbereiche von in
der Praxis tatigen Herdenmanager ggfs. qualitativ untersuchen.
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Zusammenfassung

Die strategische Ausrichtung landwirtschaftlicher Betriebe ist eine klassische agrartko-
nomische Fragestellung. Im Rahmen der Strategieoptionen nehmen bei langfristiger Fort-
fuhrungsabsicht Wachstumsstrategien die dominierende Position ein. Eine typische Ent-
wicklung ist hierbei die Abkehr vom ausschlielich durch Familienarbeitskrafte bewirt-
schafteten Betrieb zu einem um familienfremde Arbeitskrafte erganzten Unternehmen.
Im vorliegenden Beitrag werden Datensatze von 122 Milchviehbetrieben, die diesen Ent-
wicklungsschritt bereits vollzogen haben und damit im Wesentlichen eine ahnliche Stra-
tegie verfolgen, differenzierter untersucht. Hierbei lassen sich drei Cluster, die Untergrup-
pen im Rahmen der Wachstumsstrategie von Milchviehbetrieben reprasentieren, identifi-
zieren. Es zeigt sich, dass fur die Ausdifferenzierung der Wachstumsstrategien insbeson-
dere personliche Préaferenzen der Betriebsleiter von Bedeutung sind. Die fur die strategi-
sche Ausrichtung haufig als eminent angefuihrte Verfugbarkeit von Produktionsfaktoren
spielt hingegen nur eine untergeordnete Rolle. Die Studie erganzt die bisherige For-
schung um wichtige, neue Variablen zur Beschreibung und Erklarung von Strategien in
der Landwirtschaft. Die Problematik der Existenz von Mobilitatsbarrieren zwischen stra-
tegischen Gruppen und ihre Durchbrechung werden diskutiert.

Schlusselbegriffe
Strategische Gruppen, Wachstum, Milchvieh, Personalmanagement, Faktorausstattung,
Clusteranalyse

1 Einleitung

Die deutsche Landwirtschaft unterliegt einem starken Strukturwandel. So nahm die Zahl
aller landwirtschaftlichen Betriebe in Deutschland im Zeitraum von 1996 bis 2010 um
44,6 % ab. In der Milchviehhaltung ist fr diesen Zeitraum mit einer Abnahme um 51,7 %
sogar ein noch starkerer Rickgang zu verzeichnen (NIER et al. 2013). Den ausscheiden-
den Betrieben stehen expandierende Betriebe gegenuber, die im Wesentlichen auf
Grundlage der Ubernahme des Produktionsfaktors Boden ihre Produktion erweitern (BAL-
MANN und ScHAFT 2008). Diese klassischen Anpassungsstrategien werden im landwirt-
schaftlichen Sprachgebrauch mit ,wachsen oder weichen umschrieben (DEUTSCHER
BAUERNVERBAND 2011). Im Sinne der in der Literatur zum strategischen Management ge-
brauchlichen Unterscheidung verschiedener hierarchisch angeordneter Strategieebenen
sind sie der obersten Ebene der Unternehmens- oder Gesamtbetriebsstrategie zuzuord-
nen (JOHNSON et al., 2011; LUPPING und SCHAPER 2010).

Auch landwirtschaftlichen Betrieben stehen grundsatzlich verschiedene Strategiealterna-
tiven offen (INDERHEES 2007). Trotz vielfaltiger Strategieoptionen ist Wachstum, haufig in
Verbindung mit Spezialisierung auf einzelne Betriebszweige, die in der Landwirtschaft
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am weitesten verbreitete Vorgehensweise zur Sicherung des langfristigen wirtschatftli-
chen Erfolgs (SUNDRUM 2005). Fir die auch bei Milchviehbetrieben vorherrschende Or-
ganisationsform des Familienbetriebes (ScHmITT 1989) bedeutet dies haufig eine Abkehr
von der ausschliel3lichen Familienarbeitsverfassung hin zum sog. erweiterten Familien-
betrieb, der neben zwei bis drei familieneigenen Arbeitskraften weitere familienfremde
Arbeitskrafte (Fremd-AK) beschaftigt (SCHAPER et al. 2011; VON DEM BusscHE 2005). Der
Trend zum erweiterten Familienbetrieb schlagt sich auch in der Zahl der angestellten fa-
milienfremden Erwerbspersonen in der Landwirtschaft nieder, die nach jahrzehntelanger
Abnahme seit 2007 wieder ansteigt (DEUTSCHER BAUERNVERBAND 2012). Fur die zukinf-
tige agrarstrukturelle Entwicklung werden erweiterte Familienbetriebe daher von grol3er
Bedeutung sein. In bisher veroéffentlichten Beitragen wurde der erweiterte Familienbetrieb
vornehmlich als einheitliche strategische Gruppe betrachtet (SCHAPER et al. 2011; VON
DEM BusscHE 2005). Der vorliegende Beitrag erganzt die bisherige Forschung um eine
differenzierte empirische Untersuchung von erweiterten Familienbetrieben am Beispiel
der Milchviehhaltung. Zielsetzung ist die Identifikation von Clustern bzw. einzelnen stra-
tegischen Gruppen innerhalb dieser Strategieoption. Als strategische Gruppe werden da-
bei Unternehmen einer Branche, in diesem Fall landwirtschaftliche Betriebe mit Milch-
viehhaltung, bezeichnet, die dieselben oder sehr dhnliche Strategien verfolgen (PORTER
1980). Von besonderem Interesse ist die Frage, inwieweit die strategische Ausrichtung
eines Milchviehbetriebes mit Wachstumsstrategie und damit seiner Zugehdrigkeit zu ei-
ner strategischen Gruppe auf der Verfigbarkeit von Produktionsfaktoren oder der Prafe-
renzstruktur der jeweiligen Betriebsleiter beruht. Ergadnzend werden Unterschiede im Per-
sonalmanagement, das fur den betrachteten Betriebstyp von zunehmender Bedeutung
ist (VON DAVIER et al. 2006), untersucht.

2 Wachstumsstrategien von Familienbetrieben im landwirtschaftlichen
Strukturwandel

Dank fortschreitender Produktivitatssteigerungen wuchs in der Vergangenheit das Ange-
bot an landwirtschaftlichen Produkten fortlaufend schneller als die Nachfrage. Dies fuihrte
zu tendenziell sinkenden Erzeugerpreisen und Margen, die die Landwirte mit Produktivi-
tatssteigerungen und einer Ausdehnung der Produktion beantworteten, die wiederum das
Angebot vergrofierten. Dieser Zusammenhang wird durch den Begriff der ,landwirtschaft-
lichen Tretmuhle“ charakterisiert (COCHRANE 1958). In dieser Entwicklung liegt eine we-
sentliche Ursache flr die Dominanz von Wachstumsstrategien in Verbindung mit Kosten-
fUuhrerschaftsstrategien zwecks Realisierung von Degressionseffekten (Economies of
Scale) durch grolRere Produktionseinheiten (MACDONALD 2012). GroRReren landwirtschaft-
lichen Betrieben werden zudem bessere Mdglichkeiten zur Etablierung effektiver Mana-
gementstrukturen zugeschrieben (DoLuscHITz et al. 2011), die auch zu ihrer insgesamt
grélReren Wettbewerbsfahigkeit beitragen (PETER 1993; WEISS 1998).
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Trotz anderer moglicher Strategieoptionen (INDERHEES 2007) ist Wachstum in Verbin-
dung mit Kostenfiihrerschaft somit die am weitesten verbreitete Strategie landwirtschaft-
licher Betriebe, sich dem Wettbewerb zu stellen (DRESCHER und DEERBERG 2004; ODE-
NING 2000). Insbesondere in Regionen mit familienbetrieblich dominierten Strukturen
wird auch fur die Zukunft ein Festhalten an der Expansion der Betriebsgrofien erwartet
(ISERMEYER 2009).

Zur Erklarung der Strategiewahl landwirtschaftlicher Betriebe (INDERHEES 2007) — wie
auch zur Erklarung der Zugehorigkeit von Betrieben zu bestimmten strategischen Grup-
pen (HOMBURG und SUTTERLIN 1992) — wird in der Literatur insbesondere auf das (Markt- )
Umfeld, die Ressourcenausstattung und auf Betriebsleitereigenschaften verwiesen. Das
marktliche und politische Umfeld ist im Bereich der Produktion von Standardmilchartikeln
in Deutschland als weitgehend identisch anzusehen. Die vorliegende Untersuchung fo-
kussiert daher auf die Ressourcen- und die Betriebsleiteranalyse, da hier unternehmens-
individuelle Unterschiede vorliegen kdnnen, die standort- und personenabhangig sind,
und daher sowohl Strategieunterschiede begrinden kdénnen, als auch im Sinne der Lite-
ratur zu strategischen Gruppen als Mobilitatsbarrieren zu betrachten sind (CAves und
GHEMAWAT 1992).

