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Personalmanagement am Beispiel Sonderkulturen

Von Mira Knoop und Ludwig Theuvsen

1 Einleitung

Kapital, Boden, Informationen und die menschliche Arbeitskraft sind die zentralen
Produktionsfaktoren jedes Unternehmens. Hierbei nehmen die Menschen eine Sonderstellung ein,
da sie einen Eigenwert aufweisen, selbstandig agieren und lernfahig sind. Dadurch bedingt lasst sich
das Handeln und Agieren einzelner Personen nicht eindeutig voraussagen; zudem ist eine spezielle
menschliche Arbeitskraft im Betrieb nur begrenzt substituierbar (90). Fir eine erfolgreiche
Gestaltung der Zukunft eines Betriebs ist es von groRBer Bedeutung, geeignete Arbeitskrafte zu finden
und diese richtig zu fordern und zu férdern sowie an den Betrieb zu binden (83; 104). Vor diesem
Hintergrund stellt sich die Frage, inwieweit die vielfaltigen Werkzeuge des Personalmanagements im
weit Uberdurchschnittlich personalintensiven Sonderkulturanbau bereits genutzt werden, um auch in
der Zukunft wettbewerbsfahig zu agieren. Die fiir den Sonderkulturbereich kennzeichnenden,
Uberwiegend kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU) missen im Wettbewerb um
potentielle Mitarbeiter eine ebenso hochwertige Personalarbeit leisten wie groRe Unternehmen, und
das oftmals mit geringeren Mitteln und Kenntnissen. Routinisierte Arbeitsabldufe wie die
monatlichen Gehaltsabrechnungen werden dabei vielfach ausgelagert (83); andere Aufgaben wie die
Personalfiihrung sind zwangsldufig inhouse zu erledigen. Den Menschen als Ressource und Basis des
betrieblichen Erfolgs zu betrachten, hat dafiir gesorgt, dass das Personalmanagement in den
Betrieben verstarkt Beachtung findet. Gleichzeitig haben die Ubersichtsartikel von HENKE et al. (50)
und BITscH (15) jedoch auch die noch geringe Beachtung verdeutlicht, die das Personalmanagement —
trotz einzelner Ausnahmen (3) — in der agrarékonomischen und gartenbauwissenschaftlichen

Forschung bislang gefunden hat.

Der Mensch ist in gartenbaulichen wie auch allen anderen Unternehmen aber nicht nur ein wichtiger
Erfolgs-, sondern ebenso ein bedeutsamer Kostenfaktor (83). Dabei zeigen die wirtschaftlichen
Erfolgskennzahlen, dass im Sonderkulturanbau die Personalkosten im Mittel rund 40 % der
Betriebskosten ausmachen. In Deutschland hat die Einfiihrung eines gesetzlichen Mindestlohns zu

einem erheblichen Anstieg der Personalkosten im Sonderkulturbereich gefiihrt (86; 46). Demzufolge
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konnen etwaige Verbesserungen im Personalsektor zu deutlich positiven Wirkungen auf die

Produktions- und Rentabilitdtskennzahlen der Betriebe fiihren (28; 64; 66).

Das Personalmanagement setzt sich aus einer Vielzahl von Einzelaufgaben zusammen, bezieht sich
aber grundsatzlich auf die Gesamtheit aller Gestaltungs- und VerwaltungsmaRBnahmen, die die
Arbeitskrafte in einem Betrieb betreffen (43; 80). In die Betrachtung einbezogen werden dabei alle
Arbeitnehmer, wie Fach- und Fihrungskrafte, Auszubildende, Saisonarbeitskrafte oder Hilfskrafte
(50), doch verdienen auch Familienarbeitskrafte Beachtung, etwa, wenn es um die Personalplanung
geht (96). Grundlegende Kernaufgaben des landwirtschaftlichen und gartenbaulichen
Personalmanagements sind die Personalbeschaffung und die Personalplanung, der Personaleinsatz,
die Personalmotivation, die Personalfiihrung, die Personalentwicklung (50; 80) sowie die Schaffung
attraktiver Arbeitsplatze. Letztlich geht es darum, ausreichend qualifizierte Arbeitnehmer nicht nur

zu finden, sondern auch im Betrieb zu halten und sie angemessen einzusetzen und zu fordern (14).

Aufgrund der vermehrten Einstellung von familienfremden Arbeitskrdaften durch wachsende
Betriebe, gesteigerter Erwartungen an die Fertig- und Fahigkeiten dieser Arbeitskrafte (48) und des
wachsenden Mangels an (Fach-)Arbeitskraften infolge des demographischen Wandels ist die
Relevanz des Personalmanagements auf landwirtschaftlichen und gartenbaulichen Betrieben seit den
1980er Jahren deutlich gestiegen; zunehmend gilt das Personalmanagement in der Landwirtschaft
und im Gartenbau als einer der zentralen Erfolgsfaktoren im Betriebsmanagement (26). 70 % der
deutschen Gartenbaubetriebe beschéaftigen fiir die Bewirtschaftung und das Management
familienfremde Arbeitskrafte (78). Ob zehn oder 100 Arbeitskrafte im Betrieb angestellt sind, macht
fir die Bedeutsamkeit des Personalmanagements in den Betrieben letztlich keinen wesentlichen
Unterschied aus (94). Nach MEYERDING (66) werden in den Industrielandern die
personalwirtschaftlichen Fragen im Gartenbau bedingt durch den sehr arbeitsintensiven Anbau von
Sonderkulturen weiterhin an Bedeutung gewinnen (41). Die Mitarbeiter achten derzeit verstarkt auf
das Berufsbild sowie die Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Dazu kommen die Anforderungen und
Bedirfnisse der unterschiedlichen Mitarbeitergenerationen. Heutzutage treten vermehrt Mitarbeiter
der Generation Y (zwischen 1980 und 1995 geboren) in die Arbeitswelt ein, welche wesentlich durch
die Globalisierung und Unsicherheiten im privaten und beruflichen Bereich gepragt sind; dazu kommt
in naher Zukunft die Generation Z (ab 1995 geboren), die durch die starke Digitalisierung aller
Lebensbereiche beeinflusst worden ist. Die verschiedenen Generationen und ihre Erwartungen an
die Arbeitswelt bewirken steigende Anforderungen an das Personalmanagement, besonders im

Bereich der Personalfiihrung (57).

Der Grolsteil der bislang vorliegenden Untersuchungen zum Personalmanagement im
Sonderkulturanbau bezieht sich auf die Arbeitszufriedenheit und die Motivation der Arbeitnehmer,

die Lohngestaltung sowie die Personalentwicklung. Wenig untersucht sind dagegen u.a. die
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Personalbeschaffung, insbesondere mit Blick auf die BestimmungsgrofRen der Arbeitgeberwahl durch
(potenzielle) Arbeitnehmer, sowie die Bedingungen, unter denen Arbeitskridfte eine einmal
aufgenommene Beschéaftigung in einem Betrieb fortsetzen. Um den Stand der Forschung
aufzuarbeiten und erkennbar werdende Forschungsliicken zu identifizieren, soll im Weiteren ein
umfassender Uberblick tber die relevante Literatur gegeben werden. Der Beitrag beschrankt sich
dabei auf Studien, die in Industrielandern durchgefiihrt wurden, und lasst die besonderen Probleme
des Personalmanagements in Entwicklungslandern, etwa im Hinblick auf die Vermittlung von

Kompetenzen, auBer Acht.

2 Methodik

Im Folgenden wird der aktuelle Stand der Forschung beziiglich des Personalmanagements im
Sonderkulturanbau anhand einer systematischen Auswertung der einschldgigen Fachliteratur, die im
Zeitraum von 1990 bis 2017 in deutscher und englischer Sprache in akademischen Journals,
Forschungs-, Sammel- oder Tagungsbanden, Jahrbiichern, als Working Paper oder Dissertationen
erschienen ist, dargestellt. Dieser Zeitraum wurde gewahlt, da seit den friihen 1990er Jahren ein sich
stetig fortsetzender Strukturwandel im Sonderkulturanbau stattgefunden hat, der unter anderem mit
deutlich ansteigenden mittleren BetriebsgroRen einherging. Zudem war nach der deutschen
Wiedervereinigung generell ein gewachsenes Interesse an personalwirtschaftlichen Fragestellungen

in der Landwirtschaft festzustellen (14).

