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Zusammenfassung

Landwirtschaftliche Betriebe sehen sich einem zunehmend komplexen Umfeld gegenulber:
Externe Einflisse wirken auf Produktion und Markte (ULVENBLAD UND CEDERHOLM
BJORKLUND 2018, S. 2), gleichzeitig steigen die Anforderungen an FUhrungsfahigkeiten,
etwa in Bezug auf betriebliche Organisation und Teamfuhrung (GINDELE ET AL. 2015, S. 15).
Vor diesem Hintergrund rickt das Konzept geteilter Fihrung in den Fokus, das in der Fuh-
rungsforschung als vielversprechender Ansatz zur Verbesserung der Arbeitssituation von
FUhrungskraften und Teams diskutiert wird (JESSL UND WILHELM 2023, S. 10). In der wis-
senschaftlichen Literatur wurde das Thema im landwirtschaftlichen Kontext bislang kaum
aufgegriffen, und auch in der Praxis ist eine gezielte Auseinandersetzung mit geteilter Flh-
rung bisher nur in Ansatzen erkennbar (ANDREA ET AL. 2002, S. 164).

Die vorliegende Masterarbeit setzt an dieser Stelle an. Im Zentrum stehen die Fragen, wie
zentrale FUhrungsfunktionen im Rahmen geteilter Fihrung konkret gestaltet und im betrieb-
lichen Alltag umgesetzt werden und welche Chancen und Herausforderungen die befragten
Landwirt*innen darin sehen. Ziel ist es, sowohl einen Beitrag zur wissenschaftlichen Dis-
kussion zu leisten als auch praxisnahe Erkenntnisse fur die Weiterentwicklung geteilter
FUhrungsmodelle in der Landwirtschaft bereitzustellen.

Die Untersuchung folgt einem qualitativ-explorativen Forschungsdesign. Grundlage bilden
funf leitfadengestutzte Interviews mit Flihrungspersonen geteilt gefiihrter Betriebe, deren
Auswertung mithilfe der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse nach KUCKARTZ UND RA-
DIKER (2022) erfolgte.

Die Ergebnisse zeigen eine grol3e Spannbreite betrieblicher Realitat und vielfaltige Auspra-
gungen geteilter Fuhrung. Wahrend einige Betriebe auf klar abgegrenzte Rollen und Zu-
standigkeiten setzen, arbeiten andere in kollektiveren, starker selbstorganisierten Modellen.
Auch in der Gestaltung zentraler Fihrungsfunktionen lassen sich sowohl informelle als auch
strukturierte Vorgehensweisen beobachten.

Insgesamt wurde geteilte Fihrung von den Befragten als entlastend, beteiligungsférdernd
und motivationsstarkend erlebt. Gleichzeitig verdeutlichen die Ergebnisse, dass die Umset-
zung geteilter Fihrung im betrieblichen Alltag anspruchsvoll ist, vor allem aufgrund hoher
Koordinationsbedarfe, einer allgemein hohen Arbeitslast und begrenzter zeitlicher Ressour-
cen.

Zudem wurde sichtbar, dass Fuhrung in der landwirtschaftlichen Ausbildung bisher kaum
systematisch behandelt wird. Vor diesem Hintergrund erscheint es umso wichtiger, gezielte
und praxisnahe Beratungsangebote zu entwickeln, die landwirtschaftliche Betriebe in der
bewussten Gestaltung und Weiterentwicklung geteilter Fihrungsmodelle unterstiitzen. Da-
fur braucht es ein besseres Verstandnis geteilter Fihrung, passende strukturelle Rahmen-
bedingungen und eine Reflexion des eigenen Flihrungsverstandnisses.



1 Einleitung

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Flhrung ist in samtlichen organisationalen Strukturen prasent: in Unternehmen, Organisa-
tionen, Vereinen, in der Politik und im offentlichen Dienst. Fiir den unternehmerischen Er-
folg ist gute Flihrung ausschlaggebend, denn sie bietet Orientierung, koordiniert Aufgaben
und Verantwortlichkeiten und formuliert Ziele (SCHMALZRIED ET AL. 2021, S. 45). In  Zeiten
zunehmender Komplexitat und dynamischer Veranderungen im unternehmerischen Umfeld
sehen sich Fuhrungskrafte jedoch mit wachsenden Anforderungen konfrontiert (HANNAH ET
AL. 2008, S. 669). In der wissenschaftlichen Literatur werden dabei vor allem zwei zentrale
Entwicklungen hervorgehoben, die neue Flhrungs- und Zusammenarbeitsmodelle notwen-
dig erscheinen lassen. Zum einen steigen die fachlichen und persénlichen Kompetenzan-
forderungen an Fuhrungskrafte erheblich (NERDINGER ET AL. 2020, S. 28). Zum anderen
férdert der feststellbare Kultur- und Wertewandel branchenlbergreifend das Interesse an
partizipativen Fuhrungsansatzen (KARLSHAUS UND KAEHLER 2017, S. 11). Vor diesem Hin-
tergrund ruckt das Konzept der geteilten FUhrung verstarkt in den Fokus von Forschung
und Praxis (HARRIS 2009). Es beschreibt die bewusste Verteilung von Fuhrungsfunktionen
auf mehrere Personen innerhalb eines Teams oder einer Organisation (ENDERS UND WEIB-
LER 2019, S.4). Als zukunftsorientierter Fihrungsansatz verspricht geteilte Fihrung nicht
nur eine Entlastung einzelner Flhrungspersonen, sondern zugleich auch eine bessere Nut-
zung von Fach- und Erfahrungswissen, die Férderung von Innovation und die Erweiterung
des Kompetenzportfolios (JESSL UND WILHELM 2023, S. 9).

Auch landwirtschaftliche Fihrungskrafte stehen vor einer Vielzahl komplexer Herausforde-
rungen, die durch ékonomische, technologische, soziale und ékologische Veranderungen
bedingt sind (ULVENBLAD UND CEDERHOLM BJORKLUND 2018, S. 2). Studien weltweit haben
zentrale Risikofaktoren des Berufsstandes identifiziert, darunter staatliche Regulierungen,
schwankende Rohstoffpreise, Verschuldungen, Klimawandel, Uberlastung, Burn-out und
Rollenkonflikte (DAGHAGH YAZD ET AL. 2019, S. 1). Zusatzlich machen strukturelle Verande-
rungen und wachsende Betriebsgrélien eine professionelle Personalflihnrung unverzichtbar
(GINDELE ET AL. 2015, S. 15). Angesichts dieser Entwicklungen gewinnen alternative Fuh-
rungs- und Zusammenarbeitsmodelle auch in der Landwirtschaft an Relevanz, nicht zuletzt,
um die Zukunftsfahigkeit der Betriebe zu sichern und den Beruf insgesamt attraktiver zu
gestalten.

In der bisherigen Forschung zu geteilter Fihrung fehlen jedoch konsistente Erkenntnisse
daruber, wie gemeinschaftliche Flhrung in der Praxis konkret verteilt und ausgestaltet wird
(ENDRES UND WEIBLER 2019, S. 27).
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An diesem Punkt setzt die vorliegende Masterarbeit an und untersucht systematisch, wie
geteilte FUhrung in landwirtschaftlichen Betrieben gestaltet und wahrgenommen wird. Die
detaillierte Darstellung der konkreten Umsetzung soll einen wissenschaftlichen Beitrag zum
Verstandnis von geteilter Fihrung in der Landwirtschaft leisten.

1.2 Zielsetzung und Fragestellung

Das Ziel der Arbeit besteht darin, darzustellen, wie geteilte Fihrung auf landwirtschaftlichen
Betrieben umgesetzt wird. Im Speziellen werden dazu 5 Fuhrungskrafte mit Hilfe leitfaden-
gestutzter Interviews befragt.

Ausgehend von der aktuellen Flhrungsforschung wird Potenzial gesehen, dass geteilte
Fuhrung zur Verbesserung der Arbeitssituation landwirtschaftlicher Flhrungskrafte und
Teams beitragen kann. Dennoch findet das Thema bislang kaum Beachtung in der wissen-
schaftlichen Forschung.

Die Arbeit verfolgt daher den Zweck, das bislang wenig erforschte Thema der geteilten
FUhrung in landwirtschaftlichen Betrieben naher zu beleuchten. Dabei soll nicht nur ein Bei-
trag zur wissenschaftlichen Diskussion geleistet werden, sondern auch das Thema Fuhrung
starker in den Fokus der landwirtschaftlichen Praxis gerickt und praxisnahe Erkenntnisse
zur Umsetzung geteilter FUhrung bereitgestellt werden.

Aus der Zielsetzung ergeben sich folgende Fragestellungen die im Laufe der Arbeit beant-
wortet werden sollen:

1. Welche Auspragungen geteilter Fihrung kann in den untersuchten Betrieben beo-
bachtet werden?

2. Welche Charakteristika weisen die geteilten Fihrungsmodelle im Hinblick auf die
funf Funktionen von Fuhrung auf?

3. Wie beschreiben und bewerten die befragten Landwirt*innen das Modell der geteil-
ten Fuhrung hinsichtlich der wahrgenommenen Vorteile und Herausforderungen?

Die ermittelten Ergebnisse sollen im Spateren noch flr die Praxis z.B. in Form eines Leit-
fadens oder eines Blogbeitrags zur Verfigung gestellt werden. Zu diesem Zeitpunkt gibt es
noch keine klare Vereinbarung dartber auf welche konkrete Art und Weise dies erfolgt.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist in vier Teile gegliedert. Als Einstieg in das Forschungsthema wer-
den in Kapitel 2 die wesentlichen Ergebnisse der Literaturrecherche zusammengetragen.
Dabei werden relevante Begrifflichkeiten definiert, das Konzept der geteilten Fihrung sowie
die funf Fuhrungsfunktionen ausfihrlich erlautert. Aulerdem gibt die Arbeit einen kurzen
Uberblick Uber die deutsche Landwirtschaft mit deren Rahmenbedingungen und Heraus-
forderungen, bevor die beiden Themenbereiche miteinander verknlpft werden.

Kapitel 3 beschreibt das methodische Vorgehen bei der Erhebung eigener Daten mittels
leitfadengestutzter Interviews. Zunachst werden theoretische Grundlagen der angewandten
Methodik prasentiert, um darauffolgend die eigene qualitative Datenerhebung zu beschrei-
ben. Kapitel 4 prasentiert die Ergebnisse auf Basis der inhaltsstrukturierten Analyse der
Interviews. Darauf aufbauend wird die Methodik in Kapitel 5 reflektiert und bewertet, sowie
die Ergebnisse interpretiert und diskutiert. Die Arbeit wird mit einem Fazit abgeschlossen.
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Dieses Kapitel stellt zentrale Ergebnisse der Literaturrecherche zum Forschungsthema dar.
Im Mittelpunkt steht dabei das Konzept der geteilten Fihrung sowie deren verschiedene
Auspragungen. Erganzend wird das Prinzip der finf Funktionen von Fihrung“ nach BREI-
DENBACH UND RoLLOW (2023) vorgestellt. Abschlief3end wird auf Basis der Literatur ein Aus-
blick auf die Relevanz geteilter Fihrung in der deutschen Landwirtschaft gegeben.

2.1 Eine Einfiihrung in das Thema Fiihrung

Um das Konzept der geteilten Fuhrung besser einordnen zu kdnnen wird zunachst der Be-
griff Fihrung definiert und der derzeit diskutierte Paradigmenwechsel im FUlhrungsver-
standnis erlautert.

2.1.1 Was ist Fihrung und warum braucht es Fihrung?

In der Literatur findet sich keine einheitliche Definition fir den Begriff Fihrung. Das liegt an
der Vielzahl der unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen, die sich mit dem Konzept be-
fassen. Wenngleich das Begriffsverstandnis von Flihrung je nach Zeit, Forschungsinte-
resse und Disziplin unterschiedlich ausfallt, haben die verschiedenen Erklarungsansatze
eine Gemeinsamkeit (KARLSHAUS UND KAEHLER 2017, S. 5). Sie beinhalten das Element der
bewussten Beeinflussung zur Erreichung tbergeordneter Ziele (AMAGOH 2009, S. 989).

Aus unternehmerischer Perspektive ergibt sich Fihrungsbedarf vor allem aus der Notwen-
digkeit, das gemeinsame Handeln im Hinblick auf Ubergeordnete Unternehmensziele zu
koordinieren. Dazu gehort die Organisation der Zusammenarbeit und auch die Gestaltung
von Arbeitsstrukturen- und Prozessen, welche auf den Erfolg des Unternehmens ausge-
richtet sind und somit deren Entwicklung und Bestandigkeit férdern. In der Fachliteratur wird
haufig zwischen Unternehmensflihrung und Personalfiihrung unterschieden (VAHS 2023, S.
47). Ebenso wird oft eine Differenzierung zwischen Management, welches mehr auf Pla-
nung, Organisation und Kontrolle abzielt und Flhrung, die starker auf Ziele, Motivation und
zwischenmenschliche Aspekte eingeht, vorgenommen (OESTEREICH UND SCHRODER 2017,
S. 285). Diese Arbeit folgt jedoch einem integrierten Flihrungsverstandnis, welches nicht
zwischen Unternehmens- und Personalfuhrung oder zwischen Management und Fuhrung
unterscheidet. Stattdessen wird Flhrung hier als ein kontextabhangiger, zwischenmensch-
licher und zielgerichteter Prozess der Einflussnahme verstanden (SCHMALZRIED ET AL.
2021, S. 45). Dieses Fuhrungsverstandnis begreift Fihrung als umfassende Steuerungs-
aufgabe, die sowohl strategische Aspekte des Managements als auch den operativen Cha-
rakter der taglichen Zusammenarbeit, Kommunikation und Beziehungsgestaltung ein-
schlief3t.
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2.1.2 Fihrungsverstandnis neu gedacht

Der Wandel der Arbeitswelt ist ein zentrales Thema in gesellschaftlichen, politischen und
wissenschaftlichen Diskursen. Entwicklungen wie Globalisierung, Digitalisierung, der de-
mografische Wandel sowie sich verandernde kulturelle Werte bedingen ein verandertes
Verstandnis von Organisationen und Flhrung (THOMSON ET AL. 2020, S. 4). Statt klassi-
scher Hierarchien mit Einzelverantwortung und top-down Entscheidungen, treten zuneh-
mend flexible, gemeinschaftliche Fluhrungsstrukturen in den Vordergrund, da klassische
FUhrungsmodelle unter diesen Bedingungen immer o&fter an ihre Grenzen stol3en (GRIMM
UND TOKARSKI 2022, S. 225).

Zum einen erfordert die steigende Komplexitat und Dynamik der Arbeitswelt ein Umdenken
in der Flhrung. Besonders in wissensintensiven und vielschichtigen Arbeitsfeldern wirken
starre Hierarchien zunehmend hinderlich. Fuhrungskrafte stoRen an ihre Grenzen, wenn
sie komplexe Arbeitszusammenhange nicht langer umfassend Uberblicken und folgerichtig
in Entscheidungsprozesse einbeziehen kénnen (OESTEREICH UND SCHRODER 2017, S. 12).
Dies zeigt sich besonders in Arbeitsumfeldern mit hohen Anforderungen an fachliche Ex-
pertise. Neue Arbeitsformen etwa in Projekten, Netzwerken oder interdisziplinaren Teams
erfordern zusatzlich eine koordinierte Zusammenarbeit auf Augenhdhe, anstatt die reine
Delegation von Aufgaben (NERDINGER ET AL. 2020, S. 31). Hinzu kommen wachsende An-
forderungen an das Kompetenzprofil von Flihrungskraften. Dieses ist kaum noch von einer
Einzelperson vollstandig abbildbar (EDELMANN ET AL. 2020, S. 1). Neben Fach- und Ma-
nagementwissen gewinnen personliche Schlisselkompetenzen zunehmend an Bedeutung.
Besonders soziale und kommunikative Fahigkeiten ricken starker in den Vordergrund, da
FUhrung verstarkt zwischenmenschliche Prozesse umfasst (NERDINGERET AL. 2020, S. 73).
Diese Einsichten spiegeln sich auch in der Selbsteinschatzung von Fuhrungskraften wider,
wie eine Kulturstudie mit 400 Tiefeninterviews im Rahmen des Projekts ,Forum Gute Fih-
rung“ zeigt (INITIATIVE NEUE QUALITAT DER ARBEIT 0.J., S. 3). Zum anderen tritt das wach-
sende Bedurfnis nach Partizipation, Sinnorientierung und wertebasierter Zusammenarbeit
in den Vordergrund (KLASMEIER ET AL. 2021, S. 16; JESSL UND WILHELM 2022, S.22). Vor
allem bei jingeren Beschéftigten gewinnen Flexibilitdt, Sinnhaftigkeit und flache Hierar-
chien an Bedeutung, wahrend klassisch autoritére Flhrungsrollen an Attraktivitat verlieren.
Zunehmend weniger Menschen wollen heutzutage noch die alleinige Flihrungsverantwor-
tung Ubernehmen (JUNGHANS UND SCHONITZ 2023, S. 32). In diesem Kontext rucken Fuh-
rungsmodelle in den Fokus die Verantwortung teilen, Entfaltung férdern und die kollektive
Intelligenz nutzen. Ein Beispiel hierfur ist das Konzept der geteilten Fihrung. Fihrungsauf-
gaben werden dabei auf mehrere Personen verteilt, sodass Verantwortung, Entscheidungs-
und Weisungsbefugnis bei jenen liegen, die Uber das notwendige Wissen und die entspre-
chende Erfahrung verfigen (BUSCH UND SICHLER 2023, S. 536; JESSL UND WILHELM 2022,
S. 14).



2 Stand der Forschung

2.1.3 Die geteilte Flihrung

Flhrung kann als singulares oder plurales Phanomen untersucht und begriffen werden, je
nach Konzeptualisierung (JAPPINEN ET AL. 2023, S. 211). Sofern Fihrung von mehreren
Personen ausgefuhrt wird, findet Fihrung im Plural statt. Ein in der Literatur fur dieses Pha-
nomen haufig verwendeter Begriff ist Plurale Filhrung oder auch Plural Leadership. Dabei
muss Plurale Fuhrung als facettenreicher Ansatz mit unterschiedlichen Auspragungen und
Umsetzungsmaoglichkeiten verstanden werden (ENDRES UND WEIBLER 2019, S. 2). In der
Literatur existiert eine grof3e Begriffsvielfalt wie geteilte, verteilte, kollektive oder kollabora-
tive Fuhrung (im Englischen z. B. shared, distributed, collective oder collaborative lea-
dership), die trotz zentraler Tendenzen teils widersprichlich und haufig synonym verwendet
werden (DENIS ET AL. 2012, S. 213). Der gemeinsame Nenner liegt darin, dass Flhrungs-
einfluss von mehreren Personen ausgeht und das Fuhrung gemeinschaftlich ausgebt wird
(ebd., S 4).

In dieser Arbeit wird Plurale Fihrung nach dem Verstandnis von ENDERS UND WEIBLER
(2019) aufgefasst, die darunter die Verteilung des Flhrungseinflusses auf mehrere Perso-
nen innerhalb eines Teams oder einer Organisation verstehen (ebd., S 4). Sie differenzieren
dabei vier Auspragungen der Fuhrungsaufteilung: die Duale Flihrung (Co-Leadership), das
FUhrungsdual (Funktionale Doppelspitze), die Verteilte Fihrung (Distributed Leadership)
und die Gemeinschaftlich geteilte Fihrung (Shared/Collective Leadership). Aufgrund der
begrifflichen Sperrigkeit wird in dieser Arbeit der Begriff ,geteilte Flihrung® synonym zu Plu-
ral Leadership verwendet (ebd.).

Co-Leadership

Co-Leadership oder auch Duale Flhrung beschreibt die Situation, in der zwei Personen die
die FOhrungsposition gemeinsam besetzen. Filhrung wird gemeinschatftlich ausgetibt. Da-
bei ist wenig formalisiert und erkennbar, wer wann fuhrt und wann folgt. Besonders ist die
hohe Interpendenz der beiden Flhrenden, denn sie sind grundsatzlich gleichrangig. Ent-
scheidungen kdnnen damit nicht alleine getroffen und umgesetzt werden. Als Beispiel aus
der Praxis waren der Doppelvorstand oder der Doppelbesetzung eines Parteivorsitzes zu
nennen (ENDRES UND WEIBLER 2019, S. 5). Diese Form der geteilten Fihrung ist durch ei-
nen hohen Abstimmungsbedarf der beiden Fuhrungspersonen gekennzeichnet. (KARLS-
HAUS UND KAEHLER 2017, S. 7). Kommunikation wird hier nicht nur als Werkzeug gesehen,
mit dem eine einzelne Person ihren Einfluss geltend macht, sondern als zentrales Instru-
ment. Durch den Austausch zwischen den Beteiligten wird Fihrung erst ermdglicht (END-
RES UND WEIBLER 2019, S. 6). Es bietet sich die Mdglichkeit, das Kompetenzportfolio zu
steigern, indem sich die Personen hinsichtlich ihres Wissens und ihrer Erfahrungen ergan-
zen (JESSL UND WILHELM 2023, S. 9). ,Die inhaltliche Flexibilitat ermdglicht es, starkenori-
entiert zu arbeiten und die individuellen Kompetenzen optimal einzusetzen.” (ENDERS UND
WEIBLER 2019, S.33).
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Das Fiihrungsdual

Das Fuhrungsdual, auch funktionale Doppelspitze genannt, zeichnet sich dadurch aus,
dass das FlUhrungstandem zwar gleichrangig ist, die Personen jedoch unterschiedliche
Fuhrungsfunktionen innehaben. Das bedeutet, die jeweiligen Rollen sind formalisiert und
voneinander trennbar. Die TeilfUhrerschaft bedingt ein geringes Mal} an gemeinschaftlicher
Auslibung von Fuhrung, da viele Flhrungs- und Fachaufgaben unabhangig voneinander
ausgefuhrt werden. Aufgrund der verschiedenen Funktions- und Aufgabenbereiche beider
Beteiligten, wird von vornerein eine Erganzung der Kompetenzen gewahrleistet (ENDRES
UND WEIBLER 2019, S. 5). Allerdings erfordern Ubergeordnete Bereiche gemeinsames Ent-
scheiden und Handeln. Daher spielt auch hier, dhnlich wie bei der Dualen Fihrung, Kom-
munikation und kooperative Zusammenarbeit eine wichtige Rolle (ebd., S. 7). Als Beispiel
ware die geteilte Krankenhausfihrung durch einen medizinischen und einen betriebswirt-
schaftlichen Direktor zu nennen (ebd., S. 5).

Die verteilte Flihrung

Wird Flhrungsverantwortung formal unter mehreren Personen eines Teams oder einer Or-
ganisation aufgeteilt, sprechen wir von verteilter Fihrung, im Englischen auch distributed
leadership genannt. Rollen und Aufgaben werden dabei klar voneinander differenziert der
jeweiligen Person zugeschrieben (ENDRES UND WEIBLER 2019, S. 5). ,Es handelt sich, [...]
um eine Aufteilung von Fiihrung und nicht um eine gemeinschaftliche Ausibung von Fiih-
rung.” (ENDRES UND WEIBLER 2019, S. 8 f.). Es gibt eine Reihe von Moglichkeiten Fuhrung
unter den beteiligten Personen aufzuteilen. Die rotierende Flhrungsverteilung ist dabei ein
einfaches Verfahren. In zeitlich festgelegten, regelmafligen Abstanden werden die ver-
schiedenen Rollen innerhalb des Flhrungsteams rotiert. ,Bei einer funktionsbasierten Fih-
rungsverteilung Ubernimmt je eine Person einen Funktionsbereich innerhalb der Gruppe
(z.B. Personaleinsatz, Prozesse, Technik, Arbeitsumgebung, Material). Die jeweils fuhren-
den Gruppenmitglieder sind somit fir ihren Funktionsbereich fortwahrend verantwortlich
und zueinander, beispielsweise in Meetings, gleichgestellt (ebd.). Dartber hinaus kdnnen
Rollen auf unterschiedlichen Kompetenzen basierend verteilt werden. Hier ist die jeweils
fachliche Expertise entscheidend daflir, wer welchen Teilbereich fuhrt. Unter situativer Fih-
rung versteht man die spontane Flhrungstibernahme, bei der situativ geltende Anforderun-
gen Mitglieder geeignet erscheinen lassen (ebd.).

Gemeinschaftlich geteilte Flihrung

Diese Form Fuhrungseinfluss zu verteilen ist besonders komplex. Bei der gemeinschaftlich
geteilten Fuhrung befinden sich die einzelnen Team- oder Organisationsmitglieder auf glei-
cher hierarchischer Ebene, wobei Fuhrungsfunktionen- und Aufgaben zwischen den Per-
sonen hin- und herwandern. Rollen sind dabei haufig nicht formalisiert oder bestimmten
Personen zugewiesen. Kompetenz, Wissen und Verflgbarkeit lassen situativ dariber ent-
scheiden, welche Person temporar in Fihrung geht (GUNTNER UND KAUFFELD 2021, S. 556).
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Flhrung wird als dynamischer und kollektiver Prozess, der stark auf Beziehungs- und In-
teraktionsdynamiken basiert, verstanden (BOLDEN 2011, S. 252). Die Personen befinden
sich abwechselnd in FUhrung oder in Gefolgschaft, dafir sollen die Mitglieder befahigt sein
sich untereinander und auch sich selbst zu fuhren (IMAM UND ZAHEER 2021, S. 464). In sei-
ner idealen Form I6st sich die Trennung zwischen Fuhrenden und Geflhrten vollstandig
auf. Anstelle der Verteilung von Fuhrung mit klar erkennbaren Fihrungspersonen entsteht
ein flieRender gemeinschaftlicher Einflussprozess. Dabei ruckt die Gruppe als Ganzes in
den Mittelpunkt (ENDRES UND WEIBLER 2019, S. 10 ff.). Verteiltes Fuhren setzt dabei verteil-
tes Folgen voraus (JESSL UND WILHELM 2022, S. 13).

Abbildung 1: Plural Leadership; die Vier-Felder-Matrix

Keine erkennbaren
Ausmal an Duale Fiithrung Gemeinschaftlich geteilte Fiihrung Teilfiihrerschaften
gemeinsamer | (Co-Leadership) (Shared/Collective Leadership)
Ausiibung von )
Fﬁhrungg Gemeinschaftliche Fihrung durch Gemeinschaftliche Fihrung vieler 5;‘:7“; ﬁsf;g%’:g‘;
zwei Personen: (potenziell aller) Mitglieder eines Teams Gruppenmitglieder
(AusmaB der | 7ej Personen besetzen (z. B. als Projektteams oder
Verflissigung von gemeinsam eine Fithrungsposition Arbeitsgruppen), auch Gemein-
Fihrungsrollen) | {z. B. Doppelvorstand; Doppelbesetzung| organisationsiibergreifend bzw. schattiicher
eines Parteivorsitzes) netzwerkartig organisiert e
prozess (Wir")
1 4
Erkennbare
Fiihrungsdual Verteilte Filhrung Teilfiihrerschaften
(Funktionale Doppelspitze) (Distributed Leadership) Interne Rollen-
. differenzierung
Zwei Personen besetzen Aufteilung der Fihrungsverantwortung
unterschiedliche Flhrungspositionen auf zuvor formal abgesteckle
auf derselben Hierarchiestufe Aufgabenbereiche (z. B. Multi-Experten
(z. B. Krankenhausfiihrung durch Teams), auch temporar oder rotierend
medizinischen und méglich
betriebswirtschaftlichen Direktor)
2 3

AusmaR der Fiihrungsbeteiligung (Anteil der Fiihrenden in einer Abteilung/Team)

Quelle: ENDERS UND WEIBLER (2019), S. 6

2.1.4 Vorteile und Herausforderungen geteilter Fiihrung

Theoretische und konzeptionelle Ansatze zu geteilter Fiihrung sind bislang nur begrenzt
systematisch untersucht. Aufgrund begrifflicher, konzeptioneller und kontextueller Vielfalt
sowie einer vorwiegend qualitativen Einzelfallforschung lassen sich Wirkmechanismen und
Auswirkungen schwer verallgemeinern. Im Vordergrund des Kapitels stehen dennoch sol-
che Vor- und Nachteile, die unabhangig von spezifischen Auspragungen als potenziell mo-
dellibergreifend relevant erscheinen, auch wenn die zugrunde liegenden Erkenntnisse
Uberwiegend aus Studien zu Shared Leadership und Co-Leadership stammen.
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Vorteile

Geteilte FUhrung bietet sowohl fur Fuhrungskrafte als auch fur Organisationen vielfaltige
Vorteile (BAUMGARTNER ET AL. 2022). Ein haufig benannter Vorteil ist die potenziell hdhere
Qualitat von Entscheidungsprozessen. Studien zu Co-Leadership zeigen, dass die Einbin-
dung unterschiedlicher Perspektiven zu fundierteren Bewertungen, kreativeren Losungen
und einer breiteren Entscheidungsbasis fihren kann (JESSL UND WILHELM 2023, S. 10;
RoTH2016, S. 10). Diese Annahme erscheint auf das Fihrungsdual und Shared Leadership
Ubertragbar, da Entscheidungsprozesse, wenn auch in unterschiedlichem Ausmalf}, von
mehreren Personen getragen werden. Auch die Konfliktfahigkeit der FUhrungspersonen
kann durch gemeinsame Aushandlungsprozesse geférdert werden, was in der Literatur mit
einer schnelleren und sichereren Konfliktldsung in Verbindung gebracht wird (JESSL UND
WILHELM 2023, S. 10). Zwar ist dieser Effekt insbesondere im Kontext von Co-Leadership
beschrieben worden, er erscheint jedoch auch fur andere Auspragungen geteilter Fihrung
denkbar, vorausgesetzt, es besteht eine regelmafige und gleichberechtigte Interaktion der
Beteiligten Flihrungspersonen. Ein weiterer Vorteil liegt in der Méglichkeit, komplementare
Starken zu bindeln. Studien betonen, dass daraus Synergien entstehen kénnen, die so-
wohl die Qualitat als auch die Akzeptanz von Entscheidungen erhéhen (THOMSON ET AL.
2020, S. 4 ff.). Auch wenn dieser Effekt stark von der konkreten Ausgestaltung der Rollen-
verteilung abhangt, lassen sich Potenziale zur Starkenbuindelung grundséatzlich in allen Va-
rianten geteilter FUhrung vermuten, sofern Aufgaben kompetenzorientiert zugewiesen wer-
den. Eine starkenorientierte Aufgabenverteilung wirkt sich zudem positiv auf Motivation,
Zufriedenheit und Produktivitat aus (KARLSHAUS UND KAEHLER 2017, S. 8). Besondere Be-
deutung wird in der Literatur der gegenseitigen Vertretung und Unterstitzung beigemessen.
Insbesondere im Co-Leadership erleichtert ein geteilter Wissensstand die gegenseitige
Vertretung in herausfordernden Phasen (ebd.). Zwar setzen alle Formen geteilter Fihrung
strukturell auf die Beteiligung mehrerer Personen, jedoch scheinen Vertretungsregelungen
im Fall der verteilten Flhrung nicht anschlussfahig. Fihrungstandems berichteten infolge
der Vertretung von hoherer Resilienz, groerer Arbeitszufriedenheit und einer besseren
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (JUNGHANS UND SCHONITZ 2023, S. 33). Diese Wir-
kungen werden auch im Hinblick auf die Arbeitgeberattraktivitat als relevant erachtet: Ge-
teilte Fihrung kann zur Bindung von Mitarbeitenden beitragen, indem sie flexible Fihrungs-
modelle fiir Personen erdffnet, die keine umfassende oder dauerhafte F Ghrungsverantwor-
tung Ubernehmen moéchten (JESSL UND WILHELM 2023, S.9). Auch diese Logik lasst sich
grundsatzlich auf geteilte Fihrungsmodelle Gbertragen. Dariber hinaus kann geteilte Fuh-
rung eine unterstitzende Rolle bei der beruflichen (Wieder-)Eingliederung spielen, und so-
mit flexible Ubergange erméglichen (BAUMGARTNER ET AL. 2022). Gleichsam sind Unterneh-
men mit geteilter Fihrung im Falle von Ausfallen oder dem Weggang einzelner Fihrungs-
krafte weniger anfallig, da Verantwortung auf mehrere Schultern verteilt ist (ENDRES UND
WEIBLER 2019, S. 25).
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Herausforderungen

Trotz der genannten Potenziale ist geteilte Fihrung mit spezifischen Herausforderungen
verbunden, die in Forschung und Praxis diskutiert werden. Die Wirksamkeit geteilter Fuh-
rungsstrukturen setzt insbesondere die wechselseitige Anerkennung der jeweiligen Fuh-
rungsrollen voraus. Fehlt diese, kdnnen ineffiziente Strukturen entstehen oder sich infor-
melle Hierarchien neu ausbilden (ROTH 2016, S. 9). Im Co-Leadership bergen unklare Ab-
sprachen zu Zustandigkeiten, Kompetenzen und Entscheidungsbefugnissen ein erhebli-
ches Konfliktpotenzial, insbesondere dann, wenn das Engagement oder die Arbeitslast als
ungleich verteilt wahrgenommen wird (JESSL UND WILHELM 2023, S. 12). Auch in anderen
Modellen geteilter Fihrung wird vermutet, dass klare Regelungen zentral sind, um Missver-
standnisse, Unklarheiten und enttduschte Erwartungen zu vermeiden. Fur manche Fih-
rungskrafte kann die geteilte Verantwortung zudem als Kontrollverlust empfunden werden,
etwa dann, wenn abweichende Entscheidungen des Gegenibers akzeptiert werden mus-
sen (BOHM UND EUWENS 2024, S. 40 f.). Diese Problematik betrifft potenziell alle Auspra-
gungen geteilter Flihrung, da sie mit der Abgabe individueller Entscheidungshoheit zuguns-
ten kollektiver Prozesse verbunden ist. Die Beteiligung mehrerer Personen erhdht auler-
dem den Koordinationsaufwand: Unterschiedliche Perspektiven, Interessen oder Arbeits-
stile kdnnen Entscheidungsprozesse verlangsamen oder verkomplizieren (LATTUCH 2025,
S. 28). Vor diesem Hintergrund werden in der Literatur insbesondere Rollenkonflikte, hoher
Abstimmungsbedarf, sowie die Notwendigkeit klarer Verfahren zur Rollenzuweisung als
zentrale Herausforderungen benannt (EDELMANN ET AL. 2023, 467 ff.).

Zur erfolgreichen Umsetzung geteilter Fihrung sind demnach Vertrauen, Kommunikation,
gemeinsame Ziele und eine klare Rollenverteilung zentral (BAUMGARTNER ET AL. 2022).
Diese Voraussetzungen gelten modellibergreifend und erfordern eine bewusste Gestal-
tung des Fuhrungsprozesses (ENDRES UND WEIBLER 2019, S. 30). Da Kommunikation und
Interaktion als zentrales Medium geteilter Fihrung gilt, steigen mit wachsender Beteiligung
die Anforderungen an Abstimmung und Struktur, insbesondere bei wechselnden Rollen,
wie im Shared Leadership (ENDRES & WEIBLER 2019, S. 25; DGP o. J.). Geteilte Fuhrung,
insbesondere in Form von Shared Leadership, stdf3t dort an ihre Grenzen, wo Aufgaben
stark standardisiert sind und kaum Gestaltungsspielraum bieten. In Kontexten mit klar defi-
nierten Ablaufen und Routinetatigkeiten erscheint ein plural angelegtes Flhrungsmodell
daher nur bedingt sinnvoll (ENDRES UND WEIBLER 2019, S. 25).
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2.3 Flihrung als Funktion

Organisationen kénnen als ,ein zielgerichtetes soziales System, in dem Menschen mit ei-
genen Wertvorstellungen und Zielen tétig sind.“ (VAHS 2023, S. 46) verstanden werden. Der
Begriff umfasst sowohl private als auch 6ffentliche Organisationen. Die Organisationsform
beschreibt das tibergeordnete Modell, nachdem eine Organisation aufgebaut ist, wahrend
sich deren konkrete Umsetzung in der Organisationsstruktur zeigt, etwa durch Regelungen
zur Aufgabenverteilung, Kommunikation, Koordination und Hierarchie. Beides beeinflusst,
wie Flhrung wahrgenommen, gestaltet und verteilt wird (OESTEREICH UND SCHRODER 2017,
S. 16 ff.). FUhrung ist dabei nicht nur an Funktionen oder Rollen gebunden, sondern Aus-
druck dieser strukturellen und kulturellen Rahmungen. In Anlehnung an Joana Breidenbach
und Bettina Rollow wird in dieser Arbeit eine funktionale Perspektive auf Fuhrung einge-
nommen, die den Blick auf grundlegende Fuhrungsfunktionen lenkt. In ihrem Buch Die ent-
faltete Organisation widmen sich die beiden Organisationsentwicklerinnen modernen Ar-
beits- und Organisationsformen. Sie zielen darauf ab, neue Denkansatze und Strukturen in
Unternehmen zu férdern, die flexibler, anpassungsfahiger und menschenzentrierter sind.
Ein zentraler Aspekt ist dabei das Verstandnis von Fuihrung und die Frage, wie Flihrungs-
aufgaben zeitgemal gedacht und gestaltet werden kdnnen. Im Mittelpunkt der Betrachtung
stehen die Fragen, was Fihrung ausmacht und wo sie innerhalb eines sozialen Gefliges
stattfindet. Dieses Verstandnis ermdglicht es, Fihrungsprozesse unabhangiger von spezi-
fischen Organisationsformen zu untersuchen. Auf eine detaillierte Analyse der Organisati-
onsformen- und Strukturen wird in der vorliegenden Arbeit daher nicht ndher eingegangen.

2.3.1 Die finf Funktionen von Fuhrung nach Breidenbach und Rollow

,Da alle Menschen bestimmte Starken und Schwéchen haben, ist es viel sinnvoller Fiihrung
zu verteilen, statt eine Einzelperson fiir alle Unterfunktionen verantwortlich zu machen.*
(BREIDENBACH UND RoLLOW 2023, S. 43).

Flhrung ist nach diesem Verstandnis nicht zwingend monolithisch, sondern ein Set an
Grundfunktionen die zum Erhalt des Gesamtsystems beitragen. Je nach Kompetenz kon-
nen diese auf mehrere Personen verteilt werden (BUSCH UND SICHLER 2023, S. 541), denn
entscheidend ist dabei nicht, wer einzelne Aufgaben Ubernimmt, sondern dass zentrale
FUhrungsfunktionen wahrgenommen werden (ebd. S 536 f.), wie das Zitat zu Beginn des
Kapitels unterstreicht. In geteilten Fihrungsmodellen sind daflr klare und transparente Er-
wartungen an die Fihrungsfunktionen zentral, da nur so eine bewusste und effektive Ver-
teilung von Verantwortung maoglich ist (BOHM UND EUWENS 2024, S. 36 f.).

Laut den Autorinnen beschreibt Fihrung die Fahigkeit, situativ passende Mal3nhahmen zur
Bewaltigung von Aufgaben, Zielen und Herausforderungen zu konzeptionieren und umzu-
setzen. Dabei sollen die Kompetenzen so eingesetzt werden, dass Ziele optimal erreicht

werden (BREIDENBACH UND RoLLOW 2023, S. 47 f.).
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Um Fuhrungsverantwortung unter mehreren Personen aufzuteilen, ist es hilfreich, sich der
verschiedenen Funktionen von Fuhrung bewusst zu werden. Die Unterteilung hilft dabei,
Fuhrung als Funktion besser begreifbar und transparent zu machen und bietet zudem die
Mdglichkeit Fuhrungsaufgaben im Unternehmen breiter zu verteilen (ebd.). So kdnnen auch
Strukturen und Prozesse danach ausgerichtet werden, die FUhrungsverteilung zu begins-
tigen. Je nach Arbeitsprozess sind die einzelnen Funktionen dabei unterschiedlich relevant
(ebd., S 43).

FUhrung wird laut den Autorinnen in folgende Unterfunktionen unterteilt: (1) Fiihrung sorgt
fiir Orientierung, (2) Fiihrung sorgt fiir Entscheidung und Umsetzung, (3) Fiihrung sorgt fiir
Reflexion, Austausch und Erkenntnis, (4) Flihrung bearbeitet Spannungen und Konflikte, (5)
Fiihrung bietet Schutz und Sicherheit. Im Folgenden werden diese Unterfunktionen von Flih-
rung und deren Relevanz naher erlautert.

