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I Einleitung

Die Bedingungen der Arbeitsumwelt und damit auch der Welt der Flhrungskrafte
unterliegen einem bestandigen Wandel, der sich im angehenden 21. Jahrhundert im
Zuge der Globalisierung und Verdichtung der Kommunikationswege um ein Vielfaches
beschleunigt. Informations- und Kommunikationstechnologien ermdglichen eine
verstarkte Vernetzung, so dass auf den Datenhighways der Unternehmen, eine
steigende Anzahl und Vielfalt an Informationen permanent zur Verfligung steht. Hinzu
kommt, dass flacher werdende Hierarchien und Vvielfdltig gestaltete
Organisationsstrukturen  zu  einer  zunehmenden  Destrukturalisierung  der
Organisationen flihren. Diese Veranderungen bewirken und erfordern eine
zunehmende soziale Komplexitat. Denn durch die Internationalisierung der Markte,
flexiblere und strukturdrmere Formen der Zusammenarbeit und erhohtes
Kommunikationsaufkommen werden gesteigerte Anforderungen an die soziale
Kompetenz gestellt. Das bedeutet auch, dass Akzeptanz gegeniiber der Fiihrung immer
weniger durch einen Know-how-Vorsprung oder Rickzug auf die jeweiligen
hierarchischen Positionen erzielt werden kann. In diesem Wandel sehen sich
Flhrungskrafte oft divergierenden Anforderungen gegenibergestellt, aus denen
Verunsicherungen resultieren. Denn die Fihrungskraft muss aufgrund der o0.g. Aspekte
verstarkt die Balance halten zwischen steigenden Anspriichen beziglich ihrer
Kommunikations- und Kooperationsfahigkeiten und einer gréBer werdenden Distanz zu
den Mitarbeitern. Auf der einen Seite geht es darum, die ,Zligel zu lockern’ und auf der
anderen zugleich den Respekt aufrecht zu erhalten. Die Fiihrungskraft soll eine
vertrauensvolle Basis schaffen, auf der eine kreative Entfaltung der Mitarbeiter méglich
wird und simultan die o©konomischen Ziele der Unternehmung verfolgen. Die
Anforderungen an die Personlichkeit der Fiihrungskraft werden diffuser und komplexer.
Ein Grund, warum auch das Angebot an Fihrungskraftetrainings boomt. Die Anldsse
sind wie oben dargelegt nicht unberechtigt. Doch viele WeiterbildungsmaBnahmen
suchen den Erfolg im Umgang mit den sich verdndernden Umweltbedingungen im
,AuBen’. Der Flihrungskraft wird dann ein Biindel an Bewaltigungsstrategien vermittelt -
ein unerschopfbares Feld, betrachtet man die Schnelligkeit des Wandels. Die
Flhrungskraft hangt damit immer einen Schritt der Entwicklung hinterher. In der
vorliegenden Arbeit wird eine Trainingsform dargelegt, die sich stattdessen

Uberdauernden, fundamentalen Komponenten widmet, um die Fihrungskraft in ihrer
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Weiterentwicklung langfristig zu unterstiitzen. Denn verschiedene, in der Arbeit
angefiihrte Studien belegen, dass gelungene Fihrung auf dem Vermdgen ruht, klar
kommunizieren zu kénnen, Vertrauen aufzubauen und Respekt herzustellen, sowohl fiir
die eigene Person, wie flir das Gegeniber.

Warum sich diese Komponenten ausgerechnet mit Pferden erlernen lassen, liegt in
deren Natur begriindet. Diese lassen sich nur unter gewissen Bedingungen wirklich
fuhren: die Beziehung muss stimmen, eine Vertrauensbasis muss existieren, eine klare
Vorgabe der Zielrichtung und eine unmissverstandliche Kommunikation miissen
vorhanden sein. Ist die Beziehung hingegen gestort, fehlt das Vertrauen oder ist den
Pferden nicht klar, wohin sie geflihrt werden sollen, erkennen sie den Menschen nicht
in seiner Flihrungsrolle nicht an. Darliber hinaus verspricht das Pferd als Co-Trainer auf
einer weiteren Ebene Erfolg: Haufig wissen Flihrungskrafte im Kern nicht, wie es um
die Zusammenarbeit und Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern steht und welches die
eigenen Anteile dafir sind. Gerade auch aufgrund ihrer Position beklagen
Flhrungskrafte relativ haufig ein Informationsvakuum, das sich um ihre Person legt.
Pferde hingegen verhalten sich, unbeeindruckt von jeglichem Status, jedem Menschen
gegenliber authentisch, d.h. ihrem Instinkt entsprechend und dienen dabei als
perfekter ungefilterter Spiegel flir ihr Gegentiber. Sie verfligen Uber eine sehr feine und
differenzierte Wahrnehmungsfahigkeit und zeigen dies unmittelbar durch ihre Reaktion
an die Flhrungsperson. Vor dem Hintergrund dieser Parallelen ist die Idee entstanden,
die Seminarkonzeption eines pferdegestiitzten Trainings zu analysieren, um
herauszufinden, ob die Analogie, auf der das Training basiert, haltbar ist. D.h., kann
ein Pferd als Co-Trainer einer Flhrungskraft dazu verhelfen, die Fahigkeit zu klarer
Kommunikation, Vertrauensaufbau und Respektherstellung zu erwerben, bzw. zu
erweitern und kann das Pferd auBerdem den Prozess der Selbstexploration fordern?
Ziel der Arbeit ist es, theoriegeleitet zu untersuchen, wie fruchtbar sich die Mensch-
Pferd-Kooperation darstellt und diese Darlegung durch Befragung der Teilnehmer zu

erweitern.

Strukturell baut sich die vorliegende Arbeit folgendermaBen auf:

Im ersten Kapitel wird das Training in Bezug zu seiner diesem zugrunde liegende
Theorie dargestellt und in Struktur und Methodik analysiert. Im zweiten Kapitel ist der
Untersuchungsgegenstand die das Training qualifizierenden Teilnehmer. Dabei soll

darauf eingegangen werden, warum gerade die Kombination von Pferden und
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Menschen befruchtend sein kann. Es werden sowohl historische, psychologische, wie
ethologische Begriindungen herangefiihrt. Das dem Training zugrunde liegende
Menschenbild (drittes Kapitel) ist dem des humanistischen zuzuordnen. Dies bildet den
Rahmen, in dem jegliches Agieren innerhalb des Trainings stattfindet und ist zugleich
auch Ziel der Weiterentwicklung der Personlichkeit, unterstiitzt durch die in dem
Training zu  erwerbenden  Basiskomponenten. Da das Training die
personlichkeitsentwickelnden Aspekte anspricht, werden im vierten Kapitel die
verschiedenen Theorieansdtze, ber die sich Personlichkeit definiert, ndher beleuchtet.
Die Autorin der Arbeit berilicksichtigt dabei insbesondere jene theoretischen
Grundlagen, die sie fiir wesentlich im Zusammenhang mit dem Compelling Training
befindet. Unter dieses Kapitel fallen auch die variationsreichen Facetten des
Kompetenzbegriffs. Seine Darlegung erklart sich aus der Relevanz zu erfassen, welche
Art von Kompetenz das Training in der Lage ist, zu vermitteln und auf welche Weise.
Wie sich kompetentes Flihrungsverhalten gestaltet, erlautert das 7infte Kapitel, dessen
Fokus insbesondere auf einem emotional intelligenten Fihrungsstil liegt. Darunter
werden auch Analogien zwischen der Fihrung von Pferden und der Fihrung von
Menschen, auf denen die Seminaridee aufbaut, hergeleitet und beschrieben. Um einen
emotionalen Fihrungsstii zu implementieren, bedarf es dreier wesentlicher
Grundkompetenzen. Sie sind zugleich die Basis der im pferdegestiitzten
Flhrungskraftetraining vermittelten Inhalte und bilden das sechiste Kapitel, das den
Schwerpunkt der Arbeit darstellt und sich in jeweils ein Kapitel zu Kommunikation, zu
Vertrauen und zu Respekt unterteilt. Bei der Beleuchtung der Kommunikation fallen -
per se durch die Arbeit mit einem Tier - besonders die nonverbalen Elemente ins
Gewicht und bilden den Kern zu diesem Unterkapitel. Sowohl bei diesem Kapitel, als
auch bei der Darlegung von Vertrauen und Respekt erfolgt direkt der Transfer zu den
Erkenntnissen mit den Pferden im Training. Das siebte Kapitel wird die empirische
Beweisfiihrung darlegen, inwiefern der Faktor ,Pferd’ im Flhrungskraftetraining dazu
dienen kann, die unter Kapitel sechs angefiihrten Komponenten in eine emotional
intelligente Flhrung einzubinden. Dabei wird die Erhebungsmethode erldutert und die
Ergebnisse aus den Interviews zusammengefasst. Aufgrund der geringen Fallzahl (6)
ist die statistische Aussagefahigkeit zwar sehr begrenzt, dennoch veranschaulicht die
Diskussion der Ergebnisse die Bedeutung des Trainings flr Fihrungslernen.
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II Trainingsbeschreibung

1. Compelling Training — ein pferdegestiitztes Fiihrungskréftetraining

Der Begriff ,Training’ ist ein Kernbegriff der vorliegenden Arbeit. Um festzulegen, was
Training meint, und wie insbesondere das Compelling Training zu definieren ist,

werden im Folgenden die das Training bestimmende Komponenten beleuchtet.

1.1. Definitionen

1.1.1. Training

Unter Training soll in dieser Arbeit folgendes verstanden werden: ,einen bestimmten
Zustand durch zielgerichtete, planmaBige und regelmaBige Ubungen aufzubauen, zu
verbessern oder zu erhalten; Training ist damit Vorbereitung auf die erfolgreiche

Bewéltigung einer bestimmten Situation.™

Ein Kennzeichen eines Trainings ist also, dass es ein Ziel verfolgt, das entweder durch
eine Bedarfsanalyse vor Beginn des Seminars — wie mittels des 360° Grad Feedbacks
im pferdegestitzten Flhrungskraftetraining - bzw. im Trainingsprozess durch die
Teilnehmer selbst, eruiert wird.

Weiterhin ist ein Training dadurch ausgezeichnet, dass es auch immer einer gewissen
Planung und Kontrolle unterliegt, um Freiraum fiir einen Anderungsprozess zu bieten,
innerhalb dessen neues Wissen, neue Fertigkeiten und Einstellungen erworben werden
kénnen.?

Trainings lassen sich auch dadurch charakterisieren, ,daB sie mit spezifischen
Methoden ausgewahlte Qualifikationsmerkmale zielgerichtet (ber praktisches Handeln
erlernen lassen. Diese Qualifikationsmerkmale (Verhaltensweisen, Techniken,
Verfahren, Methoden, Strategien) sollen in das Verhaltensrepertoire des Trainierenden
personlichkeitsaddquat integriert werden.™

Die Besonderheit von Trainings gegeniiber anderen WeiterbildungsmaBnahmen besteht

in der Gewichtung auf den praktischen Anteil. Neben Theorieanteilen besteht vor allem

! Mutzeck & Pallasch, 1996, S.11 f.
2 Vgl. Greif & Kurtz, 1989, S.446
3 Pallasch, Reimers & Mutzeck, 1996, S.9
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durch praktisches Handeln ein weitreichender Raum zu (iben, sich selbst zu erfahren

und sich in diesem Prozess weiter zu entwickeln.?

1.1.2. Compelling

Fir den Begriff ,Compelling’ existiert im deutschen Sprachgebrauch keine adaquate
Ubersetzung. Der Trainer Valentin Frischknecht kreierte diese Bezeichnung fiir sein
Modell des pferdegestiitzten Flihrungskraftetrainings mit folgender Bedeutung: auf den
Punkt bringen, vital, dynamisch, konsequent, fokussiert, sehr prazise. Er legt durch die
Reihe dieser Begriffe lediglich den Rahmen der das Training bestimmenden Faktoren
fest. Der Autor dieser Arbeit bezieht sich zusatzlich noch auf eine personliche
definitorische  Abgrenzung des Begriffs. ,Compelling’ bedeutet auch laut
Englischworterbuch ,zwingend’, ,erregend’. Diese Bedeutung aus dem Englischen
erweist sich als insofern zutreffend, da das in dieser Arbeit vorgestellte Training - wie
im Folgenden noch ersichtlich wird — die Fihrungskraft dazu anhalt, zum einen
Grenzen zu setzen und mit Bestimmtheit zu arbeiten. Zum anderen ist es jedoch auch
ein Ziel des Trainings, eine ausgleichende Balance hierzu zu halten und die ,Mitarbeiter’

anzuregen, indem man sie motiviert und persénlich bertihrt.

1.2. Kategorische Einordnung

Das Compelling Training kann je nach Perspektive unterschiedlichen Kategorien
zugeordnet werden. Mit Blick auf die Gruppe der PersonalentwicklungsmaBnahmen
gehort das Compelling Training zu der Kategorie der ,Off-the-job’-MaBnahmen. In
Bezug auf die Struktur und das Setting ist es den Outdoor-Trainings zuzuordnen und
inhaltlich kann es als ein Training sozialer Kompetenzen bezeichnet werden. Auf die

einzelnen Einordnungen wird nachfolgend naher eingegangen.

1.2.1. Off — the — Job

Das Compelling Training ist eine Form der beruflichen Weiterbildung, die ,off the job’,
d.h. auBerhalb des Arbeitsplatzes, stattfindet.

*Vgl. Déring & Ritter - Mamczek, S.33 f.
14



In Anlehnung an die Systematik von Conradi, wird im Folgenden die Abgrenzung und
Einordnung von ,Training’” im Rahmen verschiedener Personalentwicklungsinstrumente
dargelegt und mit der ausgewahlten Grafik veranschaulicht. Als Gemeinsamkeiten
verschiedener Definitionen von Personalentwicklung® sich zwei Hauptrichtungen
ausmachen lassen. Die eine bezieht sich auf die personlichkeitspsychologische und die
andere auf die personalwirtschaftliche Betrachtung, wobei erstere das Individuum in
den engeren Kreis der Darstellung einbezieht, und letztere ihren
Betrachtungsschwerpunkt auf die organisationalen Erfordernisse legt. In der
Vermittlung zwischen diesen ©6konomischen Zielen des Unternehmens und den
Erwartungen sowie Bedirfnissen der Mitarbeiter sei die Aufgabe der
Personalentwicklung zu sehen.® In Bezugnahme auf das Compelling Training sei Becker
angefiihrt, der Personalentwicklung als Personlichkeitsentwicklung begreift, die den

Menschen in seinen Bildungsanstrengungen ganzheitlich voranbringe.’

Personal- ... in ihrer ... bedient sich
entwicklung ... |Bedeutung als ... der Instrumente ...

- MaBnahmen, die zur
. ) Vorbereitung auf die|- Berufsausbildung
... into-the-job o o o ) )
kinftige Tatigkeit|- Einweisung neuer Mitarbeiter

dienen

- planmaBige Unterweisung

- Anleitung durch den
- Vermittlung von Vorgesetzten
Qualifikationen  durch|- Job rotation
... on-the-job unmittelbare Auslibung (Arbeitsplatzwechsel oder -

einer  Arbeitstatigkeit tausch)

am Arbeitsplatz Ubernahme von

Sonderaufgaben

- Teilnahme an Projektgruppen

> Fiir Mentzel ist Personalentwicklung der ,[...] Inbegriff aller MaBnahmen, die der individuellen beruflichen
Entwicklung der Mitarbeiter dienen und ihnen unter Beachtung ihrer personlichen Interessen die zur
optimalen Wahrnehmung ihrer jetzigen und kiinftigen Aufgaben erforderlichen Qualifikationen vermitteln.®
(Mentzel, 1989, S. 15)

® vgl. Mentzel, 1989 zit. n. Fritzsche, 2002, S. 23f

7 Vgl. Becker, 1993 zit. n. Fritzsche, 2002, S. 23f
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- Weiterbildung
- Computergestiitzte Vermittlung
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- BildungsmaBnahmen - Rollenspiele; Fallmethode
auBerhalb des |- Fernunterricht
... off-the-job Arbeitsplatzes, losgelost |-  Trainings
von der unmittelbaren|- Planspiele (Agieren in real
Tatigkeit nachgebildeten Szenarien)

- Fallstudien (Erarbeitung von
Ldésungsmdglichkeiten fur

organisationale Probleme)

- betriebliche

MaBnahmen zur
... out-of-the- ) - individuelle Beratung
. Vorbereitung der
job

Mitarbeiter auf den

Ruhestand
Abb1.®

1.2.2. Outdoor

Diesen Off-the-Job—MaBnahmen zuzurechnen sind auch Outdoor-Trainings. Auch das
Compelling-Training kann diesen Trainings zugeordnet werden, die auf der Philosophie
Jearning by doing’ im Erfahrungsraum und der Wechselwirkung zwischen Mensch und
Natur basieren. Priest differenziert vier Beziehungsarten:® Zum einen die
zwischenmenschliche Beziehung, innerhalb derer es um die Themenbereiche
Kooperation, Vertrauen und Konfliktlésung geht, die intrapersonale Beziehung, die das

Selbstbildnis der Teilnehmer und Selbstvertrauen umfasst, zum anderen die

8 Fritzsche, 2002, S. 35
9 Vgl. Priest, 1995, S. 59 ff
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Okosystematische Beziehung, die sich auf die Interdependenz von Organismen im
Okologischen System bezieht und zuletzt die ekistische Beziehung, die die
Interdependenz zwischen Mensch und Natur beschreibt. Beim Outdoor-Training lasst
sich das reine Wilderness-Programm, das sich als geleitete Naturaktivitditen ohne
Reflexions- und Auswertungsgesprache charakterisiert, vom kombinierten Seminar
abgrenzen. ,Diese Programmform findet in Gegenden mit ,Zivilisationsnahe’ statt. Die
Unterkunft stellt ein Hotel, Tagungs- oder Seminarhaus dar, in dem die Gruppe auch
ihre Auswertungen durchfiihrt. Die Aufgaben finden hauptsachlich ,outdoor’ statt."!° In
die Kategorie des kombinierten Seminars®® fillt auch das Compelling Training. Nach
Kern und Schmidt'? operiert das Outdoor-Training mit den Methoden der klassischen
Erlebnispadagogik und dem Ziel, soziale Kompetenzen auf personlicher und auf
Teamebene zu erweitern, Veranderungsprozesse zu initiieren und diese in den
betrieblichen Alltag zu transformieren. Innerhalb der Methoden des Outdoor -
Trainings wird der Mensch in seiner ganzen Vielfalt einbezogen.?* Bisher nicht
entdeckte Potentiale kénnen geférdert werden, denn es werden zu gleichen Teilen
emotionale, motorische, soziale und kognitive Lernelemente angesprochen.
Padagogische Inhalte werden im Rahmen von Outdoor Trainings in direkt splirbaren
Erfahrungen  vermittelt. Auch  dieser Punkt ist im  pferdegestiitzten
Flhrungskraftetraining wieder zu finden. Durch die raumliche Trennung vom
gewohnten Lebensumfeld entsteht flir die teilnehmende Gruppe ein geschlossener
sozialer Raum, der zum Experimentieren und ,sich selbst erfahren’ einladt.
Gemeinsame Erlebnisse und Reflexionen koénnen insbesondere dadurch, dass diese
emotional intensiv erlebt werden, eine wertvolle Erfahrung fiir die Gruppe sein und sich
auch fir den folgenden beruflichen Alltag befruchtend auswirken. Wichtig bei der
Teilnahme an den Ubungen von erlebnispddagogischen Programmen ist die
Freiwilligkeit. Diese ist als solche oft nicht gegeben ist, wenn die Managementebene zu
einem Flhrungskraftetraining geordert wird. Um den Aspekt der Freiwilligkeit dennoch
aufzugreifen, ist es daher umso wichtiger, innerhalb des Seminars den Teilnehmern die
Méglichkeit zu geben, das AusmaB ihres Einbringens in den Ubungen selbst zu wéhlen.
Dadurch kénnen die Teilnehmer selbst bestimmen, inwieweit sie die bereit sind, sich

auf neue Erfahrungen einzulassen und sich fir intensive Erlebnisse zu 6ffnen. Ebenso

10 Kern und Schmidt, 2001, S.31

11 Seminar wird im Folgenden analog zu dem Begriff des Trainings benutzt werden.
12 ygl. Kern & Schmidt , 2000, S. 22

13 vgl. Kern & Schmidt , 2000, S. 56ff.
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die o0.g. Zielfestlegung sollte einer weitgehenden Variabilitdat unterliegen. Jeder
entscheidet dariiber hinaus selbst, welche Handlungen vollzogen und in wie weit
eigene Grenzen ausgetestet werden. Die Bereitschaft, sich verantwortlich am
Kursgeschehen zu beteiligen, kann dadurch gesteigert werden, dass der Gruppe die
Mdglichkeit gegeben wird, sich aktiv am Geschehen eines agierenden Teilnehmers zu
beteiligen und damit an seinem Lernerfolg mitzuwirken. Der Trainer tritt dabei immer
weiter in den Hintergrund und wird lediglich zum Prozessbegleiter der Gruppe.'* Auch
im Compelling Training steht wahrend der einzelnen Ubungsbldcke hauptséchlich die
Interaktion mit dem Co-Trainer ,Pferd” im Vordergrund, wahrend der Trainer lediglich

prozessbegleitend und moderierend agiert.

1.2.3. Training sozialer Kompetenzen

Inhaltlich hat das Compelling Training zum Ziel soziale Kompetenzen, insbesondere
Flihrungskompetenz zu entwickeln. Somit kann das Compelling Training auch zu der
Kategorie der Trainings sozialer Kompetenzen gezahlt werden.

Gerade Flhrungskrafte sehen sich heute in ihrer beruflichen Tatigkeit wachsenden
Anforderungen beziglich diverser Kompetenzerfordernisse ausgesetzt. Erfolgreiche
Flhrung basiert auf einer gelungenen Interaktion mit dem unternehmerischen Umfeld.
Trainings Sozialer Kompetenzen haben das Ziel, dementsprechende Fahigkeiten
aufzubauen und zu verbessern.> Wie bereits dargelegt, liegt die Betonung hierin auf
dem Kompetenzerwerb sowie der Verbesserung vorhandener Kompetenzen durch
praktisches Uben. Soziale Kompetenzen kénnen zwar innerhalb  der
Sozialisationsprozesse erworben werden, dies erfolgt aber individuell verschieden,
meist ungeplant, unsystematisch und eher beildufig. Trainings Sozialer Kompetenzen
sind eine Mdglichkeit, bereits vorhandene Kompetenzen auf systematische Weise zu
verandern und auszubauen.!® Der Begriff der sozialen Kompetenz findet im Kapitel

4.1.3. unter dem Aspekt der Personlichkeitsentwicklung noch genauere Erlduterung.

Es liegt eine Vielzahl unterschiedlicher Konzepte von Trainings sozialer Kompetenzen
vor, die sich nicht auf ein einheitliches Theoriekonzept zurtickfiihren lassen. Daher wird
an dieser Stelle eine kurze Klassifikation vorgelegt, welcher Theorierichtung das

14 ygl. Kern & Schmidt , 2000, S. 62
15 vgl. Krause, 2000, S.313
16 vgl. Krause, 2000, S.316
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Compelling Training zuzurechnen ist. Erweitert zu dem relativ eng gefassten
Kompetenzbegriff der Klinischen Psychologie, der die Zielgruppe auf
Therapiebediirftige eingrenzt, wenden sich Trainings Sozialer Kompetenzen aus dem
Bereich der Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie sowie Padagogischen
Psychologie nicht ausschlieBlich an Personen mit Schwierigkeiten auf dem sozialen
Gebiet.! Sie sind eher als Angebote fiir die Verbesserung sozialer Kompetenzen sowohl
im privaten wie im beruflichen Bereich zu verstehen. Kommunikations- und
Verhaltenstrainings mdchten fachlibergreifende soziale Kompetenzen vermitteln, die
grundsatzlich fir die zwischenmenschlichen Beziehungen relevant sind. Nach
Feuchthofen'® beeinflussen diese durch Kommunikations- und Verhaltenstrainings
erworbene Kompetenzen das Klima der taglichen Zusammenarbeit, pragen die
Unternehmenskultur und werden zu einem strategischen Faktor flr den
Unternehmenserfolg. Dabei liegt der Schwerpunkt in der Erreichung eines
angemessenen und damit sozial kompetenten Umgangs mit Kollegen, Mitarbeitern,
Vorgesetzten oder Kunden, um dadurch langfristig ein durch Vertrauen und Respekt
gepragtes, und entspanntes Arbeitsklima zu kreieren und damit sozial wie 6konomisch
einen Gewinn filir die gesamte Organisation zu erwirtschaften. Charakteristisch fir
Kommunikationstrainings ist, dass sie weniger auf den Erwerb von Wissen abzielen, als
auf die Veranderung sozialer Deutungs- und Handlungsmuster und damit den
Teilnehmern soziale Bewadltigungsstrategien und Handlungsmdglichkeiten bzw. -
alternativen offenbaren.

In der vorliegenden Arbeit wird der trainingstheoretische Rahmen des Compelling
Trainings, das dem Kontext der Padagogischen Psychologie und der Arbeits-, Betriebs-
und Organisationspsychologie zuzuordnen ist, um Aspekte der humanistischen
Psychologie erweitert. Dies wird in Kapitel 3 sowie 4.1.2. ausflihrlicher dargelegt. In
das Compelling Training flieBen dabei insbesondere die Konzepte von Maslow und
Rogers mit ein, die sich auf die Potentiale und die Individualitdt des Menschen stiitzen
und grundlegend davon ausgehen, dass jeder Mensch nach sozialer Anerkennung,
Selbstbestimmtheit und Selbstverwirklichung auf der Basis von Freiheit und
Gerechtigkeit strebe. Diese Annahme bildet auch die Grundlage auf der das Compelling
Training fuBt und zugleich unter Zuhilfenahme Rogers Beratervariablen den
Teilnehmern eine humanistische Orientierung dahingehend zu bieten versucht.’® Die

7vgl. Jirgens, 1998 b, S.198f
18 vgl. Feuchthofen 1994 zit. n. Hans J. Pongratz, Heft 3, Jg. 7 (1998), S. 238-256
19 Kritz, 1991
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humanistische Betrachtungsweise umfasst den eher emotionalen Bereich des Trainings.
Fir die kognitive Komponente lasst sich das Modellernen anfiihren, den Ansatzen der

Verhaltenstherapie entlehnt.

1.3. Das Compelling Training beeinflussende Trainingskonzepte

Das Compelling Training beruht auf verschiedenartigen Ansatzen der Psychologie und
ist schwer einer einzigen Richtung zuzuweisen. Im Folgenden werden die Konzepte
angefiihrt, die das Compelling Training im Wesentlichen beeinflusst haben. Aus der
Humanistischen Psychologie flieBt das humanistische Menschenbild, insbesondere die
therapeutischen Grundhaltungen von Carl Rogers in das Trainingskonzept ein. Aber
auch die Bedirfnishierarchie Maslows findet Erwdhnung. Aus dem Bereich der
systemischen Konzepte beeinflussen unter anderem Satirs Gedanken das Training, von
Seiten der kommunikationspsychologische Ansatze sind vor allem Verbindungen zu
Theorien von Watzlawick und dem NLP zu finden. Im Folgenden werden das NLP sowie
Kommunikationspsychologische Ansédtze unter Bezugnahme auf das Training erlautert.
Rogers und Maslow werden in Kapitel 4.1.2., 6.2.4.2. und 5.4.3.4. behandelt.

1.3.1. Neurolinguistisches Programmieren

In den 70er Jahren des 20. Jahrhunderts wurde NLP von den beiden
Psychotherapeuten Bandler und Grinder entwickelt. Das NLP entwickelte sich auf der
Basis des Master Modelings. D.h. die beiden Autoren begriindeten ihre eigenen
Methoden sowie Techniken auf der Beobachtung der damals weltweit am
erfolgreichsten  arbeitenden Therapeuten. Unter ihre Auswahl fielen die
Familientherapeutin Virginia Satir, der Gestalttherapeut Fritz Perls sowie der
Hypnotherapeut Milton Erickson. Mit der Methode des NLP wird versucht die Struktur
der subjektiven Erfahrung des Menschen zu erfassen. Die Grundannahme dabei ist,
dass die subjektive Erfahrung Resultat individueller, soziokultureller und
physiologischer Wahrnehmungsfiltern ist.° Grinders und Bandlers Theorie beruht damit
auf einer konstruktivistischen Sichtweise. Sie gehen davon aus, dass jeder Mensch die
Welt durch seine Beobachtungen selbst konstruiert. Personen beobachten ihre Umwelt
auBerst subjektiv auf der Basis ihrer Einstellungen, Erfahrungen, Interessen, Werte und

20 gl O'Connor & Seymour, 1994, S. 27
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Ziele. Diese so genannten ,subjektiven Filter” lenken die Wahrnehmung insofern, dass
sie beeinflussen, wem oder was Aufmerksamkeit geschenkt wird und inwiefern die
Einordnung in das subjektive Wertesystem erfolgt. Flir das Compelling Training ist
besonders interessant, diese Wahrnehmungsfilter bewusst zu machen und die
Teilnehmer anzuregen, die subjektive Welt des Gegeniibers zu begreifen.

Ein im Training fokussierter ,Filter’, der bei der Bewaltigung schwieriger Situationen
hilfreich ist, ist der dem NLP entnommene Filter der Orientierung auf ein gesetztes Ziel,
anstelle der Orientierung auf das existente Problem. Sicherlich ist die Ergriindung,
warum eine Interaktion fehlgeleitet ist, nicht unwesentlich, aber eine zu starke
Fokussierung auf das Problem wirkt der Mobilisierung der eigenen Ressourcen zur
Zielerreichung eher entgegen. Im Umgang mit dem Pferd unterstiitzt eine klare
Zielvorstellung wesentlich eine Erreichung des Ziels. Allein der Gedanke an das zu
erreichende Ziel, hat eine dem Menschen oft unbewusste Veranderung der
Korperhaltung zur Folge. Pferde nehmen dabei feinste korperliche Veranderung so
deutlich wahr, dass haufig diese minimalen kérperlichen Verdnderungen bereits zum
Erfolg fiihren, indem das Tier die an ihn gestellten Anforderungen erfiillt*.

Auch die korpersprachliche Komponenten, die im NLP weitreichende analytische
Betrachtung finden, flieBen in den Trainingsprozess mit ein. So bedient sich das
pferdegestiitzte Fihrungskraftetraining beispielsweise der Technik des Rapports.
Rapport herstellen bedeutet, sich aktiv auf die Welt des anderen einzulassen und sich
aufeinander einzustellen, um den Aufbau einer angemessenen Beziehungsebene zu
erwirken. Rapport ist eine der grundlegendsten Formen, um in der Kommunikation
Kontakt und Vertrauen zu schaffen.” ,Erfolgreiche Menschen schaffen Rapport, und
Rapport schafft Vertrauen. [...] Um Rapport herzustellen, nehmen sie teil am Tanz der
anderen Person, indem sie sich einflihlsam und mit Respekt an ihre Kdérpersprache
anpassen. Dies baut eine Briicke zwischen ihrem Weltbild und dem der anderen
Person."** Gelungen hergestellter Rapport kann bei Erfolg auch zum so genannten
,Leading’ fuhren, ,ein Fihren und Lenken des Klienten auf der Verhaltens-Ebene
[..]1"%* Im pferdegestiitzten Filhrungskriftetraining wird dieser Prozess des

2 siehe Kapitel 6.1.5.1.

22 \oraussetzung hierfiir ist, dass das Ziel auch realistisch, spezifisch und messbar ist (vgl. O’'Connor &
Seymour, 1994, S. 40f).

2 vqgl. Stahl, 1993, S. 20ff

24 0'Connor & Seymour, 1994, S. 48f

2 Weerth, 1992, S. 131
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Rapportherstellens und Fihrens (ibertragen auf das Pferd gelibt. Besonders intensiv

wird dies in der Ubung ,Circling Game’ deutlich, die unter Punkt 1.4.2.3. erldutert wird.

1.3.2 Trainings auf der Grundlage der Kommunikationstherapie

In den aus Watzlawicks®® Kommunikationstherapie entwickelten Trainings steht explizit
die Schulung der Fahigkeit zur Meta - Kommunikation im Mittelpunkt. Diese Fahigkeit
beinhaltet die Wahrnehmung von Kommunikationsprozessen, und damit auch die
Feststellung von Stérungen in den Prozessen, ebenso wie die Fahigkeit zur
Kommunikation Gber das Kommunikationsgeschehen. Ziel ist die Verbesserung der
Kommunikationsfahigkeit, die eine effektivere Zusammenarbeit und ein
befriedigenderes zwischenmenschliches Miteinander ermdglicht.”” Unter Kapitel 6.1.
werden die einzelnen wesentlichen Komponenten gelungener Kommunikation
weitreichend ausgefiihrt. Dabei sollen im pferdegestiitzten Fihrungskraftetraining
insbesondere die nonverbalen Kommunikationskanale Erwahnung finden und innerhalb
des Trainings analysiert werden, um festzustellen, wie kongruent die Flihrungskraft

ihre verbal dargelegten Ziele in ihrem nonverbalem Verhalten kommuniziert.

1.4. Trainingsmethodik

1.4.1. Trainingsvorbereitung im Unternehmen mit Hilfe des 360° Grad Feedbacks

Die vorbereitenden MaBnahmen im Unternehmen vor der Durchfiihrung des Trainings
umfassen eine Bedarfsanalyse, um ein zielgruppenangepasstes Training erstellen zu
konnen, sowie die Methode des 360°Grad Feedbacks. Diese Form des Feedbacks wird
als Ausgangspunkt zur Auseinandersetzung der Trainingsteilnehmer mit ihrem Selbst-

und Fremdbild genommen.
1.4.1.1. Bedarfsanalyse
Zu Beginn des Compelling Trainings bedarf es einer intensiven Analyse des Betriebes.

Die Ziele des Trainings setzen individuell an den jeweiligen zu trainierenden Personen

und den Winschen des Unternehmens an. Dazu ist es jedoch notwendig zu Beginn in

26 Watzlawick, 1996
27 vgl. Schulz v. Thun, 1994, S. 97f
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Zusammenarbeit mit den Trainern die Kernkompetenzen, Glaubenssatze und die
Unternehmenskultur des teilnehmenden Unternehmens und seiner Mitarbeiter zu
analysieren. Auf Basis dieser Prinzipien und der betrieblichen Rahmenvorstellungen
wird ein zielgruppenspezifisches Trainingskonzept entwickelt, welches dem Kunden vor
dem Training vorgestellt wird. Als sinnvoll erweisen sich deshalb Vorgesprache mit der
Personal- und/oder Organisationsentwicklungsabteilung im Hinblick auf betriebliche
Strukturen und Unternehmenskulturen, sowie mit den Teilnehmern selbst. Die Ziele
des Trainings werden im Idealfall gemeinsam von der Personalentwicklung und dem
Anbieter unter Berlicksichtigung der Mitarbeiterinteressen entwickelt, um sie so in
betriebsspezifische Konzeptionen zu integrieren. Bei der Erarbeitung des
Trainingsprogrammes gilt es vor allem zu lberlegen, wie das im Training Erlernte dann
in den Dbetrieblichen Alltag transformiert werden kann. Die erwiinschten
Verhaltensweisen, die gemeinsam mit den Teilnehmern aus dem Unternehmensileitbild
abgeleitet wurden, werden in ein 360°-Fremdbild-Feedback integriert, welches an
Arbeitskollegen, Vorgesetzte, Mitarbeiter oder auch Kunden zur Bewertung abgegeben
wird. Mit diesen Ergebnissen kommen die Teilnehmer in das Seminar und besitzen
bereits eine Analysegrundlage, auf der sie sich weiterentwickeln kénnen. Die direkte
Arbeit mit den Pferden im Training bietet dann die Mdglichkeit, das Selbstbild, das
jeder Teilnehmer in sich tragt, mit den erhaltenen Fremdbildern aus dem 360°
Feedback zu verifizieren oder zu falsifizieren. Eigen- und Fremdwahrnehmung finden

hierbei Raum, um (iberpriift und nétigenfalls in Ubereinstimmung gebracht zu werden.

1.4.1.2. Das 360° Grad Feedback

Goleman spricht von der Geschaftsfiihrerkrankheit®®, wenn er das
Informationsvakuums rund um eine Flhrungskraft beschreibt. Haufig zeigt sich, dass
ehrliches Feedback von den Mitarbeitern an den Vorgesetzten sehr rar gesat ist,
insbesondere je hdher die Stellung des Vorgesetzten in der Hierarchie eines
Unternehmens ist. Oft erhalten Flhrungskrafte lediglich Feedback bezliglich ihrer
erreichten Ziele bzw. erbrachten Leistungen, aber selten in Bezug auf ihr Verhalten.
Die beschonigenden Urteile haben mitunter mit der Angst der Mitarbeiter zu tun, durch
ein offenes Statement ihren Job zu verlieren. So kommt es bei hochrangigen
Flhrungskraften eher zu Fehleinschatzungen, was ihre eigenen beruflichen Fahigkeiten

2 \Vgl. Goleman, Boyatzis, McKee, 2004, S. 124ff.
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betrifft. Der 360° Grad Feedbackprozess bietet die Moglichkeit ehrliche, da anonyme
Einschdtzungen Uber die Fiihrungsqualitdten einer Person zu erlangen.?® ,Der Begriff
des ,360° - Feedback’ bezeichnet Verfahrensansatze zur Beurteilung von
Flhrungskraften [(...)] aus der Perspektive verschiedener Beurteilergruppen (v. a.
Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter und Selbst). 360°-Feedbacks dienen manchmal der
Bewertung, meist aber der Entwicklung der Beurteilten, und zwar in der Absicht, die
Kompetenzen der Beurteilten (Fokuspersonen) im Sinne eines aktuellen oder zukiinftig
gewlinschten Anforderungsprofils entfalten zu helfen. Hierzu wird jede Fokusperson
auf einer Vielzahl von tatigkeitsrelevanten Kompetenzvariablen eingeschatzt
(Fremdbeurteilungen), um aus den draus zu erstellenden Beurteilungsprofilen einen
Abgleich mit ihrer eigenen Sicht (Selbstbeurteilung) vorzunehmen."*® Die Bezeichnung
von 360°-Feedback ergibt sich dementsprechend aus den vier gleichen Anteilen der
Beurteilung durch die o. g. Gruppen. ,Jeder dieser vier Gruppen wird in der
Terminologie der Winkelgeometrie ein Kreisanteil von jeweils 90° zugewiesen, sodass
sich die 360° - Perspektive ergibt."*! Das beurteilte Selbst steht dabei in der Mitte des
Kreises. Das 360° - Feedback hat mehrere Vorteile. Zum einen tritt es mit dem
multiperspektivischen Zugang Beurteilungsverzerrungen mdglichst entgegen. Zum
anderen umgeht es 0.g. Informationsvakuum rund um die Flhrungskraft und kann die
Entwicklung einer realitdtsangemesseneren Selbstwahrnehmung unterstiitzen. Dabei
mussen allerdings auch auf Seiten der Fihrungskraft die Bereitschaft sowie die
Fahigkeit vorhanden sein, sich selbst zu hinterfragen, aktiv Feedback zu suchen und
fur sich konstruktiv verarbeiten zu kdnnen. Jenen Fihrungskraften, die regelrecht nach
Gelegenheiten suchen, um dazu zu lernen, die offen fiir Kritik sind, die andere um ihre
Meinung beziiglich ihres eigenen Verhaltens bitten wiirden und dartiber hinaus bereit
sind, die gewonnenen Einsichten aktiv fiir die eigene Entwicklung zu verwenden, sagt
man nach, dass sie erfolgreicher bei der Bewaltigung ihrer Aufgaben seien und fiir ihre

Leistung bessere Beurteilungen von ihren Vorgesetzten erhalten.*

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Feedback fur Flihrungskrafte — wie zuvor
erldutert — immer noch eine knappe Ressource ist, obwohl man um seine Relevanz fiir

die Férderung von Kompetenz- und damit auch Karriereentwicklung wei. Mit Hilfe des

2 Vgl. Goleman, Boyatzis, McKee, 2004, S. 124ff.

%0 Scherm, Sarges; 2002, S. 1

31 Scherm, Sarges; 2002, S. 2

32 ygl. Spreitzer, McCall & Mahoney, 1997, zit. n. Scherm, Sarges; 2002, S. 14
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360°-Feedbacks verspricht man sich, dass insbesondere die Selbstreflexion stimuliert
wird und ein Perspektivenwechsel durch dieses kompetente ,Rundum-Feedback’
angeregt wird, das Ansichten diverser Personenschichten des Unternehmens
beinhaltet. Die Bereitschaft zur konstruktiven Selbstentwicklung ist umso ausgepragter,
je mehr Unterstiitzung die Flihrungskraft aus ihrem unternehmerischen Umfeld erfahrt.
So kann die Veranderung kontraproduktiver Verhaltensweisen und Einstellungen
lediglich von Erfolg gekiirt sein, wenn angemessenes und kompetentes Feedback auch

auf einem starken Vertrauensband basiert.>®

1.4.2. Trainingsablauf vor Ort

Die Natur und darin inkludiert die Reitanlage von Auslikon®* dient als Setting fiir den
Outdoor-Part des Seminars. Der Indoor—Part findet im Seminarraum statt und bezieht
sich insbesondere auf die Transferarbeit am zweiten Tag.