Fiir das Literaturreview wurde die Literatursuche lber die Websites ausgewahlter Journals (bspw.
American Journal of Agricultural Economics), Giber das Datenbank-Infosystem der Niedersachsischen
Staats- und Universitatsbibliothek Gottingen sowie Gber Datennetzwerke wie ResearchGate, EBSCO
Informationsservice, AgEcon Search, Web of Science, Econ Papers, Emerald Insight, die National
Agricultural Library, Science Direct und Google Scholar durchgefiihrt. Flr die Suche wurden folgende
Begriffe auf Deutsch und Englisch verwendet: Personalplanung, Personalbeschaffung,
Personaleinsatz, Personalmotivation, Personalfiihrung; Personalentwicklung, Personalmanagement,
Personalwirtschaft, Gartenbau, Weinbau, Sonderkulturen, Landwirtschaft, Arbeitskrdfte, Arbeitszeit,
Mitarbeiterfiihrung, KMU, Mitarbeiter, Belegschaft, Obst und Gemise. Die in die Suche
einbezogenen  personalwirtschaftlichen  Handlungsfelder dienten gleichzeitig auch der
Systematisierung der Darstellung der Ergebnisse der Literaturanalyse. Trotz der sorgfaltigen Auswahl
relevanter Studien zum Personalmanagement im Sonderkulturanbau kann nicht garantiert werden,
dass in diesem Uberblick alle Studien des relevanten Bereichs eingeschlossen sind. Praxisbeitrige aus
transferorientierten Zeitschriften sind in der Auswertung nicht bericksichtigt worden. Insgesamt
wurden 24 Studien zum Personalmanagement im Sonderkulturbereich in die Untersuchung

einbezogen (Tabelle 2).
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3 Sonderkulturanbau

Der Sonderkulturanbau ist ein Teilbereich der Landwirtschaft, welcher nicht einheitlich definiert wird.
Unter den Begriff wird generell der Anbau von Intensivkulturen mit hoher Produktions- und
Arbeitsintensitdt sowie spezifischen Herausforderungen im Bereich der Anlage der Kulturen, der
Kulturfihrung und der Ernte subsumiert (41; 44); dazu gehéren Dauerkulturen, insbesondere Obst,
Niisse und Rebflachen, Gartenbauerzeugnisse, beispielsweise Gemiise, Blumen und Zierpflanzen,
sowie sogenannte Handelsgewachse, etwa Hopfen, Heil-, Duft- und Gewirzpflanzen. Tabelle 1
verdeutlicht die Bedeutung der verschiedenen Sonderkulturen in der deutschen Landwirtschaft,
welche 2017 auf insgesamt 401.638 ha (rund 5 %) der deutschen Ackerflache im Freiland oder — zu

einem deutlichen kleineren Teil — unter Glas angebaut wurden (33).

Tabelle 1: Sonderkulturanbau in Deutschland

Aufteilung der Sonderkulturflache Hektar | Prozent
Dauerkulturen (Baum- und Beerenobst, Niisse, Rebflachen) 199 000 49,5
Gartenbauerzeugnisse (Gemiise, Erdbeeren, Blumen und Zierpflanzen) 145 600 36,3
Handelsgewachse (Hopfen, Tabak, Heil-, Duft- und Gewdrzpflanzen, Hanf

42 900 10,7
und andere Handelsgewdchse)
Sonstige (Speisepilze und andere Sonderkulturen) 14 138 3,5
Summe 401 638 100

Quelle: Eigene Darstellung nach DESTATIS (33)

In Deutschland werden im Obst- und Gemiiseanbau vorwiegend Apfel, Erdbeeren, Spargel,
Speisezwiebeln und Mohren angebaut (102). Bei der Weinerzeugung ist Deutschland weltweit der
neuntgrofRte Produzent, mit einer Erzeugungsmenge von neun Millionen Hektolitern (52). Der Obst-
und Weinanbau ist dabei am arbeitsintensivsten; auf 100 ha werden etwa sechsmal mehr
Arbeitskrafte benétigt als im Durchschnitt der Landwirtschaft (22). Dabei ist der arbeits- und
zeitintensive Anbau der Intensivkulturen beim gegenwartigen Stand der Technik ganz liberwiegend

nicht zu mechanisieren, zumindest nicht ohne erhebliche QualitatseinbuRen (28; 44; 79; 86).

Die zuvor genannten Kulturen werden von verschieden ausgerichteten Betrieben angebaut. Eng
verknUpft ist der Sonderkulturanbau dabei mit Erzeugnissen des Gartenbaus; Obst und Gemiise und
Dauerkulturen; Rebanlagen (Abbildung 1). Dauerkulturen und Gartenbauerzeugnisse machen
zusammen 85,8 % der genutzten Flache im Sonderkulturanbau aus. Der Dienstleistungsgartenbau
zahlt dabei nicht zum Sonderkulturanbau. Der Sonderkulturanbau in anderen landwirtschaftlichen
Betrieben, deren Hautausrichtung beispielsweise der Ackerbau oder die Veredlung ist, ist moglich,

jedoch in der heute spezialisierten Landwirtschaft nicht als Standard anzusehen.
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Erzeugnisse des Sonderkulturanbaus aus:
(Unterteilt nach betriebswirtschaftlicher Ausrichtung)

¥ v N

Weinbau Gartenbau Sonstige Sonderkulturen
Produktionsgartenbau Dienstleistungsgartenbau

->0Obst ->Garten- und Landschafts-

>Gemuse gestaltung

—>Zierpflanzen —>Handel

>Baumschulen ->Sonstiges

->Staudengartnerei

Abbildung 1: Der Sonderkulturanbau
Quelle: eigene Darstellung

Die urspriinglichen kleinen, familiengefiihrten Betriebe im Bereich der Sonderkulturen werden
zunehmend mit  Unterstlitzung von  familienfremden  Arbeitskraften  neben  den
Familienarbeitskraften bewirtschaftet (81; 93). Wie viele Arbeitskrafte deutschlandweit im
Sonderkulturanbau beschaftigt sind, ist nicht explizit bekannt, da Erzeugnisse des
Sonderkulturanbaus in verschiedenen landwirtschaftlichen Betriebstypen produziert werden und die
Zahl der Arbeitskrafte im Sonderkulturbereich nicht getrennt fiir die verschiedenen
betriebswirtschaftlichen  Ausrichtungen  erhoben  wird. Insgesamt waren 2016 auf
landwirtschaftlichen Betrieben, die in der Statistik explizit als Betriebe mit Sonderkulturanbau
(Gartenbau und Weinbau) erfasst werden, 421.400 Arbeitskrafte (154.300 Arbeitskrafteinheiten)
tatig, von denen mehr als 80 % (345.800 Personen) Fremdarbeitskrafte waren. Mehr als 50 %
(231.100 Personen; 45.400 Arbeitskrafteinheiten) der Arbeitskrafte sind nur saisonal beschaftigt (34;
35). Im Gemiseanbau liegt der Anteil der Saisonarbeitskriafte sogar bei 71,2% der

Arbeitskrafteinheiten (49).

4 Personalmanagement im Sonderkulturanbau

Die Organisation und Umsetzung der Personalarbeit variiert deutlich zwischen einzelnen
Unternehmen. In KMU, zu denen Betriebe mit Sonderkulturerzeugnissen zdhlen, werden die
Aufgaben des Personalmanagements vorwiegend im Rahmen ihres Tagesgeschafts von den
Flihrungskraften erledigt. Dies fiuhrt zu vergleichsweise geringen Fachkenntnissen der fir die
Personalarbeit zustandigen Personen und aufgrund des Fehlens einer Personalabteilung mit

geschulten Fachkraften zu eingeschrankten Moglichkeiten der aktiven Gestaltung des
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Personalmanagements (51; 59). Diese Aussage zur personalwirtschaftlichen Ausgangslange in den
KMU des Sonderkulturbereichs wird durch GINDELE et al. (47) fir den agrarwirtschaftlichen Bereich
insgesamt bestatigt. Hier haben Uber 50% der Betriebe fir die Wahrnehmung der
personalwirtschaftlichen  Aufgaben keine spezielle Arbeitskraft eingestellt. Auf den
landwirtschaftlichen Betrieben variieren die Verantwortungsbereiche der Fihrungspersonen in

Bezug auf das Personalmanagement deutlich (21).