2.3.2 Fihrung gibt Orientierung

Verschiedene Werkzeuge und Vereinbarungen helfen dabei, Mitarbeiter*innen bei ihrer Ar-
beit zu orientieren. Dazu zahlen ein klares Verstandnis von Vision und Mission auf oberer
Planungsebene, gefolgt von Strategie- und Unternehmenszielen, sowie der Uberblick tiber
relevante Strukturen und Prozesse. Sie mussen ihre Rollen, Aufgaben und die daflir not-
wendigen Kompetenzen kennen und verstehen (BREIDENBACH UND RoLLOW 2023, S. 50).
Orientierung ist grundlegend, um gute Entscheidungen treffen zu kénnen und deren Um-
setzung zu gestalten. Aullerdem sorgt sie fur Motivation bei der Arbeit und vermeidet Zeit
und Ressourcen zu verschwenden (ebd., S. 172).

Orientierung durch Strukturen und Personen

FUhrung kann auf zwei grundlegende Weisen Orientierung geben: durch Strukturen und
durch Personen (ROSENSTIEL ET AL. 2014, S. 3). Strukturelle Flhrung steuert und koordi-
niert Aktivitaten meist Uber formale Vorgaben wie Organigramme, Stellenbeschreibungen,
Verfahrensanweisungen oder Anreiz- oder Pramiensysteme. Auch Personalentwicklungs-
maflinahmen und Statussymbole z&hlen zu diesen strukturierenden Elementen (ebd.). Be-
sonders deutlich wird diese Form der Orientierung in stark standardisierten und zentral ge-
steuerten Organisationen wie etwa in Filialen von Hotel- oder Restaurantketten, wo Pro-
zesse, Angebote und sogar die Angebotsprasentation weltweit einheitlich gestaltet sind
(ebd., S. 4) Trotz detaillierter Vorgaben liegt es letztlich an den Menschen und insbesondere
den Fuhrungskraften, wie diese in der Praxis umgesetzt werden. Sie entscheiden daruber,
ob Vorschriften flexibel und situativ ausgelegt oder starr befolgt werden. Das Kommunika-
tionsverhalten von Fuhrungskraften, ihre Zielvorgaben und Koordinationsleistung, sowie
der Umgang mit Mitarbeitenden werden damit zum zentralen Element wirksamer Flhrung
(ebd.).
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Orientierung durch Personen umfasst die soziale und persdnliche Dimension von Orientie-
rung, denn neben formalen Strukturen spielen auch ,weiche® zum Teil informelle Faktoren
wie die Unternehmenskultur, Normen oder die Gestaltung der Arbeitsumgebung eine wich-
tige Rolle fur die Orientierung (ROSENSTIEL ET AL. 2014, S. 3). Personen geben Orientierung
durch ihr Verhalten, ihre Kommunikation und ihr Auftreten oft auch dort, wo formale Struk-
turen nicht ausreichen oder unklar sind. Menschen sind soziale Wesen die sich am Verhal-
ten anderer orientieren. Aufgrund dieses Grundbedurfnisses der Zugehdrigkeit kdnnen ver-
innerlichte soziale Normen das Verhalten in Unternehmen nachhaltig beeinflussen und als
implizite Steuerungsmechanismen wirken. Eine Abweichung von der Norm wiederum kann
bei Mitmenschen Arger und Empérung auslésen. Es ist daher hilfreich, sozial erwiinschtes
Verhalten, wie z.B. ein freundlicher und vertrauensvoller Umgang, in Unternehmen zu etab-
lieren. ,Wenn Organisationen also betonen, férdern und verdeutlichen, was ,normaler-
weise” gemacht wird und erwiinscht ist und was zudem von der sozialen Gruppe als aner-
kannt gilt, kann Verhalten entsprechend beglinstigt werden.” (ENSTE ET AL. 2020, 33 f.).
Werden solche Normen durch klare Leitbilder oder konkrete Verhaltensregeln gestarkt,
kann dies das tagliche Miteinander positiv pragen (ebd.).

Auch HOLZRICHTER UND SANTER (2023, S. 24) empfehlen, die objektiven und subjektiven
Bedingungen zwischenmenschlicher Zusammenarbeit aktiv zu erleichtern und zu férdern,
zum Beispiel durch das Etablieren gemeinsamer Uberzeugungen, Werte und Regeln (ebd.).
Ein besonders wirkungsvoller Moment fur die Schaffung von Orientierung ist das Onboar-
ding (Einarbeitung) neuer Mitarbeitender. Es umfasst alle Mal3nahmen zur fachlichen und
sozialen Integration und zielt darauf ab, dass sich neue Teammitglieder erfolgreich einfin-
den, ihre Aufgaben erflillen und sich mit dem Unternehmen identifizieren (SCHULER ET AL.
2020, S. 227).

Orientierung durch Rollen und Kompetenzen

Klarheit Uber Kompetenzen, Fahigkeiten und Rollen bietet eine zentrale Orientierungsfunk-
tion in der Zusammenarbeit von Teams und in der Fihrungsarbeit. Obwohl keine allge-
meine Definition vorliegt, lasst sich Kompetenz als das individuelle Handlungsvermdgen
bezeichnen. Personen ist es dadurch mdglich in vielfaltigen und auch unerwarteten Situa-
tionen angemessen zu reagieren. Kompetenz ergibt sich aus der situationsbezogenen Ver-
bindung von Wissen, Fahigkeiten, Zielen, Werten, Bedurfnissen und Erfahrungen und be-
fahigt zum selbststandigen Problemlésen. Im Diskurs hat sich die Einteilung in vier Kompe-
tenzbereiche durchgesetzt. Es wird zwischen sogenannter Fach-, Methoden-, Sozial- und
Personalkompetenz unterschieden (PIELACH UND SCHUBERT 2018, S. 37).

Fir eine effektive Zusammenarbeit von Personen ist es wesentlich, dass Aufgaben, Rollen
und damit verbundene Kompetenzen klar definiert sind. In aufgabenbasierter Zusammen-
arbeit werden Teammitgliedern meist kurzfristig bestimmte Tatigkeiten zugewiesen. Diese
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Form ist stark zielorientiert, aber weniger nachhaltig in der Verantwortungsubernahme.
Demgegenuber erdffnet die rollenbasierte Zusammenarbeit eine langerfristige und strate-
gischere Herangehensweise uber einzelne Aufgaben hinausgehend. Rollen definieren da-
bei klare Verantwortlichkeiten, Rechte, Pflichten und Erwartungen, die mit einer Position
verbunden sind. Damit fordern sie vom Rolleninhaber ein héheres Mal} an Eigenverantwor-
tung und Entscheidungsfahigkeit. Es ist die Aufgabe von Unternehmen und Teams, die flr
sie relevanten Rollen zu definieren und zu vergeben (JESSL UND WILHELM 2025, S. 18). Die
rollenbasierte Zusammenarbeit bietet aullerdem Orientierung, weil sie transparent macht,
wer welche Aufgaben Ubernimmt und fur welche Entscheidungen zustandig ist. Dies tragt
wesentlich zur Strukturierung von Teamarbeit bei, reduziert Missverstandnisse und beugt
Konflikten vor (LATTUCH 2025, S. 95). Nach Darstellung in der Literatur werden im Rahmen
des Modells von Belbin (2001) drei funktionale Rollenarten unterschieden: Handlungsori-
entierte Rollen treiben die Zielerreichung voran, Kommunikationsorientierte Rollen férdern
den Zusammenhalt und Wissensorientierte Rollen liefern kreative Impulse und sichern die
inhaltliche Qualitat (BuscH UND SICHLER 2023, S. 537). Entscheidend ist dabei, dass die
Rollenverteilung an den individuellen Starken und Kompetenzen der Teammitglieder aus-
gerichtet ist und gleichzeitig flexibel genug bleibt, um auf wechselnde Anforderungen rea-
gieren zu kdnnen. Zudem erlaubt Flexibilitét in der Rollenzuweisung den Mitarbeitenden,
sich an neuen Aufgaben zu versuchen und weiterzuentwickeln (LATTUCH 2025, S. 95). Be-
reits in der Rekrutierung und im anschlieRenden Onboarding-Prozess kénnen einzelne Rol-
len mitgedacht werden. Dabei gilt es, individuelle Qualitdten frihzeitig zu erkennen und
sinnvoll einzusetzen. Personen, die etwa Uber ein gutes Gespur fir andere verfligen, auf-
merksam zuhdren und beobachten, kdnnen als Mentorinnen oder Buddys im Onboarding
eingesetzt werden (BUSCH UND SICHLER 2023, S. 541). Die Passung zwischen Rollenanfor-
derungen und individuellen Kompetenzen wird zusatzlich durch berufliche Interessen ge-
pragt. In der Literatur wird haufig auf die einflussreiche Theorie von Holland (1997) verwie-
sen, die sechs grundlegende Berufsinteressenrichtungen unterscheidet: praktisch-tech-
nisch, wissenschaftlich, kinstlerisch-sprachlich, sozial, unternehmerisch und konventionell
(verwaltend). Diese Typen kénnen als Grundlage flr eine passgenaue Aufgaben- und Rol-
lenzuweisung dienen (SCHULER ET AL. 2020, S. 209).

Je agiler, flexibler und selbstorganisierter das Zusammenarbeitsmodell ist, desto starker
treten Selbstfihrung und kollegiale Flihrung durch Mitarbeitende in den Vordergrund, wah-
rend der Anteil hierarchischer Fremdflhrung sinkt (BREIDENBACH UND ROLLOW 2023, S. 43).
Ein unklarer Abgleich dieser Dimensionen kann zu Missverstandnissen, enttauschten Er-
wartungen und Umsetzungsproblemen fuhren (ebd., S. 45). Nicht zuletzt tragen daher klar
definierte Rollen dazu bei, FUhrungsarbeit sichtbar und verbindlich zu machen. Fuhrung
wird auf diese Weise teilbar, institutionell verankert und transparent. Durch Rollen entsteht
Anerkennung und Wertschatzung fur die geleistete Flhrungsarbeit auch jenseits klassi-
scher Hierarchien (BOHM UND EUWENS 2024, S. 47).
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2.3.3 Fihrung entscheidet und sorgt fir Umsetzung

Diese Funktion ist besonders wichtig, denn die Fahigkeit Entscheidungen zu treffen und
umzusetzen bildet den Kern jeder Organisation. Alle anderen Elemente dienen als Unter-
stutzerfunktionen, die diesen Prozess ermdglichen (BREIDENBACH UND RoLLow 2023, S.
171). Die Entscheidungsfahigkeit hangt jedoch von verschiedenen Faktoren ab: Kenne ich
meine Rolle, meine Aufgaben und Verantwortungsbereiche genau? Habe ich die notwen-
digen fachlichen und psychologischen Kompetenzen? Kann ich meine Entscheidungen in
den richtigen Kontext einordnen und deren mdgliche Konsequenzen einschatzen? (ebd.).

Entscheidung

Die Fahigkeit Entscheidungen zu treffen und deren Umsetzung sicherzustellen, ist eine
grundlegende Flhrungsaufgabe. Im Zuge sich verandernder Arbeitswelten verandert sich
jedoch, wie Entscheidungen in Organisationen getroffen werden und wer daran beteiligt ist.
Fuhrungskraften kommt im Unternehmen eine zentrale Bedeutung bei der Gestaltung von
Entscheidungsprozessen, sowie der Zuweisung von Entscheidungsbefugnissen zu (NER-
DINGERET AL. 2020, S. 64). Fihrungskrafte mussen unterscheiden, welche Entscheidungen
sie selbst treffen und welche sie delegieren, ebenso daruber, wer welche Informationen fur
fundierte Entscheidungen bendétigt. Umgekehrt missen Mitarbeitende wissen, in welchen
Bereichen sie Verantwortung tragen und Uber welche Entscheidungskompetenzen sie ver-
fugen (BREIDENBACH UND RoLLOw 2023, S. 51).

In klassisch hierarchisch aufgebauten Unternehmen gilt die FUhrungskraft als zentrale Ent-
scheidungsinstanz. Doch insbesondere bei hoch spezialisierten Fachkraften wird eine frih-
zeitige Einbindung in Planungs- und Entscheidungsprozesse immer bedeutsamer. Fuh-
rungskrafte gelten oft als rationale Entscheider*innen, da man annimmt, dass sie durch
gesammeltes und verdichtetes Wissen bessere Entscheidungen treffen. Diese Logik ver-
nachlassigt in vielen Fallen den Einfluss von Emotionen, persdnlichen Interessen sowie die
Filterung und Verzerrung von Informationen entlang hierarchischer Ebenen. In der Folge
sind FUhrungskrafte oft nicht in der Lage komplexere Arbeitszusammenhange umfassend
zu beurteilen und folgerichtig in Entscheidungsprozessen zu berticksichtigen (OESTEREICH
UND SCHRODER 2017, S. 12). Vor diesem Hintergrund kénnen Fuhrungskrafte gezielt Eigen-
verantwortung und Selbstorganisation in Teams férdern, indem sie Rollen und Entschei-
dungen an Mitarbeitende Ubertragen (KUPERS UND WEIBLER 2008, S. 443). Partizipative
Entscheidungsprozesse férdern nicht nur die Akzeptanz bei der Umsetzung, sondern ver-
bessern haufig auch die Qualitat der Entscheidungen (NERDINGER ET AL. 2020, S. 64). Ge-
rade bei komplexen Aufgaben bieten unterschiedliche Perspektiven die Chance auf umfas-
sendere Problemanalysen und innovative Lésungsansatze (LATTUCH 2025, S. 92). Die Ein-
bindung von Mitarbeitenden starkt deren Identifikation mit dem Unternehmen, was sich po-
sitiv auf Arbeitszufriedenheit und Leistung auswirken kann. Besonders dann, wenn sie tber
tiefere Detailkenntnisse als ihre Vorgesetzten verfugen (NERDINGER ET AL. 2020, S. 34).
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Allerdings kann Partizipation auch mit einem héheren Zeitaufwand und Verzégerungen ein-
hergehen. Fuhrungskrafte sollten daher sorgfaltig abwagen, in welchem Mal und zu wel-
chem Zeitpunkt Partizipation sinnvoll ist, um ein Gleichgewicht zwischen Effizienz und In-
klusion zu wahren (LATTUCH 2025, S. 16). Emotionale Zustande beeinflussen die Entschei-
dungsfindung, denn sie verandern die Verarbeitung und Interpretation von Informationen.
Wahrend positive Emotionen wie Vertrauen und Begeisterung kreative Problemlésungen
fordern, kdnnen negative Emotionen wie Angst und Stress zu verzerrten Wahrnehmungen
und risikoscheuem Verhalten fuhren (ebd., S. 50). Schlieflich stellt Transparenz einen
Schlusselfaktor dar. Offene Kommunikation von Entscheidungen und deren Begrindungen
starken das Vertrauen sowohl innerhalb als auch auf3erhalb der Organisation. Dartber hin-
aus zwingt eine regelmaRige und nachvollziehbare Offenlegung von Entscheidungswegen
FUhrungskrafte dazu, wohliberlegte und gut begriindete Entscheidungen zu treffen (CoL-
LATZ 2024, S. 43). Eine weitere Rolle spielt die Forderung von Feedback-Mechanismen.
RegelmaRige Feedback-Schleifen ermdglichen es, schnell auf Bedenken zu reagieren und
Entscheidungen flexibel anzupassen. Konstruktives Feedback vermittelt den Mitgliedern
Wertschatzung fur ihre Beitrdge (LATTUCH 2025, S. 97).

Abhangig von der Situation kann eine bestimmte Form der Entscheidungsfindung zu effek-
tiveren Ergebnissen fuhren. Fihrung bedeutet hier, kontextabhéangig die angemessene Ent-
scheidungsart zu wahlen, um ein Gleichgewicht zwischen Effizienz und Beteiligung zu
schaffen (NERDINGER ET AL. 2020, S. 39). Die nachfolgende Tabelle 1 listet daher wesentli-
che Entscheidungsarten- und Verfahren und deren Merkmale auf.

Tabelle 1: Entscheidungsarten- und Verfahren

Entscheidungs- Entscheidungs- Merkmale
art verfahren

Hierarchische Klassische Einzel- e Entscheidung wird von einer Person top-down
Entscheidungen entscheidungen getroffen

Konsultative e Ebenfalls in Linie getroffen und delegiert

Entscheidung e Beratung mit Team oder Expert*innen
Gemeinsame Konsent ¢ Entscheidung wird getroffen, wenn es keine
Entscheidungen schwerwiegenden Einwande gibt.

¢ bedarf einer fundierten Begriindung fir den
Einwand
Konsens ¢ im Konsens, wenn niemand dagegen ist. Bei

Einwand (egal wie grof/ schwerwiegend) wird
Option nicht gewahlt.

Widerstandsabfrage ¢ die Option, gegen die der geringste emotionale
und faktische Widerstand besteht wird vom
Team gewahlt

Mehrheitsentschei- ¢ die Mehrheit entscheidet.
dung * es gibt zwangsweise auch Meinungen die keine
Berlicksichtigung finden
Delegierte/ ¢ Die Entscheidung wird von einer Ubergeordne-
autonome ten Instanz an eine andere Person oder ein
Entscheidungen Team delegiert

Quelle: eigene Darstellung nach BOHM UND EUWENS (2024), S. 109 f.; KALTENECKER (2017), S. 96 1.
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Entscheidungsprozesse lassen sich in mehrere Schritte gliedern, die eine strukturierte Her-
angehensweise an komplexe Fragestellungen erméglichen: von der Problemformulierung
uber die Zielprazisierung und die Entwicklung von Handlungsalternativen bis hin zur Aus-
wahl einer Lésung und begleitenden Entscheidungen wahrend der Umsetzung (LATTUCH
2025, S. 9).

Umsetzung

Neben der Dokumentation ist es sinnvoll, bereits zu Beginn des Prozesses eine Nachbe-
reitung und Kontrolle der getroffenen Entscheidungen einzuplanen, idealerweise in regel-
malfigen Intervallen von bis zu zwei Monaten. Die Verantwortung der Fuhrungskraft be-
schrankt sich dabei nicht allein auf die Leitung des Entscheidungsprozesses, sondern um-
fasst ebenso die Uberpriifung von Umsetzung und Ergebnissen. Entscheidungen werden
nicht immer systematisch reflektiert, insbesondere wenn der erhoffte Erfolg ausbleibt. Eine
geplante Nachbesprechung ermdglicht es, aus den gemachten Erfahrungen zu lernen und
notwendige Anpassungen vorzunehmen (LATTUCH 2025, S. 70).

2.3.4 Fihrung sorgt fur Reflexion, Austausch und Erkenntnis

Reflexion, Austausch und Erkenntnisgewinn untereinander zu férdern ist eine weitere wich-
tige Funktion von Fuhrung. Die Fuhrungskraft oder die Fuhrungskrafte miussen daftr den
Raum und passende Prozesse bereitstellen. Ohne diese fehlt die Grundlage fur die Weiter-
entwicklung der Mitarbeiter*innen und das Lernen der Organisation. Formate wie Feed-
back-Gesprache und Retrospektiven kénnen helfen, Antworten auf Fragen wie ,Funktio-
niert unser Arbeitsprozess, wie effektiv [&uft unsere Zusammenarbeit und wohin mochten
wir uns entwickeln?* zu finden. Mal3nahmen die zur Qualitatssicherung und Entwicklung
der Teams und der einzelnen Mitarbeiter*innen beitragen sichern mittel- und langfristig die
Wirksamkeit und Effektivitat des Unternehmens (BREIDENBACH UND RoLLOW 2023, S. 52).
Wichtig sind fUr diese Unterfunktion besonders Information und Kommunikation. Daher wird
darauf nachfolgend naher eingegangen.

Information

Erst der Zugang zu Informationen befahigt Menschen in Unternehmen Aufgaben optimal zu
erfullen, neue Ideen zu entwickeln und Entscheidungen mitzugestalten und zu tragen
(BOHM UND EUWENS 2024, 136 f.). Gegenseitige Information ist deshalb entscheidend fur
die Zielerreichung, da Informationsdefizite zu Problemen und Missverstandnissen flhren
kénnen (REGNET 2020, S. 65). Mitarbeitende die in einem Umfeld mit intensivem Wissen-
saustausch arbeiten, kdnnen ihr kreatives Potenzial besser entfalten und ihre Fahigkeiten
gezielt weiterentwickeln. Gegenseitiger Wissensaustausch unterstiitzt auch den Zusam-
menhalt im Team (IMAM UND ZAHEER 2021, S. 464). Transparenz spielt in diesem Zusam-
menhang eine wichtige Rolle. Sie muss gezielt gestaltet werden, um wichtige Informationen
an der richtigen Stelle bereitzustellen (BOHM UND EUWENS 2024, S. 132 f1.).
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Ein weiteres Ziel von Transparenz ist es, die Zusammenarbeit in der Organisation zu for-
dern. Sie soll Klarheit dartiber schaffen, wer woran arbeitet und dabei helfen, Synergien
sinnvoll zu nutzen. Dafur ist es wichtig, dass Informationen verstandlich aufbereitet und so
kommuniziert werden, dass sie fur die jeweilige Zielgruppe gut zuganglich sind (BOGHM UND
EUWENS 2024, 136 f.). Zur gezielten Optimierung des Informationsflusses kann es ebenso
hilfreich sein, zu prufen, ob eine Diskrepanz zwischen der verflgbaren Informationsmenge
und dem tatsachlichen qualitativen Informationsbedarf besteht (SCHULER ET AL. 2020, S.
268). Daruber hinaus kann es helfen, sich der verschiedenen Informationswege bewusst
zu werden. Horizontale Informationswege beschreiben den Austausch zwischen hierar-
chisch gleichgestellten Personen, wahrend vertikale Informationswege Verbindungen zwi-
schen hierarchisch unterschiedlichen Ebenen, Abteilungen oder Arbeitsgruppen herstellen
(LIPPMANN ET AL. 2019, S. 617). Um einen guten Informationsfluss sicherzustellen, ist es
aullerdem wichtig, die jeweiligen Verantwortlichkeiten fir die Beschaffung, Weitergabe und
Nutzung von Informationen zu klaren. Organisationale Strukturen knnen den Wissensaus-
tausch férdern indem sie Personen darin bestarken, ihre Erfahrungen und ihr Wissen aktiv
einzubringen (IMAM UND ZAHEER 2021, S. 464). Fremdfiihrung bedeutet, dass Vorgesetzte
die Verantwortung tragen Mitarbeitende ausreichend zu informieren, damit diese die Infor-
mationen verstehen und in ihrem Arbeitsbereich anwenden kénnen. Geht eine Person in
Flhrung, heil’t das, sie muss ihre eigene Orientierung an die Geflihrten weitergeben oder
kommunizieren, wann sich Mitarbeitende eigenstandig um Orientierung und Information be-
muhen sollen. Die Selbstfihrung einer Person bedeutet hingegen, dass sie selbst daflr
sorgen muss, alle relevanten Informationen zu Uberblicken und sich aktiv Zugang zu diesen
zu verschaffen (BREIDENBACH UND RoLLow 2023, S. 50).

Kommunikation

Kommunikation ist eine zentrale Teilfunktion von Fihrung (BREYER-MAYLANDER UND ZER-
RES 2023, S. 5). Empirische Untersuchungen zeigen, dass Fuhrungskrafte den Grofteil ih-
rer Arbeitszeit mit Kommunikation verbringen, wenn man neben direkten Gesprachen auch
Telefonate, Vortrage, Meetings und das Erstellen oder Lesen von Nachrichten mit einbe-
zieht. Obwohl Kommunikation im Arbeitsalltag von FUhrungskraften eine zentrale Rolle ein-
nimmt, fehlt es ihnen haufig an einer entsprechenden Ausbildung in diesem Bereich, um
Kommunikation als Fuhrungsinstrument wirksam einzusetzen (Rosenstiel und Nerdinger
2014, S. 21 (ROSENSTIELETAL. 2014, S. 4 f.). Zudem nimmt Kommunikation eine besondere
Stellung ein, da sie sich auf alle Felder der FUihrungsarbeit auswirkt (BREYER-MAYLANDER
UND ZERRES 2023, S. 5). Besonders dann, wenn Fihrung durch Menschen wichtiger wird
als Fuhrung durch Strukturen, stellt unzureichende Kommunikationsqualitat ein Problem
dar (ROSENSTIEL ET AL. 2014, S. 5). Eine gelingende Zusammenarbeit basiert nicht nur auf
fachlichem Austausch, sondern vor allem auf einer wertschatzenden und reflektierten Kom-
munikationskultur. Neben einer klaren und offenen Kommunikation sind regelmafige, un-
gestorte Zeitfenster fir Gesprache miteinander bedeutsam. Ein wertschatzender und
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konstruktiver Kommunikationsstil umfasst Aspekte wie Ich-Botschaften, das Ausdricken
von Geflhlen und Wahrnehmungen anstelle von Wertungen, ehrliches Feedback sowie ak-
tives Zuhdren. Auch die Bereitschaft Konflikte zu benennen und auszutragen wird als ent-
scheidend angesehen, um eine authentische und wirksame Kommunikation zu ermdglichen
(SCHULER ET AL. 2020, S. 274). Anerkennende Worte gegenuber Mitarbeitenden und Kol-
leg*innen kénnen deren Leistungsbereitschaft und Motivation erhéhen (KRATZ 2012, S. 66
f.). Dabei sollte nicht nur besondere Leistung gewdrdigt werden, sondern auch alltagliche
Arbeitsleistungen, um zu bestétigen, dass die Arbeit den Anforderungen entspricht (ebd.,
S. 69). Daruber hinaus hilft Feedback Leistungen zu reflektieren und Entwicklung zu for-
dern. Eine konstruktive Feedback-Kultur fudt auf Vertrauen, Gleichberechtigung und ech-
tem Interesse (BOHM UND EUWENS 2024, S. 170). Sie ermdglicht ehrliche Rlickmeldungen
ohne Furcht vor negativen Konsequenzen, fordert gegenseitiges Verstandnis und Lernen
und verzichtet auf Bewertungen oder Belehrungen (COLLATZ 2024, S. 43). Feedback tragt
damit wesentlich zu Reflexion, Austausch und Erkenntnisgewinn bei. Die Tabelle 2 zeigt
verschiedene Arten von Feedback und deren Merkmale auf:

Tabelle 2: Feedbackarten als Werkzeug gelungener Kommunikation

Feedbackart Feedback Merkmale
zwischen:
360-Grad Allen relevanten ¢ Rundum-Feedback: alle Personen die regelmafig
Teammitglieder in Kontakt stehen geben eine Einschatzung ab

¢ Ruckmeldungen von Vorgesetzten, Kolleg*innen,
und externen Partnem, sowie Selbsteinschatzung

¢ Urteile mit gleichem Fragebogen erhoben

¢ Selbst- und Fremdeinschatzung werden verglichen

e Ergebnisse in schriftlichem Bericht aufbereitet und
von der Fuihrungskraft vorgetragen

o Grundlage fir ein Entwicklungsgesprach

Mitarbeitenden | Vorgesetzte Person o Haufigste Form: Vorgesetzte beurteilen Mitarbei-

Gespriach und Mitarbeiter*in tende im Mitarbeitergesprach

¢ Ziel: Motivation, Zusammenarbeit verbessern

¢ Wichtig: Mitarbeitende sollten ebenfalls Feedback
zum Fuhrungsverhalten ihrer Vorgesetzten geben
kénnen (wechselseitige Beeinflussung)

o Auch Flhrungskréafte brauchen fiir ihre Weiterent-
wicklung das Feedback von Mitarbeitenden

Gleichgestell- | Teammitglieder/ ¢ Kolleg*innen beurteilen sich gegenseitig

ten Beurteilung | Kolleg*innen « Besonders relevant in Teamarbeit, wenn Fiih-
rungskraften der vollstandige Uberblick fehlt

e Hilfreich in Fallen der Teamarbeit, um die Einzelleis-

tung zu bewerten

Selbstein- Mitarbeitende selbst e Mitarbeitende schatzen sich selbst ein

schétzung o Wichtig flr Entwicklungs- und Laufbahngestaltung

e Winsche und Ziele kdnnen reflektiert und erfasst
werden

¢ Hilft im Vergleich der Fremd- und Selbstwahrneh-
mung

Quelle: eigene Darstellung basierend auf SCHULERT ET AL. (2020), S 252, 261; KraTZ (2012), S. 79
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Die Verantwortung fur Reflexion und Feedback hangt davon ab, ob der Schwerpunkt auf
Selbstfuhrung oder Fremdfuhrung liegt. Im Fall der Selbstfihrung, sind die Mitarbeitenden
dafur verantwortlich zu reflektieren und ihre Erkenntnisse aktiv in die Organisation einzu-
bringen. Bei der Fremdfihrung missen die FUhrungspersonen gezielt Rdume und Pro-
zesse fur Feedback und Austausch schaffen und gestalten (BREIDENBACH UND ROLLOW
2023, S. 52).

2.3.5 Fihrung bearbeitet Spannungen, Konflikte und zieht Konsequen-

zen

Wie gehen wir mit Konflikten um und wie ziehen wir Konsequenzen, wenn der Weg nicht
zum gewuinschten Ziel fihrt? Um diese Fragen zu adressieren, benétigt es ein Bewusstsein
fur den Umgang mit Spannungen und Konflikten im Team und MalRnahmen, um Konse-
quenzen zu ziehen. Konflikte zeithah anzusprechen, zu bearbeiten und wenn nétig Konse-
quenzen zu ziehen ist eine wichtige Flihrungsfunktion (BREIDENBACH UND RoLLOW 2023, S.
52).

Konflikte

Konflikte entstehen haufig schleichend. Eine Vermeidungshaltung kann mit der Zeit zur
Verhartung fuhren, wenn Probleme nicht friihzeitig angesprochen werden. Reicht auch das
vorhandene Feedback-Format nicht fur eine Klarung aus, wird die Entstehung von Konflik-
ten zusatzlich begunstig (BOHM UND EUWENS 2024, S. 261 f.). Ein anschauliches Bild zur
Verdeutlichung der Komplexitat von Konflikten ist das des Eisberges: Sichtbar sind nur be-
stimmte Handlungen, Positionen und emotionale Reaktionen, wahrend darunter die tiefer-
liegenden Ursachen verborgen bleiben (FREITAG 2020, S. 10). Mit zunehmender Dauer es-
kalieren Konflikte meist auf mehreren Ebenen, denn immer mehr Themen treten auf, mehr
Personen werden einbezogen, und die emotionale Belastung aller Beteiligten nimmt splr-
bar zu (ebd., S. 13). Dabei hat zunachst nur die Person, die sich beeintrachtigt fuhlt, einen
Konflikt, wahrend die andere Partei diesen oft erst in der Reaktion wahrnimmt. Konflikte
sind somit innere, subjektive Vorgange, bei denen mindestens eine Partei ein Gefuhl der
Beeintrachtigung verspurt (ebd., S. 1 f.). In der Literatur werden Konflikte genauer als
(scheinbare) Unvereinbarkeiten im Denken, Fiihlen und Handeln sowie von Interessen, Ab-
sichten und Zielen beschrieben. Sie treten in der Interaktion von mindestens zwei Parteien
auf, wobei mindestens eine Partei die Situation als Beeintrachtigung erlebt (ebd.). Drei Kon-
flikttypen werden unterschieden: Konflikte um Ressourcen, Konflikte um Interessen (kon-
krete Ziele und Bedurfnisse), sowie identitatsbasierte Konflikte, bei denen wertvolle Aspekte
des Selbstbilds bedroht werden. Diese Konflikitypen treten selten isoliert auf. So kénnen
beispielsweise ldentitatskonflikte auch Interessen- und Ressourcenfragen beinhalten (ebd.,
S.6).
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Konfliktlosungen und Konsequenzen

Konflikte sind ein haufiges Merkmal von Team- und Gruppenarbeit und beeinflussen mal}-
geblich deren Leistung, besonders in projektbasierten Kontexten (TABASSI ET AL. 2017,
S.42). Das fruhzeitige Erkennen und Bearbeiten von Konflikten ist darum eine wichtige
FUhrungsaufgabe. Strukturelle Rahmenbedingungen, die eine produktive Bearbeitung von
Spannungen und konstruktive Konsequenzen erméglichen, tragen positiv zur Konfliktlo-
sung bei. Eine erfolgreiche Konfliktldsung bedeutet fir das Team/Unternehmen oft eine
verbesserte Zufriedenheit, positive Bindung von Mitarbeitenden, sowie eine gesteigerte
Produktivitdt und Kosteneinsparung. Daher kann die Etablierung eines Konfliktmanage-
mentsystems wertvoll sein. Konfliktmanagementsysteme sind mehrstufige, individuell an
das Unternehmen angepasste Gesamtkonzepte. Sie verbinden Pravention, strukturierte
Bearbeitung und nachhaltige Lésung von Konflikten (STEKL 2022). Tabelle 3 zeigt Uber-
sichtlich wesentliche Bestandteile solcher Konfliktmanagementsysteme auf.

Tabelle 3: Typische Bestandteile eines Konfliktmanagementsystems

Bereich Beschreibung

Analyse und ¢ Erhebung der Konfliktarten Kommunikationsstrukturen und Konfliktmus-
Zieldefinition ter
e gemeinsame Zielsetzung

Konzeptionie- e Mallgeschneiderte Prozesse, klare Ablaufe und MaRnahmen fir offene
rung Kommunikation:

e Welche Anlaufstellen gibt es, um einen Konflikt zu melden?

e Wer kann einen Konflikt melden?

e Wer ist flir deren Bearbeitung zustandig?

Oft ist es hilfreich diese Rollen unterschiedlichen Personen zuzuordnen.

Implementierung | e Einfiihrung von Strukturen

e Schulung oder Sensibilisierung von Flhrungskraften und Teams, um
Konflikte frihzeitig zu erkennen

e Mediations- und Schlichtungsverfahren zur professionellen Bearbeitung

e Ggf. die Weiterbildung von Mitarbeitenden zu Mediator*innen

Fallmanagement | « Systematische Bearbeitung und Dokumentation konkreter Konfliktfalle

Pravention und ¢ RegelmaRige Evaluation

Uberpriifung e PraventionsmaRnahmen

¢ ggf. Anpassung des Systems

Institutionalisie- | e Verankerung in der Untemehmenskultur, Unterstiitzung durch die Unter-
rung nehmensleitung

Quelle: eigene Darstellung basierend auf MENGER MEDIATION (0.J.). https.//www.menger-media-
tion.de/konfliktmangement-konfliktmanagementsystem/ (letzter Zugriff: 23.06.2025)

Unternehmen kdnnen bei der Bearbeitung von Konflikten auf unterschiedliche systemati-
sche Methoden zurlckgreifen. In der Literatur, insbesondere in praxisorientierten Publika-
tionen, werden verschiedene Ansatze vorgestellt. Einige dieser haufig eingesetzten Metho-
den sollen im Folgenden exemplarisch skizziert werden.
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Eine praventive MalRnahme stellt die systematische Etablierung gegenseitiger Feedback-
Prozesse dar, die als kontinuierlicher Kommunikationsaustausch zur Konfliktvermeidung
beitragen (BOHM UND EUWENS 2024, S. 261 f.). Kritik sollte sich dabei auf beobachtbares
Verhalten konzentrieren und aktives Zuhéren férdern, um Kooperationsbereitschaft und Ko-
operationsfahigkeit zu erhalten (SCHULER ET AL. 2020, S. 276).

Mediation stellt ein strukturiertes, vertrauliches und freiwilliges Verfahren dar, bei dem ein
neutraler Mediator die Konfliktparteien darin unterstitzt, eigenverantwortlich tragfahige Lo-
sungen zu erarbeiten. Der Mediator selbst trifft dabei keine Entscheidungen, sondern for-
dert die Kommunikation und schafft eine Grundlage fur Win-Win-Losungen. Empirische Un-
tersuchungen belegen hohe Einigungsraten sowie langfristig positive Effekte auf die Ar-
beitsbeziehungen. Im Vergleich zu gerichtlichen Auseinandersetzungen erweist sich Medi-
ation zudem als kostengunstiger, vertraulicher und effizienter (LEIPNITZ 2015, S.17 f.).

Supervision ist ein wissenschaftlich fundiertes, praxisorientiertes Beratungsformat zur Re-
flexion beruflicher Fragen, Konflikte und Veranderungsprozesse. Sie wird sowohl praventiv
als auch interventiv eingesetzt, insbesondere bei Teamkonflikten, Kommunikationsproble-
men oder belastenden Arbeitssituationen. Ein externer Supervisor bringt eine neutrale Per-
spektive ein, analysiert die Situation im organisationalen Kontext und unterstitzt die Betei-
ligten bei der Entwicklung konstruktiver Losungsansatze. Supervision fordert so die Bear-
beitung aktueller Spannungen und starkt langfristig die Konflikt- und Kommunikationskom-
petenz von Einzelpersonen und Teams (DGSv 2012, S. 8 f.).

2.3.6 Fihrung bietet Schutz und Sicherheit

Das Gefluhl von Schutz und Vertrauen ist eine wichtige Basis jeder Zusammenarbeit. Dazu
gehort, dass Grenzen respektiert, unterschiedliche Perspektiven angehért und anerkannt
werden und den verschiedenen Bedurfnissen innerhalb der Teams nachgekommen wird.
Aber auch, dass Mitarbeiter*innen wertgeschatzt und unterstitzt werden. Sicherheit und
Schutz sind eng mit Vertrauen verbunden und dieses entsteht durch gemeinsame Erfah-
rungen im Arbeitsalltag (BREIDENBACH UND RoLLOw 2023, S. 53).

Vertrauen

Vertrauen ist ein zentrales Element fur Sicherheit in Organisationen. Empirische und theo-
retische Forschungen der letzten Jahrzehnte unterstreichen die Bedeutung vertrauensvol-
ler Beziehungen fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit und betrachten Vertrauen als ein
zentrales Element moderner Unternehmensfihrung (ENSTE ET AL. 2020, S.16). Dabei wird
grundsatzlich zwischen symmetrischem Vertrauen, das zwischen gleichrangigen Personen
entsteht, und asymmetrischem Vertrauen, das durch hierarchische Machtgefélle gepragt
ist, unterschieden (BARTELT 2011, S. 29 f.).
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Eine wichtige Grundlage fur das Vertrauen innerhalb von Organisationen bildet die Unter-
nehmenskultur. Fihrungskrafte die Vertrauen schenken und férdern wirken dabei als Vor-
bilder. Auf diese Weise kann Vertrauen im Unternehmen als Verhaltensnorm verankert und
das Sicherheitsgefuhl im Miteinander gestarkt werden (ENSTE ET AL. 2020, S.3 2). Insbe-
sondere der konstruktive Umgang mit Fehlern starkt Vertrauen und férdert zugleich Inno-
vationsfahigkeit (BARTELT 2011, S. 69). In Teams mit ausgepragtem Vertrauen verbessert
sich der Informationsfluss und Entscheidungen von Vorgesetzten werden eher akzeptiert
(ebd., S. 72). Zudem zeigt sich, dass eine Kultur des Vertrauens langfristig zu einem ge-
sunderen Arbeitsklima beitragt, da zwischenmenschliche Spannungen in misstrauischen
Umfeldern starker belasten kdnnen als eine hohe Arbeitsintensitat (ebd., S. 74). Vertrauen
ist dabei kein statischer Zustand, sondern ein dynamischer Prozess, der sich kontinuierlich
aus individuellen Erfahrungen und situativen Gegebenheiten entwickelt. Da interpersonales
Vertrauen die Wahrnehmung, Einstellungen und Verhaltensweisen der Beteiligten beein-
flusst (ebd., S. 43), tragt Vertrauen letztlich auch zum 6konomischen Erfolg von Unterneh-
men bei (ENSTE ET AL. 2020, S.16). Fur die konstruktive Bearbeitung von Konflikten ist Ver-
trauen eine zentrale Voraussetzung. Studien zeigen, dass dieses insbesondere durch so-
ziale Interaktionen entsteht, die Zugehorigkeit und Verbundenheit férdern und dadurch ein
unterstitzendes Beziehungsklima schaffen (EVAET AL. 2024, S. 246). Erganzend wirkt sich
Wertschatzung positiv auf das Sicherheits- und Vertrauensgefuhl aus. Im Unterschied zu
Lob oder Anerkennung ist sie nicht an konkrete Leistungen oder Verhaltensweisen gebun-
den und bleibt auch in schwierigen Situationen moglich (HOLZRICHTER UND SANTER 2023,
S. 30).