Nach einer allgemeinen BegriiBungsrunde teilt sich die Gruppe auf die zwei bzw. drei
zur Verfiigung stehenden Pferde und damit auf die beiden Round Pens® jeweils an
einem Ende der Halle, in Kleingruppen auf. Die zwei bzw. drei Trainer — je nach
Teilnehmerzahl und vorhandenen Pferden — begeben sich zu jeweils einer Kleingruppe.
Diese tauscht im Verlauf des Trainings die Pferde, um die Effektivitat der Resonanz
verschiedener Individuen — und damit im Ubertragenen Sinne Mitarbeiter — zu
erfahren. Der Trainer arrangiert eine Lernsituation, in der er sich wahrend der
Aktivitaten im Round Pen weitgehend im Hintergrund halt. Die anfangliche Steuerung,
gekoppelt mit der Einflihrung in die Seminargegebenheiten, nimmt wahrend des
Trainingsverlaufs ab.

Die Teilnehmer der jeweiligen Kleingruppen begeben sich einzeln in das Round Pen zu
dem Pferd und versuchen sich an den Ubungen, die je nach Ausrichtung verschiedene
Ziele verfolgen. Nach jedem Teilnehmer erfolgt ein kurzes Zwischenfeedback durch
erstens diesen selbst, zweitens die umgebenden Mitglieder der Kleingruppen, sowie
drittens den Trainer. Inhaltlich wird dabei die augenblickliche Situation erértert. D.h.,
es wird besprochen, ob das Ziel der Ubung erreicht wurde und die Hintergriinde, die
zur Zielerreichung bzw. zu ihrer Nichterreichung gefiihrt haben, werden beleuchtet.

3 vgl. Scherm, Sarges; 2002, S. 15ff.

34 Lageplan im Anhang

3 Der Round Pen im Training ist ein Zirkel, der mit Bandern abgesteckt wurde. Meist befinden sich an
jeweils einem Ende der Halle ein so ein Kreis. Darin kann sich das Pferd frei und unangebunden bewegen.
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Jeder Teilnehmer erhalt zu Trainingsbeginn einen eigenen Flipchartbogen, der in der
Halle fixiert wird. Hierauf werden innerhalb der individuellen Rickmeldungsrunden
spezifische Erkenntnisse aus dem Feedbackprozess festgehalten, so dass daraus
personliche Verhaltensziele abgeleitet werden kdnnen, die aufgrund der schriftlich
dargelegten Form, flir den Teilnehmer jederzeit wieder abrufbar bleiben.

Nach dem Abschluss jedes einzelnen Ubungssegments werden die Kleingruppen wieder
zusammengefiihrt und in eine umfassende Reflexionsphase geleitet, in der die
Erfahrungen der verschiedenen Kleingruppen zusammengetragen werden. Dadurch
wird allen Teilnehmern die Gelegenheit gegeben, an den diversen Erkenntnissen zu
partizipieren und ihre eigenen Einsichten mit denen der Kollegen abzugleichen, was
mitunter Sicherheit bezliglich des ins Wanken geratenden Selbstbildes vermittelt und
auch die Mitglieder der Gruppe naher zueinander bringt. Diese GroBrunden werden

vom Trainer moderiert.

Die Ubungen sind so ausgerichtet, dass sie mit Dauer des Seminars anspruchsvoller
werden und von Mensch und Pferd ein hohes Mass an mentaler Prasenz,
Leistungsbereitschaft und Ausdauer abverlangen. Dies stellt eine bestandig steigende
Herausforderung an die Gruppe, aber auch an die Personlichkeit und die
Reflexionsfahigkeit des Einzelnen. Denn die Teilnehmenden erhalten Riickmeldungen
nicht nur vom Pferd, sondern auch vom Moderator und den Beobachtern. Die
Beobachter wiederum schulen permanent ihre Wahrnehmung und das Beschreiben des
Flhrungsverhaltens.

In Interaktion mit dem Pferd bestimmt jeder Teilnehmer fiir sich selbst den Grad, den
er sich auf die einzelnen Ubungen einzulassen bereit ist. Fehler zu machen, ist weder
unerwiinscht noch wird es sanktioniert, sondern es wird als vollkommen menschlich
akzeptiert. Der Co-Trainer ,Pferd” wird dann lediglich nicht auf die gewiinschte Weise
reagieren.

Am Ende des Trainingstages mit den Pferden werden die gewonnenen Erkenntnisse,
Erlebnisse und die sich daraus resultierenden individuellen Zielsetzungen wiederum in
einer Gesamtrunde Revue passieren gelassen. Auf einem Arbeitsblatt®® werden die
spezifischen Ziele festgehalten und das emotionale Erlebnis ins Kognitive transferiert.
Dieses Arbeitsblatt beziglich der individuellen Ziele findet insbesondere am zweiten
Seminartag noch Verwendung und wird daher unter Punkt 1.4.3. naher erldutert.

36 Blatter exemplarisch im Anhang

26



1.4.2.1. Aufgabe des Pferdes

Das Pferd befindet sich wahrend der Arbeitssituation in der Reithalle. Darin sind so

genannte Round Pens aufgebaut.

\

Abb. 2%

Je nach Teilnehmerzahl variieren diese in ihrer Anzahl. Bei erhéhtem Bedarf werden die
einzelnen Zirkel in der Halfte geteilt, so dass zwischen einem und zwei Pferden je
Round Pen zur Verfiigung stehen. Das Pferd bewegt sich bei jeder Ubung frei und wird

niemals geritten. Das Round Pen ist das beste Terrain, um die Gefiihle des Pferdes mit

37 Lampert, Das Pferd im Round Pen
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denen des Menschen in Einklang zu bringen, denn es ist der Boden, auf dem sich
sowohl Pferd als auch Reiter auf ,sicherem’ Gebiet befinden. Solange Mensch und Tier
— Fiihrungskraft und ,Mitarbeiter’ - noch keine vollstindige Ubereinkunft tber ihr
Miteinander  getroffen  haben, ist dieselbe  Ausgangslage die  beste
Verhandlungsposition. Ein Grund, warum das komplette Ubungsprogramm des
Compelling Trainings nicht auf Reiten, sondern auf Bodenarbeit basiert. Zum einen
lernen Menschen im Round Pen, Geist, Geflihl und Kérper in Balance zu bringen, zum
anderen lernen sie, in einem lautlosen Dialog sich einfach einmal nur auf das Zuhéren
zu beschranken. Es geht darum, eine Harmonie zu erschaffen, die Bewegung erzeugt
und sich dabei ganz auf den anderen einlassen zu kénnen.®

In der vorliegenden Arbeit nimmt das Pferd in Bezug zum Teilnehmer verschiedene
Rollen ein. Zum einen verkdrpert es einen Co—Trainer, der dem Teilnehmer dazu
verhilft, sich in seinem Selbstexplorationsprozess zu entwickeln und damit dem Trainer
bezliglich des Erkenntnisgewinns zuarbeitet. Zum anderen besteht zum Pferd —
ausgehend von der teilnehmenden Fihrungskraft — ein Transfer auf einen potentiellen
Mitarbeiter. Eine exakte Trennung dieser beiden differenten Rollen ist schwierig. Das
Pferd handelt per se nicht grundsatzlich aus einer dieser Rollen heraus, sondern
fungiert in seinem ,So—Sein’ lediglich als Spiegel des ihm entgegengebrachten
Verhaltens. Daher ist es zugleich Mitarbeiter aus der Sicht der Flihrungskraft und Co—
Trainer, der den Selbstexplorationsprozess des Teilnehmers beglinstigt. Die Begriffe
Mitarbeiter’ und ,Co-Trainer’ werden in dieser Arbeit daher mit derselben Bedeutung

gebraucht.

1.4.2.2. Aufgabe der Trainer

Die Aufgaben des Trainers sind groBtenteils in moderativen, organisatorischen,
strukturierenden und reflektierenden Tatigkeiten zu sehen. Ihm obliegt aber auch die
Motivation der Teilnehmer, gewisse Herausforderungen in den Ubungen anzunehmen.
Nur durch aktives Agieren der Teilnehmer ist es moglich, die bislang gehitete
Komfortzone zu verlassen und durch das Ertesten und Hinauswachsen der eigenen
Grenzen zu neuem Erkenntnisgewinn zu gelangen. In diesem Prozess dehnt der
Teilnehmer seinen vertrauten Rahmen aus, indem er sich auf neue Situationen mit

unbekanntem Ausgang einlasst. Den Teilnehmer mit seinen individuellen Erlebnissen

38 vgl. Welz, 2002, S. 69
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dann aufzufangen, und diese in konstruktive Anregungen umzusetzen, gehért zum

Profil des Trainers.

1.4.2.3. Ubungen und ihre Ziele

Compelling Leadership basiert auf der Tradition des ,natural Horsemanship’, besser
bekannt als ,Pferdefliistern’. Dabei wird das natirliche Beziehungs-, Herden- und
Rangverhalten von Pferden genutzt und das Wesen, die Persdnlichkeit und der Wille
der Pferde geachtet. Die in dieser Arbeit vorgestellten Ubungen des Compelling
Trainings werden in ihrer Darlegung durch die Aufzeichnungen des so genannten
Joinings™ von Welz erweitert. Seine Beobachtungen beziehen sich zwar auf die
Reiter—Pferd—Konstellation, die Essenz daraus hat aber ebenso Giiltigkeit fiir jeglichen
Umgang mit dem Pferd und st ({bertragbar fiir das pferdegestiitzte

Flhrungskraftetraining.

Alle Ubungen des Trainings beinhalten Schritte, die eigenen Fiihrungskompetenzen am
Pferde zu Uiberpriifen. Wahrend der Ubungen lernen die Teilnehmer sich und das Pferd
kennen. Die eigene Feinflihligkeit wird geschult, indem sie lernen ihre eigene
Korpersprache besser wahrzunehmen, Ubereinstimmender mit den ({brigen
Kommunikationskanalen zu kommunizieren und sich die Macht der eigenen Energie
bewusst zu machen und damit umzugehen. Sie erfahren Konsequenzen ihres eigenen
Handelns und lernen dafiir Verantwortung zu tUbernehmen. Die Teilnehmer lernen
Vertrauen zu schaffen und dadurch auch Selbstvertrauen zu gewinnen, ibernehmen
Fiihrung und ernten Folgsamkeit.** Die intensive Erfahrung und Auseinandersetzung
mit eigener Korpersprache und Gefiihl bringt mehr Bewusstsein Uber sich selbst und
das Gegenliber. So ist das Seminar auch Selbstbewusstseinstraining, insbesondere
aber Kommunikationstraining. Man lernt zu flihren und den magischen Moment des

gegenseitigen Verstehens zu erfahren — auf der Basis von Freiwilligkeit.

3 Beim Joining soll sich das Pferd dem Menschen anschlieBen, indem es aus freien Stiicken zu ihm kommt
und dann dem Menschen ebenfalls freiwillig folgt, egal in welche Richtung er sich daraufhin bewegt. Dabei
konzentriert sich Welz insbesondere auf den permanenten beiderseitigen Austausch indirekter Gefiihle
zwischen Tier und Mensch sowie darauf, dass Koérpersprache immer Ausdruck des Gefiihls ist, was unter
Kapitel 6.1.4.2. weitere Erlduterung findet. (vgl. Welz, 2002, S. 59)

“0vgl. Welz, 2002, S. 57
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Im Mai und September wurden beim pferdegestiitzten Flihrungskraftetraining die im
Folgenden dargelegten Ubungen aus einer Vielzahl herausgegriffen. Je nach
Aufgabenstellung und Zielsetzung der zu trainierenden Unternehmung, werden aus
dem variationsreichen Ubungspool diejenigen eingesetzt, welche unmittelbar mit der

Trainingsthematik und den Unternehmenszielen tbereinstimmen.

1. Ubung: First contact — Rapport

Abb. 3%

4 Lampert, Aufbau des Erstkontaktes, Anndherung
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Abb.4*

Bei der ersten Ubung geht es um das Herstellen des Rapports und einer arbeitsfahigen

Beziehungsebene durch den direkten Kontakt durch Streicheln mit Handen und Seil.
Wichtig ist dabei, dem Tier nicht in die Augen zu sehen, denn der menschliche Blick
stellt — wie in Kapitel 6.1.4.3.1. dargelegt wird, eine starke Energie dar. Diese Ubung
ist gedacht fir Personen, die neue Mitarbeiter, neue Abteilungen oder neue Kunden
Ubernehmen, fiir die das Pferd stellvertretend den Platz einnimmt. Hierbei lasst sich
beobachten, wie die Teilnehmer den Kontakt herstellen, innerhalb dessen gerade der
erste Eindruck wichtig ist. Ihr Verhalten dabei lasst sich direkt auf die Praxis ableiten.
Die Fuhrungsperson hat die Mdglichkeit, sich aktiv zu verhalten, oder sie verharrt
passiv. Aber nur, wer aktiv ist, kann in Erfahrung bringen, was fir die folgende
Zusammenarbeit ndétig ist, damit die Kooperation effizient von statten gehen kann.
Genauso wie bei Menschen, reagiert jedes Pferd unterschiedlich und hat seinen
eigenstandigen Charakter. Ist jemand als eher introvertierte Personlichkeit anzusehen,
wird diese Person bzw. das Pferd schnell Uberfordert sein und sich vielleicht
zurlickziehen, wenn jemand zu forsch auftritt. Dieses Auftreten induziert ein Jager-und-
Gejagten-Verhdltnis. Bei einer extrovertierten Personlichkeit zum Beispiel, geht es
darum, ein eher forscheres Auftreten an den Tag zu legen, damit das Gegeniber nicht
das Interesse verliert, weglauft oder anfangt, den Teilnehmer herum zu schupsen.

a2 Lampert, Beurteilung mit Feedback durch das Team
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Daher geht es in der ersten Ubung darum mit ausgefahrenen Antennen zu erkennen,
wie es sich zu verhalten gilt, gegeniber einer Vielfalt individueller Ausgestaltungen —
sich buchstéblich erst einmal beschnuppern zu lassen. In der ersten Ubung geht es
auch darum, die eigenen Grenzen und die Grenzen des anderen zu erkennen und
abzustecken. Zusatzlich zu dem Motto des Erstkontaktes ,You never get a second
chance to leave the first impression’, ist es genauso wichtig, die Verabschiedung — den
letzten Eindruck - positiv zu gestalten, der bekanntlich bleibt. Im Training wird immer
wieder deutlich, wie schwer es fir viele Personen ist, diesen ersten Kontakt, speziell
mit Pferden, herzustellen. Denn auf der einen Seite stehen ca. 500 Kilo ,Kampfgewicht’
und auf der anderen zwischen 50 und 100 Kilo. D.h. hier kann sehr schnell Angst vor
dem Gegeniiber entstehen. Dies wiederum wird in der Ubung mit der Metapher
umgesetzt, dass Manager sehr oft mit Situationen konfrontiert werden, in denen sie
sich unwohl fiihlen. D.h. also, es geht auch darum die Herausforderung anzunehmen,
herauszufinden, wie man dann mit einer solchen Situation umgeht, in der man sich
nicht wohl fihlt und wie man sich darin verhdlt. Immer wieder werden daraus
Komponenten abgeleitet, die der entsprechenden Person zukiinftig Erleichterung
verschaffen sollen und Handlungsalternativen aufzeigen, um solche oder &hnliche
Situationen zu meistern.

Fragen, die in der ersten Ubung beantwortet werden sollten, sind zum Beispiel:

e Welches Verhalten zeige ich in der Kontaktaufnahme?

e Wie gut lerne ich mein Gegenuber wirklich kennen?

e Wie gut kann ich wahrnehmen, ,zuhéren’ und mich auf das Gegenliber
einstellen?

e Was konnte ich alles in Erfahrung bringen?

e Habe ich Unbekanntes erfahren?

e Habe ich Grenzen ausgetestet?

e Was lasst sich daraus fiir die Kooperation ableiten?
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2. Ubung: Im Mai: Lead to distance

Da sich das Training je nach Zielsetzung der teilnehmenden Unternehmung aus

unterschiedlichen Ubungen zusammensetzt, ist die Ubung Nummer zwei divergent.

Lao Tse sprach davon, dass ,[w]er Menschen flihren will, [...] hinter ihnen gehen
[muB]."** Die Ubung ,Lead to Distance’ bedeutet Fiihren auf Distanz. Wann immer man
den Mitarbeiter begriBt und kennen gelernt hat, geht es irgendwann darum,
bestimmte Aufgaben gemeinsam zu bewaltigen. Da Fihrung haufig nicht nur einzelne
Mitarbeiter betrifft, sondern ganze Teams von Mitarbeitern oder eine ganze Abteilung
oder Unternehmung, stellt es sich als schwierig heraus, fortlaufend dieselbe Nahe
aufzubauen, wie beim Erstkontakt. Flhrung wird dann auf groéBere Distanz
wahrgenommen - insbesondere auch im Rahmen globaler Mobilitat und der damit
verbundenen Expandierung auf auslandische Markte. Das kann die Chance bedeuten,

das ,Gesamtbild” einmal aus einer gewissen Distanz zu betrachten, zu erkennen, was

3 Lampert, Lead to Distanz, Die Schwierigkeit zwischen Anndherung und Distanz
# Lao Tse zit. n. Hendrich, 1999, S. 84
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die Ausgangsposition war, wo das Ziel ist und wie es letztendlich zu erreichen ist. Beim
,Fihren auf Distanz’ geht zu Beginn die filhrende Person voran, zeigt gleichsam dem
Mitarbeiter wo es hingeht und bewegt sich danach in eine hintere Position. Im
Vordergrund steht das situative Fihrungsmodell und fordert entweder nach
Anweisung, Anleitung, Coaching oder Delegierung. Je nach Status, gilt es zu
entscheiden, ob auf der Beziehungsebene oder auf der Sachebene interveniert werden
muss.

Fiir diese Ubung braucht der Teilnehmer einen klaren Plan, der das zu erreichende Ziel
darstellt und von dem die Fihrungskraft Uberzeugt ist und dadurch authentisch
emotional und kognitiv agiert, sowie eine ebenso deutliche Kommunikation dessen.
Erst mit einem Plan im Kopf, der emotional auch gefiihlt wird, ist es physisch mdglich,
die richtigen Signale zu setzen und die Kommunikation darauf auszurichten. Gerade die
explizite Zielformulierung umgehen viele Menschen, um spater nicht in der
Verantwortung stehen zu miissen. Konzentration auf ein Ziel ist eine der tragenden
Verantwortungen im Flhrungsverhalten von prazisen und verlasslichen Vorgesetzten.
»Stellen Sie sich einmal vor, Sie kamen morgens auf Ihre Arbeitsstelle und fragten
Ihren Chef, was Sie heute tun sollen. Und seine Antwort lautete: ,Viel arbeiten'. [...] Sie
kdnnten arbeiten ,wie ein Tier', und er kdnnte sagen: ,Nicht genug'. Oder: ,Ach Gott,
warum haben Sie sich denn so angestrengt. War doch gar nicht nétig!" Sie sind auf
jeden Fall der Dumme, und der Chef hat immer Recht. Sie waren seiner Willkir
ausgeliefert."*

Hat der Teilnehmer daher die Intention, die Rolle der Leitstute, d.h. der Flihrung zu
Ubernehmen, hat er sich zugleich auch dem Pferd bzw. Mitarbeiter gegeniber zu
gewissen Basisverantwortungen verpflichtet., er darf sich nicht wie ein Raubtier

verhalten.* Raubtierdenken ist davon geprégt, den Raum verengen zu wollen.

2. Ubung im September: Sideways Game

Im ,Sideways Game’ soll das Pferd (iber eine Stange treten, d. h. die Vorderbeine sind
vor der Stange, die Hinterbeine sind hinter der Stange, und gleichzeitig wird der
seitwartsgerichtete Gang eingeschlagen.

Diese Ubung baut beziiglich des Schwierigkeitsgrades auf dem First Contact auf, denn

sie bedingt zusatzlich zum Beziehungsaufbau Fihrung. Die Einflussnahme ist

4 Welz, 2002, S. 133
6 vgl. Pat Parelli zit. n. Welz, 2002, S. 46f
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gleichzeitig auf der Vorderhand des Pferdes und auf der Hinterhand. Geforderte
Fiihrungsaufgaben, die diese Ubung impliziert, sind Koordination, da mehrere Aspekte
gleichzeitig bearbeitet werden missen, klare Kommunikation sowie parallel
Beziehungsarbeit zu leisten. Besonders die Arbeit auf der Beziehungsebene wird oft
vernachlassigt, wenn es mehrere Dinge gleichzeitig zu bewerkstelligen gibt. Der
Teilnehmer hat seinen Auftrag zu erteilen, ohne dabei den Fokus auf die Beziehung zu
schmélern. Zugleich darf er das Ziel nicht aus den Augen verlieren. Diese Ubung zeigt
daher, ob die Person, die die Fihrung Ubernimmt, eine klare Vorstellung vom
geplanten Vorgehen hat und klare Leistungsziele setzt. Die Zielvereinbarung zwischen
Chef und Mitarbeiter dient der Orientierung und ist zugleich MaBstab flir Leistung und
Leistungsbewertung. Wesentlich dabei ist auch die Balance zwischen Vertrauen und
Respekt aufrecht zu erhalten, die die Beziehung definiert. Denn wenn die
Flhrungskraft im Respekt nachldsst, erspirt das der Gefiihrte und wird ebenso
nachlassig in seinen Aufgabenausfiihrungen werden. Im Training legt sich das insofern
dar, dass der Teilnehmer sich zum Beispiel entweder zufrieden gibt, wenn das Pferd
sich hinten auBerhalb der Stangen bewegt, oder sich solange unnachgiebig verhdlt, bis

die Aufgabe nach den angesetzten MaB3staben erfiillt wurde.

2. Ubung: Kombinationsiibung

Abb.6"

47 Lampert, Kombinationstibung
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Da Mitarbeiter individuell verschieden sind, wird die Kombinationsiibung dazu genutzt,
das beim ersten ,Mitarbeiter’ Gelernte auf einen anderen (bertragen. Viele
Trainingsteilnehmer wiegen sich in der sicheren Annahme, dass jedes Pferd gleich
Sfunktioniert’ und meinen das, was sie beim ersten Pferd herausgefunden zu haben,
was es gerne mag und was nicht auf jedes andere Pferd Gbertragen zu kénnen. Dabei
erliegen sie jedoch einer Illusion, die in der Ubungspraxis unmittelbar aufgehoben
werden kann. Denn nur mit entsprechend empathischem Einfiihlungsvermdgen
beziiglich des Vis a Vis kann erfolgreich in der gegebenen Situation das eigene Handeln
variiert werden. Ziel ist, moglichst schnell zu einer qualitativ hochwertigen Kooperation
zu gelangen. Ubertragen auf das Training bedeutet dies, dass die Ubung gekonnt
durchgefiihrt wird. Das wiederum beinhaltet die Antworten darauf, wie groB das
entgegengebrachte Vertrauen ist, wie klar kommuniziert wurde und wie groB3 der
Respekt ist. Um dies zu Uberprifen, kénnen hierbei auch Respektfragen gestellt
werden. Diese sind zum Beispiel, dass das Pferd der Flhrungsperson erstens folgt,
wenn sie weggeht, zweitens seitlich ausweicht, wenn sie auf seine Vorderhand oder
drittens auf seine Hinterhand zugeht und viertens riickwarts ausweicht, wenn sie sich
ihm von vorne annadhert, wobei die Reihenfolge keine Rolle spielt. Die Vorderhand
jedoch weichen zu lassen, ist schwerer, da in achtzig Prozent aller Falle rangniedere
Pferde in alltdglichen Rangordnungsauseinandersetzungen (ber die Vorhand
ausweichen. In der Ubung geht man aus ca. zwei Meter Abstand mit hoch
aufgerichtetem Korper von der Seite im rechten Winkel auf den Korperteil des Pferdes
zu, den man zu bewegen gedenkt. Bei der Hinterhandbewegung blickt man* zum
Beispiel scharf auf die zugewandte Hinterhandseite Reicht das nicht aus, um das Pferd
zu bewegen, schwenkt man leicht das Seil in Richtung Hinterhandseite. Wenn das
Pferd daraufhin mit Vorder- und Hinterhand jeweils ein paar Schritte in gerader Linie
oder im Boden seitwarts weicht, ist das Ziel erreicht. Was so einfach klingt, birgt in der
Pferdekommunikation dennoch seine Tlicken, denn es ist darauf zu achten, dass der
dem Ubenden zugewandte Huf vor den jeweils duBeren tritt. Huft das Pferd namlich
dahinter auf, entzieht es sich der Person. Setzt es zwar davor auf, aber lauft weiter
vorwarts, statt seitwarts, begibt es sich auf die Flucht. Die Frage nach Folgsamkeit
lasst sich leicht kldren, indem man sich schrag nach vorne vom Pferd weg begibt und
beobachtet, ob das Tier folgt. Wenn nicht verweigert es die Gefolgschaft.*

8 Welche Energie allein der Blick in diesem Zusammenhang darstellt, wird in Kapitel 6.1.4.3. weitreichend
erdrtert
* vgl. Welz, 2002, S. 124
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Im Circling Game wird Fihrung auf noch gréBere Distanz wahrgenommen. Diese
Ubung bildet meist den Abschluss eines Trainings, verbindet alle zuvor erlernten
Kompetenzen und ist daher auch am komplexesten. Es stellt fir viele Kursteilnehmer
ein Highlight dar, weil viele emotional sehr berihrt werden, wenn das Pferd ihnen aus
freien Sticken folgt und sie damit von diesem doch sehr ausdrucksstarken Tier als
Leader anerkannt werden. Das Pferd wird dabei in eine bestimmte Richtung — nach

links oder nach rechts im Round Pen gesendet. Zusatzlich zur Richtung wird auch das

50 Lampert, Erfahren der Macht der eigenen Energie; Von oben nach unten:
Wegschicken des Pferdes und Einladen zum Folgen
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Tempo vorgegeben. AuBerdem werden von den Trainern bestimmte Punkte gesetzt, an
denen das Pferd anzuhalten ist, um dann noch einige Male wieder die
Bewegungsrichtung zu wechseln. Unter anderem geht es darum, das frei laufende
Pferd ohne bindende Hilfsmittel zu fiihren. Die Essenz dieser Ubung ist die Kompetenz
zu natirlichem und authentischem Flhren zu erwerben. Hierbei Uberprift der
Teilnehmer wiederum ob er in der Lage ist

e klar zu Kommunizieren,

e Vertrauen zu schaffen und

e Respekt zu genieBen
Diese drei Ebenen kommen insbesondere in dieser letzten Ubung zusammen.
In dieser Ubung zeigt sich insbesondere das vorhandene Energieniveau. D.h., dass
eindeutig ersehen werden kann, ob die Flihrungskraft zu wenig agiert und das Pferd
vielleicht sogar stehen bleibt, oder aber zu viel Energie und damit Druck aufbaut, so
dass es fllchtet. Mit zuviel Energie erhalt man das Jager — Gejagten — Modell und mit
zu wenig Energie lauft man Gefahr, den Respekt zu verlieren. Denn das Pferd mit
seinen feinen Wahrnehmungsantennen splrt, wenn ihm jemand gegenibertritt, der
nicht glaubwiirdig ist und wird dann nach eigenem Gusto handeln.
Besonders in dieser Ubung ist es wichtig, mit der dem Individuum angemessenen
Energie zu agieren, sich daher wiederum empathisch einfiihlen zu kénnen und dadurch
eine gefestigte Beziehungsebene geschaffen zu haben, sowie deutlich in der eigenen
Kommunikation zu sein.
Wesentlich ist auch, mit kleinen Zielen anzufangen, die realistisch zu erreichen sind.
Dadurch steigert sich die Motivation, die man wiederum bendtigt, um groBe
Zielkomplexe zu erreichen. Das bedeutet, kleine Anforderungen an den Anfang zu
stellen.”® Ziel des Circling Games ist die Folgsamkeit, korperlich sichtbar dadurch, dass
das Pferd sich dem Menschen am Ende der Ubung anschlieBt. Das Pferd lernt, indem
es immer wieder weggeschickt wird, dass Widerstand oder Flucht Kraft kosten,
Folgsamkeit hingegen Wohlergehen verschafft. In der Natur aller Lebewesen liegt es
jedoch, sich bei diesen beiden Optionen mit Vorliebe fiir die energiesparendere
Variante zu entscheiden.
In dieser bereits hochkomplexen Ubung kann es aber auch zu einigen Komplikationen
bezliglich mangelnder Folgsamkeit, kommen. Sollte der ,Mitarbeiter’ nicht an der

Erfillung der an ihn gestellten Anforderungen interessiert sein, ist es wichtig, nach

1 vgl. Welz, 2002, S. 134f
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dem Eskalationsmodell*?

Stufe fir Stufe die Energie zu erhdhen, bis man ans Ziel
kommt. Erst dann kann man das Energieniveau herunterfahren und sollte sofort zu

Stufe eins, dem Denken, zuriickkehren.>?

So zum Beispiel, wenn der Mitarbeiter ,Pferd’ immer kleinere Kreise dreht, bis er beim
Chef im ,Blro', bzw. der Kreismitte, angelangt ist. ,Denn am Ende wird das Pferd in
solchen Fallen entweder unaufgefordert bei Ihnen stehen bleiben, oder aber es
verdrangt den Chef aus seinem ,Blro'. [...] gelingt es ihm sogar, Sie ein bisschen zu
verdrangen, dann hat es Sie bewegt. [Wie bereits erwahnt, hat sich derjenige
untergeordnet, der sich mehr bewegt.] Schicken Sie deshalb Ihren ,Mitarbeiter' mit der
notwendigen Energie entschieden zurlick an seinen ,Arbeitsplatz’. Manche Pferde
schauen auch schon mal sehnsiichtig Richtung Chefbiiro: ,Komm™ Chef, lass' uns "nen
Kaffee trinken!" Manche wiederum schleudern ihren Kopf aufmipfig Richtung
Mittelpunkt, als wenn sie sagen wollten: ,Schluss jetzt, sonst komm® ich und trete Dir
die Tur ein!' Antworten Sie in jedem Fall mit Energieeinsatz: Schauen Sie in Richtung
Mitarbeiter', heben Sie den Arm mit dem Seil, und werfen Sie dieses, wenn nétig, an
den Korperteil des Pferdes, der Ihnen am néchsten ist.">*

Gerade die Korrektur des unerwinschten Verhaltens mit dem Seil stellt einen
interessanten Transfer vom Pferd im Circling Game hin zur Mitarbeiterfiihrung im
Unternehmen dar und ist Ubertragbar auf die Handhabung der Fehlerkultur. Es geht
nicht darum, einen mdglichen Fehler des Pferdes zu unterbinden, indem man vorweg
mit zum Beispiel Einsatzes des Seiles korrigiert. Das wiirde unter schlechtes Timing
beim Pferd, und im Unternehmen unter die Flhrungskultur eines Ubervorsichtigen
Chefs, der am Ende voraussichtlich lieber alles selber macht, bevor anderen Fehler
unterlaufen koénnten, fallen. Als ,Fehler’ ware das motorisch nicht nachvollziehbare
Stolpern des Pferdes, das auf Unaufmerksamkeit schlieBen lasst, oder das Wiehern,
sowie Riechen an den ,Apfeln' der Kollegen wahrend der auszufiihrenden Ubung zu
bezeichnen. Dann sei es angebracht dem Pferd durch eine kurze Armbewegung die
Information zu geben: ,Nicht wihrend der Arbeit telefonieren oder Zeitung lesen!™.>
Aber Pferde sind wahre Kiinstler im Antauschen von Fehlern. Reagiert der Chef auf die
Vorgabe bereits mit einer Sanktionierung wie Armheben, lernt das Pferd lediglich, dass

52 siehe Kapitel 6.3.5.

>3 vgl. Welz, 2002, S. 129
> Welz, 2002, S. 138 f

55 Welz, 2002, S. 141
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es wieder einmal den Chef bewegen konnte und damit ranghdher bleibt. Wichtiger ist
also, den Fehler machen zu lassen, und erst dann innerhalb eines zwei Sekunden
Zeitlimits® mit der notwendigen Energie zu reagieren, womit demonstriert wird, dass
man aufgepasst hat und die ,Regeln’ beherrscht.>’

Wie im gesamten Training zeigt sich auch in dieser Ubung, ob der Teilnehmer sich auf
das Gegeniiber eingestellt hat und dieses versteht, sowie die entsprechenden
Kérpersignale zu achten und beziiglich der Folgewilligkeit einzuschitzen weiB.>® Mit
dem Circling Game lasst sich erlernen, wie man das Gefiihl eines anderen beeinflussen

kann — und zwar auf indirektem Weg.>®

Wenn das Pferd nun allen 0.g. Bewegungsaufforderungen nachgekommen ist, darf es
eingeladen werden, zur Fihrungskraft ins ,Biro’ zu kommen und sich dieser
anzuschlieBen. Dieses so genannte ,Joining’ ist ein machtiger Vertrauensbeweis, denn
es bestatigt den Teilnehmer, von Seiten des Pferdes, in seinem Fiihrungsanspruch.®*
Dieser Abschluss der Ubung ist fiir viele faszinierend. Der ,Mitarbeiter’ wird sich nur
annahern, wenn die Beziehung stimmt. D.h., wenn die Flhrungskraft das Vertrauen
vorher aufbauen und sich zugleich den nétigen Respekt verschaffen konnte.
Theoretisch dargelegt, wird das Pferd ,eingeladen’ in die Kreismitte zu kommen, indem
der ,Chef’ seine Korperachse so eindreht, dass sie sich ein wenig mit in die
Bewegungsrichtung des Pferdes wendet. Dabei ist allerdings wichtig, sich nicht zuviel
mit zu drehen, so dass man schon in die gleiche Richtung wie das Pferd sieht. Das ist
eine Partnerposition, fiir die es zu diesem Zeitpunkt noch zu friih ist.%?
Erfolgsunterstiitzend ist eine entspannte Korperhaltung — wie immer im Umgang mit
Lebewesen — auch durch ein einfaches, doch wirkungsvolles Lacheln zu erwirken. In
dem Augenblick, in dem das Pferd seinen Kopf dem Chef zudreht, ist es wichtig, zu
reagieren und sich vom Pferd wegzudrehen — immer in Bewegungsrichtung. Aus den
anfanglichen ca. 45 Grad werden dann 90 Grad. Wenn das Pferd nun der Einladung
Folge geleistet hat, steht es jetzt hinter dem Ricken des ,Chefs'. Es ist wichtig, dabei
ruhig zu atmen und abzuwarten, denn flir das Pferd stellt diese Position eine starke
kdrpersprachliche Aufforderung dar. Welz beschreibt, dass viele diesen Moment ,als

% Uber das Zeitlimit hinaus kann das Pferd die Aktion nicht mehr mit dem eigenen Verhalten verbinden.
> Vgl. Welz, 2002, S. 141

8 vgl. Welz, 2002, S. 158

9 vgl. Welz, 2002, S. 37

% Indirektes Gefiihl: vgl. Kapitel 6.1.4.3.5.

61 vgl. Welz, 2002, S. 156

82 vgl. Welz, 2002, S. 158
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einen Augenblick tiefer Verbundenheit*®?

sehen und dabei manche aufgestauten
Emotionen befreit werden.

Diese Ubung zeigt sehr klar, ob das Pferd versteht, ob es vertraut und ob es
respektiert. Flhlt sich die Fiihrungskraft unsicher und hinterfragt, ob der ,Mitarbeiter’
wirklich folgt, wird sich das Pferd gar nicht oder nur stockend annahern. Denn wenn
der Plan im Kopf des Fiihrers und damit verbunden sein Geflihl, Unsicherheit
vermitteln, dann wird sich das wiederum physisch ausdriicken und in der
Kérpersprache zeigen®, auf die das Pferd wiederum seinerseits reagiert. Gibt es
Teilnehmer, die sich unsicher verhalten, dann bietet das pferdegestiitzte
Fiihrungskréaftetraining einen geeigneten Ubungsraum, um diese sicher zu machen.
Denn Sicherheit kommt einerseits von Wissen, aber andererseits auch von Fihlen. Das
ist authentische Sicherheit. Hat man einen klaren Plan und fihlt sich sicher, wird man
auch Sicherheit vermitteln. Dann ist das Auftreten natilrlich und authentisch — gemaB

dem einer Fihrungskraft, der man gerne folgt.

