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Erste Erfahrungen im Pilotprojekt »Existenzgriindung und Unternehmensentwicklung«

von Simone Helmle

Der Okologische Landbau steht mit dem Generationenwechsel, einem neuen Selbstverstcndnis der
in der Landwirtschaft Tdtigen sowie steigenden Anforderungen an das Wissens- und Betriebsma-
nagement auf den Héfen vor immensen Herausforderungen. Insbesondere Héfe, die biologisch-
dynamisch oder organisch-biologisch wirtschaften, setzen seit vielen Jahrzehnten zukunftsweisen-
de Entwicklungsimpulse in der 6kologischen Pflanzenziichtung, der Tierhaltung, der Bodenentwick-
lung sowie beim Aufbau solidarischer Wirtschafts- und Lebensformen. Die Weiterentwicklung des
Okologischen Landbaus lebt von solchen starken und individuell gesetzten Impulsen. Sie ist aber
auf Dauer nur méglich, wenn es gelingt, bei der Ubergabe der Héfe an die ndchste Generation bzw.
bei Existenzneugriindungen aus dem Bestehenden heraus Neues wachsen zu lassen. Dies stellt hohe
fachliche, aber auch menschliche Anforderungen an alle Beteiligten. Der folgende Beitrag berichtet
von ersten, vielversprechenden Erfahrungen in einem Pilotprojekt, mit dem junge Menschen bei der

Unternehmensgriindung bzw. -entwicklung unterstiitzt werden sollen.

Inner- und auflerfamiliale Hofiibergaben, die Neu-
griindung von Hoéfen oder die Entwicklung von so-
lidarischen Wirtschaftsmodellen zwischen Landwirt-
schaft und Verbraucherschaft stellen heute ganz neu
zu entwickelnde Aufgaben fiir landwirtschaftliche
Betriebsleiterinnen und Betriebsleiter dar. Es geht da-
bei nicht blof3 um den Erhalt oder die Ausweitung der
6kologisch bewirtschafteten Fliche, sondern um die
Weiterentwicklung 6kologisch wirtschaftender Hofe
und des Okolandbaus insgesamt. Mit dem Einstieg
in die Landwirtschaft werden die jungen Menschen
selbst zu Unternehmerinnen und Unternehmern. Sie
haben Erwartungen und Visionen, mit denen sie die
Zukunft des Okolandbaus auf ihren Hofen konkret
realisieren mochten.

Fiir junge Menschen ist dies eine Situation, der sie
meist mit groflem Engagement begegnen. Neues aus
dem Bestehenden heraus zu entwickeln - unabhén-
gig davon, ob dies ein bereits bestehender Hof ist oder
eine Neugriindung mit rudimentaren Gebaudebestin-
den und Pachtflichen - stellt immense Anforderun-
gen an Wissen und Willenskraft. Es sind Situationen,
die begleitet sind von vielen Fragen ob der Ressourcen,
der Ausrichtung und Gestaltung des Hofes bzw. des
jungen Unternehmens und der damit verbundenen
Lebensform. Es sind Situationen, in denen die Arbeit
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auf dem Hof bewiltigt werden muss und zugleich vie-
le Entwicklungsschritte in schneller Abfolge gemacht
werden miissen.

An der Frage, wie junge Unternehmerinnen und
Unternehmer im Okologischen Landbau in der ersten
Phase der eigenen Unternehmensfithrung unterstiitzt
werden kénnen, setzt das Pilotprojekt »Existenzgriin-
dung und Unternehmensentwicklung« an. Das Projekt
wird gemeinsam durchgefithrt von der Freien Land-
bauschule Bodensee e.V., der Landbauschule Dotten-
felderhof, dem Oko-Junglandwirte-Netzwerk der Stif-
tung Okologie & Landbau (SOL) sowie der BioBoden
Genossenschaft eG und dem Demeter e.V. mit seiner
Demeter Akademie. Das Pilotprojekt 2017 umfasste drei
mehrtigige Prasenzmodule, mit einem Webinar zur
Vorbereitung und einem in besonderer Weise gestal-
teten Abschlusstag. Erstmals stattgefunden haben die
Kurse zwischen Marz und September 2017. Ziel war es:

= junge Unternehmerinnen und Unternehmer in der
Klirung konkreter Mafinahmen, die zur Unterneh-
mensgriindung und/oder -entwicklung und zum
Unternehmenserfolg unabdingbar sind, zu unter-
stiitzen;

m die 6konomische und soziale Tragfihigkeit des Un-
ternehmens weiterzuentwickeln und die bisherigen



inneren und 4ufleren Unterneh-
mensentwicklungen in der Uber-
nahmesituation bzw. in der Neu-
griindung fundiert zu reflektieren;
® innovative Geschiftsideen weiter
auszuarbeiten, das Bewusstsein

Okologischer Landbau

Abb. 1: Wesenselemente einer Organisation in der Dreigliedrigkeit
von Geistes-, Rechts- und Wirtschaftsleben.!
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sellen gefiihrt wurden. Oft bringen
die jungen Menschen eine fachlich
fundierte Spezialisierung auf Pflan-
ze oder Tier mit. Wirtschaftsthemen
jedoch, die fiir die Unternehmens-
fithrung und Betriebsentwicklung
zentral sind, sind wenig ausgebildet.
Hohe Priorititen haben bei den be-
fragten Studierenden daher die Unterstiitzung bei der
Erstellung eines Geschiftsplanes, die Wahl der rich-
tigen Unternehmensform, Absicherungs- und Versi-
cherungsfragen, rechtliche Themen der Hofiibergabe
und Kooperation. Trotz Willenskraft und Ideenreich-
tum bleiben bei den jungen Menschen viele Fragen,
wie der komplexe Schritt in die eigene Unternehmer-
schaft gelingen kann. Insbesondere bei auf8erfamilid-
ren Ubergaben suchen sie nach Gesprichsforen und
fachlicher Begleitung.

Reich an Ideen und Visionen

Ideenreich, ambitioniert, eher wenig eigenes Kapital.
Diese Merkmale haben junge Existenzgriinder/-innen
im Okolandbau mit Menschen, die in den 1970er-
oder 1980er-Jahren aus der Alternativszene heraus
Hofe gegriindet haben, gemeinsam. Die Griitndungen
heute entstehen jedoch in einem génzlich veranderten
Umfeld von Kunden, Verarbeitern und letztlich auch
von Mitbewerbern auf den Héfen. Die Hofe stehen in
einem gesellschaftlichen Kontext, in dem sich Oko-
landbau mittlerweile zum Leitbild fiir Nachhaltigkeit
etabliert hat.

Zu den Visionen der Griinderinnen und Griin-
der gehort vor allem, einen besonders konsequenten
Okobetrieb zu entwickeln. Dabei stehen Fragen der
Gemeinschaftsbildung und der personlichen Bindung
zu den Kunden ebenso im Zentrum wie die Weiter-
entwicklung der Tierhaltung etwa mit Zweinutzungs-
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oder Bruderhéhnen oder muttergebundener Ziegen-
oder Rinderaufzucht oder etwa die 6kologische Pro-
duktentwicklung im Wein- und Obstbau. Es geht um
gesunde Produkte, in denen die Ambitionen und die
Lebendigkeit der Hofe gleichsam »durchklingen«.

In einem Teil der Visionen zeigte sich bei den Teil-
nehmenden der Wunsch, den Hof so wie er ist, kon-
sequent weiterzuentwickeln. Daneben stehen aber
auch Visionen, die eine deutliche Umstiilpung in der
Tierhaltung, der Bodenpflege, der Kundenbeziehun-
gen etc. mit sich bringen. Die ganze Komplexitdt jhrer
Visionen erleben die jungen Unternehmer/-innen,
sobald es nicht mehr um technische Umsetzungs-
mafinahmen geht, sondern ihre eigene Haltung be-
trachtet wird.

Sich iiber die eigenen Visionen auszusprechen, ist
ein sozialer Prozess, indem alle Beteiligten oftmals die
Grenzen ihrer Kommunikationsfihigkeiten erleben.
So verschieden die Ausgangssituationen sind, ge-
meinsam ist den Beteiligten die Suche nach Orientie-
rung, Riickhalt und Ermutigung fiir ihr Vorhaben. Die
Suche danach, dass sie Gesprachspartner finden, die
frei sind von Eigeninteressen und die Sicherheit ge-
ben, da sie einen fragenden Blick auf die Betriebsent-
wicklung werfen.