Vertrauen lasst sich in kognitives und affektives Vertrauen unterscheiden: Kognitives Ver-
trauen beruht auf bewusster Abwagung und Einschatzung, wahrend affektives Vertrauen
auf emotionalen Reaktionen basiert. Empirische Arbeiten zeigen, dass diese beiden For-
men des Vertrauens unterschiedliche Wirkungen entfalten. Wahrend kognitives Vertrauen
eher die Arbeitszufriedenheit beeinflusst, wirkt sich affektives Vertrauen starker auf An-
strengungsbereitschaft und Engagement aus (ENSTE ET AL. 2020, S. 14). Neben dem Ver-
trauen in einzelne Personen lasst sich auch die Wahrnehmung organisationaler Vertrau-
enswirdigkeit unterscheiden. Diese grindet auf drei zentralen Dimensionen: Integritat,
Kompetenz und Wohlwollen. Integritat zeigt sich im konsequenten Einhalten moralischer
Grundsatze, Kompetenz in der effektiven Nutzung organisationaler Ressourcen und Wohl-
wollen im ehrlichen Bemihen um das Wohlergehen aller Stakeholder (ebd., S. 26). Neben
kulturellen Faktoren beeinflussen auch organisationale Strukturen das Zustandekommen
von Vertrauen (PANG ET AL. 2025, S. 2). Die Tabelle 4 zeigt Anséatze auf, die vertrauensfor-
dernd in Unternehmen eingesetzt werden kénnen.
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Tabelle 4: Instrumente zur Vertrauensstarkung in Organisationen

Ansatz Konkretisierung Wirkung

Nudging Kleine verhaltensékonomisch fun- Vertrauensférderndes Verhalten
dierte ,Stupser” (z.B. visuelle Reize, | anregen und in eine gewlinschte
»1eam-Charta“ mit gemeinsam unter- | Richtung lenken
schriebenen Vertrauensregeln,

“‘Danke-Karten®, Verhaltenserinne-
rungen etc.)

Vorbilder Identifikation und Ausbildung von Gelebte Vorbilder starken kultu-
glaubwiirdigen Vertrauensbotschaf- relle Verankerung und Glaubwiir-
tern aus allen Hierarchieebenen und | digkeit von Vertrauen.

Bereichen.
Benefits Trainings, Coaching und Weiterbil- Ausdruck von Wertschatzung, un-

dungsmalnahmen. Zusatzangebote
z.B. im Bereich Fitness und Mobilitat
oder flexible Arbeitszeiten etc.

terstiitzt personliche Entwicklung
& Vertrauen

Best Practices

Erfolgsgeschichten der Mitarbeiten-

Emotionale Anreize & ldentifika-

den und positive Narrative im Team tion mit Vertrauen als Norm
teilen, warum es sich lohnt zu ver-
trauen. Framing von Vertrauen durch
Sensibilisierungstraining, Plakate und
Flyer.

Festlegung gemeinsamer Werte for-
dert ein integres Verhalten. Prinzi-
pien kdnnen an 6konomischer, 6kolo-
gischer und sozialer Nachhaltigkeit
orientiert sein. Fokus Stakeholder-
statt Shareholder-Orientierung

Quelle: eigene Darstellung basierend auf ENSTE ET AL. (2020), S. 27-33

Gemeinsame
Werte

Glaubwurdigkeit & Wertebindung
fordern untemehmensweites Ver-
trauen

Insgesamt zeigt sich, dass bewusste und gezielte MalRnahmen einen entscheidenden Bei-
trag zum Aufbau und zur Starkung einer Vertrauenskultur in Organisationen leisten kdnnen.
Die Verantwortung liegt bei der Unternehmensfuhrung, hier entsprechende Rahmenbedin-
gungen zu schaffen (ENSTE ET AL. 2020, S. 29).

Physische und psychische Sicherheit

Die physische und psychische Sicherheit am Arbeitsplatz ist ein zentraler Aspekt des Fuh-
rungshandelns und eng mit dem subjektiven Sicherheitsgeflihl der Beschaftigten verknupft.
FUhrungskrafte haben mafgeblichen Einfluss auf die Gestaltung gesunder und sicherer
Arbeitsbedingungen und Verhaltensweisen. Sie pragen nicht nur das tagliche Miteinander,
sondern auch die Rahmenbedingungen, innerhalb derer Sicherheit und Gesundheitsschutz
gelebt werden. Gleichzeitig agieren auch Fuhrungskrafte innerhalb unternehmerischer
Strukturen die ihre Handlungsspielraume bestimmen (COSMAR UND MIELDS 2024, S. 7). Die
Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung (DGUV) benennt vier Ebenen, auf denen sicher-
heits- und gesundheitsgerechte Flihrung ansetzen kann: Selbstfuhrung, Mitarbeiter*innen-
fuhrung, Gestaltung der Arbeitsbedingungen sowie die Entwicklung eines unternehmens-
weiten Sicherheits- und Gesundheitsmanagements (ebd.)
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Abbildung 2: Die vier Ebenen der sicherheits- und gesundheitsgerechten Fiihrung

Sicherheits-und Gesundheitsmanagement

strategische Verankerung
von Sicherheit und
Gesundheit in der
Unternehmenskultur z.B.
Mitarbeitendenfiihrng durch ein
Managementsystem

Gestaltung der Arbeitsbedingungen

Selbstfiihrung Verantwortung =
Belastungen erkennen und
gezielt MaBnahmen flr mehr
Sicherheit und Gesundheit
gelebte Werte: ergreifen z.B. durch die

-Vorb|lFlfunkt||0h: wertschatzender Umgang, ergonomische Gestaltung von
reflektiertes Zeit-, Respekt, Fairness und Arbeitsplatzen oder das
Fehler-und Riicksichtnahme Anpassen von Arbeitszeiten
Ressourcenmanagement, TPV R ST
e - >
Sensibilitat gegenuber Entscheidend ist auch die Uberlastung
gesundheitlichen Risiken im Klarheit tiber Rollen und

Arbeitsalltag Verantwortlichkeiten

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an die DGUV (2022), nach Vorlage von COSMAR UND MIELDS
2024, 8.8

Ein zentrales Instrument zur strukturellen Verankerung des Arbeitsschutzes ist die Gefahr-
dungsbeurteilung, die im Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) festgeschrieben ist. Sie dient der
systematischen Ermittlung von Gefahrdungen am Arbeitsplatz sowie der Ableitung geeig-
neter SchutzmalRnahmen (SLVG 2025, S. 5). Fur die Landwirtschaft stellt die Sozialversi-
cherung fur Landwirtschaft, Forsten und Gartenbau (SVLFG) branchenspezifische Muster-
beispiele bereit, z. B. flr Tatigkeiten in Biogasanlagen, der Lagerung von Getreide oder der
Milchviehhaltung. Die Gefahrdungsbeurteilung ist arbeitsplatzbezogen und nicht als einma-
lige Mallnahme zu verstehen, sondern muss kontinuierlich aktualisiert werden, um betrieb-
liche Prozesse zu optimieren und arbeitsbedingte Erkrankungen und Unfalle zu vermeiden.
Der Prozess der Gefahrdungsbeurteilung folgt in der Regel sieben Schritten: (1) Festlegen
von Arbeitsbereichen und Tatigkeiten, (2) Emittlung der Gefahrdungen, (3) Beurteilung die-
ser Gefahrdungen, (4) Festlegen und (5) Durchfilhren von SchutzmaRnahmen, (6) Uber-
prufung ihrer Wirksamkeit sowie (7) Fortschreibung der MaRnahmen (ebd., S. 5 f.).
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Zusatzlich zeigt sich, dass Arbeit und psychische Gesundheit eng miteinander verbunden
sind. Arbeit ist flr viele Menschen ein zentraler Bestandteil des psychischen Wohlbefin-
dens. Psychische Gesundheit umfasst nicht nur die Abwesenheit von Erkrankungen, son-
dern auch die Fahigkeit, Belastungen zu bewaltigen, sich weiterzuentwickeln und einen
Beitrag zur Gemeinschaft zu leisten (WHO, 2022, S. 2). Arbeitsbedingte Belastungen kon-
nen kognitive, emotionale, soziale und kdrperliche Funktionen beeintrachtigen, wodurch in-
dividuelles Wohlbefinden und Arbeitsfahigkeit gemindert werden. Folgen wie Produktivitats-
verluste, Prasentismus, Fehlzeiten und erhdhte Fluktuation belasten Beschaftigte und Ar-
beitgeber*innen gleichermalien (ebd.)

Ein Ansatz zur Starkung der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz ist die Sensibilisie-
rung oder Schulung von Fuhrungskraften. Ziel ist es, Wissen, Einstellungen und Verhalten
im Umgang mit psychischer Gesundheit zu verbessern und die Suche nach Hilfe zu erleich-
tern (WHO, 2022, S. 2). Die WHO hat daher zehn zentrale Risikofaktoren fur psychische
Belastungen am Arbeitsplatz identifiziert, die der Sensibilisierung dienen und helfen, die
betriebliche Situation zu bewerten (ebd., S. 3):
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Abbildung 3: Risikofaktoren fiir psychische Belastungen am Arbeitsplatz

1.Arbeitsinhalte mangelnde Abwechslung, kurze Arbeitszyklen, fragmentierte ode

sinnlose Arbeit, unzureichende Nutzung von Fahigkeiten, hohe
Unsicherheit, stdndiger Kontakt mit Menschen durch die Arbeit.

r

2.Arbeitsbelastung Arbeitsberlastung oder -unterlastung, maschinelle Arbeitsweise,

hoher Zeitdruck, standige Unterwerfung unter Fristen.

3.Arbeitspline Schichtarbeit, Nachtschichten, unflexible Arbeitszeiten,
unvorhersehbare Arbeitszeiten, lange oder ungesellige

Arbeitszeiten.

4 Kontrolle geringe Beteiligung an der Entscheidungsfindung, fehlende

Kontrolle Giber die Arbeitsbelastung, das Arbeitstempo usw.

5.Arbeitsumgebung unzu_r_eichende Verfligbarkeit, Eignfmg oder W?rtung der
Ausriistung, schlechte Umweltbedingungen wie Platzmangel,

schlechte Kommunikation, geringe Unterstiitzung bei der

schlechte Beleuchtung, ibermaRiger Larm etc.
6.0rganisationskultur

von oder Einigung lber organisatorische Ziele, organisatorischer
Wandel, Giberkomplexe Biirokratien

AN NI AN AN N

Problemldsung und persdnlichen Entwicklung, fehlende Definition

7.Zwischenmenschliche soziale oder physische Isolation, zwischenmenschliche Konflikte,\

Beziehungen Mangel an (wahrgenommener, tatséchlicher) sozialer
Unterstiitzung, Schikane, Belastigung, Mobbing,
Mikroaggressionen.

8.Rolle in der Organisation Rollenambiguitat, Rollenkonflikte und Verantwortung flir andere
Menschen.

o\

9.Berufliche Entwicklung Karriereunsicherheit, mangelnde A.ufstlegschance.n,
unangemessene Bezahlung oder ein geringer sozialer Wert der

eigenen Tatigkeit.

10.Vereinbarkeit von widerspriichliche Anforderungen von Arbeit und Zuhause,

Beruf und Privatleben Personen mit Betreuungsaufgaben, Doppelkarriere-Probleme: am
selben Ort leben, an dem die Arbeit verrichtet wird, wéhrend der
Arbeit nicht in der N&he der Familie leben.

NI AN

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an die WHO (2022), S. 3

Insgesamt zeigt sich, dass Fuhrungskrafte eine zentrale Verantwortung dafur tragen Si-
cherheits- und Gesundheitsstandards nicht nur umzusetzen, sondern aktiv weiterzuentwi-
ckeln. Ein Fuhrungsverhalten, das Pravention, Gesundheit und Sicherheit als integralen
Bestandteil der FUhrung begreift, ist damit ein entscheidender Faktor fur ein nachhaltiges

und gesundes Arbeitsumfeld.
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2.4 Landwirtschaft

Bevor in Kapitel 3 das angewandte Forschungsdesign genauer vorgestellt wird, schlief3t
Kapitel 2 mit einem Einblick in die deutsche Landwirtschaft ab. Zu Beginn des Kapitels
werden zentrale Charakteristika der Landwirtschaft, wie strukturelle Merkmale, branchen-
spezifische Anforderungen und berufliche Besonderheiten, dargestellt. Sie bilden die
Grundlage fur das Verstandnis, weshalb neue Fuhrungsmodelle in diesem Sektor zuneh-
mend an Bedeutung gewinnen. Im Anschluss wird aufgezeigt, welche Aufmerksamkeit das
Thema aktuell in Forschung und Ausbildung erfahrt. Das Kapitel schlief3t mit einem Ausblick
auf die potenzielle Relevanz geteilter Fihrung in der Landwirtschaft.

2.4.1 Status quo in der deutschen Landwirtschaft

Betriebsstrukturen

Laut Landwirtschaftszahlung 2020 gab es 262 776 landwirtschaftliche Betriebe, rund 36 000
weniger als zehn Jahre zuvor. Mit einer jahrlichen Abnahmerate von 1,1 % hat sich der
Strukturwandel damit nachweislich verlangsamt (BMEL 2023, S. 13). Gleichzeitig zeigen
sich Verschiebungen in der Betriebsstruktur: Kleine Betriebe bis 100 Hektar nahmen ab,
wahrend mittlere Betriebe (100—1000 ha) zunahmen. Zwar bewirtschaften noch 68 % der
Betriebe weniger als 50 Hektar, doch insgesamt gilt, immer weniger Betriebe bewirtschaften
immer grolRere Flachen (ebd.) Zudem erfolgt betriebliche Spezialisierung haufiger durch
den Ausbau bestehender Zweige als durch Diversifizierung (GINDELE ET AL. 2015, S. 14).
Bei der Rechtsform entscheiden sich in jingerer Zeit Landwirte und Landwirtinnen vermehrt
fur eine Form der Personengesellschaft. Diese entstehen entweder aus Betriebsgemein-
schaften oder aus der Fusion mehrerer Betriebe (ebd., S. 12). Ergebnisse der Agrarstruk-
turerhebung 2023 zeigen, dass 30 970 der insgesamt 255 010 landwirtschaftlichen Betriebe
als Personengesellschaft- oder gemeinschaftlich geflihrt werden. Zudem bestehen 6 240
juristische Personen, darunter 1 120 eingetragene Genossenschaften (STATISTISCHES BUN-
DESAMT 2024, S. 6).

Dennoch wird der Grof3teil der Betriebe, mit einem Anteil von 87 Prozent, von Einzelunter-
nehmen bewirtschaftet (BMEL 2023, S. 14). In familiar gefuhrten landwirtschaftlichen Be-
trieben werden die operativen Arbeiten meist von den Landwirt*innen und ihren Familien
selbst Ubernommen, die in der Regel am Hof wohnen. Gleichzeitig sind diese Betriebe
durch eine hohe Vielfalt an ausgelbten Tatigkeiten gepragt (EU-MAGAZIN LANDLICHER
RAUM 2013, S. 4). Gleichzeitig verandern sich immer mehr Familienbetriebe hin zu erwei-
terten Familienbetrieben, durch den Einsatz von Fremdarbeitskraften (GINDELE ET AL. 2015,
S. 12).
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Arbeitskrafte in der Landwirtschaft

Nach Angaben der Landwirtschaftszahlung 2020 wird die grofite Arbeitsleistung auf land-
wirtschaftlichen Betrieben in Deutschland nach wie vor von Unternehmer*innen und deren
Familienangehdorigen erbracht. Mit 436 100 Familienarbeitskraften sind 47 Prozent aller Be-
schaftigten in der deutschen Landwirtschaft Familienangehdrige. Die Zahl ist seit 2010 je-
doch riicklaufig. Erganzend kommen etwa 229 300 standige Arbeitskrafte und 271 500 Sai-
sonarbeitskrafte hinzu. In den letzten zehn Jahren hat sich die Zahl der familienfremden
Arbeitskrafte um etwa 19 % erhoht (BMEL 2023, S. 14).

Die Altersstruktur zeigt insgesamt ein Anstieg des Anteils alterer Betriebsinhaber bei gleich-
zeitig rucklaufigem Anteil jungerer Generationen. Somit stellt die Nachfolgeregelung flr
viele landwirtschaftliche Betriebe eine zentrale Herausforderung dar. Die Landwirtschafts-
zahlung 2020 bestatigt eine grolie Altersspanne bei den Landwirt*innen, wobei der Grolteil
der Betriebsleiter*innen in der Altersgruppe 45 bis 65 Jahre liegt (BMLEH 2021).

Risiken und Besondere Anforderungen

Der landwirtschaftliche Produktionsprozess ist verschiedenen Risiken ausgesetzt, die auf
Schwankungen vieler Leistungsfaktoren zurtickzufihren sind. Finanzielle Risiken resultie-
ren insbesondere aus langen Investitionszyklen, hohen Anfangsinvestitionen sowie festen
Zahlungsverpflichtungen fur externe Produktionsfaktoren (BALMANN UND SCHAFT 2008, S.
4). Institutionelle Risiken entstehen durch politische Eingriffe und regulative Unsicherheiten,
die langfristige Planungen erschweren. Hinzu treten Produktionsrisiken welche infolge von
Wetter- und Klimaschwankungen, sowie der Ertragsminderung oder Ausfall durch Krank-
heiten und Schadlinge entstehen. Preisschwankungen auf Beschaffungs- und Absatzmark-
ten verstarken die 6konomische Volatilitat zusatzlich. Verhaltensrisiken umfassen sowonhl
individuelle Fehlentscheidungen als auch externe Stérungen etwa durch Zahlungsausfalle
von Geschaftspartnern (MOLLMANN ET AL. 2018, S. 4). Psychische Belastungen resultieren
vorrangig aus hoher Arbeitsintensitat, was sich u. a. in einer Erwerbstatigkeit Gber das ge-
setzliche Renteneintrittsalter hinaus widerspiegelt (KNOOP UND THEUVSEN 2018, S. 2). Dau-
erhafte Erreichbarkeit, Wochenendarbeit und die geringe Trennung zwischen Berufs- und
Privatleben verstarken das Belastungsempfinden (ebd., S. 6). Burnout und Depressionen
gelten daher laut SVLFG als zweithaufigste Ursache flr Erwerbsminderungen in der Land-
wirtschaft (BUHNE 2019, S 29). Erganzend treten physische Belastungen durch kdrperlich
beanspruchende Tatigkeiten auf, etwa durch schweres Heben, monotone Bewegungsab-
ldufe oder Arbeiten in ungunstigen Koérperhaltungen. Weitere Gefahrdungen ergeben sich
aus physikalischen, chemischen und biologischen Einflissen sowie dem Unfallrisiko im
Umgang mit Maschinen und Tieren (KNOOP UND THEUVSEN 2018, S. 2 f.) Ausmalf} und Er-
scheinungsformen der Belastungen variieren dabei in Abhangigkeit von Betriebsstruktur
und organisatorischem Kontext (ebd., S. 4)
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2.4.2 Fuhrung in der Landwirtschaft

Bedarf an neuen Fithrungsimpulsen in der Landwirtschaft

Wie in Kapitel 2.4.1 beschrieben, erfordern die hohen Anforderungen und die besonderen
Rahmenbedingungen des landwirtschaftlichen Sektors eine gezielte Entwicklung von Fuh-
rungskompetenzen. Neben fachlichem und technischem Know-how gewinnen insbeson-
dere soziale und kommunikative Kompetenzen an Bedeutung, um Mitarbeitende zu gewin-
nen, zu fuhren, zu entwickeln und langfristig zu binden (MOCKLINGHOFF-WICKE 2024).
Gleichzeitig ist erkennbar, dass sich viele Betriebsleiter*innen vorrangig als Produzent*in-
nen und weniger als Arbeitgeber*innen verstehen, was die bewusste Auseinandersetzung
mit Fragen der Personalfihrung und der Weiterentwicklung dieser Kompetenzen erschwert
(ULVENBLAD UND CEDERHOLM BJORKLUND 2018, S. 2). Insbesondere fur Familienbetriebe
ohne bisherige Erfahrung mit festangestelltem Personal kann die Arbeitgeberrolle eine er-
hebliche Herausforderung darstellen. Haufig fehlt es an Erfahrung, Fihrungsverantwortung
bewusst zu gestalten und Aufgaben gezielt zu delegieren (WEIss 2018). Zudem rlckt Fih-
rung zunehmend in den Mittelpunkt strategischer Entscheidungen. Die Anpassung an neue
Marktanforderungen und Konsumtrends, etwa im Hinblick auf Regionalitat, Nachhaltigkeit
oder Bioproduktion, erfordert nicht nur fachliche Innovationsbereitschaft, sondern auch
kommunikative Fahigkeiten, um alternative Produktions- und Vermarktungsstrategien im
Betrieb umzusetzen und zu vermitteln (BUNDESINSTITUT FUR AGRARFOLGE, 0. j.). Daruber
hinaus steigt der organisatorische Aufwand landwirtschaftlicher Betriebe infolge wachsen-
der BetriebsgréRen und zunehmender administrativer Anforderungen, etwa durch Blrokra-
tie und Dokumentationspflichten (GINDELE ET AL. 2015, S. 15). Damit verbunden ist ein er-
weitertes FUhrungshandeln, das neue Strukturen und Modelle notwendig erscheinen |asst,
um die wachsenden Anforderungen bewaltigen zu kdnnen.

Relevanz des Themas in Ausbildung und Wissenschaft

Die Branche steht unter dem Einfluss tiefgreifender Veranderungen, wie technologischem
Wandel, politischen Vorgaben und globalisierten Markten (MARTENS UND MCLEAN 2002, S.
4). Neben Boden, Kapital und Arbeit sind daher zunehmend die Flihrungskompetenzen der
Betriebsleitenden erfolgsentscheidend (GINDELE ET AL. 2015, S. 11). Dennoch bleibt die
Rolle von Fuhrung und insbesondere von geteilter Fihrung in der agrarwissenschaftlichen
Forschung bislang weitgehend unbeachtet, systematische Analysen liegen kaum vor. Ob-
wohl die landwirtschaftlichen Methoden immer komplexer werden, ist Fihrung bisher wenig
erforscht (ANDREA ET AL. 2002, S. 164). Das Ausbildungsniveau in der Landwirtschaft ist
hoch. Rund 69 % der Betriebsleiter*innen haben eine abgeschlossene Berufsausbildung in
einem landwirtschaftlichen oder verwandten Bereich (GINDELE ET AL. 2015, S. 13). In der
Standardliteratur der landwirtschaftlichen Betriebslehre spielte das Thema Fihrung jedoch
lange eine untergeordnete Rolle und wurde erst in jingerer Zeit als wichtige Management-
funktion behandelt (ANDREA ET AL. 2002, S. 164). Dabei richtet sich der Fokus besonders
auf die Entwicklung praxisnaher Personalfiihrungsmodelle (ebd.). Es finden sich dartber
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hinaus kaum Hinweise darauf, dass moderne Fuhrungsansatze in der landwirtschaftlichen
Ausbildung verankert sind. Gleichzeitig deutet die Praxis auf einen zunehmenden Bedarf
an Fuhrungskompetenzen hin, weshalb Fragen der Aus- und Weiterbildung fir Fihrungs-
krafte im Agrarsektor verstarkt von Behdrden, halbstaatlichen Institutionen und in Fachver-
offentlichungen thematisiert werden. Neben staatlichen Einrichtungen bieten auch Land-
wirtschaftskammern und privatwirtschaftliche Akteure bundesweite, spezialisierte Weiter-
bildungsformate wie Seminare, Coachings oder Trainings an, die es FUhrungskraften er-
moglichen, sich mit aktuellen Entwicklungen vertraut zu machen und ihre Fuhrungskompe-
tenzen unter Berucksichtigung branchenspezifischer Herausforderungen gezielt weiterzu-
entwickeln (PEINE 2024). Dabei steht nicht nur die Wissensvermittlung im Vordergrund, son-
dern auch die personliche Weiterentwicklung sowie die Férderung einer lernorientierten
Haltung. Praxisnahe Elemente wie das Nachstellen von Alltagssituationen, das Trainieren
von Mitarbeitergesprachen und das Durchspielen potenzieller Konfliktszenarien unterstit-
zen diesen Ansatz (ebd.). Beratungs- und Weiterbildungsangebote fur Fihrungskrafte in
der Landwirtschaft versprechen dabei kontextspezifische und bedarfsgerechte Unterstuit-
zung, ohne jedoch explizit auf das Konzept geteilter Fiihrung Bezug zu nehmen. Die Re-
cherche legt nahe, dass der Groldteil der bestehenden Beratungsangebote in der Landwirt-
schaft produktionsfachliche und betriebswirtschaftliche Schwerpunkte setzt, wahrend orga-
nisationsbezogene und menschenzentrierte Fragestellungen bislang deutlich seltener auf-
gegriffen werden.

2.4.3 Geteilte Fihrung und Landwirtschaft

Zwar fehlen bislang wissenschaftlich fundierte Studien zur Anwendung des Prinzips der
geteilten FUhrung in der Landwirtschaft, doch lassen sich auf Grundlage theoretischer Kon-
zepte und branchenspezifischer Herausforderungen erste Annahmen zu deren Potenzialen
und Grenzen ableiten. Charakteristische Merkmale des Berufsfeldes sprechen dafir, Flh-
rungsverantwortung auf mehrere Schultern zu verteilen, um sowohl betriebliche Herausfor-
derungen besser zu bewaltigen, als auch einzelne Flhrungskrafte zu entlasten.

So lasst sich vermuten, dass landwirtschaftliche Flihrungskrafte auch auRerhalb traditionel-
ler Familienbetriebe stark ins Tagesgeschéaft eingebunden sind und einen erheblichen An-
teil operativer Tatigkeiten selbst Ubernehmen. Dies steht im Spannungsverhaltnis zum
wachsenden organisatorischen Aufwand und kénnte in hoher Gesamtbelastung resultieren
(vgl. GINDELE ET AL. 2015, S. 15). Die Implementierung geteilter Fihrungsmodelle kénnte
hier funktional entlasten, indem Flhrungsaufgaben auf mehrere Akteur*innen mit komple-
mentaren Kompetenzen verteilt werden (vgl. KARLSHAUS UND KAEHLER 2017, S. 8). Ange-
sichts der dokumentierten psychischen Beanspruchung landwirtschaftlicher Leitungsperso-
nen (vgl. BUHNE 2019, S 29) erscheint es plausibel, dass Tandem- oder Teamldsungen
gegenseitige Unterstltzung und Vertretung erleichtern kdnnten. Dies kdnnte nicht nur die
individuelle Resilienz fordern, sondern auch die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben

31



2 Stand der Forschung

verbessern, ein Effekt, der in anderen Berufsgruppen bereits nachgewiesen ist (vgl. JUNG-
HANS UND SCHONITZ 2023, S. 33). Ein weiterer vermuteter Vorteil geteilter Fihrung besteht
in der Mdglichkeit differenzierterer und fundierterer Entscheidungsfindung (vgl. JESSL UND
WILHELM 2023, S. 10; ROTH 2016, S. 10). Vor dem Hintergrund zunehmender Komplexitat
Okonomischer, 6kologischer und sozialer Anforderungen (vgl. ULVENBLAD UND CEDERHOLM
BJORKLUND 2018, S. 2) erscheint es nachvollziehbar, dass vielfaltige Perspektiven nicht nur
zur inhaltlichen Fundierung beitragen, sondern auch die individuelle Entscheidungsbelas-
tung verringern konnen. Auch mit Blick auf den bevorstehenden Generationswechsel ge-
winnt geteilte Fuhrung an Relevanz. Der fortschreitende Ruckgang der Betriebszahlen so-
wie der steigende Altersdurchschnitt der Betriebsleitungen (BMLEH 2021) legen nahe, dass
neue Formen der Verantwortungsibergabe erforderlich werden. Geteilte Fihrungsmodelle
kénnten Nachwuchskrafte schrittweise in Leitungsaufgaben einbinden und eine sukzessive
Verantwortungsilbertragung ermdglichen (vgl. JESSL UND WILHELM 2023, S.9, BAUM-
GARTNER ET AL. 2022). Einer Literaturanalyse zufolge stellt insbesondere eine geringe Ar-
beitszufriedenheit aufgrund unattraktiver Bedingungen ein zentrales Hemmnis der Hof-
nachfolge dar (vgl. BORDA ET AL. 2023, S. 5). Eine funktional differenzierte Aufgabenvertei-
lung kénnte helfen, als belastend empfundene Tatigkeiten gleichmafiger zu verteilen und
dadurch die Attraktivitat der Fuhrungsrolle fur die nachfolgende Generation zu steigern.
Dies gilt insbesondere mit Blick auf den vielfach gedulerten Wunsch jingerer Generatio-
nen nach einer besseren Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben in der Landwirtschaft
(vgl. LASCHEWSKI 2025, S. 295). Ferner konnte die Gewinnung und Bindung familienfremder
Fachkrafte von einer solchen Struktur profitieren. In Anbetracht der hohen Anforderungen
und begrenzten Aufstiegsmoglichkeiten gewinnen alternative Motivationsstrukturen zuneh-
mend an Bedeutung, etwa in Form verlasslicher Arbeitszeiten, guter Arbeitsbedingungen
und klarer Entwicklungsperspektiven (vgl. ANDREA ET AL. 2002, S. 164 ff.; NATHER ET AL
2015, S. 87, 94). Geteilte Fihrung kdnnte in diesem Zusammenhang dazu beitragen, durch
eine gezielte Verteilung von Verantwortung und Ressourcen eine professionellere Perso-
nalfihrung zu etablieren und den Aufbau einer tragfahigen, langfristig orientierten Organi-
sationskultur zu férdern. Die Landwirtschaft ist stark durch eine kulturelle und emotionale
Verflechtung von Eigentum, Betriebsleitung und Privatleben gepragt (VOGEL UND
WIESINGER 2003, S. 4). Das Zusammenfallen von Beruf, Wohnort und Familie kbnnte dazu
fuhren, dass Fihrungsverantwortung nur zdgerlich abgegeben oder geteilt wird (vgl. BOHM
UND EUWENS 2024, S. 40 f.), da sie als Ausdruck personlicher Kontrolle und Identifikation
mit dem Betrieb verstanden werden kann. Besonders in den dominanten Familienbetrieben
wird daher bei einer Aufteilung von Fuhrungsverantwortung ein kultureller und emotionaler
Widerstand vermutet. Anders konnte dies bei der formellen Flihrungsaufteilung innerhalb
der Familie aussehen. Hier sind die Beteiligten oft bereits eng miteinander vertraut, was
emotionale Hirden geteilter Fihrung abbauen konnte. Im Fall der Familienbetriebe ist au-
Rerdem zu vermuten, dass bereits informell wichtige FUihrungsaufgaben unter den Ange-
horigen verteilt werden. Hier kann die Implementierung klarer Verfahren zur Besetzung von
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Fuhrungsrollen (vgl. EDELMANN ET AL., 2023) helfen, FUhrungsarbeit sichtbar zu machen
und gezielter zu verteilen(vgl. BOHM UND EUWENS 2024, S. 47). Mit dem Aufkommen gro-
Rerer Betriebe und kooperativer Strukturen, beispielsweise in Personengesellschaften oder
Genossenschaften (vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT 2024, S. 6), gewinnt geteilte FUhrung
an praktischer Relevanz. In solchen Konstellationen wird die wechselseitige Anerkennung
von Fuhrungsrollen und -personen als besonders wichtig erachtet (vgl. RoTH 2016, S. 10).
Die grol3e Bandbreite an Betriebsformen verdeutlicht dabei, dass in Abhangigkeit vom Grad
der Komplexitat, unterschiedliche Fiuhrungsstrategien erforderlich sind (vgl. OESTEREICH
UND SCHRODER 2017, S. 23). Ein besonderes Merkmal der Landwirtschaft besteht in der
hohen Komplexitat durch aulRere Faktoren wie Marktvolatilitdten, lange Investitionszyklen,
Klimabedingungen und Abhangigkeiten von politischen Rahmenbedingungen (vgl. ULVEN-
BLAD UND CEDERHOLM BJORKLUND 2018, S. 2; DAGHAGH YAZD ET AL. 2019, S. 1; BALMANN
UND SCHAFT 2008, S. 4). Das Zusammenwirken dieser Faktoren kann, je nach Situation,
besonders klare und ztigige Fuhrungsentscheidungen erforderlich machen. Geteilte Fih-
rung erhdht jedoch den Abstimmungsbedarf und die Komplexitat von Kommunikationspro-
zessen, was Entscheidungsprozesse potenziell verlangsamen kann (vgl. LATTUCH 2025, S.
28). In der Literatur wird zudem der hohe Abstimmungsbedarf in Bezug auf Befugnisse,
Kompetenzen und Entscheidungsspielrdume als zentrale Herausforderung geteilter Fuh-
rung benannt, weshalb klare Verfahren zur Rollenklarung und zur Besetzung von Fihrungs-
positionen als notwendig erachtet werden (vgl. JESSL UND WILHELM 2023, S. 12; EDELMANN
ET AL., 2023). Die Etablierung solcher Strukturen bindet Zeit und Ressourcen, ein Faktor,
der die ohnehin hohe Arbeitsbelastung landwirtschaftlicher Betriebsleitungen weiter ver-
starken konnte (vgl. GINDELE ET AL. 2015, S. 15; BUHNE 2019, S 29). Ein weiteres potenzi-
elles Risiko wird in einer erhéhten Konfliktanfalligkeit bei Abstimmungsprozessen gesehen,
insbesondere in einer Branche, die stark durch generations- und familienlibergreifende
Strukturen gepragt ist (vgl. VOGEL UND WIESINGER 2003, S. 4).

Vor diesem Hintergrund erscheint die Untersuchung der praktischen Umsetzung geteilter
Fuhrung in der Landwirtschaft besonders bedeutsam, da sie wertvolle Einblicke in potenzi-
elle Erfolgsbedingungen, Hindernisse und Gestaltungsmaoglichkeiten eines bislang kaum
erforschten Flhrungskonzepts in diesem spezifischen Kontext liefern kann.

3 Methodisches Vorgehen

Zur Erforschung der Umsetzung geteilter Fihrung in landwirtschaftlichen Betrieben wurde
ein qualitatives Forschungsdesign gewahlt. Die Datenerhebung erfolgte mittels leitfadenge-
stutzter Interviews mit ausgewahlten Betriebsleitungen. AnschlieRend wurden die Inter-
views mit Hilfe der strukturierenden Inhaltsanalyse ausgewertet. Das methodische Vorge-
hen wird im Folgenden ausfuhrlich dargestellt.
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3.1 Leitfadeninterviews in der qualitativen Sozialforschung

In der empirischen Sozialforschung wird zwischen qualitativen und quantitativen For-
schungsdesigns unterschieden (BUBER UND HOLzZMULLER 2009). Quantitative Forschung
uberprift Hypothesen statistisch und untersucht Kausalzusammenhange, wahrend qualita-
tive Forschung der Exploration von Neuem und der Entwicklung von Theorien dient. An-
hand der Interpretation der Ergebnisse werden Theorien entwickelt sowie Ursache-Wir-
kung-Zusammenhange beleuchtet (FLICK 2009, 21 ff.). Die Befragung von Einzelpersonen
oder Gruppen stellt ein verbreitetes Verfahren zur Informationsgewinnung dar, das mithilfe
von Erhebungsinstrumenten, z.B. mit Fragebdgen durchgefiihrt wird. Eine qualitative Be-
fragungsmethode stellt das Interview dar (ATTESLANDER 2010, S. 143). Dabei lassen sich
verschiedene Interviewformen hinsichtlich ihres Ablaufes, ihres Strukturierungsgrades und
der Fragestellung unterscheiden (HELFFERICH 2011, S. 41). Eine gangige Variante sind Leit-
fadeninterviews, die als zentrales Erhebungselement einen Leitfaden verwenden (BAUR
UND BLASIUS 2019, S. 15). Ein Leitfadeninterview kombiniert strukturierte und offene Ele-
mente. Es basiert auf schriftlich festgehaltenen Fragen zu einzelnen Themen, wobei deren
Reihenfolge und Formulierung an die jeweilige Situation angepasst werden kann (GLASER
UND LAUDEL 2010, S. 42). Diese Interviewform ermdglicht die Steuerung des Gespraches,
um sicherzustellen, dass zentrale Themen Erwahnung finden (HELFFERICH 2011, S. 179).
Gleichzeitig bieten offene Fragen den Befragten die Mdglichkeit, spontan in eigenen Worten
zu antworten (FLICK 2009, S. 21 ff.), wodurch deren Erfahrungen und Einstellungen detail-
lierter erforscht werden kénnen (ATTESLANDER 2010, S. 149). Der Leitfaden dient als
Grundlage aller Interviews und gewahrleistet somit eine gute Vergleichbarkeit der einzelnen
Gesprache (HELFERICH 2019, S. 675).

Der Leitfaden

Bei der Leitfadenerstellung rat HELFERICH (2011, S. 182) nach dem SPSS-Prinzip vorzuge-
hen. In vier Schritten kdnnen durch das Sammeln, Prufen, Sortieren und Subsumieren zent-
rale Fragen zu einzelnen Themenbldcken entwickelt werden. Das Sammeln von Fragen
dient im ersten Schritt dazu, mdglichst viele Teilaspekte des Forschungsthemas zusam-
menzutragen und daraus Fragen zu formulieren. Dabei wird keine Rlcksicht auf die me-
thodische Eignung genommen. Beim Priifen von Fragen werden im nachsten Schritt die
formulierten Fragen auf ihre Eignung in Bezug auf die Forschungsfrage untersucht. Auf
Fragen, die lediglich darauf abzielen, bestehendes Wissen zu bestatigen, sollte verzichtet
werden, um sicherzustellen, dass ausreichend Raum fir die individuelle Perspektive der
Befragten bleibt. Nach dieser Uberpriifung kénnen unnétige Fragen gestrichen oder umfor-
muliert werden. Anschliel3end werden die ausgewahlten Fragen nach Inhalt und chronolo-
gischer Abfolge geordnet. Dieser Schritt wird als Sortieren von Fragen zusammengefasst.
AbschlieRend wird beim Subsumieren von Fragen versucht, ahnliche oder sich tberschnei-
dende Fragen zu blndeln, um Redundanzen zu vermeiden und den Leitfaden Ubersichtlich
zu gestalten (HELFERICH 2019, S. 677 f.).
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Laut Literatur bietet sich der Einsatz verschiedener Fragearten in einer dreistufigen Abfolge
an. Zu Beginn werden dabei jene Fragen gestellt, die in jedem Fall beantwortet werden
sollen. Anhand von offen formulierten Erzéhlaufforderung werden Impulse gegeben, die
darauf abzielen, die Befragten zum freien Erzahlen zu motivieren. Dabei sollen mdglichst
viele forschungsrelevante Aspekte spontan angesprochen werden. Konkretisierende Fra-
gen konnen in einem zweiten Schritt dazu dienen, Aspekte und Informationen nachzufra-
gen, zu denen nicht ausreichend Informationen erhoben wurden. Dieser Schritt kann bei
Bedarf wiederholt werden. Im dritten Schritt kbnnen strukturierte Fragen gestellt werden,
um Wissenslucken zu schlieRen (HELFERICH 2019, S. 676 f.). Bezuglich der sprachlichen
Gestaltung empfiehlt es sich, kurze, verstandliche und hinreichend prazise Formulierungen
zu benutzen. Auf Fremdworte sollte weitgehend verzichtet oder Begriffe den Befragten er-
klart werden (HADER 2019, S. 244).

Die Interviewsituation

Interviews sind Kommunikationssituationen die von Alltagsgesprachen zu unterscheiden
sind. Dies liegt in der besonderen Rollenverteilung Interviewer*in und Erzahler*in sowie den
kommunikativen Regeln begrindet (HELFFERICH 2011, S. 46). Der Text als Ergebnis des
Interviews entsteht aus wechselseitiger Interaktion zwischen beiden Beteiligten und gilt da-
mit als beeinflusst. Wahrend der Befragungssituation geht es darum, diesen Einfluss kom-
petent und kontrolliert, in Hinblick auf den Forschungsgegenstand, zu gestalten (ebd., S.
12) In diesem Zusammenhang wird auch von der Fahigkeit zur Zurtickstellung bzw. Kon-
trolle eigener Ansichten und zur Offenheit gesprochen. Dartiber hinaus ist die Fahigkeit zum
,<aktiven Zuhdren“ und die Kompetenzen zur Handhabung einer nonverbalen Steuerung
sehr hilfreich (ebd., S. 51).