Die Milchviehhaltung ist im Hinblick auf den Einsatz der klassischen landwirtschaftlichen
Produktionsfaktoren Boden, Arbeit und Kapital als intensiv zu kennzeichnen (BALMANN
und ScHAFT 2008; BRONSEMA et al. 2014). Da die standort- und betriebsspezifischen Res-
sourcen der Produktion durch eine hohe regionale Variabilitdit gekennzeichnet sind
(SUNDRUM 2005), kdnnen Wachstumsstrategien je nach Standort mehr oder weniger
stark limitiert werden. Fur die Identifikation unterschiedlich ausgepragter Wachstumsstra-
tegien ist die Ressourcenverflgbarkeit daher in hohem Mal3e bedeutsam. Gleiches gilt
fur die Betriebsleitereigenschaften, deren elementare Bedeutung fiir den Betriebserfolg
zunehmend anerkannt wird (LINSEISEN et al. 2000). Das insgesamt umfangreiche Aufga-
benfeld der Unternehmensleitung, das dem Betriebsleiter als in der Regel einziger Fuh-
rungsperson auf Familienbetrieben zukommt, verschiebt sich im Zuge des Be-
triebswachstums zudem verstarkt in Richtung strategischer und koordinierender Aufga-
ben (INDERHEES 2007). Fir den Familienbetrieb stellt dabei insbesondere die Abkehr von
der fUr diesen Betriebstyp schon im Namen dokumentierten pragenden Familienarbeits-
verfassung eine der zentralen Herausforderungen dar. Die Einstellung der ersten
Fremdarbeitskraft ist oft eine Barriere, die als besonders hohe Wachstumshiirde be-
schrieben wird (JENDRzIAK 2013). Die Entscheidung hierzu hé&ngt deutlich von der Préafe-
renzstruktur des Betriebsleiters und — aufgrund der engen Verknipfung zwischen Betrieb
und Familie — der Entscheidungsfindung in der Unternehmerfamilie ab (GAssoN und ER-
RINGTON 1993). Die folgende Analyse fokussiert daher neben der Verfiugbarkeit von Pro-
duktionsfaktoren auch auf die Praferenzen der Betriebsleiter.
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3  Methode und Stichprobe
3.a Studienbeschreibung und Methode

In der vorliegenden Studie wurden Milchviehhalter aus Schleswig-Holstein, Nordrhein-
Westfalen und dem nordlichen Niedersachsen im Mai 2012 anhand eines standardisier-
ten Fragebogens auf postalischem Wege befragt. Das Untersuchungsgebiet ergab sich
aus dem Erhebungsziel, Wachstumsbetriebe mit Fremd-AK flr die Befragung zu gewin-
nen. Die genannten Regionen sind durch eine hohe Dichte und ein ausgepragtes einzel-
betriebliches Wachstum der Milchproduktion gekennzeichnet (KReINS und GOMANN 2008;
LASSEN et al. 2009). Letzteres fuhrt zur Beschaftigung von Fremd-AK auf den Betrieben,
welche Bedingung fir die Teilnahme an der Befragung war. Nach Eliminierung unvoll-
standiger Datensatze sowie von Ausreif3ern im Verlauf der Analysen standen die Datens-
atze von 122 Milchviehhaltern zur Verfligung.

Der Fragebogen untergliederte sich in drei Teile: Erhebung allgemeiner Betriebsdaten,
strategische Vorgehensweise der Betriebe und Strategien im Bereich des Personalma-
nagements. Die verwendeten Fragen wurden auf der Basis von Literaturstudien und Ex-
pertenbefragungen erstellt. Neben offenen und nominal skalierten Abfragen kamen im
Wesentlichen geschlossene Fragen mit flinfstufigen Likert-Skalen von +2 bis -2 zum Ein-
satz.

Die Auswertung der Daten erfolgte mit dem Statistik-Programm IBM SPSS Statistics 21
zunachst anhand uni- und bivariater Analyseverfahren (BACKHAUS et al. 2011). Im Zuge
der Anwendung multivariater Methoden erfolgte eine Dimensionsreduktion mittels einer
explorativen Faktorenanalyse. Die identifizierten Faktoren dienten als Inputvariablen fur
die darauf aufbauende Clusteranalyse. Ziel der Clusteranalyse war es, strategische
Gruppen von landwirtschaftlichen Betrieben zu identifizieren, so dass die gefundenen
Gruppen mdglichst heterogen, aber die Mitglieder innerhalb einer Gruppe mdglichst ho-
mogen sind (SCHENDERA 2010).

3.b Stichprobenbeschreibung

Die Fokussierung auf wachsende Milchviehbetriebe bedingt, dass die Probanden mit
durchschnittlich 187 ha landwirtschaftlicher Nutzflache und einem Bestand von im Mittel
170 Milchkihen tber erheblich gro3ere Betriebe verfligen als der Durchschnittsbetrieb in
Deutschland (STATISTISCHES BUNDESAMT 2013). Des Weiteren zeichnen sich die Betriebe
durch eine hohe Spezialisierung aus. Nur 36 % der Betriebe betreiben Bullenmast (& 99
Bullen pro Betrieb) und 10 % Mastschweinehaltung (& 936 Platze pro Betrieb). Auch das
Engagement im Bereich Biogas ist mit 6 % der Betriebe, die Uber eine Biogasproduktion
verfugen, als eher zuriickhaltend zu beurteilen. Die Spezialisierung wird zudem durch
eine Uberdurchschnittliche Jahresmilchleistung in Hohe von 9.307 Milch-kg dokumentiert.
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Das Durchschnittsalter der befragten Betriebsleiter betragt 43 Jahre und es ist ein Uber-
durchschnittlich hoher Ausbildungsstand zu verzeichnen. 18 % der Befragten haben ein
Studium, 34 % die Meisterausbildung und 42 % die zweijahrige Fachschule abgeschlos-
sen. Aufgrund der getroffenen Vorauswahl von Betrieben mit Fremd-AK, sind die Ergeb-
nisse nicht reprasentativ fir alle Milchviehbetriebe in den Untersuchungsregionen. Sie
zeigen aber durchaus belastbare Tendenzen fur expansiv wachsende Milcherzeuger in
Form des erweiterten Familienbetriebs in den untersuchten Regionen Nord- und Nord-
westdeutschlands auf.

4  Empirische Ergebnisse

4.a Faktoren- und Clusteranalyse

Um die Identifikation von strategischen Gruppen und damit verschiedenartiger Auspra-
gungen von Wachstumsstrategien innerhalb der untersuchten Betriebe vorzubereiten,
wurde zunachst eine explorative Faktorenanalyse durchgefiihrt. Diese erméglicht es, die
Vielzahl der abgefragten Items zur strategischen Ausrichtung der Betriebe einer Dimen-
sionsreduktion zu unterziehen. Es konnten drei Faktoren extrahiert werden (vgl. Tab. 21).

Der Faktor ,(Anti-)Fremd-AK-Strategie“ beschreibt die Bereitschaft, die Einstellung von
Fremd-AK im Rahmen der betrieblichen Entwicklung nicht zu forcieren. Mit dem Faktor
,Praferenz Milchviehhaltung® wird ausgedrickt, inwieweit die ohnehin schon auf diese
Produktionsrichtung spezialisierten Betriebe sich mit der gewahlten Betriebsausrichtung
identifizieren. Die ,Praferenz fur praktische Tatigkeiten“ zeigt, welchen Stellenwert die
praktische Tatigkeit im Verhaltnis zum Zeitaufwand fir die Betriebsorganisation im Ar-
beitsalltag der Betriebsleiter einnimmt. Insgesamt erklaren die drei identifizierten Fakto-
ren 67 % der Gesamtvarianz. Mit einem KMO-Wert (Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium) von
0,669 zur Beurteilung der Stichprobeneignung kann die Glite der Gesamtheit der ausge-
wahlten Variablen zur Erklarung des Faktorenmodells fur eine explorative Studie als
,ziemlich gut* bewertet werden (KAISER und RICE 1974). Die ausgewiesenen Werte flr
Cronbachs Alpha (Ca), die die Reliabilitat, d.h. die Zuverlassigkeit der Faktoren beschrei-
ben, erreichen ausnahmslos den in der Literatur genannten Mindestwert von 0,5 (PETER-
SON 1994).