Von der Vision zum Geschdftsplan

Auch die genialste Geschiftsidee setzt sich nicht von
allein um, und die Umsetzung macht nicht in allen Be-
reichen Spaf3. Um dabei die Krifte effizient und an der
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richtigen Stelle einzusetzen, ist der Geschiftsplan eine
gute Basis. Im Projekt verstehen wir den Geschifts-
plan als ein kontinuierlich verwendetes Dokument,
das regelmaflig tiberarbeitet und angepasst wird und
dem Unternehmen so als Leitfaden dient. Der Ge-
schiftsplan haucht der Geschiftsidee Leben ein. Er
lasst die Initiative und Motivation zur Vision werden
und zeigt gleichzeitig auf, wie sich die Inititative, Mo-
tivation und Ideen in Strukturen, Prozesse und Res-
sourcen umsetzen.?

Entscheidend ist, die richtige Balance zu finden: An
erster Stelle steht, dass der Geschéftsplan hilft, die ei-
gene Geschiftsidee zu fokussieren, zu konkretisieren,
deren Umsetzung zu planen, abzuwiégen und immer
wieder neu zu modellieren. Es geht darum, mit einer
Idee zu ringen und sie soweit zu schérfen, bis sie in
die entscheidenden Elemente hinein durchdacht ist.
Auf diese Weise hilft der Geschiftsplan, auch andere
Menschen von der Geschiftsidee zu iiberzeugen. An
zweiter Stelle steht: Ein Vordringen in immer tiefere
Planungsschichten kann den Start der unternehme-
rischen Aktivititen verzogern oder gar verhindern.
Es muss daher gelingen, kontinuierlich an dieser Ver-
tiefung der Geschiftsidee zu arbeiten und gleichzeitig
ins Machen zu kommen.

Geschdftsplan und Wendepunkte in der Hofbiografie
Heute werden etliche Héfe nicht in der Familie weiter-
gefiithrt. Einer der Teilnehmer duferte sich: »Ich habe
die Pacht jetzt abgeschlossen, jetzt heifSt der Bauer
zum ersten Mal nach zweihundert Jahren nicht nach
dem Hof.« Angebote wie Hofgriinder.de, Hofiiber-
gabe-Seminare der landwirtschaftlichen Familienbe-
ratung, das Kontaktforum des Oko-Junglandwirte-
Netzwerkes oder Hofiibergabetage an Hochschulen
machen die Brisanz des Themas deutlich. In diesem
Prozess begegnen sich Hofgeschichte und Lebenswe-
ge. Es sind Wendepunkte fiir alle Beteiligte. Wer ist
die abgebende Generation und was nehmen sich die
Menschen vor fiir die Zeit, wenn der Hof abgegeben
ist? Wer ist die annehmende Generation und wie fin-
den sich Wege, die das, was ist, wertschétzen und aus
dieser Wertschitzung heraus den Hof entwickeln?
Dass diese Wendepunkte nicht nur rechtlicher, fi-
nanzieller und fachspezifischer Natur sind, erfahren
die jungen Menschen rasch. Denn sie stehen mit ih-
rer ganzen Person in diesem Prozess. In nahezu al-
len Etappen der Fachausbildung waren sie vor allem
fachlich und als Lernende gefragt. Mit dem Sprung ins
Unternehmertum stellt sich nun nicht blof3 die Frage
nach dem Geschiftsplan fiir einen Kredit. Es stellt sich
die Frage danach, wie der Geschiftsplan zur Orien-
tierung fiir das eigene Unternehmen wird. Langmut,
Improvisationstalent, Ideenreichtum und Verantwor-
tung fiir das eigene Tun werden plotzlich zu praktisch
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erlebbaren Eigenschaften, die im Lehrbuch als Unter-
nehmereigenschaften noch abstrakt bleiben.

Die Einsicht, dass ein Unternehmen nur zusammen
gelingt und Unternehmensfithrung eine stark soziale
Dimension hat, ist insbesondere in Ubergabeprozes-
sen ein sensibler Punkt. Eltern im Okolandbau, die mit
starken Idealen ihren Hof gegriindet haben, gestehen
mit einem Mal den Ubernehmenden keine eigenen
Ideen zu, die den Hof spiter einmal umstiilpen wer-
den. Loslassen aus den gewohnten Zusammenhéngen
auf Seite der Ubergebenden fillt zuweilen schwer. Ist
es doch verkniipft mit vielen Fragen, was aus dem Hof
wird und wo man selbst nach der Ubergabe gebraucht
wird. Aus Perspektive der Ubernehmenden dhnliche
Fragen: Innerhalb der Visionen, wie der Betrieb sich
entwickeln soll, stehen die Fiirsorge und der Res-
pekt vor der weichenden Generation, es steht bei den
meisten der Wunsch nach behutsamem, organischem
Wachstum und weniger nach radikalen Einschnitten.