Gitekriterien in der qualitativen Forschung

In der qualitativen Forschung gelten anstelle der klassischen Guitekriterien wie Objektivitat,
Reliabilitat und Validitat eigene Qualitatsmalistabe, die der spezifischen Logik qualitativen
Arbeitens entsprechen. Zentrale Prinzipien sind dabei die methodisch kontrollierte Subjek-
tivitat und die Offenheit im Forschungsprozess (BAUR UND BLASIUS 2019, S. 8 f.). Metho-
disch kontrollierte Subjektivitat verweist auf die Kontextgebundenheit qualitativer Daten, de-
ren Entstehung von den Forschenden bewusst mitgestaltet, reflektiert und transparent do-
kumentiert werden soll (HELFERICH 2019, S. 683 f.). Offenheit bedeutet, den subjektiven
Sichtweisen und Sinnstrukturen der Befragten mdglichst viel Raum zu geben, um deren
Erfahrungen und Deutungen unverzerrt erfassen zu kénnen. Das Mal an Strukturierung
orientiert sich dabei stets am jeweiligen Erkenntnisinteresse (ebd., S. 674).

Insgesamt zielen die Gutekriterien qualitativer Forschung darauf ab, die Entstehung und
Interpretation der Daten bewusst nachvollziehbar und verantwortungsvoll zu gestalten. Im
anschlieBenden Kapitel wird daher das eigene Vorgehen der wissenschaftlichen Erhebung
madglichst genau beschrieben.
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3.2 Eigene Datenerhebung

Die Literaturrecherche

Die systematische Literaturrecherche stellt die Grundlage der spateren Datenerhebung-
und Auswertung dar, indem relevante Fachquellen in Bezug zur Forschungsfrage studiert
werden. Somit wurden zentrale Suchbegriffe, deren Synonyme oder verwandte Begriffe zu
den Schlagwortoberkategorien Fiihrung, geteilte Flihrung und Landwirtschaft herausgear-
beitet. Daraus entstanden Suchstrings, kombiniert durch Boolesche Operatoren (AND, OR,
NOT), um die Treffermenge préziser zu gestalten und irrelevante Ergebnisse zu vermeiden.
Datenbanken wie EBSCO, Web of Science, WISO und Springer Link sowie die Suchma-
schinen Google Scholar und Research Gate wurden fur Recherchezwecke genutzt. Zusatz-
lich wurde der Bibliothekskatalog der HNE durchsucht. Dabei waren wissenschaftliche
Quellen in deutscher und englischer Sprache von Relevanz. Da zum spezifischen Thema
FUhrung in der Landwirtschaft kaum wissenschaftliche Veroéffentlichungen vorliegen, wur-
den erganzend auch Fachzeitschriftenbeitrage in die Analyse einbezogen. Der Umfang an
einschlagiger Grauer Literatur erwies sich ebenfalls als gering.

Die Fallauswahl der Interviewpartner*innen

Bei der Auswahl der Interviewpartner*innen wurden Uberlegungen zu dem Stichprobenum-
fang und der Erreichbarkeit der Teilnehmenden berlcksichtigt. Eine Stichprobe wird defi-
niert als eine Auswahl von Elementen aus der Grundgesamtheit (HADER 2019, S. 148). ,In
der Literatur wird ein mittlerer Stichprobenumfang (6—30) als geeigneter Rahmen fir quali-
tative Interviews angegeben.“ (HELFFERICH, 2011). Aufgrund der umfangreichen Erhebung
und Auswertung qualitativer Methoden wird im Rahmen von Masterarbeiten auch ein klei-
nerer Umfang akzeptiert (AKREMI 2019, S. 334). Der Stichprobenumfang wurde daher nach
Ricksprache mit den Betreuer*innen auf 5 Interviews begrenzt. Um die Reichweite zu ver-
grélkern wurde das Verfahren der Selbstselektion mit der Gezielten Stichprobe kombiniert.
Die Selbstselektion, beruht auf der freiwilligen Meldung potentieller Teilnehmer*innen auf-
grund von Ausschreibungen. Uber soziale Medien, Online-Foren, Newsletter oder Aus-
hange kann das Forschungsthema vorgestellt und erforderliche Merkmale der Teilnehmen-
den beschrieben werden. Personen die Interessante an der Teilnahme haben und den be-
schriebenen Anforderungen (in Hinblick auf Wissen, sozialer Herkunft, Lebensumstande
etc.) entsprechen, kdnnen die Forschenden selbststandig kontaktieren (HELFFERICH 2011,
S. 176). Im Rahmen des Rekrutierungsvorgehens wurde in einem Beraterinnen-Newsletter
auf das Forschungsvorhaben aufmerksam gemacht und zur Unterstitzung aufgerufen (vgl.
Anhang I). Interessierte Beraterinnen erhielten daraufhin einen Informationsflyer (vgl. An-
hang Il), der die wesentlichen Projektinhalte enthielt und von ihnen eigeninitiativ an poten-
ziell geeignete landwirtschaftliche Betriebe weitergeleitet wurde. Da die Ruckmeldungen
von Selbstmelder*innen gering ausfiel, wurden weitere Betriebe angeschrieben. Dieses
Vorgehen fallt unter die Gezielte Stichprobe. Das bedeutet, dass Personen bewusst nach
inhaltlichen Kriterien ausgesucht werden, weil sie bestimmte forschungsrelevante
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Merkmale aufweisen (ebd., S. 174). Laut HELFFERICH (2011) wird die Stichprobe in drei
Schritten ausgewahlt. Dabei werden die Falle nach ihrer Bedeutung fur die Forschung, ihrer
Vielfalt (sowohl ,typische“ als auch sehr unterschiedliche Falle) und bestimmten Kriterien
ausgesucht, um verschiedene Erfahrungen und Sichtweisen zu erfassen (edb., S. 174). Im
Rahmen des Forschungsvorhabens wurde folgendes Anforderungsprofil festgelegt: Es soll-
ten Familien- und erweiterte Familienbetriebe sowie Betriebsgemeinschaften im Haupter-
werb einbezogen werden, in denen mindestens zwei oder mehr Personen Fuhrungsverant-
wortung tragen. Die geografische Lage und die betriebliche Spezialisierung waren flr die
Auswahl nicht relevant.

Die Erstellung des Leitfadens

Fir die Erstellung des Leitfadens wurden die Fragen in Anlehnung an die Literaturempfeh-
lung nach dem SPSS-Prinzip gesammelt, gepriift, sortiert und subsumiert (HELFERICH 2011,
S. 182). Der Strukturierungsgrad des Leitfadens ergab sich dabei aus dem Forschungsin-
teresse und der Forschungsfrage (HELFERICH 2019, S. 669). Bei der vorliegenden Arbeit
empfahl es sich, den Leitfaden thematisch in die nach BREIDENBACH UND RoLLOW (2023)
benannten 5 Funktionen von Fuhrung zu gliedern. Die Zusammenfassung in inhaltliche
Themenkomplexe wird zudem in der Literatur empfohlen (HADER 2019, S. 243). Der drei-
teilige Leitfadenaufbau fand Berlcksichtigung, allerdings wurde er um Aufrechterhaltungs-
fragen erganzt, die dazu dienen, das Gesprach im Fluss zu halten und die Erzahlung der
befragten Person zu vertiefen, ohne dabei stark steuernd einzugreifen. Daraus ergab sich
die Abfolge von Erzahlaufforderungen, Konkretisierungsfragen und Aufrechterhaltungsfra-
gen. Um die Empfehlungen der sprachlichen Gestaltung zu bertcksichtigen (HADER 2019,
S. 244), wurden die Fragen so prazise und allgemein verstandlich formuliert, wie es im
Rahmen der Forschung mdglich war. Das Ziel war es dabei sicherzustellen, dass die Be-
fragten die Fragen auf gleiche Weise verstehen (HADER 2019, S. 230). Bei der Formulierung
einzelner Fragen wurden die Betreuer*innen beratend einbezogen, denn die grofte
Schwierigkeit lag darin, die Fachsprache an den Sprachgebrauch der Zielgruppe anzupas-
sen. Die Tauglichkeit des Fragebogens wurde mithilfe eines Pretests geprift (HADER 2019,
S. 243 f.). Die ZweckmaRigkeit und Verstandlichkeit des Leitfadens konnte durch die Be-
fragung bestéatigt werden, es wurden nur kleine Anderungen vorgenommen. Der Pretest
konnte daher in die Ergebnisse mit aufgenommen werden.

Die Interviewsituation

Insgesamt konnten funf Landwirt*innen aus Brandenburg, Niedersachsen und Baden-Wdirt-
temberg befragt werden. Alle Gesprache fanden dabei online statt und wurden per Zoom
auditiv aufgezeichnet. Eine Ubersicht der Interviews ist in der nachfolgenden Tabelle 5 ein-
zusehen. Um die Anonymitat der befragten Flhrungskrafte zu wahren, wird in der Arbeit
kein Klarname, sondern nur ein entsprechendes Kuirzel (P1, P2, P3 etc.) fUr die jeweilige
Person verwendet.
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Tabelle 5: Interviewtibersicht

ID Datum Rekrutierung Fachrichtung des Interviewldnge
Betriebs
P1 06.12.24 Selbstselektion Baumschule 69 min
P2 13.12.24 Selbstselektion Milchviehbetrieb 55 min
P3 20.02.25 Gezielte Stichprobe Ackerbau 55 min
P4 15.03.25 Gezielte Stichprobe Gemiisebau 82 min
P5 18.03.25 Gezielte Stichprobe Gemiisebau 86 min

Quelle: eigene Darstellung (2025)

Als Gesprachseinstieg sollte das Vorgehen beschrieben werden, um den Beteiligten Unsi-
cherheiten zu nehmen und eine groRere Akzeptanz fir die Anwendung der Methode zu
schaffen (THIER 2017, S. 77). Zu diesem Zweck wurden die Personen auf die Strukturierung
der Befragung aufmerksam gemacht (vgl. Anhang Ill). Vorab bekamen die Inter-
viewpartner*innen die Datenschutzerklarung (vgl. Anhang 1V) zugesendet, welche auch
kurz besprochen wurde. Nach Einwilligung wurde das Interview begonnen und aufgezeich-
net. Ein Interview sollte mit einfach zu beantwortenden Fragen begonnen werden (HADER
2019, S. 241), weshalb die Vorstellung der Personen an den Anfang gestellt wurde. Der
Ablauf der Interviews lief im Wesentlichen gleich ab. Als Gesprachsgrundlage diente der
Interviewleitfaden, welcher im Anhang V eingesehen werden kann. Zu den einzelnen The-
menbldcken wurden erst die Erzahlaufforderungen vorgetragen und bei Bedarf anschlie-
Rend durch Konkretisierungsfragen gestitzt. Teilweise wurde die Reihenfolge und Frage-
formulierung an die Gesprachssituation angepasst. Es wurde darauf Wert gelegt, einen
weitgehend ahnlichen Gesprachsverlauf beizubehalten. Bei der Beantwortung der Fragen
wurden den Landwirt*innen ausreichend Zeit fur freies und persénliches Erzahlen einge-
raumt, vorzeitige Unterbrechungen wurden mdglichst vermieden. In Einzelféllen wurde
nach Beendigung einer Erzahlung mit gezielt geschlossenen Fragen versucht, das Ge-
sprach thematisch starker zu lenken. Eine zentrale Herausforderung wahrend der Inter-
views bestand darin, den natirlichen Erzahlfluss der Gesprachspartnerinnen aufrechtzu-
erhalten. Durch die offenen Erzahlaufforderungen wurden haufig bereits frih im Gesprach
Themen angesprochen, die im Leitfaden eigentlich erst zu einem spateren Zeitpunkt vor-
gesehen waren. Daher war es erforderlich, gleichzeitig aufmerksam dem Gesagten zu fol-
gen und den Leitfaden im Blick zu behalten, um inhaltliche Wiederholungen zu vermeiden.
Zudem zeigte sich, dass einzelne Fragen unterschiedlich interpretiert wurden. Insbeson-
dere die Begriffe ,Strukturen® und ,Prozesse” fiihrten zu Irritationen und Rickfragen.
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3.3 Die qualitative Inhaltsanalyse

Bei der qualitativen Inhaltsanalyse geht es darum, Kommunikation in Form von Texten,
sowie Bild- oder Videomaterial systematisch auszuwerten, um darin enthaltene Bedeutun-
gen, Muster, Themen oder Strukturen zu erkennen und zu interpretieren. Die Auswertung
folgt bestimmten Ablaufmodellen, welche die intersubjektive Nachvollziehbarkeit und Uber-
prufbarkeit nach wissenschaftlichen Standards ermdglichen (MAYRING 2010, S. 59). Die
Datenanalyse wird daflir mittels spezifischer Analysesoftware, wie MAXQDA, umgesetzt
(MAYRING 2010, S. 67).

Kategorienbildung und das Kategorie System

Bei der Analyse werden Textsegmente systematisch unter Bertcksichtigung des For-
schungsinteresses verschiedenen Kategorien (auch Codes) zugewiesen. Kategorien helfen
bei der ,ErschlieBung, Beschreibung und Erkldrung der Daten®, indem sie das Material
Klassifizieren, Reduzieren und Kontextualisieren. Sofern ein Textsegment einem Code zu-
geordnet wurde, spricht man von einer Codierung oder auch codierten Textstelle
(KUCKARTZ UND RADIKER 2020, S. 43). Die Gesamtheit aller Kategorien oder Codes be-
zeichnet man als Kategorie System oder Codesystem (KUCKARTZ UND RADIKER 2020, S.
25). Fur eine klare Abgrenzung der Kategorien untereinander ist deren prazise Definition
wichtig (KUCKARTZ 2018, S. 41). Nach KUCKARTZ UND RADIKER 2020, S. 34) sollten sie
aullerdem in engem Zusammenhang mit der zugrunde liegenden Forschungsfrage stehen,
trennscharf und erschdpfend sein und verstandlich beschrieben werden. Subkategorien
sind so zu gestalten, dass sie klar erkennbare Auspragungen oder Unteraspekte der ent-
sprechenden Hauptkategorie abbilden. Zusammen missen alle Kategorien eine geschlos-
sene Struktur ergeben, die fur den Forschungskontext nachvollziehbar ist. Man unterschei-
det weiterhin zwei Arten von Kategorien. Wahrend die thematischen Kategorien das Mate-
rial inhaltlich, hinsichtlich bestimmter Themen ordnen, dienen gliedernde Kategorien dazu
die Kategorien selbst zu strukturieren. Sie werden dem Textmaterial nicht zugewiesen und
erfillen somit eine Ubergeordnete Ordnungsfunktion (KUCKARTZ UND RADIKER 2020, S. 26
f.). Die Kategorie Anordnung erfolgt meist hierarchisch, dass bedeutet Hauptkategorien
kénnen Subkategorien und diese wiederum Sub-Subkategorien besitzen (KUCKARTZ UND
RADIKER 2020, S. 34). Die Bildung von Kategorien kann dabei auf zwei Wegen erfolgen:
Deduktiv, indem das Material anhand vorab definierter, theoriebasierter Kategorien geord-
net wird, oder induktiv, wenn sich die Kategorien erst im Verlauf der Codierung aus dem
Material heraus entwickeln. Haufig werden beide Ansatze kombiniert und nacheinander an-
gewandt. Die Wahl des Vorgehens orientiert sich am jeweiligen Forschungsgegenstand.
Ein verbreitetes Verfahren in diesem Zusammenhang ist die inhaltlich strukturierende In-
haltsanalyse, mit der das Material systematisch zusammengefasst und in Bezug auf be-
stimmte Inhalte interpretiert werden kann (MAYRING 2010, S. 65).
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Das Vorgehen der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse

Die inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse gilt als Kernmethode qualitativer Forschung
(KUCKARTZ UND RADIKER 2022, S. 104). Mittels Haupt- und Subkategorien wird das Material
hinsichtlich inhaltlicher Schwerpunkte systematisch gegliedert, sodass relevante Aspekte
durch Codierungen identifiziert und anschlie3end analysiert werden kdnnen. Das Verfahren
verlauft in sieben Phasen, die im Folgenden dargestellt werden (ebd.).

Abbildung 4: Vorgehen der inhaltlich strukturierten Inhaltsanalyse

1.Initiierende Am Anfang steht die initiierende Textarbeit. Das bedeutet, in einem ersten

Textarbeit Schritt wird das Material gelesen und wichtige Textpassagen markiert. Es
folgt eine kurze Fallzusammenfassung der markierten Textpassagen. Das
Vorgehen ermdglicht es besondere Ausfalligkeiten und Auswertungsideen
anhand sogenannter Memos festzuhalten.

2.Entwicklung In einem zweiten Schritt gilt es das Material anhand von Hauptkategorien \

thematischer zu gliedern. Daflir werden ca. 10-25% des Gesamtmaterials
Hauptkategorien durchgearbeitet und daran Kategorien entwickelt. Zumeist ergeben sich die
Hauptkategorien bereits aus der Forschungsfrage und werden daraus
deduktiv abgeleitet. Anhand der Textarbeit konnen sich aber weitere
Hauptkategorien feststellen lassen, die bisher nicht erfasst wurden. Der
Schritt dient somit auch der Erschliefung induktiver Hauptkategorien. Es
wird geraten jede Kategorie anhand eines Memos kurz zu definieren.

Nun wird das gesamte Material systematisch codiert: Textstellen werden
den vorab entwickelten Hauptkategorien zugeordnet. Spétestens an dieser
Stelle bietet es sich an eine Datenanalysesoftware (z.B. MAXQDA) zur Hilfe
zu nehmen. Ziel ist, relevante Inhalte im Text strukturiert zu erfassen.

AN

3. Codieren des
Material dentlang der
Hauptkategorien

AN

4. Induktives Die Hauptkategorie werden erneut analysiert und thematisch starker
differenziert. Dafiir werden alle Textsegmente einer Hauptkategorie
gelesen und induktiv (aus dem Material heraus) Subkategorien gebildet.
Diese dienen der inhaltlichen Differenzierung und detaillierten Analyse.

Bestimmen von
Subkategorien

5. Codieren des Das gesamte Material wird erneut codiert — anhand des neu erarbeiteten
Materials nach dem und ausdifferenzierten Kategoriensystems (Haupt- und Subkategorien).
gesamten Dabei kann es vorkommen, dass Textstellen anderen Kategorien
Kategoriensystem zugeordnet werden. So wird sichergestellt, dass das gesamte Material
konsequent und vollstéandig mit dem finalen Kategoriesystem erfasst ist.

NN

6. Analytische Der Zweck der analytischen Zusammenfassungen ist es, die Essenz der
Zusammenfassungen codierten Textstellen innerhalb jeder Subkategorie zu erfassen und
verdichtet wiederzugeben, ohne dabei den Zusammenhang oder die
Bedeutung zu verlieren. So entsteht ein strukturierter Uberblick, der
qualitative Daten vergleichbar und analysierbar macht. Die Zusammen-
fassungen kénnen sich auf einzelne Falle/ Personen beziehen oder
fallibergreifend erstellt werden. Dabei ist es wichtig nah am Material zu
bleiben und nicht in eine Analyse und Interpretation der Daten zu rutschen/

A e el | letzten Schritt erfolgt die inhaltliche Auswertung. Dabei werden
Interpretation und Kategorien zueinander in Beziehung gesetzt, inhaltlich interpretiert und mit

theoretischen Konzepten verbunden. Die Ergebnisse werden systematisch

dargestellt, z. B. durch Zitate, Tabellen oder Zusammenfassungen

Visualisierung

Quelle: eigene Darstellung nach KUCKARTZ UND RADIKER (2022), S. 129 ff.
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3.4 Eigene Datenanalyse

Fur die Datenauswertung wurde das audiographische Interviewmaterial verschriftlicht. Da-
fur wurde die automatische Transkriptionsfunktion der Software F4 verwendet. Das bedeu-
tet, die Transkripte wurden Kl-gestutzt erstellt und im Nachgang von der Autorin Uberarbei-
tet. Im Anhang VI kdnnen die dabei verwendeten Transkriptionsregeln nach KUCKARTZ
(2018, S. 167) eingesehen werden. AnschlieRend wurden die Transkripte mit der Analy-
sesoftware MAXQDA bearbeitet und ausgewertet. Die Datenanalyse erfolgte in sieben
Schritten nach dem Verfahren der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse, wie oben dar-
gestellt.

1. Initilerende Textarbeit

Zu Beginn wurde die initiierende Textarbeit exemplarisch an zwei Interviews durchgefihrt.
Da die Interviews selbst erhoben worden waren und der Inhalte bereits bekannt war, wurde
darauf verzichtet, diesen Schritt bei allen Transkripten vollstandig durchzuftihren. Die Ver-
trautheit mit den Texten ermdglichte eine gezieltere und effizientere Bearbeitung. Mithilfe
der Keyword-Suche in MAXQDA konnten gezielt relevante Begriffe im Textmaterial identi-
fiziert werden, sodass ein Querlesen der Interviews moglich war, ohne diese durchgehend
sequenziell bearbeiten zu missen. Auf diese Weise wurde der Textarbeitsaufwand redu-
ziert, ohne eine erste Durchsicht zu vernachlassigen.

2. Entwickeln von thematischen Hauptkategorien

Anschlieend wurden die Interviews erneut gelesen, um die thematischen Hauptkategorien
zu entwickeln. Sie ergaben sich zum einen deduktiv aus dem Interviewleitfaden und zum
anderen induktiv aus dem Material selbst. Um eine klare Abgrenzung und Nachvollziehbar-
keit der einzelnen Kategorien zu gewahrleisten, wurde jede von ihnen in einem eigenen
Memo-Dokument beschrieben.

3. Codieren des Materials mit Hauptkategorien

Im dritten Schritt erfolgte der erste Codier-Prozess: Die Interviews wurden zeilenweise
durchgearbeitet und relevante Textstellen den deduktiv entwickelten Hauptkategorien zu-
geordnet.

4. Induktives Bestimmen von Subkategorien

Nach dem ersten Codier-Durchgang wurden die einzelnen Segmente innerhalb der
Hauptkategorien gezielt betrachtet und durch induktiv entwickelte Subkategorien prazisiert,
um eine differenzierte inhaltliche Strukturierung zu ermdglichen. Gleichzeitig wurden bereits
wahrend des Codierens Textstellen gesammelt, die sich keiner bestehenden Kategorie ein-
deutig zuordnen lieRen, jedoch potenziell relevante neue Aspekte enthielten. Sie wurden
zunachst unter dem vorlaufigen Code ,neue Aspekte“ markiert und in einem zweiten Durch-
gang erneut gepruft, um sie entweder in bestehende Kategorien zu integrieren oder als
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neue Subkategorien aufzunehmen. Dabei wurde bewusst offen gearbeitet, um auch bisher
nicht erwartete Sichtweisen, Gedanken und Themen zu erfassen, die fur die Beantwortung
der Forschungsfrage bedeutsam sein kénnten.

5. Codieren des Materials nach dem gesamten Kategoriensystem

Nachdem das Kategoriensystem um Subkategorien erganzt wurde, folgte ein zweiter voll-
standiger Codier-Durchgang am gesamten Material. Hierbei wurden die Textsegmente ge-
zielt den entsprechenden Subkategorien zugewiesen, um eine differenzierte Strukturierung
zu erreichen. Um Dopplungen zu vermeiden, wurden Textstellen nicht gleichzeitig einer
Haupt- und einer Subkategorie zugeordnet. Die Hauptkategorien behielten dadurch eine
eher strukturierende Funktion innerhalb der Codier-Hierarchie. Am Ende des Kapitels kann
das Kategorie System eingesehen werden.

6. Analytische Zusammenfassungen
In einem sechsten Schritt wurden besonders umfangreiche Codes systematisch zusam-

mengefasst, um sie fir die weitere Auswertung zu strukturieren. Mithilfe der Sum-
mary-Grid-Funktion von MAXQDA wurden die Aussagen der einzelnen Befragten je Kate-
gorie auf die wesentlichen Gedanken verdichtet, wodurch sich Gemeinsamkeiten, Unter-
schiede und Muster klarer herausarbeiten lieRen. Dieser Arbeitsschritt trug dazu bei, das
Material gezielt zu komprimieren und eine Ubersichtliche Basis flir die anschlieRende Inter-
pretation zu schaffen.

7. Ergebnisdarstellung, Interpretation und Visualisierung

AbschlieRend wurden die analysierten Inhalte auf ihre Relevanz fur die Forschungsfrage
hin ausgewertet. Dabei fanden auch Vergleiche zwischen verschiedenen Fallen und Per-
spektiven statt. Die Ergebnisdarstellung wurde thematisch und kategoriebasiert gegliedert.
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Das Kategorie System

Die nachfolgende Abbildung 6 zeigt das Kategorie-System, eingeteilt in seine Haupt-, Sub-
und Sub-Subkategorien. Der Farbcode verdeutlicht den thematischen Bezug zwischen
Haupt- und Subkategorien.

Abbildung 5: Das Kategorie System

Fiihrungskontext, Betriebshintergriinde
Betriebssituation Flhrungsaufteilung
Fiihrungs-

verstiandnis

( Orientierung ) . Mission, Vision und Ziele

Aufgabenverteilung, Rollen

. Kompetenzen, Fahigkeiten

Entscheidung & Umsetzung
Umsetzung Arbeitsorganisation

Ressource Zeit
Entscheidungswege

. . Information
Reflexion, Austausch )
& Erkenntnis . Informationswege- und Instrumente

. Informationsqualitat- und dichte

Kommunikation
. Kommunikationsstruktur

@ Kommunikationskultur

Herausforderungen bei Konflikten

Spannung, Konflikt
& Konsequez

Sicherheit & Schutz &uBere Sturkturen
Vertrauen

psychische und physische Gesundheit

Spannungen, Konflikte wahrnehmen und kommunizieren

Konfliktlosungsansétze

Konseguenzen ableiten

Vorteile Gestaltungsfreiheit

Mehrperspektivitat
(Herausforderung)

Rat & Hinweise

Arbeitsentlastung und Verantwortungsteilung

Verdnderungswunsch
Entscheidungen

Arbeitsteilung und Komplexitat

Quelle: eigene Darstellung (2025)
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4 Ergebnisse

Kapitel 4 widmet sich der Darstellung der Ergebnisse der inhaltlich strukturierenden Ana-
lyse. Dafur werden die Ergebnisse kategoriebasiert dargestellt. Die Hauptkategorien er-
scheinen als Uberschriften zweiter Ordnung, wéahrend die Sub- und Sub-Subkategorien ei-
gene Zwischenuberschriften erhalten. Die Aussagen der Interviewten werden Uberwiegend
sinngemal wiedergegeben und durch wortliche Zitate erganzt. Zur Nachvollziehbarkeit sind
jeweils die ID der befragten Person sowie die Absatznummer der entsprechenden Text-
stelle angegeben.

Eine erste Ubersicht zeigt die Haufigkeit der vergebenen Codes. Im Rahmen der Analyse
mit MAXQDA wurden zehn thematische Hauptkategorien gebildet (Zitate ausgeschlossen).
Abbildung 7 veranschaulicht, dass die meisten Textstellen auf die Kategorien ,Reflexion,
Austausch und Erkenntnis*® sowie ,Orientierung” entfielen, wahrend ,Rat und Zukunftswiin-
sche”mit nur 2% am seltensten codiert wurden.

Abbildung 6: Haufigkeit der Hauptkategorien
- 3. Reflextion, Austausch und Erkenntnis
19% . 1. Orientierung

21 % . 2. Entscheidung und Umsetzung

. 4. Spannungen, Konflikte und

. Flihrungskontext- und Betriebssituation

15%

O/ . .

%c; . 5. Sicherheit und Schutz

(o]

o) Zitate

3%

1 1 % 30/0 erlebte Vorteile geteilter Fihrung
(o)
6 /O erlebte Herausforderungen geteilter Fihrung
8% 8%
Flhrungsverstadnis
Quelle: eigene Darstellung mit MAXQDA (2025) Rat und Hinweise
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4.1 Fiihrungskontext- und Betriebssituation

4.1.1 Betriebshintergriinde

Tabelle 6: Ubersicht tiber die Betriebshintergriinde

ID Fachrichtung

Anzahl Fiihrungs-
krafte

Anzahl Beschaf-
tigte

4 Ergebnisse

Anmerkungen

P1 Gartenbauli-

e drei Fihrungskrafte

e 26 Personen laut

e drei

e drei Personen
eingetragen (GbR)
(Abs.7)

e Mitarbeitende fiir
die Ernte

¢ gelegentliche Hilfe
vom Sohn
(Abs. 7)

cher e ein Ehepaar und Lohnzettel Betriebsbereiche,
Betrieb die Tochter ¢ 14 Vollzeitarbeits- die jeweils durch
(Abs. 5) (Abs. 5) krafte einen Meister in der
(Abs. 5) Hauptverantwortung
geleitet werden
(Abs. 45)
P2 | Milchvieh- e drei Flhrungskréfte | e 15 Mitarbeitende
betrieb e Vater und zwei e zwei Auszubildene
(Abs. 3) Sohne (Abs. 3)
(Abs. 3) e Saisonarbeitskrafte
P3| Ackerbau- e zwei aktive e ein Festangestellter | e Rechtsform GbR
betrieb Fihrungskrafte e eine (Abs.7)
(Abs. 3) Saisonarbeitskraft

P4 | Solidarischer
Gemdusebau-
betrieb

(Abs. 5)

e drei
Betirebsleiterinnen
(Abs. 5)

e eine Person flur
Auslieferungen

e eine Burofachkraft

e eine Emtehelfer*in
(Abs. 5)

P5| Solidarischer
Gemtisebau-
betrieb

e 7 Menschen im
Team, die
gemeinschaftlich
Fahren
(Abs. 8)

Quelle: eigene Darstellung (2025)

4.1.2 Fuhrungsaufteilung

Drei der insgesamt funf befragten Flihrungskrafte gaben an, dass drei Personen den jewei-
ligen Betrieb gemeinsam fuhren wirden (P1, Abs. 5; P2, Abs. 3; P4, Abs. 5). Ein Betrieb
werde durch zwei Flhrungskrafte gefihrt (P3, Abs. 3) und in einem Betrieb Gibernehme ein
Kollektiv von 7 Menschen gemeinsam die Betriebsfihrung (P5, Abs. 8).

P1 arbeitet Vollzeit im elterlichen Betrieb und ist seit zwei Jahren in der Fihrungsverant-
wortung (P1, Abs. 3). Die Fuhrung ist in drei Verantwortungsbereiche eingeteilt und jeweils
einer Person zugewiesen. Demnach ist jede Person fur einen eigenen Bereich verantwort-
lich und fungiert dabei als Ansprechperson und direkte Vorgesetzte flr Mitarbeitende in
diesem Bereich (P1, Abs. 15). Allerdings verschwimmen auch mal Zustandigkeiten in Gber-
lagerten Bereichen (P1, Abs. 135).
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Die Betriebsfuhrung wird laut P2 zwischen dem Vater und den zwei Bridern aufgeteilt. Jede
Person hat dabei einen eigenen Verantwortungsbereich und feste Aufgaben (P2, Abs 3;
Abs. 7). Teilweise sind Mitarbeitende den einzelnen Bereichen untergeordnet, teilweise sind
Mitarbeitende aber auch auf alle Bereiche aufgeteilt (P2, Abs. 7). Ferner erlautert P2, dass
die Fuhrungsaufgaben innerhalb der Familie nach persdnlichen Praferenzen aufgeteilt wer-
den. Es wird als wichtig erachtet, sich nicht in die Aufgabenbereiche einer anderen Flh-
rungskraft einzumischen (P2, Abs. 20). Die drei Fuhrungskrafte sind alle gleichberechtigt
(P2, Abs. 27).

Nach Aussagen der dritten Fuhrungskraft (P3) leiten aktiv zwei Fihrungskrafte den Betrieb,
wenngleich in der GbR drei Personen eingetragen sind (P3, Abs. 7). Auch hier werden die
Fuhrungsaufgaben zwischen den zwei Personen aufgeteilt. Der Partner ist dabei hauptver-
antwortlich fur die AuRenwirtschaft, und P3 Ubernimmt hauptsachlich die Buchhaltung, Pla-
nung, Einkaufe, Antrage und Dokumentation, also ,typische Biiroarbeiten“ (P3, Abs. 5).
P4 gibt an, dass die Fuhrung auf mehreren Ebenen stattfindet. Zum einen ist der Betrieb
als Genossenschaft organisiert und hat einen eigenen Vorstand (bestehend aus Mitglie-
dern) welcher auch Mitsprachrechte hat und Entscheidungen treffen kann (P4, Abs. 9; Abs.
35). Dazu gibt es die direkte Betriebsleitung, bestehend aus drei Personen, die auch als
Gartner*innen auf dem Betrieb tatig sind und demnach viel in der AuRenwirtschaft arbeite-
ten (P4, Abs. 5). In dem Interview mit P4 konnte ebenfalls bestatigt werden, dass die drei
Betriebsleiter*innen ihre Verantwortungsbereiche untereinander aufgeteilt haben und somit
jede Person fur einen eigenen Bereich zustandig ist. Die Bereiche sind jedoch eng mitei-
nander verknupft, wodurch die Flihrungskrafte oft in engem Austausch miteinander stehen,
je nach Thema (P4, Abs. 55; Abs. 11). Die FUhrungskrafte sind mit 35, 27 und 25 Stunden
angestellt (P4, Abs. 17).

P5 zeichnet ein etwas anderes Bild. Der Betrieb wird im Kollektiv organisiert und gefuhrt.
Alle Personen gehen gemeinsam in Fuhrungsverantwortung, wobei die Fihrung im Zwei-
Wochen-Rhythmus zwischen den Personen hin und her gegeben wird (P5, Abs. 3—4, Abs.
10). Hinsichtlich der Fihrungsaufteilung gab die Person an: ,Meine Aufgabenbereiche sind
sehr vielféltig, weil wir nicht sehr stark arbeitsteilig arbeiten. Wir versuchen, dass alle Men-
schen im Kollektiv auch alle Bereiche mehr oder weniger bedienen kénnen [...]. Nicht als
Dogma, aber als Tendenz." (P5, Abs. 4).

4.2 Filhrungsverstandnis

Die befragten Personen beschrieben Flhrung aus unterschiedlichen Perspektiven, beton-
ten jedoch Ubereinstimmend deren zentrale Bedeutung fur die Arbeitsorganisation und das
Teamgefluge.
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P1 betont, dass eine wesentliche Aufgabe von Fiihrungskréaften darin liegt, den Uberblick
zu behalten und frihzeitig zu erkennen, wenn Prozesse nicht gut laufen, um entsprechend
gegensteuern zu kénnen (P1, Abs. 11). Ein zentrales Element ist zudem die Balance zwi-
schen klaren Vorgaben und dem bewussten Abgeben von Verantwortung. Dartiber hinaus
hob P1 hervor, wie wichtig es sei, die Mitarbeitenden mit ihren jeweiligen Talenten zu ken-
nen und Aufgaben entsprechend zu verteilen (P1, Abs. 11). Auch das Vorleben von Werten
wurde als bedeutender Fuhrungsaspekt genannt (P1, Abs. 17). Es wird die Einschatzung
geteilt, dass der Bedarf an Fihrung sehr individuell ist: ,Also das ist auch sehr individuell,
wie viel Fiihrung jemand bendtigt oder méchte. Da haben wir auch ganz unterschiedliche
Personen. Also auch ich brauche manchmal Fiihrung.” (P1, Abs. 115).

P2 schildert Fihrung als einen kontinuierlichen Lernprozess: ,[...] das ist was, was ich jeden
Tag neu lernen muss oder immer weiter lernen muss.“ (P2, Abs. 4-5). Besonders hervor-
gehoben wurde die Notwendigkeit, zunehmend Aufgaben zu delegieren und sich vom ope-
rativen Tagesgeschaft zurickzuziehen. Ein Prozess, der als ,nie endender Prozess” be-
schrieben wurde (P2, Abs. 5). Die Person merkte zudem an, dass es in bisherigen Ausbil-
dungen keine systematische Schulung fur Fihrung gebe: ,Auf jeden Fall haben wir das in
keiner Ausbildung, nirgendwo gelernt, wie wir die Leute richtig, ja richtig umwerben sage
ich mal, dass das auch immer so l4uft, wie wir das gerne mdéchten.” (P2, Abs. 5). Flihrung
bedeutet letztlich, Mitarbeitende mitzunehmen, anzuleiten und zu begeistern, was jedoch
auch als grofde Herausforderung empfunden wird (P2, Abs. 5).

Fir P4 bestehet Fiihrung vor allem darin, den Uberblick Uber den gesamten Betrieb zu
behalten, wichtige Aufgaben zu identifizieren und diese effizient zu verteilen, sodass alle
relevanten Aufgaben erledigt werden (P4, Abs. 7). Innerhalb der Genossenschaft Uber-
nimmt der Vorstand die Ubergeordnete Fihrung, wahrend auf Betriebsebene die jeweiligen
Betriebsleitungen Flhrungsverantwortung tragen. Dabei behalten sie den Uberblick und
treffen operative Entscheidungen (P4, Abs. 9).

P5 hingegen aullerte ein eher kritisches Flhrungsverstandnis. Fihrung sei haufig negativ
konnotiert und werde mit Machtgefallen assoziiert (P5, Abs. 10). Stattdessen werde Fih-
rung in dem Betrieb als eine Art Service fur die Gruppe verstanden. Nicht im Sinne eines
,Boss-Postens®, sondern als Strukturangebot, das den Alltag erleichtert (P5, Abs. 10). Gute
Fuhrung bedeutet laut P5 Rahmenbedingungen zu schaffen in denen Aufgaben stressfrei
und ohne Uberstunden erledigt werden kénnen. Uberstunden sind laut P5 oft ein Indiz fiir
schlechte Organisation und nicht fir zu hohe Arbeitslast (P5, Abs. 13). Eine Kernaufgabe
der Fuhrung ist es daher, Aufgaben sinnvoll zu verteilen und sicherzustellen, dass Mitar-
beitende alles Nétige besitzen um diese erfolgreich zu bewaltigen. Wenn dies gelinge fuhre
es zu spurbarer Arbeitszufriedenheit (P5, Abs. 13). Zusatzlich betonte P5 die Bedeutung
von Moderation innerhalb des Teams, indem das Team in seiner Vielfalt mitgenommen
werde (P5, Abs. 13).
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4.3 Orientierung

4.3.1 Vision, Mission und Ziele

In den Interviews zeigte sich ein breites Spektrum an Zielvorstellungen und strukturellen
Ausrichtungen innerhalb der Betriebe.

P1 beschreibt als Ubergeordnetes Betriebsziel die Herstellung qualitativ hochwertiger Pro-
dukte. Dieses Ziel ist zwar nicht offiziell verschriftlicht, findet sich jedoch im Selbstverstand-
nis des Betriebs wieder. Zudem wird derzeit daran gearbeitet das Betriebsziel auf der
Homepage zu verschriftlichen (P1, Abs. 27). Die Ausgestaltung erfolgt durch die Fuhrung,
wobei Feedback von Mitarbeitenden einbezogen wird (P1, Abs. 19). Zentral ist dabei, Werte
und Ziele im Alltag vorzuleben (P1, Abs. 27).

P2 berichtete, dass frihere Ziele mittlerweile erreicht wurden und es aktuell an neuen, mo-
tivierenden Perspektiven fehle. Besonders langjahrige Mitarbeitende seien dadurch schwe-
rer zu motivieren, da man im Arbeitstrott festgefahren sei (P2, Abs. 11). So verdeutlichte
P2: ,Also wir haben derzeit keinen guten Masterplan, wo uns die nédchsten Jahre, wo wir
hinwollen. Das hat uns in der Vergangenheit unglaublich vorangebracht [...].“ (P2, Abs. 85)
Heute besteht der Wunsch nach klaren, stabilen Ablaufen Uber die vor allem Betriebslei-
tungen entscheiden (P2, Abs. 12—13).

P3 gibt an, dass es im Betrieb keine klar benennbare Vision oder formulierte Grundsatze
gibt (P3, Abs. 8-11). Wichtig ist vor allem, dass alle ,an einem Strang ziehen“ (P3, Abs. 13).
FUr sich selbst arbeite P3 sehr strukturiert und setzte tagliche Ziele, um den Arbeitsalltag
zu organisieren (P3, Abs. 15).