Auf der Basis der ermittelten Faktoren wurde in einem weiteren Schritt eine Clusterana-
lyse durchgefiihrt. Nach der Eliminierung von Ausreil3ern mittels der Single-Linkage-Me-
thode erfolgte mit Hilfe des Ward-Algorithmus die Bestimmung der optimalen Clusteran-
zahl. Das Elbow-Kriterium diente als Entscheidungshilfe und wies auf eine Drei-Cluster-
l6sung hin, welche gewahlt wurde. AbschlieRend wurde durch das K-Means-Verfahren
die ermittelte Naherungslosung des Ward-Algorithmus mit funf Iterationen optimiert (BRO-
Sius 2011).
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Tab. 21: Ergebnisse der Faktoranalyse und Charakterisierung der Cluster, eigene Ergebnisse

Cl\l/lusdter A CI'L\J/Ister B Cluster C Ge-

oderne ana-

" o ? ~Wachstums-| samt-
bF:t??lelfg. 2}3&;?_ orientierte | stich-

geber* Praktiker* | probe

N = Anzahl der Probanden 51 33 38 122

(Anti-)Fremd-AK-Strategie*** (Ca=0,767) 0,59 be -0,79 @ 0,03 ® | -0,05

IStrategisch setze ich nicht auf die Einstellung von

Fremd-AK zur Realisierung von betrieblichem -0,24 ® -1,09 % -0,32 ® -0,49

Wachstum und Erfolg. *** (FL=0,825)

lich wachse nur in Dimensionen, die mit Familien-

arbeitskraften zu bewerkstelligen sind. *** -0,41 Pc -1,45 %= -0,95 @ -0,86

(FL=0,781)

Ylch scheue die finanziellen Verpflichtungen, die

durch die Beschéftigung von Fremd-AK entstehen. | -0,45 ° -1,42 ¢ -0,74 °® -0,80

% (FL=0,770)

IAnstatt (weitere) Fremd-AK einzustellen, versuche

ich, Arbeiten an Lohnunternehmen auszulagern. 0,25 ° -0,79 @ 0,08 °® -0,08

% (FL=0,665)

Praferenz Milchviehhaltung *** (Ca=0,775) 0,32 ° -0,91 * -0,35 ° 0,01

Trotz der hohen Arbeitsbelastung bereitet mir die b ac b

Arbeit mit Kiihen sehr viel Freude. *** (FL=0,856) 1,20 0,61 1,29 1.07

wenn ich die Zeit noch einmal zuriickdrehen

kénnte, wiirde ich wieder Milchviehhalter werden. 1,22 ° 0,15 @ 1,16 ° 0,91

*** (FL=0,825)

'Ohne Kiihe wiirde mir der Beruf Landwirt keinen b ac b

SpaR machen. *** (FL=0,800) 1,00 -0,42 0.87 0,57

= — - = : o

(Péz;n‘:eor%r(;i;‘ur praktische Tatigkeiten 0,65 © 0,38 © 0,08 2 0,07

l . . . .

(II:cLh:tg)w;g{?uBen effektiver als am Schreibtisch. *** -0.65 © 027 © 0,79 @ 0,10

YFir mich ist die Zeit am Schreibtisch nicht so sinn-

voll wie die tagliche Arbeit im Betrieb. *** -0,92 °© -1,18 °© 0,03 & -0,70

(FL=0,791)

Anzahl Milchkiihe *** 135 P 214 2 178 170

Landw. Nutzflache in ha *** 153 P 236 2 192 187

Familien-AK insgesamt, n.s. 2,7 2,6 2,8 2,7

Fremdarbeitskréafte insgesamt be a a

(ohne Auszubildende) *** 0.7 3.0 L7 1.6

Auszubildende, n.s. 1,2 1,3 1,1 1,2

& Wochenarbeitszeit Betriebsleiter in Std., n.s. 64 63 67 64

Zeitaufwand fur praktische Tatigkeit in % ** 67 61 ° 73 ° 68

Extraktionsmethode: Erklarte Gesamtvarianz = 67 %; KMO = 0,669;
Signifikanzniveau: * = p< 0,05, ** = p< 0,01, *** = p< 0,001, n.s. =nicht signifikant, Buchstaben kennzeichnen einen
signifikanten Unterschied zum entsprechenden Cluster, z.B. ,c* = Cluster A unterscheidet sich signifikant von Clus-

ter C (Post-Hoc-Test T2 nach Tamhane auf dem Signifikanzniveau 0,05),

fett = clusterbildende Faktoren, Ca = Cronbachs Alpha, FL = Faktorladung,

1Skala von +2 = Trifft voll und ganz zu bis -2 = Trifft ganz und gar nicht zu.




4 Personalwirtschaftliche Fragen mit Fokus Milchviehhaltung 157

Eine Diskriminanzanalyse als relatives Validitatskriterium bestatigte die Klassifizierungs-
genauigkeit zu 98,8 %. Die Gute der Clusteranalyse ist somit konform mit den Anforde-
rungen aus der Literatur (BACKHAUS et al. 2011).

Tab. 21 gibt einen Uberblick tiber die identifizierten Cluster. Es erfolgte ein Mittelwertver-
gleich anhand einer einfaktoriellen Varianzanalyse (ANOVA) zu den in den clusterbilden-
den Faktoren vereinten Statements und clusterbeschreibenden betrieblichen Parame-
tern.

Das Cluster A ,Moderne Familienbetriebe“ stellt mit 41,8 % der Befragten die grofdte
Gruppe dar. Sie verhalten sich gegentber der Einstellung von Fremd-AK zuriickhaltend
und moéchten einen mdglichst groRen Teil der anfallenden Arbeit durch Familienarbeits-
krafte abdecken. Bei einem zukinftigen Wachstum setzen sie verstarkt auch auf die Aus-
lagerung von Arbeiten an Lohnunternehmer. In Ubereinstimmung mit ihrer Einstellung
beschaftigen sie die geringste Anzahl an Fremd-AK, sind aber dennoch in gleichem Um-
fang wie die Utbrigen Cluster in der Ausbildung engagiert. Entsprechend der geringeren
Anzahl an Arbeitskraften verfigen sie mit 135 Milchkiihen Uber die geringste Be-
triebsgrof3e. Sie zeigen eine deutliche Praferenz fur die Milchviehhaltung auf. Bezuglich
ihrer Wochenarbeitszeit und ihres Zeitaufwands flr praktische Téatigkeiten liegen sie im
Mittelfeld der Vergleichsgruppen. Dennoch betonen die Landwirte dieses Clusters die
hohe Bedeutung der Arbeit am Schreibtisch, die einen eher organisatorischen und pla-
nerischen Charakter hat.

Das Cluster B ,Managende Arbeitgeber” setzt sich aus den gréf3ten Betrieben der Stich-
probe zusammen. Hierzu passend agieren die Landwirte besonders progressiv in der
Einstellung von Fremd-AK und beschaftigen auch die meisten familienfremden Arbeits-
krafte. Die Betriebsleiter dieses Clusters messen den eher organisatorischen Téatigkeiten
am Schreibtisch im Vergleich zu den anderen Gruppen die hochste Préferenz bei. Den-
noch stimmen sie der Aussage, ,drauflden” effektiver zu sein als am Schreibtisch, gering-
figig mehr zu als die Mitglieder des Clusters ,Moderne Familienbetriebe®. Die Tatsache,
dass sie jedoch am wenigsten Zeit fur praktische Tatigkeiten aufwenden, kbnnte darauf
hindeuten, dass sie auch im operativen Geschaft koordinierende und steuernde Funktio-
nen einnehmen. Die Praferenz fur die Milchviehhaltung ist bei den Betrieben von Clus-
ter B eher geringer ausgepragt, was eine unternehmerische Sichtweise unterstreichen
kbnnte, die nicht so stark an einzelne Produktionszweige gebunden ist.

Das landwirtschaftliche Engagement der ,Wachstumsorientierten Praktiker in Cluster C
wird durch eine hohe Praferenz fir die Milchviehhaltung ahnlich wie bei Cluster A getra-
gen. Bezlglich der weiteren strategischen Entwicklung im Hinblick auf die Bedeutung der
Beschéaftigung von Fremd-AK bewegen sie sich zwischen Cluster A und Cluster B. Auch
ihre Betriebsgro3e und die Anzahl der Arbeitskrafte liegen zwischen den Werten der Ver-
gleichsgruppen. Auffallend ist eine geringe Fokussierung auf Schreibtischarbeiten, was
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sich auch in dem gro3ten Engagement fur praktische Tatigkeiten widerspiegelt. Dement-
sprechend arbeiten sie mit durchschnittlich 67 Stunden pro Woche am meisten.

4.b Wachstumsorientierung

In Tab. 22 wird die Wachstumsorientierung der teilnehmenden Betriebe der Gesamtstich-
probe thematisiert und nach Clustern differenziert. Erhoben wurden die Bestandszahlen
und die Flachenausstattung fur das Jahr 2000, zum Befragungszeitpunkt 2012 und far
das Jahr 2015 (Planung). Die Milchviehbestande sind seit dem Jahr 2000 bis zum Befra-
gungszeitpunkt deutlich gewachsen und liegen erheblich tiber dem Durchschnitt der deut-
schen Milchviehbetriebe mit einem Bestandszuwachs von 50 % (STATISTISCHES BUNDES-
AMT 2002).