Eine Besonderheit des Personalmanagements im Sonderkulturanbau ergibt sich aus den
vorherrschenden Anstellungsverhaltnissen, da im Sonderkulturanbau in grofRem Umfang
Saisonarbeitskrafte beschaftigt sind, welche vorwiegend fiir die Bewaltigung von Arbeitsspitzen zur
Erntezeit, aber auch fir die Durchfiihrung von Arbeiten vor und nach der Ernte bendtigt werden (6;
25; 53). Die Saisonarbeit ist in Deutschland nicht mit inldndischen Arbeitnehmern zu realisieren,
demzufolge werden die Saisonarbeitsplatze gréBtenteils mit auslandischen Arbeitskraften, vor allem

aus Polen und Rumanien, besetzt (19; 20; 53).

Die bislang bearbeiteten personalwirtschaftlichen Forschungsthemen im Sonderkulturanbau sind in
Tabelle 2 veranschaulicht. In der Tabelle sind die wichtigsten Ergebnisse der jeweiligen
Untersuchungen stichpunktartig zusammengefasst. Eine Nennung aller relevanten Ergebnisse der
verschiedenen Studien ist aus Platzgriinden nicht zu realisieren. Die starke Fokussierung auf die
Mitarbeiterzufriedenheit in der jlingeren Forschung ist deutlich abzulesen. Das Verhaltnis von
qualitativen und quantitativen Untersuchungsmethoden ist ausgeglichen. Beitrdge zur Saisonarbeit
wurden mit in die Tabelle aufgenommen, soweit explizit das Personalmanagement im Fokus steht.
Beitrage, die auf derselben empirischen Erhebung beruhen, sind in der Tabelle zusammengefasst;

Praxisbeitrage und Ubersichtsartikel finden keine Beriicksichtigung.
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Tabelle 2: Studien aus dem Bereich des Personalmanagements im Sonderkulturanbau

= Personalwirtschaftliche Handlungsfelder
o
Autoren Methodik Bereich g Personalplanung Personal- Personal- Personal- Personalmotivation .
] . . .. . . Personalbindung
= und -einsatz beschaffung | entwicklung fiihrung und -zufriedenheit
(%]
Arbeitsbedi
Qualitativ: Tiefeninterviews mit ' Bzziser?u:mniinzguen,
BITSCH et al. finf Saisonarbeitskraften, sechs Obst und . &
. . N ja - -- -- - Kollegen bzw. --
(19) Arbeitgebern und vier Gemlse
Vorgesetzten,
Branchenexperten
Anerkennung
Quantitativ: Schriftliche Befragung Tatigkeits- und
MEYERDING N . .
von 229 Arbeitskraften in Gartenbau ja -- -- -- -- personenbezogene --
(68) , .
gartenbaulichen Unternehmen Eigenschaften
Quantitativ: Schriftliche Befragung Zukiinftige grolle
MEYERDING in 150 Gartenbauunternehmen . Steigende Bedeutung der
. . . Gartenbau ja - = - ks _
(65) Qualitativ: Interviews mit Relevanz Arbeitskrafte-
betriebswirtschaftlichen Beratern motivation
Quantitativ: Schriftliche Befragung etigrf:gg:zsn:ne
MEYERDING von 2200 Mitarbeitern, 2200 . Pe ger
. .. Gartenbau ja -- -- -- -- Eigenschaften, die --
(66; 67) Berufsfach- und Meisterschilern, . .
. auf die Arbeits-
2200 Studierenden des Gartenbaus . o
zufriedenheit wirken
Quantitativ: Schriftliche Befragung
von 33.4 Betriebsleitern aus Obst- und Fehlende Kriterien der . .
GARMING Landwirtschaft / Gartenbau . . e . . Leistungsanreize,
s . . . Gemdiise- ja Flexibilitat des Mitarbeiter- -- == . =
(46) Qualitativ: Experteninterviews mit o Lohnszenarien
anbau Arbeitseinsatzes auswabhl
Beratern des Obst- und
Gemisebaus und Landwirtschaft
titativ: Schriftliche Bef
Quantitativ: Sc .r| |c.e e_ragung Tatigkeits-
von 280 Mitarbeitern im . .
eigenschaften, die
MEYERDING Gartenbau . . .
(64) Qualitativ: Der Fragebogen wurde Gartenbau 1 B . . B sich auf die .
+ Der Tragenog . Arbeitszufriedenheit
zuvor kognitiv getestet und mit .
auswirken

Hilfe von flinf Interviews erstellt
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Quantitativ: Schriftliche Befragung
von 446 zukiinftigen Fach- und

Zufriedenheit sorgt
fir Mitarbeiterbin-

REICHE und Flhrungskraften im Garten- und Wach'sen?ller Aufstiegs- Qualitat dung; Zufriedenheit Arbeitsplatz-
SPARKE (77; Gartenbau - - Arbeitskraf- . . der . .
78) Landschaftsbau temangel moglichkeit Edhrun resultiert aus Aner- qualitat
Qualitativ: Critical Incident & & kennung und ange-
Technique (Mixed-Methods) messener Bezahlung
Wachsende
SCHULTE und Quantitativ: Schriftliche Befragung Erdbeer-, . Rolle von Verant- .
THEUVSEN . Spargel- ja . wortung -- Entgeltsysteme Kost und Logis
von 90 Sonderkulturbetrieben Vermittlern .
(87; 88) anbau (Vorarbeiter
)
titativ: Schriftliche Bef
Quantitativ: Schriftliche Be rzigung Erfolgsbaustein fiir
von 430 Berufs- und Fachschilern .
AMBERGER et . . . - Unternehmen, Arbeitsplatz-
als Mitarbeitern mit mehrjahriger | Gartenbau -- -- -- -- = . o
al. (1) Treiber der qualitat
Berufserfahrung aus Garten- und . .
Zufriedenheit
Landschaftsbau
Quantitativ: 436 Befragte aus Zufriedenheit im
FISCHER und Fach- und Berufsschulen Gartenbau Hinblick auf
SPARKE (42) Qualitativ: Zwei Hygienefaktoren und
Gartenbaubetriebe Motivatoren
Unterschiede hin-
BiTscH und sichtlich der Hygiene-
YAKURA (21); Qualitativ: 14 Fallstudien (Tiefen- . e )
. . Lo Weiter- faktoren und Motiva-
BiTscH (12; interviews) in vier . N .
. . . bildung fur toren zwischen un-
13)BITScH Gewadchshausbetrieben, vier Gartenbau -- -- = . == c . =
,Middle terschiedlichen Mit-
und Landschaftsbau-unternehmen und “ . . .
- . Manager arbeitern; die Arbeit
HOGBERG sechs Gartnereien . .
(18) an sich als Zufrieden-
heitsfaktor
Integrierung im Un-
Obst, . .
STROCHLIC e . L .. ey Direkt und . ternehmen sorgt fiir . N
Qualitativ: Fallstudie mit 12 Gemiuse . Ganzjahrige .. Training on - Bindung alterer
und HAMER- . . ja g Uber andere . -- Motivation und Zu- . .
landwirtschaftlichen Unternehmen und Beschaftigung . . the job . . . Mitarbeiter
SCHLAG (91) . Mitarbeiter friedenheit, Gewinn-
Weinbau .
beteiligung
Gemuse- Abhangi Vorwi d
Quantitativ: Schriftliche Befragung emuse anets <.)rW|egen
TARAGOLA et . und von der nicht gege-
von 59 Gemiiseanbauern und 89 . = = . = == ==
al. (94) j Zierpflanze Betriebs- ben; ,,on the
Zierpflanzenproduzenten . . . e a
nbetriebe grolRe job training
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Faire L6hne und