Auch bei P4 ist bislang kein Ubergeordnetes Leitbild definiert worden, jedoch ist dies bereits
im Gesprach gewesen. Es fehlt bislang an Zeit, um eine gemeinsame Vision zu entwickeln,
obwohl etwa durch die Beschaftigung mit Soziokratie erste Impulse gesetzt wurden (P4,
Abs. 13). Erste Schritte zur Ausarbeitung einer Grundstruktur ,wie man miteinander arbei-
ten méchte* wurden unternommen (P4, Abs. 55). Aktuell besteht das vorrangige Ziel darin,
mit allen Mitgliedern in Kontakt zu bleiben und sicherzustellen, dass sich alle abgeholt fuh-
len (P4, Abs. 13).

P5 formulierte eine stark wertebasierte, kollektiv gedachte Zielsetzung. Gepragt von queer-
feministischen Ideen steht im Zentrum das gleichberechtigte Miteinander ohne Hierarchien
(P5, Abs. 15). Die Basis fur erfolgreiche Zusammenarbeit bildet dabei ein starkes gegen-
seitiges Wohlwollen und die Freude an der gemeinsamen Sache: ,Wir kénnen nur erfolg-
reich zusammen kooperieren, [...], weil wir das gerne miteinander machen, weil wir einen
inneren Antrieb haben und weil wir Lust haben, uns miteinander auseinanderzusetzen und
auch in herausfordernden Situationen flireinander einstehen.” (P5, Abs. 66).

Die Arbeitsgestaltung ist stark bedurfnisorientiert und darauf ausgerichtet, den individuellen
Lebensrealitaten der Teammitglieder gerecht zu werden (P5, Abs. 66). Dem Betrieb ist es
besonders wichtig, wie sich die Menschen mit ihrer Arbeit fihlen und wie sie diese bewerten

(P5, Abs. 47).
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4.3.2 Kompetenzen und Fahigkeiten

Die Verteilung von Zustandigkeiten und die Entwicklung von Kompetenzen erfolgten in den
Betrieben meist prozessorientiert und auf Basis individueller Starken. Ein gemeinsames
Merkmal scheint dabei die Ausrichtung nach Motivation und Spal} zu sein.

P1 betont, dass Kompetenzen wie Fachwissen und Soft Skills bei der Zuteilung von Aufga-
ben bericksichtigt werden: So wird z. B. jemand mit guter Ausdrucksfahigkeit eher im Ver-
kauf eingesetzt, wahrend strukturierte Einzelarbeiter eher im Produktionsbereich tatig sind.
Die Aufgabenverteilung ergibt sich oft auf natirliche Weise, orientiert an den einzelnen Fa-
higkeiten der Personen (P1, Abs. 35). Zur Weiterentwicklung bietet der Betrieb regelmaRig
Fortbildungen, Schulungen und Exkursionen an, um aktuelles Wissen in den Betrieb zu
holen. Dabei sollen mdglichst alle Mitarbeitenden von diesen Angeboten profitieren. Beson-
dere BerUcksichtigung finden dabei Personen in Vollzeit und mit einer héheren Verantwor-
tung im Betrieb. Ziel ist es unter anderem, betriebsblindem Handeln vorzubeugen (P1,
Abs. 43).

Auch P2 schildert, dass sich Aufgabenverantwortung innerhalb der Fihrung Gber die Zeit
herauskristallisiert hat. Bei den Mitarbeitenden versucht man Winsche und Interessen zu
bertcksichtigen, um Motivation und langfristige Bindung zu férdern (P2, Abs. 17). In diesem
Zusammenhang ging die Person ndher auf die Weiterentwicklung der Kompetenzen ein
und gab an, dass eine besondere Herausforderung darin bestehe, mehr Menschen in Ver-
antwortung zu bringen. Versuche, Mitarbeitende fiir einzelne Bereiche verantwortlich zu
machen, seien mehrfach gescheitert. Als Grund wurde daflir unter anderem eine zu strenge
Kontrolle oder die zusatzliche Belastung durch Wochenendarbeit genannt. Die Ruckkehr in
eine alte Rolle falle nach einer solchen Erfahrung schwer, was in einigen Fallen sogar zum
Weggang fuhrte (P2, Abs. 18-20). Die Fahigkeit zu vertrauen, sowie Wertschatzung und
Akzeptanz aufzubringen gelten flr P2 als grundlegende Bedingungen flr eine geteilte Fih-
rung (P2, Abs. 26-27).

P3 beschreibt, dass sich Verantwortlichkeiten ebenfalls organisch herausgebildet haben,
beispielsweise aufgrund von Fachwissen: Mitarbeitender mit mechatronischem Hintergrund
Ubernimmt technische Zustandigkeiten (P3, Abs. 11). Auch persénliche Starken und Ar-
beitsweisen spielen eine Rolle. P3 selbst arbeite sehr strukturiert mit klaren Tageszielen,
was sich deutlich von der Arbeitsweise des Geschaftspartners unterscheide (P3, Abs. 15).
Die Aufgabenverteilung erfolgt laut P4 auch nach persénlichem Interesse (P4, Abs. 17).
Fachliches Wissen und Erfahrungswissen werden als wichtig bei der Einteilung der Verant-
wortungsbereiche erachtet. Aullerdem hat sich jede Person in ihrem Bereich umfangrei-
ches Wissen angeeignet (P4, Abs. 19, 23). Weiterentwicklungsmdglichkeiten innerhalb des
Betriebs werden als essenziell betrachtet und der Wunsch nach mehr Kapazitaten zur per-
sonlichen Weiterentwicklung wurde deutlich beschrieben. Die begrenzte zeitliche Verfug-
barkeit sei auch finanziell bedingt, denn mit mehr finanziellen Mitteln konnte mehr gearbeitet
werden (P4, Abs. 25). In Bezug auf Kompetenzen und Fahigkeiten sprach P4 auch von der
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Besonderheit innerhalb der Landwirtschaft, dass Menschen quereinsteigen und: ,/[...] dann
eben genau bestimmte Kompetenzen nicht haben und trotzdem genau ist es dann ausrei-
chend oder muss es erstmal ausreichend sein, um irgendwie da rein zu wachsen und da
rein zu kommen." (P4, Abs. 23).

P5 zufolge verfolgt der Betrieb einen kollektivistischen Ansatz, bei dem mdglichst alle alles
kénnen oder zumindest mit allen Bereichen vertraut sind (P5, Abs. 4). Die eigene Motivation
und Selbsteinschatzung spielen bei der Aufgabenwahl eine zentrale Rolle (P5, Abs. 21).
Kompetenzen werden aktiv gestarkt, indem Menschen ermutigt und in neue Aufgaben ein-
gefuhrt werden. Gleichzeitig gibt P5 an, dass im Betrieb an manchen Stellen Fachwissen
fehle, was die Wissensweitergabe an neue Teammitglieder erschwere (P5, Abs. 27).

4.3.3 Aufgabenverteilung und Rollen

Alle Betriebe versuchen, eine funktionierende Aufgabenverteilung sicherzustellen. Entwe-
der durch klare Flhrung und Zuweisung oder durch kollektive Abstimmung und Selbstor-
ganisation. Wahrend P1-P4 starker strukturiert und fihrungszentriert sind, verfolgt P5 ei-
nen kollektiv-demokratischen Ansatz, bei dem alle moglichst viele Aufgaben kennen und
ubernehmen koénnen.

Die Analyse ergab, dass im Beispiel von P1 die Aufgabenverteilung klar strukturiert ist. Auf
der FUhrungsebene, bestehend aus Vater, Mutter und Tochter, werden die Verantwortungs-
bereiche nach Erfahrung und Fachwissen aufgeteilt. Zudem tibernehmen Bereichsleiter*in-
nen, also Personen mit einem hoheren Qualifikationsniveau (Meister*innen), Aufgaben in
ihren Bereichen und Kompetenzen entsprechend (P1, Abs. 25). Tagesaufgaben werden in
der morgendlichen Besprechung gemeinsam im Team besprochen und die Zustandigkeiten
meist durch den Vater festgelegt (P1, Abs. 25). Bei personellen Engpassen, wie Krankheit
oder Fluktuation im Team, erfolgt auch eine spontane Umverteilung der Aufgaben. ,Also
man nimmt ja viel wahr, so im Alltag. Wie sind die miteinander und so? Und das dann halt
so bewusst [...] zu intervenieren vielleicht oder halt zu lenken, dass es einfach ein gutes
produktives Miteinander ist." (P1, Abs. 29-31). Nach Einschatzung der Fuhrungskrafte er-
folge die Rollenverteilung der Mitarbeitenden nach ihren Fahigkeiten. Es werde auch be-
ricksichtigt, was den einzelnen Personen Spald macht (P1, Abs. 31). Bei der Aufteilung der
Aufgaben gehe es zudem um eine mdglichst faire Verteilung (P1, Abs. 135).

Auch im Fall von P2 sind Aufgaben innerhalb des Betriebes klar aufgeteilt. Innerhalb der
Flhrungsebene haben sich die Zustandigkeiten aufgrund der individuellen Interessen und
Starken herausgebildet (P2, Abs. 7, 21). Die Rollen der Mitarbeitenden werden hingegen
fluider beschrieben. Es kommt vor, dass Personen auch bereichsfremde Aufgaben Uber-
nehmen, wenn es erforderlich wird. Mangelnde Motivation wird dabei als Ursache fur mog-
liche QualitatseinbuRen benannt (P2, Abs. 7-9). Gleichzeitig beschrieb P2, dass die tagli-
che Arbeit festen Ablaufen folge. Unvorhergesehene Arbeiten, wie Reparaturen, erschwe-
ren es, zurlck in die Routine zu finden und werden als Herausforderung betrachtet (P2,
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Abs. 15). Im Hinblick auf Rollen innerhalb des Teams wurde von bestehenden Schwierig-
keiten in Bezug auf die Anleitung unter Kolleg*innen verwiesen. Eine bewusste Auswahl
und vorherige Kommunikation helfen jedoch, die Anleitung durch Kolleg*innen besser zu
etablieren: ,Also wir versuchen schon auch unsere Mitarbeiter in die Richtung zu kriegen,
dass sie eben andere Leute mitnehmen und anleiten. Und das geht inzwischen tatséchlich
relativ gut, weil wir das auch bisschen gelernt haben, da mehr drauf zu gucken, wer das
mochte und wie das gemacht wird. Vielleicht im Vorfeld mit den Mitarbeitern dariiber zu
sprechen, dass das jetzt eigentlich angedacht ist, dass er die Jungs libernehmen soll und
anleiten soll." (P2, Abs. 47).

Laut Aussagen von P3 arbeite man in dem Betrieb auch klaren Zustandigkeiten entspre-
chend. Trotz einer klaren Trennung der Aufgabenbereiche unterstlitzen sich die Betriebs-
fuhrer untereinander. So beschrieb P3 zum Beispiel, dass der Partner auch in die Beantra-
gung von EU-Antragen involviert sei und er wiederum auch noch ,drau3en® mitarbeitet (P3,
Abs. 5, 51). Die Verteilung der Aufgaben geht auf personliche Starken und Praferenzen
zurlick. Ein Bespiel ist die Ubernahme des Bliros durch eine der Personen als Griindungs-
bedingung der GbR, wie die folgende Aussage belegt: ,also das war eine Bedingung bei
der Griindung der GbR, dass ich das Biiro kriege. Also das war das war ganz, ganz, ganz
wichtig, damit diese Sachen eben alle vorangebracht werden und abgearbeitet werden und
er sich da nicht mehr drum kiimmern muss." (P3, Abs. 51).

Im Beispiel von P4 teilen sich die Betriebsleiterinnen Aufgaben nach Verantwortungsbe-
reichen, auch auf dem Acker. Jede Person hat dabei ihren festen Bereich, fiir den sie zu-
standig ist (P4, Abs. 11). Zusatzlich zu dieser festen Verteilung existiert ein flexibles Sys-
tem, bei dem sogenannte ,Hite" verteilt werden. Diese Hute stehen fir Aufgaben oder The-
men die bislang offen oder unklar sind und fir die keine feste Zustandigkeit besteht. Je
nach verfigbarer Kapazitat, Motivation und Sinnhaftigkeit, also in Abhangigkeit von vorhan-
denem Wissen und thematischer Nahe, wird gemeinsam entschieden, wer welchen Hut
Ubernimmt. Dieses Vorgehen wird in einer Liste dokumentiert und im Team weiterentwickelt
und besprochen (P4, Abs. 15). ,Wir haben aber keinen klaren Entscheidungsprozess, wie
das sozusagen ablauft”, erganzte die Befragte (P4, Abs. 17). Wenn eine Person ihrer Auf-
gabe nicht nachkommen kann, dann liegt es bei ihr selbst, Unterstutzung im Team zu er-
fragen und ggf. die Aufgabe weiterzugeben. P4 betonte zudem, dass das angeeignete Wis-
sen bei der Verteilung von festen Verantwortlichkeiten eine essentielle Rolle spiele (P4,
Abs. 15). Um langfristig Ubersicht und Transparenz zu schaffen, wird daran gearbeitet, Auf-
gaben systematisch zu verschriftlichen und festzuhalten, wie sie erledigt werden sollen (P4,
Abs. 37). Die konkrete Aufgabenverteilung erfolgt im Alltag vor allem bei den taglichen mor-
gendlichen Besprechungen, in denen die anstehenden Tatigkeiten gemeinsam durchge-
gangen und zugeteilt werden (P4, Abs. 41).
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Im Betrieb von P5 wird eine bewusst flache Arbeitsaufteilung verfolgt, um Wissensmono-
pole zu vermeiden und die Resilienz des Teams gegenuber personellen Veranderungen zu
starken (P5, Abs. 3—4). Informelle Hierarchien, etwa durch Betriebszugehdrigkeit oder Wis-
sen, werden durch Aufgabenrotation abgefedert (P5, Abs. 10). Eine zentrale Rolle Uber-
nimmt dabei die sogenannte ,Team-Fee", die jeweils fur zwei Wochen in FUhrung geht und
Koordinationsaufgaben wie Tagesablaufe und Moderation Gbernimmt. Tagesaufgaben wer-
den in den morgendlichen Besprechungen vorgestellt, angepasst und beschlossen (P5,
Abs. 10). Die Zuteilung erfolgt entweder gemeinschaftlich, spontan per Zuruf oder wird
durch die Unterstutzung der sogenannten ,Team-Fee“ organisiert (P5, Abs. 25-26). Selte-
ner anfallende Aufgaben wie das Kalken oder das Stellen von Agrarantragen werden ver-
schriftlicht ausgelegt; Teammitglieder kdnnen diese freiwillig ibernehmen. Dabei werden
sie ermutigt Neues zu lernen und erhalten bei Bedarf Unterstitzung von erfahreneren Kol-
leg*innen, sofern die Kapazitaten dies zulassen (P5, Abs. 21-22). Weitere feste Rollen im
Betrieb sind das ,Buro-Team*® zur Bearbeitung von E-Mails (P5, Abs. 17) sowie das ,Buddy-
System* zur Einarbeitung neuer Mitarbeitender. Eine erfahrene Person Gberimmt fir etwa
sechs Monate die Begleitung und Einflihrung, was P5 angesichts der betrieblichen Kom-
plexitat als besonders anspruchsvoll beschreibt (P5, Abs. 17-19). Auch die Rolle der Team-
Fee wird durch Mitlaufen bei verschiedenen Teammitgliedern erlernt, sodass neue Perso-
nen die Vielfalt der Arbeitsweisen im Kollektiv kennenlernen (P5, Abs. 19).

4.4 Entscheidung und Umsetzung
4.4.1 Umsetzung

4.4.1.1 Arbeitsdokumentation und Kontrolle

In allen untersuchten Betrieben (P1-P5) werden MaRnahmen zur Umsetzung und Kontrolle
betrieblicher Entscheidungen getroffen. Dabei zeigen sich sowohl Gemeinsamkeiten als
auch Unterschiede hinsichtlich der Systematik, der eingesetzten Mittel sowie der zugrunde
liegenden Steuerungslogik. Ein zentrales gemeinsames Element aller Betriebe ist die Nut-
zung von Protokollen oder anderen Formen schriftlicher Dokumentation.

P1 beschreibt in diesem Zusammenhang, dass beispielsweise bei wdchentlichen Bespre-
chungen auf Flihrungsebene ein Protokoll gefiihrt, Entscheidungen dokumentiert und in der
darauffolgenden Woche nachbesprochen werden (P1, Abs. 33). Ahnlich verfahrt P5, wo
ebenfalls systematisch Beschlisse im Rahmen wdchentlicher Protokolle dokumentiert wer-
den. Die Verwendung von Markierungen, etwa durch farbliche Hervorhebung, unterstitzt
die Nachverfolgung der Umsetzung (P5, Abs. 33). Betrieb P2 nutzt eine Vielzahl an Proto-
kollen und standardisierten Verfahrensanweisungen (SOPs), teilweise auch Arbeitsproto-
kolle durch die Mitarbeitenden selbst (P2, Abs. 11, 41).

Im Fall von P3 wird die Umsetzung durch verschiedene schriftliche Aufzeichnungen wie
Tagebilcher und Wetteraufzeichnungen gestitzt. Dariber hinaus helfen auch Eintrage in
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der Schlagkartei beim Beobachten des Arbeitsfortschrittes (Abs. 35, 37, 41). Fur den Be-
trieb von P4 stellt die fehlende einheitliche Struktur der Dokumentation ein zentrales Prob-
lem dar. Zwar existieren verschiedene Unterlagen, in denen Entscheidungen festgehalten
werden, jedoch fehlt eine einheitlich strukturierte Form. Dies fuhre teilweise dazu, dass bei
unterschiedlichen Erinnerungen oder Meinungen kein klarer Bezug auf eine gemeinsame
Entscheidung moglich ist. Eine strukturierte und transparente Dokumentation wird daher
als notwendig erachtet, um Missverstandnisse zu vermeiden (P4, Abs. 37).

Ein deutliches Unterscheidungsmerkmal zeigt sich hinsichtlich der Kontrolle der Umset-
zung. P1 vertraut stark auf informelle Kontrolle Uber die Beobachtung des Arbeitsfortschrit-
tes (P1, Abs. 59). Gestltzt auf das gute Zusammenspiel langjahriger Mitarbeitender erfolge
die Umsetzung von Aufgaben und Entscheidungen nach eigener Einschatzung ganz gut:
,Im Grunde sind wir ja in vielem sehr eingespielt dadurch, dass wir halt auch sehr langjéh-
rige Mitarbeiter in Verantwortung haben. Wiirde ich schon sagen, dass es im Gro83en und
Ganzen ganz gut klappt." (P1, Abs. 78). Auch P2 verlasst sich in weiten Teilen auf das
Bauchgefuhl und betont, dass die Umsetzung und Qualitat der Arbeit derzeit zu wenig kon-
trolliert werde. Der gezielte Einsatz digitaler Kontrollmechanismen (Software) wird kritisch
reflektiert und war in der Vergangenheit mit Frustration verbunden, insbesondere wenn da-
raus individuelle Fehler sichtbar wurden (P2, Abs. 40—41). ZukUnftig wird der Betrieb starker
auf die digitale Unterstlitzung zurlickgreifen missen, aber ,/...] derzeit sagen wir so, dass
wir das mit dem Vertrauensverhéltnis und dem Besprechen und dem Bauchgefiihl relativ
gut geregelt kriegen." (P2, Abs. 41). Das funktioniere insbesondere deshalb, weil die Fuh-
rungskrafte direkt am Hof tatig sind und somit einen unmittelbaren Einblick in die Arbeit
haben. Betriebswirtschaftliche Kennzahlen werden zudem regelmagig analysiert und mit
anderen Betrieben verglichen (P2, Abs. 59). P3 betont einen starker dialogorientierten An-
satz. Der tagliche Austausch mit den Mitarbeitenden, als auch mit dem Partner ermdglicht
die informelle Kontrolle. Der Arbeitsstand wirde haufig Gber Telefonate erfragt werden (P3,
Abs. 19). Durch verschiedene Formen dokumentierter Daten wird die Nachvollziehbarkeit
ermoglicht (P3, Abs. 35, 37). P3 nannte das Beispiel, dass besonders in arbeitsintensiven
Phasen die Zusammenarbeit und Umsetzung gut klappt, weil es ,funktionieren muss* (P3,
Abs. 53). Laut P4 wurden Schwierigkeiten in der Umsetzung selbstkritisch thematisiert. Die
mangelnde Einheitlichkeit der Dokumentation werde als zentrales Problem identifiziert und
gilt als ein herausforderndes Problem im Betrieb. Es werde aktiv daran gearbeitet, Aufga-
ben und deren Umsetzung zu verschriftlichen, um flir mehr Klarheit und Kontrolle zu sorgen
(P4, Abs. 37). RegelmaRige Protokollierung kombiniert mit einer aktiven Priorisierung nicht
erfullter Aufgaben helfen dem Betrieb von P5 die Entscheidungsumsetzung nachvollziehbar
zu machen. Wenn Aufgaben nicht in der vorgesehenen Zeit umgesetzt werden kénnen,
erfolgt eine bewusste Einteilung nach Dringlichkeit. Zusatzlich werden Listen geflhrt, in de-
nen aufgeschobene Tatigkeiten fur ruhigere Zeiten (z. B. im Winter) gesammelt werden (P5,
Abs. 33). Ein taglicher Check-up im Rahmen gemeinsamer Mahlzeiten dient ebenfalls der
Koordination und Kontrolle (Abs. 10).
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4.4.1.2 Ressource Zeit

Vier der funf befragten Fuhrungskrafte benannten Zeit als zentrale Ressource fur die Um-
setzung von Aufgaben und Entscheidungen. Ubergreifend wurde Zeit als knapp beschrie-
ben und von zwei Personen als Hauptgrund dafir angeflihrt, weshalb bestimmte Aufgaben
nicht wie geplant umgesetzt oder Uberhaupt begonnen werden konnten (P4, Abs. 19; P5,
Abs. 32-33). Die Ergebnisse zeigen, dass alle Personen stark in den operativen Alltag ein-
gebunden sind, was die zeitlichen Spielrdume zusétzlich einschrankt und mitunter zu Uber-
lastung fuhrt. Aus diesem Grund wurde der Ressource Zeit eine eigene Subkategorie ge-
widmet.

In mehreren Betrieben wurde deutlich, dass das Teamgeflige eine wichtige Rolle spielt, um
zeitliche Engpasse zu Uberbriicken und Aufgaben abzugeben. Mitarbeitende Gbernehmen
beispielsweise bei P1 Aufgaben wie z.B. die telefonische Erreichbarkeit, wenn Fihrungs-
personen ausgelastet sind (P1, Abs. 139). Auch im Fall von P5 werden Aufgaben im Team
flexibel weitergegeben wenn klar wird, dass einzelne Personen diese aus Kapazitatsgrin-
den nicht umsetzen kénnen. Dabei wird aktiv kommuniziert und um Unterstitzung gebeten,
sobald sich Uberlastung abzeichnet oder im Nachhinein erkannt wird, dass Aufgaben un-
erledigt sind (P5, Abs. 32—-33). P4 beschreibt zudem, dass sich zeitliche Prioritaten stark
am Kerngeschaft orientieren, ,einfach, weil wir versuchen, die meiste Zeit in die gértneri-
schen Sachen zu stecken, um eben gutes Gemlise zu liefern." (P4, Abs. 19).

Ein konkretes Beispiel fur zeitbedingte Verzdgerungen in der Umsetzung nennt P3. Dort
konnte ein geplantes Konzept nicht vollstandig realisiert werden, weil sich externe Dienst-
leister zwischenzeitlich anderen Auftragen zuwandten. Die Interviewperson fuhrt dies auf
die Lange der Entscheidungsprozesse zurtck: ,/...] in den vier Wochen Entscheidungsfin-
dung schlafen die nattirlich nicht und nehmen dann Auftrdge an.” (P3, Abs. 13).

4.4.2 Entscheidungswege

Insgesamt lasst sich festhalten, dass die Entscheidungsfindung in allen Betrieben durch
eine Mischung aus kollektiven, konsultativen und individuellen Elementen gepragt ist. In
allen finf befragten Betrieben ist die Entscheidungsfindung eng mit der jeweiligen Betriebs-
struktur und -kultur verbunden. Grundsatzlich zeigt sich, dass Entscheidungen in Abhan-
gigkeit von Thema, Relevanz und Verantwortungsbereich getroffen werden.

Gemeinsame Entscheidungen

In den meisten Betrieben werden Entscheidungen durch regelmafligen Austausch getrof-
fen. P1 beschreibt beispielsweise, dass gewisse Entscheidungen wahrend Teammeetings
gemeinsam entwickelt werden. Zu Saisonbeginn reflektieren und diskutieren die einzelnen
Teams beispielsweise Prozesse, um sie gemeinsam weiterzuentwickeln. Diese Treffen die-
nen auch dazu, Arbeitsablaufe zu verschriftlichen, um sie im Folgejahr nicht erneut aushan-
deln zu missen (P1, Abs. 25).
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Innerhalb der Flihrungsebene kame es oft zu Mehrheitsentscheidungen erganzt P1: ,Frii-
her war das immer so, dass sie zu zweit waren und dann gab es halt oft zwei verschiedene
Meinungen und jetzt sind wir halt zu dritt und dann kann es nicht unentschieden sein. Also
im Zweifelsfall bin ich die, die entscheiden darf. " (P1, Abs. 51).

Auch P2 hebt die Bedeutung gemeinsamer Entscheidungen innerhalb der Fihrungsebene
hervor, insbesondere bei grundsatzlichen betrieblichen Fragen wie Investitionen oder Per-
sonalentscheidungen (P2, Abs. 22). Hierbei gabe es zwar keine festen Meetingstrukturen,
aber regelmalige morgendliche Abstimmungen sowie informelle Gesprache, beispiels-
weise ,bei einer Tasse Kaffee* (P2, Abs. 24). In diesem Zusammenhang vermutet die Per-
son, dass feste Meetingzeiten fur Absprachen, Planungen und Entscheidungsfindungen
hilfreich seien, gerade auch in Bezug auf die unterschiedlichen Arbeitszeiten der Personen
(P2, Abs. 24). Obwohl Vorschlage und Einschatzungen der Mitarbeitenden in die Entschei-
dungsfindung einflieRen, liegt die endgiltige Entscheidung stets bei der Flihrungsebene,
die diese entweder einvernehmlich oder mehrheitlich beschlielRen (P2, Abs. 29-31). Die
Bereitschaft, auch solche Entscheidungen mitzutragen, bei der der eigene Vorschlag von
einer Mehrheit Gberstimmt wurde, ist entscheidend (P2, Abs. 81, 85).

Die zwei Fuhrungskrafte entscheiden im Beispiel von P3 auch einiges gemeinsam, wenn
es etwa um Investitionen geht. Die Einstimmigkeit Gber die Entscheidung nehme auch den
Druck der Verantwortung (P3, Abs. 59). Allgemein gibt es wenig Unstimmigkeiten, was eine
schnelle und flexible Entscheidungsfindung ermdglicht (P3, Abs. 13). Entscheidungsleitend
im Bereich des Anbaus ist die Qualitat der Produkte. Wenn man den Marktanforderungen
nicht gerecht wird, dann sollte man ,die Finger davon lassen®, dafir ist es zu kosten- und
zeitintensiv (P3, Abs. 27)

P4 reflektiert: ,Also es ist leider ein recht frustrierendes Thema, weil wir noch keinen klaren
Entscheidungsprozess haben. Ich aber denke, dass es total wertvoll und hilfreich wére ein
zu haben, um das Ganze schneller zu gestalten.” (P4, Abs. 27). Eine strukturierte Verant-
wortungsverteilung wird hier als Moéglichkeit gesehen, schneller handlungsfahig zu sein,
weshalb die Aufteilung der Hite als unterstitzend erachtet wird (P4, Abs. 27, 33). Neben
der Abstimmung auf FUhrungsebene sei auch die Einbindung der gesamten Genossen-
schaft im Rahmen der Genossenschaftsverhandlungen erforderlich (P4, Abs. 41). Auch der
Vorstand misse bei gewissen Entscheidungen konsultiert werden, welcher in Fallen der
Uneinigkeit innerhalb der Fihrungsebene eine abschlieende Entscheidung im Sinne des
Betriebes trifft (P4, Abs. 33).

Im Betrieb von P5 werden Entscheidungsprozesse explizit gemeinschaftlich gestaltet. Fuh-
rungsrollen sind tendenziell unbeliebt und eine einzelne ,Chefperson” gibt es nicht (P5, Abs.
10). Stattdessen werden Entscheidungen, selbst solche auf organisatorischer Ebene wie
etwa zur E-Mail-Kommunikation, im Team eingebracht und getroffen. Diese Form der Ent-
scheidungsfindung wird als Ausdruck gemeinsamer Werte verstanden, wenngleich sie als
zeitintensiv und ressourcenfordernd beschrieben wird: ,[a]ber das leisten wir uns.”(P5, Abs.
17, 31). Die Bedeutung partizipativer Strukturen zeigt sich auch in der Anwendung von
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Konsens- und Konsent-Prozessen. Teilweise kommen mehrstufige Verfahren zum Einsatz,
bei denen zunachst Meinungsbilder eingeholt und auf deren Grundlage gemeinsame Ent-
scheidungen getroffen werden. Eine weitere Mdglichkeit besteht in der Widerstandsabfrage
(P5, Abs. 29-31). P5 zeichnet das Bild eines sehr kooperativen Miteinanders, bei dem Ent-
scheidungen auch mitgetragen werden, die nicht Lieblingslésungen sind (P5, Abs. 31). Kon-
kret werden betriebliche Entscheidungen im Rahmen der wochentlichen Besprechungen
verhandelt (P5, Abs. 28-29).

Individuelle Entscheidungen

In allen untersuchten Betrieben zeigt sich, dass Personen in ihrem jeweiligen Aufgabenbe-
reich grundsatzlich eigenstandig Entscheidungen treffen kénnen. Dies gilt sowohl flr orga-
nisatorische Ablaufe als auch fir fachliche Fragestellungen, etwa im Anbau (P1, Abs. 55—
57; P3, Abs. 11, 17; P4, Abs. 47; P5, Abs. 31).

P1 beschreibt eine klare Aufteilung zwischen strategischen und alltaglichen Entscheidun-
gen. Wahrend gréfRere Investitionen und langfristige Zielsetzungen der Betriebsflhrung
vorbehalten bleiben, auch weil diese ihr privates Kapital in den Betrieb einbringt (P1, Abs.
45), verfigen Mitarbeitende im Arbeitsalltag Uber einen hohen Grad an Entscheidungskom-
petenz, jedoch mit dem Bewusstsein: ,[...] immer im Hinterkopf auch zu wissen, wenn ich
diese Entscheidung nicht selber féallen will oder kann, dann weil3 ich an wen ich mich wen-
den muss.” (P1, Abs. 55-57). Auffallig ist zudem die Sensibilitat der Betriebsleitung fur in-
dividuelle Unterschiede im Entscheidungsverhalten: Manche Mitarbeitende seien entschei-
dungsfreudig und handeln schnell, wahrend andere eher zdgerlich und sicherheitsbedurftig
sind (P1, Abs. 57).

P3 betont die Verknupfung von Entscheidungskompetenz an Fachwissen und Arbeitsbe-
reich. Verantwortliche Personen kénnen Entscheidungen grundsatzlich eigenstandig tref-
fen, bei Bedarf erfolgt ein konsultativer Austausch im Team. Am Beispiel des Mitarbeiten-
den wird seine Einschatzung auf Grund der fachlichen Expertise in der Entscheidungsfin-
dung berilcksichtig (P3, Abs. 13—-15, 17). Daraus ergibt sich ein Modell, in dem individuelle
Entscheidungen innerhalb klar abgesteckter Bereiche getroffen werden: ,Also da ich ja am
Schreibtisch bin und viele Sachen sehe, bestimme ich natlirlich ganz viel, was gemacht
wird. Grundsétzlich bin ich flir das Bdiro zustéandig und [mein Partner] fiir die AuBenwirt-
schaft." (P3, Abs. 17).

P4 verweist ebenfalls auf eine Aufgabenbereichslogik, in der Personen in ihrem Zustandig-
keitsfeld eigenstandig entscheiden kdnnen, gegebenenfalls unter Einholung von Meinun-
gen oder Ratschlagen (P4, Abs. 27, 47). Wenngleich gemeinschaftlichen Entscheidungen
eine bedeutsame Rolle zugesprochen wird, besteht die Idee Entscheidungen starker auf-
zuteilen. Dies soll vermeiden, dass ,nicht alle immer beteiligt sein missen“ (P4, Abs. 33).
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Auch P5 bestatigt, dass individuelle Entscheidungen insbesondere im Alltagsgeschaft
selbstverstandlich getroffen werden. Bei Unsicherheit erfolgt die Rickversicherung inner-

halb des Teams (P5, Abs. 31).

4.5 Reflektion, Austausch und Erkenntnis

4.5.1 Information

4.5.1.1 Informationswege- und Instrumente

Tabelle 7: Informationswege- und Instrumente der befragten Betriebe

ID Meetingformate- und Strukturen Instrumente

P1| e Tagliche Morgen- & Mittagsbespre- ¢ Telefon als wichtigster Kanal (Abs. 33)
chung: ,....um einen Uberblick Uber den ¢ Aktives Nachfragen notwendig, da man
Tag zu erhalten” (Abs. 25) nicht immer zusammen ist (Abs. 33)

o Wdchentliches Flhrungstreffen mitdem | e Aushange fiir informelle Ankiindigungen
Ziel: ,alltagliche Besprechungen zu mini- wie die Weihnachtsfeier (Abs. 90)
mieren und mehr bewusst zu sammeln® ¢ Protokollierungen (Abs. 33)
(Abs. 33) e Informationsfluss erschwert durch Teilzeit-
o Situative Formate bei Bedarf, z. B. spon- krafte ,nicht so einfach, die Infos wirklich
tane Telefonate (Abs. 33) an alle zu bringen“ (Abs. 90)
o Informelle Gesprache im Privaten (Abs.
33)
e Unregelmalige Treffen innerhalb der
Bereiche mit Meister*innen (Abs. 47, 64)

P2 | « T&gliche Morgenbesprechung fiir Hof- o Telefonate zur Vorbereitung der Bespre-

und Aulienwirtschaft (Abs. 24) chung (Abs. 24)
o Zweites Meeting fur Fihrungskrafte o WhatsApp-Gruppen: ,Das Einzige, was
nachmittags (Abs. 25) richtig gut funktioniert” (Abs. 63) - Unter-

schiedliche Gruppen nach Funktion oder
Thema (Abs. 63)

o Zwei Mitarbeitende ohne WhatsApp: er-
schwerten Zugang zu Informationen (Abs.
63)

e SOPs, werden aber nicht so geliebt (Abs.
63)

P3| e Wochentliche Treffen bzw. Gesprache e 2-3 Telefonate taglich auf Filhrungsebene

der Fiihrungsebene zur Planung (Abs. (Abs. 5, 19, 55)
11,19) o WhatsApp-Gruppe fir alltagliches (Abs.
e Tagliches Gesprach mit Mitarbeitenden: 21)
,um zu wissen, was er macht oder auch, | e Auftrage schriftlich Gber Handy, z. B. fir
wie es ihm dabei geht* (Abs. 29) exakte Flachenbearbeitung (Abs. 5, 11)
e Spontane Gesprache (Abs. 39) ¢ Schlagkartei/Cloud fur Riickmeldungen zu
¢ Einseitiger Informationsfluss: Wunsch Arbeitsergebnissen (Abs. 41)
nach aktivem Gesprach fiir bessere
Planbarkeit (Abs. 33)

P4 | « Tagliche Morgenbesprechung mit dem o Messenger-Gruppen fir Betriebsleitung,
gesamten Team zur Tages- und Aufga- unidbersichtlich (Abs. 49)
benbesprechung (Abs. 41) e Chat mit Vorstand (Abs. 49)

o Bedarfstreffen der Fihrungsebene bei o E-Mails & Telefonate erganzen die Kom-
wichtigen Themen (Abs. 41) munikation (Abs. 49)

¢ Versammlungen der Genossenschaft & ¢ Verantwortungspersonen tragen Wissen in
Vorstand: vierteljahrlich, saisonabhangig andere Bereiche: ,,ob personlich oder via
(Abs. 41) Messenger” (Abs. 49)
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o Aktive Wissenseinholung: ,die Person mit
der meisten Erfahrung wird gefragt” (Abs.
53)

P5

e Tagliche Gruppenbesprechung zur Ta-
gesplanung (Abs. 10)

o Fruhstick als informeller Besprechungs-
raum, zum Beispiel um E-Mail-Anfragen
und Antworten zu besprechen (Abs. 17)

¢ Mindliche Absprachen im Alltag: Ar-
beitsschritte spontan mitgeteilt (Abs. 17,
49)

e Mehrere Signal-Gruppen fir allgemeine
Updates & Umsetzungsspezifika (z. B. Sa-
maschinen Einstellung) (Abs. 31)

¢ Nextcloud: ,weniger Informationsschnip-
sel, mehr Gesamtplanung® (Abs. 49)

e Plenumsbuch & Trello-Board: To-dos, Ein-
kaufslisten (Abs. 49)

¢ Eigenverantwortliches Nachfragen, wenn

Informationen nicht ausreichend vorliegen
(Abs. 50-51)

Quelle: eigene Darstellung (2025)

4.5.1.2 Informationsqualitat- und dichte

Ein wichtiges Thema ist fUr vier Betriebe der Umgang mit der Vielzahl an Informationen im
Arbeitsalltag und deren zielgerichtete Verteilung. Gemeinsamkeiten bestehen darin, dass
alle Betriebe mit einer gewissen Grundflut an Informationen umgehen mussen. Unter-
schiede zeigen sich insbesondere in der Bewertung und im Umgang mit diesen Informatio-
nen — etwa hinsichtlich Struktur, Ubersichtlichkeit und individueller Belastung.

P1 nutzt eine thematische Gliederung der Gruppenchats, um Informationen gezielt zu steu-
ern. So erreichen wichtige Inhalte ,genau die richtigen Leute®, wahrend weniger relevante
Themen in allgemeinen Gruppen behandelt werden (P1, Abs. 63).

P3 arbeitet mit einer kontinuierlichen schriftlichen Dokumentation. Ein Uber Jahre gefuhrtes
Tagebuch schafft Struktur und ermdéglicht den gezielten Zugriff auf vielfaltige Informationen
im Arbeitsalltag. Die Verantwortung fiir den Uberblick liegt dabei bei einer Person, die als
zentrale Wissensquelle fungiert (P3, Abs. 25). Im Verhaltnis zu einem festen Mitarbeitenden
beschreibt P3 ein pragmatisches Mal} an Informationsaustausch: ,Der sieht die Arbeit und
weil3, was gemacht werden muss und méchte auch gar nicht sténdig informieren oder in-
formiert werden. Er weil3 gern liber alles Bescheid, ja, aber das muss auch nicht im Fiinf-
Minuten-Takt sein.” (P3, Abs. 41).

P4 hingegen beschreibt die Kommunikation in der Messenger-Gruppe als unubersichtlich
und zeitweise Uberladen (P4, Abs. 49). In stressigen Phasen verzogert sich die Weitergabe
wichtiger Informationen, was das Vertrauen in die Verlasslichkeit der Informationsweiter-
gabe erschwert (P4, Abs. 65).

P5 erlebt die tagliche Informationsmenge als belastend: ,Also, Informationen sind wirklich
die Hélle. Also, irgendwo miissen wir uns dann so abgrenzen von Informationen, um noch
irgendwie die Arbeit zu schaffen, fiir die wir hier so antreten. Ich finde es total schwer, die
Balance zu halten, weil fiir mich wirkt es wie so ein Sturm von Informationen.” (P5, Abs.
48-49). Trotzt der Unlbersichtlichkeit sei es wichtig Informationen gezielt festzuhalten und
damit auch allen zuganglich machen zu kénnen (P5, Abs. 31).
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4.5.2 Kommunikation, Feedback, Reflektion

4.5.2.1 Kommunikationsstruktur

In allen befragten Betrieben zeigt sich, dass Kommunikation im Alltag eine zentrale Rolle
spielt, formalisierte Strukturen fir Reflexion und Feedback jedoch unterschiedlich stark aus-
gepragt sind (z. B. Jahresgesprache, Saisonrickblicke).