Tab. 22: Verlauf des betrieblichen Wachstums, Quelle: eigene Ergebnisse

Cluster A Cluster B Cluster C Gesamt-
.Moderne | ,Managende |,Wachstums- stich-
Fanjilierl Arbeit; orient_ierttf probe
betriebe geber Praktiker
N = Anzahl der Probanden 51 33 38 122
Anzahl Milchkiihe 2000 *** 78 b 109 @ 105 2 95
Anzahl Milchkiihe 2012 *** 135 P 214 @ 178 170
Anzahl Milchkihe 2015 * 178 259 218 212
Wachstum 2000 zu 2012 73 % 96 % 70 % 79 %
Wachstum 2012 zu 2015 32 % 21 % 22 % 25%
Weibl. Nachzucht 2000 ** 73 ¢ 99 111 @ 91
Weibl. Nachzucht 2012 * 118 ¢ 171 163 2 146
Weibl. Nachzucht 2015 n.s. 130 169 180 156
Wachstum 2000 zu 2012 62 % 73 % 47 % 60 %
Wachstum 2012 zu 2015 10 % 1% 10 % 7%
Landw. Nutzflache in ha 2000 *** 104 bc 155 2 143 2 130
Landw. Nutzflache in ha 2012 *** 153 ° 236 2 192 187
Landw. Nutzflache in ha 2015 ** 177 °® 257 2 219 209
Wachstum 2000 zu 2012 47 % 52 % 34 % 44 %
Wachstum 2012 zu 2015 16 % 9% 14 % 12%
Signifikanzniveau: * = p< 0,05, ** = p< 0,01, *** = p< 0,001, n.s. = nicht signifikant,
Buchstaben kennzeichnen einen signifikanten Unterschied zum entsprechenden Cluster, z.B. ,c* =
Cluster A unterscheidet sich signifikant von Cluster C (Post-Hoc-Test T2 nach Tamhane auf dem Sig-
nifikanzniveau 0,05).

Analog zum Wachstum des Milchviehbestandes hat auch der Umfang der weiblichen
Nachzucht zugenommen, fallt jedoch schwacher aus. Dies gibt einen Hinweis auf die
Strategie, im Zuge des Betriebswachstums die Jungviehaufzucht auszulagern (LASSEN
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und BuscH 2009), um die Flacheneffizienz und —verwertung durch Nutzung fir die Milch-
produktion zu erhéhen. Das wird auch durch die bis zum Jahr 2015 geplante Betriebs-
entwicklung bestétigt. Wahrend weitere Wachstumsschritte im Milchviehbestand geplant
sind, sind nur marginale Erh6hungen der Jungviehbestéande vorgesehen. Bei den grolie-
ren Betrieben aus Cluster B bleibt der Jungviehbestand sogar nahezu konstant. In dieser
Gruppe wird zudem vom prozentual geringsten Flachenzuwachs ausgegangen. Hieraus
lassen sich erste Hinweise auf sich abzeichnende Wachstumslimitationen durch die be-
grenzte Verfugbarkeit des Faktors Flache ableiten. Im Durchschnitt entspricht das ge-
plante Flachenwachstum mit 12 % nur der Halfte der Zuwachsrate der Milchviehbe-
stande, was die Tendenz zur weiteren Produktionsintensivierung durch Erhéhung der
Flachenproduktivitat unterstitzt (DORFNER 2013).

Der beschriebenen Entwicklung gemal3, geben 77 % der Betriebsleiter im Weiteren an,
dass sie sich den besonderen Herausforderungen, die durch ein gréReres Be-
triebswachstum entstehen, in vollem Umfang gewachsen fuhlen. Nur 6 % auf3ern hieran
leichte Zweifel. Die Wachstumsorientierung ful3t auf einer als solide eingeschatzten wirt-
schaftlichen Situation der Betriebe, die von 86 % der Befragten als gut oder sehr gut
charakterisiert wird.

Zur Uberprifung, inwieweit die auf die strategische Ausrichtung der Cluster beruhende
Wachstumsorientierung auf eine unterschiedliche Zuganglichkeit zu Ressourcen zuriick-
zufuhren ist, wurden die Einschatzung der Faktorverfugbarkeit sowie weitere Rahmen-
bedingungen abgeprift. Themenbereiche waren hierbei:

der Erwerb oder die Pacht weiterer landwirtschaftlicher Flachen,

der Erhalt von Baugenehmigungen,

die Gewinnung von qualifizierten landwirtschaftlichen Arbeitskraften (mindestens
landwirtschaftliche Ausbildung),

die Gewinnung von Arbeitskraften fur einfache Tatigkeiten (ohne landwirtschatftli-
che Ausbildung) und

¢ der Erhalt von Krediten fir die Finanzierung des Betriebswachstums.

In allen Themenbereichen ergaben sich zwischen den Clustern keine signifikanten Un-
terschiede, so dass ein starker Zusammenhang zwischen Strategiewahl und Ressour-
cenverfigbarkeit fur die Stichprobe abgelehnt werden kann. Insgesamt ist jedoch eine
deutliche Reihenfolge in der Beurteilung zu erkennen. Von allen Betrieben gleicherma-
Ben werden an erster Stelle die Bedingungen auf dem Bodenmarkt als stark negativ be-
urteilt. Bereits an zweiter Stelle wird die Gewinnung von Personal, insbesondere von qua-
lifizierten Fremd-AK, als problematisch klassifiziert. Dies ist umso bedeutender, je mehr
die Beschaftigung von Fremd-AK, die mit dem Ubergang zum erweiterten Familienbetrieb
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verbunden ist, einen integralen Bestandteil der Wachstumsstrategie ausmacht. So geben
58 % der Milchviehhalter an, dass sie strategisch in besonderer Weise auf die Einstellung
von Fremd-AK zur Realisierung von betrieblichem Wachstum und Erfolg setzen. Nur
13 % der Teilnehmer lehnen diese Aussage eher ab, 29 % zeigen sich hier ambivalent.
Derzeit werden auf den Betrieben durchschnittlich 2,7 Familien- und 1,6 familienfremde
Arbeitskrafte (jeweils in Voll- oder Teilzeit), sowie 1,2 Auszubildende beschéftigt.

Vor diesem Hintergrund ist die Weiterentwicklung des sich in den erweiterten Familien-
betrieben noch in den Ansatzen befindlichen Personalmanagements als ausschlagge-
bend fir den zukinftigen Betriebserfolg einzustufen. Die Herausforderung liegt dabei so-
wohl in der Gewinnung von Arbeitskraften fir den landwirtschaftlichen Betrieb als auch
in der Schaffung von Voraussetzungen fir maoglichst langfristige Arbeitsverhéltnisse.
Uber zahlreiche Statements wurden hierzu Einschatzungen der Betriebsleiter zur Moti-
vation und Zufriedenheit der Mitarbeiter, zur Attraktivitdt des Arbeitsplatzes und zur Ein-
bindung der Mitarbeiter in den Betrieb erfasst. Es ergaben sich zwischen den Clustern
keine signifikanten Unterschiede. Abweichende Beurteilungen zeigten sich nur fir den
Bereich der praktischen Arbeitsorganisation und den Stellenwert der Ausbildung (vgl.
Tab. 23).

Tab. 23: Praktische Arbeitsorganisation und Ausbildung, Quelle: eigene Ergebnisse

Cluster A Cluster B Cluster C Ge-
.,Moderne .Mana- | ,Wachstums-| samt-
Familien- | gende Ar- | orientierte | stich-
betriebe“ | beitgeber* Praktiker” probe
N = Anzahl der Probanden 51 33 38 122
Schl_chtplan_e regeln in meinem Betrieb die 052 ® 0,00 & 0,66 ° -0,40
Arbeitseinteilung langfristig. ***
o - - —
Bei mir hat jeder Ange*stellte seinen eige 0.20 0,58 0.24 031
nen Aufgabenbereich.
IMir fallt es schwer, Verantwortung an b ac b
Fremd-AK abzugeben. *** 0,18 -0.82 0,13 0,34
I - - - — -
Lehrllngg auszu*lﬂden, ist mir ein beson 1,10 b 052 @ 039 @ 072
deres Anliegen.
Signifikanzniveau: * = p< 0,05, ** = p< 0,01, *** = p< 0,001, n.s. = nicht signifikant,
Buchstaben kenn-zeichnen einen signifikanten Unterschied zum entsprechenden Cluster, z.B. ,c* =
Cluster A unter-scheidet sich signifikant von Cluster C (Post-Hoc-Test T2 nach Tamhane auf dem Signi-
fikanzniveau 0,05), 1Skala von +2 = Stimme voll und ganz zu bis -2 = Stimme ganz und gar nicht zu.

Die grof3eren Betriebe des Clusters B heben sich hierbei durch eine strukturiertere Ar-
beitsorganisation mit eigenen Aufgabenbereichen fir die jeweiligen Mitarbeiter und eine
langerfristige, u.a. durch Schichtplane geregelte Verteilung von Aufgaben leicht von den
Vergleichsgruppen ab. Ebenso sind diese Betriebsleiter am ehesten bereit, Verantwor-
tung an Fremd-AK abzugeben. Dartber hinaus ergeben sich Unterschiede hinsichtlich
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der Einbindung von Auszubildenden in den betrieblichen Arbeitsablauf. Wahrend die Aus-
bildung von Lehrlingen im Familienbetrieb deutlich forciert wird — wahrscheinlich auch
aufgrund der bislang geringen Mitarbeiterzahl — ist sie flr Betriebe der Cluster B und C
weniger bedeutend.