o . . Landwirt-
DE WOLF et Quantitativ: 91 Interviews mit anawir Verbesserung der
. schaft und -- -- -- -- -- -- .
al. (30) Landwirten Arbeitsbe-
Gartenbau .
dingungen
Motivation und
Neue
. . . Vertrauen durch
Ehemalige Mitarbeiter
e . . . Feedback,
Qualitativ: 5 Fokusgruppen- Mitarbeiter, werden . . .
. . . . . Arbeitszufriedenheit
diskussionen mit Gewachshaus- . keine durch
BITscH (11) - . Gartenbau ja -- . . . - durch -
und Gartnereimanagern und systematisch | Mitarbeiter
personenbezogenes
Landschaftsplanern en Auswahl- aus dem
. Management,
verfahren Betrieb .
angelernt Pramien;
Kommunikation
Qualitativ: 5 Fokusgruppendiskus-
. . - Durch . .
sionen mit Gewachshaus- und . Arbeits- Saisonale
. . Landwirt- aktuelle . .
BITsCH et al. Gartnereimanagern . . . verbesserun Mitarbeiter aus
schaft und ja -- Mitarbeiter, . == = .
(27) Landschaftsplanern, Managern von . g (Basis- den Vorjahren;
. . . - . Gartenbau Arbeits- . Y .
Milchviehbetrieben, Interviews mit . Training) Loyalitat; Pramien
vermittler
Branchenexperten
Vorwiegend
interner
Qualitativ: Interviews mit 42 Landwirt- Aufstieg, .
. . Hohe Geringe
BILLIKOPF (9) Verantwortlichen aus der schaft, -- -- -- Training -- Arbeitszufriedenheit | Kindieunes-raten
Landwirtschaft und dem Gartenbau | Gartenbau durch gung
andere
Mitarbeiter
Quantitativ: Befragung der Obst, Hohe
BILLIKOPF (8) Belegschaften von 160 Obst-, 87 Gemiuse Arbeitszufriedenheit;
Gemise- und 157 und Stundenlohn und
Weinbaubetrieben Weinbau Stiicklohn
titativ: Intervi it 510 Obst und .
BILLIKOPF (9) Quantita I.V n erv!ews m ° E'.m ja - — -- -- Entlohnungssysteme -
Saisonarbeitern Gemuse

Quelle: eigene Darstellung
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4.1 Personalplanung und -beschaffung

Den Ausgangspunkt der Personalplanung bildet die Personalbedarfsbestimmung, welche den
Grundstein des Personalmanagements bildet. Sie legt fest, welcher Personalbedarf in quantitativer
und qualitativer sowie ggf. rdaumlicher und zeitlicher Hinsicht besteht. Unter bestimmten

vereinfachenden Annahmen kann laut ScHoLz (83) der Personalbedarf wie folgt ermittelt werden:

Mitarbeiterzahl
Arbeitsmenge (alt)

Bruttopersonalbedarf = X Arbeitsmenge (neu)

Unter der Personalbeschaffung wird die Sicherstellung der Versorgung mit geeigneten Arbeitskraften
vor allem in quantitativer und qualitativer Hinsicht verstanden. Die Personalbeschaffung dient der
Deckung des im Rahmen der Personalbedarfsplanung ermittelten Bedarfs. Die Personalbeschaffung
lasst sich in Bezug auf das zu akquirierende Personal in vier Aspekte gliedern: Information, Suche,
Auswahl und Kontrolle (51). Fiir die Auswahl geeigneter Mitarbeiter werden in KMU vorrangig die
Bewerbungsunterlagen gesichtet und Einstellungsinterviews durchgefiihrt; anspruchsvollere

Auswahlverfahren wie z.B. das Assessment Center sind aus Kostengriinden nicht realisierbar (83).

In der Befragung von GINDELE et al. (47) gaben lber 65 % der landwirtschaftlichen Betriebsleiter an,
dass es bei der Personalbeschaffung bereits zu deutlich wahrnehmbaren Engpassen gekommen ist.
Als Ursachen sind etwa der zum Teil schlechte Ruf des landwirtschaftlichen und gartenbaulichen
Sektors in der Gesellschaft, das im Vergleich zu anderen Branchen geringe Lohnniveau, die
variierenden und vergleichsweise langen Arbeitszeiten sowie die schweren, oft korperlich
belastenden Arbeitsbedingungen zu nennen (11; 76). Aber auch mangelnde Qualifikationen von

Seiten der Arbeitssuchenden werden als Ursache fiir die Nichtbesetzung freier Stelle angefiihrt (47).

Das geringe Entgelt ist wiederholt als Ursache dafilir genannt worden, nicht im Gartenbausektor
arbeiten zu wollen (10; 77), obwohl die Arbeitskréfte in Betrieben des Sonderkulturanbaus nach
Angaben des Statistischen Bundesamtes (31; 32) vor Einflihrung des Mindestlohns besser entlohnt
wurden als solche in der restlichen Landwirtschaft. Seit Anfang 2018 gilt auch in der Landwirtschaft
und im Gartenbau der gesetzliche Mindestlohn, welcher aktuell einen Stundenlohn von mindestens
8,84 Euro vorsieht (58). Es sind vor allem die saisonalen Erntehelfertdtigkeiten im Obst- und
Gemdsebau, deren Bezahlung durch das Mindestlohngesetz deutlich beeinflusst wird (19). Insgesamt

verandert das Mindestlohngesetz den Lohnabstand des Gartenbaus zu anderen Branchen nur

geringflgig.
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Die Akquisition neuer Arbeitskrafte erfolgt in der Landwirtschaft und im Gartenbau vielfach wenig
systematisch und hauptsachlich auf der Basis direkter Kontakte zu potenziellen Mitarbeitern. Daher
stammen oftmals viele Arbeitskrafte aus der Ndhe des jeweiligen Betriebes. Allerdings verliert diese
Form der Personalbeschaffung an Bedeutung; stattdessen werden verstarkt auslandische

Arbeitskrafte, vorrangig aus Mittel- und Osteuropa, eingestellt (11; 75).

Inwieweit es Betrieben gelingt, die erforderlichen Arbeitskrafte zu akquirieren, hdangt auch von dem
durch die potenziellen Mitarbeiter wahrgenommenen Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht (bzw. -
Ungleichgewicht) ab. Das Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht bringt zum Ausdruck, inwiefern die durch
den Betrieb angebotenen Anreize (Entgelt, Tatigkeitsmerkmale, Arbeitszeiten, Betriebsklima usw.)
den durch die potenziellen Mitarbeiter eingebrachten Beitragen (Qualifikation, Motivation, Sorgfalt
etc.) entsprechen (97). Empirische Untersuchungen zeigen, dass Arbeitskrafte in Landwirtschaft und
Gartenbau die betrieblichen Anreize differenziert wahrnehmen (74; 100). Ungeachtet dessen ist das
materielle und immaterielle Anreize umfassende betriebliche Anreizsystem fiir die
Personalbeschaffung von immenser Bedeutung. Besonders kritisch wird dabei neben der
Arbeitszeitgestaltung die Entlohnung in landwirtschaftlichen Unternehmen eingeschatzt (74; 76; 78).
Eine hohere Entlohnung im Agrarsektor und die Gestaltung von attraktiveren Arbeitszeiten sind
daher als wichtige MaRnahmen fir die Sicherstellung der Personalbeschaffung auf
landwirtschaftlichen Betrieben anzusehen (45; 70; 96; 98). Aus betrieblicher Sicht ist es bei der
Personalauswahl von zentraler Bedeutung, geeignete Mitarbeiter zu finden; neben den
Qualifikationen sind dabei auch die Bereitschaft und Fahigkeit zur Eingliederung in das bestehende

Team und die Gehaltsvorstellung ausschlaggebend (80).

Osteuropaische Saisonarbeitskrafte sind vor allem in der gartenbaulichen Landwirtschaft von
besonderer Bedeutung; ihre Anzahl steigt kontinuierlich an (20). Seit 2011 die volle
Arbeitnehmerfreizligigkeit aller EU-Mitgliedstaaten hergestellt wurde, bestehen neue
Herausforderungen bei der Besetzung von Saisonarbeitsplatzen, da die meist mittel- und
osteuropaischen Arbeitskrafte seither deutlich mehr Freiheiten bei der Arbeitsplatzwahl haben (70).
Betriebe mit dem Anbau von Sonderkulturen informieren nach Angaben potentieller
Saisonarbeitskrafte nicht Gber ihren eigenen Personalbedarf (6). Die saisonal beschaftigten
Arbeitskrafte rekrutieren sich vielmehr auf der Basis personlicher Netzwerke untereinander; daneben
sind sogenannte Arbeitsvermittler bei der Rekrutierung auslandischer Saisonarbeitskrdfte von

Bedeutung (11; 17; 54; 88).