Tabelle 8: Kommunikationsstruktur

Reflexion Feedback

e Keine festen Formate fiir | ¢ 1x Jahrliche Mitarbeitende-

[») Informeller
Austausch

P1 | e Gesprache vor/nach den

taglichen Besprechun- Evaluationen und Refle- Gesprache (Abs. 35)
gen oder am Feierabend xionen auf Betriebs- | ¢ Feedback zur Fiihrung wird
(Abs. 68, 47) ebene, Reflexion erfolgt aktiv eingefordert (Abs. 82)

Raum fir Austausch vor
allem von Bereichslei-
tungen & hauptverant-
wortlich Mitarbeitenden
genutzt (Abs. 47, 62)

im Alltag (Abs. 80, 94,
129)

Erfahrungen aus dem All-
tag werden fortlaufend in
die Arbeit integriert (Abs.

Team, durch Menschen
aus dem Netzwerk etc.
(Abs. 47, 53)

Austausch einge-
schrankt im Winter mdg-
lich, durch reduzierte Ar-
beitszeiten (Abs. 25)
Mitglieder kdénnen an
Einsatztagen Dinge frei
ansprechen (Abs. 45)

abschluss Uber Qualitat
und Quantitat der Kultu-
ren, allgemeinen Saison-
verlaufim Team (Abs. 39)

e Innerhalb der Teams - 86-88)
jahrliche Teambespre- Mitarbeitende kénnen
chungen (Abs. 68) Ideen und Meinungen

einflieBen lassen (Abs.
80)

P2 | « Wahrend morgendlicher ¢ Jahrliche Mitarbeitende-Ge-
Tagesbesprechungen, sprache, werden als unbe-
nachmittags oder am liebt wahrgenommen (Abs.
Feierabend (Abs. 32-33) 48-49)

o Grolke des Teams er- e Feedback v.a. auf Fuh-
schwert tagliche Begeg- rungsebene (Abs. 49)
nungen und dadurch e Einschatzung, dass es zu
Austausch untereinan- wenig Raum fir Reflexion
der (Abs. 49) und Feedback gibt > Idee

fir monatliche Feedback-
/Reflexionsrunden (Abs. 49)

P3 | e Gesprache bei taglicher | o Aufzeichnungen helfen | e Feedback zur Leistung steht
Arbeit, auf Fihrungs- beim Ruckblick, Arbeits- im Vordergrund, Feedback
ebene und mit Mitarbei- schritte- und Fortschritte zur Zusammenarbeit wird
tendem (Abs. 29, 39) sind nachzuvollziehen kaum direkt gegeben (Abs.

(Abs. 25, 35, 37) 35)
Reflexion kommt zu kurz | e Absprachen erfolgen bei Be-
(Abs. 30-31, 61) darf, bislang kein regelmafi-
ges Format fir Feedback
(Abs. 24-25)
P4 | e Erfahrungsaustausch im Evaluation zum Saison- | e Wochentliche Feedbackrun-

den mit Nachbefragung ab-
wesender Personen (Abs.
39, 45)

e Freies Ansprechen mdglich
(Abs. 45)

o Mitglieder geben zu den Kul-
turen Feedback per Umfrage
(Abs. 39)
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P5| ¢ Gemeinsames Frih-
stick und Mittagessen
taglich (Abs. 10, 41)

e Saisonabschlussge-
sprach inkl. Fragen zur

Arbeitsbelastung etc.
(Abs. 35)
e Frihjahr: Check-in  mit

Ausblick auf Saison (Abs.
35, 41)

e Gesprache zu Zukunfts-
perspektiven (Abs. 35,
41)

o Mitglieder: Fragebogen zur
Bewertung der Gartensaison
(Abs. 35)

e Spontan im Alltag durch ge-
schaffene Raume (Abs. 47)

e . wir profitieren ganz viel in
unserem Alltag, dadurch,
dass wir uns ab und zu gén-
nen, mal einen Vormittag zu-
sammen zu reden." (Abs. 35)

Quelle: eigene Darstellung (2025)

4.5.2.2 Kommunikationskultur

In allen befragten Betrieben zeigen sich Ansatze einer offenen und wertschatzenden Kom-
munikationskultur wobei Umfang, Regelmaligkeit und Tiefe des Austausches variieren.
Uber Stil und Ton werden in diesem Zusammenhang keine Aussagen getroffen.

P1 hebt eine zugewandte Gesprachsatmosphare hervor, in der insbesondere Feedback
und Veranderungsvorschlage ernst genommen werden. Eine offene Haltung motiviert zum
Austausch, da Meinungen gehort und bertcksichtigt werden (P1, Abs. 100, 127, 128, 147,
178).

P2 beschreibt folgende Besonderheit: , Tagliches Feedback, wenn es gut l&uft, ist kein Prob-
lem, wenn es schlecht lauft ist auch kein Problem. Aber wenn es so lauft wie soll, dann ist
das ein Problem. Also der Durchschnitt, der wird zu schlecht kommuniziert oder der wird
auch zu schlecht gelobt, getadelt, wie auch immer besprochen.” (Abs. 49).

P3 betont die Vertrautheit im Austausch mit dem Partner, da alles offen angesprochen wer-
den kann und benannte das gegenseitige Vertrauen aufgrund der jahrzehntelangen Zu-
sammenarbeit als weitere Arbeitsvoraussetzung (P3, Abs. 55).

P4 unterstreicht die Wichtigkeit einer offenen Gesprachskultur, in der sich alle Beteiligten
einbringen kdnnen (P4, Abs. 29).

P5 beschreibt die Kommunikationskultur als dynamisch und stark von der aktuellen Bezie-
hungsqualitat im Team gepragt. Durch das gemeinschaftliche Wohnen entstehen mitunter
sehr enge, beinahe familidre Phasen (,eine kuschelige Gruppe®), in anderen Momenten
hingegen dominiert funktionales Miteinander. In Zeiten grélierer Distanz ist es hilfreich,
~wenn dann das jemand merkt und sagt, hey, wollen wir mal irgendwie eine Session ma-
chen zu was Emotionalem?” (P5, Abs. 41).
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4.6 Spannungen, Konflikte und Konsequenz

4.6.1 Herausforderungen im Umgang mit Konflikten

In diesem Kapitel zeigen die Aussagen von drei Befragten, dass Konfliktbearbeitung in der
geteilten FUhrungspraxis mit einer Reihe spezifischer Anforderungen verbunden ist. Ge-
meinsame Schwierigkeiten liegen insbesondere in der Zeitknappheit, mehrstimmigen Ein-
schatzungen und kommunikativen Herausforderungen.

P2 beschreibt Schwierigkeiten bei uneinheitlicher Kommunikation im FUhrungsteam, da oft
.drei Meinungen® bestehen, was Lob und Tadel gegeniber Mitarbeitenden aufgrund ,un-
terschiedlicher Einschatzungen® erschwert (P2, Abs. 5). Hinzu kommen Sprachbarrieren
bei auslandischen Mitarbeitenden, was ,eingefahrene Routinen aufzubrechen und zu kor-
rigieren“ erschwert (P2, Abs. 47). P4 kritisiert die Unregelmaligkeit von gemeinsamen
Feedback : Obwohl Feedbackrunden flir emotionale Themen vorgesehen sind, dominieren
oft organisatorische Anliegen, wodurch der Raum oft ungenutzt bleibt (P4, Abs. 55). P5
beschreibt eine persdnliche Herausforderung darin, Kritik so zu aulern, dass sie nicht als
herabwirdigend oder hierarchisch empfunden wird (P5, Abs. 35).

4.6.2 Spannungen und Konflikte wahrnehmen und kommunizieren

Insgesamt zeigt sich, dass offene Kommunikation eine zentrale Voraussetzung fiir die zum
Teil auch praventive Konfliktbearbeitung ist. Unterschiedlich ist, wie stark institutionalisiert
oder spontan die Kommunikation verlauft.

Alle Befragten betonen die Bedeutung personlicher und offener Gesprache, um Spannun-
gen nicht eskalieren zu lassen.

P1 hebt hervor, dass es wichtig sei, frihzeitig auf Anzeichen von Spannungen zu reagieren
und daflr im besten Fall ein Gesprach unter vier Augen zu suchen (P1, Abs. 100). Eine
offene Gesprachskultur wurde auch von P2 beschrieben und als Grund genannt, weshalb
Konflikte im Alltag nur selten aufkommen wirden (P2, Abs. 22). Es wird vermutet, dass der
Frust unter Kolleg*innen schwerer zu kommunizieren sei, als zur Fihrungsebene (P2, Abs.
49). Auch P3 unterstreicht die Notwendigkeit, in Konflikten oder bei Unzufriedenheit das
Gesprach zu suchen (P3, Abs. 43). Allgemein wird die Kommunikation als sehr offen und
aufrichtig empfunden. Gleichzeitig aulRert die Person den Wunsch, dass der Partner haufi-
ger aktiv das Gesprach suchen wirde, da vieles von ihm ausginge (P3, Abs. 43). Im Bei-
spiel von P4 dienen die Feedback-Meetings als gezielter Raum fur Austausch und sollen
damit zur frihzeitigen Wahrnehmung und Bearbeitung von Spannungen beitragen. Der
Raum wurde noch zu selten genutzt (P4, Abs. 55). Das offene Kommunizieren von ,Bauch-
schmerzen® im Team funktioniert lauf P5 sehr selbststandig. Die Gruppe sehe sich in sol-
chen Faéllen verpflichtet, diese Auerungen ernst zu nehmen und in Verantwortung zu ge-
hen (P5, Abs. 47).
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P1 legte zudem die Vermutung nahe, dass Mitarbeitende vieles auch untereinander regein
(P1, Abs. 102). Ein erfahrener und langjahriger Mitarbeiter trage im Beispiel von P2 auch
Konflikte an die Fiihrungsebene heran und Gbernimmt inoffiziell eine Ubermittlerrolle (P2,
Abs. 55). P3 bespreche Konflikte auch durchaus innerhalb des familidren Umfeldes, bevor
es im Team kommuniziert wird (P3, Abs. 43).

4.6.3 Konfliktldsungsansatze

In den untersuchten Betrieben zeigte sich ein breites Spektrum an Konfliktldsungsansatzen,
die stark von den jeweiligen betrieblichen Strukturen, Beziehungen und der FUhrungskultur
gepragt sind. Einheitliche oder formal festgelegte Verfahren zur Konfliktbearbeitung beste-
hen in der Regel nicht. Stattdessen setzen die Betriebe auf individuelle, situative und be-
ziehungsorientierte Lésungen.

P1 betont: ,[...] dass es immer menschelt und man auch mal unterschiedlicher Meinung
ist.“(P1, Abs. 100). Wichtig sei es, Spannungen nicht zu ignorieren, sondem sie offen und
zeitnah anzusprechen (P1, Abs. 111). Die Flihrungspersonen haben dabei auch die Funk-
tion Gesprache zu moderieren. (P1, Abs. 106).

P2 sieht Konflikte unter Mitarbeitenden als besondere Herausforderung. Flhrungskrafte
sehen sich hier in der Verantwortung, durch verbesserte Planung die Trennung konfliktbe-
lasteter Mitarbeitender im Arbeitsalltag zu gewahren (P2, Abs. 52-53). Eine weitere Mdg-
lichkeit wird in der Mediation durch Mitarbeitende vermutet (P2, Abs. 51). Es existiert kein
offizieller ,Kummerkasten®, jedoch sind FUhrungskrafte in der Regel ansprechbar (P2, Abs.
55). Ein erfahrener Mitarbeiter fungiert informell als Vertrauensperson und vermittelnde In-
stanz. Er geniel3t hohe Akzeptanz, und Konflikte kdnnen uber ihn weitergetragen werden
jedoch ohne formalisierte Struktur (P2, Abs. 55).

P3 beschreibt einen eher zuriickhaltenden Umgang mit Konflikten. Es kommt vor, dass
Verantwortung an den Partner delegiert wird (P3, Abs. 44—45). Oft wirden Differenzen ak-
zeptiert, um bestehende Beziehungen nicht zu gefahrden: ,Ich glaube, oft ist es einfach so,
man akzeptiert es [...] weil sonst wiirde man, glaube ich, irgendwas zerstéren“ (P3, Abs.
46-47).

P4 versucht auf strukturierte Formate zur praventiven Konfliktbearbeitung, etwa regelma-
Rige Feedbackrunden, zuriickzugreifen (P4, Abs. 55). Zudem wird bei Bedarf auf Mediation
oder Unterstlitzung durch den Vorstand zurickgegriffen, um neue Perspektiven einzubrin-
gen (P4, Abs. 59). Der Vorstand Ubernimmt dabei eine tUbergeordnete Rolle und achtet auf
das Wohlergehen aller Beteiligten, ohne parteiisch zu agieren (P4, Abs. 59).

P5 verfolgt ein dreistufiges Modell zur Konfliktlésung, das stark auf Eigenverantwortung
setzt. Im ersten Schritt wird ein Gesprach unter vier Augen in vertraulicher Atmosphare
gesucht (P5, Abs. 36—37). Eine weitere Mdglichkeit besteht darin eine dritte Vertrauensper-
son unterstitzend hinzuzuziehen (P5, Abs. 53). Als dritte Stufe dient eine professionelle
Mediation, welche bislang im Arbeitsteam einmalig genutzt wurde (P5, Abs. 53).
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4.6.4 Konsequenzen ableiten

Die Analyse der Aussagen zeigt, dass Konsequenzen meist situativ, kontextabhangig und
oft gemeinschaftlich abgeleitet werden. Dabei stehen Verantwortungsibernahme, Anpas-
sung von Strukturen und Zustandigkeiten, sowie padagogische und soziale Erwagungen im
Vordergrund. Unterschiede zeigen sich insbesondere im Grad der Formalisierung und der
institutionellen Verankerung.

P1 betont die Bedeutung von prasenter Fuhrung und dem aktiven Einfordern von Verant-
wortung gegenuber Mitarbeitenden (P1, Abs. 35) und fasst zusammen: ,Und ich glaube,
die wichtigste Konsequenz ist zu zeigen, ich sehe was du tust [...]. Einfach immer présent
zu sein, glaube ich.” (P1, Abs. 104).

P2 schildert Konsequenzen auf mehreren Ebenen: von persénlichen Gesprachen bis zum
Vormachen und Anleiten oder Kontrollieren (P2, Abs. 47). In bestimmten Fallen wird jedoch
auch der Ist-Zustand akzeptiert, etwa bei einem Mitarbeitenden, der die Erwartungen nicht
erflllt, aber aus sozialer Verantwortung weiterbeschaftigt wird (P2, Abs. 47). In gravieren-
den Fallen wie massivem Vertrauensverlust kann eine gemeinsam getragene Auflésung
des Arbeitsverhaltnisses folgen (P2, Abs. 47).

LAIso ich glaube so viel beschéftigt haben wir uns damit noch nicht." raumt P4 ein. (P4,
Abs. 43). Systematische Konsequenzen seien kaum etabliert, Losungen entstehen meist
ad hoc, wo notwendig gemeinsam mit dem Vorstand (z. B. Aufgabenaufschub; P4, Abs.
43).

P5 beschreibt Konsequenz eher als gemeinsame Verantwortung im Team und als prozess-
hafte, sensible Reaktion auf wahrgenommene Zustande (P5, Abs. 35).

4.7 Sicherheit und Schutz
4.7.1 AuBere Strukturen

In allen befragten Betrieben wird die Bedeutung von klaren Strukturen, definierten Zielen
und verlasslichen Ablaufen betont. Diese Elemente schaffen einen wichtigen Rahmen fur
Zusammenarbeit, Entscheidungsfindung und Eigenverantwortung.

P1 beschreibt, dass Mitarbeitende die Balance aus Orientierung und Handlungsspielraum
schatzen: ,Aber ich glaube schon, dass unsere Mitarbeiter alle diese Flihrung auch sehr
schétzen und darum sind sie bei uns, einfach diesen Rahmen zu haben, sozusagen die
Organisation und alles was so mit dranhéngt und einfach zu wissen, ich kann Entscheidun-
gen einbringen und ich kann viel selber bewegen. Aber im Zweifel kann ich auch einfach
morgens zur Arbeit fahren und mir sagen lassen, was ich heute zu tun haben." (P1, Abs.
115). P3 hebt hervor, dass klare Ablaufe und ein hoher Arbeitsdruck in arbeitsintensiven
Phasen (z. B. im Fruhjahr) sogar konflikthemmend wirken kdnnen, weil alle ,funktionieren®
und die Notwendigkeit der Arbeit klar ist (P3, Abs. 52-53). In Phasen mit ,loser* Struktur
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hingegen treten haufiger Konflikte auf. Bestehende Strukturen werden von P4 als unzu-
reichend eingestuft, werden aber als hilfreich erachtet, um fur mehr Klarheit zu sorgen (P4,
Abs. 66—67). P5 betont schlie3lich, dass selbst einfache Routinen, wie gemeinsame Start-
zeiten oder klare Pausenregelungen, essenziell fur gelingende Kooperation seien: ,Das ist
alles so basic, Menschen kooperieren erfolgreich miteinander.” (P5, Abs. 66).

4.7.2 Vertrauen

Vertrauen wird von allen Befragten als zentrale Voraussetzung fur gelingende Zusammen-
arbeit in geteilter FUhrung beschrieben. Dabei spielt insbesondere Kommunikation eine
SchlUsselrolle: ,Man kann nie, glaube ich, zu viel und zu offen miteinander reden.”(P1, Abs.
121). Auch P2, und P4 betonen, dass Vertrauen ohne transparente Kommunikation und
regelmafigen Austausch nicht aufgebaut werden koénne (P2, Abs. 71; P3; P4, Abs. 61, 63).

Vertrauen zeigt sich laut P1 u. a. darin, dass alle Mitarbeitenden einen Schllssel besitzen
und eigenverantwortlich im Kundenkontakt agieren (P1, Abs. 121-123). Vertrauen in die
Kompetenz und Verlasslichkeit anderer Teammitglieder ist laut P2 ebenfalls essenziell, ge-
rade, um Verantwortung abzugeben und sich nicht standig einzumischen (P2, Abs. 20, 27).
Denn: ,Wenn wir einen im Team hétten, der das nicht macht, was er sagt [...], dann wiirde
das ganz schnell schiefgehen.“ (P2, Abs. 67). Auch Wertschatzung und Akzeptanz tragen
zum Vertrauensaufbau bei (P2, Abs. 27, 67). P3 beschreibt Vertrauen als gewachsenes
Element durch langjahrige Zusammenarbeit und klare Arbeitsteilung (P3, Abs. 49, 51, 61).
Vertrauen entstehe durch persénliche Begegnungen, was laut P4 jedoch durch Zeitmangel
und unterschiedliche Kommunikationsstile erschwert werde, besonders in stressigen Pha-
sen (P4, Abs. 61, 65). Transparenz ist auflerdem zentral, gerade in gemeinschaftlich getra-
genen Strukturen wie einer Genossenschaft (P4, Abs. 63). P5 thematisiert schlieRlich die
Herausforderungen von Vertrauen, etwa in Bezug auf die Eigenstandigkeit und die Sorgfalt
neuer Teammitglieder (P5, Abs. 60).

4.7.3 Psychische und physische Sicherheit

In den Befragungen zeigt sich, dass flr zwei Betriebe Sicherheit und Schutz im physischen
als auch im psychischen Sinne eine wichtige Rolle spielen.

P1 hebt hervor, dass eine faire Arbeitsverteilung zentral sei, um langfristig Uberlastungen
vorzubeugen: ,[...] dass man halt ein Auge dafiir hat, dass niemand sich ldngere Zeit total
liberlastet, sondern das riickmeldet. Also sowohl bei den Mitarbeitenden, aber vor allem
nattrlich bei uns dreien auch.” (P1, Abs. 143). P5 beschreibt im Zusammenhang psychi-
scher Sicherheit die Strategie des bewussten Aufschiebens von Aufgaben zur Vermeidung
individueller Uberlastung (P5, Abs. 33). Gleichzeitig wird die fehlende Arbeitsteilung und
Komplexitat im Betrieb als Grund fur eine hohe mentale Belastung benannt (P5, Abs. 72).
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Daruber hinaus spielt bei P5 auch die physische Sicherheit in der taglichen Arbeit eine
zunehmend wichtige Rolle. Es wird inzwischen mehr auf Schutzmalinahmen wie das Tra-
gen von Arbeitskleidung- und Schuhen oder Sonnenschutz geachtet und an Sicherheits-
kursen teilgenommen (P5, Abs. 60).

4.8 Erlebte Vorteile geteilter Fiihrung
4.8.1 Gestaltungsfreiheit

Auf die Frage, auf welche Vorteile geteilter Fihrung der Betrieb zukunftig nicht verzichten
mdchte, antworte P5: ,Wir sind alle der Gesamtprozess, wir machen alle die Betriebsfiih-
rung. Wir sind alle die Chefs. Wir gestalten unseren Arbeitsplatz. Wir sind nicht unserem
Arbeitsplatz ausgeliefert, wir kbnnen jedes Element von unserem Arbeitsplatz verandern,
wenn wir das wollen.” (P5, Abs. 68). Weiterhin sprach die interviewte Person davon, dass
man auf nichts verzichten méchte und beschrieb, wie gut sich jede Person durch das Modell
entwickeln kénne. Es mache Spal} gemeinsam in Verantwortung zu gehen (P5, Abs. 68).

4.8.2 Entscheidungsqualitat durch Mehrperspektivitat

Die Aussagen zweier Personen lassen sich unter der Uberschrift ,Mehrperspektivitat* zu-
sammenfassen. So erzahlte P2: ,[...], wenn die Entscheidung durchgekampft ist und es ist
bei uns dann Fihrungsrat, Familienrat, wie auch immer. Wenn die denn getroffen ist, dann
ist sie auch gut durchdacht, zumindest von drei Leuten und nicht von einem, der alleine
drauf rumbrtitet.” (P2, Abs. 81). Dies helfe auch beim Umgang mit Misserfolgen, da man
sich bewusst sei, dass Entscheidungen auf ausreichende Uberlegungen zuriickgehen und
zum Zeitpunkt gut begrindet waren (P2, Abs. 81). Ebenfalls im Zusammenhang mit der
gemeinsamen Entscheidungsfindung betont P4, dass die Einbeziehung verschiedener Per-
spektiven und Gedanken als besonders positiv wahrgenommen wird (P4, Abs. 71).

4.8.3 Arbeitsentlastung und Verantwortungsteilung

Die Ergebnisse lassen weitere Rickschllisse auf die empfundene Arbeitsentlastung infolge
geteilter Flihrung zu. Vier Personen berichten Ubereinstimmend von entlastenden Effekten
in Bezug auf Ausfalle und Arbeitsspitzen, wenngleich in unterschiedlicher Auspragung.

P1 und P2 beschreiben insbesondere die Arbeitsentlastung durch gegenseitige Vertretung
als Vorteil der geteilten Flihrung (P1, Abs. 145; P2 Abs. 81). P1 hebt dabei die flexible
Aufgabenverteilung im Flhrungsteam hervor: je nach aktueller Auslastung kénne gezielt
entlastet werden, vorausgesetzt die notwendige Kompetenz ist vorhanden (P1, Abs. 145).
Fur P2 tragt die Moglichkeit, bei Krankheitsfallen oder privaten Ausfallen flireinander ein-
zuspringen, zur Verringerung des Burnout-Risikos bei. Die Vertretungsstruktur wird dort
ausdricklich als ,Erfolgshebel“ des Betriebs bezeichnet (P2, Abs. 81).
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Auch P3 hebt die Vorteile der geteilten Fuhrung deutlich positiv hervor. Insgesamt wurden
die Vorteile gegenuber den Herausforderungen Uberwiegen, denn vieles ware allein nicht
moglich (P3, Abs. 33). So wird auch die Verteilung des finanziellen Risikos genannt, etwa
bei Investitionen (P3, Abs. 59). P4 hebt insbesondere die geteilte Verantwortung hervor,
die den Druck mindere, alles alleine im Blick behalten zu mussen (P4, Abs. 71).

4.9. Erlebte Herausforderungen geteilter Fiihrung

4.9.1 Veranderungswunsch

Es zeigen sich unterschiedliche Perspektiven auf den Bedarf und die Bereitschaft zur An-
passung bestehender Strukturen. Wahrend P1 und P2 Veranderungen eher im Sinne kon-
tinuierlicher Anpassung bzw. mittelfristiger Planung betrachten, wird bei P5 ein konkreter
Strukturwunsch benannt, der auf aktuelle Uberforderung reagiert.

P1 und P2 verneinten die Frage, ob sie derzeit einen Wunsch nach Veranderung ausma-
chen koénnten. Im Fall von P1 existiere bereits die notwendige Offenheit im Betrieb neue
Dinge auszuprobieren und gemeinsam Ldsungen zu entwickeln (P1, Abs. 141). P2 sieht
aktuell ebenfalls keinen akuten Anderungsbedarf: ,Solange es lduft, wie es I4uft, ist es gut.”
(P2, Abs. 77). Gleichzeitig wird deutlich, dass mittelfristig eine Anpassung notwendig wird,
um auf den geplanten Ausstieg einer FUhrungskraft zu reagieren. Die Vorstellung, zwei
Mitarbeitende starker in Routinetatigkeiten einzubinden, wird als mogliche Antwort darauf
gesehen, allerdings wird die Einarbeitung als ,zeitaufwandig und anstrengend” beschrie-
ben, weshalb der Schritt derzeit nicht eingeleitet wird (P2, Abs. 79).

P5 formuliert hingegen einen Veranderungsbedarf. Dort besteht der Wunsch nach starkerer
Arbeitsteilung, um die Belastung durch standige ganzheitliche Involvierung zu reduzieren
(P5, Abs. 70-72).

4.9.2 Entscheidung

Im Unterkapitel ,Entscheidungen” zeigen zwei Betriebe, dass geteilte Flhrungsstrukturen
Entscheidungsprozesse komplexer machen und in emotionaler wie praktischer Hinsicht be-
lastend sein kdnnen. Besonders hervorgehoben werden der hohe Kommunikationsaufwand
und der Umgang mit unterschiedlichen Meinungen.

P2 schildert die emotionale Herausforderung, wenn ein personliches Anliegen im gemein-
samen Entscheidungsprozess keine Mehrheit findet. (P2, Abs. 81). Besonders schmerzhaft
sei dies, wenn ein ,Herzensprojekt* nicht umgesetzt wird (P2, Abs. 82-84).

Auch P4 betont den hohen Koordinationsaufwand im Fuhrungsteam (P4, Abs. 27). Das
fUuhre dazu, dass Entscheidungen deutlich mehr Zeit und Kommunikationsressourcen in
Anspruch nahmen. Durch Zeitdruck sei der Umstand unter Alltagsbedingungen schwer auf-
zufangen.
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4.9.3 Arbeitsteilung und Komplexitat

Die Befragungen machen deutlich, dass trotz verteilter Fihrungsverantwortung in den Be-
trieben eine spiirbare Belastung und Uberforderung bleibt. Insbesondere durch hohe Ar-
beitsdichte, unzureichende Delegierung, strukturelle Rahmenbedingungen und steigende
Komplexitat.

P2 und P3 betonen, dass die Arbeitsentlastung durch geteilte Flihrung nicht per se spurbar
sei, da bestimmte Aufgaben nicht abgegeben werden kdnnten. Sowohl innerhalb der Flh-
rungsebene als auch im gesamten Team (P2, Abs. 76—77; P3, Abs. 57). Hinzu kommt flr
P3 die erhohte Dokumentationspflicht (P3, Abs. 57). Im Fall von P4 und P5 bedingen die
komplexen betrieblichen Strukturen die Arbeitsbelastung. Das zeigt sich besonders an den
bendtigten Kommunikationsraumen (P4, Abs. 73; P5, Abs 70). Unter anderem fihre die
hohe Informationsdichte zu starker mentaler Belastung: ,,und darauf miissen wir reagieren.
Am besten ohne unsere Ideale zu verraten, aber auch nicht, indem wir so krampfhaft an
etwas festhalten, was uns (ber den Kopf wéchst.“ (P5, Abs. 72).

4.10 Rat und Hinweise

Die befragten Personen gaben vielfaltige Empfehlungen fur Betriebe, die gemeinschaftliche
FUhrung einfuhren mdchten. Zentrale Aspekte sind Kommunikation, Zielklarung, struktu-
relle Klarheit und der Umgang mit Unterschiedlichkeiten.

Mehrere Personen betonten die Bedeutung regelmafiger Gesprache, Feedback- und Re-
flexionsraume sowie die bewusste Entscheidung, sich Zeit flr Fihrungsfragen zu nehmen,
auch wenn diese im Alltagsgeschaft zunachst als ,unproduktive“ Zeit erscheinen mag. (P1,
Abs. 147; P3 Abs 61; P4 Abs. Abs. 75; P5 Abs. 74). So fasst P1 zusammen:

,Da muss man manchmal auch Zeit investieren, die vielleicht erstmal tot aussieht [...]. Aber
es lohnt sich schon fiir die Fiihrung.” (P1, Abs. 147). Zentral ist zudem die friihzeitige Kla-
rung gemeinsamer Ziele, Werte und personlicher Motivationen, um Konflikte zu vermeiden
(P2, Abs. 89-90; P4, Abs. 75; P5, Abs. 74). P2 berichtet von gescheiterten Zusammen-
schlissen im Umfeld, bei denen wirtschaftliche Zwange im Vordergrund standen und grund-
legende Fragen der Zusammenarbeit ungeklart blieben (P2, Abs. 89-90). Empfohlen wird
aulerdem, Arbeitsablaufe, Zustandigkeiten und Entscheidungswege klar zu benennen, zu
dokumentieren und regelmafig zu Gberprifen (P3, Abs. 60—-61; P4, Abs. 75). P4 hebt her-
vor, dass fur solche grundlegenden Fragen, vor allem zu Beginn, ausreichend Zeit einge-
plant werden sollte, da sie im laufenden Betrieb oft zu kurz kommen (P4, Abs. 75). Als
hilfreich gilt auch der Austausch mit anderen Betrieben, um von deren Erfahrungen und
Strategien zu lernen (P5, Abs. 74). Abschlie3end rat P5: ,Darum widirde ich nicht sagen,
wow, das ist halt hier das breite Konzept, was alle Menschen gliicklich macht, sondern das
ist irgendwie fiir bestimmte Menschen, die sich genau das wiinschen, vielleicht der richtige

Weg und fiir andere ist es anstrengend und liberfordernd.” (P5, Abs. 68).
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Im abschliefienden Kapitel werden die Ergebnisse der qualitativen Interviews in Beziehung
zur bestehenden Forschung Uber geteilte FUhrung gesetzt. Ziel ist es, die drei formulierten
Forschungsfragen zu beantworten und dabei Ubereinstimmungen, Abweichungen sowie
mogliche Erweiterungen zwischen theoretischen Konzepten und praktischen Erfahrungen
herauszuarbeiten. Zu Beginn des Kapitels erfolgt eine Reflexion und Bewertung der ge-
wahlten Methodik sowie deren Umsetzung im Rahmen der Untersuchung.

5.1 Diskussion der Methode

Im Zuge der Literaturrecherche wurden neben wissenschaftlichen Publikationen auch pra-
xisnahe Quellen wie Fachartikel und Blogbeitrage herangezogen. Dies war zum einen der
eingeschrankten Verfugbarkeit wissenschaftlicher Arbeiten zum Thema geschuldet, zum
anderen der Komplexitat des Gegenstands, der drei bislang wenig erforschte Bereiche mit-
einander verknUpft: verschiedene Auspragungen geteilter Fihrung, deren funktionale Be-
trachtung sowie deren Anwendung im landwirtschaftlichen Kontext. Trotz der begrenzten
wissenschaftlichen Fundierung konnte die Recherche relevante Veroffentlichungen identi-
fizieren und das Thema aus unterschiedlichen theoretischen und praktischen Perspektiven
beleuchten. Auf diese Weise gelang es, den thematischen Schwerpunkt zu skizzieren und
erste Einblicke in das Feld geteilter Flhrung in landwirtschaftlichen Betrieben zu ermdogli-
chen. Unter Abschnitt 2.3.3 konnten darauf aufbauend erste Hypothesen formuliert werden,
eine vollstandige theoretische Fundierung war hingegen nicht méglich. Der Bedarf an wei-
terfiihrender, insbesondere empirisch-praxisnaher Forschung zur Uberpriifung der Annah-
men wird dadurch umso deutlicher.

Ein qualitatives Forschungsdesign erschien angesichts des explorativen Charakters des
Themas als angemessen (vgl. FLICK 2009, 21 ff.). Die leitfadengesttitzten Interviews ermdg-
lichten es, individuelle Perspektiven und Erfahrungen der Befragten sichtbar zu machen
(vgl. ATTESLANDER 2010, S. 149). Trotz gemeinsamer Bezugspunkte zeigten sich deutliche
Unterschiede in der konkreten Ausgestaltung geteilter Flihrung. Diese Vielfalt erweitert die
potenzielle Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf unterschiedliche betriebliche Kontexte, er-
laubt jedoch aufgrund der geringen Fallzahl und Komplexitat des Untersuchungsgegen-
stands keine generalisierbaren Aussagen. Die gezielte Auswahl einer heterogenen Stich-
probe erwies sich dennoch als sinnvoll, um verschiedene Betriebsformen und geteilte Fih-
rungsmodelle zu erfassen. Der Interviewleitfaden war inhaltlich eng an den Forschungsfra-
gen orientiert, wirkte jedoch im Verhaltnis zur Gesprachsdauer stellenweise zu umfang-
reich. Die Rolle der interviewenden Person erforderte ein hohes Mal} an Selbstreflexion
und situativer Anpassung. Obwohl ein weitgehend einheitlicher Gesprachsverlauf ange-
strebt wurde, kam es infolge unterschiedlicher thematischer Schwerpunktsetzungen stel-

lenweise zu abweichenden Antwortverlaufen. Bis auf eine Ausnahme wurden aber alle
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Erzahlaufforderungen eingebracht. In den Interviews mit P1 bis P4 wurde die funfte Fuh-
rungsfunktion ,Schutz und Sicherheit” ausschlief3lich im Zusammenhang mit Vertrauen the-
matisiert, nur P5 wurde nach MalRnahmen zur Sicherstellung von ,Sicherheit* befragt. Die-
ses Vorgehen konnte erklaren, warum entsprechende Aussagen zur psychischen und phy-
sischen Sicherheit in den Ubrigen Fallen ausblieben. Auch anschliellende Konkretisierungs-
fragen variierten teilweise und Aufrechterhaltungsfragen wurden nur vereinzelt gestellt oder
ganz ausgelassen. Angesichts des explorativen Forschungsziels ist dieses flexible Vorge-
hen jedoch vertretbar, da nicht die Fallvergleichbarkeit, sondern die Tiefe der individuellen
Fallbeschreibungen im Fokus stand.

Die Auseinandersetzung mit den funf Fihrungsfunktionen erwies sich im Gesprachsverlauf
als anspruchsvoll. Eine starkere Strukturierung, beispielsweise durch geschlossene Nach-
fragen, hatte vermutlich prazisere Aussagen zu konkreten Ablaufen und Strukturen ermaog-
licht. Erst in der Auswertungsphase wurde deutlich, an welchen Stellen vertiefende Nach-
fragen sinnvoll gewesen waren. Insgesamt verliefen die Interviews jedoch konstruktiv und
ergiebig. Die Gesprachspartner*innen zeigten sich offen und engagiert. Die technische
Qualitat der Aufzeichnungen war hoch, Unscharfen in der Transkription traten nur vereinzelt
auf. Einige Aussagen blieben auf einer eher allgemeinen Ebene, wobei sich bei der spate-
ren Transkription und Analyse mitunter der Eindruck ergab, dass sich dahinter weiterfih-
rende Informationen verbargen, die tiefere Einblicke in die Arbeitsweise, Erfahrungen oder
Einstellungen der Befragten hatten ermdglichen kénnen. Solche Potenziale blieben teil-
weise in der Gesprachssituation unerkannt, in anderen Fallen wurden Nachfragen aus prag-
matischen Grunden vermieden. Der Umfang des Interviewleitfadens erforderte mitunter
eine breite Themenabdeckung, sodass eine detaillierte Exploration einzelner Aspekte nicht
immer realisierbar war. Es ist daher anzunehmen, dass bestimmte Aspekte in der betrieb-
lichen Praxis klarer geregelt sind, als es im Interviewmaterial zum Ausdruck kam.

Die Datenauswertung erfolgte mittels inhaltlich strukturierender Inhaltsanalyse nach
KUCKARTZ UND RADIKER (2022) und konnte insgesamt systematisch umgesetzt werden. Der
Einsatz der Software MAXQDA erwies sich als hilfreich fur die strukturierte Verarbeitung
des umfangreichen Datenmaterials (vgl. KUCKARTZ 2018, S. 56). Die Hauptkategorien lie-
Ren sich nachvollziehbar aus den Forschungsfragen und dem Interviewleitfaden ableiten,
ihre Definition war weitgehend eindeutig und theoretisch fundiert. Anspruchsvoller gestal-
tete sich die trennscharfe Bildung von Subkategorien, da inhaltliche Uberschneidungen
eine klare Zuordnung erschwerten. Die ,Summary-Grid“-Funktion unterstitzte dabei, lan-
gere Passagen zusammenzufassen und zentrale Aussagen zu extrahieren. Wiederholt
stellte sich dabei die Frage nach dem angemessenen Detaillierungsgrad der Kategorien.
Das in Kapitel 3 dargestellte Kategoriensystem erscheint insgesamt jedoch konsistent und
nachvollziehbar.
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AbschlieRend ist das gewahlte methodische Vorgehen als geeignet einzuschatzen. Die In-
terviews ermdglichten erste praxisnahe Einblicke in geteilte Fihrung im landwirtschaftlichen
Kontext. Fur weiterflihrende Forschung empfiehlt sich jedoch eine detaillierte Betrachtung
einzelner Fuhrungsfunktionen oder eine differenzierte Untersuchung spezifischer Auspra-
gungen geteilter FUhrung. Dadurch lie3en sich vertiefende Erkenntnisse gewinnen und das
Verstandnis geteilter Flihrung in der Landwirtschaft weiter scharfen.

5.2 Diskussion der Ergebnisse

Die folgende inhaltliche Diskussion orientiert sich an den drei Forschungsfragen. In den
jeweiligen Abschnitten werden zentrale Ergebnisse interpretiert, theoretisch eingeordnet
und hinsichtlich ihrer Bedeutung fur Forschung und Praxis reflektiert. Den Abschluss jedes
Abschnitts bildet eine komprimierte Beantwortung der jeweiligen Forschungsfrage.

5.1 Beantwortung der 1. Forschungsfrage

Auf Grundlage der empirischen Ergebnisse lassen sich drei unterschiedliche Auspragun-
gen geteilter Fihrung in den untersuchten Betrieben identifizieren.

Die geteilte FUhrung in Form eines Fuhrungsduals zeichnet sich durch die Gleichrangig-
keit der zwei Personen aus. Gleichzeitig haben diese unterschiedliche Fuhrungsfunktionen
inne, was die Formalisierung und Trennung der jeweiligen Rollen erforderlich macht (vgl.
ENDRES UND WEIBLER 2019, S. 5). Die empirische Auswertung von P3 weist deutliche Pa-
rallelen zu dem Konzept auf, denn nach eigener Aussage wird der Betrieb aktiv von zwei
Personen gemeinschaftlich geleitet (P3, Abs. 7). Dabei teilen sich die Partner ihre Zustan-
digkeitsbereiche und Aufgaben (P3, Abs. 5). Die Funktions- und Aufgabenbereiche beider
Beteiligten lassen sich auf individuelle Kompetenzen und Praferenzen zurickfihren, wie
P3 berichtete (P3, Abs. 51) und weisen damit ein weiteres, durch die Literatur, beschriebe-
nes Merkmal auf (vgl. ENDRES UND WEIBLER 2019, S. 5). Dariber hinaus werden einzelne
Aufgaben gemeinsam umgesetzt und weitreichende Entscheidungen, wie Investitionen, ge-
meinsam getroffen (P3, Abs. 5, 51, 59). Auch in dieser Hinsicht erflllt das Fihrungsmodell
von P3 ein weiteres Merkmal des Fuhrungsduals (vgl. ENDRES UND WEIBLER 2019, S. 7).