Hinsichtlich der Fragestellung, ob bereits Arbeitsverhaltnisse seitens der Betriebsleiter in
ihrer Position als Arbeitsgeber zu kiindigen waren, ist festzustellen, dass die Betriebslei-
ter der Cluster B und C mit 58 % bzw. 50 % signifikant haufiger Arbeitsverhaltnisse auf
ihre Initiative hin aufgelost haben. Bei den ,Modernen Familienbetrieben“ waren dies nur
27 %. Hieraus Rickschlisse auf eine Abhangigkeit zum Personalmanagement zu zie-
hen, ist nicht angezeigt, da die groReren Betriebe des Cluster B auch insgesamt mehr
Arbeitskrafte beschéaftigen und im Zuge einer kontinuierlichen Betriebsentwicklung davon
auszugehen ist, dass sie bereits seit [angerem mit Fremd-AK arbeiten und als Arbeitge-
ber fungieren. Auch statistische Analyseverfahren konnten hier keinen Zusammenhang
nachweisen.

5 Diskussion

Erweiterte Familienbetriebe, die die bislang dominierende Familienarbeitsverfassung um
Elemente der Fremdarbeitsverfassung erganzt haben, sind in der Literatur bislang als
homogene strategische Gruppe behandelt worden (SCHAPER et al. 2011; VON DEM Bus-
SCHE 2005). In der vorliegenden Studie gelang es, am Beispiel nord- und nordwestdeut-
scher Milcherzeuger Unterschiede innerhalb dieser Gruppe von wachstumsorientierten
Betrieben mit Fremd-AK zu identifizieren. Die Untersuchung bestétigt und erganzt damit
frihere Untersuchungen, in denen es — allerdings nicht am Beispiel des erweiterten Fa-
milienbetriebs — gelungen war, strategische Gruppen in der Landwirtschaft zu identifizie-
ren (INDERHEES 2007; McCLEAY et al. 1996). Fur die Identifikation strategischer Gruppen
erwiesen sich dabei insbesondere die Praferenzen und Einstellungen der Betriebsleiter
als besonders bedeutsam, wéahrend die regional unterschiedliche Verfigbarkeit von Pro-
duktionsfaktoren keinen messbaren Einfluss auf die Ausdifferenzierung verschiedener
strategischer Gruppen hatte. Dieser Befund unterstreicht die bereits in friheren Untersu-
chungen festgestellte zentrale Rolle der Betriebsleiterqualifikationen und -einstellungen
fur den Betriebserfolg und die Betriebsentwicklung (BRONSEMA et al. 2014; INDERHEES
2007; LINSEISEN et al. 2000). Es bestatigt sich ferner die haufig im ressourcenbasierten
Ansatz des strategischen Managements aufgestellte Hypothese, dass es weniger die
tangiblen, physischen Ressourcen sind, die Unterschiede in der strategischen Ausrich-
tung und im Erfolg von Unternehmen erklaren, sondern vorwiegend intangible und Hu-
manressourcen (ANDREWS und DE SERRES 2012).
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Damit verbunden ist die Identifikation strategischer Schlisselvariablen, die die strategi-
sche Ausrichtung landwirtschaftlicher Betriebe determinieren. Als solche Faktoren hat IN-
DERHEES (2007) u.a. die Wachstumsorientierung, die Kooperationsbereitschaft und das
Investitionsverhalten der Betriebe genannt. In der vorliegenden Studie konnten mit der
Einstellung zur Beschaftigung familienfremder Arbeitskrafte, der Praferenz fir einen be-
stimmten Betriebszweig und der Préferenz fir operativ-praktische versus Koordinations-
und Managementaufgaben weitere Variablen zur Beschreibung und Erklarung von Stra-
tegien in der Landwirtschaft identifiziert werden.

Nach Lesart der Literatur zum strategischen Management sind strategische Gruppen re-
lativ dauerhafte Strukturen innerhalb von Branchen, da zwischen den Gruppen Mobili-
tatsbarrieren existieren (CAVES und GHEMAWAT 1992), die einen einfachen Wechsel von
einer Gruppe in eine andere sehr schwierig machen. Da Préferenzen und Einstellungen
als relativ stabile und dauerhafte kognitive Orientierungen von Betriebsleitern zu kenn-
zeichnen sind (WEBER et al. 2005), erfullen sie die Bedingung, die dauerhafte Zugehorig-
keit von Betrieben zu einer bestimmten strategischen Gruppe erklaren zu kdnnen. Auch
in der neueren Literatur zur Pfadabhangigkeit gelten ,kognitive Lock-ins® als eine Ursache
von Pfadabhangigkeiten unternehmerischen Handelns und damit fur das langfristige
Festhalten von Unternehmen an einer bestimmten Strategie (ACKERMANN 2001). Im Falle
von landwirtschaftlichen Familienbetrieben kann ein solcher ,Lock-in“ die Einstellung von
Mitarbeitern bei der Entwicklung zum erweiterten Familienbetrieb sein (JENDRzIAK 2013).
Diesen Schritt haben alle Unternehmen in der vorliegenden Studie bereits in der Vergan-
genheit vollzogen, was die Mdglichkeit zur Uberwindung derartiger Barrieren unter-
streicht. Dennoch zeigt sich am Beispiel der Betriebe in Cluster B und C, die sich — aus-
gehend von einem &hnlich grof3en, noch in Familienarbeitsverfassung zu organisieren-
den Kuhbestand im Jahr 2000 — unterschiedlich entwickelt haben, dass auch nach dem
Durchbrechen einer strategischen Barriere die strategische Ausrichtung und die Wachs-
tumsgeschwindigkeit nicht identisch verlaufen. Dies verdeutlicht, dass die Beseitigung
von Mobilitatsbarrieren komplex ist und die Vorgehensweisen vielgestaltig sind. Eine Be-
grindung koénnte in unterschiedlichen Motiven fir den erfolgten Strategiewechsel liegen.
Wahrend bei einem Teil der Betriebe ein Anpassungsdruck aufgrund des landwirtschaft-
lichen Strukturwandels wahrgenommen wird und Wachstum auslést (LIRMANN 2010), se-
hen andere Betriebsleiter Betriebswachstum als Mdglichkeit, sich unbeeinflusst durch
strukturelle Veranderungen aktiv auf neue Entwicklungspfade zu begeben (GARUD und
KARN@E 2001).

6  Schlussfolgerungen und Ausblick

Die Ergebnisse der vorliegenden empirischen Untersuchung zeigen, dass sich wachs-
tumsorientierte Milchviehbetriebe Nord- und Nordwestdeutschlands — auch nach dem
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Ubergang zu einem um Fremdarbeitskrafte erweiterten Betrieb — nicht zu einer einheitli-
chen strategischen Gruppe zusammenfassen lassen. Trotz der Entscheidung, den stra-
tegischen Weg zum erweiterten Familienbetrieb einzuschlagen, wird deutlich, dass sich
die Praferenzen der Betriebsleiter hinsichtlich der Beschéaftigung familienfremder Arbeits-
krafte und der Organisation von Arbeit noch deutlich zwischen den identifizierten Clustern
unterscheiden. Dies schlagt sich beispielsweise darin nieder, dass sich die Arbeitsorga-
nisation der grof3ten Betriebe im vorliegenden Beispiel von der der anderen Cluster un-
terscheidet.

Daraus ergeben sich mehrere Handlungsempfehlungen fiir die Beratungspraxis. So emp-
fiehlt es sich, im Rahmen der Betriebsentwicklungsplanung in Zukunft starker als bisher
neben den 6konomischen Aspekten auch die Einstellungen und Préferenzen des jewei-
ligen Betriebsleiters fur bestimmte Produktionszweige und Arbeitsweisen zu beriicksich-
tigen. Gerade fur Betriebsleiter, die den Clustern ,Managende Arbeitgeber” oder ,Wachs-
tumsorientierte Praktiker” zuzuordnen sind, werden aufgrund der hohen Anzahlen an
Fremdarbeitskraften sowohl das Personalmanagement mit Fokus auf Personalbeschaf-
fung als auch die innerbetrieblichen Organisationsprozesse stark an Bedeutung gewin-
nen. Dies macht zeitnah entsprechende Angebote zur Fortbildung und auch Beratung
dieser Betriebsleiter erforderlich.

Die Untersuchungsergebnisse bieten vielfaltige Ansatzpunkte fur weitere Forschungen.
So ware es angesichts der unterschiedlichen Motive, die dem Betriebswachstum zu-
grunde liegen, ein interessanter Ansatz, mit einer grof3eren Anzahl von Betrieben zu pru-
fen, inwieweit eine strategische Konsistenz (JOHNSON et al. 2011) zwischen der strategi-
schen Grundausrichtung Wachstum als Unternehmensstrategie und der (Personalma-
nagement-) Strategie als betrieblicher Funktionalstrategie vorliegt. Eine weitere Zielset-
zung konnte die ldentifizierung weiterer Lock-ins sein, die die Zugehorigkeit zu einer be-
stimmten strategischen Gruppe erklaren, um darauf aufbauend Ansatzpunkte zur Pfad-
brechung und Schaffung neuer strategischer Optionen aufzuzeigen (GARUD und KARNGE
2001).