1.4.3. Trainingstransfer: Der zweite Tag

Wichtiger Bestandteil eines Trainings sind die Reflexionsphasen, die kurz nach einer
durchgefithrten Ubung und am Folgetag durchgefiihrt werden und maBgeblich zur
Transfersicherung beitragen koénnen. Auf der Basis der zuvor unternehmensintern
gesetzten Ziele flir das Training, missen diese durch ein Controllingsystem in der
Transferphase im Anschluss an das Training Uberprift werden und damit
Handlungsvereinbarungen, auch Commitments genannt, getroffen werden um das im
Training Erlernte und Erarbeitete in den betrieblichen Alltag transformieren zu kdnnen.
Daflir wird den Teilnehmern am zweiten Tag eine Seminaratmosphdre geboten, die
abseits der Reithalle liegt.

An diesem Part des Trainings profitieren die Beteiligten insofern sehr intensiv, da das
den Tag zuvor emotional Erlebte unmittelbar reflektiert wird, kognitiv umgesetzt wird
und somit auf den Arbeitsalltag transferiert werden kann. Dabei werden zwei Ebenen
angesprochen. Zum einen wird jedem Teilnehmer individuell ermdglicht sich durch
Selbstreflexion sowie im gruppendynamischen Prozess weiterzuentwickeln, zum
anderen eruiert die Gruppe an sich, als Reprasentant ihres Unternehmens, die fir ihr

Unternehmen wesentlichen Commitments. Sowohl fir den individuellen, als auch fir

53 Welz, 2002, S. 165
% vgl. Kapitel 6.1.4.3. zur Kérpersprache
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den unternehmerischen Part werden die am Vortag verteilten Arbeitsblatter® inhaltlich
erweitert, so dass Uber klare, personliche Handlungsvereinbarungen gewahrleistet
wird, dass die personlich wie unternehmensintern angestrebten Ziele schnellstmdglich
erreicht werden. Hierbei liegt das SMART MO Modell zugrunde. Das weitverbreitete
Akronym SMART (siehe Kasten) bietet die notwendigen Kriterien guter

Zielformulierungen.®’

Spezifisch

MeBbar

Aktionsorientiert /Attraktiv
Relevant / Realistisch

Terminiert / Transparent

Die Erweiterungskomponenten ,MO’ bedeuten:

Motivierend: Ziel muss fiir einen selbst reizvoll sein

Okologisch: Man muss sich iiber die Konsequenzen des Ziels bewusst sein

Die an dieser Stelle gewonnen Informationen begleiten auch in Zukunft die

unternehmerischen Tatigkeiten und sorgen damit flir eine gewisse Nachhaltigkeit.

Der zweite Trainingstag ist von noch sehr weitreichenderen theoretischen wie
praktischen Einheiten gekennzeichnet, die in der vorliegenden Arbeit aufgrund des
begrenzten Rahmens jedoch keine weitere Erwahnung finden und dartiber hinaus den

Schwerpunkt des pferdegestiitzten Trainings verlassen haben.
1.4.4. Auswirkungen der Trainingsmethodik
Goleman spricht vom Flitterwocheneffekt®®, wenn der Ertrag der meisten Fortbildungen

bereits nach wenigen Wochen, in denen der Trainierte sich wieder in den alten Mustern

von eigenem Verhalten und Arbeitsablauf gefangen sieht, im Sande verlauft. Die Frage

%5 siehe Anhang

% \/gl. O’'Connor & Seymour, 1994, S. 40

%7 vgl. http://www.coaching-magazin.de

% Vgl. Goleman, Boyatzis, McKee, 2004, S. 133f
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bleibt, warum die Ergebnisse so diirftig sind, obwohl doch zu vermuten ist, dass die
Arbeit der Trainer nicht minderwertig ist. Hierzu werden im Folgenden drei wesentliche

Kriterien angefiihrt, die diese Problematik eingehender veranschaulichen.

Stagnation methodisch — didaktischer Entwicklung

In der herkémmlichen Trainerbranche ist eine Stagnation der methodisch -
didaktischen Entwicklung zu verzeichnen. Dem entgegen bietet das Compelling
Training die Mdglichkeit, dass die Teilnehmer auf intensivste, denn personlich berlihrte
Weise auf drei Ebenen — affektiv, kognitiv und motorisch die Trainingsinhalte erfahren,
deren Effekte sie ohne jegliche Zeitverzdgerung erleben. Eine Ebene Uber all diesen
Ebenen bildet die Metaebene, die mit den Transferprozessen implementiert wird. Sie ist
durch bestandige Prasenz gekennzeichnet, sowohl innerhalb der Feedbackrunden
wahrend des Trainings mit den Pferden als auch wahrend der Transferleistungen am
zweiten Trainingstag. , 7ell me, and I forget, show me, and I may remember, involve

me — and I understand”®.

Falsche neurologische Ausrichtung

Zum anderen ist die o0.g. Problematik insofern zu begriinden, dass viele
Trainingsprogramme fiir die Verbesserung von Emotionaler Intelligenz — Fahigkeiten
auf den Neokortex ausgerichtet sind, statt auf das limbische System.”® Emotionale
Intelligenz beruht auf Schaltungen zwischen den ausfiihrenden Zentren des Gehirns in
den prafrontalen Lappen und dem limbischen System. Der Neokortex kann Konzepte
sehr schnell erfassen und sie in bestehende Netzwerke im Gehirn einordnen. ,Wenn es
um das Erlernen technischer oder analytischer Fahigkeiten geht, arbeitet der Neokortex
mit beeindruckender Effizienz."”* Im Gegensatz dazu verlduft der Lernprozess im
limbischen, dem emotionalen Gehirn wesentlich langsamer, insbesondere wenn alte
Gewohnheiten gedndert werden mussen. Es erfordert also mehr Anstrengung, eine
Fahigkeit wie Empathie zu stdrken, als zum Beispiel ein Programmierexperte zu
werden.”? Das ist darauf zuriickzufiihren, dass das limbische System seit Jahrmillionen

% aus Trainingsunterlagen

7 nahere Erlduterungen zu den neurologischen Gegebenheiten finden sich unter Kapitel 2.2.
1 Goleman, Boyatzis, McKee, 2004, S. 136

72 \gl. Goleman, Boyatzis, McKee, 2004, S. 137ff.
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nach denselben erfolgsversprechenden Strukturen funktioniert, die zu Urzeiten das
Uberleben sicherten. Dieser Unterschied ist bedeutsam fiir die Verbesserung von
Flihrungskompetenzen, die sich zu einem groBen Teil auf den limbischen Bereich
beziehen. Das bedeutet aber auch, dass lediglich die Wahl eines adaquaten
Trainingsmodells diese Veranderung bewirken kénnte.”> Das Compelling Training kann
dem o.g. Flitterwocheneffekt entgegenwirken, da es, wie in Kapitel 5.4. noch dargelegt
werden wird, die emotional intelligenten Aspekte im Flhrungsverhalten betont. Auch
bezliglich der Motivation lasst sich festhalten, dass sie unter den Teilnehmern
besonders hoch ist. Der Co-Trainer ,Pferd” motiviert durch den Reiz der Kommunikation
auf verschiedenen Kandlen. Auch die Auseinandersetzung bis zur Verstandigung
zwischen Teilnehmer und Pferd motiviert. Darliber hinaus weckt gerade die
ehrfurchtgebietende GroBe das Interesse daran, ihn zur erfolgreichen Bewaltigung der
geforderten Aufgabe, zu bewegen. Hinzu kommt, dass in einer Atmosphare der
Zentriertheit und Ruhe die Fihrungskraft die Mdglichkeit hat, mit Bedacht ihre
Handlungen auszufiihren. Denn nur Verhaltenssicherheit flihrt zum erwiinschten Erfolg.
Fir den Selbstexplorationsprozess bietet das Pferd eine auBergewdhnlich groBe
Reflexionsflache und spiegelt dem Teilnehmer sein eigenes Verhalten wieder. Damit
sind dem pferdegestiitzten Flhrungskraftetraining die ein emotional intelligentes
Training charakterisierenden Prinzipien nach Goleman immanent. Dazu gehdren
Motivation, konsequente Ubung und angemessenes Feedback, das Raum zu

personlicher Entwicklung schafft.”*

Fehlende Feedbackprozesse

Fir Personalentwicklungspraktiken hat sich gezeigt, dass die erhofften Wirkungen
haufig ausblieben. 1998 wurden fiir interne und externe Veranstaltungen umgerechnet
insgesamt 24,8 Mrd. Euro von deutschen Unternehmen ausgegeben.” ,Jedoch wurde
von mindestens 50% [(...)] der Veranstaltungen der angestrebte Erfolg beruflicher

Veranderungen nicht erfillt."’

Gerade professionell und umfassend etablierte
Feedback — Prozesse, die Teil von Weiterbildungsprozessen sind, kdénnen ,den

Nahrboden flir eine nachhaltige Entwicklung bereiten, da die Rickmeldung dem

73 Vgl. Goleman, Boyatzis, McKee, 2004, S. 135f

4 Vgl. Goleman, Boyatzis, McKee, 2004, S. 135f

75 Vgl. WeiB, 2000 zit. n. Scherm, Sarges; 2002, S. 7

76 Staudt & Kreigesmann, 1999 zit. n. Scherm, Sarges; 2002, S. 7
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unmittelbaren Tatigkeitsumfeld entstammt und den Adressaten auch ,on the job’
erreich. Der Anreiz zur Entwicklung stammt somit aus dem Umfeld selbst (Mitarbeiter,
Kollegen, Vorgesetzte), und die Entwicklung der Person — als Transferleistung vom
Feedback in konkrete berufliche Situationen — kann und soll durch das Umfeld
unterstiitzend begleitet werden."”” In diesem Zusammenhang erhalten die Teilnehmer
innerhalb des Schonraums des Trainings die Moglichkeit sich selbst zu entdecken,
indem sie erkennen, wie die Tiere auf sie in den spezifischen Ubungen reagieren, sie
lernen zu beobachten und zu beurteilen, erleben Macht und Ohnmacht der eigenen
Handlungen - teilweise am eigenen Korper. Durch die anschlieBende kognitive
Verarbeitung kdnnen Analogien zum eigenen Berufsalltag hergestellt werden. Eine
weitere wesentliche Erkenntnis in der Arbeit mit dem Co - Trainer ,Pferd’ ist, dass die
Flhrungskraft lernt, die Ursachen fiir fehlgeleitete Handlungen bei sich zu suchen. Das
Compelling - Training erleichtert die Fahigkeit des "Sich-Selbst-in-Frage-Stellens".
Diese Selbstreflexion gilt als eine der Problematiken herkémmlicher Trainings und
findet sich oft gepaart mit der Skepsis gegentiber der Beurteilung durch den Trainer.
Feedback von Pferden hingegen ist relativ wertneutral. Sie vertreten einen neutralen
Standpunkt und legen keinen Wert auf Stellung, Rang, Geld oder anderes
Statusgebaren. Die Tiere dienen ausschlieBlich als Spiegel des eigenen Verhaltens. Bei
dem Training sind keinerlei Pferdekenntnisse vonndten. Ganz im Gegenteil, ist
manchmal zu beobachten, dass Vorerfahrung mit Pferden konditionierte Muster
hervorbringt, die schwer aufzuldésen sind. Das Training erhebt den Anspruch, den
Focus auf die wenigen, aber wesentlichen Dinge, auf die es im Fihrungsverhalten
ankommt, zu legen. Der Trainer sieht den Erfolg nicht in erster Linie aus
avantgardistischen Techniken resultierend, sondern vielmehr in der Vermittlung von
Klarheit in insbesondere nonverbaler Kommunikation, Beharrlichkeit, Vertrauen,
Respekt und konsequenter Disziplin. Die exakte Erlauterung dieser Basiskomponenten
wird zu einem spateren Zeitpunkt in den Kapiteln 6.1., 6.2., und 6.3. Berlicksichtigung

finden.

77 Scherm, Sarges; 2002, S. 9
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III Trainingsteilnehmer

2. Trainingsteilnehmer in ihrer Unterschiedlichkeit

Im Folgenden wird thematisiert, wie sich der Mensch als soziales Wesen entwickelt hat
ebenso wie seine Stellung zum Tier evolutiondr zu betrachten ist. In diesen
Zusammenhang wird auch der koevolutive, wechselseitige Veranderungsprozess
gesetzt, in dem sich Menschen mit Beginn der Domestizierung der Pferde, befinden.
Auf dieser Basis folgt die Begriindung, warum das Pferd einem Flihrungskraftetraining

zur personlichen Weiterentwicklung gereicht.

2.1. Der Teilnehmer Mensch

Nach aktuellem Forschungsstand gibt es die Hominiden seit vier bis finf Millionen
Jahren. Der Begriff Hominide impliziert die Fahigkeit des Laufens auf zwei Beinen,
wodurch diesen die Méglichkeit gegeben wurde, ihre Hande frei zu benutzen und sie zu
Werkzeugen und ,Gehilfen” im taglichen Leben zu machen. Die Spezies des Homo
Sapiens, zdhlt zu den jingsten Ausldaufern. Das Alter betragt ca. 40000 Jahre. Die
Hominiden lebten in Gruppen zu ca. 20 bis 50 Mitgliedern, die in Bezug auf GréBe und
Struktur mit denen der heutigen Schimpansen zu vergleichen sind.”® ,Sie waren bis zur
so genannten jungsteinzeitlichen Revolution — die in einigen Regionen der Erde vor
etwa 12000 Jahren, in anderen spater stattfand — Jager und Sammler. [...] Erst in der
Jungsteinzeit wurde der Mensch seBhaft und begann, Nahrungsmittel zu produzieren,
indem er Pflanzen und Tiere domestizierte und ziichtete."”

In der Soziobiologie geht man davon aus, dass die Grundstrukturen unseres sozialen
Verhaltens ein Resultat des Lebens in kleinen Gruppen sind. Solche Primar- oder
Sympathiegruppen sind altes Primatenerbe.®® Gepragt vom Leben in der Gruppe, steht
der moderne Mensch unter einem ungeheuren sozialen Stress. Dieser begriindet sich
auf der heutigen Massengesellschaft, was dazu flihrt, dass sich der Mensch verstarkt
auf Menschen verlassen muss, die er gar nicht kennt, noch eine persénliche Beziehung
zu diesen pflegt, wie zum Beispiel bei der Arbeitsplatzumgebung in anonymen

Unternehmensstrukturen. ,Die Vertrautheit der Individuen in der Kleingruppe weicht

78 Vgl. Wuketits, 2002, S. 82
79 Wuketits, 2002, S. 82
80 Vgl. Wuketits, 2002, S. 84
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einem erzwungenen Kontakt zu unzahligen Personen, die kein engeres soziales Band

"8 Diese Kluft und deren Uberwindung rechtfertigt die

miteinander verbindet.
Begriindung, warum ein Kommunikations- und Verhaltenstraining hilfreich sein kann.
Warum auch ausgerechnet ein pferdegestiitztes Training hierzu verhelfen kann, wird in
den weiteren Kapiteln noch dargelegt. Im Folgenden wird die grundsétzliche Frage

geklart, welche Verbindung der Mensch zum Tier tberhaupt hat.

2.2. Historische, psychologische und soziobiologische Entwicklung der Mensch-Tier

Beziehung

Laut Papke® ist das im 6konomischen Sinne wertlose Geselligkeitstier in domestizierter
Form fast doppelt so alt wie das eigentliche Nutztier. Daher ist mit Brockmann ein

Grundbedirfnis beim Menschen anzunehmen, "...sich neben seinesgleichen auch mit
Tieren zu umgeben."®® Sehr frilhe Mensch-Tier-Beziehungen waren in der Regel
totemistische Beziehungen; Tieren wurden magische Krafte zugesprochen. Das Tier
diente kulturgeschichtlich als vielfaltiges Symbol, als Basis menschlicher Wiinsche und
Phantasien, bis hin zur Inkarnation menschlichen Wesens. Auch die ersten Bilder, die
sich Menschen von ihrer erlebten Welt in Hohlenmalereien zum Beispiel machten,
zeigen in das damalige Leben integrierte Tiere. ,Die Menschwerdung hat sich in einer
intensiven Wechselbeziehung mit dem Tier vollzogen. In einem materiellen und
psychischen Erganzungsverhdltnis, das weit vor der Fahigkeit zur Domestikation den
Charakter einer Sozialbeziehung angenommen hatte. Es wird angenommen, dass das
Tier Uber diese Koevolution zu einer Reizgestalt geworden ist, die den Menschen auf
besondere Weise reagieren ldsst."®* Nach Greiffenhagen® griindet sich die menschliche
Psyche historisch darauf, dass sich der Mensch zuerst von der Natur entfremdete, um
sie letztlich doch in sein Leben einzubeziehen und sicherlich zu bemerken, dass der
Mensch nicht ohne sie kann, was wiederum zu dem Streben nach deren Beherrschung
fuhrte. Der Mensch befindet sich seither in einem Spannungsverhdltnis dreier
wesentlicher Komponenten zum Tier: Verwandtschaft, gleichzeitige Abgrenzung und
deren wirtschaftliche Ausbeutung. Denn urspriinglich waren Tiere flir den Menschen
vor allem Jagdbeute. Gleichzeitig waren sie aber Mitgeschdpfe ihrer Umwelt, die

81 Wuketits, 2002, S. 86

82 vgl. Papke, 1997, S. 17

83 Brockmann, 1993, S. 79

84 Brockmann, 1993, S. 77

85 Vgl. Greiffenhagen, 1991, S. 19
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ahnlichen naturgegebenen Lebensbedingungen und -ereignissen ausgeliefert waren,
deren Signale dem Menschen zum Beispiel Aufschluss Uber Naturgegebenheiten
gegeben haben. Die Kenntnis und Nutzung tierischer Verhaltensweisen war
wesentliche Grundlage fiir die Sicherung der menschlichen Existenz.®® Aber auch
Ahnlichkeiten von Verhaltens- und Lebensweisen bieten bis heute geniigend Raum fiir
den Menschen, um sich mit dem Tier zu vergleichen und anhand dieses Vergleichs
auch ein Bewusstsein um die eigene Identitét als menschliches Wesen zu entwickeln.?”
Auf diese evolutive und genetische Grundlage fiihrt Wuketits®® auch zuriick, dass
menschliche Sozialstrukturen ahnlich den tierischen Mustern gestrickt seien — ,selbst in

komplexen Ausdrucksformen, etwa im Moralverhalten."

Mit fortschreitender Domestizierung wurden bestimmte Tierarten in den hauslichen
Bereich integriert und zu systematisch geziichteten Nahrungsquellen, zu Arbeitspartner
und Freunden, was die menschliche Psyche grundlegend pragte.®® Gerade diese
psychoemotionale Komponente in der Domestikation der Haustiere scheint fiir den
Menschen wichtig, wenn nicht gar wichtiger gewesen zu sein, als der rein materielle
Gewinn aus deren Zucht und Verwertung. So erfolgte auf der Grundlage einer
gemeinsamen Naturverwurzelung von Mensch und Tier und der darin begriindeten
Fahigkeit, anndhernd artenlibergreifend zu kommunizieren, der Wunsch, sich affektiv
binden zu wollen.*® Auffallig ist, dass sich die Auswahl der Tiere, die den h&uslichen
Raum bewohnen, spezifische Gemeinsamkeiten in Wahrnehmungen und Emotion
zwischen Mensch und Tier aufzeigen. "Ideale Haustiere dhneln uns in Geschwindigkeit
und Bewegung und bewohnen denselben Wahrnehmungsraum. Hier erkennen wir ihre
Kérpersprache, Furcht, Wut, Neugierde und Freude als unsere eigene."* So scheint
dem Menschen eine Bereitschaft inne zu sein, oder vielleicht auch der Wunsch, im Tier
etwas ihm grundsatzlich Gleiches zu sehen. Zum Ausdruck kommt dies mitunter in der
spontanen Tendenz zur Anthropomorphisierung, bei der dem Tier personale Qualitaten

zugesprochen werden, die sich zum Beispiel in individueller Namensgebung auBern

86 Vgl. Papke, 1997, S. 16

87 Vgl. Papke, 1997, S. 16

88 Wuketits, 2002, S. 12

89 Vgl. Rheinz, 1994, S. 29

90 Vgl. Greiffenhagen, 1991, S. 25; Rheinz, 1994, S. 32
91 Rheinz, 1994, S. 27
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oder zum Beispiel - wie man heutzutage doch immer wieder bestaunen kann — in

Bekleidungsartikeln fiir den tierischen ,Lebensgefihrten’.®?

Bezogen auf den Menschen, werden der Beziehung zum Tier unzahlige elementare
Wirkungen zugeschrieben, die sich positiv auf ein sozial, psychisch sowie physisch
gesundes Klima auswirken konnen. Mit der kulturellen Entwicklung gingen auch
Selbstbeschrankungen einher. Offentliche Demonstration von zum Beispiel Haut- und
Kdrperkontakt konnten - und kdnnen bis heute - trotz gewisser Restriktionen durch das
Haustier ermdglicht werden. Dies hat seit jeher diesbeziiglich eine psychosoziale
Ausgleichsfunktion inne. "Was wir da sehen, Ubersteigt alles, was Menschen in der
Offentlichkeit ihrer Gemeinschaften und vermutlich auch in den Bereichen ihres
Privatlebens miteinander teilen [...]. Da wird hingebungsvoll und andauernd
gestreichelt, getastet, gekuschelt, gespiirt und Gefiihle mobilisiert."” Schubenz®*
Ansicht nach kompensieren also Haustiere den systematischen Mangel an
Korperkontakt, der in der Wissenschaft als die Ursache fiir psychosoziale
Beeintrachtigungen und korperliche Erkrankungen gesehen wird und wie oben bereits
dargelegt, mitunter durch die Anonymisierung innerhalb einer Massengesellschaft
ausgleicht. Untersuchungen lber die Verbindung von Kindern mit Tieren belegen sogar
zum Beispiel eine Steigerung der Phantasie- und Erlebnisfahigkeit, der
Kommunikationsfahigkeit, der Personlichkeitsentwicklung, sowie eine Auspragung der
Empathie.” Wissenschaftliche Untersuchungen untermauern eine Anregung der
Phantasie-, Erlebnis- sowie Kommunikationsfahigkeit, eine verstarkte
Personlichkeitsentwicklung und Empathie, wenn Kinder mit Tieren in Verbindung
stehen.’® Rheinz”’ geht sogar so weit, das Tier als "emotionales Gleitmittel in der

Hydraulik der Psyche" zu betiteln.

In der vorliegenden Arbeit wird auch das Reptilienhirn Erwahnung finden. Daher soll im
Folgenden diese gehirnpsychologische Parallele zwischen Tier und Mensch angefiihrt
werden, die bis heute den dominierenden Part des menschlichen Gehirns ausmacht

und insbesondere fiir die menschlichen emotionalen Ausdriicke verantwortlich ist.

92 Vgl. Papke, 1997, S. 18

93 Schubenz, 1994, S.4

94 vgl. Schubenz, 1994, S.4

95 vgl. Papke, Berlin, 1997, S. 21
96 vgl. Papke, Berlin, 1997, S. 22
97 Rheinz, 1994, S. 74
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Denn dort liegt das Erbe der Evolution noch besonders nah an seinen Wurzeln, so dass
sich auf eine intensive Parallele zwischen Mensch — Tier — Verhalten zuruckschlieBen
lasst. Der menschlich alteste Gehirnteil ist das Reptiliengehirn, das Hirn der urzeitlichen
Saugetiere, das fast nicht lernfahig ist. Hier sitzt die Bereitschaft zu Flucht, Kampf,
Angst, Unsicherheit, Wut, Zorn, Neid, Eifersucht, etc.. Umgeben wird das
Reptiliengehirn vom mittel-alten Teil des Gehirns, dem Sdugetiergehirn, der eine
Ansammlung von Regionen ist, die als Limbisches System bezeichnet werden, und
ebenso bei niederen Siugetieren, wie Pferden vorhanden ist.”® Hier ist der Sitz der
Geflihle, denn dieser Bereich l16st Hormone aus, die mit dem Erleben starker Geflihle
einhergehen. Das Reptiliengehirn wurde seither kaum evolutiondr beeinflusst.”® Der
Neocortex, das neuzeitliche Sdugetiergehirn, ist erst 100000 Jahre alt. Bei einer
hormonellen Ausschiittung ist es mdglich, dass sich das Denkhirn ausschaltet. und der

primitive Gehirnteil entscheidet, zu welcher Reaktion es kommt.'®

Der Aufbau unseres Gehirns nach Hans-Georg Hausel

Das limbische System ist alt "

Hypothalamiis
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@ Prof. Michael Grillo « Fihmung und Unternehmenskommunikation - _
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Daher kommt den Emotionen in der Geschichte der Menschheit eine zentrale

Bedeutung fiir das Uberleben zu, insbesondere in Situationen, in denen sich das

98 Vgl. McLean, 1955 zit. n. Birkenbihl, 2003, S. 189
99 Vgl. Hampden — Turner, 1982, S. 80

100 Vgl. Birkenbihl, 2003, S. 158 + S. 189ff.

101 www?2.fh-swf.de
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Individuum bedroht fiihlt. Mensch und Tier verbindet damit schon allein das urzeitliche
Gehirnareal.

Fasst man die beiden alteren Gehirne zusammen und vergleicht die mit den Funktionen
des Neocortex, kommt man zu folgenden Ergebnissen:

,Die alteren Hirne scheinen flir das artspezifische Erbe zustdndig zu sei, d.h. fir die
Hierarchien bei Dominanz/Unterwerfung, flir Balz- und Paarungsverhalten, Rituale
gegenliber dem Leittier, Wandertriebe, Bandenbildung gegeniiber dem Schwachen und
dem Neuen, Verteidigung des Territoriums, Jagen, Vorrdatesammeln,
Bindungsverhalten, Herdentrieb, Spielverhalten. Der Neocortex dagegen scheint sich
eher flr das Erlernen neuer Mdglichkeiten zur Umwelt — Bewaltigung und Anpassung
zu eignen. Entfernt man Affen das limbische System, dann hat man nicht den Eindruck,
als seien sie in ihrem Bewegungsrepertoire behindert. Es ist eher so, daB ihr Verhalten
nicht mehr so ,affentypisch’ ist. Die gesamte Fahigkeit, ,affisch’ zu sein, ist
verlorengegangen, alle Rituale verschwinden."!? Das bedeutet, dass im Reptiliengehirn
das Erbe dieser Welt getragen wird und dass alle Individuen auf eine speziell emotional
geartete Weise miteinander in Verbindung stehen. Das verbindet Menschen noch heute
mit den Tieren. Was die Verbindungswege sind, die sich zur Koevolution mit dem Pferd

auftaten, wird im Folgenden dargelegt.

2.3. Der Bezug zum Teilnehmer ,Pferd’

Der Mensch kann in Bezug zum Pferd auf eine sehr lange gemeinsame Geschichte
zurlickblicken. Wurden oben die allgemeinen Bedingungen fiir die Mensch-Tier-
Kooperation angefiihrt, erfolgt nun im Speziellen die Darlegung der intensiven
Verbindung zwischen Menschen und Pferden und wie sich diese im Laufe in der

Historizitat definierte.

2.3.1. Historische Betrachtungsweise

Seit 5000 Jahren weiB man um den Kontakt zwischen Mensch und Pferd. Seit
mindestens 4000 Jahren werden Pferde gezielt vom Menschen geziichtet.!®® Genau
wei man aber nicht "... wie, wann und warum der Mensch das Pferd erstmals

domestizierte und damit eine biologische Symbiose schuf, eine Partnerschaft zum

102 Hampden — Turner, 1982, S. 80
103 vgl. Kliwer, 1994, S. 5f.
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Nutzen beider Teile, die sich noch heute bewahrt. Sicherlich geschah es spater als die
Zahmung des Hundes zum Haustier im spaten Paldolithikum (um 6750 v. Chr.) oder

des Rindes durch den Menschen des Neolithikums (vor 4000 v. Chr.) oder die noch

nl04 h105

frliher anzusetzende Domestizierung von Schafen und Ziegen. Trenc
rekapituliert die Domestizierung von Pferden ungefahr so:

"Anzunehmen ist, dass der Mensch das wild lebende Pferd zunachst als Nahrungsmittel
betrachtet hat. Ein schnelles, in freier Wildbahn lebendes Tier konnte nur zur Strecke
gebracht werden, indem Menschen und Hunde in groB angelegten Treibjagden die
Herden in ein Sumpfgebiet, Giber eine Felsenklippe oder, wenn mdglich, in ein kinstlich
errichtetes Gehege drangten, wo sie bequem abgeschlachtet werden kénnen. Mitleid
mit jungen wilden Tieren ist ein beim Menschen allgemein verbreiteter Zug - so kam es
wohl, dass man einige Fohlen verschonte und um ihrer Drolligkeit willen zuriickbehielt,
sie den Kindern zum Spielen gab und mit dem Milchvieh weiden lieB. Zweifellos folgte
als nachstes das Melken der Stuten...."' Der Vorteil des Pferdes gegeniiber den
restlichen domestizierten Tieren war, dass es sich als schneller und ausdauernder
herausstellte und weniger Wasser bendétigte.

Mit der Erfindung des Speichenrades, die den leicht gebauten Streitwagen ermdglichte,
"... begann die Partnerschaft im Krieg und bei der Jagd, die viertausend Jahre lang die
Verbindung zwischen Pferd und Mensch kennzeichnen sollte."'%” So wurde das Pferd
seit jeher eingebunden in die Entwicklung des Homo Sapiens, sei es zum Beispiel als
Lasttier, als Nahrungsquelle, als kooperierender Partner im Arbeits- bzw. Kriegsprozess
oder als Frihwarnsystem bei drohenden Gefahren, aufgrund seiner feinen
Wahrnehmungsantennen,'%

Schon immer spielte das Pferd eine komplexe Rolle im menschlichen Denken und
Handeln und verband sich mit all dem, was fir Menschen in unserem Kulturkreis
wichtig war. Nach Schubenz ist sogar ohne das Pferd "...kein Aspekt der letzten
gréBeren Kulturentwicklungsperioden vor Aufkommen der ersten Industrie mit Beginn
des 19. Jahrhunderts ... zu denken".'®

In den 50er Jahren hatte das Pferd in Deutschland durch die allgemeine Motorisierung

seine urspringliche, bisher lebenswichtige Funktion als Arbeits- und Transportmittel

104 Trench, 1970, S. 12
105 Trench, 1970, S. 10
106 Trench, 1970, S. 10
107 Trench, 1970, S. 11
108 Vgl. Papke, 1997, S. 16
109 Schubenz, 1987, S. 14
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abgegeben. Der allgemeine Wohlstand animierte zur Suche nach einem erfillterem
Leben beziliglich diverser Individualisierungstendenzen. So avancierte das Pferd vom
Wirtschafts- zum Freizeit- und Sportobjekt und kontrastierte mit seiner mit ihm
verbundenen Sehnsucht nach Abenteuer, Freiheit und Wildnis die sich immer weiter
technisierende Welt.'*°

Auch die Analyse der kunst- und kulturgeschichtlichen Bedeutung des Pferdes fiir den
Menschen liefert unzahlige Belege flir die enge Verbundenheit des Menschen zum
Pferd. Es beflliigelte seine Phantasie- und Wunschvorstellungen, indem er sich mit
seiner Starke, Ausdauer, Kraft und Eleganz und seiner es umgebenden Mystik zu
identifizieren versuchte, noch bevor es domestiziert und als Reit- und Zugtier

eingesetzt wurde.!!

»In vielen, besonders den indoeuropadischen Religionen erhielt das
Pferd groBe symbolische Bedeutung. Es galt als Amme des Menschen (man trank
Stutenmilch) und wurde oft als Trager der Seelen Verstorbener betrachtet. Viele Gétter
waren beritten oder wurden von Pferden (ber den Himmel gezogen (Sonnengétter),
andere wurden in Pferde - Gestalt dargestellt."!** So impliziert das Pferd im Leben der

Menschen immer auch eine psychologische Wirkung.

2.3.2. Psychologische Heranfiihrung

Nach Schubenz'*?* haben sich mit Beginn der 0.g. Domestizierung Mensch und Pferd in
einem koevolutiven, wechselseitigen Veranderungsprozess intensiv gepragt. Wie oben
bereits dargelegt ist das Pferd als bedeutender Trager abendlandischer
Kulturgeschichte zu betrachten und wurde zum Symbol menschlicher Taten,
Erfahrungen, Wiinsche und Phantasien. Die Verbundenheit zum Pferd verankerte sich
Uber Jahrtausende tief im Mensch, so dass die mit dem Pferd antizipierten
symbolischen Bilder die Zeit liberdauerten und noch heute mit Emotionen, wie Angst,
Freude, Zartlichkeit, Freiheit, Liebe, Hass besetzt sind.!** Noch immer scheinen Pferde
Sehnsiichte im Menschen zu wecken, die seit Jahrtausenden archaisches Erbe sind.
Dies wird mehr oder weniger verschiittet in Menschen getragen. Diese besondere
psychische Néhe des Menschen zum Pferd, qualifiziert es in herausragender Weise flr
den Einsatz als Medium in den Flhrungskraftetrainings, in denen es als "ideale

110 Vgl. Papke, 1997, S. 38f

111 Vgl. Schubenz, 1987, S. 15; Lange, 1992, S. 26ff zit. n. Papke, 1997, S. 44

112 Vgl. Brockhaus, 1984, Bd. 14; Kliwer, 1994; Lange, 1992; zit. n. Papke, 1997, S. 44
113 Vgl. Schubenz, 1994; Scheidhacker, 1992; Kliwer, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 93
114 Vgl. Herzig, 1994, S. 79

54



Projektionsfigur"'> fungiert. Es kann bei den Teilnehmern die auf der kérperlichen
Ebene prasenten Emotionen wie Zuneigung, Respekt, Angst oder Vertrauen
wahrnehmen und diesen zuriickspiegeln.!** Das Medium Pferd kann aufgrund der eben
dargelegten Zusammenhange, eine ausgesprochen anregende Wirkung auf Affekte und
Phantasien von Menschen herbeifiihren. Hierauf wird in den folgenden Kapiteln naher
eingegangen.

Das Pferd vermittelt vielleicht auch durch sein einfaches ,So-Da-Sein’, durch seine
Zentriertheit im ,Hier und Jetzt’ dem industrialisierten Menschen ein Gefiihl langst
vergessener Ruhe und Zufriedenheit, eines Verweilens im Augenblick, im Flow!. Sie
scheinen noch immer den oft nicht mehr befriedigten Anspruch nach meditativen
Eigenschaften zu bedienen. Allein ihre Betrachtung, friedlich auf der Weide agierend,
l6st bei Menschen ein entspannendes Gefiihl aus. "Pferde auf der Weide strahlen
'Zentriertheit' aus, die ansteckend wirkt. Sie fressen, sie spielen miteinander; sie tun,
was ihnen gefallt. Manchmal kommen sie auf uns zu, wiehern und rufen. Sie reagieren
instinktiv nach dem Lust-Unlust-Prinzip; sie tun, was zu ihrem Wohlbefinden beitragt,
und sie vermeiden, was ihnen schadet bzw. Unlust bereitet... . So eindeutig und
kompromiBlos verhalt sich der Mensch nur als Saugling... . Sie vermitteln dabei [beim
Walzen] eine GenuBfahigkeit, die dem Menschen oft verloren gegangen ist."'*® Es sind
vielleicht auch diese Komponenten der Zentriertheit, die die Mensch-Pferd-Beziehung
zu etwas AuBergewoéhnlichem heranreifen lieB und sie in einer rasenden und ,sich
dabei nahezu selbst (berholenden’ Gesellschaft mehr denn je rechtfertigen. Im
Training mit dem Co-Trainer ,Pferd’ findet die gehetzte Flhrungskraft zu sich, zu ihren
Wurzeln, zu ihrer Erdverbundenheit und erfahrt dies, indem das Pferd ihr im Rahmen
einer ruhevollen Atmosphare den Raum gewahrt, sich in einem reflektierenden Prozess

selbst zu explorieren und weiterzuentwickeln.

115 Klawer, 1994, S. 15

116 Vgl. Siemens, 19933, S. 92

117 Der amerikanisch — ungarische Psychologe Mihaly Csikszentmihalyi beschreibt ,Flow’ als das
Jbefriedigende Erleben der inneren Energiestrome, wenn Leistungsfahigkeit und Herausforderung im
gleichen AusmaB angesprochen werden. Nimmt die Leistungsfahigkeit zu, ohne gezielt mit neuen,
gréBeren Aufgaben gefordert zu werden, entstehen Routine, Arbeit nach Vorschrift, Langeweile. Wird der
Druck der Herausforderung erhéht, ohne daB die Leistungsfahigkeit entwickelt wird, sind Vermeidung,
Ausweichen, Angst die Folgen. ,Flow’, das begliickende Gefiihl aus der Befriedigung des Leistungstriebes,
entsteht in diesem Flussbett der Energie. Fiihrungsaufgabe ist es, diesen Lavastrom der Lust an Leistung
am FlieBen zu halten. Dazu hat sich die Fiihrungskraft immer wieder zwei Fragen zu stellen:

In einem solchen Gleichgewicht heiBt fordern nicht Druck machen, sondern ermutigen — und heiBt
absichern nicht verwéhnen, sondern Vertrauen schaffen." (Hendrich, 1999, S. 43f) Auf diese, potentiell
den Flow ausldésenden Komponenten wird in den entsprechenden Kapiteln zu Vertrauen und Respekt noch
hingewiesen.

118 Mehlem, 1994b zit. n. Papke, 1997, S. 95
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2.3.3. Verhaltensbiologische Aspekte

Diese Zentriertheit des Pferdes riihrt auch daher, dass es ganz schlicht und ergreifend
seine Krafte einzuteilen weiB. Pferde haushalten damit so intelligent, dass
entsprechende Energien erst dann freigesetzt werden, wenn sie auch bendétigt werden.
Keine Energie wird umsonst verschwendet. Das bedeutet aber auch, dass fir das Tier
die von ihm geforderte Aufgabe so relevant sein muss, dass es seine Energie dafir
aufwendet, Krafte zu verbrauchen, die es optional zum Beispiel noch fiir eine Flucht
vor einem Beutetier bendtigen wiirde. ,Es gibt bei Pferden etwas, das wir alle
verstehen miissen — ihre einzige wirkliche Aufgabe im Leben ist, von einem Tag zum
anderen am Leben zu bleiben. Nichts sonst ist wichtig."!** Energie sparen in der
Herdensituation heiBt auch, ausschlieBlich einem Fihrer zu folgen, bei dem man sich in
Sicherheit wiegt. ,Bei den Herden, mit denen ich gearbeitet habe, war der gewahlte
Flhrer so gut wie nie der Alpha, sondern eher ein Pferd, das seine Flihrungsqualitaten
von einem Tag zum anderen auf eine ruhige und bestdndige Art bewiesen hatte. Mit
anderen Worten: Es war ein Pferd, das durch sein Beispiel fiihrte, nicht durch
Gewalt."'® Das bedeutet fiir das pferdegestiitzte Fiihrungskréftetraining, dass der
Teilnehmer beziiglich klarer Kommunikation, Vertrauen und Respekt fiir den Mitarbeiter
,Pferd” den Qualitaten eines verlasslichen Flhrers entsprechend handeln muss, dass
dieses sich unter energetischem Ressourcenverlust auf eine Zusammenarbeit einlasst.
Im Ubertragenen Sinne ist es auch fiir die Flihrungskraft im Unternehmen wichtig, sich
bewusst zu machen, dass es immer Energieaufwand bedeutet, wenn sich im
zwischenmenschlichen Bereich, eine Person den Anforderungen der anderen Person
figen muss. Nur mit respektvollem Umgang, klarer Kommunikation und Vertrauen ist
hier eine Basis zu erlangen, die es der Fihrungskraft erlaubt im Weltbild des
Mitarbeiters Veranderungen vorzunehmen.