Zukunft denken — Wie fiihre ich mein Unternehmen?
Claus Otto Scharmer schreibt in seinem Buch Theo-
rie U - Von der Zukunft her fiihren: »Fiihrung unter-
scheidet sich vom Management darin, dass es darum
geht, den grofleren Kontext zu sehen und weiterzu-
entwickeln, also den Boden und Raum fiir die Zusam-
menarbeit vorzubereiten.«3 Fithren soll Bedingungen
schaffen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
inspiriert sind und »im Entstehen begriffene Zu-
kunftsmoglichkeiten zu erspiiren und dann in die Rea-
lisierung zu bringen«.# Scharmer nennt dies »Fithrung
vor der leeren Leinwand«. Was aber, wenn keine Lein-
wand da ist, d.h., wenn wir an diesem Punkt in einen
Bereich gehen, der noch auflerhalb der Erfahrung der
jungen Unternehmer/-innen liegt und zugleich eines
der wichtigsten Fahigkeiten fiir den Erfolg des Unter-
nehmens ist?

Daher zunachst der Fokus darauf, welche Bilder
aus der Praxis der Beteiligten den Diskurs bestimm-
ten. Dabei dominierte vor allem das Bild a) des auto-
kratischen Hofeigners, der Arbeit strikt anweist und
diese Arbeit zu machen ist, und b) des kumpelhaften
Laissez-Faires, in dem alle gut miteinander umgehen,
leider aber wenig gearbeitet wird. Qualitativ hochwer-
tige Arbeit und qualitativ hochwertige Beziehungen
auf dem Hof scheinen sich kategorisch auszuschlie-
Ben. Wie aber sieht partnerschaftliches Arbeiten in
der Landwirtschaft aus - oder poetischer formuliert:
»Welchen Klang hat Fiihrung?<®.

Gehen Sie selbst einmal tiber Thren Hof oder durch
die verschiedenen Rdume Ihres Biiros. Was verraten
die Atmosphire im Stall, die Ordnung auf einem
Schreibtisch, hastig abgeladene Ballen, sorgfiltig be-
schriftete Tiitchen iiber den Fithrungsstil im entspre-
chenden Bereich? Was offenbart der Blick iber Thren



eigenen Fithrungsstil und tber Ihre eigene Selbst-
fithrung? Im Okolandbau finden sich viele Beispiele,
wie Arbeitsbereiche in der Eigenverantwortung von
Teams gefiihrt werden, wie sich erganzt wird. Je viel-
faltiger die Hofbereiche, desto starker wird die Frage
nach einer eigenen Leitung fiir jeden Bereich. Junge
Unternehmerinnen und Unternehmer stellen heute
aktiv die Frage nach Freizeit und nach einer Art Ar-
beitsschluss. Sie stellen die Frage nach Lohnarbeits-
verhaltnissen, rechnen nicht automatisch mit der Mit-
hilfe von Familienangehorigen.

Von den Teilnehmenden konnte Fiihrung als
Aufgabe verstanden werden, aus sich selbst heraus
tragfahige Arbeitsbeziehungen - auch zu sich selbst -
herzustellen. Wie ist es denn, wenn Theorien des
Fithrens im beruflichen Alltag zur Praxis werden?
Auch im Okolandbau und dessen Umfeld erleben die
Fithrungskrifte volle Terminkalender, interessante
und anspruchsvolle Arbeitstreffen, die vorbereitet
sein mochten, Klarungs- und Planungsgespriche in
komplexen Fragestellungen, zu viele Aufgaben fiir zu
wenige Héinde. »Klang« der Erleichterung, wenn Mit-
arbeiter von selbst Initiative ergreifen, wenn alles wie
von selbst lduft. Doch damit es wie von selbst lduft,
bedarf es einer angemessenen Leitung der Prozesse,
es bedarf eines qualitativen Vertrauens und der Wert-
schdtzung, es verlangt miteinander zu sprechen und
einander zuzuhdren, es bedarf einer guten Arbeitstei-
lung und Delegation fiir eine gemeinsames Arbeiten —
kurzum: es bedarf der Fiihrung.