Weiterhin kann Gegenstand zukuinftiger Forschungsarbeiten sein, inwieweit die Zugeho-
rigkeit zu einer strategischen Gruppe den 6konomischen Erfolg landwirtschaftlicher Un-
ternehmen beeinflusst; entsprechende Zusammenhénge sind fir andere Branchen, etwa
die Brauwirtschaft, aufgezeigt worden (NIEDERHUT-BOLLMANN 2006). Ungeklart ist zudem
die tiberregionale und ggfs. auch internationale Ubertragbarkeit der Ergebnisse. Zur Kla-
rung dieser Frage wurde sich z.B. ein Vergleich mit ,historisch® in Fremdarbeitsverfas-
sung arbeitenden Betrieben, etwa in Ostdeutschland, anbieten, um Erfolgsfaktoren und
strategiebestimmende Variablen des Managements grof3erer (Milchvieh-) Betriebe zu un-
tersuchen.
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5 Schlussbetrachtung und Ausblick

Uber Jahrhunderte war Landwirtschaft der Wirtschaftssektor, in dem die Mehrheit der
Menschen tatig war. Aufgrund von Industrialisierung, Strukturwandel und Technisierung
hat sich die deutsche Landwirtschaft in den zurtickliegenden Jahrzehnten stark veran-
dert. Diese Veranderung zeigt sich vor allem in einer seit der Mitte des 20. Jahrhunderts
sinkenden Anzahl an landwirtschaftlichen Betrieben (STATISTISCHES BUNDESAMT 2018).
Die Betriebe, die sich fur einen Verbleib in der Produktion entscheiden, sind seit einigen
Jahren sehr haufig auch durch eine Spezialisierung auf die fur sie betriebswirtschaftlich
relevanten Produktionsrichtungen gekennzeichnet (SUNDRuUM 2005; BRONSEMA et al.
2015). Aus den genannten Entwicklungen resultieren veréanderte Anspriiche sowohl an
landwirtschaftliche Arbeitskrafte (AK) als auch an landwirtschaftliche Betriebsleiter. FUr
landwirtschaftliche Betriebsleiter ergeben sich im Bereich des Personalmanagements
neue Herausforderungen, welche tber die bisher vorherrschenden administrativen Auf-
gaben, etwa die Lohnabrechnung, deutlich hinausgehen. In der Literatur war es um Un-
tersuchungen zum Personalmanagement in der Landwirtschaft bislang allerdings rar be-
stellt.

Vor diesem Hintergrund war es das Ziel der Dissertation, ausgewéhlte Aspekte des land-
wirtschaftlichen Personalmanagements wie die Sicherstellung der Arbeitszufriedenheit
von standig beschéftigten landwirtschaftlichen Arbeitskraften, die ErschlieRung neuer Ar-
beitskraftepotenziale zur Deckung des Arbeitskraftebedarfs sowie personalwirtschaftli-
che Fragen mit Fokus auf die vielerorts durch ein starkes Betriebsgrélienwachstum ge-
kennzeichnete Milchviehhaltung zu untersuchen.

Zusammenfassung der Ergebnisse

¢ In Kapitel 2 wurde die Arbeitszufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeitnehmer an-
hand eines Modells auf Basis des Arbeitsbeschreibungsbogens (ABB) von NEu-
BERGER und ALLERBECK (1978) untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass es ins-
gesamt gelungen ist, die wichtigsten Determinanten der Arbeitszufriedenheit an-
hand empirischer Daten, die im Wege einer Mitarbeiterbefragung in der Landwirt-
schaft gewonnen wurden, zu identifizieren. Die Arbeitszufriedenheit von standig
beschéftigten landwirtschaftlichen Arbeitskraften ist nicht nur von der Bezahlung
abhangig, sondern auch von weiteren betrieblichen Aspekten wie der Modernitat
des Betriebes, der sozialen Beziehung zum Vorgesetzten und der Tatigkeit als
solcher sowie den personlichen Aspekten Lebenszufriedenheit und Gesundheits-
zufriedenheit von Arbeitnehmern.

¢ Die ErschlieBung neuer Arbeitskraftepotenziale wurde in Kapitel 3 fur Fltichtlinge
als potenzielle standig beschatftigte Arbeitskrafte in der Landwirtschaft untersucht.
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Die Resultate verdeutlichen, dass aufgrund recht verbreiteter, tiberwiegend posi-
tiver Erfahrungen mit auslandischen Saison-Arbeitskraften eine relativ grof3e Be-
reitschaft bei den landwirtschaftlichen Betriebsleitern erkennbar ist, kulturelle
Diversitat zu akzeptieren und auslandische AK zu beschéftigen. Allerdings verhalt
sich die Mehrzahl der Betriebsleiter abwartend und hat sich bislang selten konkret
mit Mdglichkeiten der Beschéftigung von Flichtlingen befasst. Dabei scheint die
Angst vor einer damit verbundenen Burokratie ein Hemmnis zu sein. Des Weite-
ren zeigte die Auswertung der Anforderungen von landwirtschaftlichen Betriebs-
leitern an Fllchtlinge als Arbeitskréafte, dass v.a. das Sprechen und Verstehen der
deutschen Sprache ein sehr wichtiges Kriterium fir die Beschaftigung von Fliicht-
lingen als Arbeitskréfte ist.

Des Weiteren konnten vergleichsweise wenige direkte Wirkungen der soziode-
mografischen Faktoren Alter, Bildungsstand, Geschlecht sowie Region, in der
sich der Betrieb befindet, auf die Ansichten, auf den Ethnozentrismus, auf die
Verhaltensabsicht sowie auf das tatséachliche Verhalten der Betriebsleiter festge-
stellt werden. Die Ansichten der Betriebsleiter auf der Basis eigener Erfahrungen
mit dem Thema Fluchtlinge als Arbeitskrafte wirken positiv, Ethnozentrismus wirkt
dagegen negativ auf die persodnliche Einstellung gegentber Fliichtlingen. Die per-
sonliche Einstellung wiederum hat einen positiven Einfluss auf die Verhaltensab-
sicht der Beschaftigung von Fliichtlingen; letztere wiederum zeigt einen positiven
Zusammenhang zum individuellen Verhalten der Beschéaftigung von Flichtlingen.
In Kapitel 4 wurden personalwirtschatftliche Fragen mit Fokus Milchviehhaltung
untersucht. Die Analyse von empirischen Daten und aktueller Literatur zeigt, dass
der landwirtschatftliche Strukturwandel mit wachsenden Betriebsgréf3en und einer
geringeren Anzahl an Betrieben auch in der Milchviehhaltung stattfindet. Aller-
dings ist die Gesamtanzahl der Milchkiihe in Deutschland in etwa gleichbleibend,
so dass in der Folge auf den stark wachsenden Milchviehbetrieben seit einigen
Jahren eine Anpassung der betrieblichen Strukturen stattfindet und im Zuge der
starkeren innerbetrieblichen Arbeitsteilung und Spezialisierung zum Teil neue Be-
rufsbilder entstehen. Die Berufsbilder Landwirt und Melker existieren dort bereits
seit vielen Jahrzehnten. Die Ergebnisse einer Befragung von Milchvieh-Betriebs-
leitern zeigen jedoch, dass die neuen Berufsbilder Herdenmanager und Herds-
man entstanden sind. Wahrend ein Melker weiterhin vornehmlich die Aufgaben
rund um das Melken erfillt, sind Herdsman und Herdenmanager mit weiter spe-
zialisierten Aufgaben in der Milchviehhaltung befasst. Der Herdsman ist eher we-
nig mit Kontroll-, Organisations- und Managementtatigkeiten, aber hauptsachlich
mit Aufgaben betreffend Tierpflege, Tiergesundheit und Tierziichtung befasst.
Diese Aufgaben werden teilweise auch dem Herdenmanager Ubertragen, wobel
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diesem dartber hinaus sehr haufig eine Reihe von Kontroll-, Organisations- und
Managementtéatigkeiten zugeschrieben werden.

Die Befragung von milchviehhaltenden Betriebsleitern zu Wachstumsstrategien
bestétigte, dass strategische Entscheidungen bezuglich der Betriebsgrof3en auf
Milchviehbetrieben auch Veranderungen der Betriebsstrukturen sowie personal-
wirtschaftliche Anpassungen verursachen. Es zeigt sich, dass insbesondere auch
die personlichen Praferenzen der Betriebsleiter von Bedeutung fur die Ausdiffe-
renzierung der jeweiligen Wachstumsstrategie sind. Die Verfuigbarkeit von Res-
sourcen wie Boden, Kapital oder Personal spielt dabei eher eine nachrangige
Rolle.

Empfehlungen und Ausblick

Aus den Ergebnissen des Kapitels 2 ergeben sich Ankntpfungspunkte fir Malinahmen,
die es Betriebsleitern erlauben, die Arbeitszufriedenheit ihrer Arbeitnehmer zu steigern,
fur eine hohere Bleibemotivation der Arbeitskréafte zu sorgen, fur neue Mitarbeiter attrak-
tiver zu werden und damit insgesamt dem einzelbetrieblich bereits auftretenden Fach-
kraftemangel entgegenzuwirken. Hier sind einerseits die Aspekte eine moderne Ausstat-
tung des Betriebes, gute soziale Beziehungen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
und eine angemessene Bezahlung zu nennen. Eher noch wichtiger als die Bezahlung ist
die jeweilige Tatigkeit im Betrieb. Eine Verbesserung der Téatigkeit hinsichtlich der Scho-
nung der Gesundheit oder der Einflihrung flexiblerer Arbeitszeiten waren Mdglichkeiten,
um eine hohere Zufriedenheit der familienfremden standig beschaftigten Arbeitskrafte in
der Landwirtschaft zu erreichen.