Durch ihre feste Einbindung in den sozialen Verband der Herde erhalten Pferde Schutz
und Sicherheit.'® Hierin haben Pferde ein differenziertes Sozialverhalten entwickelt.
Dies ist als ein wesentlicher Grund zu benennen, warum Pferde 50 Millionen Jahre
Uberlebt haben. Kooperation ist der Kernpunkt ihres Lebens in der Herde. Hierin liegt
die Parallele, an der sich Menschen orientieren kénnen. ,Aus der Pferdeperspektive

119 Rashid, M., 2002, S. 62
120 Rashid, M., 2002, S. 59
121 Vgl. Papke, 1997, S. 30
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hangt Sicherheit also immer mit ,Mehrzahl’ zusammen, und das ist etwas, das jedes
Pferd weiB."'?> Das schlieBt nicht zugleich aus, dass innerhalb der Herde eine
gefestigte Struktur und en strenges Reglement besteht, dass ernsthafte Konflikte zu
vermeiden hilft und sicheres Zusammenleben erst ermdglicht. ,Die intensive soziale
Kommunikation sichert insbesondere den Fortbestand der Herde."'** Die Alpha - Plitze
werden unter starken Personlichkeiten ausgehandelt, die nicht immer auch die
kraftigsten und gréBten Tiere sein missen. Sie sind den anderen Tieren in
Temperament oder Reaktionsfahigkeit Uberlegen. Die schwacheren Charaktere
erkennen die Tiere der oberen Rangplatze ohne Auflehnung an und machen unter sich
die mittleren und niedrigeren Plitze aus.!** Grundlage all des interagierenden
Miteinanders ist das starke Bedirfnis nach sozialem Kontakt, worin auch die

Begriindung fiir die Bindung an den Menschen zu sehen ist.!*

2.3.4. Korperliche Aspekte

Voraussetzung fir die o0.g. intensiven Interaktionen, die soziale Befriedigung bewirken
und das Uberleben der Herde sichern, ist, sich mit dem Gegeniiber
auseinanderzusetzen. Das betrifft sowohl zwischenmenschliche Kontakte, als auch das
Zusammentreffen von Mensch und Pferd. Dieses veranlasst eine Beschaftigung
insbesondere auf der nonverbalen Ebene, da diese sein Haupt-Kommunikationskanal
ist. Erscheinung und Verhalten des Pferdes bieten vielfdltige Anldasse fir eine
eingehende Beschaftigung sowie vergleichenden Assoziationen zu analogen bzw. auch
sich unterscheidenden Vorgangen zu Menschen.'?® Um die kérpersprachlichen Signale
adaquat einordnen zu kénnen, werden im Folgenden die wesentlichen koérperlichen

Voraussetzungen des Pferdes kurz erlautert.

Die auBerst ausdifferenzierte Korpersprache des Pferdes manifestiert sich im
Bewegungsausdruck, d. h. in verschiedenen Graden der Spannung und damit auch
auBerlich unterschiedlich stark wahrnehmbaren Auswirkungen, wie zum Beispiel in der
der Gesamtkdrperhaltung. Sie kommt insbesondere durch den Einsatz der
Sinnesorgane, wie 'witend' angelegte Ohren oder 'dngstlich' aufgerissene Augen, zum

122 Rashid, M., 2002, S. 105

123 Glinther & Eistel, 1986, s. 6

124 Vgl. Schafer, 1986, S. 78 zit. n. Papke, 1997, S. 32
125 Vgl. Kliwer, 1994, S.7

126 Vgl. Glinther & Eistel, 1986 zit. n. Papke, 1997, S. 94
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Ausdruck.'” Beide Augen des Pferdes kénnen monokular, d.h. unabhéngig
voneinander, bzw. auch binokular, d.h. koordiniert arbeiten. Jedes Auge kann im
Umkreis von 170 Grad wahrnehmen. Tote Winkel befinden sich lediglich genau vor
dem Kopf des Pferdes und am Hinterteil.’® Augen, Nase und Maul liegen beim Pferd
wie beim Menschen (bereinander, seine Augen haben unter entspannten
Umwelteinfliissen einen warmen, unfixierten Blick. Lediglich wenn das Tier dominiert
oder verschreckt wird, tritt das WeiB in den Augen hervor. Auch die Ohren kénnen eine
ganze Reihe von Gemiitslagen anzeigen: Sie werden bei Wachsamkeit, Neugierde und
Interesse stirnwarts nach vor gespitzt, bei Aggressionen eher Richtung Hals
zurlickgelehnt, oder seitwarts sinken gelassen, was eher Unterlegenheit oder Midigkeit
ausdriicken kann.!® "So eignet sich dieses Tier zu einem selbstgefiihlhebenden
Identifikationsobjekt, mit dem wir uns Uber die Analogie der Korpersprache

verstindigen  koénnen."'*°

Kaubewegungen des Pferdes  werden als
Verarbeitungsprozess interpretiert, das Pferd ist dabei, dahnlich den Kaubewegungen
der Nahrungsaufnahme, etwas zu ,verdauen’, etwas zu akzeptieren und sein Verhalten
zu verandern. Ganz anders wirkt es sich aus, wenn das Pferd das Maul fest
geschlossen halt, denn die Zahne wirken Uber das Nervennetz auf den ganzen Korper.
Zihne zusammenzubeiBen heiBt auch mit unlésbaren Problemen beschéftigt zu sein.'*
Hierin besteht auch ein Verwandschaftsverhéltnis zu den menschlichen Teilnehmern im
Compelling Training, bei denen sich unter Anspannung ebenso das Phanomen zeigt,
die Zahne zusammen zu beiBen. ,Die Muskelanspannung schafft eine allein geistig
nicht zu lésende Verhdrtung. Verkrampft sich der Korper, ist auch der Geist
gefesselt."**? So bedeutet sowohl beim Menschen wie auch beim Pferd eine gewisse
Verbissenheit vor allem eine Weigerung, Informationen aufzunehmen. Ahnlichkeiten
und Unterschiede zu der menschlichen Physis, die fiir die Mensch-Pferd-Beziehung
relevant sind, untersuchte Kliwer*® und konstatierte eine Verwandtschaft von Pferd
und Mensch zum einen in der Raumorientierung, zum anderen in der

Instinktausstattung, sowie in der Neurobiologie des Lernens.

127 Vgl. Papke, 1997, S. 35
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2.4. Transfer vom Pferd zum Mensch — von der Herde zum Unternehmen

Eine Begriindung, warum das Pferd geeignet erscheint, in der Personalentwicklung als
,Medium' eingesetzt zu werden, liefert die Anziehungskraft in Erscheinung und
Verhalten. Diese Anziehungskraft wird haufig unter dem Begriff des "hohen

Aufforderungscharakters"**

gefasst und in Verbindung mit der biologischen und
kulturhistorischen Nahe zwischen Mensch und Pferd und einer entsprechenden
Ahnlichkeit ihrer sozialen Interaktionsformen gebracht.’*® Es sind die Charakteristika
der nonverbalen Kommunikation von Pferd zu Mensch, die konkrete
Entwicklungsanforderungen an den  Menschen stellen. Der intensive

136 des Pferdes lasst es fir den Einsatz im

,Aufforderungscharakter
Flihrungskompetenztraining besonders geeignet erscheinen. Seine artspezifischen
Interaktionshandlungen auf nonverbaler Ebene animieren dazu, sich mit ihnen
auseinanderzusetzen, um deren Deutungsgehalt zu erfahren. Auf der psychologischen
Ebene bedient das Medium Pferd ein bedlirfnisbefriedigendes Gefiihl, da es unbehelligt
jeglichen sozialen Status, jeglicher Einstellung oder Vorerfahrungen der Teilnehmer
immer gleich neugierig bis wertschatzend der Person gegenlibertritt. AuBerdem ist eine
Begriindung auch in der direkten Befriedigung emotionaler, sozialer und motorischer
Grundbediirfnisse durch das Pferd" zu sehen. Dariiber hinaus kann das Pferd auch
kdrperliche Bediirfnisse befriedigen, die so in der von Rationalitdt gepragten Welt des
Managements nicht realisierbar sind. Das "groBe Schmusetier"**® ,Pferd’ motiviert durch
seine GréBe und Kraft in Verbindung mit Ausstrahlung von Sanftheit und
Kontaktfreudigkeit zur Kontaktaufnahme. Dariiber hinaus erregen allein die
korperlichen Gegebenheiten des weichen Fells und Mauls beim Menschen fast

durchgehend spontanes Interesse.'*

Durch ein Angebotes zu groBflachigem
Korperkontakt und dem damit verbundenen Beziehungsangebot befriedigt es
elementare Bedirfnisse nach sozialer Nahe, Korperkontakt, Warme und
Geborgenheit.!* Auch sein differenziertes Sozialverhalten im Herdenverband, in seinen

facettenreichen  Variationen an  Geflihlen, Beziehungsmustern, Hierarchien,

134 vgl. VoBberg, 1978; Szabo, 1982; Giinther & Eistel, 1986 zit. n. Papke, 1997, S. 42

135 Vgl. C. Kliwer, 1994; Gunther & Eistel, 1986; Schubenz, 1993b zit. n. Papke, 1997, S. 42

136 Vgl. VoBberg, 1978; Szabo, 1982; Giinther & Eistel, 1986 zit. n. Papke, 1997, S. 42

137 Vvgl. VoBberg, 1978; Giinther & Eistel, 1986, Hanneder, 1994; Greiffenhagen, 1991 zit. n. Papke,
1997, S. 42

138 Greiffenhagen, 1991, S. 150

139 Vgl. Siemens, 19933, S. 93

140 Vgl. Glnther & Eistel, 1986; VoBberg, 1976; Schubenz, 1995 zit. n. Papke, 1997, S. 69
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Verhaltensweisen und Ausdrucksformen, erinnert an das des Menschen. Der
Teilnehmer im pferdegestiitzten Flihrungskraftetraining erhalt damit die Méglichkeit zu

vielfaltigen Identifikations- und Projektionsméglichkeiten.'*!

Unabhangig der menschlichen Identifikationsoptionen mit dem Pferd, stellt dieses
seinerseits den Teilnehmern eine eigene, unabhangige Struktur gegentiber. Dies
erwiest sich im Flhrungskraftetraining, in dem insbesondere Kommunikationsprozesse
unterstiitzt werden sollen als wesentlich, da solche ,Medien” im Training einen
wichtigen Stellenwert erhalten, die Lernprozesse erfordern, antworten oder selbst
beziehungsfahig sind. Damit ist ein Begriindungszusammenhang hergestellt, der es
erlaubt, den Einsatz von Pferden auch in Zusammenhang mit den Trainings zu stellen.
Schon in der Initialphase des Trainings Ubernehmen sie wichtige Funktionen. Ihre
Anwesenheit verhilft bei der Entwicklung positiver zwischenmenschlicher
Beziehungsfahigkeit. Die Anfangsphase, eines Trainings ist haufig gekennzeichnet
durch Hemmungen, was die Kontaktaufnahme betrifft und dadurch ausgeldsten Stress.
Sie wird durch die Anwesenheit der Tiere erheblich erleichtert und damit auch

verkiirzt.1*

Der Teilnehmer wird im Umgang mit dem Medium Pferd auf die Basis zurlickgeworfen,
die gelungene Fihrung ausmacht. Dabei geht es um sensible Wahrnehmung, deren
adaquate Deutung, bewusste Reflektion und gezielte Moderation eigener und fremder
Kommunikationsmodalitaten unter der Zielsetzung einer gelingenden sozialen
Kooperation.!*® Da man im Umgang mit dem Pferd jedoch auf den verbalen
Kommunikationskanal nahezu verzichten kann und somit lediglich auf den nonverbalen
ausweichen muss, ist es im angemessenen Umgang mit dem Tier wichtig, die eigenen
kommunikativen Ausdrucksmittel fir Gefilihle, Wiinsche und Absichten auf die
kognitiven Fahigkeiten des Pferdes abzustimmen. Dabei sind Eindeutigkeit,
Konsequenz,  Zielstrebigkeit und  Durchsetzungsvermégen  gefordert, um
nachvollziehbar und verstandlich zu bleiben. Im Idealfall wird durch genau jene
Sensibilisierung  flir  Geflihle, Absichten und Reaktionsbereitschaften des
Interaktionspartners Pferd die Fahigkeit zur Empathie bzw. zur Perspektiven- oder

141 Siemens, 1993a zit. n. Papke, 1997, S. 15
142 vgl. Papke, 1997, S. 26
143 Vgl. Papke, 1997, S. 105

60



Rolleniibernahme als wichtige Grundlage sozialen Verhaltens geférdert.’** Der Umgang
mit dem Pferd erweist sich insgesamt "... als ideale Lernmdglichkeit. Das Pferd spricht
den Menschen auf fast allen Ebenen an. Es spiegelt sein Verhalten und macht es
transparent. Das bewuBte Wahrnehmen des Tieres flhrt zur besseren Wahrnehmung
eigener Geflihle und Bedirfnisse. Das Pferd gibt Halt und setzt Grenzen, fordert
Respekt und Wertschatzung [...]. Die Zurlickhaltung des Pferdes bewirkt bei Menschen
mit emotionalen Defiziten wachsende Offenheit und Eigenaktivitat [...]. Der Umgang
mit dem Pferd gibt Impulse fiir die eigene Entwicklung. Starke und Schwache kdénnen
erlebt werden, und festgefahrene Verhaltensmuster werden durch eine Vielfalt neuer
Méglichkeiten aufgebrochen.™** Salizzoni** umschreibt hier mit einem Satz die
wesentlichen Lernmdglichkeiten des Compelling Trainings. Die Basis dabei ist die
Schulung der Wahrnehmungsfahigkeit der Teilnehmer. Mit Unterstiitzung des ,Spiegels’
Pferd, erhalten sie die Mdglichkeit sich ihrer Wahrnehmungskompetenzen bewusst zu
werden. Bei richtig eingestellten Wahrnehmungsfrequenzen tritt der Teilnehmer in
Kommunikation mit dem Tier. Diese Option wiederum erfolgt lediglich, wenn das
Miteinander auf der Basis von Wertschatzung und Respekt fundiert ist — auch eine
Komponente, die es im Training zu Uberpriifen, wie zu erwerben gilt. Die Tiere
verzeihen geduldig Verhaltensfehler, wenn allein die Beziehungsebene stimmt. Eine
interessante Parallele zur Mitarbeitersituation im Unternehmen. Damit erhdlt der
Teilnehmer auf besondere Weise die Mdoglichkeit, sein eigenes Verhalten zu
Uberpriifen, es metaperspektivisch zu eruieren und sich eigenverantwortlich dazu zu
entscheiden, Veranderungen einzuleiten. Das Pferd seinerseits erwartet auBer
momentaner Freundlichkeit keine sozial verbindlichen Gegenleistungen und vermittelt
auch keine Schuldgefiihle, wenn die Teilnehmer keinen Bezug zu ihm herstellen

kénnen.'¥

Der Kontakt mit dem Pferd im Training erleichtert auch die Kritikfahigkeit. Dem Trainer
bietet es die Mdglichkeit, nicht direkt den Teilnehmer beurteilen zu missen, sondern
die Kritik auf das Befinden des Pferdes zu projizieren. Denn durch sein authentisches
und direktes Verhalten wird das Pferd allein zum unmittelbaren Feedbackgeber und der
Trainer kann zusatzlich Verbesserungsanregungen geben, wie das Wohlbefinden des

144 vgl. Schmidt - Denter, 1988 zit. n. Papke, 1997, S. 105
145 Salizzoni, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 118

146 Salizzoni, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 118

147 Vgl. Kaestner, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 71
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Pferdes zu steigern ware und damit die von der Flihrungskraft geforderte Reaktion
hervorrufe. Dem Teilnehmer als Feedbackempfanger fallt es leichter, Kritik Uiber das
Medium Pferd anzunehmen. Denn das Pferd stellt fir die Teilnehmer ein
unvoreingenommen filterndes Wesen dar, dem daher leichter Glauben geschenkt
werden kann. Das Pferd ist frei von Konflikten, die sich aus der Beziehung des
Teilnehmers zum Unternehmen oder den Kollegen ergeben.!* Die feine
Wahrnehmungsfahigkeit des Pferdes ermdglicht es ihm sozusagen dem Trainer als
idealer Mediator zuzuarbeiten. Das Pferd unterstiitzt damit als wertschatzendes, sozial
unbelastetes, eindeutig und echt reagierendes, sowie zudem reales soziales Wesen die

Realisierung empathischer Personalentwicklung im Sinne Rogers.**

Wie bereits erwahnt, bietet die Herde jedem einzelnen Tier Schutz vor auBeren
Feinden. In der Herde gilt jedoch das Prinzip der Folgsamkeit, denn nur wer
widerspruchslos den Anweisungen der Leittiere folgt, bleibt (berlebensfahig und
genieBt die Vorziige dieses ,Sozialstaates’, in dem die Angehérigen sich nicht um die
Befriedigung primdrer Bedirfnisse sorgen missen. Das Prinzip kommentarloser
Folgsamkeit ist zwar so in der Unternehmung nicht zu erfillen und auch wenig
erstrebenswert, dennoch impliziert es zum einen, dass die ,Mitarbeiter’ vollstes
Vertrauen in die Flhrungsqualitdten des Leaders haben und diesem mit Respekt
begegnet wird. Zusatzlich muss auch die Flhrungskraft ihren Mitarbeitern auf einer
respektvollen Ebene entgegentreten. Sie muss als Fiihrungspersonlichkeit authentisch
in sich ruhen und diese innere Uberlegenheit und Ausgeglichenheit nach auBen

transferieren.

148 Vgl. Kaestner, 1994 zit .n. Papke, 1997, S. 72
149 vgl. Breiter & Hein, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 72
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IV Personlichkeitsentwicklung im Fihrungsverhalten mit Hilfe der
Basiskompetenzen des Compelling Trainings im Rahmen des

Humanistischen Weltbildes

3. Das Humanistische Menschenbild als Rahmen des pferdegestiitzten

Fihrungskraftetrainings

Das pferdegestiitzte Flhrungskraftetraining beruht auf einer humanistischen
Sichtweise, die sich im weiteren Verlauf durch die vorliegende Arbeit zieht und zu
deren wissenschaftlichen Untermauerung insbesondere die Konzepte der Vertreter der
humanistischen Psychologie Rogers und Satir herangezogen werden. Die
Humanistische Psychologie entstand in den fiinfziger und sechziger Jahren in den USA
als ,Dritte Kraft® und damit als Alternative zum Pessimismus der Psychoanalyse und
zum Umweltdeterminismus des Behaviorismus. Das Konzept der Humanistischen
Psychologie wurde maBgeblich auch von deutschen Psychologen entwickelt, die nach
der Machtergreifung Hitlers Deutschland verlieBen und in die Vereinigten Staaten
emigrierten. In den USA verbanden sich dann die aus Europa kommenden Ideen der
Existenzphilosophie und der Phanomenologie mit dem sachlichen, demokratischen und
humanistischen Geist der Wirtschaftsreform des ,New Deal’ unter Prasident Roosevelt,
und waren gemeinsam richtungweisend fiir die Entstehung eines neuen

psychologischen Kurses.**°

Die der humanistischen Psychologie zugrunde liegende Philosophie ist die des
Humanismus. Eine geistige Haltung, die die Wiirde des Menschen und die Bedeutung
der Einzelpersonlichkeit hervorhebt und die Ermdglichung und Entfaltung der
Fahigkeiten jedes Menschen fordert. Fiir den Humanismus ist das Ideal der autonome,
selbstandig denkende und nicht unkritisch einer Autoritat gehorchende Mensch. Zu den
Idealen des Humanismus gehéren Harmonie, Einfachheit und Klarheit. Daraus lassen
sich auch die vier gemeinsamen Grundannahmen aller Ansatze der humanistischen

Psychologie ableiten: **

150 yigl. Quitmann, 1985, S. 14
151 Vgl. Quitmann, 1985, S. 16f
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e Streben nach Autonomie
e Streben nach Selbstverwirklichung
e Ziel- und Sinnorientierung

¢ Ganzheit

Im humanistischen Modell wird also angenommen, dass der Mensch weder durch
starke biologisch determinierte Triebe oder Instinkte veranlasst, noch durch
allgegenwartige Umweltdeterminanten manipuliert wird. Er ist ein aktives Wesen, von
Natur aus gut und fahig, seinen eigenen Weg zu wahlen. Er strebt nach der
Verwirklichung seiner Mdglichkeiten, sucht nach Veranderungen, plant sein Leben. Im
Vordergrund steht das Streben nach Selbstverwirklichung.*** Im scharfen Gegensatz zu
den Behavioristen konzentriert sich die Humanistische Psychologie auf die
phanomenale, d. h. vom Subjekt erlebte Welt, nicht auf die objektive Welt, wie sie von

externen Beobachtern u. Forschern gesehen wird.'*?

Das humanistische Modell wurde nicht vorrangig als allgemeine Theorie zur Erklarung
menschlichen Verhaltens entwickelt. Es ist eher eine geistige Haltung, die die Wirde
des Menschen und die Bedeutung der Einzelpersénlichkeit hervorhebt und die

Erméglichung der Entfaltung der Fahigkeiten jedes Menschen fordert.'**

Um mit den Worten Carl Rogers zu sprechen: ,Die Zeit war reif’ fiir eine humanistische

Orientierung, nicht nur in der Psychologie, sondern in der Gesellschaft iberhaupt.*!*

152 Vgl. Quitmann, 1985, S. 16ff.
153 yigl. Quitmann, 1985, S. 16ff.
1% ygl. Quitmann, 1985, S. 16ff.
155 Quitmann, 1985, S. 28
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4. Personlichkeitsentwicklung

In den folgenden Kapiteln wird lediglich ein Teil der Gesellschaft in Bezug zur
Personlichkeitsentwicklung gesetzt. Der der beruflichen Realitat. Dadurch, dass sich
~Management von der Aufgabe Weniger zur Aufgabe Vieler, vom direkten Eingreifen
zum indirekten Einwirken, vom Ziel der Gewinnmaximierung zum Ziel der Maximierung

t\\156

der Lebensfahigkei avanciert, wird auch direktive Personalflihrung immer seltener,
indem Mitarbeiter verstarkt angehalten sind, sich selbstverantwortlich weiter zu
entwickeln und damit ,aus sich selbst heraus die Leistungen zu erbringen, die fir die
Lebensfahigkeit jedes Einzelnen und der ihn umgebenden Systeme notwendig ist."*>’
So gestaltet sich Personlichkeitsentwicklung als ein der Personalflihrung stetig
immanenter Bestandteil.”® Wenn man nach Watzlawicks Ansicht'® davon ausgehen
kann, dass der Mensch sich nicht nicht verhalten und nicht nicht kommunizieren kann,
dann kann er auch nicht nicht beeinflussen. Personalfiihrung wird nach dem

4

interaktiven Ansatz zur ... zielorientierten Beeinflussung von Einstellungen und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter durch den Vorgesetzten.™!*° Eine Fithrungsperson hat
daher eine ihrer Position immanente soziale Beeinflussungskomponente und damit
sowohl eine gewisse Macht als auch eine groBe Verantwortung ihren Mitarbeitern
gegenliber inne und sollte entsprechend verantwortungsbewusst damit umzugehen
wissen. Verantwortlich und damit sozial kompetent handelt nach Rogers insbesondere
jener Mensch, der einen gewissen Grad an Selbstverwirklichung erreicht hat und damit
seine Personlichkeit entwickelt und gefestigt hat — seiner selbst authentisch ist. Das
bedeutet, dass es der Fihrungskraft obliegt, zum einen ihre Mitarbeiter zu
selbstverantwortlich handelnden und im besten Falle selbstkongruenten Individuen zu
fuhren, aber eben diese Grundvoraussetzungen auch flr sich personlich erreicht haben
sollte, um erfolgreich flhren zu kdnnen. Rogers zum Beispiel propagiert, dass die
Tendenz zur Selbstverwirklichung die zentrale Energie ist, die den Organismus antreibt,
der nach Selbstbestimmtheit und Unabhéngigkeit von &uBerer Kontrolle strebt.’®! In
diesem Zustand selbstbestimmten Handelns und Selbstverantwortlichkeit kann die

Flhrungskraft handlungsfahiger werden, da sie ihre subjektive Freiheit und die damit

156 Briiggmann, Helmut; 1991, S. 156f

157 Briiggmann, Helmut; 1991, S. 157

158 vgl. Briiggmann, Helmut; 1991, S. 117

159 hierzu weiter Informationen unter Kapitel 6.1.3.

160 Scholz, C.: Personalmanagement, Minchen, 1989 zit. n. Briiggmann, Helmut; 1991, S. 17
161 Vgl. Quitmann, 1985, S. 162
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verbundene Verantwortlichkeit sich selbst und anderen gegeniiber, wiedergewinnt.
Freiheit bedeute nach Rogers aber auch, dass das Individuum sich entscheidet, die
Person zu sein, die sie selber ist, und das sei gleichzusetzen mit o.g.
Selbstverwirklichung.*®? Personlichkeitsentwicklung scheint immer mit
Selbstverwirklichung verknlipft zu sein, die als ,’Entfaltung der eigenen Personlichkeit
durch das Realisieren von Méglichkeiten, die in einem selbst angelegt sind™!®,
verstanden werden kann. Dabei sei Persodnlichkeit eine sich individuell
ausdifferenzierende Personenkomponente, die ,“... weniger ein abgeschlossenes
Produkt als ein fortschreitender ProzeB™!®* ist, der sich lebenslang in kontinuierlicher

Interaktion und Auseinandersetzung mit der Umwelt befindet.'®®

4.1. Unterschiedliche Dimensionen der Betrachtung von Personlichkeit und ihrer

Entwicklung bezogen auf das Compelling Training

4.1.1. Korperlich-systemische Betrachtungsweise

Izard unterteilt die komplexe Persdnlichkeit in sechs Subsysteme. Darunter fasst er das
homdostatische System, das Trieb- und Emotionssystem, sowie das perzeptive,
kognitive und motorische System zusammen. Das homdostatische System ist ein Netz
von miteinander verbundenen Systemen, die unbewusst funktionieren. Das endokrine
und kardiovaskulare System ist fiir die Personlichkeit dabei insbesondere durch seine
Interaktion mit dem Emotionssystem von Bedeutung. Das Triebsystem zeigt sich in
Gewebeveranderungen und Defiziten, die Informationen (ber kérperliche Bediirfnisse

liefern. 166

So stehen die Emotionen in direkter Verbindung zu koérperlichen
Veranderungen und den ausgefilhrten motorischen Handlungen. Darin liegt die
Besonderheit fur die Personlichkeitsentwicklung im pferdegestiitzten
Flhrungskraftetraining. Denn fiir die teilnehmende Fiihrungskraft ist das Pferd lediglich
ein Reaktionar auf das eigene Verhalten und die damit ausgedriickten Emotionen.
Denn das Pferd ist in der Lage ist, bereits feinste Muskelveranderungen

wahrzunehmen, noch bevor diese uns Menschen bewusst sind und zur Ausfiihrung

162 Vgl. Quitmann, 1985, S. 165

163 |ist, K.-H.: Selbstverwirklichung — auch im Betrieb?, in: Personal 4/1988 zit. n. Briiggmann, Helmut;
1991, S. 30

164 Meili - Lithy, E.: Personlichkeitsentwicklung als lebenslanger Prozess, Bern, Frankfurt/M., 1982 zit. n.
Briiggmann, Helmut; 1991, S. 30

165 vigl. Briiggmann, Helmut; 1991, S. 30

166 Vgl. Izard, 1981, S. 64
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kommen. Dadurch werden unbewusst ablaufende Verhaltensmuster des Teilnehmers
sichtbar, so dass dieser veranlasst wird, dariber zu reflektieren und sich in seiner
Personlichkeit weiterzuentwickeln. ,Effektives Funktionieren der Personlichkeit resultiert
aus ausgeglichener und harmonischer Interaktion des emotionalen, des kognitiven und
des motorischen Systems und aus der notwendigen Unterstiitzung durch die Hilfs- und

anderen Lebenssysteme."'*’

4.1.2. Rogers Konzept der Personlichkeit

Eine klassifizierte kognitive Theorie ist die der Selbst-Theorie, wie sie auch von Rogers
herausgestellt wird. Nach Rogers kennzeichnen die Persdnlichkeit zwei fundamentale
Faktoren, die er mit dem ,Organismus™'®® und dem ,Selbst"'*® beschreibt und deren

Gleichgewicht gesichert sein muss, will eine Person in sich ruhen.

Jeder lebende Organismus — und damit auch der Mensch sei nach Rogers mit einer
Aktualisierungstendenz ausgestattet. Diese Aktualisierungstendenz sei gekennzeichnet
durch ein Streben nach Zielen wie zum Beispiel Gesundheit, Bedirfnisbefriedigung

sowie kérperliches und seelisches Wachstum.'”

~Rogers schreibt dem Organismus die
Fahigkeit zu, Erfahrungen, Eindriicke und Reize zu bewerten, wobei die
Aktualisierungstendenz der MaBstab flir diese Bewertung ist, d. h. der Organismus
bewertet ein Ereignis dann positiv, wenn es die Aktualisierungstendenz unterstiitzt,
bzw. negativ, wenn es ihr zuwiderlduft."*’! Entsprechend den Grundannahmen der
Humanistischen Psychologie wird die menschliche Natur als zutiefst positiv und
entwicklungsbereit betrachtet. Sowohl hinsichtlich ihrer individuellen Entfaltung als
auch bezliglich ihrer konstruktiven und kreativen Auseinandersetzung in Beziehungen
mit anderen Menschen und der Umwelt, unterstellt ihr Rogers eine bestandige Suche
nach Selbstverwirklichung und nach ganzheitlichem Wachstum sei.}’? Dabei betrachtet
Rogers die individuelle Selbstverwirklichung als einen lebenslangen Prozess.!’”® Damit

bringe jeder Mensch von Grund auf die wesentlichen Voraussetzungen in das Training

167 17ard, 1981, S. 85

168 Quitmann, 1985, S. 127

169 Quitmann, 1985, S. 127

170 Vgl. Quitmann, 1985, S. 128
171 Quitmann, 1985, S. 128

172 yigl, Quitmann, 1985, S. 128
173 Vgl. Quitmann, 1985, S. 128
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mit, sich selbst weiterzuentwickeln und zu entfalten. Bei der Frage dach
Selbstdefinition und danach, wie jeder seinem Selbst naher kommen kann, musse sich
der Mensch durch ein ,Dickicht von Abwehrmasken hindurchkdmpfen."'’* Erst dann
habe er eine reelle Chance sich selbst zu begegnen. Meist begegne er dabei einem
Fremden.'”® Ein Mensch der diesen Prozess durchlduft, ist nach Rogers ein Mensch, der
sich selbst vertraut und der sich im Fluss befindet, d.h. sein Leben als flieBenden
Prozess erkennt.!”® Bei den 0.g. grundsétzlichen Fragen nimmt man an, dass sie jeden
Menschen Zeit seines Lebens beschaftigen. In der vorliegenden Arbeit werden sie auf
Flhrungskrafte, die sich in einem bestandig verandernden System von Interaktionen
befinden, transferiert. Im Flhrungskraftetraining mit dem Co - Trainer ,Pferd’ besteht
insbesondere die Mdoglichkeit, dem eigenen Selbst auf ebenso subtile wie
hochkomplexe Weise naher zu kommen. Das Pferd stellt sich als ein sehr direkter
Feedbackgeber heraus, der das Verhalten der Flihrungskraft so reflektiert, wie es ein
menschlicher Co-Trainer in derselben Intensitdt und ohne jegliche zeitliche
Verzégerung selten imstande wadre. Wer seinem Selbst begegnet, der kann nach
Rogers, Vertrauen in die eigene Person entwickeln. Das lasst ihn authentisch sich
selbst gegenliber werden. Vertrauen in die eigenen Kompetenzen und in die
Personlichkeit ist insbesondere fiir Flihrungskrafte ein Faktor, der flir deren Erfolg nicht
von der Hand zuweisen ist. Dies ist die Basis jeglichen kooperativen Handelns und

zwingend notwendig fiir ein gelungenes Miteinander.

Das bereits genannte ,Selbst’ ist nach Rogers die zweite die Personlichkeit
bestimmende Komponente und alles, was das Individuum ,Mensch’ kennzeichnet. Es ist
,eine Anhdufung von Erfahrung, die durch das Selbst reprasentiert wird;“!”” Dadurch
erschlieBt sich dem Menschen sein subjektives Bild, das er sich von der Realitat macht.
Dies kann jedoch immer nur eine Vorannahme sein, ,die dann durch Priifung der
Realitat bestatigt oder verworfen wird. Diese Priifungsstruktur nennt Rogers das
,Selbst’.**”® Da jeder Organismus nach der Aufrechterhaltung der inneren Ordnung
bestrebt sei, werden im Rahmen dieser Selbst-Wertschatzung die Erfahrungen so
organisiert, dass das bestehende Wertesystem nicht aus dem Gleichgewicht gebracht
werden kann. Denn das sei die psychologische Grundlage der menschlichen Existenz.

174 Quitmann, 1985, S. 129
175 Vgl. Quitmann, 1985, S. 129
176 yigl. Quitmann, 1985, S. 129
177 Quitmann, 1985, S. 130f
178 Quitmann, 1985, S. 130
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»,Daher wird der menschliche Organismus, so Rogers, sich in der Regel so zu verhalten
trachten, dass — zunachst unabhdngig von der Umwelt — gezeigtes Verhalten und
Selbstkonzept konsistent sind, d. h. {ibereinstimmen."'”® Bei Ubereinstimmung spricht
Rogers von Kongruenz und bei Nichtlibereinstimmung von Inkongruenz. Eine
Bedrohung flir den Menschen stellt der Zustand der Inkongruenz dar, wenn er nicht ins
Bewusstsein dringt. Das geschieht dann, wenn der Mensch — der nach Konsistenz
zwischen Selbst—Konzept und Erfahrungen strebt — feststellt, dass Differenzen
zwischen diesen Komponenten bestehen. ,[...] eine Inkongruenz zwischen
Selbstwahrnehmung und Erfahrung stellt eine Bedrohung der Konsistenz dar. Der
Organismus wehrt diese Bedrohung ab, indem er die gemachte Erfahrung verleugnet
oder verzerrt. Die Folge ist, dass diese Erfahrungen nicht in die Persénlichkeitsstruktur
integriert werden, sondern ,drauBen vor’ bleiben, Angst erzeugen und defensive
Prozesse in Bewegung setzen."'*° Der Grad an Ubereinstimmung zwischen &uBerer und
innerer Erfahrung bestimmt das Selbst und seine Handlungen in der Welt. Haufig
unterliegen insbesondere im Geschdftsalltag Flhrungskrafte ihren dem Selbstkonzept
divergierenden Anspriichen. Rogers betont, dass Probleme dann entstehen, wenn
abgelehnte Gedanken, Gefiihle und Wiinsche nicht wahrgenommen werden, da sie
nicht ins Selbst-Konzept passen. Diese unvollstindige oder verzerrte
Selbstwahrnehmung betrifft aber vor allem jene Bereiche der Person, die von wichtigen
Bezugspersonen, wie bei Flihrungskraften, Vorgesetzten oder Mitarbeitern abgelehnt
werden. So kann die Fuhrungskraft ihr Selbstbild bedroht sehen und aufgrund
mangelnden Vertrauens in die eigenen Kompetenzen mit zum Beispiel Verzerrung oder
Verleugnung der gegebenen Sachlage reagieren, was eine Personlichkeitsentwicklung
behindert. Intention des Trainings ist Selbsterkenntnis. Mit Unterstiitzung des Co—
Trainers ,Pferd’ und des Trainers lernt die Flhrungskraft ihr vollstéandiges Selbstbild
kennen und akzeptieren. Allein dadurch sei nach Rogers Selbstverwirklichung maglich.
Doch die im Menschen zugrunde liegende Tendenz zur Selbstverwirklichung kommt nur
dann mit dem Organismus in Einklang, wenn der Mensch im Bereich seiner bewussten
Wahrnehmung aktiv entscheidet und wahlt und dafiir die alleinige Verantwortung
ibernimmt, inklusive der dazugehérigen Konsequenzen.'®! Besonders deutlich wird der
Aspekt der Verantwortung in zwischenmenschlichen Beziehungen, wo sich Menschen
auf der Basis von Empathie, Kongruenz und Wertschatzung begegnen, drei Variablen

179 Quitmann, 1985, S. 131
18 ouitmann, 1985, S. 132
181 Vgl. Quitmann, 1985, S. 163
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der menschlichen Begegnung, die in Kapitel 6.2.4.2. noch Erwahnung finden. In dem
pferdegestiitzten Fihrungskraftetraining starken der Trainer sowie insbesondere der
Co—Trainer ,Pferd” mit klarer Kommunikation, Vertrauen und Respekt, die
Selbstwahrnehmung des Klienten. Sie vermitteln zugleich eben diese genannten
Grundkompetenzen, die als essentielle Basis fir gelungenes menschliches Miteinander
und damit auch erfolgreiches Flihrungsverhalten angesehen werden kénnen. ,Es bleibt
somit mehr Zeit und Energie fiir die Losung der sachlichen, aufgabenorientierten
Fragestellungen und Probleme. Personlichkeitsentwicklung wird somit auch zur
Grundlage der Funktionen der Unternehmenskultur. Dadurch, dass Kommunikation
reibungsloser funktioniert, wird die Lenkung vereinfacht, da die an der Personlichkeit
des anderen festgemachten Widerstande auf der Beziehungsebene geringer werden

oder durch die kommunikative Ausbildung besser gehandhabt werden kénnen."'#?