»Was ist, wenn mir etwas passiert?«

Im gleichen Duktus wie die Frage nach Fiihrung,
wurde die Frage »Wie sichere ich mich ab?« gestellt.
Wie gestalte ich Vertriage? Wie pflege ich Recht? Was
braucht der Betrieb? Ist es die Denkweise aus der Zu-
kunftsperspektive, was werden soll? Oder ist es die
Denkweise aus Richtung der Vergangenheit, da mit
der Hofiibergabe auch Kredite und Altersversorgung
der Altenteiler iibernommen werden?

Hierzu die Skizze einer Griindungssituation aus
dem Nichts: Mit wenigen Tieren beginnen, mit wenig
Bausubstanz aus einer Hofstelle, die brach liegt, etwas
machen, mit wenig Kapital in die kapitalintensive
Landwirtschaft einsteigen, zusammen mit dem Natur-
schutz einen mobilen Melkstand bauen usw. Es gibt
Kunden, die in solchen Situationen Kleinkredite geben,
Menschen im Umfeld des Okolandbaus, die Schen-
kungen machen. Gerade auf Hofen in der Pionierpha-
se geschieht vieles auf Handschlag und Zuruf. Auf der
einen Seite dann die bange Frage: »Was ist, wenn mir
etwas passiert?« Auf der anderen, wenn die erste Pio-
nierphase tiberwunden ist und neben den Investitio-
nen die Bindung an den Ort gewonnen ist, die Einsicht:
»Hier mochte ich leben, hier mochte ich entscheiden«.

Okologischer Landbau

In diesen dynamischen Situationen mit einem
dynamischen Rechtsverstindnis zu arbeiten, heifit,
Vertrage und soziale Sicherung mit der Frage auf-
zunehmen, was man selbst braucht und welche Ver-
héltnisse mit dem Unternehmen geschaffen werden
sollen. Mit der Frage nach der Gestaltung von Recht
schlie3t sich der Kreis zum Geschiftsplan. Die Ver-
hiltnisse sind konkret und verdndern sich dauernd.
Der Geschiftsplan skizziert Zukunft, gearbeitet wird
damit in der Gegenwart, doch die Vergangenheit
bleibt prisent. Es gilt, generationeniibergreifend mit-
einander auszukommen - und zugleich Vorstellungen
iiber das eigene Alterwerden zu entwickeln.

Ermutigung, Zuversicht, Vertrauen

Es braucht Entschlossenheit von allen Seiten und es
braucht Unterstiitzung in den Fach- und Reflexions-
prozessen, dies zeigt das Projekt »Existenzgriindung
und Unternehmensentwicklung«. Dabei geht es in
der Weiterbildung nur vordergriindig um Informa-
tion. Vielmehr geht es um Reflexion der dynamischen
Entwicklungen und um das Zusammenspiel aus Fach-
fragen und Fragen, die die eigene Person, die eigene
Lebenssituation und -planung betreffen. Fachimpulse
werden dabei zur Grundlage fiir Gruppenarbeiten.

Folgerungen & Forderungen

m Okolandbau braucht junge Hofiibernehmer und
-griinder. Dazu bedarf es Trainings-on-the-Job: die
Biicher auf den Hofen fiir Lernende aufzumachen
und junge Menschen aktiv in die unternehmerische
Verantwortung hineinzunehmen und neue Ideen
zuzulassen.

® Fachwissen stellt sich in der Praxis des Okolandbaus
in komplexe und dynamische Gesamtzusammen-
hange. Ausbildung und Studium werden diesem im
Hinblick auf zukiinftige Betriebsleiter nicht gerecht.

B Lerngruppen mit Erfahrungsaustausch und beglei-
tete Unternehmerwerkstatten stabilisieren Entwick-
lung und miissen eine Selbstverstandlichkeit in der
Unternehmensentwicklung werden.

B Aus- und Weiterbildung bediirfen eines Paradigmen-
wechsels fiir Entwicklungsorientierung:
mehr Fragen, Zuhoren und Praxisaufgaben, weniger
Vortrdge, Antworten und Informationsvermittlung.