Anschliel3end an die Ergebnisse aus Kapitel 2 kdnnte ein zuklnftiges Forschungsvorha-
ben darin bestehen, den Einfluss der Arbeitszufriedenheit und der verbesserten Bleibe-
motivation von Arbeitnehmern auf den Betriebserfolg empirisch zu untersuchen. Im Falle
einer Bestéatigung der Annahme, dass Arbeitszufriedenheit und Bleibemotivation der Ar-
beitskréafte wichtige Erfolgsdeterminanten sind, wéare dies eine Moglichkeit, den landwirt-
schaftlichen Arbeitgebern die erhéhte Wichtigkeit der Motivation ihrer Arbeitnehmer auf-
zuzeigen. Daran anschliel3end kdnnte eine qualitative Befragung von Arbeitnehmern mit
unterschiedlichen Auspragungen ihrer Zufriedenheit genauer die Griinde fir Unzufrie-
denheit oder Zufriedenheit und somit weitere Anknupfungspunkte zur Verbesserung der
Arbeitszufriedenheit aufdecken.

Als Empfehlungen aus Kapitel 3 sind zu folgern, dass die deutsche Sprache mdglichst
schnell von Flichtlingen erlernt werden sollte, da dieses essentiell fir die Integration im
Betrieb und im gesellschaftlichen Umfeld ist. Da Betriebsleiter insbesondere mehr Infor-
mationen uber die Qualifikationsprofile und die zeitliche Verfligbarkeit von Fluchtlingen
bendtigen, empfiehlt es sich, mehr Transparenz Uber Arbeitsplatze in der Landwirtschaft
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und Uber die Qualifikationsprofile von Flichtlingen zu schaffen bzw. die Beseitigung von
gegenseitigen Informationsbarrieren zu beschleunigen. Eine zu empfehlende MaRnahme
konnte dabei ein verbessertes Angebot von bezahlten Praktikumsplatzen auf landwirt-
schaftlichen Betrieben sein.

Fur Kapitel 4 ist zunachst eine Limitation zu beachten: Die Ergebnisse der Befragung
von Betriebsleitern zu Berufsbildern in der Milchviehhaltung beruhen auf der geringen
Stichprobengrof3e von 54 Befragten und die Mehrzahl der Befragten gab an, dass auf
ihrem Betrieben bisher keine Personen arbeiten, denen die Berufsbilder Herdsman und
Herdenmanager zuzuordnen sind. Letzteres mag auch ein Grund fur die geringe Teilnah-
mebereitschaft an dieser Befragung sein, trotz weit verbreiteter Druck- und Online-Fra-
gebdgen. Es ist also zu folgern, dass die Mehrheit der Betriebsleiter bereits von den
neuen Berufshildern gehort hat, sie aber selbst noch keine entsprechende praktische Er-
fahrung damit gesammelt haben. Dennoch konnte ein erster grundlegender Einblick in
die Ansichten von Betriebsleitern zu den neuen Berufsbhildern Herdenmanager und
Herdsman gewonnen werden. Es ergibt sich die Empfehlung, die Berufsbilder exakter
voneinander abzugrenzen. Sowohl potenzielle Arbeitnehmer, die in diesen Berufsfeldern
arbeiten méchten, als auch Arbeitgeber, also landwirtschaftliche Betriebsleiter, bekamen
somit grundlegende Informationen Uber die genauen Inhalte und Anforderungen der
neuen Berufsbilder, wie sie bspw. bereits fur die Berufsbilder Landwirt und Tierwirt vor-
handen sind.

Aus der Forschungsperspektive kénnen fur die genauere Spezifizierung der neuen Be-
rufsbilder gegebenenfalls weitere, detailliertere Untersuchungen zu ihren Inhalten (Kapi-
tel 4) sowie zu Betrieben und Betriebsstrukturen, in denen die Berufsbilder bereits in Ar-
beitsplatze umgesetzt sind, notwendig sein. Diese Untersuchung sollte aufgrund der ver-
gleichsweise geringen Anzahl an GroR3betrieben, die mit diesen Berufsbildern bereits auf-
warten konnen, als qualitative Vor-Ort-Befragung von Betriebsleitern und Personen, die
im jeweiligen Berufsbild tatig sind, vorgenommen werden.

Auf Basis der Ergebnisse zu Wachstumsstrategien von Milchviehbetrieben (Kapitel 4) ist
zu empfehlen, dass neben den 6konomischen Aspekten einer Betriebsentwicklungspla-
nung in Zukunft wesentlich starker die Einstellungen und Préaferenzen der Betriebsleiter
im Hinblick auf Betriebszweige, Arbeitsweisen und Personalmanagement beriicksichtigt
werden sollten. Aufgrund der wachsenden Anzahl an familienfremden standig Beschaf-
tigten innerhalb der Landwirtschaft empfiehlt es sich dringend, speziell fir erweiterte Fa-
milienbetriebe Angebote zur Beratung und vor allem zur Fortbildung hinsichtlich Perso-
nalmanagement und innerbetrieblicher Organisationsprozesse zu unterbreiten.

Anknupfend an Kapitel 4 liegt ein Ansatzpunkt fir die weitere Forschung darin, die Mo-
tive fUr die unterschiedlichen Praferenzen von Betriebsleitern hinsichtlich Betriebszweig-
wahl und Personalmanagement zu untersuchen. Des Weiteren konnten Fragestellungen
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des strategischen Managements vertieft betrachtet werden, wie bspw. eine Untersu-
chung der Griinde fur eine Zugehorigkeit zu strategischen Gruppen, um Ansatze fur Mo6g-
lichkeiten des Gruppenwechsels oder fur die Schaffung neuer Strategieoptionen zu fin-
den. Die Analyse der 6konomischen Auswirkungen der Zugehdrigkeit zu einer strategi-
schen Gruppe auf den 6konomischen Betriebserfolg ist ein weiterer moglicher For-
schungsansatz.

Insgesamt bleibt fest zu halten, dass mit der vorliegenden Dissertation vor allem neue
Ergebnisse quantitativer Studien Eingang in die Personalmanagementliteratur finden.
Damit werden die zum Erhebungszeitpunkt vorgefundenen Gegebenheiten des derzeiti-
gen landwirtschaftlichen Personalmanagements betrachtet und Erklarungen fur dessen
aktuelle Auspragung unterbreitet. Fur die weitere Forschung kénnten qualitative Studien
ein hilfreiches Instrument sein, um zunachst neue Ldsungsansatze zu gewinnen und
diese gegebenenfalls in einem zweiten Schritt quantitativ vertieft zu untersuchen.
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Zusammenfassung

Uber Jahrhunderte war Landwirtschaft der Wirtschaftssektor, in dem die Mehrzahl der
Menschen tatig war. Aufgrund von Industrialisierung, Strukturwandel und Technisierung
hat sich die deutsche Landwirtschaft in den zurtickliegenden Jahrzehnten stark veran-
dert. Diese Veranderung zeigt sich vor allem in einer seit Mitte des 20. Jahrhunderts sin-
kenden Anzahl an landwirtschaftlichen Betrieben. Landwirtschaftliche Betriebe, die sich
fur einen Verbleib in der Produktion entscheiden, nehmen seit einigen Jahren sehr haufig
auch Spezialisierungen in fur sie betriebswirtschaftlich relevanten Produktionsrichtungen
vor. Zum einen entstehen hieraus veranderte Anspriiche an landwirtschaftliche Arbeits-
krafte. Zum anderen ergeben sich fur landwirtschaftliche Betriebsleiter im Bereich des
Personalmanagements neue Herausforderungen, die Uber die bisher vorherrschenden
administrativen Aufgaben hinausgehen. In der Literatur ist es um Untersuchungen zum
Personalmanagement in der Landwirtschaft allerdings bislang rar bestellt.

Vor diesem Hintergrund war es das Ziel der Dissertation, ausgewéhlte Aspekte des land-
wirtschaftlichen Personalmanagements wie die Sicherstellung der Arbeitszufriedenheit
von standig beschéaftigten landwirtschaftlichen Arbeitskraften, die Erschlieung neuer Ar-
beitskraftepotenziale zur Deckung des Arbeitskraftebedarfs sowie personalwirtschaftli-
che Fragen mit Fokus auf die vielerorts durch ein starkes Betriebsgrol3enwachstum ge-
kennzeichnete Milchviehhaltung zu untersuchen.