Drei der untersuchten Betriebe lassen sich dem Modell der verteilten Fihrung zuordnen.
Die verteilte FUhrung, verstanden als strukturierte Aufteilung von FUhrungsverantwortung
auf mehrere Personen mit klar voneinander abgegrenzten Rollen, ist in der Literatur vor
allem unter dem Begriff ,distributed leadership® bekannt (vgl. ENDRES UND WEIBLER 2019,
S. 5). Charakteristisch ist dabei nicht nur die formalisierte Zustandigkeit fir bestimmte Auf-
gabenbereiche oder die Zuschreibung fester Rollen, etwa entlang von Funktionen, Kompe-
tenzen oder Praferenzen, sondern auch die Gleichrangigkeit der FUhrungspersonen (ebd.,
S.8). In der betrieblichen Praxis zeigt sich dieses Modell in drei betrachteten Beispielen, bei

P1, P2 und P4, allerdings in unterschiedlicher Auspragung. Gemeinsam ist allen Fallen,
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dass Fuhrungsverantwortung auf drei Personen verteilt wird, wobei jeder Person ein fester
Zustandigkeitsbereich zugewiesen ist. Zudem agieren die jeweiligen Fuhrungspersonen als
primare Ansprechpersonen fir ,ihren“ Zustandigkeitsbereich (P1, Abs. 3, 15; P2, Abs. 3, 7;
P4, Abs. 5). Unterschiede zeigen sich insbesondere in der betrieblichen Einbettung und im
Kooperationsgrad. Wahrend P1 und P2 das Fuhrungsmodell innerhalb der Familie umge-
setzt haben, erfolgt die Aufteilung bei P4 im Rahmen einer Genossenschaft mit zusatzlicher
FUhrungsebene (Vorstand) und strategischer Mitbestimmung durch Genossenschaftsmit-
glieder. Dies verweist auf ein komplexeres, mehrstufiges Flihrungssystem. Zudem wird bei
P4 ein intensiver Austausch zwischen den Zustandigkeitsbereichen betont, wahrend P2
eine klare funktionale Trennung ohne ,Einmischung® verfolgt (P2, Abs. 20; P4, Abs. 55;
Abs. 11). Dies kann ein Hinweis auf eine starker arbeitsteilige Auspragung sein. Verteilte
FUhrung wird demnach sowohl stark arbeitsteilig als auch vernetzt gestaltet. Im Unterschied
zur Literatur werden auch gemeinsame Zustandigkeitsbereiche definiert, was auf die ge-
samtbetriebliche Tragweite einiger Entscheidungen zuriickgefihrt werden kann. Allen Be-
trieben gemeinsam ist eine Aufgabenverteilung, die sich an den persdnlichen Neigungen
und Starken der Beteiligten orientiert, ein Prinzip, das auch aus wissenschaftlicher Perspek-
tive als forderlich fur die Zusammenarbeit angesehen wird (vgl. LATTUCH 2025, S. 95). For-
malisierte rotierende oder situativ wechselnde Fuhrungsrollen, die theoretisch ebenfalls zu
verteilter Flihrung zahlen (vgl. ENDRES & WEIBLER 2019, S. 9), wurden nicht bestatigt.

Die gemeinschaftlich geteilte Fiihrung gilt innerhalb geteilter FUhrung als die dyna-
mischste und zugleich herausforderndste Form. Sie zeichnet sich durch fehlende formali-
sierte Rollen, flieRende Zustandigkeiten und situative Fihrungstubernahme aus, orientiert
an Kompetenz, Wissen oder Verfugbarkeit der Beteiligten (vgl. GUNTNER UND KAUFFELD
2021, S. 556). Fuhrung entsteht hier als kollektiver, relationaler Prozess in der Interaktion
(vgl. BOLDEN 2011, S. 252). Im Beispiel P5 sind zentrale Merkmale dieses Konzepts deutlich
erkennbar. Die Flhrung wird kollektiv getragen und jedes Mitglied soll grundsatzlich zur
Ubernahme aller Aufgaben befahigt werden (P5, Abs. 3—4). Zusétzliche rotierende Rollen
verweisen auf eine bewusste Gleichverteilung von Flhrungsverantwortung (P5, Abs. 10).
Die Idealform dieser Flhrung sieht eine vollstandige Auflésung der Unterscheidung zwi-
schen Fuhrung und Gefolgschaft vor, zugunsten eines wechselseitigen, emergenten Ein-
flussprozesses (vgl. IMAM UND ZAHEER 2021). Im Vergleich dazu zeigt sich in P5 ein prag-
matisch hybrides Modell: Verantwortung und Entscheidungsmacht sind zwar gleichmaRig
verteilt, die FiUhrungsibernahme erfolgt jedoch nicht ausschlieBlich situativ, sondern im Fall
der Team-Fee anhand einer festen Rotation. Damit unterscheidet sich P5 von idealtypi-
schen Konzepten, die Fuhrung als vollstandig prozessual, emergent und an situative An-
forderungen gebunden verstehen. Dies lasst vermuten, dass auch in kollektiv geflhrten
Betrieben ein gewisses Malf} an Strukturierung und Stabilitat notwendig erscheint, um Flh-
rung effektiv zu gestalten. Damit verweist dieses Beispiel auf die Notwendigkeit,
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theoretische Idealtypen an betriebliche Realitaten anzupassen und hybride Modelle zwi-
schen struktureller Verlasslichkeit und kollektiver Flexibilitat zu denken.

Welche Auspragungen geteilter Flihrung kann auf den Betrieben beobachtet werden?

Die Analyse der Ergebnisse lasst im Abgleich mit der Theorie folgende Aussage zu: Bei P3
lasst sich ein Fuhrungsdual beobachten, das durch Gleichrangigkeit und eine auf indivi-
duelle Kompetenzen abgestimmte Aufgabenverteilung gekennzeichnet ist. Zentrale Ent-
scheidungen werden gemeinsam getroffen. Bei P1, P2 und P4 zeigt sich die verteilte Fiih-
rung im Sinne strukturierter Aufgabenverteilung mit klar abgegrenzten Zustandigkeitsbe-
reichen und gleichrangiger Verantwortlichkeit. Die Auspragung variiert hinsichtlich Koope-
rationsgrad, betrieblicher Einbettung und Begrindung der Aufgabenverteilung, wobei weit-
reichende Entscheidungen auch gemeinsam beschlossen werden. Bei P5 zeigt sich eine
gemeinschaftlich geteilte Fihrung mit rotierender Verantwortungsibernahme und
gleichberechtigter Entscheidungsbeteiligung, die zentrale Merkmale kollektiver Fuhrung
aufweist. Die Umsetzung erfolgt in pragmatisch-hybrider Form, abweichend vom idealty-
pisch prozessual-emergenten Modell.

5.2 Beantwortung der 2. Forschungsfrage

Orientierung

Ein zentrales Ziel von Fuhrung besteht darin, Orientierung zu geben, etwa durch Uberge-
ordnete Zielsetzungen, strukturelle Klarheit und personliche Vorbilder. Strategisch wirken
Leitbilder, Ziele und Werte sinnstiftend (vgl. BREIDENBACH UND RoLLow 2023, S. 50), wah-
rend operative Orientierung Uber Rollen, Kompetenzen und Prozesse vermittelt wird (vgl.
ROSENSTIEL ET AL. 2014, S. 3; LATTUCH 2025). In den untersuchten Betrieben zeigte sich
diese orientierende Funktion von Fuhrung auf unterschiedliche Weise.

Die Ausgestaltung Ubergeordneter Visionen und Zielsetzungen variierte deutlich zwi-
schen den Betrieben. P1 verfolgt das Ziel, ein qualitativ hochwertiges Produkt herzustellen,
dieses sei fest im betrieblichen Selbstverstédndnis verankert und solle perspektivisch auch
als Leitbild auf der Website verdffentlicht werden (P1, Abs. 19, 27). Wesentlich fir die Zu-
sammenarbeit im Team sei es, Werte und Ziele im Alltag vorzuleben (P1, Abs. 27). In der
Literatur wird dies als Orientierung durch Personen, etwa in Form von Vorbildern, beschrie-
ben (ENSTEET AL. 2020, 33 f.). P2 berichtete hingegen: ,Also wir haben derzeit keinen guten
Masterplan, wo uns die néchsten Jahre, wo wir hinwollen. Das hat uns in der VVergangenheit
unglaublich vorangebracht [...]“ (P2, Abs. 85). Besonders wichtig wurden gemeinsame Ziel-
setzungen im Hinblick auf die Motivation von Mitarbeitenden empfunden (P2, Abs. 11).
Diese Aussage unterstreicht die motivierende Funktion langfristiger Zielsysteme (vgl. BREI-
DENBACH UND RoLLow 2023, S. 172). Bei P3 und P4 wurde der Zusammenhalt im Team
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hervorgehoben, eine explizit formulierte Vision fehle jedoch (P3, Abs. 8—13; P4, Abs. 13).
Erste Schritte zur Formulierung einer Grundstruktur, etwa zur Frage ,Wie mdchten wir mit-
einander arbeiten?”, seien aber bei P4 erfolgt (P4, Abs. 55). P5 schliellich verfolgt ein klar
wertebasiertes Zielsystem, das auf Gleichberechtigung und bedurfnisorientierter Arbeitsge-
staltung fuldt (P5, Abs. 15, 47, 66). In allen Betrieben wurden Visionen und tUbergeordnete
Zielsetzungen grundsatzlich als bedeutsam fir die gemeinsame Fuhrung anerkannt.
Gleichzeitig zeigte sich, dass diese bislang kaum systematisch ausgearbeitet, sondern
uberwiegend implizit oder informell im betrieblichen Alltag verankert sind. Ein madglicher
Zusammenhang besteht in der intensiven operativen Arbeitsbelastung und den saisonalen
Anforderungen, die, wie in Kapitel 2.3.4 angenommen, erhebliche zeitliche Ressourcen bin-
den und zu einer hohen Gesamtbelastung fihren kénnen (vgl. P2, Abs. 5; P4, Abs. 55, 13;
GINDELE ET AL. 2015, S. 15). Vor diesem Hintergrund betonten mehrere Befragte, wie wich-
tig es sei, gemeinsame Werte, Zielvorstellungen und individuelle Motivationen frihzeitig zu
klaren. Dies diene dazu, Orientierung zu schaffen und potenzielle Reibungspunkte im Team
von Beginn an zu adressieren (P2, Abs. 89-90; P4, Abs. 75; P5, Abs. 74). Daraus ergibt
sich ein relevanter Ansatzpunkt fur zukinftige Beratungsangebote.

Neben strategischen Leitlinien bieten klare Rollen- und Aufgabenverteilungen eine zent-
rale Orientierungshilfe (vgl. JESSL UND WILHELM 2025, S. 18; LATTUCH 2025, S. 95). In allen
Betrieben richtet sich die Zustandigkeit Uberwiegend nach den individuellen Kompetenzen,
Erfahrungen und Interessen der Beteiligten (P1, Abs. 35; P2, Abs. 17; P3, Abs. 11). P1 hob
zudem die Bedeutung von Soft Skills fiir die Rollenvergabe hervor (P1, Abs. 35). Der in der
Theorie belegte motivierende Effekt passgenauer Zustandigkeiten (vgl. JESSL UND WILHELM
2025, S.18) wurde in den Interviews jedoch nicht direkt benannt, was vermutlich darauf
zuruckzufuhren ist, dass nicht gezielt nach den individuellen Auswirkungen gefragt wurde.
Im Kontext geteilter Fihrung erscheint dieser Aspekt jedoch besonders relevant und bietet
Potenzial fir weiterflihrende Forschung. Kompetenzentwicklung wurde als wichtiger Be-
standteil der Orientierung verstanden, Weiterbildungen dienten sowohl der Wissensaktua-
lisierung als auch dem Aufbrechen routinierter Ablaufe (P1, Abs.43; P4, Abs.25; P5,
Abs. 4). In vier Betrieben (P1 bis P4) zeigt sich eine Uberwiegend rollenbasierte Zusam-
menarbeit mit klaren Zustandigkeitsbereichen (P1, Abs. 25, 35; P2, Abs. 7-9; P3, Abs. 5,
11; P4, Abs. 11, 15, 17). P4 erganzt dieses Modell um ein flexibles, aufgabenbasiertes Sys-
tem mit ,Huten” fir lose Themen, die im Flhrungsteam gemeinsam verteilt werden (P4,
Abs. 15). P5 hingegen setzt auf ein kollektives Zusammenarbeitsmodell, das im Alltag pri-
mar aufgabenbezogen organisiert ist und durch klar definierte Rollen wie die ,Team-Fee'
oder Onboarding-Patenschaften durch einen ,Buddy* strukturell gestutzt wird (P5, Abs. 17,
26). Der rotierende Charakter der Rollenzuweisungen unterstreicht den kollektivistischen
Ansatz, bei dem alle Beteiligten abwechselnd in Fihrungsverantwortung gebracht werden
sollen (P5, Abs. 27, 15, 47, 66).
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Die stark ausgepragte Selbst- und kollegiale Flihrungentspricht dabei dem Vorbild selbst-
organisierter Modelle, wie Shared Leadership (vgl. BREIDENBACH UND RoLLOW 2023, S. 43;
JESSL UND WILHELM 2022, S. 13).

Auch standardisierte Ablaufe und Routinen wurden als zentrale Orientierungshilfen be-
nannt. P2 verwies auf eine stark strukturierte Tagesorganisation mit festen Ablaufen, die
dem Betrieb Stabilitat und Verlasslichkeit geben (P2, Abs. 15). Gleichzeitig wurden unvor-
hergesehene Arbeiten, etwa Reparaturen, als Herausforderung beschrieben, da sie den
Wiedereinstieg in die Routine erschweren (P2, Abs. 15). Solche Elemente lassen sich the-
oretisch als Ausdruck von ,Orientierung durch Strukturen® interpretieren (vgl. ROSENSTIEL
ET AL. 2014, S. 3). Es liegt die Vermutung nahe, dass im Milchviehbetrieb aufgrund des
hohen technischen Einsatzes und der vielen routinemafigen Aufgaben ein starkeres Maf}
an Orientierung durch Strukturen geschaffen wurde als in viehlosen Betrieben. Die betrieb-
lichen Spezifika scheinen damit einen direkten Einfluss auf die konkrete Ausgestaltung ge-
teilter Fihrungsfunktionen zu nehmen.

Entscheidung und Umsetzung

In den befragten Betrieben zeigen sich unterschiedliche Modi der Entscheidungsfindung,
die wesentlich durch das jeweilige Fliihrungsmodell, die Aufgabenverteilung sowie den be-
trieblichen Kontext gepragt sind. Grundsatzlich lassen sich zwei zentrale Muster unterschei-
den: Entscheidungen, die individuell innerhalb klar abgegrenzter Zustandigkeitsbereiche
getroffen werden, und solche, die gemeinschaftlich gefallt werden, insbesondere bei The-
men mit groRerer Tragweite oder bereichsibergreifender Relevanz. In allen funf untersuch-
ten Betrieben findet sich eine Kombination beider Ansatze. Operative und alltagliche Ent-
scheidungen treffen die jeweiligen Flihrungspersonen vorrangig eigenstandig im Rahmen
ihrer Verantwortung (P1, Abs. 3; P2, Abs. 3; P3, Abs. 5; P4, Abs. 5). Neben individuellen
Zustandigkeiten bestehen in allen Betrieben Strukturen flr gemeinschaftliche Entschei-
dungsfindung, insbesondere bei Investitionen, Personalfragen oder strategischen Fragen
(P3, Abs. 5; P4, Abs. 27; P5, Abs. 16). Dabei zeigen sich sowohl Parallelen als auch deutli-
che Unterschiede. Wahrend P1 und P2 auch Mitarbeitende einbeziehen, verbleibt die Ent-
scheidungskompetenz bei der Flihrungsebene, entschieden wird hierbei im Konsens oder
per Mehrheitsentscheid (P1, Abs. 25, 51; P2, Abs. 29-31). P3 verfolgt aufgrund der Zwei-
erkonstellation ein Einstimmigkeitsprinzip (P3, Abs. 59). P4 verflgt Uber ein mehrstufiges
Entscheidungsverfahren, das Vorstand und Genossenschaft einbindet, wobei fehlende
klare Verfahren zu Verzogerungen fihren kdnnen (P4, Abs. 27, 33, 41). Besonders kollektiv
ist das Modell bei P5: Entscheidungen erfolgen im Konsens oder Konsent unter Einsatz von
Widerstandsabfragen zur Erhdhung der Akzeptanz (PS5, Abs. 29-31). Auffallig ist, dass ins-
besondere P4 und P5 den mit gemeinschaftlichen Entscheidungsprozessen verbundenen
Aufwand betonen. Beide Betriebe berichteten von einem hohen Abstimmungs- und Kom-
munikationsbedarf (P4, Abs. 27; P5, Abs. 17, 31). Bei P4 scheint dies strukturell bedingt
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durch die Einbindung mehrerer Instanzen, bei P5 ergibt es sich aus dem kollektiven Fuh-
rungsansatz, bei dem Entscheidungen stets im Sinne der gesamten Gruppe getroffen wer-
den sollen. Partizipative Entscheidungen sind laut Theorie haufig mit hdherem Zeitaufwand
und Verzdgerungen verbunden. Fuhrungskrafte sollten daher abwagen, wann und in wel-
chem Umfang Beteiligung sinnvoll ist, um Effizienz und Inklusion in Balance zu halten (vgl.
LATTUCH 2025, S. 16). Die Aussagen der Betriebe verdeutlichen folglich deren kollektive,
wertebasierte Grundhaltung, die ein hohes Mal} an Akzeptanz gegenuber anderen Meinun-
gen voraussetzt. In den Betrieben P1 bis P3 deutet die Bereitschaft zu gemeinschaftlichen
Entscheidungen auf eine hohe Meinungsakzeptanz hin, die vermutlich im familiaren Kon-
text (P1, P2) oder in der gewachsenen Vertrauensbasis einer langjahrigen Geschaftsbezie-
hung (P3) begriindet liegt.

Neben der Entscheidungsfindung ist auch deren konsequente Umsetzung zentral fir die
Wirksamkeit geteilter Fihrung. Wahrend in der Literatur zu diesem Thema sicherlich wei-
terflhrende Hinweise existieren, konnten im Rahmen dieser Arbeit vor allem allgemeine
Aussagen bericksichtigt werden, da sich die gezielte Recherche als aufwandig und schwer
zuganglich erwies. Die Betriebe zeigen unterschiedliche Ansatze zur Sicherung von Ver-
bindlichkeit und Nachvollziehbarkeit. Ein gemeinsames Muster ist der Einsatz regelmaRiger
Besprechungen und schriftlicher Dokumentation. Wahrend P1 und P5 Protokolle systema-
tisch nutzen (P1, Abs. 33; P5, Abs. 33), setzt P2 erganzend auf standardisierte Arbeitsab-
laufe, verlasst sich aber stark auf persénliche Prasenz und das eigene Bauchgefuhl (P2,
Abs. 11, 40—-41, 59). P3 kombiniert informellen Austausch mit einfachen schriftlichen Noti-
zen wie Tagebuch- oder Wetteraufzeichnungen (P3, Abs. 19, 35, 37, 53). P4 betonte die
Bedeutung einer einheitlichen Dokumentationsstruktur, um Verantwortlichkeiten und Ent-
scheidungsprozesse besser nachvollziehen zu kdnnen (P4, Abs. 37). Insgesamt wird deut-
lich: Auch wenn sich die Methoden unterscheiden, ist die bewusste Strukturierung von Um-
setzungsprozessen ein zentrales Element geteilter Fihrung, mit teils informellen, teils for-
mellen Auspragungen. Alle Betriebe thematisierten knappe zeitliche Ressourcen als Hin-
dernis fur die Umsetzung (P1, Abs. 139; P3, Abs. 13; P4, Abs. 19; P5, Abs. 32—-33), was auf
die hohe Auslastung landwirtschaftlicher Betriebe verweist (vgl. GINDELE ET AL. 2015, S.
15). Mehrere Betriebe griffen daher auf externe Unterstitzung zuriick, etwa durch Beratung,
Coaching oder Begleitung bei arbeitswirtschaftlichen Fragen, Lean-Farming oder Forder-
antragen (P1, Abs. 33; P3, Abs. 51; P4, Abs. 39). Dies unterstreicht die zunehmende Be-
deutung professioneller Begleitung bei der Umsetzung komplexer Organisationsprozesse
in der Landwirtschaft.
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Reflexion, Austausch und Erkenntnis

Die theoretische Literatur betont die zentrale Bedeutung von Reflexion, Austausch und
gezielter Kommunikation fur individuelles und organisationales Lernen ( vgl. BREIDEN-
BACH UND RoLLow 2023, S. 52). In den befragten Betrieben zeigen sich dabei unterschied-
liche strukturelle Auspragungen, aber auch gemeinsame Muster, die die Relevanz dieser
Prozesse im Alltag geteilter Fihrung verdeutlichen. Alle Betriebe berichteten von regelma-
Rigem Austausch, wobei Form, Haufigkeit und Verbindlichkeit stark variieren. Wahrend die
Literatur formalisierte Instrumente wie Jahresgesprache, 360°-Feedback oder systemati-
sche Reflexionsformate als zentral fur gelingende Fuhrung erachtet (vgl. SCHULERT ET AL.
2020, S 252, 261; KrRATZ 2012, S. 66, 79), dient der alltagliche Austausch in den Betrieben
vorrangig operativen Fragestellungen und der kurzfristigen Abstimmung. Dieser Austausch
findet haufig informell statt, etwa bei gemeinsamen Mahlzeiten oder in spontanen Gespra-
chen. Formelle Strukturen wie morgendliche Tagesbesprechungen bieten hingegen gezielt
Raum fur Planung und Koordination (P1, Abs. 25, 33; P2, Abs. 24-25; P3, Abs. 11, 19; P4,
Abs. 41; P5, Abs. 10, 41). Die Theorie betont die Relevanz klar strukturierter Feedbackpro-
zesse und geschutzter Raume flr den Austausch (vgl. BREIDENBACH UND RoLLOw 2023,
S. 52). In der Praxis werden solche Strukturen jedoch teils als unzureichend wahrgenom-
men (P2, Abs. 49; P3, Abs. 30-31, 61). P1 und P2 verwiesen auf jahrlich stattfindende Mit-
arbeitergesprache als strukturell verankerten Raum fir Austausch und Reflexion (P1,
Abs. 35, 82; P2, Abs. 48—49). Die Aussagen von P3 deuten darauf hin, dass Feedback star-
ker leistungsbezogen und weniger auf Zusammenarbeit ausgerichtet ist, hierfur wirden
eher informelle Gesprache genutzt, jedoch ohne regelmaliges Format (P3, Abs. 24-25,
35). P4 und P5 etablierten verschiedene Feedbackformate, darunter beispielsweise Sai-
sonabschlussgesprache, in denen sowohl Leistungsaspekte als auch das gemeinsame
Teamerleben thematisiert wirden (P4, Abs. 39; P5, Abs. 35). Insgesamt zeigt sich in den
Betrieben ein ausgepragtes Flhrungsverstandnis, das zwar stark auf strukturelle Ablaufe,
klare Zustandigkeiten und Orientierung ausgerichtet ist, jedoch auch Aspekte wie Feedback
und Reflexion umfasst (P1, Abs. 11; P2, Abs. 5; P5, Abs. 13). Gleichzeitig wurde deutlich,
dass der Bedarf an Austausch und Reflexion grundsatzlich erkannt wird, entsprechende
Raume jedoch teils als unzureichend wahrgenommen werden oder bislang wenig systema-
tisch verankert sind. Dies kdnnte mit strukturellen Herausforderungen im Arbeitsalltag zu-
sammenhangen, etwa begrenzten zeitlichen Ressourcen oder fehlender formeller Einbet-
tung. Es zeigt sich, dass Feedback und Reflexion bedarfsorientiert und praxisnah gestaltet
werden mussen, um dem erkennbaren Bedurfnis nach Austausch gerecht zu werden. Hilf-
reich kann es dabei sein, sich Uber Ziel und Funktion von Feedback bewusst zu werden
und unterschiedliche Formate sowie Feedbackformen gezielt zu erproben. Zugleich beton-
ten die Befragten die Bedeutung offener und vertrauensvoller Kommunikation fir eine ge-
lingende Zusammenarbeit (P1, Abs. 100, 127-128; P2, Abs. 49; P4, Abs. 29; P5, Abs. 41).
P2 kritisierte, dass durchschnittlich gute Leistungen kaum Rickmeldung erhielten, ,Wenn
es so lauft wie es soll“ (P2, Abs. 49). Aus dieser Beobachtung ergibt sich ein mégliches
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Entwicklungsfeld, da die Literatur die Bedeutung positiver Verstarkung fur Motivation und
Teamklima hervorhebt (KRATZ 2012, S. 66 f.).

Auch im Hinblick auf die Informationsweitergabe nutzen alle Betriebe eine Kombination
aus formellen und informellen Kommunikationswegen. P1, P2, P4 und P5 berichteten von
morgendlichen Treffen zur Tagesplanung (P1, Abs.25; P2, Abs.?24; P4, Abs.41; P5,
Abs. 10). Zusétzlich finden in P1 und P3 wdchentliche Gesprache auf Fuhrungsebene statt
(P1, Abs. 33; P3, Abs. 11). In P3 erfolgt die Koordination auch tber tagliche Telefonate (P3,
Abs. 11, 19, 41) sowie Uber eine kontinuierliche schriftliche Dokumentation (P3, Abs. 51).
P4 berichtete erganzend von Bedarfstreffen im Flihrungskreis und regelmafligen Versamm-
lungen mit Vorstand und Genossenschaft (P4, Abs. 41). Die Informationsstrukturen lassen
keine klare hierarchische Ausrichtung erkennen, sondern sind eher netzwerkartig organi-
siert (vgl. LIPPMANNET AL. 2019, S. 617). In P5 wurde die hohe Informationsdichte allerdings
auch als belastend empfunden: ,Also, Informationen sind wirklich die Hélle [...]* (P5,
Abs. 48—49). Dies konnte eine Folge der offenen Arbeitsstruktur nach dem Prinzip ,alle ma-
chen alles” sein (P5, Abs. 70-72). Obwonhl die Informationsweitergabe in allen Betrieben
zum Alltag gehért, wurden gezielte Mallnahmen zur Filterung, Priorisierung oder Biindelung
von Informationen nur vereinzelt benannt (vgl. P1 und P3). Insgesamt ergibt sich daraus
das Bild eines eher niedrigen Formalisierungsgrades, wenngleich die vorliegenden Aussa-
gen hierzu begrenzt bleiben. Gleichzeitig zeigt sich, dass in komplexeren Strukturen wie
bei P4 und P5 formelle Instrumente wie regelmafige Meetings oder schriftliche Dokumen-
tation zunehmend an Bedeutung gewinnen (P4, Abs. 65; P5, Abs. 31). Aus den Ergebnis-
sen wird deutlich, dass der Raum fur Austausch sowie die Informationsweitergabe in den
Betrieben teils als unzureichend empfunden werden. Fr die Praxis ergibt sich daraus der
Impuls, praxisnahe, eher kurze und regelmafige Austauschformate verbindlich zu veran-
kern und Feedback zur Zusammenarbeit gezielt einbeziehen.

Spannungen, Konflikte und Konsequenz

Die Analyse zeigt, dass sowohl in der Theorie als auch in der Praxis der Umgang mit Kon-
flikten eine zentrale Rolle fiir das Gelingen geteilter Fiihrung spielt. Ubereinstimmend beto-
nen beide Perspektiven die Notwendigkeit einer offenen und frihzeitigen Kommunikation,
um Spannungen wahrzunehmen und Eskalationen zu verhindern ( vgl. BREIDENBACH UND
RoLLow 2023; FREITAG 2020). So hob P1 hervor, wie wichtig es sei, frihzeitig auf Anzei-
chen von Spannungen zu reagieren und dafur méglichst ein Gesprach unter vier Augen zu
suchen (P1, Abs. 100). Auch P2 bestatigt, dass eine offene Gesprachskultur Konflikte im
Alltag selten aufkommen lasse (P2, Abs. 22). P4 versucht, zur vorsorglichen Konfliktbear-
beitung auf Formate wie regelmafige Feedbackrunden zurlckzugreifen (P4, Abs. 55). Sol-
che Vorgehensweisen werden in der Literatur als zentrale praventive MaBRnahmen zur
Konfliktvermeidung bestatigt (vgl. BOHM UND EUWENS 2024, S. 261 f.). Daruber hinaus wer-
den mehrstufige Konfliktmanagementsysteme mit klar definierten Rollen und Verfahren
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propagiert (vgl. STEKL 2022; MENGER MEDIATION o. J.). Die befragten Betriebe setzten je-
doch Uberwiegend auf informelle, individuelle und beziehungsorientierte Losungswege.
P5 und P2 berichteten von vergleichsweise starker strukturierten Ansatzen, um Spannun-
gen und Konflikten im Team zu begegnen. P5 verfolgt ein dreistufiges Modell zur Konflikt-
I6sung. Zunachst ein vertrauliches Vier-Augen-Gesprach, bei Bedarf unterstitzt durch eine
dritte Vertrauensperson, und in einem nachsten Schritt gegebenenfalls eine professionelle
Mediation (P5, Abs. 36-37, 53). Auffallig ist der hohe Grad an Selbstfuhrung, der mit der
Erwartung einhergeht, dass Konflikte eigenverantwortlich wahrgenommen und adressiert
werden (P5, Abs. 47). P2 beschrieb ein mehrstufiges Vorgehen im Umgang mit Konflikten,
das von vorbeugenden personlichen Gesprachen Gber das Vormachen, Anleiten und Kon-
trollieren reichte. In bestimmten Fallen sei jedoch auch die Akzeptanz des Ist-Zustands eine
Option gewesen (P2, Abs. 47). Bei gravierenden Konflikten, etwa bei massivem Vertrau-
ensverlust, konnte als letzter Schritt eine gemeinsam getragene Auflésung des Arbeitsver-
haltnisses folgen (P2, Abs. 47). Die Ergebnisse legen nahe, praventive MalRnahmen wie
regelmafige Kommunikation und Feedback in den Betrieben gezielter zu verankern. Dar-
Uber hinaus erscheint es sinnvoll, auch fur den Fall eskalierender Konflikte strukturelle Vor-
kehrungen zu treffen, etwa durch die Einfuhrung klar definierter Konfliktidsungsmafnah-
men im Sinne eines Konfliktmanagementsystems. Auf diese Weise liel3en sich alltagliche
Spannungen frihzeitig auffangen und zugleich verlassliche Verfahren flr den Umgang mit
groReren Konflikten etablieren.

Sicherheit und Schutz

Obwohl duBere Strukturen im theoretischen Rahmen nicht explizit als Schutzfaktor be-
nannt wurden, zeigen die Interviews, dass sie wesentlich zum Sicherheitsempfinden beitra-
gen. Klare Ablaufe, Zustandigkeiten und Regeln fordern Orientierung und Konfliktvermei-
dung, insbesondere im Personalbereich (P1, Abs. 115; P3, Abs. 52-53; P4, Abs. 66—67; P5,
Abs. 66). Diese Ergebnisse stitzen die Relevanz organisationaler Rahmenbedingungen,
wie sie auch von der DGUV (2022) als Grundlage eines gesunden und sicheren Arbeits-
platzes hervorgehoben werden. Gleichzeitig zeigt sich jedoch, dass der Schutz durch sol-
che Strukturen in der Praxis meist implizit erfolgt und selten systematisch dokumentiert
wird. Ein zentrales Element fiir das Sicherheitsempfinden im Rahmen geteilter Fihrung ist
fur alle Befragten das Vertrauen innerhalb des Teams. Damit bestatigt sich die theoretische
Annahme, dass Vertrauen eine Grundvoraussetzung von Flhrung ist (vgl. ENSTE ET AL.
2020, S.16; BREIDENBACH UND RoLLOW 2023, S. 53). Insbesondere die Verlasslichkeit in
der Kommunikation sowie das Einhalten von Absprachen wurden als entscheidend flr das
Vertrauen empfunden (P1, Abs. 121; P2, Abs. 67, 71; P3, Abs. 49, 51, 61; P4, Abs. 61, 63,
65). P2 brachte dies pragnant auf den Punkt: ,Wenn wir einen im Team hétten, der das
nicht macht, was er sagt [...], dann wiirde das ganz schnell schiefgehen.” (P2, Abs. 67).
MafRnahmen zur strukturellen Vertrauensforderung, etwa in Form von Fehlerkultur, Vorbild-
verhalten oder dem Austausch Uber Best Practices (vgl. ENSTE ET AL. 2020), konnten auf
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Grundlage der Interviews nicht eindeutig festgestellt werden. Die beobachtete Zurtckhal-
tung deutet weniger auf eine bewusste Ablehnung hin, sondern vielmehr auf das Fehlen
expliziter und systematisierter MalRnahmen zur Vertrauensférderung. Vertrauen entsteht
vielmehr durch personliche Begegnungen und zwischenmenschliche Beziehungen, was die
Bedeutung des sozialen Rahmens unterstreicht (vgl. EVA ET AL. 2024, S. 246). Besonders
im Kontext der Integration neuer Teammitglieder (P5, Abs. 60) wurde deutlich, dass Ver-
trauen kein Selbstlaufer ist, sondern aktiv aufgebaut und gepflegt werden muss. Daraus
ergibt sich fur die Praxis geteilter Fihrung die Notwendigkeit, bewusst Radume flr Aus-
tausch und Begegnung zu schaffen, um Vertrauen als tragende Saule der Zusammenarbeit
nachhaltig zu starken, oder wie P1 sagte: ,Man kann nie, glaube ich, zu viel und zu offen
miteinander reden.” (P1, Abs. 121).

Sowohl die theoretischen als auch die praktischen Erkenntnisse unterstreichen den Einfluss
von Fuhrung auf die physische und psychische Gesundheit der Mitarbeitenden (P1,
Abs. 143; P5, Abs. 33, 60; WHO, 2022, S. 2). Zwar wurde nur eine befragte Person gezielt
zu Aspekten betrieblicher Sicherheit befragt, dennoch verweist das Beispiel P5 auf rele-
vante MalRnahmen zum physischen Schutz, wie das Tragen von Schutzkleidung und die
Nutzung von Sonnencreme, auf die im Rahmen von Sicherheitskursen hingewiesen wird.
(P5, Abs. 60). Ob ein umfassendes Sicherheits- und Gesundheitsmanagement gemal den
Empfehlungen der DGUV (2022) umgesetzt wird, liel sich auf Basis der gefuhrten Inter-
views nicht abschlie3end beurteilen. Psychische Sicherheit wurde auf der Ebene der Ge-
staltung der Arbeitsbedingungen adressiert, etwa durch gerechte Arbeitsverteilung und das
bewusste Zurickstellen weniger dringlicher Aufgaben (P1, Abs. 143; P5, Abs. 33). Auch
diese Praxis lasst sich mit theoretischen Ansatzen zur Forderung psychischer Gesundheit
am Arbeitsplatz in Einklang bringen (WHO 2022, S. 2).
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Welche Charakteristika weisen die geteilten Fihrungsmodelle der befragten Betriebe mit
Hinblick auf die finf Funktionen von Flhrung auf?

(1) Orientierung erfolgte primar Uber individuelle Zustandigkeiten, personliche Vorbilder
und grundlegende Zielvorstellungen. Explizite Leitbilder oder formalisierte Visionen wurden
selten benannt, Werte und Ziele waren meist implizit im Alltag verankert. Die Aufgabenver-
teilung richtete sich in allen Betrieben nach Kompetenzen und Interessen. P1 bis P4 arbei-
teten Uberwiegend rollenbasiert mit klar definierten Zustandigkeitsbereichen sowie ergan-
zenden gemeinschaftlichen Verantwortlichkeiten im Team. P5 hingegen verfolgte ein kol-
lektiv organisiertes, aufgabenbasiertes Modell, das durch strukturgebende Rollen erganzt
wurde.

(2) Entscheidung und Umsetzung zeigten sich in einer Kombination aus individueller Ent-
scheidung innerhalb abgegrenzter Zustandigkeiten und gemeinschaftlicher Entscheidungs-
findung bei Ubergreifenden Fragen. Wahrend P5 ein besonders kollektives Modell mit Kon-
sensverfahren etablierte, arbeiteten andere Betriebe vorrangig mit Mehrheitsabstimmungen
oder Zustimmungsprinzipien. Die Umsetzung wurde meist durch Besprechungen und ein-
fache Dokumentation begleitet, teils formell, teils informell. Der Zeitmangel als zentrale Res-
source stellte eine wesentliche Hurde fur die Umsetzung geplanter MalRnahmen dar.

(3) Reflexion, Austausch und Erkenntnis fanden in allen Betrieben statt, haufig in infor-
mellen oder operativ ausgerichteten Formaten. Formelle Feedback- oder Reflexionsfor-
mate wie Mitarbeitergesprache oder Saisonabschlussrunden wurden teilweise benannt, je-
doch als unzureichend wahrgenommen. Die Informationsweitergabe erfolgte Uberwiegend
uber tagliche Besprechungen und spontane Gesprache, Hinweise auf eine gezielte Steue-
rung von Informationsflissen fanden sich nur vereinzelt.

(4) Spannungen und Konflikte wurden meist informell und direkt angesprochen. Wahrend
einzelne Betriebe wie P5 und P2 mehrstufige Verfahren beschrieben, setzten P1, P3 und
P4 stark auf beziehungsorientierte, praventive Losungsansatze. Hinweise auf strukturierte
Verfahren zur Bearbeitung groRRerer Konflikte fanden sich nur vereinzelt, was auf eine bis-
lang eher informelle Herangehensweise schlie3en Iasst.

(5) Schutz und Sicherheit wurde insbesondere durch klare Zustandigkeiten, Verlasslich-
keit in der Kommunikation und gegenseitiges Vertrauen gewahrleistet. Vertrauen entstand
vorrangig durch persoénlichen Austausch und Verlasslichkeit im Alltag, weniger durch sys-
tematische MaRnahmen. Aspekte physischer Sicherheit wurden nur vereinzelt thematisiert;
inwiefern Arbeitsschutz systematisch etabliert ist, liel3 sich aufgrund fehlender Interviewfra-
gen nicht beurteilen. Psychische Entlastung zeigte sich vor allem durch gegenseitige Rick-
sichtnahme und angepasste Aufgabenverteilung.
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5.3 Beantwortung der 3. Forschungsfrage

In der Literatur werden als zentrale Vorteile geteilter Filhrung eine erhéhte Entscheidungs-
qualitat, eine gesteigerte Konfliktfahigkeit, eine bessere Entlastung sowie eine hdhere Ar-
beitgeberattraktivitat benannt (vgl. JESSL UND WILHELM 2023, S. 10; JUNGHANS UND SCHO-
NITz 2023, S. 33). Diese theoretischen Annahmen finden in den Aussagen der befragten
Landwirt*innen Uberwiegend Bestatigung, wenn auch mit unterschiedlichen Schwerpunk-
ten. Ein haufig genannter Vorteil liegt in der Beteiligung mehrerer Personen an Entschei-
dungsprozessen, wodurch unterschiedliche Perspektiven einflielen (vgl. JESSL UND WIL-
HELM 2023, S. 10). Dies kann zu fundierteren Entscheidungen flhren, die breiter abgesi-
chert sind und eine hohere Akzeptanz finden (THOMSON ET AL. 2020, S. 4 ff.). Zwei Befragte
(P2, P4) heben diese Mehrperspektivitat ausdrucklich als Vorteil hervor, da sie sowohl zur
Qualitat von Entscheidungen als auch zum Vertrauen in deren Tragfahigkeit beitrage (P2,
Abs. 81; P4, Abs. 71). Gleichzeitig wurden Entscheidungsprozesse auch als herausfor-
dernd erlebt, insbesondere im Hinblick auf den Koordinationsaufwand, worauf unter den
Herausforderungen naher eingegangen wird. P1, P2, P3 und P4 betonen die Arbeitsentlas-
tung durch flexible Aufgabenverteilung und gegenseitige Vertretung. Diese wird insbe-
sondere in arbeitsintensiven Phasen oder bei krankheitsbedingten Ausfallen als entlastend
empfunden (P1, Abs. 145; P2, Abs. 81; P4, Abs. 71). P2 beschreibt die Vertretungsstruktur
sogar als ,Erfolgshebel” und nennt sie praventivim Hinblick auf Burnout (P2, Abs. 81). Auch
die Verteilung finanzieller Verantwortung, wie sie P3 bei Investitionen schildert (P3,
Abs. 59), wird als entlastend wahrgenommen. Diese Ergebnisse stitzen empirisch die An-
nahme der Literatur, dass geteilte Fihrung die Resilienz von Fuhrungskraften erhéhen kann
(JUNGHANS UND SCHONITZ 2023, S. 33). Vor dem Hintergrund zunehmender Kooperations-
formen und Personengesellschaften in der Landwirtschaft (vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT
2024, S. 6) scheinen solche strukturellen Entlastungseffekte besonders relevant. Im Hin-
blick auf Arbeitgeberattraktivitdt und Bindung von Mitarbeitenden wird in der Literatur haufig
auf partizipative Fihrungsmodelle verwiesen, die insbesondere fur jungere Generationen
an Bedeutung gewinnen (JESSL UND WILHELM 2023, S.9). Flache Hierarchien, Gestaltungs-
freiheit und kollektive Verantwortungsiubernahme gelten als forderlich fur Motivation und
Sinnstiftung. Diese Aspekte spiegeln sich vor allem in den Aussagen von P5 wider. Die
Madglichkeit, den eigenen Arbeitsplatz aktiv mitzugestalten, wird dort als motivierend erlebt:
,Wir gestalten unseren Arbeitsplatz. Wir sind nicht unserem Arbeitsplatz ausgeliefert, wir
kénnen jedes Element von unserem Arbeitsplatz veréndern, wenn wir das wollen.” (P5,
Abs. 68). In der Literatur wird dieses Bedurfnis nach Selbstbestimmung ebenfalls als zent-
ral hervorgehoben (KLASMEIER ET AL. 2021, S. 16). Auffallig ist, dass Aspekte wie die Ver-
einbarkeit von Beruf und Privatleben oder eine erleichterte Hofnachfolge in keinem Inter-
view explizit als Vorteil genannt wurden. Entsprechende Annahmen sollten in kinftiger For-
schung vertiefend gepruft werden. Hinsichtlich der in der Literatur betonten erhdhten Kon-
fliktfahigkeit durch Perspektivenvielfalt (JESSL UND WILHELM 2023, S. 10), ergibt sich in der
Praxis ein differenzierteres Bild:
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5 Diskussion

In den Interviews wurde kein Vorteil in Bezug auf den Umgang mit Konflikten formuliert.
Vielmehr scheinen Konflikte vor allem belastend zu wirken. Dies kdnnte auch daran liegen,
dass systematische Verfahren zur Konfliktbearbeitung in den Betrieben bislang wenig etab-
liert sind.