4.2 Personaleinsatz

Durch den Personaleinsatz wird festgelegt, wie mit den gegebenen Arbeitskraften die Stellen besetzt

und die Aufgaben erledigt werden; dabei werden in quantitativer und qualitativer Hinsicht sowohl
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die Eigenschaften der Mitarbeiter als auch die Anforderungen der Aufgaben bericksichtigt (80; 83).
Der Personaleinsatz ist ein kontinuierlicher Prozess, der nicht nur zu Beginn des Arbeitsverhaltnisses

Relevanz besitzt (99).

Die Besonderheit des Personaleinsatzes im Sonderkulturanbau liegt in variablen Arbeitsablaufen.
Dazu zahlt die mogliche Verschiebung von Ernteterminen um einige Tage aufgrund von unglinstigen
Witterungsverhaltnissen; auch koénnen die im Sonderkulturanbau besonders ausgepragten
Arbeitsspitzen auf Feiertage fallen. Beides ist aus Sicht der Arbeitskrafte als unglinstig zu bewerten,
da dies zu kurzfristigen Planungsdanderungen mit Blick auf die Freizeitgestaltung bzw. generell zur
Entwertung der Freizeit fihrt (40; 50). Da eine exakte langfristige Arbeitsplanung nicht moglich ist, ist
die notwendige saisonale Rekrutierung als ein Risikofaktor fiir die Betriebe zu bewerten (16; 79),
obwohl die Eckdaten der Erntesaison sowie die zu erwartenden Arbeitsspitzen grundsatzlich bekannt

sind und etwaige Ernteverschiebungen meist nur wenige Tage ausmachen.

Bei der Gestaltung der Arbeitszeit ist auch wahrend der Erntezeit das Arbeitszeitgesetz einzuhalten;
dies schrankt den flexiblen Personaleinsatz erheblich ein, zumal durch das Mindestlohngesetz die
entsprechenden Aufzeichnungspflichten verschirft und die Uberpriifbarkeit der RechtmaRigkeit der
betrieblichen Arbeitszeitgestaltung wesentlich verbessert wurde (19). Fir die Erntezeit kann eine
Ausdehnung der Arbeitszeit auf bis zu 12 Stunden pro Tag bei der zustandigen Aufsichtsbehorde
(Landesamter flr Arbeitsschutz, Verbraucherschutz) beantragt werden. Insgesamt darf die
durchschnittliche Arbeitszeit gleichwohl lber einen Zeitraum von sechs Monaten nicht mehr als im
Mittel 48 Stunden pro Woche betragen; hieraus kann sich ein Bedarf an zusatzlichen Arbeitskraften

fir die Durchfiihrung der Erntetatigkeiten ergeben (46).

4.3 Personalfiihrung

Unter der Personalfiihrung ist die systematische Einflussnahme auf Menschen zur Erfillung
geforderter Aufgaben zu verstehen (103). Die Aufgabe der Personalfiihrung lasst sich unter Einsatz
unterschiedlicher Fihrungsstile erledigen (55); so wird etwa zwischen autoritdrem, passivem,
flrsorglichem und kooperativem Verhalten der Filhrungsperson unterschieden (38). Instrumente der
Personalfiihrung sind u.a. Leistungsanreize, Mitarbeitergesprache, systematische Beurteilungen der
Mitarbeiter, das Formulieren von Zielen (Management by Objectives) oder die bewusste Delegation
von Aufgaben (51).

Folgt man den situativen Flhrungstheorien, so ist der optimale Fihrungsstil von verschiedenen

Faktoren abhangig. STROEBE (92) nennt funf Einflussfaktoren auf die Wahl des Fihrungsstils: Dazu

zahlen die Flihrungskraft, die Mitarbeiter, das Zusammenspiel von Flihrungskraft und Mitarbeitern
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sowie der Mitarbeiter untereinander innerhalb der Gruppe, die Werte und Ziele, die von allen

Beteiligten verfolgt werden, sowie die jeweilige Fiihrungssituation (Abbildung 2).

Werte und Ziele

Mitarbeiter Gruppe

Fiihrungskraft

Abbildung 2: Einflussfaktoren auf den Fihrungsstil
Quelle: eigene Darstellung nach STROEBE (92)

Bedingt durch die verschiedenen Einflussfaktoren kann keine eindeutige Aussage darliber gemacht
werden, welcher Flhrungsstil in der Landwirtschaft und dem Gartenbau am erfolgversprechendsten
ist; vielmehr ist der jeweilige FlUhrungsstil situationsaddquat in Abhangigkeit u.a. von der
Betriebsstruktur, der BetriebsgroRe und der Anzahl der Mitarbeiter auszuwdhlen (39). In diesem
Sinne zeigen auch ANDREA et al. (2) mit ihrer Studie auf, dass kein optimaler Fihrungsstil im
Agribusiness vorhanden ist, sondern der Flihrungsstil je nach Situation variiert. Ungeachtet dessen
wird mit Blick auf die Landwirtschaft oft zu einem kooperativ-partnerschaftlichen Flihrungsverhalten
geraten, da dieses Teamfahigkeit, viel Kommunikation, Flexibilitdit und selbstdndiges Arbeiten
umfasst, welches pragende Merkmale der Landwirtschaft seien (80). ANDREA et al. (2) stellten einen
Einfluss der Mitarbeiterzahl auf den Fiihrungsstil fest. So werde bei steigender Mitarbeiteranzahl die
Wahrscheinlichkeit groRer, dass ein autoritarer Flihrungsstil im Bereich der Entscheidungsfindung

und ein kooperativer Fiihrungsstil bei der Arbeitsbewaltigung gewahlt werde.

Fiir die taglichen Arbeiten in der Landwirtschaft ist im Rahmen des Flhrungsverhaltens eine
deutliche Kommunikation festgelegter Ziele erforderlich (69). Besonders Mitarbeitergesprache und
Besprechungen sind bedeutsame Instrumente der Personalfiihrung und ihrer Kommunikation (38).
Die Kommunikation findet dabei auf vier Ebenen statt, der Sach-, der Beziehungs-, der
Selbstoffenbarungs- und der Appellebene (5). Das bekannteste Modell zu den vier Ebenen der
Kommunikation ist das sogenannte ,Vier-Ohren-Modell“ von Schulz von Thun. Jede Nachricht
besteht danach aus vier Botschaften und wird beim Versenden und beim Empfang Uber die
verschiedenen Ebenen aufgenommen (84). Eine besondere Herausforderung ist dabei, dass
Nachrichten moglicherweise anders wahrgenommen werden als sie vom Sender urspriinglich
gemeint waren (5). Verscharft tritt dieses Problem in wachsenden Betriebsstrukturen auf, die durch
eine steigende Entfernung zwischen den Fiihrungsebenen gekennzeichnet sind mit dem Resultat,
dass sich der direkte Kontakt und die Kommunikationsmoglichkeiten reduzieren (4), aber auch die

Aufgabenverteilungen deutlicher getrennt sind (94).
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Gestaltungsmoglichkeiten des Filhrungsverhaltens im Gartenbau werden in den Studien von
MEYERDING (65) sowie REICHE und SPARKE (77) herausgearbeitet. Als Verbesserungsmoglichkeiten
werden ein verstarktes Feedback Uber das Arbeitsverhalten, mehr Unterstiitzung der Mitarbeiter
durch die Flhrungsperson sowie ein starker zielorientiertes Arbeiten genannt. Die Studie von
MEYERDING (65) zeigt zudem auf, dass in gartenbaulichen Betrieben ein grofRer Spielraum fiir die
Ausgestaltung der Aufgabe der Mitarbeiterfiihrung besteht. Von BITscH (11) wird die These vertreten,
dass die Kontrolle der Mitarbeiter auf den gartenbaulichen Betrieben keinen grofRen Stellenwert
besitzt, da sich die Arbeitskrafte insbesondere bei der Saisonarbeit untereinander kontrollieren. Dem
stehen allerdings engmaschige Systeme der Leistungserfassung entgegen, die nicht zuletzt als

Grundlage fir den Einsatz von Leistungslohnen dienen (17; 88).