4.1.3. Personlichkeitsentwicklung durch Kompetenzerwerb

Weder in der Padagogik noch in der Psychologie existiert eine klare begriffliche
Abgrenzung, die das komplexe Konstrukt der sozialen Kompetenz adaquat zu
umschreiben vermag. In der Psychologie zum Beispiel kam es um den Begriff der
Kompetenz zu Unklarheiten, da er zwei Bedeutungen angenommen hat, welche zwar
ahnlich sind, aber radikal unterschiedliche Implikationen enthalten. Fir die einen
bedeutet Kompetenz Zustandigkeit, flir andere bedeutet er Kénnen oder Fahigkeit.
Besonders beim Begriff der sozialen Kompetenz, in Verbindung mit dem noch
schwammigeren Begriff ,sozial’, verliert der Begriff auch inhaltlich jegliche Rahmung.'®?
Bevor jedoch auf den speziell auf das Training zutreffenden Begriff der sozialen
Kompetenz eingegangen wird, soll Kompetenz an sich beleuchtet werden. Im
Anschluss werden die ungenauen Begrifflichkeiten von Begabungen, Fertigkeiten und
Kenntnisse abgegrenzt und dargelegt, aus welchen Komponenten der Fertigkeitserwerb

im Compelling Training basiert.

182 Briiggmann, Helmut; 1991, S. 179

183 vgl. Stangl, Werner (2001). Der Begriff der sozialen Kompetenz in der psychologischen Literatur
(Version 2.0). p@psych e-zine 3. Jg., WWW: http://paedpsych.jk.uni-linz.ac.at / PAEDPSYCH /
SOZIALEKOMPETENZ / (26/09/04)

70



4.1.3.1. Kompetenzbegriff

Unter Kompetenz soll das ,Potential des Individuums verstanden werden, bestimmte
Verhaltensweisen zeigen zu kénnen.“'®* Da diese Definition wenig abgegrenzt und
ausdifferenziert erscheint, wird sie zum einen, aufgrund der Thematik der vorliegenden
Arbeit, auf die berufliche Perspektive bezogen und zum anderen um die Komponente
der Bestandigkeit erweitert. ,'Eine Kompetenz ist ein grundlegendes Merkmal eines
Individuums, das ursachlich ist flr kriterienbezogenes, effektives und/oder
ausgezeichnetes (Leistung-) Verhalten im Beruf oder einer [beruflichen] Situation.™®®
Als kompetentes Verhalten kann nur solches Verhalten gewertet werden, das auch
Uber einen ldngeren Zeitraum hinweg gezeigt wird. Denn Kompetenzen sind fest
verankerte, zeitlich berdauernde Eigenschaften. Fertigkeiten werden haufig in einem

Atemzug mit Kompetenzen genannt, sind allerdings von diesen abzugrenzen.

Kompetenzen sind daher eher Personlichkeitseigenschaften. Auch diese zeichnen sich
dadurch aus, dass sie lber langere Zeit bestandig und nicht reifeabhangig sind. Daher
stellt sich die Frage, inwieweit und wie man Veranderungen in den Einstellungen, in
der Entwicklung von Fertigkeiten und in der Aneignung von erwiinschten
Erlebnisweisen erreichen kann, wenn nicht davon auszugehen ist, dass jeder Mensch
dasselbe uneingeschrankte Potential besitze, wie im Folgenden noch dargelegt werden
wird.’® Daher sei exakte Abgrenzung insbesondere von den Begriffen ,Talente’,
,Kenntnisse’, ,Fertigkeiten’ und ,Wissen” wichtig, um nicht kostbare Betriebsressourcen
mit Trainings zu vergeuden, die versuchen den Teilnehmern etwas zu vermitteln, was

nicht antrainierbar ist.'®’

4.1.3.1.1. Talente

Talent sei festzulegen als ein in jedem wiederkehrendes Denk- Geflihls- oder

Verhaltensmuster. Mit dieser Festlegung seien auch Einstellungen, Begabungen und

8

gewisse Kompetenzen'®® als Talente zu betrachten. Der Schliissel zur individuellen

184 kanning, 2003, S. 12

185 Spencer & Spencer, 1993, S. 9 zit. n. Scherm, Sarges; 2002, S. 23

186 Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 49f

187 vigl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 86

188 1n der vorliegenden Arbeit wird der Kompetenzbegriff dennoch als variable Persénlichkeitskomponente
gebraucht. Dies erschlieBt sich aus dem Zusammenhang, dass sowohl im umgangsprachlichen Gebrauch —
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Entwicklung in der Personlichkeit bestiinde darin, individuelle Begabungen und die
gestellte Aufgabe optimal miteinander in Einklang zu bringen.’® Da die
Neurowissenschaft bestatigt, dass sich der persdnliche Veranderungsspielraum ab dem
Alter von 15 Jahren verengt und sich milhsam angelegte Verbindungswege im
synaptischen System nicht mehr zu viel benutzten ,SchnellstraBen’ ausbauen lassen,
bleibt zu resiimieren, dass auch kein Training hilft.!*® Dieses Denken widerspricht
nattirlich den Selfimprovement-Mythen unzahliger

Personalentwicklungsprogrammen.*!

So liegt es nicht im Sinne des Compelling
Trainings, die zerebralen Verschaltungen der Teilnehmer andern zu wollen — was
neurologisch, wie es scheint, nicht mdglich ist. Das Ziel des Trainings besteht darin zu
versuchen, die Individualitdt der Teilnehmer zu férdern und zu starken und ihnen dazu
verhelfen, diese fiir sich selbst zu erkennen und méglichst produktiv umzusetzen.'*?
.Man kann lernen seine eigene, einzigartige Kombination von Begabungen zu
akzeptieren und so an Selbstvertrauen und Sicherheit zu gewinnen. [...] Doch immer
geht es dabei um Selbsterkenntnis, nicht Selbstverleugnung.“!** Es geht darum, dass
der Mensch in seinen zentralen Komponenten ein einzigartiges Wesen ist und bleibt.'**
Wesentlich sei der Transfer vom Training zum Berufsalltag, indem ,Flihren im Sinne
von ,Entwickeln’ [...] immer [heiBt], den Mitarbeiter als Menschen und als Individuum
zu verstehen, ihn neben aller Statistik auch als Einzelfall zu akzeptieren und seine
Eigenarten, Starken, Schwachen und Fehler zu erkennen. Diese zutiefst menschliche
Komponente ist heute im Sinne erfolgreicher Entwicklungsarbeit eine Bedingung flir
erfolgreiche Fuhrungskrafte, die Erfolg nachhaltig im Gegensatz zu kurzfristig

verstehen."!%

und damit auch in den Interviews — sowie in der Literatur hdufig von Kompetenzen auch bei variablen
Personlichkeitsmerkmalen gesprochen wird. Wesentlich ist lediglich das Wissen um die Differenzierung fiir
die Trainingsinhalte. Die Substanz des Compelling Trainings erweist sich als erlernbar, da sie nicht auf eine
Verdnderung des Charakters der Fihrungskraft abzielt. Es geht lediglich darum, ihre ihr innewohnenden
Starken zu forcieren und bewusst machen.

189 vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 65

1% Denn der Mensch hat von 15000 synaptischen Verbindungen bei jedem seiner 100 Milliarden
Neuronen, die er an seinem dritten Geburtstag besitzt, in der Pubertat nur noch halb so viele synaptische
Verbindungen. (Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 75ff.) ,Im Gehirn hat sich bis dahin also ein
einzigartiges Verbindungsnetz herausgeschélt." (Buckingham, Coffman; 2001, S. 77) Die Herausbildung
des mentalen Netzes ist mit der Charakterbildung gleichzusetzen.

191 yigl, Buckingham, Coffman; 2001, S. 66f

192 Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 79

193 Buckingham, Coffman; 2001, S. 88

194 Buckingham, Coffman; 2001, S. 78

195 Hauer; Schiiller; Strasmann, 2002, S. 134
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4.1.3.1.2. Fertigkeiten

Was der Mensch jedoch sehr wohl kann, ist, neue Fertigkeiten zu erlernen. Damit ist
ein weiterer wesentlicher Begriff in der Reihe verwirrungsstiftender Bezeichnungen
gefallen. Grundlegend ist festzuhalten, dass Fertigkeiten zum einen sowohl kognitiv als
auch psychomotorisch erworben werden koénnen. Sie sind vermittelbar und durch
Ubung perfektionierbar und benétigen dann nur eine geringe Bewusstseinskontrolle,
Begabungen hingegen nicht.'*® Sie bezeichnen Durchfiihrungstechniken und sind damit

interpersonell (ibertragbare Fahigkeiten.'®’

4.1.3.1.3. Kenntnisse / Wissen

Des Weiteren davon abzugrenzen sind die Kenntnisse bzw. das Wissen. Man
unterscheidet zwei Arten von Wissen: Faktenwissen und Erfahrungswissen.
Faktenwissen umfasst das Verstandnis, das man im Laufe der Jahre aktiv erlernt hat.
Erfahrungswissen hingegen ist weniger fassbar und daher schwer zu vermitteln, denn
es beruht auf sehr individuellen Erlebnissen, die ausgewertet und reflektiert werden.
Durch diese Reflexion beginnen sich Strukturen, Muster und Zusammenhdnge
herauszukristallisieren. Der Mensch beginnt, Zusammenhange zu begreifen. Darunter
fallt auch die Erkenntnis, die man im Laufe der Jahre lber sich selbst und das eigene

Wertesystem gewinnt.'*®

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass nach Buckingham und Coffman
Fertigkeiten und Kenntnisse vermittelbar und damit auch auf andere (ibertragbar sind.
Ihr Nachteil besteht jedoch in ihrer Situationsgebundenheit. D.h. unter neuen, vielleicht
sogar unerwarteten Umstanden verlieren sie schnell an Nutzwert. Talente hingegen
sind situationsungebunden. ,Es ist nichts weiter nétig als der richtige Stimulus, um die
Ressource verfiigbar zu machen."'*® Thre immanenten Grenzen liegen darin, dass sie
leider nur schwer weiterzugeben sind. ,,Man kann Begabungen nicht lehren. Man kann
sie nur entdecken und nutzbar machen."*® Daher ist fiir das pferdegestiitzte

Flhrungskraftetraining zu beachten, was zum einen zu Begabungen zu rechnen ist und

19 v/gl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 79
197 Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 79
198 vigl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 80
199 Buckingham, Coffman; 2001, S. 85
200 Buckingham, Coffman; 2001, S. 85
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welche inhaltlichen Komponenten zu den Fertigkeiten oder zu Kenntnissen zahlen. Nur
dadurch kann ein erfolgreiche Durchfiihrung gewahrleistet werden, wenn das Wissen
darum besteht, dass Talente lediglich aufgedeckt und dann geférdert werden kénnen,

aber nicht das Kompetenzspektrum einer Fihrungskraft erweitern kdnnen.

4.1.3.2. Unterteilung in die Grundkompetenzen

Nach Erpenbeck und Heyse®® decken sich fast alle Kompetenztheorien in der
Unterteilung von Kompetenz in die Aspekte personale, sozial-kommunikative und
fachlich-methodische Kompetenz, die zumeist eine Unterteilung in ihre Bestandteile
fachliche Kompetenz und methodische Kompetenz erfahrt. Die Integration der drei
Grundkompetenzen bildet die Handlungskompetenz. ,Handlungskompetenzen sind die
Dispositionen [...], die in den vier Kompetenzkategorien erlangten Werte, Erkenntnisse
und Verhaltensweisen im beruflichen und im personlichen Lebensbereich anzuwenden

und zielorientiert umzusetzen."?%?

An dieser Stelle soll kurz die Kategorisierung der Kompetenzen dargelegt werden.

Fachkompetenzen sind nach Erpenbeck und Heyse definiert als ,[...] die Dispositionen,
geistig selbstorganisiert zu handeln, d.h. mit fachlichen Kenntnissen und fachlichen
Fertigkeiten kreativ Probleme zu ldsen, das Wissen sinnorientiert einzuordnen und zu

bewerten."%

Unter Methodenkompetenzen werden ,[...] die Dispositionen,
instrumentell selbstorganisiert zu handeln, d.h. Tatigkeiten, Aufgaben und L&ésungen
methodisch kreativ zu gestalten und daher auch das geistige Vorgehen zu

strukturieren“?®

verstanden. Bei den ,sozial-kommunikativen” Kompetenzen verwischt
die Abgrenzbarkeit der in der Literatur gebrauchten Begriffe, da viele verschiedene
Bedeutungen synonym benutzt werden. So mischen sich ,interpersonelle’, mit ,sozial-
kommunikativen’, kommunikativen” und ,sozialen’ Kompetenzen, und beziehen sich
doch alle im Grunde auf eine ahnliche Basis. Erpenbeck und Heyse definieren die
,sozial-kommunikativen” Kompetenzen oder ,Sozialkompetenzen’ als die Fahigkeiten, die

es einer Person ermdglichen, ,personliche und (bergeordnete Ziele mit anderen

201 yigl, Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 93
202 Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 159
203 Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 157
204 Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 157
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Menschen in partnerschaftlichen bzw. Gruppenprozessen erfolgreich und kooperativ zu

“205 Als vierte Grundkompetenz, die als Gesamtheit der ,personalen

verfolgen.
Kompetenzen’ zu betrachten ist, definieren Erpenbeck und Heyse ,die Disposition,
reflexiv selbstorganisiert zu handeln.“*® Dazu gehért zum Beispiel die Fahigkeit einer
realitdtsangemessenen Selbsteinschatzung oder die Fahigkeit, Kritik als Anlass zur
Uberpriifung der eigenen Einstellungen und Uberzeugungen zu nutzen, und damit eine
Weiterentwicklung zu ermdglichen.?®” Weitere wichtige Aspekte sind zum Beispiel auch
die allgemeine Bereitschaft zu Selbstreflexion, Selbstentwicklung, Leistung und Lernen

sowie Offenheit und Flexibilitat.%®

In der Definition von Hinsch und Pfingsten®®

sind ,soziale Kompetenzen’ ,[...] die
Verfligbarkeit und Anwendung von kognitiven, emotionalen und motorischen
Verhaltensweisen, die in bestimmten sozialen Situationen zu einem langfristig
ginstigen Verhaltnis von positiven und negativen Konsequenzen fiir den Handelnden
fuhren.". Erweiternd sollte die Beachtung der Auswirkungen aus diesem Handeln auf
mogliche Interaktionspartner erwdhnt werden, wie Kanning betont.!° Sprachlich
betrachtet, setzt sich der Begriff der ,sozialen Kompetenz’ aus den Begriffen ,sozial’,
d.h. auf das Zwischenmenschliche, das Gemeinschaftliche bezogen, und ,Kompetenz’,

d.h. Vermégen, Féhigkeit, Zusténdigkeit’ zusammen.?!!

Soziale Kompetenz ist ein Oberbegriff, der mehrere soziale Kompetenzen in sich
vereint. Nach Erpenbeck darf der Sozialkompetenz Teilkompetenzen zugeordnet
werden, wie zum Beispiel Einfuhlungsvermdégen, Kommunikationsfahigkeit,
Kooperations-bereitschaft, Partnerzentrierte Interaktion, Konsensfahigkeit oder
Versténdnisbereitschaft.”*? ,Jede einzelne Fahigkeit oder Fertigkeit bzw. jeder Aspekt
des Wissens, der im Sinne unserer Definition die Qualitat sozialen Verhaltens erhoht,
kann als eine eigenstindige soziale Kompetenz definiert werden."*** Bei der
Betrachtung der im pferdegestiitzten Flhrungskraftetraining vermittelten Lerninhalten

205 Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 95

206 Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 157

207 yigl. Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 94f

208 y/g1. Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 159

299 Hinsch & Pfingsten, 1998, S. 13

210 y/g1. Kanning, 2003, S. 14

211 vgl. Stangl, Werner (2001). Der Begriff der sozialen Kompetenz in der psychologischen Literatur
(Version 2.0). p@psych e-zine 3. Jg., WWW: http://paedpsych.jk.uni-linz.ac.at / PAEDPSYCH /
SOZIALEKOMPETENZ / (26/09/04)

212 y/g1. Erpenbeck & Heyse, 1999, S. 159

213 Kanning, 2003, S. 17
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stellt sich heraus, dass ein groBer Anteil den ,sozial-kommunikativen” Kompetenzen
zuzuordnen ist. Einfihlungsvermdgen, sicheres Auftreten, Wertschatzung, Offenheit,
Verantwortungsbewusstsein, etc. beschreiben Bereiche, die der menschlichen

Personlichkeit zuzurechnen sind.

4.2. Forderung von Fertigkeitserwerb im Compelling Training

Im Folgenden wird ein Einblick in den Fertigkeitserwerb im Rahmen des Compelling

Trainings gegeben.

4.2.1. Bewusstes Uben

Nach Green sei ausschlaggebend, dass im Training bewusst die Aufmerksamkeit auf
das Verhalten des Teilnehmers gelenkt wird und dieser Raum hat, seine Leistung zu
verbessern, indem er sein Verhalten reflektiert und dann entsprechend modifiziert und
reorganisiert.”’* Im Compelling Training bedeutet dies, dass der Teilnehmer die
Mdglichkeit erhalt, sein Verhalten - losgelost von der Beeinflussung der Gruppe -

lediglich in Interaktion mit dem Pferd zu Gberpriifen.

4.2.2. Versorgung mit zeitnahem Feedback

Gruber weist darauf hin, dass man die erlebten Konsequenzen des eigenen Handelns
auch reflektieren und die eigenen Fehler analysieren muss, um sie langfristig positiv zu
verdndern.””® ,Nachhaltige Verdnderungen des sozialen Verhaltens sind, wenn
Uberhaupt, kaum durch Wissensvermittlung, schon eher durch reflektierte Erfahrung in
Trainingsgruppen zu erzielen."*'® Wichtiger Faktor hierfiir ist gelungenes Feedback.
Dabei erweist sich als besonders forderlich fiir die Teilnehmer, wenn sie Informationen
darliber erhalten, was sie getan haben und Informationen dariber, ob das
resultierende Verhalten korrekt und effizient war.?’” Genau diesem Muster entspricht
auch das Feedback aus dem pferdegestitzten Training, worauf unter Punkt 6.1.5.5.

naher eingegangen wird.

1% vgl. Green, 2003, S. 77
215 ygl. Gruber, 2000, S.126f
218 Brandtstatter, 1999, S. 72
217 vgl. Green, 2003, S. 78

76



4.2.3. Aufgabenvereinfachung

Die Vereinfachung der Lernaufgabe beeinflusst im Wesentlichen die Fahigkeit zu
lernen.?'® Gerade im pferdegestiitzten Fiihrungskréftetraining werden die Ubungen, die
es zu bewaltigen gilt, in einfache Handlungsanweisungen transferiert und in ihrer
Komplexitat erst im Verlaufe des Trainings gesteigert, so dass die Teilnehmer die

Steigerung ihre Erfolge peu a peu nachvollziehen und kontrollieren kénnen.

4.2.4. Geistige Ubung

Selbst das mentale Wiederholen bzw. die mentale Vorstellung von Zielverhalten kann
zur Steigerung von Leistung von motorischen Fertigkeiten fiihren. Dabei ist
festzuhalten, dass mentales Uben nicht gleichzusetzen ist mit ausgefiihrter Praxis, aber
die zusétzliche geistige Ubung ermdglicht eine gréBere Verinnerlichung als allein die
praktische Verhaltensausfilhrung im Training.?*® Im Compelling Training scheint dabei
interessant, dass Pferde Handlungen antizipieren kdénnen, da sie Uber die Fahigkeit
verflugen, bereits feine Muskelverdanderungen wahrzunehmen. Das bedeutet, dass
schon allein eine antizipierte Handlung des Teilnehmers mit einer Veranderung in der
Kdrperspannung verbunden ist, die wiederum vom Pferd wahrgenommen und
interpretiert wird. Hierzu finden sich ausfiihrliche Darlegungen unter den Kapitel 6.1.4.

zur Korpersprache.

218 y/g1. Green, 2003, S. 79
219 vgl. Green, 2003, S. 79
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5. Emotional intelligente Fiihrung

Emotional intelligente Fihrung erschlieBt sich aus den dem Begriff immanenten
Komponenten der Fihrung, der Betonung auf die Emotionen sowie auf eine der
Flhrung innewohnenden Intelligenz, die wiederum das Gesamtkonstrukt der emotional
intelligenten Fihrung ergibt. Im Folgenden werden diese Gesichtspunkte ausflihrlich
betrachtet.

5.1. Flhrung

Fihrung von Menschen ist heutzutage gekennzeichnet von einem Spektrum an

Anforderungen in einer komplexer werdenden und sich sténdig dkonomisch und

gesellschaftlich variierenden Systemumwelt. Das benétigt immer starker reibungslose

Kommunikations- und Informationsaustauschprozesse auf der Basis einer gelungenen

Beziehung zum Mitarbeiter. Wesentliche Motivation von Unternehmen ist

herauszufiltern, was gute Fihrungskrafte ausmacht, um in  gelungener

Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern zwischenmenschlich zu

kooperieren und zugleich erfolgreich zu wirtschaften. Die Beantwortung dieser Fragen

stellt sich allein deswegen als schwierig heraus, da zwar Konzepte zu Fihrung und

Flhrungspersonlichkeit seit langem die wissenschaftliche Theorie beschaftigen, aber

nicht davor zurlickschrecken, haufig mit diffusen und schwammigen

Begriffskonstrukten aufzuwarten.?*°

Nach Nieder gibt es zehn Grundkenntnisse, die eine Fiihrungskraft wissen sollte:**

»1. Jeder ist Vorgesetzter, der mindestens einen Mitarbeiter hat.

2. Flihrung ist immer eine wechselseitige Beziehung.

3. Jeder Vorgesetzte hat eine Sach- und Personenaufgabe.

4. Die Qualitat der Personenaufgabe eines Vorgesetzten beeinflusst die
Arbeitszufriedenheit der direkt unterstellten Mitarbeiter.

5. Das Gesprach ist das wichtigste Flihrungsinstrument.

6. Gesprachs — Flhrung ist lernbar!

7. Vorgesetze kdnnen nicht nicht fiihren.

220 Vgl. Heenemann, Leidig; 2002, S. 15
221 Nieder, 1997, S. 44
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8. Vorgesetzte sind auch abhangig von ihren Mitarbeitern
9. Eine Verhaltensanderung soll beim Vorgesetzten beginnen.
10. Der Fihrungserfolg hangt von allen beteiligten Personen und von der

Fiihrungssituation ab."?*?

Das folgende Kapitel legt dar, was Uberhaupt unter einer Flihrung zu verstehen ist, die
dem aktuellen Erkenntnisstand des beginnenden 21. Jahrhunderts angemessen
scheint. Dazu wird das Konzept emotional intelligenter Fiihrung angefiihrt, das sich

nach Auffassung der Autorin auf eine Kombination diverser Flihrungskonzepte stiitzt.

5.1.1. Definition

Wie Wunderer®? betont, gibt es Fiihrung schon seitdem Aufgaben arbeitsteilig erfiillt
werden, unabhangig von zeitlicher bzw. geographischer Differenzierung. ,Fihrung
findet man in allen menschlichen Gemeinschaften — von der Familie bis zum Staat [...]
— und nattrlich in Unternehmen [...]. Flihrung ist nicht auf Menschen beschrankt. Wir
finden sie bei zahlreichen anderen Lebewesen, insbesondere als Einflussverhalten im
Revierbereich, [...] der Herde und schlieBlich auch zwischen Mensch und Tier.“*** Das
Flhrungskonzept betont auch die Evidenz der Erflillung einer gemeinsamen Aufgabe,
erweitert durch eine strukturierte Arbeitssituation, mit ziel- und ergebnisorientierter,
sowie wechselseitiger sozialer Beeinflussung.”® ,Filhrung kann zunichst ganz
allgemein definiert werden als absichtliche und zielbezogene Einflussnahme durch
Inhaber von Vorgesetztenpositionen auf Unterstellte."?* Ein Blick auf das Phanomen
Flihrung zeigt Flihrung zum einen als Institution, zum anderen als prozessualen Faktor,
der sich verstarkt auf das Handeln innerhalb der Filihrung bezieht. Innerhalb dieser
Arbeit widmet sich der Autor verstarkt dem prozessualen Charakter von Fiihrung. ,Die
prosoziale Dimension der Flihrung charakterisiert die zwischenmenschliche Qualitat der
Flhrungsbeziehung, insbesondere das AusmaB an wechselseitigem Vertrauen,

gegenseitiger Unterstiitzung und Akzeptanz."**’

222 Nieder, 1997, S. 44

223 Vgl. Wunderer, 2003, S. 4

224 Wunderer, 2003, S. 4

225 Vgl. Wunderer, 2003, S. 4

226 www.uni-koeln.de: 15.06.04: AOP: ,Das Individuum und sein soziales Umfeld: Macht und Fiihrung"
227 Wunderer, 2003, S. 210
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Um den Fihrungsbegriff im Sinne der vorliegenden Arbeit exakter abgrenzen zu
kdnnen, wird hierin Fihrung auf den Begriff der Personalflihrung beschrankt.
Personalfiihrung ,/ist Teil der Interaktion, d.h. des zweckbezogenen, fallweise
gegenseitigen Verhaltens der Systemmitglieder. Speziell geht es hier um eine
Interaktion, die primar als Kommunikation beschreibbar, sowie von der Absicht
getragen ist, bestimmte Systemeffekte zu erzielen."??® Fiir gelungene Personalfiihrung
erscheint in diesem Sinne der Aspekt der Kommunikation und deren adaquate
Handhabung als der wesentlich zu herausstellende Punkt, ist sie doch ein ewig
immanenter Begleiter in jeglicher Zusammenkunft von Individuen, oder um es mit den

“229 und daher

Worten Watzlawicks zu sagen: ,Man kann nicht nicht kommunizieren
kann man auch nicht nicht flihren. Da Kommunikation immer eine gewisse
Beeinflussung impliziert, wird auch Personalftihrung nach dem interaktiven Ansatz zur
»[...] zielorientierten Beeinflussung von Einstellungen und Verhaltensweisen der

Mitarbeiter durch den Vorgesetzten."?*°

Personalfiihrung ist als ganzheitliches
Phanomen zu betrachten und kann daher nie aus nur einer einzigen Perspektive
beleuchtet werden und auch nicht einer einzigen Fihrungstheorie gerecht werden.
Hinzu kommt, dass Personalfiihrung zum einen am Menschen ansetzt und dessen
Integration ins Unternehmen zu foérdern gedenkt und zugleich, als Teil einer
Unternehmung, auch den wirtschaftlichen Zwéngen dieses Systems unterworfen ist.>!
Im weiteren Verlauf der Arbeit werden diese Polaritdten Raum zur Erlduterung finden,
ebenso wie die Frage inwieweit sich Flihrung im Laufe der Jahre wandelte, um letztlich
ein Konzept zu beschreiben, dass dem pferdegestiitzten Flihrungskraftetraining als
Flhrungsphilosophie zugrunde liegt und eine erfolgreiche Basis zeitgemal gelungener

Flhrung darstellen soll.

5.1.2. Wertewandel und Fiuhrung

In den westlichen Industrienationen lassen sich in den letzten Jahrzehnten gewisse
Tendenzen feststellen. Inglehart legt hierzu eine umfassende internationale empirische
Studie vor. In insgesamt 43 Landern, darunter afrikanische, asiatische und

europadische, stellte er fest, dass in fast allen Gesellschaften der Trend zu

228 Remer: Fihrung als Managementinstrument in: Kieser, A.: Reber, G.; Wunderer, R. (Hrsg.):
Handworterbuch der Fiihrung; Stuttgart, 1987 zit. n. Briggmann, Helmut; 1991, S. 15f

229 Watzlawick, Beavin, Jackson; 1996, S. 50

230 Scholz: Personalmanagement, Miinchen, 1989 zit. n. Briggmann, Helmut; 1991, S. 17

231 Vgl. Briiggmann, 1991, S. 82f
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postmaterialistischen Werten geht.?** ,Von Wertewandel spricht man, wenn sich neue
Werte in der Gesellschaft bilden, andere verschwinden oder wenn die Intensitat
bestimmter Werte zu- oder abnimmt bzw. deren Rangordnung sich dndert."*** Es I&sst
sich eine angestrebte Balance zwischen Arbeit und Privatleben ausmachen. So
scheinen der SpaB an der Arbeit, sowie der Ruf nach Selbststandigkeit,
herausfordernden Aufgaben und Entwicklungschancen gepaart mit den ,alten” Werten
von FleiB, Disziplin und Pflichterflllung die optimale Mitarbeiter- sowie
Flhrungspersonlichkeit zu charakterisieren, ,um nachhaltig und langfristig
unternehmerisch engagiert arbeiten zu kénnen. Denn jede Tatigkeit beinhaltet, neben
intrinsisch motivierenden Aspekten, auch weniger interessante (Routine-) Aufgaben.
[...] Internalisierte ,Pflicht- und Akzeptanzwerte’ verhindern hier das Absinken

"2 Besonders wichtig sind in diesem

unternehmerischen  Engagements.
Zusammenhang Werte, ,die nach partnerschaftlichen Strukturen in der Arbeitswelt
verlangen."** Im Rahmen der Personalfiihrung trifft das Wertgefiige des Mitarbeiters
auf das des Vorgesetzten. Nur wenn gegenseitiges Verstandnis fir die
Wertvorstellungen des Gegenlibers bestehen, werden Fihrungskrafte fahig sein, ihre
Mitarbeiter zu motivieren. ,Werte sind [...] ,unsichtbare Flhrungskrafte’, oft mit
starkerem Einfluss als formale und transparente Vorschriften. Sie bestimmen, welche
Denk- und Verhaltensmuster im gesellschaftlichen System als wiinschenswert gelten.
Da Unternehmen keine ,geschlossenen Systeme’ sind, miissen sie sich mit
Werteveranderungen auseinandersetzen und ihnen bei der Gestaltung der
betrieblichen Lebenswelt Rechnung tragen."**

Die Lebenswelt hat sich im Laufe der vergangen Jahre verdndert. Ein humanistisch
gepragtes Menschenbild kennzeichnet mitunter auch das 6konomische Betriebsbild.
Dabei stehen differentielle Werte und ethische Zielsetzungen im Vordergrund, die in
ein partnerschaftliches Miteinander betonen. Daher kénnen fiir gelungenes
Flhrungsverhalten insbesondere die emotionalen Komponenten, die sich aus dem
zwischenmenschlichen Umgang ergeben, nicht unberiicksichtigt und auBen vor bleiben,

sondern sind in erfolgreiche Flihrung zu integrieren.

232 Vgl. Inglehart, 1977; 1998 zit. n. Wunderer, 2003, S. 183
233 Vgl. v. Rosenstiel 1995 zit. n. Wunderer, 2003, S. 181
234 Wunderer, 2003, S. 188

235 Wunderer, 2003, S. 222

236 Wunderer, 2003, S. 181
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5.2. Emotionen

Emotionen werden im Folgenden innerhalb ihres interdisziplindaren Gegenstandes
beleuchtet und von Kognitionen differenziert, wenn auch keineswegs getrennt. Denn
Emotionen sind jedem Verhalten immanent — bewusst wie unbewusst — auch dem
Flhrungsverhalten. Der Grund daflir, warum sie hier angefiihrt werden. Bevor auf
emotional intelligentes Fiihrungsverhalten (ibergeleitet wird, sollen daher Emotionen
definitorisch dargelegt werden und zum besseren Verstandnis von Kognitionen, sowie

Gefiihlen abgegrenzt werden.

5.2.1. Definition

Emotionen sind gekennzeichnet durch folgende drei Komponenten und werden dann
als fundamentale Emotionen bezeichnet:*’

a) Zum einen das Erleben oder das bewusste Empfinden des Geflihls, d.h. eine eigene
subjektive oder phanomenologische Qualitat.

b) Zum anderen kennzeichnet eine Emotion die Prozesse, die sich im Gehirn und im
Nervensystem abspielen und die die von Natur aus festgelegte neurale Grundlage
bedeuten.

Cc) Letztes Kriterium bildet das beobachtbare Ausdrucksgebaren, d.h. ein
charakteristisches neuro—muskular—-expressives Muster, insbesondere manifestiert im
charakteristisch mimischen Ausdruck.

Kein einziges dieser drei Merkmale charakterisiert allein ,Emotion’, sondern ist lediglich
eine Komponente. ,In gewissem Sinne ist jede fundamentale Emotion ein aus diesen
drei Komponenten und deren Interaktionen gebildetes System."?*® Im Emotionsprozess
wirken die einzelnen Komponenten in einem Regelkreis aufeinander ein. D.h., die
sensorischen Botschaften vom Gesicht werden im Gehirn aufgenommen, was dann zur
bewusst wahrgenommenen Emotion fiihrt, die sich zum Beispiel im Weinen ausdriickt.
Die Emotionsforschung unterscheidet zehn fundamentale Emotionen: Interesse bzw.
Erregung, Freude, Uberraschung, Kummer bzw. Schmerz, Zorn, Ekel, Geringschétzung,
Furcht, Scham und Schuldgefiihl. Angst hingegen wird definiert als eine Kombination

fundmentaler Emotionen, ,darunter Furcht und zwei oder mehr der Emotionen

237 Izard, 1981, S. 20
238 Izard, 1981, S. 106
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Kummer, Zorn, Scham/Schiichternheit, Schuldgefiihl und die positive Emotion
Interesse/Erregung."**

Im Folgenden finden zwei, der drei Emotionen definierenden Kriterien, eine
ausfiihrliche Darlegung. Dies sind das Geflihl in Verbindung mit Emotionen, sowie die
Kognition in deren Verbindung. Die dritte Komponente, die des emotionalen Ausdrucks,
findet sich im Kapitel 6.1.4.2.4. zu nonverbaler Kommunikation wieder, wo

insbesondere auf die Darstellung der mimischen Expression Wert gelegt wird.

5.2.2.1. Emotion und Gefiihl

240

Antonio Damasio“™ differenziert das Geflihl von der Emotion, die ihm vorausgeht, die

n241

auf der "Blhne des Korpers spielt, wahrend das Gefiihl auf der "Blihne des

Geistes"**

auftritt. Emotionen sind sichtbar gewordene Gefiihle. Sie sind im Grunde
wie 0.g., direkte Reaktionen auf die AuBenwelt, also Veranderungen des kérperlichen
Zustands aufgrund von innerem und duBerem Erleben und dessen Bewertung. Im
Folgenden wird daher insbesondere von Emotionen die Sprache sein, da sie im
Flhrungsverhalten die sichtbare Komponente darstellen und ebenso im Seminar mit
den Pferden den einzig beobachtbaren Indikator flir inneres Erleben offen legen. ,Das
Gefihl ist sozusagen das Sprachrohr des Geistes, um den Korper zu ,informieren’ und
der Dolmetscher des Kérpers fiir den Geist."*** Damasio®** geht davon aus, dass der
Zustand des Koérpers permanent im Gehirn abgebildet, reflektiert und kontrolliert wird.
Gefiihle Ubersetzen die jeweilige Lebens- und Korperverfassung in die Sprache des
Geistes und dieser in die der Emotionen. Wem es an Bewusstsein fur seine Gefiihle
mangelt, der hat auch Schwierigkeiten, seine Emotionen zu beherrschen. Emotionen
kdnnen, wenn sie unkontrolliert walten, leicht in Affekte ibergehen, d.h. in heftige

Gemitsbewegungen, die klares Denken und den freien Willen erheblich beeinflussen.
245

239 Izard, 1972 zit. n. Izard, 1981, S. 116
240 Vgl. www.stangl-taller.at

241 www.stangl-taller.at

242 Vgl. www.stangl-taller.at

243 Welz, 2002, S. 34

244 Vgl. www.stangl-taller.at

245 Vgl. Welz, 2002, S. 34f
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5.2.2.2. Emotion und Kognition

Dadurch, dass Emotionen nicht losgelést von Kognitionen zu betrachten sind und
emotionale Intelligenz den Begriff der Kognition impliziert, flieBt auch deren Darlegung
in die Gesamtbetrachtung mit ein. Einige Verfechter der wissenschaftlichen Ergriindung
von Emotionen, sind der Auffassung, dass Emotionen den kognitiven Funktionen
vorangestellt seien und diese beeinflussen. Sie veranlassen, wem oder was wir
Aufmerksamkeit schenken, wie wir uns selbst und andere wahrnehmen und wie wir
verschiedene Merkmale von Lebenssituationen interpretieren und wie wir uns an diese
erinnern. Geflihle seien sogar in der Lage, kognitive Funktionen und Fahigkeiten zu
blockieren.?*® Je nach aktuellem Zustand oder nach personlicher Emotion wird das
menschliche Wahrnehmungssystem dahingehend filtern, was der emotionalen Lage
angemessen ist.”* ,Emotion kann das Wahrnehmungsfeld einschrénken [(...)] und
folglich momentan kognitive und Verhaltensalternativen reduzieren."**® Aber auch
umgekehrt beeinflussen kognitive Funktionen und Fahigkeiten das emotionale
Verhalten, denn die Wahrnehmung von Emotionen hangt immer auch davon ab, wie
eine Person einen Zustand kognitiv bewertet. Insgesamt lasst sich festhalten, dass
neurowissenschaftliche Erkenntnisse belegen, ,dass es wohl kaum einen mentalen Akt
gibt, keine kognitive Leistung, die separiert von einer emotionalen Bewertung ist. Da
das menschliche Gehirn dergestalt strukturiert ist, dass alles miteinander vernetzt ist,
kann das, was man als Emotion, Intelligenz oder mentale Aktivitat beschreibt, niemals
fur sich alleine existent sein. Vielmehr fihren verschiedene Sinneseindriicke, die im
Gehirn als parallele neuronale Informationen verarbeitet werden, zu einer einheitlichen
und kohadrenten Wahrnehmung.“** Goleman®® greift auf Fakten aus dem Bereich der
Neuroanatomie und der evolutionspsychologischen Forschung zurlick, um das
Zusammenspiels von Intellekt und Emotionen zu erldutern: ,In dem Wechselspiel von
Gefiihl und Rationalitat lenkt das emotionale Vermégen, mit der rationalen Seele Hand
in Hand arbeitend, unsere momentanen Entscheidungen. Umgekehrt spielt das
denkende Gehirn eine leitende Rolle bei unseren Emotionen. Dieses komplementdre
Verhaltnis von limbischen System und Neokortex, Mandelkern und Prafrontallappen

246 Vgl. www.hausarbeiten.de/rd/faecher/hausarbeit/psy/7437.html (01-11-07) zit. n.
www.stangl-taller.at

247 Vgl. Izard, 1981, S. 26f

248 Izard, 1981, S. 133

249 Heenemann, Leidig; 2002, S. 22f

250 Vgl. Goleman, 1996, S. 49
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bedeutet, dass all diese Instanzen vollberechtigt am Gefiihlsleben mitwirken. Die
Wirkungsweise dieser Hirnareale ist maBgebend fiir die Steuerung unseres
Gefihlslebens, und von ihr hangt es ab, ob wir emotionale Intelligenz besitzen oder
nicht."*! %2 Auf emotionale Intelligenz wird der Autor noch zu sprechen kommen.