Die befragten Personen beschrieben neben den Vorteilen auch konkrete Herausforderun-
gen in der praktischen Umsetzung geteilter Fihrung. P5 formulierte etwa den Wunsch nach
starkerer Arbeitsteilung, um die Belastung durch ganzheitliche Involvierung zu verringern
(P5, Abs. 70—72). Der Anspruch, dass alle Mitglieder ,alle Bereiche mehr oder weniger be-
dienen konnen® (P5, Abs. 4), verdeutlicht einerseits das Ideal kollektiver Verantwortungs-
Ubernahme, offenbart zugleich aber die Schwierigkeit, diesen Anspruch im Alltag umzuset-
zen. Dies bestatigt die Notwendigkeit, theoretische Idealmodelle an betriebliche Realitaten
anzupassen und hybride Ansatze zwischen kollektiver Flexibilitdt und organisatorischer
Stabilitat zu entwickeln. Entscheidungen wurden von mehreren Befragten ambivalent be-
urteilt: Einerseits positivim Hinblick auf Qualitat und Akzeptanz, andererseits als emotional
und organisatorisch belastend. Die Schwierigkeit, Entscheidungen des Gegenibers zu ak-
zeptieren, wurde besonders betont (vgl. BOHM UND EUWENS 2024, S. 40 f.). P2 betont Frust-
ration, wenn eigene Anliegen keine Zustimmung finden (P2, Abs. 82—-84), P4 verwies auf
den hohen Zeit- und Kommunikationsaufwand (P4, Abs. 27). Damit werden in der Literatur
beschriebene Risiken heterarchischer Entscheidungsprozesse (vgl. BOHM UND EUWENS
2024; LATTUCH 2025, S. 16) bestétigt. Auch eine generelle Uberlastung trotz geteilter Ver-
antwortung wurde thematisiert. In mehreren Betrieben bleibt die Arbeitsbelastung hoch, da
sich nicht alle Aufgaben delegieren oder aufteilen lassen (P2, Abs. 76—77; P3, Abs. 57).
Hinzu kommt ein zunehmender birokratischer Aufwand, etwa durch Dokumentationspflich-
ten (vgl. P3, Abs. 57; GINDELE ETAL. 2015, S. 15). P4 und P5 betonten zudem die Belastung
durch komplexe Teamstrukturen und hohe Informationsdichte (P4, Abs. 73; P5, Abs. 70—
72). Der Koordinationsaufwand im Flhrungsteam wird als zeitintensiv empfunden. Zwar
kdnnen klar definierte Rollen und Informationsfliusse die Zusammenarbeit erleichtern, sie
reichen jedoch offenbar nicht aus, um der betrieblichen Komplexitat vollstandig zu be-
gegnen. Bemerkenswert ist, dass einige in der Literatur haufig genannte Herausforderun-
gen in den Interviews nicht aufgegriffen wurden. So thematisierte keine befragte Person
einen wahrgenommenen Autoritatsverlust (vgl. BOHM UND EUWENS 2024, S. 40 f.) ebenso
wenig wurde Uber fehlende wechselseitige Anerkennung oder ungleiche Arbeitsverteilung
berichtet ( vgl. ROTH 2016, S. 10; JESSL UND WILHELM 2023, S. 12). Dies konnte auf ein
hohes Mal} an Vertrauen oder wertebasierter Zusammenarbeit hinweisen, moglicherweise
begunstigt durch familiare Konstellationen oder kollektive Selbstverstandnisse innerhalb
der Betriebe.
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5 Diskussion

Wie beschreiben und bewerten die befragten Landwirt*innen das Modell der geteilten Flh-
rung hinsichtlich der wahrgenommenen Vorteile und Herausforderungen?

Die befragten Landwirt*innen beschrieben das Modell der geteilten Fihrung Uberwiegend
positiv, insbesondere im Hinblick auf die damit verbundene Gestaltungsfreiheit, die ho-
here Entscheidungsqualitidt und die Arbeitsentlastung. Die Mdglichkeit, Verantwortung
auf mehrere Schultern zu verteilen, wurde als spurbare Entlastung im Arbeitsalltag emp-
funden, besonders in arbeitsintensiven Phasen oder bei Ausfallen. Die Einbindung ver-
schiedener Perspektiven in Entscheidungsprozesse trug nach Einschatzung mehrerer Be-
fragter zur Qualitat und Akzeptanz von Entscheidungen bei. In einzelnen Betrieben wurde
zudem betont, dass die aktive Mitgestaltung des Arbeitsplatzes die Motivation erhéhe und
das Gefuhl von Selbstbestimmung starke.

Gleichzeitig wurden auch Herausforderungen benannt. Entscheidungsprozesse wurden
teilweise als zeit- und kommunikationsintensiv erlebt und erforderten ein hohes Mal} an
Abstimmung. Trotz geteilter Verantwortung bleibt die Arbeitsbelastung weiterhin hoch, vor
allem durch begrenzte Arbeitsteilung und birokratische Anforderungen. Die Komplexitat
geteilter Fihrungsmodelle variierte zwischen den Betrieben, insbesondere in stark gemein-
schaftlich orientierten Ansatzen zeigte sich ein erhéhtes Risiko von Uberforderung und Be-
lastung. Die Ergebnisse verdeutlichen somit, dass geteilte Fihrung in der Praxis Potenziale
bietet, jedoch klare Strukturen, Rollen und Verfahren notwendig sind, um ihre Vorteile nach-
haltig wirksam werden zu lassen.
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6 Schlussfolgerung

Implikationen fiir die Praxis

Die Ergebnisse der Untersuchung verdeutlichen, dass geteilte FUhrung in landwirtschaftli-
chen Betrieben bereits in vielfaltiger Form gelebt wird. Sie reicht von arbeitsteiligen Model-
len mit klar definierten Zustandigkeiten bis hin zu kollektiv organisierten Ansatzen mit hoher
Selbstverantwortung. Fuhrung wird dabei nicht allein als Managementaufgabe verstanden,
sondern schlie3t auch strategische, kommunikative und soziale Funktionen mit ein. Damit
zeigt sich, dass Fuhrung im betrieblichen Alltag prasent und facettenreich ausgestaltet ist,
auch wenn formelle Strukturen nicht durchgehend systematisch verankert sind.

Als besonders wirksam erwiesen sich klare Zustandigkeiten, ein gemeinsam entwickeltes
Fuhrungsverstandnis sowie regelmafiger Austausch. Diese Prozesse bendtigen bewusst
eingeraumte Zeitraume. Auch wenn sie im arbeitsintensiven Alltag zunachst als wenig pro-
duktiv erscheinen mdgen, entfalten sie langfristig stabilisierende Wirkungen auf Rollenkla-
rung, Zusammenarbeit und Konfliktpravention (P1, Abs. 147; P3, Abs. 61; P4, Abs. 75; P5,
Abs. 74). Mehrere Befragte betonten dabei die Relevanz eines frihzeitigen Abgleichs ge-
meinsamer Werte, Zielvorstellungen und individueller Motivationen als Grundlage gelingen-
der Zusammenarbeit (P2, Abs. 89-90; P4, Abs. 75). Ebenso wurde der Austausch mit an-
deren, vergleichbar geflhrten Betrieben als bereichernd beschrieben, um durch externe
Impulse zur eigenen Weiterentwicklung beizutragen (P5, Abs. 74). Gleichzeitig wurde deut-
lich, dass nicht alle Fihrungsfunktionen gleich ausgepragt oder systematisch etabliert sind.
Reflexion und Feedback werden zwar als bedeutsam erkannt, sind in der Praxis jedoch
teilweise nicht ausreichend strukturell eingebunden. Daraus ergibt sich ein klarer Bedarf an
praxisnahen Beratungsangeboten, die Betriebe auch bei sozialen und organisationalen
Fragen begleiten. Besonders hilfreich erscheinen:

o die Moderation gemeinsamer Startprozesse, etwa zur Rollenverteilung

o die EinfUhrung niedrigschwelliger, verbindlicher Feedback- und Austauschformate
o die Entwicklung eines gemeinsamen Fuhrungsverstandnisses

o die gezielte Vernetzung mit anderen Betrieben mit ahnlichen Flhrungsansatzen

Daruber hinaus sollte Fuhrung, insbesondere in ihrer geteilten Form, starker in Aus- und
Weiterbildungsangebote integriert werden. Dabei gilt es, nicht nur Managementtechniken
zu vermitteln, sondern ein umfassendes Verstandnis von Flihrung zu férdemn, das Kommu-
nikation, Teamentwicklung und Konfliktbearbeitung einschlie®t. Der Bedarf zeigt sich auch
in folgendem Zitat einer befragten Person: ,Auf jeden Fall haben wir das in keiner Ausbil-
dung, nirgendwo gelernt [...], dass das auch immer so lauft, wie wir das gerne méchten.”
(P2, Abs. 5).
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Die Arbeit liefert wertvolle Einblicke in die praktische Ausgestaltung geteilter Fihrungspro-
zesse. Fur die Forschung ergeben sich daraus zahlreiche Anschlussfragen. Zukinftige Stu-
dien kénnten untersuchen, wie verschiedene Auspragungen geteilter Fihrung von den Be-
teiligten erlebt werden, welche Auswirkungen unterschiedliche Modelle auf Resilienz, Zu-
sammenarbeit und Zufriedenheit haben oder wie einzelne Flhrungsfunktionen gezielt ge-
starkt werden konnen. Auch wenn keine konkreten Aussagen zur Rolle geteilter Fihrung
im Rahmen von Hoflibergaben getroffen werden konnten, erscheint dieser Bereich beson-
ders forschungsrelevant. Es ware lohnenswert zu untersuchen, inwiefern geteilte Fihrungs-
modelle Ubergabeprozesse unterstiitzen und Verantwortung schrittweise Ubertragbar ma-
chen. Ebenso sollte die Frage, wie Fihrungsausbildung systematisch in die landwirtschaft-
liche Bildung integriert werden kann, starker in den Fokus riicken.

AbschlieRend Iasst sich festhalten, dass geteilte Flihrung in vielen landwirtschaftlichen Be-
trieben bereits gelebte Realitat ist. Gerade deshalb verdient sie eine differenzierte Betrach-
tung und ein vertieftes Verstandnis. Geteilte Flhrung stellt kein statisches Konzept dar,
sondern einen dynamischen und vielgestaltigen Prozess, der stark durch betriebliche Rah-
menbedingungen, Teamkonstellationen und individuelle Haltungen gepragt ist. Auch wenn
dieses Fuhrungsmodell nicht fur jeden Betrieb gleichermalien geeignet scheint, bietet es
doch Potenzial, einzelne Flhrungskrafte zu entlasten, Verantwortung breiter zu verteilen
und die Zusammenarbeit weiterzuentwickeln. Gleichzeitig zeigt sich, dass bestehende the-
oretische Modelle nicht eins zu eins auf die landwirtschaftliche Praxis Ubertragbar sind,
sondern angepasst und weiterentwickelt werden mussen. Es empfiehlt sich daher, starker
an der gelebten Realitat landwirtschaftlicher Betriebe anzusetzen, um praktikable und kon-
textsensitive Flhrungsansatze zu férdern.
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Anhang

Anhang |

Newsletter-Aufruf fiir Berater*innen

Landwirtschaftliche und gartnerische Betriebe fiir Masterarbeit zum Thema
»geteilte Flihrung“ gesucht

Betriebsleiter:innen und landwirtschaftliche Fuhrungskrafte stehen heute vor immer
komplexeren Herausforderungen, gerade auch auf wachsenden Betrieben mit Mitar-
beiter:innen. Vor diesem Hintergrund gewinnen alternative Flhrungs- und Zusammen-
arbeitsmodelle zunehmend an Bedeutung, um langfristig auf diese Herausforderungen
Zu reagieren.

Hier setzt die aktuelle Masterarbeit an, die ich an der HNEE Eberswald schreibe und
von entra unterstitzt wird: Ziel der Forschung ist es, zu untersuchen, wie geteilte Fih-
rung auf landwirtschaftlichen Betrieben umgesetzt wird. Das bedeutet die verstarkte
Aufteilung von Flhrungsfunktionen und -aufgaben auf mehrere Personen innerhalb ei-
nes Teams oder eines Betriebs. Dafur werden eine Reihe von Fuhrungskraften in In-
terviews zu ihren Erfahrungen mit geteilter Fihrung befragt.

Haben Sie Kontakte zu Betrieben, die ein solches Konzept verfolgen und bereits erste
Erfahrungen mit geteilter Fihrung gemacht haben?

Dann melden Sie sich bei mir, Lea Zunk (lea.zunk@hnee.de) und nennen Sie mir mog-

liche Betriebe oder lassen Sie sich den Flyer fur die Interviewanfrage zusenden. Gerne
dirfen Sie diese Informationen auch an entsprechende Betriebe weiterleiten.
Vielen Dank fur lhre Mithilfe!

Lea Zunk
Hochschule fir nachhaltige Entwicklung Eberswalde
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Anhang Il

Flyer der Interviewanfrage

DEZEMBER 2024

Interviewanfrage

Landwirtschaftliche und gartnerische Betriebe fiir
Masterarbeit zum Thema ,geteilte Fiihrung“ gesucht

Ich Suche:
landwirtschaftliche
Fuhrungskréfte, die mir von ihrer
Erfahrung mit geteiler Fiihrung
berichten.

Betriebprofil:
Familienbetriebe, sowie erweiterte
Familienbetriebe und
Betriebsgemeinschaften

Die Interviews werden per
Videoanruf gefihrt und dauern
zwischen
1bis 1,5 Stunden.

Sie haben bereits einiges
dahingehend ausprobiert oder
erste Erfahrungen mit der Aufteilung
der FUhrungsfunktion gemacht?

Dann melden Sie sich bei mir, bis
zum 15. Januar 2025.

Kontakt

LEA ZUNK
HNE Eberswalde

Lea.zunk@hnee.de

Worum geht es?

Betriebsleiter*innen und Landwirtschaftliche
FUhrungskrafte stehen heute vor immer
komplexeren Herausforderungen, die durch
wirtschaftliche, technologische, soziale und
okologische Verdnderungen gepragt sind.

Vor diesem Hintergrund gewinnen
alternative Fuhrungs- und
Zusammenarbeitsmodelle zunehmend an
Bedeutung, um langfristig auf diese
Herausforderungen zu reagieren und den
Beruf attraktiver zu gestalten.

Hier setzt die aktuelle Masterarbeit an, die
ich an der HNE Eberswald schreibe: Ziel der
Forschung ist es, zu untersuchen, wie geteilte
FGhrung auf landwirtschaftlichen Betrieben
umgesetzt wird. Das bedeutet die verstdrkte
Aufteilung von Fuhrungsfunktionen und -
aufgaben auf mehrere Personen innerhalb
eines Teams oder eines Betriebs.

M.Sc: Oko-Agrarmanagement
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Anhang il

Einleitende Worte vor der Interviewaufzeichnung

BegriiBung und einleitende Worte

Hallo,

schon, dass Sie sich Zeit fur das Interview genommen haben. Ich freue mich darauf, mehr
dartber zu erfahren, wie die Zusammenarbeit der FUhrungspersonen auf lhrem Betrieb
aussieht.

Bevor wir starten und ich die Aufnahme einschalte, erklare ich kurz den Ablauf: Das Ge-
sprach dauert erfahrungsgemal etwa eine Stunde. Ich werde Sie dabei mit vorbereiteten
Fragen durch das Interview fiihren. Nehmen Sie sich gern die Zeit, die Sie fur Ihre Antwor-
ten brauchen.

Wenn mal etwas unklar ist, fragen Sie ruhig nach, dann versuche ich, es anders zu erklaren.
Auch Pausen sind jederzeit moglich: Wenn Sie mdchten, dass ich die Aufnahme kurz
stoppe, sagen Sie einfach Bescheid.

Fur die Auswertung ist es auf3erdem wichtig, dass ich mich im Gesprach mit Kommentaren
sowie durch Mimik und Gestik eher zurtickhalte, lassen Sie sich davon bitte nicht irritieren.

Aufnahme und Datenschutz

Vorab haben Sie von mir die Datenschutzerklarung bekommen. Sie basiert auf den gesetz-
lichen Vorgaben und einer Vorlage meiner Hochschule. Darin steht, dass das Interview fur
die Auswertung aufgenommen und anschlief3end schriftlich festgehalten wird.

Die Audiodatei wird nach der Transkription geldscht. Das Transkript selbst wird nicht verof-
fentlicht und nur von mir sowie den betreuenden Personen meiner Arbeit eingesehen. Bei
der Darstellung der Ergebnisse achte ich darauf, personenbezogene Angaben so zu ver-
andern oder zu anonymisieren, dass kein direkter Riickschluss auf Sie oder |hren Betrieb
mdglich ist.

Haben Sie dazu noch Fragen?

Und sind Sie mit dem Vorgehen einverstanden? Falls etwas angepasst werden soll, kann
ich Anderungswiinsche gern per Diktiergerat festhalten.

(Es schlieldt sich die Aufnahme und der Beginn des Interviews an.)
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Anhang IV

Die Datenschutzerklarung

1 Gegenstand des Forschungsprojektes

Forschungsprojekt/: Analyse von Merkmalen geteilter Flihrung in der land-

Bachelorarbeit wirtschaftlichen Praxis

Forschungszweck: Die Arbeit verfolgt den Zweck aufzeigen, welche Merk-
male die Zusammenarbeits- und FUhrungsmodelle mit
dem Schwerpunkt geteilter Flihrung aufweisen. Ausge-
hend von den durch BREIDENBACH UND RoLLOwW (2023)
beschriebenen 5 Funktionen von Fuhrung wird dabei
insbesondere auf die Art und Weise der Aufgaben- und
Rollenverteilung, der Kommunikation und Information
im Team sowie der Entscheidungsfindung eingegan-

gen.

Durchfiihrende In- LeaZunk, Studierende an der HNEE, zur Erlangung des
stitution: akademischen Grades Master of Science

Betreuung an der

HNEE:

Interviewdatum: XXX

Interviewerin: Lea Zunk

2 Einwilligungserklarung

Hiermit willige ich ein, dass im Rahmen des unter 1. beschriebenen Forschungspro-
jekts Daten meiner Person erhoben und ausgewertet werden. Die Erhebung erfolgt
durch Audio-und Videoaufnahmen, die in der Folge verschriftlicht und fur wis-
senschaftliche Analysen verwendet werden. Die Daten werden ausschliel3lich
fur wissenschaftliche Zwecke in der MSc-Arbeit von Lea Zunk und daraus hervor-
gehenden Veréffentlichungen (z.B. Artikeln in Fachzeitschriften) auszugsweise ver-
wendet.

Vor der Verodffentlichung Ihrer Daten werden diese anonymisiert. Bitte kreuzen Sie
an, dass Sie sich mit der vorgesehenen Art der Anonymisierung einverstanden
erklaren:

U] Ich stimme zu, dass die von mir erhobenen Daten formal anonymisiert veroffent-
licht werden. Mein Name und der Name meines Betriebs / Unternehmens werden
dabei nicht genannt. Weitere Merkmale (wie z.B. genaue geografische Lage des
Unternehmens etc.) werden soweit verallgemeinert, dass die Daten meiner Person
/ meines Betriebs / Unternehmens nicht zugeordnet werden kdnnen.

Uber Art und Umfang von Erhebung und Auswertung wurde ich in der schriftlichen

Anlage zu dieser Erklarung umfassend informiert.

Information: lhre Einwilligung ist freiwillig. Sie konnen die Einwilligung ablehnen,
ohne dass lhnen dadurch irgendwelche Nachteile entstehen. lhre Einwilligung kon-
nen Sie jederzeit gegenuber der durchfuhrenden Institution widerrufen. Die weitere
Verarbeitung |Ihrer personenbezogenen Daten wird ab diesem Widerruf unzulassig.
Dies beruhrt jedoch nicht die RechtmaRigkeit der aufgrund der Einwilligung bis zum
Widerruf erfolgten Verarbeitung.
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Vorname, Nachname in Druckschrh;t

Ort und Datum Unterschrift

3 Informationen uber die Erhebung und Verarbeitung lhrer
personenbezogenen Daten

3.1 Kurzdarstellung der an der Abschlussarbeit Beteiligten

Die Abschlussarbeit wird durchgefiihrt von Lea Zunk, Studierende des Masters Oko-
Agrarmanagement an der HNE (Mariannenstral’e 52, 10997 Berlin).

Die Masterarbeit wird betreut von :
Alle Beteiligten, die Zugang zu den Daten erhalten, sind auf das Datengeheimnis
verpflichtet.

3.2 Zweck der Datenverarbeitung

Die Erhebung und Verarbeitung der Daten dient alleine dem unter 1. genannten
wissenschaftlichen Zweck, sowie dem Wissenstransfer (z.B. in Form von Ver-
offentlichung der Ergebnisse in Fachartikeln oder Newslettern- diese erfolgen
anonymisiert).

3.3 Art der Datenverarbeitung

Die Gesprache werden per Zoom aufgezeichnet und anschlie3en transkribiert
und mit Hilfe der Software MAXQDA ausgewertet. Zugriff auf die erhobenen Da-
ten (Transkripte der Interviews) haben ausschliel3lich die Betreuerinnen der Ar-
beit.

lhre Kontaktdaten werden gesondert und ausschliel3lich fir die Mitarbeitenden der
HNE zuganglich gespeichert. Dies dient der Dokumentation ihrer Einverstandniser-
klarung und einer madglichen Identifizierung Ihrer Daten falls Sie diese Einwilligung
spater widerrufen. Eine Verarbeitung ihrer personenbezogenen Daten zum Zweck
einer automatisierten Entscheidungsfindung (einschlielich Profiling) gemaf Art. 22
Abs. 1 und Abs. DSGVO findet nicht statt.

3.4 Kontaktdaten der datenverarbeitenden Stelle

Bei Fragen, Auskunftswunschen oder dem Widerruf lhrer Einwilligung wenden Sie
sich bitte an:

3.5 Rechtsgrundlage

Wir verarbeiten die von lhnen erhobenen personenbezogene Daten auf Basis |hrer

Einwilligung gemaR § 4 Abs. 1 Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) und mit Geltung

der Datenschutzgrundverordnung (DSGVO), ab dem 25. Mai 2018, gemal} Art. 6
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Abs. 1 lit. a DSGVO. Sofern besondere Kategorien personenbezogener Daten be-
troffen sind, verarbeiten wir die von lhnen erhobenen personenbezogenen Daten
auf Basis lhrer Einwilligung gemal} § 4 Abs. 1 BDSG und mit Geltung der Daten-
schutzgrundverordnung (DSGVO) gemal} Art. 9 Abs. 2 lit. a DSGVO.

3.6 Empfanger oder Kategorien von Empfangern

Ihre Kontaktdaten (Telefonnummer, Emailadresse, Anschrift) werden nicht an Dritte
weitergegeben. Bis Auftragsabschluss werden ihre Daten von der Interviewerin
(Lea Zunk) lokal gespeichert und nach Abschluss der Masterarbeit geléscht.

3.7 Dauer der Speicherung / Kriterien fur die Festlegung der Dauer

Ihre personenbezogenen Daten werden gespeichert, solange Sie Ihre Einwilligung
nicht widerrufen haben und eine Notwendigkeit zur Erreichung des unter 3.2. ge-
nannten Zwecks der Verarbeitung nicht mehr gegeben ist.

3.8 lhre Rechte
Im Rahmen der gesetzlichen Vorgaben haben Sie gegenlber uns grundsatzlich An-
spruch auf:
* Bestatigung, ob Sie betreffende personenbezogenen Daten verarbeitet
werden,
* Auskunft Gber diese Daten und die Umstande der Verarbeitung,
* Berichtigung, soweit diese Daten unrichtig sind,
 Léschung, soweit fur die Verarbeitung keine Rechtfertigung und keine
Pflicht zur Aufbewahrung (mehr) besteht,
» Einschrankung der Verarbeitung in besonderen gesetzlich bestimmten
Fallen,
+Ubermittlung Ihrer personenbezogenen Daten
—soweit Sie diese bereitgestellt haben- an Sie oder einen Dritten in einem
strukturierten, gangigen und maschinenlesbaren Format.

Darlber hinaus haben Sie das Recht, lhre Einwilligung jederzeit zu widerrufen, mit
der Folge, dass die Verarbeitung lhrer personenbezogenen Daten, nach Maligabe
Ihrer Widerrufserklarung, durch diesen oder durch beide Projektpartner fir die Zu-
kunft unzulassig wird. Dies beruhrt die Rechtmafigkeit der aufgrund der Einwilli-
gung bis zum Widerruf erfolgten Verarbeitung jedoch nicht. Schliellich mochten wir
Sie auf Ihr Beschwerderecht bei der Aufsichtsbehérde (Datenschutzbeauftragter
der HNEE) hinweisen.
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4 Anlage: Begriffsbestimmungen

.Personenbezogene Daten® sind gemaf Art. 4 Nr. 1 DSGVO alle Informationen, die
sich auf eine identifizierte oder identifizierbare natirliche Person (im Folgenden ,be-
troffene Person®) beziehen. Als identifizierbar wird eine natirliche Person angese-
hen, die direkt oder indirekt, insbesondere mittels Zuordnung zu einer Kennung wie
einem Namen, zu einer Kennnummer, zu Standortdaten, zu einer Online-Kennung
oder zu einem oder mehreren besonderen Merkmalen identifiziert werden kann, die
Ausdruck der physischen, physiologischen, genetischen, psychischen, wirtschaftli-
chen, kulturellen oder sozialen ldentitat dieser naturlichen Person sind. Das kann
z.B. die Angabe sein, wo eine Person versichert ist, wohnt oder wie viel Geld er
oder sie verdient. Auf die Nennung des Namens kommt es dabei nicht an. Es ge-
nagt, dass man herausfinden kann, um welche Person es sich handelt.

,Besondere Kategorien“ personenbezogener Daten sind gemal Art. 9 Abs. 1
DSGVO Daten, aus denen die rassische und ethnische Herkunft, politische Meinun-
gen, religidse oder weltanschauliche Uberzeugungen oder die Gewerkschaftszuge-
horigkeit hervorgehen, sowie die Verarbeitung von genetischen Daten, biometri-
schen Daten zur eindeutigen Identifizierung einer

4/ 5Anlage: Begriffsbestimmungennatirlichen Person, Gesundheitsdaten oder Da-
ten zum Sexualleben oder der sexuellen Orientierung einer naturlichen Person.

,Gesundheitsdaten“ sind gemal Art. 4 Nr. 15 DSGVO personenbezogene Daten,
die sich auf die korperliche oder geistige Gesundheit einer natirlichen Person, ein-
schlieBlich der Erbringung von Gesundheitsdienstleistungen, beziehen und aus de-
nen Informationen Uber deren Gesundheitszustand hervorgehen.

,verarbeitung“ ist gemafl Art. 4 Nr. 2 DSGVO jeder mit oder ohne Hilfe automati-
sierter Verfahren ausgefiihrten Vorgang oder jede solche Vorgangsreihe im Zusam-
menhang mit personenbezogenen Daten wie das Erheben, das Erfassen, die Orga-
nisation, das Ordnen, die Speicherung, die Anpassung oder Veranderung, das Aus-
lesen, das Abfragen, die Verwendung, die Offenlegung durch Ubermittlung, Verbrei-
tung oder eine andere Form der Bereitstellung, den Abgleich oder die Verknupfung,
die Einschrankung, das Loschen oder die Vernichtung.

JAuftragsverarbeiter” ist gemaf Art. 4 Nr. 8 DSGVO eine natirliche oder juristische

Person, Behorde, Einrichtung oder andere Stelle, die personenbezogene Daten im
Auftrag des Verantwortlichen verarbeitet
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Anhang V

Der Interviewleitfaden

Erzahlaufforderung

Konkretisierende Fragen

Aufrechterhaltungsfragen

Gesprachseinstieg:

Danksagung, Datenschutzhinweise, Hinweis zum Vorgehen (Interviewleitfragen, Aufzeichnung, Verarbeitung der Da

ten), Einverstandnis

Gesprachseinstieg

Stellen Sie sich doch bitte kurz vor.

was sind Ihre Aufgabenbereiche auf dem Betrieb? /Was ist Ihre
Rolle im Betrieb?
Wie lange sind Sie bereits in Verantwortung? Wie kam es dazu?

Koénnen Sie mir den Hof kurz be-
schreiben?

Wie viele Personen sind hier beschaftigt?
Welche Betriebszweige gibt es?

Fithrungsver-
stindnis

Was verstehen sie unter Fihrung?

Konnen Sie mir beschreiben, wo und
inwieweit Sie auf dem Betrieb die
Fihrung aufteilen?

Beschreiben Sie, woran wirden Sie merken, dass Fiihrung so
funktioniert wie Sie sich das wiinschen oder erwarten?

Welche Aufgaben- und Funktionen werden von lhnen Gbernom-
men, welche geben Sie an weitere Flihrungskrafte ab und wo an
Mitarbeitende?

Inhaltlicher Schwerpunkt: geteilte Flihrung — Aufteilung der Fihrungsverantwortung- und Aufgaben. Ich stelle Fragen, um mehr Uiber die Arbeitsorganisation herauszufin-
den und einen tieferen Einblick in die Arbeitsweise des Betriebes zu erhalten.

BLOCK 1 - Fithrung bietet Orientierung

Orientierung und
Planung

Erzahlen Sie doch bitte, was gibt
Ilhnen und lhren Mitarbeitern Orien-
tierung bei lhrer Arbeit und der be-
trieblichen Entwicklung? Manche Be-
triebe nutzen hierzu sogenannte
Leitbilder (Grundsatze, Vision, Mis-
sion & Werte).

Wie sieht das bei lhnen aus?

Inwieweit haben sie eine Vision, Ziele oder Strategien explizit
formuliert? Wie wurden diese entwickelt und von wem?

inwieweit sind Zustandigkeiten, Strukturen und Ablaufe verein-
bart? Wer ist daran beteiligt?

Was noch?
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Beschreiben Sie, Was tragt dazu bei,
dass Sie und lhre Mitarbeitenden
Klarheit Gber Rollen, Ablaufe und
Strukturen haben?

Kompetenzen
und Fahigkeiten

Erldutern sie, wie entschieden wird,
wer welche Aufgabe- oder Verant-
wortung Ubernimmt? Wie ist der
Prozess gestaltet?

Inwieweit ist festgelegt, welche
Kompetenzen und Fahigkeiten fir
die Umsetzung der jeweiligen Auf-
gaben vorausgesetzt werden? (Fach-
lich, personlich)

Welche Kompetenzen und Fahigkeiten spielen ihrer Einschat-
zung nach eine wichtige Rolle im Kontext der geteilten Fiihrung?

Auf welche Art tragt das Unternehmen bei der Weiterentwick-
lung von Kompetenzen im Team bei?

Mochten sie etwas ergdnzen?

BLOCK 2- Fiihrung

entscheidet und sorgt fiir Umsetzung

Entscheidung Beschreiben Sie, wie sind Entschei- Wie wird die Aufgabenverteilung im Team organisiert/ formali- Fahren Sie gerne fort.
dungsprozesse gestaltet und wie siert?
laufen diese ab? (Wie und wo)
Zu welchem Grad haben Person im Team die Mdéglichkeit, ihre
Womit sind Sie besonders zufrie- Aufgaben und Verantwortlichkeiten mitzugestalten?
den? Was wiirden Sie gerne anders
machen oder ausprobieren? Koénnen Sie Beispiele nennen, in welchen Situationen Sie Ent-
scheidungen vorgeben und wo Sie eher beratend oder moderie-
rend eingreifen?
Umsetzung Beschreiben Sie, wie stellen sie die Zu welchem Grad planen und priorisieren Mitarbeitende oder Gibt es noch weitere Punkte die

Umsetzung festgelegter Entschei-
dungen sicher?.

/ Was hilft dabei die Umsetzung von
Entscheidungen zu gewahrleisten?
Inwiefern spielt dabei Reflexion und
Anpassung eine Rolle?

Teams |hre Aufgaben selbstéandig?

Auf welche Weise wird die Umsetzung der Arbeit evaluiert und
welche Personen sind daran beteiligt?

ihnen dazu einfallen?
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Konnen Sie erzdhlen, was besonders
gut lauft oder wo sich Schwierigkei-
ten bemerkbar machen?

Wie reagiert der Betrieb/ Sie wenn Fortschritte ausbleiben oder
Aufgaben nicht zufriedenstellend erfillt werden?

BLOCK 3- Fiithrung

sorgt fiir Reflexion, Austausch und Erkenntnis

Kommunikation

Beschreiben Sie, wie Sie auf ihrem
Betrieb Austausch, Feedback und
Reflexion gestalten?

Wie nutzt Ihr Unternehmen Erfah-
rungen aus der Vergangenheit, um
aus Erfolgen und Fehlern zu lernen?

Welche Vorgehensweisen haben sich
in Ihrer Arbeit bewahrt, und welche
versuchen Sie zu vermeiden?

Wie ist Feedback gestaltet (Raum und Zeit) und wer gibt wem
Feedback?

Inwiefern gibt es Reflexionen oder Nachbesprechungen, um Ur-
sachen von Fehlern zu analysieren/ wer ist daran beteiligt?

Welche Rolle spielt der Austausch von Perspektiven, um daraus
neue Einsichten zu gewinnen?

Erzéhlen Sie gern etwas mehr dar-
Uber.

Information

Beschreiben Sie bitte, wie werden In-
formationen im Team geteilt und
weitergegeben?

Welche Verfahren haben sich in lhrer
Arbeit bewahrt? Welche Praktiken
haben sie verworfen?

In welchem Umfang werden Informationen von der Flihrungs-
ebene an das Team weitergegeben? Format?

In welchen Situationen findet ein aktiver Austausch zwischen
Teams oder Mitarbeitenden statt?

In welchen Situationen und wie holen Sie aktiv Informationen
aus dem Team ein?

Zu welchem Grad wird der Austausch von Ideen und Anregun-
gen gefordert? Wie sieht der Prozess dahinter aus?

Fallt ihnen noch etwas dazu ein?

BLOCK 4- Fiithrung bearbeitet Spannung, Konflikte und zieht Konsequenzen

Spannung und
Konflikte

Auf welche Weise wird Spannungen
und Konflikten begegnet?

Auf welche Art erfahren Sie und Mitarbeitende Unterstiitzung
bei der Konfliktbewaltigung oder bei Unzufriedenheit?

Was noch?
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Welches Vorgehen funktioniert fir
Sie gut? Welche Ansatze haben sie
verworfen und warum?

e Inwiefern haben Sie als Fihrungskraft eine besondere Rolle bei
der Losung von Konflikten oder erfolgt das eher auf Team-
ebene?

e Inwieweit spielen Konsequenzen bei der Bearbeitung von Span-
nungen und Konflikten eine Rolle, und wer ist typischerweise an
deren Festlegung und Umsetzung beteiligt?

BLOCK 5- Fiithrung bietet Schutz und Sicherheit

Sicherheit Wie schaffen Sie es, dass in der Zu- e Welche Rolle spielen Transparenz, Reflektion und Kommunika- Was noch?
sammenarbeit Vertrauen entsteht? tion fiir den Teamzusammenhalt?
Auf welche Weise sorgen Sie fir e Welche Rolle spielen dabei Zielorientierung, Verlasslichkeit und
Schutz und Sicherheit am Arbeits- feste Strukturen?
platz?
BLOCK 6- Abschluss
Im letzten Abschnitt geht es um die Auswirkungen der Zusammenarbeit. Womit sind sie besonders zufrieden, was klappt noch nicht so gut?
Rat/ Zukunfts- Auf welche positiven Wirkungen e Wir sind am Ende des Interviews angelangt. Gibt es noch etwas, | Danke!
wiinsche von ,geteilter Fiihrung” mochten

Sie in Zukunft auf keinen Fall ver-
zichten?

Was empfinden Sie als Herausfor-
derung bei geteilter Fiihrung?

Stellen Sie sich vor, Berufskolleg*in-
nen haben Interesse an geteilter
Fuhrung und mdéchten ihr Zusam-
menarbeitsmodell dahin verandern.
Was wiirden Sie Ihnen mit auf den
Weg geben?

was lhnen wichtig erschient, was aber nicht erfragt wurde?
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Anhang VI

Die Transkriptionsregeln

In dieser Arbeit wurden fur die Verschriftlichung der Audiodateien die Transkriptionsregeln
nach KUCKARTZ (2018, S. 167) angewandt und entsprechend vereinfacht. Somit wurden
nicht alle Regeln nach KUCKARTZ bei der Transkription berticksichtigt. Zum Beispiel wurde
auf die Kenntlichmachung sprachlicher Besonderheiten, wie lautes Sprechen, oder betonte
Begriffe verzichtet. Folgende Regeln fanden Anwendung:

1. Es wird woértlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfassend. Vor-
handene Dialekte werden nicht mit transkribiert, sondern méglichst genau in Hoch-
deutsch Ubersetzt.

2. Sprache und Interpunktionen werden leicht geglattet, das heildt an das Schrift-
deutsch angenahert. Aus ,so’n“ wird ,, so ein“. Die Satzform und Artikel etc. werden
beibehalten, auch wenn sie Fehler enthalten. Fullworter wie ,Ah“ wurden nicht

transkribiert.
3. Deutliche, langere Pausen werden durch Auslassungspunkte (...) markiert.

4. Zustimmende, oder bestatigende LautdulRerungen werden mit ,hm“ (bejahend)
transkribiert.

5. Unterbrechungen durch Uberschneidungen werden mit // gekennzeichnet.
6. Unverstandliche Textstellen werden durch (unv.) markiert.

7. LautdulRerungen der Personen (sowohl befragte, als auch befragende Person) wie
Seufzen oder Lachen werden in Klammern notiert= (lacht).

8. Absatze der interviewenden Person werden durch ein I:“, die der befragten Person
durch ein eindeutiges Kirzel gekennzeichnet. In dieser Arbeit werden die interview-
ten Personen durch die Abkirzungen P1, P2, P3 und so weiter flir Person 1, Person
2 etc. gekennzeichnet.

9. Jeder Sprechbeitrag wird als eigener Absatz transkribiert. Ein Sprecherwechsel wird
durch eine Leerzeile deutlich gemacht, um die Lesbarkeit zu erhdhen.
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chungen anderer Autor*innen beruhen, sind als solche kenntlich gemacht (Kurzverweis im
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Die Arbeit wurde bislang keiner anderen Prifungsbehdrde vorgelegt und auch nicht verof-
fentlicht. Das Titelblatt wurde eigenstandig unter Verwendung von Canva Al gestaltet. Es
wurden keine urheberrechtlich geschitzten Inhalte Dritter verwendet.
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