4.4 Personalentwicklung

Die Personalentwicklung umfasst die Vermittlung aller Qualifikationen und Kompetenzen, die
erforderlich sind, um die jeweilige Tatigkeit optimal ausiiben sowie die zuklinftige Arbeitsleistung
entwickeln und steigern zu kénnen (51). Die Personalentwicklung bringt dadurch die personliche
Entwicklung des Arbeitnehmers mit den Zielen des Betriebes zusammen (80). Die betriebliche Aus-
und Weiterbildung ist ein wesentlicher Bestandteil der Personalentwicklung (63). Obwohl der Wert
betrieblicher WeiterbildungsmaBnahmen unumstritten ist, ist die Frage, welche Weiterbildung die

jeweiligen Arbeitskrafte bendtigen, bislang nicht eindeutig zu beantworten (11).

In der Studie von MANIKANDAN und ANWER (61) wurden Experten gefragt, welche
WeiterbildungsmalBnahmen sie fir besonders bedeutsam halten. Vorrangig wurden die
Entscheidungsfindung, Strategien fir das Personalmanagement, zwischenmenschliche Beziehungen,
teambildende MaRRnahmen und Motivationstechniken von den Teilnehmern als sehr bedeutsame

Themen adressiert.

BITSCH und YAKURA (21) haben in ihrer Studie herausgefunden, dass Weiterbildungsmafnahmen in der
mittleren Filhrungsebene in der landwirtschaftlichen Praxis nur wenig verbreitet sind. So hatten tber
64 % der Befragten bisher keine Seminare, Trainings oder Workshops besucht. In der Studie von
GINDELE et al. (47) gaben lediglich 29 % der Betriebsleiter an, WeiterbildungsmaBnahmen mit einem
Bezug zum Personalmanagement absolviert zu haben. Allerdings ldsst sich feststellen, dass mit
steigender Anzahl (saisonal) angestellter Arbeitskrafte auch vermehrt Weiterbildungsmalnahmen
der mittleren Fihrungsebene stattfinden. Weiterbildungsmoglichkeiten werden aufgrund der
groReren BetriebsgroRe und Mitarbeiterzahl vorwiegend in den ostdeutschen landwirtschaftlichen
Betriebe angeboten (75). Als ein Grund fir die verbreitete Abstinenz von WeiterbildungsmaBnahmen
gilt, dass die Betriebsleiter befiirchten, dass Mitarbeiter mit hoherer Qualifikation den Betrieb

verlassen (16).
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Die Ausgestaltung von Weiterbildungsmalnahmen variiert deutlich. In einigen Betrieben wird
ausschlieflich  Basiswissen vermittelt, wahrend in anderen Betrieben weitergehende
Weiterbildungsmalnahmen angeboten werden. Im Sonderkulturbereich erfolgt die Aus- und
Weiterbildung vielfach im Wege des ,training on the job” im Zuge der Ausfiihrung der jeweiligen
Arbeit (91).

4.5 Personalmotivation und -zufriedenheit

Unter der Motivation eines Individuums werden die Richtung seines Verhaltens, d.h. die
Entscheidung fiir eine von mehreren Handlungsalternativen, die Anstrengung, mit der die
eingeschlagene Richtung verfolgt wird, und die Dauer, fiir die an der gewahlten Richtung
festgehalten wird, verstanden (29). Die Schaffung der Voraussetzungen, die die Mitarbeiter dazu
bringen, leistungsorientiert im Sinne der betrieblichen Ziele zu agieren, ist die Aufgabe der

Mitarbeitermotivation (80).

Das Spektrum der zur Verfligung Motivationsinstrumente ist breit; es umfasst materielle Anreize
(insbesondere die Gestaltung des Entgeltsystems) und immaterielle Anreize (Aufgabengestaltung,
Personalfiihrung, Betriebsklima, Arbeitszeitgestaltung usw.) (101). In der Landwirtschaft wie auch in
Gartenbaubetrieben werden materielle und immaterielle Anreize eingesetzt. Mit Blick auf die
materiellen Anreize steht die Ausgestaltung der Lohnsysteme in Gartenbaubetrieben im
Vordergrund. Die finanziellen Anreize werden als wichtig erachtet, um ein Absinken der
Arbeitsmotivation der Mitarbeiter zu verhindern (46; 82). Erntetdtigkeiten im Bereich der
Sonderkulturen werden daher oftmals leistungsbezogen im Akkord entlohnt (7; 25), obwohl Frauen
und altere Personen eher den Stundenlohn préaferieren (8). In der Untersuchung von SCHULTE (85)
kristallisierte sich die leistungsbezogene Entlohnung als gangige Entlohnungsform im
Sonderkulturanbau heraus. In der Studie von SCHULTE und THEUVSEN (88) variierten je nach den
Aufgabenbereichen (Erdbeer- bzw. Spargelernte) vor Einflihrung des Mindestlohngesetzes die
effektiv gezahlten Leistungsléhne zwischen 3,50 € und 18,00 € pro Stunde und die Zeitlohne
zwischen 5,50 € und 12,00 € pro Stunde. Mit der leistungsbezogenen Entlohnung erwirtschafteten
die Arbeitnehmer durchschnittlich einen héheren Verdienst als im Zeitlohn. Im Sonderkulturanbau
hat die leistungsbezogene Entlohnung nach Einflihrung des Mindestlohns tendenziell als
Anreizinstrument an Wirksamkeit verloren. Des Weiteren hat der Mindestlohn im Obst- und
Gemiseanbau mit Blick auf die Produktionskosten zu deutlichen Herausforderungen im Bereich der
Betriebsplanung gefiihrt (46). Das Mindestlohngesetz vermindert zudem auch die Anreize fir
Saisonarbeitskrafte, in Deutschland zu arbeiten, da die strengere Uberwachung der Regeln des

Arbeitszeitgesetzes zu weniger Arbeitsstunden und daraus resultierenden LohneinbuRen fihrt (19).
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In der Literatur wird ein gutes Arbeitsklima als ein wichtiger immaterieller Anreiz auf dem Grof3teil
der landwirtschaftlichen Betriebe (90 %) genannt. Weitere Anreizinstrumente sind beispielsweise die
Anschaffung moderner Maschinen, die eigenstdandige Gestaltung der Arbeitszeiten, Weiterbildungen
und Betriebsfeste (47). REICHE und SPARKE (77) zeigen in ihrer Arbeit zudem auf, dass fiir eine hhere
Motivation im Gartenbau der innerbetriebliche Informationsfluss verbessert werden muss. Dariiber
hinaus werden auch die Vorgesetzten, die Arbeitstatigkeiten sowie Personalentwicklungsplane als

Motivatoren angesehen (66).

Die Motivation hat einen hohen Einfluss auf die Effizienz in der Produktion (87) und ist eng mit der
Mitarbeiterzufriedenheit verknipft. Die Arbeitszufriedenheit ist im Gartenbau das am starksten
ausgepragte Forschungsgebiet. Eine hohe Arbeitszufriedenheit ist wiederholt als eine beachtliche
Starke des Agrarsektors angesehen worden (73). Im Widerspruch dazu bewerten REICHE und SPARKE

(77) die Mitarbeiterzufriedenheit im Gartenbau als unterdurchschnittlich.