Zuvor ist jedoch darzulegen, inwiefern Emotionen das menschliche Leben beeinflussen.

5.2.3. Auswirkungen von Emotionen

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Thematik der Fiihrung und der Vermittiung
erfolgreicher Filhrungskompetenzen mit Unterstitzung des pferdegestiitzten Trainings.
Daher werden im Folgenden die Auswirkungen von Emotionen auf diejenigen
verschiedenen menschlichen Systeme kurz erldutert, die analog fiir das Training
relevant sind. Wie bereits erwahnt, wird Emotion definiert als ein komplexer Prozess
mit neurophysiologischen, neuromuskuldren und phanomenologischen Aspekten. Im
weiteren Verlauf werden sowohl die neuromuskularen Aspekte, die auf der korperlichen

Ebene sichtbar werden, sowie die phanomenologischen Gesichtspunkte mit ihren

251 Goleman, 1996, S. 49

252 Das limbische System, speziell der Mandelkern, ist als Ausléser fiir die menschlichen Emotionen
bekannt. Durch die stindige Uberwachung unserer Umgebung, ist er in der Lage schnell Befehle an das
rationale Zentrum zu geben, damit dieses sofortiges Handeln ermdglicht. Zur Erkldrung lassen sich
evolutionsbiologische und psychologische Aspekte heranfiihren. McLean zum Beispiel befasste sich mit
dem entwicklungsgeschichtlichen Alter des Gehirns des Homo Sapiens und unternahm die Unterteilung ins
Denkhirn, ins Limbische System und ins Reptilhirn. (vgl. McLean, 1955, S. 355 — 366 zit. n. Birkenbihl,
2003, S. 189) Der alteste Gehirnteil ist das Reptiliengehirn, das Hirn der urzeitlichen Sdugetiere, das fast
nicht lernfdhig ist. Hier sitzt die Bereitschaft zu Flucht, Kampf, Angst, Unsicherheit, Wut, Zorn, Neid,
Eifersucht, etc.. Umgeben wird das Reptiliengehirn vom mittel alten Teil des Gehirns, dem
Sdugetiergehirn, der eine Ansammlung von Regionen ist, die als Limbisches System bezeichnet werden,
und ebenso bei niederen Sdugetieren vorhanden ist. (vgl. McLean, 1955, S. 355 — 366 zit. n. Birkenbihl,
2003, S. 189)

Hier ist der Sitz der Gefiihle, denn dieser Bereich l6st Hormone aus, die mit dem Erleben starker Gefiihle
einhergehen. Durch die Hormonausschiittung ist es mdoglich, dass sich das Denkhirn, der Neokortex,
ausschaltet. Der Neocortex, das neuzeitliche Saugetiergehirn entstand um die beiden alten Gehirne. Man
kann auch von einem Hirn im Hirn sprechen, denn jedes Nachfolgende hat sich jeweils liber das Friihere
gelegt. Dabei wurde das Reptiliengehirn kaum evolutiondr beeinflusst. Das neueste Gehirnareal ist bei
Primaten hoch entwickelt, insbesondere beim homo sapiens. (vgl. Hampden — Turner, 1982, S. 80)

Der sehr alte Gehirnteil ist ca. 150 Mio. Jahre alt, das Denkhirn, jedoch erst 100000 Jahre. Deshalb
entscheidet der primitive Gehirnteil zu welcher Reaktion es kommt, insbesondere in den das Individuum
bedrohenden Situationen. (vgl. Birkenbihl, 2003, S. 158 + S. 189ff.)

Dieses Arrangement funktionierte 100 Mio. Jahre sehr gut, bis sich in den letzten 10.000 Jahren ein
,neurales Dilemma’ (Goleman, Boyatzis, McKee, 2004, S. 49) anbahnte. Denn in der modernen Zivilisation
haben wir es mit komplexen sozialen Realitdten zu tun, in denen unsere spontanen Emotionsimpulse, die
sich zu friiheren Zeiten auf Kampf oder Flucht beschrankten, auf Unverstandnis stoBen wiirden. Wahrend
ein Notfall friiher eher von physiologischer Bedrohung gekennzeichnet war, sind die heutigen Notfalle, von
denen Goleman spricht, eher als subtile, soziale Gefahren des Biiroalltags zu definieren. Dementsprechend
sollten sich auch die Reaktionen der Situation entsprechend verandert haben. Damit der Mensch also nicht
weiterhin gemaB seiner evolutionsbiologischen Veranlagung, mit Flucht oder Kampf, auf beispielsweise
ungeschickte Kritik reagiert, kontrolliert die prafrontale Region die emotionalen Impulse, die sie vom
Mandelkern erhdlt, legt gegebenenfalls ein Veto ein und steht dabei einer Jahrtausende wahrenden
biologisch einwandfrei funktionierenden Funktion entgegen. (vgl. Goleman, Boyatzis, McKee, 2004, S. 50)
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Auswirkungen auf die Motivation erklart. Der Schwerpunkt auf diese beiden
Auswirkungen erklart sich dadurch, dass sie insbesondere im pferdegestiitzten
Flhrungskraftetraining durch den ,Spiegel’ Pferd gut sichtbar gemacht werden und

damit auch der teilnehmenden Fihrungskraft bewusst werden kénnen.

5.2.3.1. Korperlich: Neuromuskuldre und Neurophysiologische Ebene

Emotionen wirken auf den gesamten Organismus und das zum Teil auf
unterschiedliche Weise. Korperlich zum Beispiel treten in den Gesichtsmuskeln
elektrophysikalische ~ Verdnderungen®? auf, ebenso wie im Kreislauf- und
Atmungssystem®™* und in der elektrischen Aktivitit des Gehirns®. Auf der
neuromuskuldaren Ebene manifestiert sich Emotion in korperlicher Reaktion, wie in
Haltung und insbesondere in Gesichtsaktivitat und Bewegungsablaufen im Gesicht. Das
so genannte Gesichtsfeedback stellt eine dauBerst wichtige Rolle im Emotionsprozess
und in der Emotionskontrolle dar. Charles Darwin®® legte den wissenschaftlichen
Grundstein fir diese Erforschung. Er legte fest, dass Ausdrucksverhalten entweder die
Konsequenz oder der Regulator einer Emotion sei. So intensiviere der freie Ausdruck
einer Emotion diese, wahrend die Unterdriickung eines offenen Ausdrucks die Emotion
dampfe. Moglich sei aber, dass solche Hemmungsprozesse das Feedback auf diesen
mimischen Ausdruck in einer falschlichen Weise beeinflussen. Handeln kann bei
haufiger Zurlickhaltung der eigentlichen Emotionen uneffektiv und fehlangepasst
werden.””” Eine Reihe verschiedener Theorien behaupten sogar, dass ,[d]as Gesicht
[...] das Hauptzentrum flir Sendung und Empfang sozialer Signale [ist], die
entscheidend sind fiir die Entwicklung des Individuums [und] die zwischenmenschliche
Kommunikation [...]."**® Denn (iber den Kérperausdruck — insbesondere manifestiert im
Gesicht — sind Emotionen auf andere Individuen Ubertragbar. Das Prinzip der
emotionalen Ansteckung kann auch zum Beispiel die Ubertragung von Emotionen

zwischen Tier und Mensch erklaren.?*°

253 Vgl. z. B. Ruslova, Izard & Simonov, 1975 zit. n. Izard, 1981, S. 26
254 Vgl. Simonov, 1975 zit. n. Izard, 1981, S. 26

255 vgl. Izard, 1981, S. 26

256 Vgl. Darwin, 1872 zit. n. Izard, 1981, S. 83

257 Vgl. Izard, 1981, S. 172

258 Izard, 1981, S. 89

259 Vgl. Izard, 1981, S. 130f
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5.2.3.2. Motivational: Phanomenologische Ebene

+Alle Emotionen beeinflussen oder regulieren die Triebe und andere Subsysteme der
Personlichkeit. Eine der wichtigen und haufigen Funktionen von Emotion ist, die
verschiedenen motivationalen Systeme zu regulieren — als Verstarker oder Dampfer zu
wirken."*° Daher hat derselbe psychische Vorgang sowohl eine Befindlichkeitsseite als
auch eine Antriebsseite. Die momentane Erlebnislage bewirkt die Emotion oder das
Gefuhl. Liegt der Schwerpunkt hingegen auf der Ziellage, spricht man von Motivation.
Bediirfnisse verursachen, also einerseits Gefiihle. Andererseits wirken Gefiihle
motivierend und setzen Handlungen in Gang.”! ,Die Emotionen werden nicht nur als
das Hauptmotivationssystem angesehen, sondern sogar noch grundlegender als die
Personlichkeitsprozesse, die menschlicher Existenz Sinn und Bedeutung geben. Die
Emotionen werden als wichtig betrachtet sowohl fiir Verhalten als auch fiir Empfinden,
Erleben und Sein.“** Tomkins und Izard®®* Ansicht nach, sind Emotionen das primére

Motivationssystem des Menschen.

Um schlussendlich eine emotional intelligente Fihrung herzuleiten, werden im

Folgenden die Aspekte der Intelligenz betrachtet.

5.3. Emotionale Intelligenz

Nach dem aktuellen Kenntnisstand lasst sich darlegen, dass Intelligenz zum einen ein
hypothetisches Konstrukt ist, ausdifferenziert auf der Basis unterschiedlicher
theoretischer Annahmen, mit einer Vielzahl von Facetten und Dimensionen. Daher
erweist es sich als schwierig, einen allgemein anerkannten definitorischen Konsens zu
finden. Dennoch stimmen die meisten Definitionen dariber ein, wie Intelligenz nach
auBen hin in  Erscheinung tritt. ,Gemeinsam st einer Vielzahl der
Begriffsbestimmungen, dass Intelligenz die Fahigkeit eines Individuums bezeichnet,
sich in neuen Situationen aufgrund von Einsichten zurecht zu finden oder Aufgaben

durch (Nach-) Denken zu lésen, wobei die Erfassung von komplexen Beziehungen und

260 Izard, 1981, S. 69f

261 Vgl. www.hausarbeiten.de/rd/faecher/hausarbeit/psy/7437.html (01-11-07) zit. n.
www.stangl-taller.at

262 Izard, 1981, S. 64

263 Vgl. Izard, 1981, S. 17f
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nicht die Erfahrung von essentieller Bedeutung ist."*** Wie sich schon in der Darlegung
des Zusammenspiels von Emotionen und Kognitionen zeigte, stehen emotionale und
kognitive Intelligenz nicht konkurrierend gegeniber, sondern sind interdependent
vernetzt. Auch die Tatsache, dass emotionales sich einfiihlen in ein Gegeniiber oder in
sich selbst immer auch einer kognitiven Interpretation bedarf, belegt die Abhdngigkeit
beider Faktoren voneinander. Emotionale Intelligenz umfasst somit zwei Dimensionen.
Zum einen die interpersonelle Dimension, die das Vermdgen, sich in andere einflihlen
zu kdnnen, umfasst. Zum anderen die intrapersonelle Dimension, die sich auszeichnet
durch einen guten Zugang zu den eigenen Emotionen, was zu einem besseren
Verstandnis individueller Verhaltensmuster fuhrt und sicherlich auch wieder zurtickwirkt
auf die eigene Fahigkeit zu empathischem Einfiihlungsvermdgen, dessen Relevanz fiir
erfolgreiches Fiihrungsverhalten in Kapitel 6.2.4.2.2. erldutert wird.®®

Darauf aufbauend setzt sich daher Emotionale Intelligenz nach Goleman®® aus den vier
Kriterien  Selbstwahrnehmung, Selbstmanagement, Soziales Bewusstsein und
Beziehungsmanagement zusammen. Diese Aspekte sind miteinander verknlpft und
somit auch voneinander abhangig. Als Basis ist die Selbstwahrnehmung zu betrachten.
Nur wer seine eigenen inneren Signale und Emotionen erkennt, kann diese einordnen,
interpretieren und damit umgehen, Selbstmanagement betreiben und sich empathisch
in die Lage des Gegeniibers hineinzuversetzen. Das wiederum wird Resonanz®®’

erzeugen.

5.4. Emotionale Intelligenz im Fihrungsverhalten

5.4.1. Darlegung differentieller beeinflussender Modelle

In der Literatur werden verschiedene Perioden der Fihrungsforschung
unterschieden.?®® Nach Ansicht des Autors der vorliegenden Arbeit flieBen in eine

zeitgemaBe Fihrungsethik, die nur Erfolg haben kann, wenn sie von sozialer wie

emotionaler Intelligenz gekennzeichnet ist, einige der Ideen der vorliegenden Ansatze

264 Heenemann, Leidig; 2002, S. 18

265 Vgl. Heenemann, Leidig; 2002, S. 22

266 Vgl. Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 51f

267 Von Resonanz spricht Goleman, bezogen auf Fihrungskrafte dann, wenn diese die Emotionen ihrer
Mitarbeiter in eine positive Richtung lenken und damit produktives Potential in ihm wecken. Die
umgekehrte Weise wird mit Dissonanz bezeichnet. Der Begriff Resonanz wird von dem lateinischen Begriff
Jresonare" abgeleitet und wird mit ,widerhallen® libersetzt. (vgl. Goleman, Boyatzis, McKee, 2004, S. 40)
268 Vgl. Bryman, 1992; Winterhoff-Spurk, 2002
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mit ein. In den meisten Konzepten zu Fihrungspersonlichkeiten wird diskutiert,
welches spezifische Flihrungsverhalten effektiv sei. Dabei ist die Effizienzproblematik
zur dominierenden Perspektive geworden, so dass gefragt werden kann, welcher
Flhrungsstil unter welchen Bedingungen der am besten geeignete sei. Dazu sei jedoch
einschrankend erwahnt, dass die Grenze zwischen den einzelnen existierenden

Fiihrungsstilen in der Praxis flieBend ist.*®

5.4.1.1. Der Flhrungsstil

»Wir definieren Filihrungsstil als ein innerhalb von Bandbreiten und Fiihrungskontexten
konsistentes, typisiertes und wiederkehrendes Fiihrungsverhalten."?”® Der Fiihrungsstil
erschlieBt sich also Uber wiederholt beobachtbare Verhaltensmuster des Vorgesetzten,
wahrend die Fihrungsbeziehung die Wechselseitigkeit der Beeinflussung zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeiter beschreibt, die schnell schwanken kann, auf dem

schmalen Grad zwischen positiv und negativ tendierter Auswirkung.?”*

5.4.1.2. Differentielle Fihrungsansatze

Bis Ende der 40er Jahre dominierte der Trait-Ansatz. Traits meint Personlichkeitsziige.
Es wurde untersucht, welche angeborenen Personlichkeitsziige erfolgreiche
Flihrungspersonen aufweisen. Der eigenschaftstheoretischen Variante der
Flhrungsforschung war diesem Forschungsansatz jedoch wenig Erfolg beschieden,
denn es gibt nicht die Eigenschaften schlechthin, die erfolgreiche Fihrung
ausmachen.?”?> Im Verhaltens- oder Style-Ansatz, der insbesondere in den 50er und
60er Jahren auftrat, wurde dargelegt, wie sich die Flihrungsperson verhalt. Im Rahmen
dieses Forschungszweigs wurde das Augenmerk auf bestimmte Fihrungsstile, etwa
den aufgabenorientierten oder den mitarbeiterorientierten Fiihrungsstil gelenkt. Im
Laufe der Jahre wurde jedoch zunehmend deutlich, dass die situationsbezogenen
Variablen vernachlassigt wurden. Daher rlickten seit den spaten 60er Jahren die
Konzepte in den Mittelpunkt der Betrachtung, die die aktuelle Situation miteinbezogen.
Dabei wurden etwa die Strukturiertheit der Aufgabe, die Beziehung zwischen

269 www.uni-koeln.de: 15.06.04: AOP: ,Das Individuum und sein soziales Umfeld: Macht und Fiihrung"
270 Wunderer, 2003, S. 204

271 Vgl. Wunderer, 2003, S. 204

272 Vgl. www.uni-koeln.de: 15.06.04: AOP: ,Das Individuum und sein soziales Umfeld: Macht und
Fihrung®
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Vorgesetzten und Mitarbeitern, die Macht der Flihrungsperson sowie der Reifegrad des

Mitarbeiters  untersucht.?’?

Fihrung wirde demnach aus Variablen der
Aufgabenstruktur, Personenstruktur, Erfolgsvorstellung und anderen Bedingungen der

Situation resultieren. Das ,situative Flihrungsmodell* von Hersey und Blanchard ist die

Erweiterung des Grid-Ansatzes von Blake und Mouton.?”*

Fiihrungsstil des Vorgesetzten

verkaufen partizipieren
»nselling« »participating«

stark
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unterweisen delegieren
»telling« »delegating«
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‘%  stark <«g———  aufgabenbezogen — =  wenig |
= aufgabenrelevanter Reifegrad
des Mitarbeiters
. | geringe mafige
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eie Reife , Reife

Abb.9*>

Erfolgreiche Flhrung wird im Sinne dieses Modells erreicht, indem der
Entwicklungsstand der Gefiihrten den addaquaten Flhrungsstil bestimmt. Hersey und
Blanchard  erweitern die  beiden  Filhrungsstile  aufgabenbezogen  und
mitarbeiterbezogen um das Situationsparameter des ,situativen Reifegrads’ der zu

273 Vgl. Winterhoff-Spurk, 2002

274 vgl. www.uni-koeln.de: 15.06.04: AOP: ,Das Individuum und sein soziales Umfeld: Macht und
Fihrung®

273 Wunderer, 2003, S. 212
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Fiihrenden.?”® Reifegrad oder Bereitschaft wird definiert, als die Fahigkeit und
Bereitwilligkeit der Geflihrten, Verantwortung zu Ubernehmen, um ihr eigenes
Verhalten zu lenken und zu bestimmen. Es ist der gegenwartige Entwicklungsstand an
vorhandener Kompetenz.?”” Der Schliissel zur Fiihrungseffizienz liegt in diesem Modell
darin, dass die Fihrungskraft den Entwicklungsstand der Gruppenmitglieder richtig
einschatzen lernt und damit eine bestmdgliche Passung zwischen einer Situation und
dem dafiir angebrachten Stil erreicht.”’®

In den friihen 80er Jahren zeichnet sich ein neuer Trend in der Fihrungsforschung ab,
den amerikanische Autoren als ,New Leadership approach" bezeichnen. Diese
Konzepte sind emotionspsychologisch ausgerichtet. Erstmals werden Emotionen hier in
einem Atemzug mit und als wesentliche Komponente von Fihrung genannt. Diesen
Ansdtzen ist gemein, dass sie erstmals besonders betonen, dass Fiihrungsverhalten
Uber rein kognitive Gesichtspunkte hinausgeht. Effektive Fihrer machen Emotionen
zum Thema und beeinflussen die Werte und Geftihle ihrer Mitarbeiter. Der Ansatz von
Goleman und seinen Kollegen fligt sich zum Beispiel unverkennbar in diesen ,New
leadership approach’ ein. Zu verbinden ist dieser Fihrungsstii auch mit dem
interaktionistischen Ansatz, der auf dem symbolischen Interaktionismus®® basiert.
Denn Fihren wird immer mehr als ein variabler Begriff verwendet. Angesichts
wachsender Mitarbeiterkompetenz, bewusstem Abbau von Hierarchien und Offnung
von Handlungsspielrdumen sowie starkeren Tendenzen zur partizipativen und
kooperativen Filhrung bedeutet dies eine Verlagerung der Macht ,nach unten’.”*
Gemeint ist, dass Mitarbeiter Vorentscheidungen treffen oder Vorarbeit dergestalt
leisten, dass die Headship-Instanz lediglich erganzende, koordinative oder absegnende

t281

Funktionen hat. Im interaktionistischen Konzept™" wird zum Beispiel soziale Interaktion

276 vgl. www.uni-koeln.de: 15.06.04: AOP: ,Das Individuum und sein soziales Umfeld: Macht und
Fihrung®

277 www.uni-koeln.de: 15.06.04: AOP: ,Das Individuum und sein soziales Umfeld: Macht und Fiihrung"
278 www.uni-koeln.de: 15.06.04: AOP: ,Das Individuum und sein soziales Umfeld: Macht und Fiihrung"
279 Hierbei wird insbesondere der Aspekt der Entstehung relativ (iberdauernder Interaktionsmuster unter
dem Einfluss von Deutungs- und Interpretationsschemata zu analysieren versucht. Der symbolische
Interaktionismus ist zugleich auch die Grundlage eines Managements, das die Bedeutung und Auswirkung
von Fihrungshandlungen innerhalb des Systems Unternehmen in den Vordergrund riickt. (vgl. www.uni-
koeln.de: 15.06.04: AOP: ,Das Individuum und sein soziales Umfeld: Macht und Fiihrung")

280 www.uni-koeln.de: 15.06.04: AOP: ,Das Individuum und sein soziales Umfeld: Macht und Fiihrung"
281 Der interaktionistische Ansatz beriicksichtigt die Personlichkeit des Fiihrers mit den angeborenen
Begabungen, Fahigkeiten und individuellen Erfahrungen, genauso aber wie auch die Personlichkeit des
Gefiihrten, der seinerseits wiederum mit seinen Erfahrungen beteiligt ist. Nicht zu vernachlassigen ist die
Struktur und Funktion der Gruppe der Mitarbeiter in Form implementierter Rollen und Normen sowie die
spezifische Situation, in der sich die Gruppe befindet. Damit kdnnen als Hauptaussagen des
Interaktionsansatzes festgehalten werden, dass zum einen alle Flihrungsprozesse auch Interaktionen sind,
Flhrung immer relativ zur Situation betrachtet werden muss und Fihrung auf der Wahrnehmung der am
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im Sinne besonderer sozialer Fertigkeiten interpretiert. Hier geht es darum,
wechselseitige Beeinflussung zu steuern und durch soziale Kompetenz die tatsachlichen
Verhaltensweisen des anderen genau wahrzunehmen, angemessen zu interpretieren
und adaquat darauf zu reagieren. Dabei ist es haufig nétig, sich gedanklich in die Rolle
des anderen zu versetzen, sich also einzufiihlen, mutmaBliche Reaktionen des anderen
vorauszusehen und darauf abgestimmtes Handeln zu zeigen.?*

Da nach dem Verstandnis der vorliegenden Arbeit eine Flihrung nicht ohne Emotionen
vorstellbar ist, da generell im menschlichen Dasein Emotionen, wie bereits dargelegt,
per se nicht von den kognitiven Vorgangen zu l6sen sind, wird auch ein Mitarbeiter
seine emotionale Seite bei Eintritt in ein Unternehmen nicht ,an der Garderobe’
abgeben. Daher erklart sich die Ausrichtung des Fokus eines erfolgsversprechenden
Flhrungsansatzes besonders auf die emotionale Komponente. Diese findet sich auch in
den anderen o0.g. Ansdtzen, wird allerdings explizit bei Goleman beschrieben und

insbesondere auch im pferdegestiitzten Flihrungskraftetraining exploriert.

5.4.2. Goleman’s emotionale Intelligenz im Flihrungsverhalten

,Die Schaltungen im Gehirn, die Denken und Fiihlen verbinden, bilden die neurale
Grundlage emotional intelligenter Fiihrung."*®® Das menschliche Gehirn sieht fiir die
beiden Komponenten zwei unterschiedliche neurale Systeme vor, die miteinander
verknipft sind und bereits eingehend erldutert wurden. Fir den Bereich der
Flhrungsforschung sind Emotionen dennoch ein nur partiell analysiertes Konstrukt. Der
Begriff der Emotionalen Intelligenz wurde erst mit der Publikation von Goleman popular
und floss dann in die Idee zu einem emotional intelligenten Fiihrungsverhalten ein.?®*
»Egal, was Flhrungskrafte tun — sei es eine Strategie entwickeln oder Mitarbeiter
motivieren-, ihr Erfolg hangt davon ab, wie sie es tun. Selbst wenn sie alles andere
richtig machen, werden sie nicht so erfolgreich sein, wie sie kénnten oder sollten,

wenn sie an der grundlegenden Aufgabe scheitern, die Emotionen ihrer Mitarbeiter in

Interaktionsprozess beteiligten beruht, sowie alle im Unternehmen stattfinden Interaktionen auf das
System zurlickwirken. (vgl. Nieder, 1997, S. 50) Dieser Flihrungsstil umfasst somit eine breite Palette von
Verhaltenskomponenten und das Fiihrungsverhalten ein ganzes Spektrum an Verhaltensweisen. Daher ist
eine einfache Kategorisierung in einen bestimmten Fihrungsstil in der betrieblichen Realitat so idealisiert
haufig nicht anzutreffen, da die Unternehmenswirklichkeit viel komplexer ist. (vgl. Nieder, 1997, S. 50)
282 www.uni-koeln.de: 15.06.04: AOP: ,Das Individuum und sein soziales Umfeld: Macht und Fiihrung"
283 Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 48

284 vgl. Heenemann, Leidig; 2002, S. 16
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die richtige Richtung zu lenken."*® Der Grund fiir die Relevanz dessen, wie die
Flhrungskraft im Hinblick ihrer emotionalen Kompetenz agiert, ist im Aufbau des
menschlichen Gehirns zu finden. ,Wissenschaftler sprechen von der ,offenen Schleife’
des limbischen Systems, unseres emotionalen Zentrums. Ein System, das eine
geschlossene Schleife darstellt, ist selbstregulierend, wie zum Beispiel der menschliche
Blutkreislauf. Was im Blutkreislauf der Menschen in unserer Umgebung passiert, wirkt
sich auf unseren eigenen nicht aus. Im Gegensatz dazu ist die Regulation eines offenen
Systems weitgehend von externen Faktoren abh&ngig."*®* So hingt also die eigene
emotionale Stabilitat von der Verbindung mit anderen Menschen ab. ,Wissenschaftler
beschreiben die offene Schleife als ,interpersonale limbische Regulation’, bei der eine
Person Signale (bertragt, die die Hormonproduktion, die Herz-Kreislauf-Funktion, die
Schlafrhythmen und sogar das Immunsystem einer anderen Person verandern
kdnnen."?®” Dieser Vorgang der offenen Emotionsiibertragung falle uns in der Regel
nicht auf, er kann jedoch beobachtet werden. Beispielsweise passt sich die Physiologie
von zwei Menschen, die ein gutes Gesprach flihren, mit der Zeit einander an. Man
nennt dieses, auch aus dem NLP bekannte Phanomen, Pacing — (ibersetzt Spiegelung.
Selbst bei ausschlieBlich nonverbalem Kontakt breiten sich Emotionen zwischen
Menschen aus. ,Wenn zum Beispiel drei Fremde einander ein oder zwei Minuten lang
schweigend gegentibersitzen, Ubertragt derjenige, der emotional am expressivsten ist,
seine Stimmung auf die beiden anderen — ohne ein einziges Wort zu sagen."**® Am
besten breitet sich Frohlichkeit und Herzlichkeit aus, wobei insbesondere Lacheln ,eine
fast unwiderstehliche Macht [habe], andere ebenfalls zum Licheln zu bringen“**. Die
Autoren weisen darauf hin, dass gerade diese Signale eine ausgesprochen niitzliche
Rolle in der Evolution gespielt haben: Lachen und Lacheln signalisierten dem
Gegentiber nonverbal, dass wir entspannt und freundlich gesinnt und keine feindlichen
Absichten haben. In Arbeitsteams ist haufiges Lachen ein sicheres Zeichen fir
emotionale Nahe und Ausgeglichenheit. Jedoch angesichts jener wachsenden
Komplexitdat, schneller Umbriche und Entscheidungen sowie einer duBerst
dynamischen Systemumwelt, steigt der Druck auf jeden Einzelnen im Unternehmen,

.50 dass Emotionsmanagement immer mehr zur Filhrungsaufgabe avanciert."**

285 Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 19

286 Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 22f

287 Lewis, Amini, Lannon; 2000 zit. n. Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 24
288 Friedmann, Riggio; 1981 zit. n. Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 24
289 Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 26

290 Heenemann, Leidig; 2002, S. 26
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»,Emotionen — und damit einhergehend auch Emotionale Intelligenz — werden daher im
Flihrungsprozess ein unverzichtbares Element einer holistischen Sichtweise der Realitat
betriebswirtschaftlichen Geschehens."*' Natiirlich ist das Konstrukt der Emotionalen
Intelligenz keine Zauberformel fiir die Erkldrung des Phanomens Fiihrung oder seines
Erfolges. Aber da die Herausforderungen an Flihrungskrafte in der Zukunft eher zu- als
abnehmen diirften, koénnte der Ansatz eine sinnvolle Ausgangsbasis darstellen.
»SchlieBlich versetzt Emotionale Intelligenz, basierend auf situations- und
interaktionstheoretischen ~ Uberlegungen, eine  Filhrungskraft in die Lage,
Verhaltensmuster unterschiedlich strukturierter Situationen — in Abhangigkeit von der
Personlichkeitsstruktur aller Beteiligten, den Aufgaben, den Erwartungen etc. — besser
anpassen zu kénnen."**? Dazu ist es nétig, dass die Fiihrungskraft im Stande ist, eine
gute Beziehung zu den Mitarbeitern herzustellen, wie eine amerikanische Studie unter
Beweis stellt, nach der 75% der gescheiterten Manager immer auch schlechte
Beziehungen zu wichtigen Mitarbeitern im Unternehmen hatten. Aufgrund eines
Defizits in Emotionaler Intelligenz waren sie nicht fahig, sich in das bestehende

Netzwerk zu integrieren.?*

Golemans®®* Uberlegungen stiitzen sich auf Untersuchungen von fast 4000
Flhrungskraften mittels derer er herausfand, dass vier Fihrungsstile — visionar,
coachend, gefiihlsorientiert und demokratisch —jene Art von Resonanz erzeugen, die
Leistung steigert. Unter resonanzerzeugenden Fiihrungsstilen sind jene zu verstehen,
mit denen sich die Flihrungskraft in Einklang mit ihrem Mitarbeiter befindet. Dies fiihrt
zu synchroner Schwingung und diese Synchronie wiederum erzeugt einen Widerhall.
Basis daflr ist insbesondere das empathische Einflihlungsvermdgen. Eine gute
Flhrungskraft sollte neben der Fahigkeit klar und analytisch zu denken auch in der
Lage sein, ihre Mitarbeiter zu motivieren, sie zu inspirieren und zu lberzeugen, ihnen
zuzuhodren und sie in die richtige Richtung zu lenken. Die Mitarbeiter haben dadurch
das Gefiihl, verstanden und unterstiitzt zu werden.? Es ist die Kombination und das
Zusammenspiel von Intellekt und Emotionen, was eine erfolgreiche Flihrung ausmacht.

Im Folgenden finden hierzu der visionare, der geflihlsorientierte und der demokratische

291 Heenemann, Leidig; 2002, S. 27

292 Heenemann, Leidig; 2002, S. 26

293 Vgl. Fischer, 1999 zit. n. Heenemann, Leidig; 2002, S. 26
294 Vgl. Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 79

295 Vgl. Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 40
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Flhrungsstil Erwahnung, da diese auch Bezug zu dem pferdegestiitzten

Flhrungskraftetraining nehmen.

5.4.2.1. Der visionare Flhrungsstil

Beim visionaren Flhrungsstil sollte die Fihrungskraft ,Inspiration’ mit der Triade der
Emotionalen Intelligenz - Selbstvertrauen, Selbstwahrnehmung und Empathie -
verbinden, erweitert um den Faktor ,Transparenz’. Denn offener Austausch von Wissen
und Informationen ermdglichen ein Gefiihl der Integration fir jeden Mitarbeiter. Nach
Goleman?®® verstehen visiondre Fiihrungskrifte gerade die Weitergabe von Wissen als
das Geheimnis ihres Erfolges. Ziel dieses Stils ist lediglich die Vorgabe einer Vision. Der
Weg, der zum Ziel fiihrt, bleibt jedoch offen und dem Mitarbeiter (iberlassen. Dadurch
erhalten diese Sicherheit und Klarheit beziglich ihrer Ziele und gleichzeitig die Freiheit,

innovativ und kreativ zu handeln.

5.4.2.2. Der geflihlsorientierte Stil

Der gefiihlsorientierte Stil zielt nicht auf Aufgaben und Unternehmensziele ab, sondern
auf die emotionalen Bedlirfnisse der Mitarbeiter und fordert daher die Empathie. Indem
mit Emotionen offen umgegangen wird, diese ernst genommen werden, entsteht
Zufriedenheit, Harmonie und Resonanz. Jedoch kann kein Unternehmen lediglich
emotional gefiihrt werden, weshalb der geflihlsorientierte Stil immer in Kombination

angewendet werden muss.*®’

5.4.2.3. Der demokratische Flihrungsstil

~Der demokratische Ansatz funktioniert am besten, wenn die Flihrungskraft nicht sicher
ist, was sie tun soll, und Ideen von fihigen Mitarbeitern braucht."**® Dieser Stil schafft
Respekt und Vertrauen, indem Entscheidungen gemeinsam getroffen und Probleme in
der Gruppe diskutiert werden und die Flhrungskraft sich Rat und Ideen bei

296 Vgl. Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 85
297 Vgl. Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 92ff.
298 Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 96
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Mitarbeitern holt. Bei uninformierten oder inkompetenten Mitarbeitern ist er eher, das

erklart sich von selbst, unangebracht.”*

5.4.3. Flihrungspraxis im Sinne emotional intelligenter Flihrung

Mit der Basis des vorgelegten Verstéandnisses emotional intelligenter Fiihrung stellt sich
die Frage, wie diese in der Praxis umzusetzen ist. Die folgende Darlegung bezieht sich
zur Beantwortung dieser Frage auf Forschungsstudien, die von der Gallup Organization
in den letzten 25 Jahren durchgefiihrt wurden und sich auf Flihrungsfunktionen aus
der Sicht der Leader konzentrieren sowie auf Maslows Motivationstheorie, um Fihrung

aus der Sicht des Gefiihrten darzustellen.

Im Rahmen der Gallup Studie wurden insgesamt Uber 80.000 Flihrungskrafte befragt,
die die unterschiedlichsten Hierarchieebenen besetzten, allen gemein war ihre
Personalverantwortung. An dieser Stelle wird nicht weiter auf die einzelnen
Forschungsprojekte der Gallup Studie eingegangen, lediglich die Ergebnisse beziiglich
der Fihrung finden im Folgenden Erwdhnung, denn Gallup konzentrierte seine
Untersuchungen dabei mitunter auf die Frage, was zum Erfolgsrezept der besten und
erfolgreichsten Manager dieser Welt gehdre.>® Die Ergebnisse daraus lassen sich in

folgende Formel Ubersetzen:

~Die Menschen sind weniger verdnderbar, als wir glauben. Verschwende nicht deine
Zeit mit dem Versuch, etwas hinzuzufigen, das die Natur nicht vorgesehen hat.

Versuche herauszuholen, was in ihnen steckt. Das ist schwer genug. """

Einen erfolgreichen Manager kennzeichnet das Wissen darum, dass jedes Individuum
seine eigene Motivationsstruktur, Denkweise und Umgangsform besitzt und sich
Menschen nicht wirklich oder nur bedingt verandern lassen. Der Unterschied zu
weniger erfolgreichen Fihrungskraften besteht nun darin, dass sie nicht an den
Unterschieden herumschleifen, sondern genau diese Diskrepanzen zu nutzen
versuchen, um noch mehr von den Qualitdten des Mitarbeiters, die er wirklich hat, zu
Tage zu fordern. Das scheint das Geheimnis des Erfolges einer anerkannten

299 Vgl. Goleman, Boyatzis, McKee; 2004, S. 96ff.
300 Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 10
301 Buckingham, Coffman; 2001, S. 50
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Flhrungskraft zu sein. Sie geht gerade nicht davon aus, dass jeder Mitarbeiter
dasselbe uneingeschrankte Potential besitze — was auch eine Gleichbehandlung sinnlos
erscheinen lasst - und dass die vom Arbeitnehmer geforderte Individualitdt im Grunde

auch bedeutet, dass Schwachen nicht in Stirken zu verschieben sind.>%?

Auf der Grundlage dieser Erkenntnis legen Buckingham und Coffman®® lediglich vier
Tatigkeiten fest, die den Kernbestand der Aufgaben eines jeden Managers ausmachen
und fir deren Ausflihrungsmdglichkeit das Unternehmen Sorge zu tragen habe, damit
das Potential der Mitarbeiter vollends zur Geltung kommen kénne.

Flhrungskrafte missen:

,Mitarbeiter auswahlen

klare Leistungserwartungen aufbauen

Mitarbeiter motivieren

Mitarbeiter entwickeln“3®

Angelehnt an diese Aufgabenstruktur sowie die o0.g. Formel erfolgreich agierender
Flhrungskrafte, werden im Folgenden vier Hauptaufgaben einer emotional intelligent
agierenden Flhrungspersonlichkeit erdrtert. Zum einen liegt es im eigenen Ermessen
der Fihrungskraft, Talente herauszufiltern und diese zu fordern, zum anderen obliegt
es dem Leader klare Zielsetzungen festzulegen, zum dritten hat der Manager’® die
Verantwortung seine Mitarbeiter insofern zu flihren, dass er das Gute in ihnen forciert,
um das Kontingent an Personlichkeitseigenschaften zu starken, das sie bereits in sich

tragen und zum vierten ist es Aufgabe der Flihrungskraft, zu motivieren.

5.4.3.1. Talente auswahlen und fordern

Um nicht kostbare Ressourcen zu vergeuden, weil versucht wird, Mitarbeitern etwas

abzuverlangen, was nicht méglich ist, ist die exakte Abgrenzung insbesondere von den

6

Begriffen ,Talente’, Kenntnisse’, ,Fertigkeiten’ und ,Wissen’ wichtig.’®® Diese

Differenzierung wurde bereits unter Punkt 4.1.3.1. zur Thematik der Kompetenzen

302 Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 49f

303 Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 53

304 Buckingham, Coffman; 2001, S. 53

305 Die Bezeichnung Manager wird in dieser Arbeit synonym zur Begriff der Fiihrungskraft verwendet.
306 Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 86
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vorgenommen. Im Folgenden sollen daher lediglich die praktischen Auswirkungen

dieser Unterscheidung auf das Unternehmensfeld betrachtet werden.