B Anzustreben ist eine kontinuierliche und &ffentliche
Finanzierung solcher Projekte fiir die soziale und
unternehmerische Zukunft des Okolandbaus.

m Okobauer zu werden, einen Hof zu Gibernehmen
oder neu zu griinden, erfordert Mut — und wir brau-
chen viele Mutige.
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Mit fachlichen und persénlichen Riickmeldungen
konnten die Teilnehmenden auf diese Weise eine Ge-
sprachskultur kennenlernen, die die Orientierungs-
prozesse deutlich in Bewegung bringt und im Ergebnis
fir Klarheit und Sicherheit sorgt. Zuhérer zu haben,
am konkreten Betriebsgeschehen zu lernen, auch auf
den Seminarorten mit dem jeweiligen Thema einen
etablierten Hof kennenzulernen und individuelle
Entwicklungsgespriache mit Referenten und Kursbe-
gleitern fithren zu kénnen, machte die Arbeitsweise
des Pilotprojektes »Existenzgriindung und Unterneh-
mensentwicklung« aus.

Unterstrichen wurde dabei in jedem Arbeitsschritt,
dass es um Entwicklung geht, die in die Zukunft ge-
richtet ist, in die sich jeder Einzelne und jede Einzelne
voll und ganz reinstellt. Jede Frage als Aufbruch zu
betrachten und nicht als Last zu sehen, Fragen aus der
Lust zu begegnen, den Okolandbau mit dem eigenen
Wirken mitzugestalten und sich entschieden in die
Entwicklung des eigenen Hofes zu stellen, zeigte sich
bei jedem Teilnehmenden.

Mit zwolf Personen ermdglichte das Pilotprojekt
zwoOlf Betrieben eine intensive Begleitung. Vor dem
Hintergrund des Generationenwechsels im Okologi-
schen Landbau ist dies zwar ein relativ kleiner Trop-
fen auf einen recht heiflen Stein. Aber auch hier ist
eine Aufbruchstimmung zu verspiiren hinsichtlich
der Bedeutung begleiteter Hofiibergaben, begleiteter
Hofgriindungen und begleiteter Entwicklung: Beglei-
tung als selbstverstdndliche Haltung, Begleitung als
Zuhoren, Ermutigung und Orientierung.

Das Thema im Kritischen Agrarbericht

» Christian Vieth und Frieder Thomas: Hofnachfolger gesucht -
und vorhanden. Vorschldge fiir eine gezielte Unterstiitzung von
jungen Landwirten. In: Der kritische Agrarbericht 2013, S. 58-63.
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Hinweis & Dank

Das Projekt wird fortgefiihrt. Der ndchste Kurs findet von Septem-
ber 2018 bis April 2019 statt. Informationen und Kursbeschreibung
unter: www.demeter.de/existenzgruendung.

Geleitet wurde und wird der Kurs von Simone Helmle (Demeter
Akademie), Uwe Greff (BioBoden Genossenschaft) und von Cle-
mens Gabriel (Oko-Junglandwirte-Netzwerk).

Ein Dank gilt den Projekttrégern — der Landbauschule Bodensee,
der Landbauschule Dottenfelderhof und dem Demeter e.V. Dank
gilt auch fir die Spenden-Patenschaften und dem Forschungsring
fiir Biologisch-Dynamische Wirtschaftsweise sowie fiir die Forde-
rung durch die Stiftungen Berneburg und Evidenz, die Zukunfts-
stiftung Landwirtschaft, die Mahle Stiftung, die GLS Treuhand, die
Software AG Stiftung und die landwirtschaftliche Rentenbank und
die BioBoden Genossenschaft.

Anmerkungen

1 Aus dem Leitbild des Demeter e.V. (www.demeter.de/leitbild).

2 Zur Grundlage genommen haben wir die sieben Wesenselemen-
te einer Organisation nach Glasl et al. 2008 (F. Glasl, T. Kalcher
und H. Piber: Professionelle Prozessberatung. Das Trigon-
Modell der 7 Basisprozesse. Bern, 2. Auflage 2008).

3 C.0. Scharmer: Theorie U - Von der Zukunft her fiihren. Presen-
cing als soziale Technik. Heidelberg 2013, S. 96.

4 Ebd., S.97.

5 S.Helmle und M. von Mackensen: Welchen Klang hat Fithrung?
Sich der Fiihrungsaufgabe bewusst werden. In: Lebendige
Erde 3 (2017), S.18 f..
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