Die Arbeitszufriedenheit im Gartenbau wird durch zahlreiche Komponenten beeinflusst. Der Umgang
und das Verhédltnis mit den Kollegen (18; 73; 89) und als positiv wahrgenommene
Zukunftsperspektiven werden in mehreren Studien als Determinanten der Arbeitszufriedenheit
genannt (12; 18; 66). Weitere EinflussgroRen auf die Arbeitszufriedenheit sind die Bezahlung der
geleisteten Arbeit, die Dauer und Flexibilitdt der Arbeitszeiten, die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie (Work-Life-Balance), die Anerkennung der eigenen Leistung durch Vorgesetzte und Kollegen,
die Arbeit selbst, das eigene Involvement, die Sicherheit des Arbeitsplatzes, die Beziehungen zu den
Vorgesetzten sowie die Fairness der Vorgesetzten (18; 66; 68; 73). Mit der Arbeitszufriedenheit von
Saisonarbeitskraften haben sich MULLER et al. (71) vertieft befasst. Sie haben funf Anreize
herausgearbeitet, die einen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit sowie dariber hinaus auf die
Motivation und das Commitment der Arbeitskrdfte haben. Dazu zdhlen die Entlohnung, die
Personalfiihrung, die Qualitdt der Unterkunft, die Moglichkeiten der Freizeitgestaltung sowie
immaterielle Anreize, etwa Anerkennung, Lob, Freizeit und Wissenstransfer. Des Weiteren sind auch
kleine Gesten der Arbeitgeber bei den saisonalen Arbeitskrdaften gerne gesehen, wie kleine
Geschenke, Lunchpakete und Einladungen zu geselligen Runden. Negativ wirkt sich besonders der
fehlende Kontakt zur eigenen Familie aus. Wiirden den Arbeitskrdften im Heimatland die gleichen

Anreize geboten werden, dann wiirden sie nicht mehr in Deutschland arbeiten.

Insgesamt sind die Komponenten, die die Arbeitszufriedenheit ausmachen, sehr stark
personenbezogen und variieren deutlich in Abhangigkeit von Alter, Geschlecht, Bildungsabschluss
und der Art der Anstellung der Mitarbeiter (66; 68). Personen beispielsweise, die in
Gartenbaubetrieben Leitungspositionen besetzen, sind zufriedener mit ihrer Arbeit als
Saisonarbeitskrafte. Besonders das niedrige Lohnniveau sorgt bei Saisonarbeitern fiir eine geringe
Zufriedenheit (72).

Seite 16 von 29



4.6 Personalbindung

Die Personalbindung setzt sich aus gezielten MaBnahmen und Vorgehensweisen, die der
Mitarbeitererhaltung fiir den Betrieb dienen, zusammen. Diese Aufgabe wird bedingt durch den
fortschreitenden demographischen Wandel und den zunehmenden Fachkraftemangel an Bedeutung
gewinnen (37). Das Ziel der Mitarbeiterbindung ist es dabei, neben einer vertraglichen auch eine
mentale Bindung der Mitarbeiter zu schaffen (83). Eine nachhaltige Personalbindung spart Kosten,
die beispielsweise durch die Suche nach neuen Arbeitskraften, die Sichtung der

Bewerbungsunterlagen und das Anlernen neuer Mitarbeiter entstehen (27).

Die Personalbindung im Gartenbau ist bedingt durch die saisonalen Arbeitsspitzen im Bereich der
Erntetatigkeiten schwer zu realisieren. Ansatzweise umgesetzt ist sie dort, wo immer wieder die
gleichen Arbeitskrafte aus der Vorsaison eingestellt werden (11); eine Beschaftigung der
Arbeitskrafte wahrend des ganzen Jahres ist dagegen auf der Mehrzahl der reinen
Sonderkulturbetriebe nicht realisierbar (91). In den Fihrungsebenen besteht hingegen eine geringe
Wechselbereitschaft der Arbeitnehmer. Dies wird neben der Lohngestaltung mit weiteren
Anreizsystemen unterstiitzt (16); hierbei wird der Gestaltung des Entlohnungssystems eine wichtige
Rolle fur die Realisierung des Ziels der Reduktion der Fluktuationsrate beigemessen (23). Den
landwirtschaftlichen und gartenbaulichen Arbeitskraften wird laut BILLIKOPF (9) nur selten gekiindigt;
die Bindung zwischen Arbeitnehmer und Vorgesetzten ist umso stdrker, je enger beide im
betrieblichen Alltag zusammenarbeiten. Mit steigenden BetriebsgroRen wird die Bindung zwischen
den Vorgesetzten und den Arbeitskraften loser. Eine geringere Bindung bzw. Loyalitdt besteht auch,

wenn die Arbeitskrafte Gber Vermittler an eine Tatigkeit im Sonderkulturanbau gelangt sind (91).
5 Diskussion und Schlussfolgerungen

Das vorliegende Literaturreview hat die gestiegene Bedeutung des Personalmanagements im
personalintensiven Sonderkulturanbau verdeutlicht, gleichzeitig aber auch gezeigt, dass der
Grundgedanke eines systematischen Personalmanagements sich noch nicht flachendeckend in der
Praxis durchgesetzt hat. Seit etwa zwanzig Jahren werden verstarkt Studien zum
Personalmanagement im Sonderkulturbereich veroffentlicht; dabei liegt der Fokus vieler Studien auf
der Zufriedenheit und der Entlohnung der Arbeitskrafte (bspw. 19; 64; 65; 66; 67; 68; 78; 88). Beide
Bereiche kdnnen inzwischen als recht gut erforscht gelten. In den Bereichen Personalentwicklung,
Personalbindung, Personalplanung, Personaleinsatz und Personalfiihrung sind dagegen noch

deutliche Defizite und dementsprechend ein weiterer Forschungsbedarf festzustellen.

Bei der Analyse der bisherigen Studien zum Personalmanagement im Sonderkulturbereich fallt ferner
auf, dass die Studien, so etwa die Arbeiten von MEYERDING (64; 65; 66; 67), vorwiegend aus dem
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Bereich des Gartenbaus stammen. Die landwirtschaftlichen Aspekte des Sonderkulturanbaus,
beispielsweise der Erdbeeranbau oder Spargelanbau, sind demgegeniiber unterreprasentiert. Hier

wird demzufolge ebenfalls weiterer Forschungsbedarf erkennbar.

Die derzeitigen Herausforderungen im Sonderkulturanbau sind die Akquise und Bindung von
geeigneten Arbeitskraften, da die Arbeitsbedingungen durch saisonale Arbeitsspitzen und kurzfristige
Planungsanderungen gepragt sind, die eine langfristige Arbeitsplanung erschweren. Diese Aspekte
tragen mit dazu bei, dass ein Arbeitsplatz im Sonderkulturanbau als nicht sehr attraktiv gilt. Fir die
Erntearbeiten ist zudem der Bedarf an (unqualifizierten) Arbeitskraften héher als die Anzahl der im
Inland zur Verfligung stehenden Arbeitskrafte; die Licke wird Gberwiegend mit Arbeitnehmern aus
mittel- und osteuropdischen Nachbarlandern ausgeglichen (36). Dabei kénnen sprachliche Barrieren
zu fehlerhaften Ausfiihrungen der Tatigkeiten flihren. Zur Vermeidung dieser Problematik werden in
groReren Betrieben oftmals Vorarbeiter eingesetzt, die neben der deutschen Sprache auch die
jeweilige Landessprache der Mitarbeiter beherrschen. Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Betrieb
Vorarbeiter einsetzt, steigt mit der GroRe der Betriebe (88). Mit steigendem Anteil an
Saisonarbeitskraften achten die Betriebe weniger auf Fiihrung und Mitarbeiterverbundenheit, was
durch die einfachen Arbeitsabldufe und die daraus resultierende hohe Substituierbarkeit der
Arbeitskrafte bedingt ist (66). Hier bieten sich ebenfalls weitere Forschungsarbeiten an, um Einblicke
in die genauen Winsche und Anforderungen der Mitarbeiter, aber auch die Gegebenheiten fir die
Saisonarbeitskrafte auf den Betrieben zu erhalten. Empirische Untersuchungen stofRen hier allerdings
auf besondere Schwierigkeiten. Problematisch ist vor allem die geringe Teilnahmebereitschaft der
Befragten; so reagieren zum einen die Arbeitgeber oft nicht auf entsprechende Anfragen, zum
anderen gilt es — dhnlich wie zum Beispiel bei Untersuchungen zum Arbeitsmarktpotenzial von

Flichtlingen (24) — sprachliche Barrieren zu liberwinden (19).