Erfolgreiche Manager begreifen Begabung oder Talent als etwas weniger spezifisches
und nur wenigen Menschen vorbehaltenes, sondern sehen es viel breiter, als ein in
jedem wiederkehrendes Denk- Gefiihls- oder Verhaltensmuster, das ab der Pubertat
jedoch, nahezu unveranderlich ist. ,Jedes wiederkehrende Verhaltensmuster, das sich
sinnvoll nutzen lasst, ist Begabung. Der Schliissel zur individuellen Spitzenleistung
besteht demzufolge darin, individuelle Begabungen und die Aufgabe optimal
miteinander in Einklang zu bringen.™*"” Spitzenmanager verkennen nicht die Tatsache,
dass jeder Mitarbeiter dort, wo seine Begabungen nicht schlummern, dieser an allen
Fronten zu kampfen hat. Die Miteinbeziehung der Talente ihrer Mitarbeiter trennt die
erfolgreichen Manager von den weniger Erfolgreichen.?® Denn wie bereits erwéhnt,
akzeptieren erfolgreiche Fiihrungskrafte die der Neurowissenschaft entstammte These,
dass sich bis zur Pubertdt im synaptischen System ein einzigartiges Verbindungsnetz
herausgeschdlt habe, dass den Charakter bilde und den personlichen
Veranderungsspielraum verenge. Positiv formuliert, ist also davon auszugehen, dass
der Mensch in seinen zentralen Aspekten ein unverdanderbares, aber dadurch
einzigartiges Wesen ist. Dies bestimmt letztlich seine Individualitit.>®® ,Fiihren im Sinne
von ,Entwickeln’ heiBt immer, den Mitarbeiter als Menschen und als Individuum zu
verstehen, ihn neben aller Statistik auch als Einzelfall zu akzeptieren und seine
Eigenarten, Starken, Schwachen und Fehler zu erkennen. Diese zutiefst menschliche
Komponente ist heute im Sinne erfolgreicher Entwicklungsarbeit eine Bedingung flir
erfolgreiche Flhrungskrafte, die Erfolg nachhaltig im Gegensatz zu kurzfristig
verstehen."*'° Abzugrenzen von den unab&nderbaren Talenten sind die Fertigkeiten,
sowie das Wissen. Diese beiden Komponenten kénnen erworben werden. Auf ihre

Forderung sollte die Fiihrungskraft den Fokus legen.

307 Buckingham, Coffman; 2001, S. 65

308 Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 66f
309 Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 78
310 Hauer; Schiiller; Strasmann, 2002, S. 134
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5.4.3.2. Zielsetzung

Gute Manager befinden sich haufig im Zwiespalt zwischen dem Wissen, dass jeder
Mitarbeiter individuell agiert und angesichts der Verschiedenheit der Mitarbeiter,
Standardisierung ihre Grenzen beziiglich Motivation und Bedirfnisse hat, dass aber auf
der anderen Seite ,jede Organisation einen Existenzzweck hat und dieser sich in der
Betriebsleistung widerspiegeln muss [...]."*!! Hinzu kommt, dass durch Expansion der
Markte auf ausléndisches Terrain zwar augenscheinlich, durch diverse
Telekommunikationsméglichkeiten, die Welt zu einem Dorf zusammen schrumpft, aber
die Distanz, die zwischen den neu gewonnenen Mitarbeitern besteht, die bleibt. Gerade
in dieser sich rasch verandernden Umwelt ist die kontextuelle Flihrung wichtig, bei der
das Hauptengagement der Fihrungskraft auf dem aufgabenadaquaten Setzen von
Rahmenbedingungen liegt. Damit vergréBert sich auch in erheblichem MaBe der
Handlungs-, der Entscheidungs- und Verantwortungsspielraum, sowie der
Interaktionsspielraum des einzelnen Mitarbeiters.>*? Keineswegs jedoch geht es darum
einen normenlosen Laissez-Faire-Stil zu propagieren. Es soll nicht auf
Reglementierungen verzichtet werden, denn die Hauptverantwortung des Managers ist
noch immer, Talente in Leistung zu transferieren. ,Fahige Flihrungskrafte wissen, dass
eine kooperative und kreative Organisation ohne Nutzung und Beachtung der jeweils

"33 Dennoch verdndert sich die Rolle der

glltigen ,Codes’ nicht auskommt.
Flhrungskraft dabei grundlegend, denn die Steigerung der Autonomie der Mitarbeiter
verringert die Steuerungsnotwendigkeit durch den Manager. Fiir den Vorgesetzten ist
daher ein kooperatives Vertrauensverhaltnis ausschlaggebend flir den Fiihrungserfolg,
innerhalb dessen die Fihrungskraft statt der Verteilung taglich neuer Aufgaben,
projektbezogene Ziele auf langere Sicht hin festlegt. Man spricht auch vom
Management by Objectives, bei dem die unmittelbare ,Uberwachungskontrolle’ in eine
,Motivationskontrolle’ fiihrt.>’* Denn ,[d]ie Eigenmotivation eines jeden Mitarbeiters
muss so ausgepragt sein und es muss ein so positives emotionales Klima bzw. eine so
starke emotionale Bindung bestehen, dass idealiter die Zusammenarbeit reibungslos

verlauft und eine Fremdkontrolle tiberfliissig ist."**°

311 Buckingham, Coffman; 2001, S. 108

312 Vgl. Hauer, Schiiller, Strasmann; 2002, S. 138ff.
313 Buckingham, Coffman; 2001, S. 122

314 Vgl. Hauer, Schiiller, Strasmann; 2002, S. 114
315 Hauer, Schiiller, Strasmann; 2002, S. 114
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Der Paradigmenwechsel im unternehmerischen Tagesgeschéft bringt in der Realitdt
dennoch auch paradoxe Anforderungen mit sich. So steht der Néhe die Distanz, dem
Einflihlungsvermdgen die Durchsetzungskraft, der Rationalitét die Emotionalitat, der
Kontrolle das Vertrauen und der Konformitat die Kreativitdt gegeniiber, um nur einige
zu nennen. Wie schon in der Old Economy bedeutet Flihrung auch im 21. Jahrhundert,
gemeinsam mit den Mitarbeitern die gesetzten Ziele zu erreichen, jedoch die Art und
Weise hat sich verandert. Vom Radchen im Getriebe, das zu funktionieren hat zum
Mitarbeiter, dem Eigeninitiative abverlangt wird.>*” Heutzutage stehen im Fokus der
Aufmerksamkeit die individuelle Person und die Situation, in der die Interaktion ablauft.
Aufgrund des geschilderten Sachverhaltes scheint sich der Vorgesetzte in einer
Zwickmihle zu befinden, zwischen einer gelungenen Fihrung, die das Optimale aus
den Mitarbeitern herauszuholen versucht, sodass gewisse Leistungen vorgewiesen
werden kénnen und der Tatsache, dass jeder Mitarbeiter anders ,funktioniert’. Hierfir
bietet sich eine Losung an, die ebenso effizient, wie elegant ist: Ein Ziel vorzugeben
und zu vereinbaren, aber nicht den Weg zur Erreichung dessen. Den hat der
Mitarbeiter auf seine individuelle Weise — und somit einzig erfolgreiche Weise - zu
erarbeiten. Die Zielvereinbarung von spezifischen, messbaren, terminlich klar fixierten,
und realistischen Zielen wird damit zum wichtigsten Fihrungsinstrument, das

Verantwortung und vertrauensvollen Umgang impliziert.>!8

316 Manager Seminare, STS-Fiihrungskraftetraining, Trainingskonzepte Nr.5, 2000, CD-ROM
317 Vgl. Hauer, Schiiller, Strasmann; 2002, S. 135f
318 Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 107ff.
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5.4.3.3. Das Gute starken

Die weltbesten Manager konzentrieren sich besonders auf die Starken des jeweiligen
Mitarbeiters. Das bedeutet keineswegs, seine Schwdachen auszumerzen. Aber jedem
Mitarbeiter soll die Option offen stehen, seine personlichen Begabungen zu erkennen
und zu kultivieren. ,Ein jeder soll nhoch mehr zu dem werden, was er ohnehin schon
ist."*!® Dieser Ansatz basiert auf der Einsicht, dass jeder Mensch individuell ist, alles,
was er zum Uberleben und zum Bewaltigen seiner Aufgaben benétigt, in sich trégt und
damit auch seine spezifischen Qualitdten, mit denen er zum Erfolg gereicht, sowie dass
jeder Mensch auch in gewissem Grade lernfahig und lernwillig ist. ,Es gibt keinen
effizienteren Weg, Menschen zu helfen, ihre Ziele zu erreichen. Es gibt keinen besseren
Weg, Menschen zu ermuntern, flr sich selber Verantwortung zu tibernehmen. Es gibt
keinen anderen Weg, dem einzelnen Menschen als Individuum Respekt zu zollen.
Konzentration auf die Starken ist der rote Faden, von dem sich alle Bemiihungen eines
guten Managers ableiten lassen."**° Dazu ist allerdings wichtig, die Mitarbeiter unter
Beriicksichtung des elementaren Naturells ihrer Personlichkeit zu behandeln — nicht
angelehnt an den MaBstab dessen, wie die Flhrungskraft selbst gerne behandelt
werden mdchte. Damit entgehe man der Fehlleitung, die eigenen Wertvorstellungen
jemand anderen (berstilpen zu wollen.*® Hierfir ist ein von regem
Informationsaustausch gepragtes Miteinander nétig und damit ein empathisches Ohr

der Flhrungskraft.

5.4.3.4. Motivieren

Motivieren ist allen bereits dargelegten Punkten immanent. Sowohl in der Foérderung
der Talente, als auch im Starken des Guten und darin, klare Ziele zu setzen. Mitarbeiter
motivieren zu kdnnen, ist die Basis gelungener Zusammenarbeit. Jedoch ist es immer
erst dann, wenn die Bedurfnisse eines Menschen befriedigt sind méglich, von ihm
Leistung abzuverlangen. Erst dann wird es mdglich sein, ihn motivieren zu kénnen. Um
erfassen zu kdnnen, ob vom Mitarbeiter eine Aufgabenerfiillung gefordert werden kann

und wenn nicht, welche Bedirfnisse dann zuerst befriedigt werden missen bzw. mit

319 Buckingham, Coffman; 2001, S. 140
320 Buckingham, Coffman; 2001, S. 143
321 Vgl. Hendrich, 1999, S. 16
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welchen Mitteln er zu motivieren ist, bietet die Bedirfnishierarchie eine anschauliche

Grafik hierzu und wird im Folgenden ndher dargelegt.

Selbstverwirklichung

PersOnliches Wachstum,
Wissenserwerb, Verstandnis
der Realitat, asthetische und

religidse Bedirfnisse

Anerkennung

Selbstwertgefuhi, Akzeptanz von
anderen
.lch bin wertvoll*

~ Bindung und Kontakt

Wunsch nach sozialen Kontakten,
Zugehbrigkeit , Mit anderen zusammen sein

Sicherheit -

Bedurfnis nach Sicherheit und Geborgenheit
Schutz vor Bedrqhung, Krankheit, Schmerz

Biologische Grundbediirfnisse

Bediirfnisse nach Nahrung, Flussigkeit,
-Sauerstoff, Schlaf, Entspannung, Sexualitat

Abb.11%%

Maslows Modell befasst sich mit der Frage, was Menschen motiviert.>>* Dabei werden
die menschlichen Bediirfnisse untersucht und in einer Bedirfnispyramide auf fiinf
Ebenen zusammengefasst. Diese Pyramide beschreibt nach seinen Vorstellungen eine
Psychologie des Wachstums und der mentalen Gesundheit.***

1325

Maslow unterscheidet innerhalb des Modells die ,Defizitmotive von den

,Wachstumsmotiven*. Wahrend Defizitmotive einem Mangelzustand entspringen und

322 Wellhofer, 2004, S. 11
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ihre Konzeption auf dem Homdostase-Modell liegt, streben die Wachstumsmotive liber
einen Gleichgewichtszustand hinaus und haben zum Ziel die Selbstvervollkommnung
des Individuums. Maslow nennt vier Defizitmotive. Physiologische Bediirfnisse,
Sicherheitsbediirfnisse, Liebesbediirfnis und Wertschatzungsbediirfnis, die jeweils eine
Stufe in der Pyramide beschreiben und aufeinander aufbauen. Immer erst dann, wenn
eine Stufe befriedigt ist, kann der Mensch auf die nachst héhere wechseln. Wird
hingegen ein werthdheres Bedirfnis Uber langere Zeit nicht erfiillt, so erfolgt ein
Rickfall auf ein niederwertigeres Bedirfnis. ,Wenn die physiologischen Bedirfnisse
regelmaBig befriedigte werden, verlieren sie ihre Rolle als Verhaltensorganisatoren,
doch bleiben sie entscheidende latente Motive."**’ Die physiologischen Bediirfnisse teilt
der Mensch mit Organismen wie Pflanzen oder Tieren und sind die wohl machtigsten
Bedirfnisse. Die Sicherheitsbediirfnisse gewinnen insbesondere an Bedeutung, wenn
die Umwelt als feindselig oder bedrohlich erlebt wird. Das heiBt die Suche nach
Ordnung gewinnt Vorrang vor hoheren Bediirfnissen.??® ,,Uber den Wunsch nach Liebe
hinaus haben die meisten (normalen) Menschen das Bedirfnis nach Geltung — und
zwar nach Achtung vor sich selbst und nach Achtung durch andere."** Dies beinhaltet
die vierte Stufe der Bedirfnishierarchie. Nur wenn Wertschatzung zustande kommt,
kann das Individuum sich selbst wahrnehmen und Selbstbewusstsein aufbauen.?®
»~Wenn alle Bedirfnisse der niedrigeren Stufen befriedigt sind, gibt das Individuum
keine Ruhe — bis es ,sich selbst verwirklichen’ kann."**! Oder um es mit Maslows
Worten zu unterstreichen: ,’'Was ein Mensch sein kann, muB er sein.™**? Somit befindet
sich der Mensch bestdndig im Antrieb seiner Wachstumsmotive. ,Anders als die vier
Ubrigen Kategorien kdnnen die Bedirfnisse nach Selbstverwirklichung nie voéllig
befriedigt werden. Dazu zahlt zum Beispiel das Streben nach Ganzheit,
Vollkommenheit, Lebendigkeit, Einfachheit, Schonheit, Giite, Einzigartigkeit,
Verspieltheit, Miihelosigkeit, Wahrheit und Selbstgeniigsamkeit."*** Die der gesamten -
individuell flexiblen - Hierarchie innewohnenden Bedirfnisse bezeichnet Maslow als

Grundbediirfnisse, die lediglich unter der Voraussetzung von ,[...] Meinungsfreiheit,

326 Maslow, 1978 zit. n. Wunderer, 2003, S. 119
327 Fisseni, 1998, S. 209
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Ausdrucksfreiheit, Informationsaustausch, Gerechtigkeit, FairneB [und] Ehrlichkeit
[...]"*** befriedigt werden kénnen.

Wachstumsmotive, deren Erfiillung eine Steigerung von unternehmerischem Denken
und Handeln provozieren, sind nach Wunderer beispielsweise eine ,interessante,
sinnvolle und spaBmachende Arbeit, Entwicklungsmdglichkeiten, Handlungsspielrdume
und Ubertragung von Verantwortung sowie leistungsgerechte Entlohnung."**®
Insgesamt ist festzuhalten, dass ein Manager seinen Mitarbeitern lediglich den
Nahrboden fir eigenmotiviertes Handeln schaffen kann, aber er wird ihnen ,[...]
niemals motivationales Leben einhauchen. Er kann nur versuchen, die motivationalen

Anlagen des Einzelnen zu erkennen und weitmdglichst zu férdern."*

5.4.3.5. Zusammenfassung

Flhrung, so wird deutlich, ist langst keine Auswahl persdnlicher oder personalisierter
Attribute mehr, sondern ,im Zeitalter neuer Okonomie das Balancieren sich sténdig
verandernder Anforderungen, die an Paradoxitdt zunehmen. [...] Flhrung ist heute
komplexer und anspruchsvoller als jemals zuvor. Fiihrung ist aber auch — wenn sie
entsprechend eingesetzt funktioniert — wichtiger als jemals zuvor in der Geschichte der
Okonomie!™*’

Mit dem oben Dargelegten wird deutlich, dass das ,Balancieren’ nur mit einer
Flhrungskraft maoglich ist, deren Personlichkeit schwerpunktmaBig sozial und
kommunikativ gepragt ist. Sie muss Uber die gleichzeitige Prasenz kognitiver, wie
emotionaler Komponenten verfligen und diese ad hoc nutzen kénnen, um sich den an
ihre Person gestellten personalen, wie 6konomischen Anforderungen stellen zu kénnen.
Wie oben bereits dargelegt, ist dabei emotional intelligentes Verhalten und ein
Flhrungsstil, der sich daran ausrichtet von groBer Relevanz. Allein das Wissen darum
reicht jedoch nicht, um erfolgreich agieren zu kénnen. Daher muss die Flihrungskraft
emotional intelligent handeln. In der Praxis gestaltet sich dies derart, dass gute
Flhrungskrafte zum einen um die Individualitdt ihrer Mitarbeiter wissen und nicht ihre
Energie dahingehend aufwenden, diese davon zu (iberzeugen, entgegen ihrer

Begabungen zu arbeiten. Ganz im Gegenteil versuchen sie, ihnen zu helfen, ihre
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spezifischen Talente zu Tage zu férdern, anzunehmen und auszubauen — zum Erfolg zu
fuhren. Ein daher auf jeden Mitarbeiter anwendbares Konzept lautet, seine Starken zu
identifizieren, Ziele gemeinsam festzulegen, die fiir ihn erreichbar sind und dafiir Sorge
zu tragen, dass diese Zielvorgaben quantifizierbar bzw. qualifizierbar sind.**® Ziele und
nicht Wege vorzugeben stellt sich als eine weitere wesentliche Komponente im
erfolgreichen Flihrungsverhalten dar.

Innerhalb des Arbeitsprozesses ist es wichtig, die Starken zu starken und nicht den
Fokus auf die Schwachen des Mitarbeiters zu legen. Damit geht der Trend flir die
Flhrungskraft generell dahin, dass ihre Gestaltungsrolle zunehmend eine
Kommunikationsrolle geworden ist, innerhalb derer sie als Berater, Férderer, Trainer
oder Coach fungiert. Picot, Reichwald und Wigand beschreiben die neue Rolle des
Managers sehr anschaulich: ,'Die sich aus derartigen neuen Formen der
Personalfiihrung ergebenden Anforderungen an die Manager erstrecken sich im
wesentlichen auf die Bereiche soziale und kommunikative Fahigkeiten,
Integrationsfahigkeit, Verhandlungsgeschick und Fahigkeiten zur

Vertrauensbildung.™**

5.4.4. Fihrungstransfer vom Pferd zum Menschen

Im Zeitalter des stetigen Wandels besteht fiir alle Unternehmen eine zunehmende
Veranderungsnotwendigkeit, das impliziert gleichzeitig flir das Verhalten der
Flhrungskraft, dass nur die erfolgreich handeln kann, die sich als fahig erweist, den
sich standig wandelnden Anforderungen anzupassen. Ein Fihrungsstil ist nur noch
dann erfolgreich, wenn er das Verhalten der Gefiihrten auch tangiert.>* Hierin spannt
sich der Bogen zu den Inhalten aus dem pferdegestiitzten Fihrungskraftetraining.
Denn Pferde lassen sich nur unter gewissen Bedingungen wirklich flhren: die
Beziehung muss stimmen, eine Vertrauensbasis muss existieren, eine klare Vorgabe
der Zielrichtung und eine unmissverstandliche Kommunikation missen vorhanden sein.
Ist die Beziehung hingegen gestort, fehlt das Vertrauen oder ist den Pferden nicht klar,
wohin sie geflihrt werden sollen, erkennen sie den Menschen in seiner Flihrungsrolle
nicht an. Der menschlichen Flihrung wird sich das Pferd instinktiv fligen, wenn es den
Flihrer Mensch filir kompetent und bereit dafiir halt. Das bedeutet aber auch, dass es

338 Vgl. Buckingham, Coffman; 2001, S. 121ff.
339 Picot, Reichwald, Wigand; 2001 zit. n. Hauer, Schiiller, Strasmann; 2002, S. 147
340 Vgl. Nieder, 1997, S. 54

105



Vertrauen in seine Flhrungskompetenzen hat. Ist dem nicht so, wird es selbst die
Flihrung Ubernehmen — mit fatalen Folgen fiir den Teilnehmer. Es wird bei Gefahr
fliehen, gegen jeglichen Druck angehen, nach eigenen Geliisten seine
Bewegungsrichtung und Gangart bestimmen und sich letztlich rein auf seine eigenen
Bedirfnisse konzentrieren. Was vom Leader als Unart abgetan werden kénnte, riihrt
daher eher von einem klaren Fihrungsproblem, wodurch das Pferd sich gezwungen
sieht, seine Uberlebensinstinkte zu aktivieren und aus reinem Selbstschutz selbst die
Fiihrung in die ,Hufe’ zu nehmen.** Damit kénnen die vorgegebenen Ubungen im
Compelling Training in keinster Weise mit Erfolg ausgeftihrt werden.

Haufig wissen Flhrungskrafte im Kern nicht, wie es um die Zusammenarbeit und
Leistungsbereitschaft von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern steht und welches die
eigenen Anteile dafiir sind. Pferde kdnnen dabei als perfekter Spiegel dienen. Sie
verfligen Uber eine sehr feine und differenzierte Wahrnehmungsfahigkeit und zeigen
dies unverblimt und unmittelbar durch ihre Reaktion an der Flhrungsperson. Sie
spiegeln somit das Fihrungsverhalten: Sind die Teilnehmer nicht klar, so sind die
Pferde verunsichert oder verwirrt. Sind die ,Chefs’ in der jeweiligen Situation nicht
geniligend fordernd oder bestimmt, so werden sie nicht ernst genommen. Gehen sie
nicht auf den Charakter, die Eigenheiten und die Selbstentfaltung der Pferde ein, so ist
ihre Leistungserbringung gefahrdet.

So bietet das pferdegestiitzte Flihrungskraftetraining ein weitreichendes Spektrum an
Erkenntnissen und Erfahrungen, die analog zur alltaglichen Unternehmenssituation zu
sehen sind. Sie ergeben sich aus der Selbstreflexion mit Unerstiitzung des Pferdes. Das
explorierte Wissen daraus, umfasst samtliche Aspekte, die auch in eine zeitgemaBe
Flhrungsethik und ein modernes Fiihrungsverhalten einflieBen. Der Hintergrund
dessen, dass dies mdglich ist, liegt darin begriindet, dass jeder Teilnehmer mit seinen
eigenen Aufgabenstellungen an das Pferd herantritt und mit jenen Problemen, die ihn
ganz individuell beschaftigen. Dadurch, dass das Pferd lediglich sein Verhalten spiegelt,
werden auch seine speziellen Problematiken deutlich. Das Training mit dem Pferd
vermag daher samtliche o.g. angefiihrte flhrungsrelevanten Themen mehr oder
weniger intensiv — je nach Teilnehmer - beleuchten. Insbesondere sind die
Komponenten emotional intelligenter Fihrung im pferdegestitzten
Flhrungskraftetraining auszumachen. Schon allein dadurch, dass Emotionen sich auf
der korperlichen Ebene, wie oben geschildert, manifestieren, bleiben sie dem Pferd

31 vgl. Welz, 2002, S. 42ff.
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nicht verborgen, das fahig ist, auch verdeckte Emotionen erlebbar zu machen. Dies
wird sich unter dem Kapitel zur nonverbalen Kommunikation noch ausfiihrlicher
darstellen. Emotional intelligente Fiihrung wird auch dadurch im Training erlebt, dass
das Pferd lediglich einen Leader, der sich entsprechend empathisch und authentisch
verhdlt, folgen wird. Dadurch hat der Teilnehmer die Mdglichkeit einer direkten
Erfolgskontrolle zu seinem Verhalten. Das pferdegestitzte Flihrungskraftetraining
bietet die Mdglichkeit verstarkt Verhaltenssicherheit zu gewinnen, die unter den
gegebenen sich bestandig wandelnden Systemwelten oft nicht mehr vorzufinden ist,
indem das Pferd die Fuhrungskraft auf das Wesentliche fokussiert. Dies sind
Komponenten, die der Teilnehmer bereits in sich tragt. Nichts, was neu erfunden
werden sollte. So ist es wesentlich im Umgang mit anderen Lebewesen, insbesondere
als Flhrungskraft, zum einen klar kommunizieren zu kénnen, eine vertrauensvolle
Basis herzustellen und ein Klima zu schaffen, dass keineswegs auf einen Laissez-Faire-
Stil hinauslaufen soll, sondern von einem respektvollen Miteinander gekennzeichnet ist.
Dies sind die Komponenten, die im Folgenden unter eine nahere Betrachtung gezogen

werden.
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6. Kernkompetenzen im Compelling Training

Unter dem Kapitel 4.1.3.1. wurde der Kompetenzbegriff differenziert erldutert. Im
Folgenden geht es darum, die durch die Trainingsinhalte vermittelbaren Fertigkeiten
herauszufiltern. Das Training bietet den Teilnehmern die Gelegenheit, zu ihrem
eigenen individuellen ,Horse Sense’ zu gelangen. ,Horse Sense’ wird im Langenscheidts

Handwérterbuch fiir Englisch®*

mit gesundem Menschenverstand Ubersetzt. Das
bedeutet flr die Teilnehmer die Mdglichkeit zu erhalten, ihre eigenen Sinne zu scharfen
»ZU einer hoch sensiblen Wachsamkeit und Aufnahmebereitschaft, in der Pferde dem
Menschen haushoch Uberlegene Vorbilder und Anreger sein kénnen. SchlieBlich sollte
Horse Sense das Kiirzel flr den Appell zur einflihlsamen statt gewaltsamen
Kommunikation und Filhrung werden."**® ,Leadership by Horse Sense** beinhaltet
Achtsamkeit durch klare Kommunikation, Vertrauen und Respekt. Dies flihrt im
gelungenen Zusammenspiel zu einer wertschatzenden Flhrungspersonlichkeit. ,Ein
Pferd 1aBt sich zur Zusammenarbeit iberzeugen und gewinnen, wenn ihm starke und
sichere, aber gewaltfreie Flihrung angeboten wird. Dazu braucht und fordert es:

° Aufmerksamkeit und Achtsamkeit,

° Vertrauen und Berechenbarkeit,

° Wertschatzung und Respekt.

Das sind die Fahigkeiten, die als gewtlinschte Verhaltensweisen und Qualitdten in den
Anforderungskatalog fiir die {iberzeugende, motivierende Fiihrungskraft gehoren."**
Aufmerksamkeit und Achtsamkeit werden insbesondere durch zugewandtes Verhalten
und das Gegenuber achtende Kommunikationsprozesse ausgeldst. Zu gelungener
Kommunikation gehort eine hoch sensible Wahrnehmung und kommunikative Klarheit,
die Werkzeug und zugleich Basis einer respektierten Fihrungskraft ist. Gleichzeitig
fiihrt sie zum Aufbau von gegenseitigem Vertrauen.**® Dies gilt in gleicher Weise fiir
Mensch wie Pferd. Diese dem Filhrungskraftetraining zugrunde liegenden
Basiskomponenten der klaren Kommunikation (6.1.), des Vertrauens (6.2.) und des
Respekts (6.3.) werden ausflihrlich dargelegt, wobei das Kapitel zur Kommunikation

weitreichendere Betrachtung erfahrt, da es den Schwerpunkt des Compelling Trainings

32 ygl. Hendrich, 2003, S. 11

343 Hendrich, 2003, S. 16

3% Dieser Ausdruck wird synonym zu Filhrungsverhalten, das sich an den Inhalten im Compelling Training
orientiert, gebraucht.

3% Hendrich, 2003, S. 14

346 vgl. Hendrich, 2003, S. 158
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und damit der vorliegenden Arbeit darstellt. Zudem stellt Kommunikation die Basis dar,
auf der sich Vertrauen und Respekt entfalten kénnen, so dass in dieser Arbeit davon
ausgegangen wird, dass insbesondere klare Kommunikation die beiden anderen
Komponenten in erfolgreiches Flihrungsverhalten implementiert.

Zu hinterfragen bleibt dabei die Rolle des Pferdes und inwiefern gerade dies fahig ist,
die Weiterentwicklung der Personlichkeit einer Flihrungskraft zu fordern. Dem Pferd als
Medium innerhalb des Trainings obliegt es, spezifische Funktionen zu lGbernehmen. Es
unterstiitzt per se die Befriedigung fundamentaler Bediirfnisse nach Koérperkontakt,
Warme, sozialer Nahe und Geborgenheit, wie bereits in den Kapiteln 2.3.2. und 2.3.4.
schon dargelegt wurde und erleichtert den Zugang zu wesentlichen persénlichen
Themen und Problemen der Teilnehmer auf eine recht objektive Weise.*”” Gerade die
Komponente, dass das Pferd lediglich Reaktiondr des eigenen Verhaltens ist, dient dem
Teilnehmer Mensch im Trainingszusammenhang als eine auBergewdhnliche
Unterstlitzung flir den eigenen Lernprozess in seiner Verhaltenskontrolle. Dies sind nur
einige Argumente, die den Begriindungszusammenhang herstellen, der den Einsatz von
Pferden in Zusammenhang mit Fihrungskraftetrainings erlauben. Dabei ist es jedoch
relevant zu untersuchen, wo Parallelen im Kommunikationsverhalten der Teilnehmer
,Pferd” und ,Mensch’ liegen und worin sich das Kommunikationsverhalten unterscheidet.
Relevanz erfahrt die Unterscheidung bei der Ergebniskontrolle. Denn es ist bedeutsam,

348

exakt zwischen ethologischen®* Verhaltensdivergenzen und lediglich Reaktionen des

Pferdes auf ein vorhergehendes Verhalten des Teilnehmers, zu trennen.

3% vgl. Papke, 1997, S. 68

38 Ethologie bezeichnet ein Teilgebiet der Biologie und ist eng verwandt mit der Psychologie. Ethologie
meint die Lehre vom Verhalten, auch als Verhaltensforschung bezeichnet. Im engeren Sinne versteht man
unter Ethologie die Instinkttheorie von Konrad Lorenz und Nikolaas Tinbergen. Sie besagt, dass
Instinkthandlungen im Erbgut verankert sind und im Normalfall durch Schlisselreize ausgeldst werden,
solange eine innere aktionsspezifische Energie vorhanden ist. Die ZweckmaBigkeit des Verhaltens dient der
Arterhaltung und erklart sich aus der Evolutionstheorie. (vgl. Allport, 1970, S. 48f)
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6.1. Klare Kommunikation und Interaktion

Im Folgenden werden die Komponenten der Wahrnehmung und der Kommunikation -
mit besonderem Augenmerk auf die nonverbale Kommunikation — dargelegt.
Eingegangen wird weiterhin auf die trainingsbegleitenden grundlegenden
Kommunikationsmodelle, die Auswirkungen klarer Kommunikation auf gelungenes

Flhrungsverhalten, sowie die Darlegung, wie diese im Training vermittelt werden kann.

6.1.1. Definition Kommunikation und Interaktion

Eine begriffliche Trennung zwischen Interaktion und Kommunikation erweist sich
haufig als schwierig und in der Fachliteratur nicht einheitlich. In seiner urspriinglichen
Bedeutung heiBt Kommunikation ,etwas gemeinschaftlich tun“**, bzw. ,zueinander in

Verbindung stehen"**°

. Kommunikation bedeutet sich mit—teilen, also dem anderen
etwas von sich zu geben und etwas vom anderen anzunehmen. Nur das fihrt nach
Ansicht von Welz zu Verstindigung und letztendlich zu Verstandnis.**

Watzlawick et al. beschreiben die einzelne Kommunikation als Mitteilung. ,Ein
wechselseitiger Ablauf von Mitteilungen zwischen zwei oder mehreren Personen“**?
stellt nach ihrer Definition eine Interaktion dar. ,Material’ jeglicher Kommunikation sind
allerdings keineswegs nur Worte, sondern auch nonverbale Signale wie zum Beispiel

der Tonfall, die Kérperhaltung, die Mimik oder das Verhalten insgesamt.

6.1.2. Kommunikationsmodelle

Das wohl bekannteste und auch im Bereich der Psychologie oft zitierte Modell der
Kommunikation stammt von Shannon & Weaver® und entstand 1949 anfinglich als
ein rein technisch orientiertes Modell. Es ist ein bindres mathematisches Modell. Das
urspriingliche Ziel bestand darin, ein Modell fiir die optimale Kommunikation an die
amerikanische Armee zu liefern. Nach Shannon und Weaver muss eine Kommunikation

sechs Elemente enthalten:>*

39 vgl. Welz, 2002, S. 52

350 vgl. Welz, 2002, S. 52

351 vgl. Welz, 2002, S. 52f

352 Watzlawick, Beavin & Jackson, 1996, S. 53

353 http://afrikanisch.multikulti-in.de/MA-Kommunikation
35 http://afrikanisch.multikulti-in.de/MA-Kommunikation
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o die Informationsquelle (Info Source)
o die Verschliisselung (Transmitter)

o die Nachricht (Signal)

e den Kanal (Pfeile)

o die Entschliisselung (Receiver Signal)
o den Empfanger (Receiver) und

* Noise Source (zu libersetzen mit Stdrquellen).

Info .| Trans- -
Source | mitter Receiver
A
s i g N a | rec. signal
Noise
Source
Abb. 123%

Die Basis von Kommunikation beruht auf dem einfachen Sender- Empfanger-Modell.
Der Sender sendet eine Botschaft, die er auf seine ganz individuelle Weise kodiert.
Eindeutigkeit in der Entschliisselung der Information kann nur bestehen, wenn der
Empfanger flir diese Botschaft auch denselben Schliissel zur Dekodierung parat halt.
Die Kommunikation ist dargestellt als ein linearer Prozess, in dessen Mittelpunkt das
Signal steht. Das Prinzip des Shannon & Weaver-Modells lasst jedoch die Riickkopplung

an den Sender vermissen, die an dieser Stelle hinzuzufiigen ist.

355 www.stangl-taller.at
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Reiz (Aktion)

Sender Empféanger

Interner Interner
Verarbeitungsprozess Verarbeitungsprozess
Empfanger < Sender

Antwort (Reaktion)

Abb.13%°

Kommunikation zieht immer eine Wirkung nach sich. Die Kommunikationspartner
beeinflussen sich gegenseitig, daher ist Kommunikation zu verstehen als ein
mindestens zweibahniger zirkuldrer Kreislauf — ein sich gegenseitig beeinflussender
Prozess des Kodierens und Dekodierens von Nachrichten. Damit wirkt die Reaktion des
Empfangers immer auch wieder auf den Sender zurlick — wiederum Uber einen
spezifischen Code. Aufgrund diverser Stérquellen kann es zu Fehlkodierungen oder
Fehldekodierungen kommen, die besonders konsequenzenreich sind, wenn keine
Rickmeldungsmdglichkeiten Uber die eingegangene oder gesendete Kommunikation
vorhanden sind.*” Aus diesem Grund sind Feedbackprozesse so wesentlich, die unter
Punkt 6.1.5. weitreichende Darlegung finden. Beeinflussungsquellen kdnnen zum
Beispiel personale Variablen auf Seiten von Sender und Empfanger sein, wie
Einstellungen, Erwartungen oder gelernte Kommunikationsmuster. Zum anderen
kdnnen aber auch situative Variablen, ebenso wie die Beziehungshistorie der
Kommunikationspartner die Kommunikation nachhaltig beeintrachtigen oder positiv

beeinflussen.3>®

3% ygl. Manager Seminare, STS-Fiihrungstraining, Trainingskonzepte Nr. 5, 2000, CD-ROM
37 vgl. Schweer, Thies, 2003, S. 70
38 vgl. Schweer, Thies, 2003, S. 69
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In beiden Modellen steht die Nachricht im Mittelpunkt. Diese enthalt verschiedene

39 Kommunikationsmodell vielen

Ebenen, auf der sie sich mitteilt. Da Schulz von Thun'’s
Aspekten der folgenden Kapitel immanent ist, wird im Folgenden sein Modell
abstrahiert dargestellt. Es bedient sich lediglich der Inhalts- und Beziehungsebene, da
letztere insbesondere fur die nonverbale Kommunikation wesentlich ist und somit eine

enorme Relevanz flir das pferdegestiitzte Flihrungskraftetraining innehat.

Wie lduft Kommunikation ab?

Wir kommunizieren auf zwei Ebenen.
Sachebene
7 verbal
Sachinhalte
. -
Ratio
Beziehungsebene
non-verbal
Verhalten, ,Haltung*

Gestik, Mimik
Stimm-Modulation
Gefilhle, Stimmungen

Emotio

© Prof, Michael Grillo » Fubhrung und Untemehmenskommunika tion

Abb.143%°

In Kommunikationsprozessen erscheint die Bearbeitung der Sachthemen haufig
wichtiger als eine personliche, ehrliche, wertschatzende und klare Auseinandersetzung
mit dem Gegeniber auf der Beziehungsebene. Das Ergebnis wird eine innerliche
Kiindigung des Gegeniibers sein. So genannter ,psychologischer Nebel®*! taucht dann
auf, wenn die Beziehungsebene gestort ist. Wird die Beziehung negativ gefarbt, wird
die Ebene so wichtig, dass der Inhalt dariiber verloren geht.’** Wenn also die
Beziehungsebene gestort ist, sollte nicht versucht werden die geplante Information, die
sich auf der Inhaltsebene manifestiert hat, zu erzwingen. Wichtig ist stattdessen die

Beziehungsebene zu klaren, denn solange der Partner im ,psychologischen Nebel’

3% Thun, v., 2000, S. 156ff.

360 Grillo, Fihrung und Unternehmenskommunikation zit. in www2.fh-swf.de
361 Birkenbiehl, 2003, S. 150
%2 ygl. Birkenbiehl, 2003, S. 204
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steht, nimmt er nur Signale auf der Beziehungsebene wahr.**® Dabei sind
Korpersprache wie Mimik, Gestik und Tonfall besonders wichtig. Diese werden im
Speziellen Uber die Beziehungsebene transportiert. Der  Kardinalfehler
zwischenmenschlicher Kommunikation ist, dass eine Beziehungsstérung auf der
Sachebene ausgetragen wird mit der Folge, dass weder sachlich noch menschlich eine
Weiterentwicklung stattfinden kann. Ruth Cohn®** betonte mit ihrem zweiten Postulat,
dass Stérungen Vorrang haben und daher anzusprechen sind. So sei es wichtig sich in
die Metakommunikation zu begeben, also liber die Kommunikation an sich aus einer
gewissen Distanz heraus zu kommunizieren. Das pferdegestiitzte Training stellt

insgesamt eine solche Mdglichkeit zu Metakommunikation und damit Feedback, dar.

6.1.3. Theoretische Grundlagen der Kommunikation

Um zwischenmenschliche Kommunikation besser verstehen zu konnen, haben
Watzlawick, Beavin und Jackson fiinf pragmatische Axiome aufgestellt.’® An dieser
Stelle werden jene Axiome angefiihrt, welche insbesondere das Konzept des Trainings
unterstiitzen. Um die zu begriinden, wird der Transfer zum Training hergestellt.

e 1. Axiom: ,Man kann nicht nicht kommunizieren."*®®

Verhalten hat kein Gegenteil, d. h. man kann sich schwerlich nicht verhalten. Somit hat
alles Verhalten in einer zwischenpersonlichen Beziehung Mitteilungscharakter, ist also
Kommunikation. Daraus folgt, dass man nicht nicht kommunizieren kann.