Die wesentlichen Ergebnisse der Arbeit kbnnen wie folgt zusammengefasst werden:

In Kapitel 2 wurde die Arbeitszufriedenheit landwirtschaftlicher Arbeithehmer anhand ei-
nes Modells auf Basis des Arbeitsbeschreibungsbogens (ABB) von Neuberger und All-
erbeck (1978) untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass es insgesamt gelungen ist, die
wichtigsten Determinanten der Arbeitszufriedenheit anhand empirischer Daten, die im
Wege einer Mitarbeiterbefragung in der Landwirtschaft gewonnen wurden, zu identifizie-
ren. Die Arbeitszufriedenheit von standig beschaftigten landwirtschaftlichen Arbeitskraf-
ten ist nicht nur von der Bezahlung abhangig, sondern auch von weiteren betrieblichen
Aspekten wie der Modernitat des Betriebes, der sozialen Beziehung zum Vorgesetzten
und der Tatigkeit als solcher, sowie den personlichen Aspekten Lebenszufriedenheit und
Gesundheitszufriedenheit von Arbeitnehmern.

Die Erschliel3ung neuer Arbeitskraftepotenziale wurde in Kapitel 3 fur Flichtlinge als po-
tenzielle standig beschéftigte Arbeitskrafte in der Landwirtschaft untersucht. Die Resul-
tate verdeutlichen, dass aufgrund recht verbreiteter, tiberwiegend positiver Erfahrungen
mit auslandischen Saison-Arbeitskraften eine relativ grof3e Bereitschaft bei den landwirt-
schaftlichen Betriebsleitern erkennbar ist, kulturelle Diversitat zu akzeptieren und auslan-
dische AK zu beschaftigen. Allerdings verhélt sich die Mehrzahl der Betriebsleiter abwar-
tend und hat sich bislang selten konkret mit Méglichkeiten der Beschaftigung von Flicht-
lingen befasst. Dabei scheint die Angst vor einer damit verbundenen Burokratie ein
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Hemmnis zu sein. Des Weiteren zeigte die Auswertung der Anforderungen von landwirt-
schaftlichen Betriebsleitern an Fluchtlinge als Arbeitskrafte, dass v.a. das Sprechen und
Verstehen der deutschen Sprache ein sehr wichtiges Kriterium fur die Beschéaftigung von
Fluchtlingen als Arbeitskrafte ist. Des Weiteren konnten vergleichsweise wenige direkte
Wirkungen der soziodemografischen Faktoren Alter, Bildungsstand, Geschlecht sowie
Region, in der sich der Betrieb befindet, auf die Ansichten, auf den Ethnozentrismus, auf
die Verhaltensabsicht sowie auf das tatsachliche Verhalten der Betriebsleiter festgestellt
werden. Die Ansichten der Betriebsleiter auf der Basis eigener Erfahrungen mit dem
Thema Flichtlinge als Arbeitskrafte wirken positiv, Ethnozentrismus wirkt dagegen nega-
tiv auf die personliche Einstellung gegentber Fluchtlingen. Die personliche Einstellung
wiederum hat einen positiven Einfluss auf die Verhaltensabsicht der Beschéaftigung von
Fluchtlingen; letztere wiederum zeigt einen positiven Zusammenhang zum individuellen
Verhalten der Beschéftigung von Flichtlingen.

In Kapitel 4 wurden personalwirtschaftliche Fragen mit Fokus Milchviehhaltung unter-
sucht. Die Analyse von empirischen Daten und aktueller Literatur zeigt, dass der land-
wirtschaftliche Strukturwandel mit wachsenden Betriebsgrof3en und einer geringeren An-
zahl an Betrieben auch in der Milchviehhaltung stattfindet. Allerdings ist die Gesamtan-
zahl der Milchkihe in Deutschland in etwa gleichbleibend, so dass in der Folge auf den
stark wachsenden Milchviehbetrieben seit einigen Jahren eine Anpassung der betriebli-
chen Strukturen stattfindet und im Zuge der starkeren innerbetrieblichen Arbeitsteilung
und Spezialisierung zum Teil neue Berufsbilder entstehen. Die Berufshilder Landwirt und
Melker existieren dort bereits seit vielen Jahrzehnten. Die Ergebnisse einer Befragung
von Milchvieh-Betriebsleitern zeigen jedoch, dass die neuen Berufsbilder Herdenmana-
ger und Herdsman entstanden sind. Wahrend ein Melker weiterhin vornehmlich die Auf-
gaben rund um das Melken erflillt, sind Herdsman und Herdenmanager mit weiter spezi-
alisierten Aufgaben in der Milchviehhaltung befasst. Der Herdsman ist eher wenig mit
Kontroll-, Organisations- und Managementtatigkeiten, aber hauptsachlich mit Aufgaben
betreffend Tierpflege, Tiergesundheit und Tierzlichtung befasst. Diese Aufgaben werden
teilweise auch dem Herdenmanager Ubertragen, wobei diesem dartber hinaus sehr hdu-
fig eine Reihe von Kontroll-, Organisations- und Managementtatigkeiten zugeschrieben
werden. Die Befragung von milchviehhaltenden Betriebsleitern zu Wachstumsstrategien
bestatigte, dass strategische Entscheidungen bezlglich der Betriebsgrof3en auf Milch-
viehbetrieben auch Veranderungen der Betriebsstrukturen sowie personalwirtschaftliche
Anpassungen verursachen. Es zeigt sich, dass insbesondere auch die persénlichen Pra-
ferenzen der Betriebsleiter von Bedeutung fir die Ausdifferenzierung der jeweiligen
Wachstumsstrategie sind. Die Verfugbarkeit von Ressourcen wie Boden, Kapital oder
Personal spielt dabei eher eine nachrangige Rolle.

Gottingen, im Mai 2019, Janine Stratmann
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Summary

For centuries, agriculture was the economic sector in which the majority of people worked.
Due to industrialisation, structural change and mechanisation, German agriculture has
changed considerably in recent decades. This change is especially evident in the declin-
ing number of farms since the middle of the 20th century. For some years now, farms that
have decided to remain in production have very often also specialized in the production
directions that are economically relevant to them. On the one hand, this results in
changed demands on agricultural labour. On the other hand, new challenges arise for
farm managers in the area of human resource management that go beyond the adminis-
trative tasks that have predominated up to now. However, studies on human resource
management in agriculture have been scarce in the literature so far.

Against this background, the aim of the dissertation was to examine selected aspects of
agricultural human resource management such as ensuring the job satisfaction of per-
manently employed agricultural workers, the development of new labour potentials to
cover labour needs, and human resource management issues with a focus on dairy farm-
ing, which in many places is characterised by strong farm size growth.

The main results of the work can be summarised as follows:

In Chapter 2, the job satisfaction of agricultural workers was investigated using a model
based on the job description form (ABB) of Neuberger and Allerbeck (1978). The results
show that overall it was possible to identify the most important determinants of job satis-
faction using empirical data obtained by means of an employee survey in agriculture. The
job satisfaction of permanently employed agricultural workers is not only dependent on
payment, but also on other operational aspects such as the modernity of the farm, the
social relationship with the supervisor and the job as such, as well as the personal aspects
of life satisfaction and health satisfaction of workers.

Refugees as potential permanent workers in agriculture were examined in chapter 3 as a
way to access new labour potential The results show that, due to quite widespread, pre-
dominantly positive experiences with foreign seasonal workers, there is a relatively high
willingness among farm managers to accept cultural diversity and to employ foreign work-
ers. However, the majority of farm managers adopt a wait-and-see attitude and have so
far rarely dealt with the possibilities of employing refugees. Fear of the bureaucracy in-
volved seems to be an obstacle. Furthermore, the evaluation of the requirements of farm
managers for refugees as workers showed that speaking and understanding the German
language is a very important criterion for employing refugees. Furthermore, comparatively
few direct effects of the socio-demographic factors of age, education level, gender and
the region in which the farm is located on the views, ethnocentrism, behavioural intention
and actual behaviour of the farm managers were found. The views of the farm managers
based on their own experiences with the issue of refugees as workers have a positive
effect, while ethnocentrism has a negative effect on personal attitudes towards refugees.
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The personal attitude in turn has a positive influence on the behavioural intention to em-
ploy refugees; the latter in turn shows a positive correlation to the individual behaviour of
employing refugees.

In Chapter 4, human resource issues were examined with a focus on dairy farming. The
analysis of empirical data and current literature shows that the structural change in agri-
culture with growing farm sizes and a smaller number of farms is also taking place in dairy
farming. However, the total number of dairy cows in Germany is more or less constant,
so that as a consequence, on the strongly growing dairy farms, an adjustment of the farm
structures has been taking place for some years and in the course of the stronger on-
farm division of labour and specialisation, partly new job profiles are emerging. The oc-
cupational profiles of farmer and milker have already existed there for many decades.
However, the results of a survey among dairy farm managers show that the new job pro-
files of herd manager and herdsman have emerged. While a milker continues to perform
primarily milking-related tasks, herdsman and herd manager are involved in more spe-
cialised tasks. The herdsman is less involved with control, organisation and management
activities, but mainly with tasks concerning animal care, animal health and animal breed-
ing. These tasks are also partly assigned to the herd manager, who is also very often
attributed with a number of control, organisation and management activities. The survey
among dairy farm managers on growth strategies confirmed that strategic decisions re-
garding dairy fam sizes also cause changes in farm structures as well as adjustments in
personnel management. It is shown that the personal preferences of the farm managers
are of particular importance for the differentiation of the respective growth strategy. The
availability of resources such as land, capital or personnel plays a rather subordinate role.
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