Unter dem Einfluss des soziodemographischen Wandels ist der Arbeitsmarkt durch einen
zunehmenden Wettbewerb um qualifizierte Mitarbeiter gekennzeichnet. Fachkrafte scheiden in den
kommenden Jahren altersbedingt verstarkt aus den Unternehmen aus, wodurch der Bedarf an neuen
Fachkraften stetig wachst (56). Daneben stellen die Globalisierung, verdanderte rechtliche
Rahmenbedingungen und der technische Fortschritt neue Herausforderungen auf dem Arbeitsmarkt
dar. Der Arbeitsmarkt ist besonders im Garten- und Weinbau durch einen Mangel an Fachkraften
gekennzeichnet, da nur wenige Personen diesen Ausbildungsberuf wahlen (48; 60). Dazu kommen
ein im Vergleich zu vielen anderen Branchen geringer Verdienst, das zumindest in Teilen negative
Image und Mangel im Bereich der Mitarbeiterflihrung im Agrarsektor (11; 76; 78). Eine weitere
relevante Entwicklung ist, dass zukiinftig weniger Fachkrafte mit Berufsausbildung, dafiir aber mehr
Hochschulabsolventen auf dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen werden. Diese weisen erhéhte
Anforderungen an die Gestaltung der Arbeitspldatze und -aufgaben auf, insbesondere bezliglich der

Work-Life-Balance und der Weiterbildungsmaoglichkeiten im jeweiligen Beruf (74; 100). Hieraus
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ergeben sich Herausforderungen fiir das betriebliche Personalmanagement, da Arbeitskrafte nicht
mehr nur als bloBer Produktionsfaktor (95) betrachtet werden konnen. Zugleich wird weiterer
Forschungsbedarf mit Blick auf die genaue Auspragung der Erwartungen der jliingeren Fachkrafte

erkennbar.

Im Gegensatz zu nichtlandwirtschaftlichen Unternehmen stehen fiir die Wahrnehmung von Aufgaben
des Personalmanagements im Sonderkulturanbau in aller Regel keine spezialisierten Abteilungen zur
Verfligung; die personalwirtschaftlichen Aufgaben werden vielmehr vom jeweiligen Betriebsleiter
oder anderen Flhrungskraften in aller Regel neben ihren sonstigen Tatigkeiten im Tagesgeschaft
durchgefiihrt (51). Die Fihrungsfertigkeiten der Betriebsleiter haben einen signifikanten Einfluss auf
die erfolgreiche Besetzung offener Stellen im Betrieb (47). Dieser Aspekt verdeutlicht, dass Betriebe
ohne geschulte Fiihrungskrafte im Bereich des Personalmanagements weniger wettbewerbsfahig
sind als Betriebe, die personalwirtschaftliche Aufgaben, namentlich die entsprechenden
Qualifikationen der Betriebsleitung, férdern. Damit verbunden ist die Frage, ob es tatsachlich bereits
einen Fachkraftemangel im Sonderkulturanbau in dem oft beklagten Umfang gibt oder ob die
Flihrungspersonen nur nicht entsprechend geschult sind. Zudem ist es eine offene Frage, wie der
Stellenwert der Fihrungsqualitdt in Relation zu anderen Einflissen auf die Attraktivitdt von
Arbeitsplatzen, etwa der Aufgabengestaltung, der Entgelthohe oder dem Ruf der Landwirtschaft bzw.
des Gartenbaus als Arbeitsgeber, zu beurteilen ist. Hier wird ein weiterer wichtiger Ansatzpunkt fur

zukiinftige Forschungsarbeiten zum Personalmanagement im Sonderkulturanbau deutlich.

Als bedeutsamste Herausforderungen flr landwirtschaftliche und gartenbauliche Betriebe nennt
BITSCH (14) die Personalbeschaffung und die Sicherstellung der (Bleibe-)Motivation geeigneter
Arbeitskrafte. Die Wechselbereitschaft und vor allem die Wechselmoglichkeiten in andere Sektoren
sind gestiegen (97). Gleichzeitig stehen die Sonderkulturbetriebe vor der Herausforderung, das
eingesetzte Humankapital effizient zu nutzen, damit der Anteil der Personalkosten, die rund 40 % der
Gesamtkosten ausmachen, nicht weiter ansteigt. Fragen der Personalbeschaffung und -bindung sind
bisher eher stiefmutterlich in der Literatur behandelt worden, so dass auch insoweit weiterer

Forschungsbedarf erkennbar wird.

In Zukunft werden auf das landwirtschaftliche Personalmanagement moglicherweise weitere neue
Herausforderungen zukommen. Eine Verbesserung der Work-Life-Balance ist heute bereits
notwendig, um im Wettbewerb um Arbeitskrafte mithalten zu kénnen. Zukiinftig wird angesichts des
demographischen Wandels und alternder Belegschaften der Fokus im Sonderkulturanbau
moglicherweise verstarkt auf neuen Themen, z.B. dem betrieblichen Gesundheitsmanagement,
liegen. Hieraus ergeben sich dann auch neue Felder fiir die agrar- und gartenbaudkonomisch

ausgerichtete personalwirtschaftliche Forschung.
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Zusammenfassung
Personalmanagement am Beispiel Sonderkulturen

Mitarbeiter in einem Betrieb sind beides, ein bedeutender Erfolgs-, aber auch ein erheblicher
Kostenfaktor. Dies gilt in besonderer Weise fiir den personalintensiven Sonderkulturanbau. Die
Anzahl der Betriebe, die Sonderkulturen anbauen, sinkt kontinuierlich, dafir steigen im Gegenzug die
durchschnittlichen BetriebsgroRen und die Anzahl der Mitarbeiter je Betrieb. Hinzu kommt der
demographische Wandel, der mit adlter werdenden Belegschaften und erhéhten Anforderungen an
den Arbeitsplatz und den Arbeitgeber einhergeht. Diese Aspekte kennzeichnen exemplarisch die
steigenden Anforderungen an das Personalmanagement in der Landwirtschaft und im Gartenbau.
Insbesondere fir arbeitsintensive Produktionsverfahren, wie sie im Sonderkulturanbau vorherrschen,
werden fir die Arbeitserledigung vermehrt familienfremde Arbeitskrafte benotigt. Trotz der hohen
Relevanz sind bislang nur Teilaspekte des Personalmanagements im Sonderkulturanbau, namentlich
die Mitarbeiterzufriedenheit, die Moglichkeiten der Ausgestaltung von Entlohnungssystemen, die
Verfligbarkeit und Zufriedenheit von Saisonarbeitskraften und der Fachkrdftemangel, hinreichend
untersucht worden. Demgegeniber sind bspw. die Ursachen fiir die Auswahl eines bestimmten
Arbeitgebers sowie die Bleibemotivation und damit die Bedingungen, unter denen eine einmal
aufgenommene Beschaftigung fortgesetzt wird, nur wenig erforscht. Des Weiteren besteht mit Blick
auf die Personalbindungs- und Personalbeschaffungsstrategien von Sonderkulturbetrieben sowie die
Personalfiihrung weiterer Forschungsbedarf. Vor dem beschriebenen Hintergrund ist es das Ziel
dieses Beitrags, den Stand der Forschung zum Personalmanagement im Sonderkulturbereich

aufzuarbeiten sowie Forschungsliicken zu identifizieren.

Summary
Human resources management illustrated with special crops
as an example

Employees in a company are both an important success factor and a considerable cost factor. This
applies in particular to personnel-intensive special crop cultivation. The number of farms cultivating
special crops is decreasing continuously while, in turn, the average size of farms and the number of
employees per farm are increasing. In addition, demographic change is accompanied by an aging
workforce and increased demands on the workplace and the employer. These aspects characterize
the growing demands regarding personnel management in agriculture and horticulture. Especially for
labour-intensive production methods, which prevail in special crop cultivation, an increasing amount
of non-family labour is required to get work done. Despite their high relevance, only partial aspects

of personnel management in special crop cultivation, namely employee satisfaction, possibilities to

Seite 20 von 29



design remuneration systems, availability and satisfaction of seasonal workers, shortage of skilled

workers, have so far been sufficiently examined. On the other hand, little research has been done

into the reasons why a particular employer is chosen, for instance, or on what motivates employees

to stay with an employer, i.e. into conditions under which a job once chosen will be continued. In

addition, further research is needed into special culture enterprises’ personnel retention,

management and recruitment strategies. Against this background, the present contribution aims to

review the state of research on human resources management in the special culture sector and to

identify research gaps.
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