Damit haben sowohl Handeln wie Nicht-Handeln, Worte wie Schweigen den Charakter
einer Mitteilung, denn sie beeinflussen andere, und diese kénnen ihrerseits nicht nicht

auf diese Kommunikation reagieren und kommunizieren damit selbst.*®’

363 Birkenbiehl schreibt die Ursache dafiir dem menschlichen Urzeitgehirn zu. Denn jemand, dessen alte
Gehirnteile aktiv sind, d.h. er befindet sich zum Beispiel in einem Zustand der Nervositat, Schiichternheit,
Scheu, Angst Wut, der ist nicht mehr imstande, gut zuzuhoéren. ,Denn was soll das Reptil in uns mit
Worten anfangen?’ Nahere Ausfiihrungen hierzu sind unter Kapitel 2.2. zu finden. (Birkenbiehl, 2003, S.
189)

364 | shmer; Standhardt, 1992, S. 31

35 vgl. Watzlawick, Beavin & Jackson, 1969 zit. n. Schweer, Thies, 2003, S. 71

366 Watzlawick, Beavin & Jackson, 1996, S. 53

37 vgl. Watzlawick, Beavin & Jackson, 1996, S. 51f
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Transfer

Bezogen auf das pferdegestiitzte Training unterstiitzt dieses Axiom die Darlegung, dass
sich ein Teilnehmer nicht nicht verhalten kann. Insbesondere nicht gegeniiber dem
duBerst sensibel wahrnehmenden Pferd, das kleinste Veranderungen in der
Korpersprache erkennt und darauf reagiert. Dies wird unter den Punkten 6.1.4.2. und

6.1.4.3. naher erlautert.

e 2. Axiom: ,Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und Beziehungsaspekt,
derart, dass letzterer den ersteren bestimmt und daher eine

Metakommunikation ist."3¢®

Wahrend der Inhalt dem entspricht, was auf der semantischen Ebene ibermittelt wird,
gibt der Beziehungsaspekt immer auch einen Hinweis darauf, wie der Sender seine
Beziehung zum Empfanger definiert, also eine Form der persdnlichen Stellungnahme.?®
,Die  Ubermittlung des Beziehungsaspektes vollzient sich allerdings oftmals
unintendiert, nichtsdestotrotz ,farbt’ der Beziehungs- den Inhaltsaspekt, dominiert also

die Kommunikation."*"°

Die Inhaltsebene liefert demnach Informationen, die
Beziehungsebene Informationen Uber die Informationen. Daher bezeichnet man den

Beziehungsaspekt auch als Metakommunikation.

Transfer

Im pferdegestiitzten Fihrungskraftetraining ist es nur moglich als Fihrungsperson
anerkannt zu werden und damit die daflir notwendigen Komponenten des Vertrauens
und Respekts aufzubauen, wenn die Beziehungsebene stimmt. Beziehung steht vor
Leistung®*. Nur innerhalb einer fiir alle Beteiligten angenehmen Beziehungssituation
besteht ein Klima, in dem sich der Mitarbeiter ,Pferd” gleichsam wie der Mitarbeiter
,Mensch’ in der unternehmerischen Realitdt entfalten kann. Der Beziehungsaspekt wird

unter Kapitel 6.2.4.2.4. zum Thema Vertrauen erlautert.

368 Watzlawick, Beavin & Jackson; 1996, S. 56

369 vgl. Watzlawick, Beavin & Jackson, 1996, S. 53

370 ygl. Schweer &Thies, 2003, S. 71

371 Zitat aus dem Training von Trainer Valentin Frischknecht
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e 4, Axiom: ,Menschliche Kommunikation bedient sich digitaler und analoger
Modalitaten. Digitale Kommunikationen haben eine komplexe und vielseitige
logische Syntax, aber eine auf dem Gebiet der Beziehungen unzulangliche
Semantik. Analoge Kommunikationen dagegen besitzen dieses semantische
Potential, ermangeln aber die fir eindeutige Kommunikationen erforderliche

logische Syntax."*"?

Digitale Kommunikation, wie zum Beispiel die Programmiersprache, ist eindeutig, reicht
aber nicht aus, um die Beziehung von Menschen zueinander zu definieren. Daflr ist die
analoge Kommunikation wichtig, die mit Gesten und Symbolen arbeitet. Der
Inhaltsaspekt einer Mitteilung ist digitaler, der Beziehungsaspekt dagegen analoger
Natur und beide erganzen sich in jeder Mitteilung. Analoge Kommunikation hat ihre
Wurzeln in archaischen Bereichen, besitzt deshalb eine weitreichendere Giiltigkeit als
die modernere digitale Kommunikation®”. Nur bei den Menschen finden beide Formen
Anwendung, im Tierreich findet nur die analoge Kommunikation statt. ,,Uberall dort, wo
die Beziehung zum zentralen Thema der Kommunikation wird, erweist sich die digitale
Kommunikation als fast bedeutungslos™*”*, denn eine Geste oder Miene sagt viel mehr

darliber aus, was jemand Uber uns denkt als Worte.

Transfer

Das Pferd als kommunikationsfahiges, aber tierisches Wesen sendet analoge Signale
aus, die zur Erfassung ihrer Bedeutung erst interpretiert werden missen und
anfanglich noch intransparent erscheinen, aber im Laufe der Zeit durchschaubarer

#75 nach Gordon*® in der digitalen

werden. Ahnlich dem ,aktiven Zuhdren
Kommunikation, ermdglicht nur genaues ,Zuhdren’ bzw. im Bezug auf das Pferd,
konzentriertes Hinsehen eine Kontrolle tiber den Erfolg eigener Handlungsstrategien in
den Ubungen des Compelling Trainings. In analoger Kommunikation sind klare
Unterscheidungen von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft schlecht méglich. Das

bedeutet aber auch fiir die Zusammenarbeit mit dem Pferd, dass es lediglich auf

372 \Watzlawick, Beavin & Jackson; 1996, S. 68

373 Watzlawick, Beavin & Jackson, 1996, S. 63

374 Watzlawick, Beavin & Jackson, 1996, S. 64

375 Aktives Zuhdren bezeichnet eine Methode, bei der durch konzentriertes Zuhéren, Zusammenfassen und
Widerspiegeln vom wahrgenommen Inhalt der Nachricht oder von wahrgenommenen Gefiihlen, der
Verstandnisprozess zwischen Personen gesteigert werden soll.

376 vgl. Gordon, 1995;

116



prasente Handlungen reagiert, und ihm weder Vergangenheit noch Zukunft der Person
etwas bedeuten. Es besitzt die Fahigkeit, sich losgel6st von jeglicher Zeitdimension, der

Person gegeniiber im Hier und Jetzt angemessen zu verhalten. *”’

6.1.4. Nonverbale Kommunikation

Pferde agieren und reagieren jedoch nicht nur losgeldst von jeglicher zeitlichen
Dimension, sondern, wie bereits oben genannt, primar auf dem nonverbalen Kanal.
»~Nonverbale Signale sind korperliche Bewegungen, die als rein physische Vorgange
analysiert werden koénnen. Jedoch werden sie erst dadurch wichtig, daB sie flir Sender
und Empfanger eine Bedeutung haben."*”® In diesem Sinne lasst sich auch nonverbale
Kommunikation verstehen als ein auf ein Sender-Empfanger-Modell basierender
Vorgang zwischen dem Sender einer Nachricht, der diese ebenso nonverbal enkodiert,
und dem Empfanger, der sie dekodiert, so dass das Signal fiir beide eine Bedeutung
erlangt — im besten Fall dieselbe. Zur nonverbalen Kommunikation zahlen unter
anderem Gesichtsausdruck, Blick, Kd&rperhaltung und implizierter Muskeltonus,
Atemfrequenz, Klang der Stimme und Gestik, wobei im Folgenden insbesondere
Kérperhaltung, Mimik, Blick, und Gestik erértert werden.>”

Ihre Effektivitdt beweisen nonverbale Signale vor allem dann, wenn es darum geht,
Einstellungen, Emotionen und Sympathien zu kommunizieren, Botschaften, die sich

verbal oft nur schwer oder umsténdlich ausdriicken lassen.3®

»Geist und Korper sind Teile des gleichen kybernetischen Systems und beeinflussen

sich wechselseitig."*®!

Dieses Axiom aus dem ,NLP" (Neurolinguistisches
Programmieren) ist insofern filir das pferdegestiitzte Fihrungskraftetraining von
Relevanz, da es bestarkt, dass sich der Geist auch immer in der Korpersprache
widerspiegelt und dass sich eine Veranderung des Korpers im Geiste manifestiert. Geist
und Korper sind demnach unmittelbar miteinander verbunden. Gedanken beeinflussen

die Physiologie und umgekehrt wird der geistige Zustand auch vom Kérper beeinflusst.

377 ygl. Giinther & Eistel, 1986, S. 10; Hempfling, 1993;
378 Argyle, 1979, S. 62

379 vgl. Molcho, 1997, S. 97; Satir, 1990, S.117

38 Molcho,1997, S.12

381 Stahl, 1993, S.15
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Verandert sich ein innerer Zustand, kann sich somit auch der duBere verandern und

umgekehrt.*® Dies findet unter Kapitel 6.1.4.3.2. noch Erlauterung.
Transfer

Kommunikation ist ein Begriff, der heutzutage inflationar gebraucht wird und nach
Watzlawick et al. bestdndig stattfindet. Jeder kommuniziert mit jedem zu jeder Zeit,
verbal wie nonverbal — und kaum jemand hért zu.® Ist allerdings die Intention der
Kommunikation der Art, verstarkt Informationen lber das Gegeniiber zu erfahren — an
dessen Ermangelung gerade Fihrungskrafte scheitern kénnen — stellt es sich als
wichtig heraus, dem Gesprachspartner insbesondere auch zuhdren zu kdénnen. Die
Fahigkeit dem Gegenlber zuzuhdren und feinste Veranderungen auf der korperlichen
Ebene wahrzunehmen, kann auch auf der nonverbalen Ebene stattfinden und ist tber
die Kérpersprache insbesondere im pferdegestiitzten Training vermittelbar. Nonverbale

384 spielen in der Kommunikation eine zuweilen wichtigere Rolle als die Sprache

Signale
selbst. In der neueren Kommunikationsforschung haben besonders die Arbeiten von
Albert Mehrabian®* diese Annahme unterstiitzt. Untersuchungen zur Entstehung von
Urteilen Uber Einstellungen und Personlichkeitsbilder ergaben, dass nur etwa sieben
Prozent der emotionalen Bedeutung einer Botschaft durch den expliziten verbalen
Kanal transportiert werden. Uber 38 Prozent wird per Paralinguistik, d.h. zum Breispiel
Tonhohe, Sprachmelodie und Wortbetonung kommuniziert. Uber 55 Prozent der
Bedeutungen gelangen (iber das nonverbale Verhalten in Form von zum Beispiel
Gesten, Mimik und Kérperhaltungen zum Kommunikationspartner. Wie bereits genannt,
manifestieren sich gerade emotionale Belange im Korperausdruck. Das Pferd kann
diese aufgrund seiner feinen Wahrnehmungen erkennen und dem Teilnehmer spiegeln.
Wie genau sich dieses Phanomen darstellt, wird unter den Punkten des Feedbacks

6.1.5.5. und der Multidimensionalitat der Kommunikation 6.1.4.3. beschrieben.

382 ygl. O" Connor & Seymour, 1994, S. 89ff

3ygl. Welz, 2002, S. 52

384 Mit Zeichen oder Signale meinen wir ein Element des Verhaltens, der Escheinung usw. eines
Organismus, das von den Sinnesorganen eines zweiten Organismus wahrgenommen wird und dessen
Verhalten beeinflusst" (Argyle, 1979, S. 14). Wenn Zeichen dem Zweck dienen, etwas mitteilen zu wollen,
dann spricht man auch von Kommunikation.

38 vgl. Mehrabian, 1972 zit. n. www.stangl-taler.at
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6.1.4.1. Gemeinsamkeiten und Differenzen zwischen menschlicher und ,pferdischer

nonverbaler Kommunikation

6.1.4.1.1 Gemeinsamkeiten

Giinther und Eistel*® betonen, dass die Verstidndigung zwischen Mensch und Pferd
durch zwei Grundmerkmale bestimmt wird. Zum einen durch den Faktor der
Ahnlichkeit:

Die grundsatzliche Vergleichbarkeit der Interaktionen des Pferdes mit menschlichen
Kommunikationsformen, wie zum Beispiel Eigen- und Fremdwahrnehmung, ermdglicht
erst eine Kontaktaufnahme zwischen Klient und Pferd und macht den Transfer der hier
modellhaft  erworbenen  Verhaltensstrategien auf andere  gesellschaftliche
Lebensbereiche des Menschen denkbar. Menschen und Tiere bilden gleichartige soziale
Beziehungstypen aus, die durch dhnliche Kommunikation zustande kommen. Menschen
wie Tiere senden Signale durch Kérperhaltung, Gesten, Mimik und Tonfall aus, die sehr

dhnlich sein kdnnen.3®’

6.1.4.1.2. Unterschiede

Der andere Faktor durch den die Kommunikation zwischen Pferd und Mensch gepragt
wird sind die Unterschiede im Kommunikationsverhalten: Giinther und Eistel*®
belegen, dass gerade zwischen Pferd und Mensch eine ausgepragte Verschiedenheit
besteht. Die Beziehung zwischen diesen beiden Lebensformen hat Qualitaten, die sie
von zwischenmenschlichen Beziehungen - auBer in der friihen Kindheit — unterscheidet.
Denn die Verstandigung auf nonverbaler, analoger Ebene ist oftmals verbunden mit
hoher Korperlichkeit der Interaktion. AuBerdem schlieBen sich komplexe und
widersprichliche Vieldeutigkeiten wie die der menschlichen Sprache und
Doppelbotschaften aus und lassen eine Direktheit des korperlichen Kontaktes
entstehen, der sich unter Menschen in dieser intensiven Form als schwierig herstellt.
Gefuhle und Verhaltensbereitschaften werden eindeutig und klar ausgedrtickt und sind
prinzipiell aus der Bediirfnisorganisation des Pferdes zu erkldren.’®® Menschliches

386 vgl. Giinther & Eistel, 1986, zit. n. Papke, 1997, S. 61
387 ygl. Giinther & Eistel, 1986, zit. n. Papke, 1997, S. 61
388 ygl. Giinther & Eistel, 1986 zit. n. Papke, 1997, S. 61
389 vgl. Giinther & Eistel, 1986 zit. n. Papke, 1997, S. 61
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nonverbales Verhalten impliziert darliber hinaus die Absicht sich mitzuteilen und
empfangene Signale in umfassende Handlungen einzuordnen, die wiederum fiir Sender
und Empfanger einen gemeinsamen sozialen Bedeutungskontext zugrunde liegen
haben. ,Bei Tieren werden Kommunikationsvorgange zumeist durch augenblickliche
Stimuli und Erregungszustande unmittelbar ausgeldst. Bei den Menschen ergeben sich
die Kommunikationsvorgange, verbale wie nonverbale, teilweise aus kognitiven
Prozessen, sie sind auf Fernziele hin ausgerichtet und von der jeweiligen Situation und
deren Regeln in einer komplizierten Weise abhéngig."**® D.h. die empfangenen Signale
unterstehen beim Menschen wiederum einer hochkomplexen kognitiven Kontrolle,
wahrend das Tier hauptsachlich lediglich reagiert und dies bei anderen Tieren

wiederum Reaktionen auslost.!

6.1.4.2. Transfer der Bedeutung nonverbaler Kommunikation in Bezugnahme auf das

Training

Betrachte man oben Dargelegtes in Bezug auf die Wirkungsmdglichkeiten des
pferdegestiitzten Flhrungskraftetrainings, so kann man auf einige Parallelen zwischen
menschlichem und ,pferdischem’ nonverbalen Gebaren zuriickgreifen die verdeutlichen,
inwiefern das Trainingskonzept eine positive Resonanz bei den Teilnehmern erzeugt.
Sowohl die Gemeinsamkeiten, wie auch die Differenzen rechtfertigen die Behauptung,
dass die Kooperation zwischen Pferd und Mensch in dieser Trainingsform in eine Erfolg
versprechende Selbstexploration flihrt. Grundsatzlich gehdrt zum klaren Bewusstsein
im Umgang miteinander eine klare Korpersprache, um zu wissen, was und wie wir
kommunizieren, denn jede Bewegung hat eine andere Bedeutung. Es geht darum die
eigenen Bewegungen bewusst zu machen.**> Pferde sind dafiir bestens geeignet, da
sie eine auBerst feine Wahrnehmung haben, die nicht nur dem Erkennen von
Gefahren, sondern auch dem Wahrnehmen der jeweiligen Gefiihls- und Stimmungslage
des Gegeniibers dient.>* Sie selbst haben eine sehr differenzierte Kérpersprache, die
im Bewegungsausdruck, d. h. in verschiedenen Graden der Spannung, wie zum
Beispiel im Hals, der Gesamtkérperhaltung und insbesondere durch den Einsatz der

Sinnesorgane zum Ausdruck kommt, wie zum Beispiel durch 'wiitend' angelegte Ohren

30 Argyle, M., 1979, S. 344

¥ ygl. Argyle, M., 1979, S. 344

32 ygl. Welz, 2002, S. 61f

393 vgl. Giinther & Eistel, 1986, S. 6 zit. n. Papke, 1997, S. 35
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oder 'dngstlich' aufgerissene Augen.*** Diese 'optische Sprache' reicht von relativ
groben, flr das Gegenliber sichtbaren Signalen bis zu sehr feinen, insbesondere vom
Menschen nur teilweise wahrzunehmenden Gesichts- oder Haltungsverinderungen.®®
Im Vergleich zu Pferden scheint es bei Menschen jedoch nicht so augenfallig, warum
Uberhaupt noch nach der Ausdifferenzierung der facettenreichen und hochkomplexen
(verbalen) Sprache nonverbale Kommunikation benutzt wird. Im Folgenden werden die
eindeutigen Vorteile der Korpersignale gegeniiber Worten dargelegt und in Bezug

gesetzt zu den im Training vermittelten Inhalten der Kommunikation.>*

6.1.4.2.1. Personlichkeit

Ein Bereich, dem eine wirksame verbale Kodierung fehlt, ist der der Personlichkeit.
JInformationen (iber die eigene Personlichkeit werden nonverbal mitgeteilt.">*’
Insbesondere im gesamten zwischenmenschlichen Bereich bedienen wir uns verstarkt
Junseres primitiven nonverbalen Riistzeugs."*® Gerade unbewusst ausgesandte Signale
Ubermitteln alle méglichen Informationen Uber den Korper, die Persénlichkeit und die
Rollen des Senders. Sie werden von den Empfangern — je nach deren kognitiver
Kategorisierung - entsprechend dekodiert. ,Personlichkeit kann man interpretieren als

ein Enkodieren und Dekodieren von im Wesentlichen nonverbalen Signalen."**

Transfer

Pferde reagieren naturlich frei jeglicher gesellschaftlicher Konvention. Sie fokussieren
lediglich die Korpersprache und haben die Fahigkeit, auch die unbewusst auf die
Kdrpersprache lbertragene Erwartungshaltung des Gegenibers zu erkennen und damit
bereits Handlungen zu antizipieren, derer sich die ausfiihrende Person vielleicht noch
nicht einmal bewusst ist. Das hoch sensible Pferd vermag beim Gegenliber Mensch
auch das wahrzunehmen, was dieser nicht gewillt ist preiszugeben, aber durch
energetische Schwingungen und Korpersprache vom Pferd empfangen wird. So kann

es — auch auf Entfernung — den Menschen in seiner Ganzheit wahrnehmen. D.h. sie

34 vgl. Papke, 1997, S. 35

3% vgl. Schafer, 1986, S. 174 zit. n. Papke, 1997, S. 35
3% vgl. Argyle, 1979, S. 20

37 Argyle, 1979, S. 341

38 Argyle, 1979, S. 341

39 Argyle, 1979, S. 132
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erkennen den Teilnehmer auf der Basis, die seine Personlichkeit ausmacht. ,’'Denn
Pferde sind Meister der Korpersprache und entlarven uns sofort in unserer
Widerspriichlichkeit.™*%°

6.1.4.2.2. Unmittelbarkeit

Nonverbale Signale sind wirkungsfahiger durch ihre Unmittelbarkeit. Uber die Griinde
dafiir last sich nur mutmaBen. Zum einen gehdren die nonverbalen Signale zum
urzeitlichen menschlichen Erbe und sind daher bereits langer und universeller giiltig.
»Tiere haben ein weithin angeborenes nonverbales Signalsystem; teilweise haben wir
dieses System geerbt. Es wirkt direkt und |aBt korperliche Reaktionen entstehen, die
den Empfinger zum unmittelbaren Handeln animieren."**! Zum anderen vermitteln
verbale Signale gewdhnlich sehr komplexe Informationen, die — wie bereits erwahnt -
zuvor kognitiv verarbeitet wurden und damit durch das individuelle Filtersystem —
sowohl was das Empfangen wie das Senden von Informationen betrifft - gepresst
wurden.*® Denn ,[d]ie erste Unsicherheit, die dem Menschen eingepflanzt wird, ist die

w403

Blockierung des Unmittelbaren, des Spontanen. D.h., durch Erziehung und
Sozialisation werden insbesondere spontane Gefiihlseingebungen unterdriickt, die den

vorherrschenden gesellschaftlichen Normen nicht adaquat erscheinen.

Transfer

Ein besonderer Faktor der Kommunikation von Pferden ist die Eindeutigkeit und
Unmittelbarkeit der Beziehungsaussagen des Pferdes, die im Kontrast zur
Kompliziertheit zwischenmenschlicher Kommunikation stehen. Das Pferd agiert fast
ausschlieBlich auf analoger Ebene. Das macht es ihm unmdglich, Gefiihle und
Verhaltensbereitschaften iber die Sprache zu verbergen. So entsteht nicht — wie haufig
in menschlicher Kommunikation — ein Widerspruch zwischen bewusstem Handeln und

unbewusster Motivierung. Paradoxe Inhalte im Sinne des 'double-bind*® sind von

400 Roberts, 2000 zit. n. Hendrich, 2003, S. 42

401 Argyle, 1979, S. 342

402 ygl. Argyle, 1979, S. 341f

%03 Molcho, 1997, S. 72

0% Watzlawick et al. verstehen unter dem Begriff double Bind eine Kommunikation zwischen zwei
Personen, die in Abhdngigkeit zueinander stehen. Die double bind-Mitteilung besteht in einer logisch
sinnlosen Nachricht, die eine Handlungsaufforderung beinhaltet, die aber durch eine Befolgung nicht erfiillt
werden kann. ( vgl, Watzlawick etal., S 194 ff)
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vornherein ausgeschlossen. Das Pferd reagiert unmittelbar auf bestimmte
Verhaltensweisen des Menschen. Es verhdlt sich ausschlieBlich im Hier und Jetzt. Aus
menschlicher Sicht gibt es damit nur 'ehrliches' Verhalten des Pferdes ohne 'Verstellen'
oder 'Hintergedanken'.”® So sind den Pferden die negativen Médglichkeiten der
menschlichen Sprachanwendung wie Widerspriichlichkeit, Tauschung,

Doppelbotschaften, "... gelernt auf dem Hintergrund der komplizierten menschlichen
Psyche mit ihren bewuBten und unterbewuBten Anteilen, die ihren Ausdruck
verstecken, verstellen und sogar verlieren kann, ... nicht gegeben. Auf entsprechende,
nicht eindeutige menschliche Ansprachen reagieren sie entsprechend irritiert, argerlich

oder gar nicht [...]."*%®

6.1.4.2.3. Authentizitat

Nonverbalem Verhalten wird nachgesagt, dass es haufig als verlasslicher und
authentischer gelte. Vor allem wenn verbales und nichtverbales Verhalten einander
widersprechen, neigen Menschen dazu, sich verstarkt auf das Nonverbale zu
verlassen.””” Man kann davon ausgehen, dass die Botschaften der Kérpersprache
durchgehend authentischer sind, da sie sich weitgehend dem Willen oder der
Kontrollméglichkeit entziehen. Das trifft sowohl auf die ausgesendeten als auch die
empfangenen Signale zu.*® Nonverbales Verhalten unterliegt daher in geringerem
MaBe der durch kognitiv kontrollierte Eingriffe unseres Denkens zustande kommenden
Verfalschung. Wenn man zum Beispiel liber Geflihle redet und versucht, sie in Worte
zu fassen, stellt dies keine Primarinformation dar, sondern lediglich eine codierte Form.
Die Primarform ware das unmittelbare Erleben der Geflihle, was nur begrenzt in Worte
zu fassen ist. Die Beschreibung bleibt jedoch immer hinter dem Primarerleben zuriick
und stellt so etwas wie eine Kurzfassung oder eine Ubersetzung dar.*” Im Gegensatz

hierzu steht der nonverbale Ausdruck beispielsweise einer Umarmung.
Transfer

Ein viel zitiertes Beispiel fir das auBerordentliche feine Zusammenspiel zwischen

Mensch und Tier, ist der Fall des 'klugen Hans', eines Pferdes, das Rechenaufgaben

05 ygl. Leimer, 1994, S. 70ff; Kaestner, 1994, S. 89
06 Siemens, 1993a, S. 94 zit. n. Papke, 1997, S. 73
407 yigl. www.stangl-taler.at

408 yigl. www.stangl-taler.at

09 ygl. Argyle, M., 1979, S. 342
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|6ste, die ihm sein Betreuer stellte, indem es die Lésungszahl mit dem Aufsetzen seines
Vorderhufes anzeigte. Der 'kluge Hans' konnte nicht wirklich zahlen, dafiir aber ganz
genau wahrnehmen, wann es an der Zeit war, mit dem Scharren des Vorderhufes
aufzuhdren. Dabei half ihm ein winziges Zusammenzucken oder Atemstocken des
Versuchsleiters, dessen dieser sich noch nicht einmal bewusst war. Diese unbewusste
Beeinflussung ist beim Menschen als so genannter Rosenthaleffekt*® in die
Wissenschaftsgeschichte eingegangen. Dies bestdtigt auch die Aussage von
Watzlawick™!, man kénne nicht nicht kommunizieren. Jedes Verhalten hat
Mitteilungscharakter. Insbesondere dadurch, dass sich menschliche Kommunikation wie
bei Untersuchungen von Mehrabian dargelegt, zu 55 Prozent aus kdrpersprachlichen
Signalen, zu 38 Prozent aus klanglichen Eigenschaften und lediglich zu sieben Prozent
aus den inhaltlichen Komponenten zusammensetzt. Das bedeutet aber auch, dass die
bewusst ablaufenden Kommunikationsprozesse einen verschwindend geringen Anteil
fur sich in Anspruch nehmen. Denn gerade die korpersprachlichen Vorgange sind es,
die zum groBten Teil unbewusst ablaufen und sich der kognitiven Kontrolle entziehen.
Im Training mit den Pferden kdnnen die sieben Prozent der sprachlichen Komponente
ganzlich auBen vor gelassen werden, da sie im Umgang mit dem Pferd
kommunikationstheoretisch nicht relevant sind. "Was das Tier versteht, ist
offensichtlich nicht die Bedeutung der Worte, sondern die zahlreichen
Analogiekommunikationen, die im Ton der Sprache und der sie begleitenden Gestik
enthalten sind. Uberall, wo die Beziehung zum zentralen Thema der Kommunikation
wird, erweist sich die digitale Kommunikation als fast bedeutungslos."*? Die kleinste
Bewegung lbermittelt schon eine Information, die entsprechendes Verhalten nach sich

zieht, wobei Pferde bereits die feinsten Nuancen wahrzunehmen fahig sind, so dass es

10 Fehleinschatzungen unseres Gegeniibers kénnen dazu filhren, dass wir die Person nach unserem Bild
von ihr verandern. Es kommt auch zur so genannten selbsterfiillenden Prophezeiung, dessen Begriff vom
Soziologen Robert K. Merton eingefiihrt wurde. Auch Watzlawick hat sich damit auseinandergesetzt. Es ist
die Bezeichnung fiir eine sich selbst bestatigende Vorhersage ist. Ein negativer Eindruck eines Gegenlibers
zum Beispiel 16st unter Umsténden feindselige Signale bei uns aus, die bei diesem auch wiederum zu
Unsicherheit flihren, was den eigenen negativen Eindruck bei einer weiteren Fehlinterpretation der
Unsicherheit des anderen noch verstdrkt. Dieser Effekt wird zu 95% durch kérpersprachliche Signale
ausgelost. Dieser ,Rosenthal-Effekt’” wird auch manchmal poetischer als ,Pygmalion-Effekt’ bezeichnet.
Rosenthal und Jacobsen haben in Untersuchungen gezeigt, dass Lehrer dazu bewegt werden konnten,
einen Schiiler als dumm einzuschdtzen und dadurch die schulische Entwicklung des Kindes verzdgert
wurde. Nicht immer jedoch muss der ,Rosenthal-Effekt’ negative Folgen haben: Zur Motivation von
Mitarbeitern wird Fiihrungskraften hdufig geraten, diese so zu behandeln, wie sie sein kdnnten, nicht
unbedingt, wie sie sind. (Vgl. www.stangl-taller.at)

11 ygl, Watzlawick, Beavin & Jackson, 1969, S. 64f.

42 Watzlawick, Beavin & Jackson, 1969 zit. n. Papke, Angelika: Das Pferd als Medium in der
Psychologischen Psychotherapie mit Kindern und Jugendlichen. Diss., Berlin, 1997, S. 47
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oft scheint, als waren sie dem Menschen viele Schritte voraus. Im Grunde sind ihre

Wahrnehmungskanale nur sensibler.

6.1.4.2.4. Emotionalitat

GefuihlsauBerungen oder Emotionen sind nach Molcho existentielle Aussagen, die
ausdriicken, dass und wie jemand wahrnimmt. Deren Nichtbeachtung stellt eine
Bedrohung des Ichs, der Personlichkeit, und damit der individuellen Existenz dar. Uber
die nonverbalen Anteile der Kommunikation duBern sich unsere Emotionen, die diese
meist unmittelbarer, unkontrollierter und unzensierter als verbale Signale Ubermitteln.
Man konnte in Zusammenhang mit dem Reptiliengehirn aus Kapitel 2.2. die vage
Hypothese aufstellen, dass sie sich daher so unverfalscht und direkt zeigen, da in
jenem urzeitlichen Bereich des Gehirns, in dem die Emotionen ihren Sitz haben, auch
spontane Verhaltensdispositionen verankert sind, die fiir den Urmenschen von gréBter

Relevanz waren, sowohl fiir Flucht-, als auch fiir Kampfhandlungen.

Man sagt nonverbaler Kommunikation wie o. g. nach, sie sei ehrlicher, direkter,
unverfalschter und vor allem dann von sehr groBem Einfluss, wenn sich nonverbale
und sprachliche Information widersprechen. Dies ist im Alltag keineswegs selten, wenn
verschiedene Situationen mehr oder minder die Einhaltung von sozialen Regeln und
Normen erfordern, die vielfach im Widerspruch zum eigenen Empfinden stehen und
somit ein spontanes Ausleben der Geflihle nicht zulassen. Diese Widerspriiche hdufen
sich im offentlichen Bereich und sind damit auch beruflichen Alltag frequentierter
anzutreffen. In der unternehmerischen Alltagsrealitdt findet sich fiir Gefiihle und
Emotionen haufig kein Austragungsort. ,Wer die Gefiihle anderer miBachtet, fordert sie
unbeabsichtigt heraus und |aBt sie moglicherweise zu bedrohlicher Starke anwachsen.
Starke Emotionen verlangen nach mehr, als nur wahrgenommen zu werden, obwohl
dies die erste und wichtigste Stufe der Verstandigung ist: Sie wollen akzeptiert sein.
Wer unsere Emotionen annimmt, nimmt uns als Mensch an."*** Im Gegensatz dazu
powern unterdriickte Geflihle ihre Unterdriicker aus, wie eine Metapher von Molcho
veranschaulicht: ,Wer seine Geflihle zu unterdriicken versucht, tut dasselbe wie einer,
der einen riesigen Wasserball unter Wasser halten will. Stellen wir uns die Szene

einmal real vor: Der Ball wird immer wieder aufsteigen, wahrend wir damit beschaftigt

“13 Molcho, 1997, S. 80
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sind, ihn unten zu halten. Und nun versuche einer mal, wahrend dieser Turniibung

verniinftig mit einem anderen zu sprechen."**

Wer daher Emotionen mildern méchte, hat nur die Mdglichkeit sie wahrzunehmen, zu
akzeptieren, und ihnen Ausdruck gewahren zu lassen. Geflihle erfordern ihre
Anerkennung und kein Entwerten. Geflihle sind einfach da, sie lassen sich nicht
ignorieren, fragen auch nicht nach Berechtigung, bedirfen keiner Rechtfertigung,
entziehen sich jeglicher Logik und sind zutiefst subjektiv. Erst wenn Emotionales
geklart ist, kann sich der Inhaltsebene zugewandt werden. ,Emotionen eskalieren
nicht, wenn sie akzeptiert werden. Wir tragen oft jahrelang unbeantwortete Emotionen
mit uns herum, ein Mausoleum nicht akzeptierter Emotionen. Eine nicht anerkannte
Emotion ist wie ein prolongierter Wechsel. Irgendwann muf3 er eingelést werden. Der
emotionale Druck [8Bt sich 16sen."**® Dafiir ist allerdings von Néten, dass gerade der
korpersprachliche  Ausdruck  wahrgenommen  wird, wie Argyle darlegt:
.Korperhaltungen stehen auch mit Geflihlszustanden in Zusammenhang, entweder
durch unmittelbare physiologische Auswirkungen der Geflihle oder aus Griinden einer
symbolischen Ausdrucksweise."*'® So stehen hinter der ausgetauschten Kdérpersprache
im Grunde Geflihle. Der Korper reprasentiert empfundene Emotionen oder bewegt sich
aufgrund von Gedanken und Gefiihlen, so dass sich die Psyche auf der korperlichen
Ebene abbildet.*’ Umgekehrt hat der menschliche Kérper auch ebenso viele
Mdglichkeiten auf die Psyche einzuwirken, insofern, dass eine Haltungsanderung auch
eine emotionale Anderung zur Folge haben kann.*® Dennoch unterliegt auch
nonverbales Verhalten dem menschlichen Kontrollbedirfnis — insbesondere die
menschliche Mimik, wie unter Punkt 6.1.4.3.1. noch dargelegt werden wird — und
spiegelt somit keineswegs immer gradlinig unsere unbewussten oder hintergriindigen
Emotionen wider.*® Gerade menschliche Gefilhle und Emotionen, basieren nicht so

sehr darauf, was das Gegenliber sagt, sondern darauf, wie es sich verhalt.

14 Molcho, 1997, S. 72

15 Molcho, 1997, S. 79

“16 Argyle, M., 1979, S. 258

47 ygl. Welz, 2002, S. 32ff.

418 ygl. Molcho, 1997, S. 29

19 vgl. www.stangl-taler.at / Nonverbale Kommunikation.htm
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Transfer:

~Emotion ist tibertragbar."**® Diese These untermauert Izard**! mit dem prototypischen
Fall emotionaler Ansteckung: das soziale Lacheln in der Mutter — Kind — Beziehung.
Dieser angeborene Ausldser verhalte sich noch dazu recht umweltstabil.*? Die
Gesichtsmuskeln besitzen eine groBe Aussagekraft, um beurteilen zu kénnen, in
welcher Gefuhlslage sich das Gegenuber befindet. ,Das Gesicht ist das Hauptzentrum
fur Sendung und Empfang sozialer Signale, die entscheidend sind flir die Entwicklung
des Individuums, die zwischenmenschliche Kommunikation und den Zusammenhalt von
Familie und Gesellschaft."**® Zugleich bildet aber in der Analyse nonverbaler
Kommunikation der Gesichtsausdruck auch eine besondere Ausnahme, da er am
starksten der Kontrolle der in vielen Gesellschaften vorherrschenden Konventionen
unterliegt.**

Im pferdegestitzten Fihrungskraftetraining verhdlt es sich mit der emotionalen
Ubertragung insofern, dass das Pferd mit seinen duBerst feinen und ausdifferenzierten
Wahrnehmungskanalen die Emotionen des Teilnehmers spiegelt und lediglich reagiert.
Damit bietet das Pferd eine ,Plattform’, auf der verdeckte Emotionen aufkeimen dirfen
und zur Bearbeitung sichtbar gemacht werden. Denn es liegt in der Natur der Pferde,
erst dann das von ihnen in den Ubungen Geforderte zu erfiillen, wenn die
Kommunikation klar verlauft. Das bedeutet aber auch, dass emotionale Authentizitat in
der Fihrungskraft vorherrschen muss. Lediglich wenn diese unmissverstandlich
kommuniziert, gewinnt das Tier Sicherheit, wie es auf das gesendete Signale zu
antworten hat.

*0 17ard, 1981, S. 130

*! 17ard, 1981, S. 130

422 ygl. 1zard, 1981, S. 130f. Izard legte einen Uberblick zur Theorie und Forschung beziiglich der Evolution
des mimischen Ausdrucks dar und kam u.a. zu dem Schluss, dass zum Beispiel mimische Ausdrucksformen
des Menschen groBe Ahnlichkeit mit Tierreaktionen haben (vgl. Andrew, 1963, 1965; Van Hoof, 1963 zit.
n. Izard, 1981, S. 90). Das mag vielleicht darauf zuriickzufiihren sein, dass sich einige mimische
Ausdrucksformen herauskristallisierten, die dazu dienten, mit anderen Tieren zu kommunizieren, was
insbesondere auch von Darwin herausgefunden wurde (vgl. Darwin, 1872 zit. n. Izard, 1981, S. 90).
Menschliches Lacheln zum Beispiel scheint sich dabei aus dem ,stummen Gesicht mit bloBen Zahnen’
entwickelt zu haben und wird bei Affen als Beschwichtigungssignal genutzt (vgl. Argyle, M., 1979, S.
118f). Das Gesicht offenbart dabei hauptsachlich sechs verschiedene Emotionen: Angst, Furcht, Gliick,
Trauer, Uberraschung und Abscheu.*”? Die genannten Basis-Emotionen und ihre korrespondierenden
nonverbalen Ausdrucksformen finden sich so gut wie in allen menschlichen Kulturen. Viele
Untersuchungen legen die Annahme nahe, dass Menschen sehr unterschiedlicher regionaler oder
kultureller Herkunft sehr ahnliche Gesichtsausdriicke zeigen. Dennoch sind diese Gesichtsausdriicke
keineswegs ganz identisch. Jede Kultur hat ihre eigenen Darstellungsregeln (vgl. www.stangl-taler.at).

3 17ard, 1981, S. 89

24 vgl. Argyle, M., 1979, S. 342
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Eine weitere bedeutende Komponente beziiglich des Gefiihls, ausgedriickt in
nonverbaler Kommunikation, ist im pferdegestitzten Training, dass Menschen
entweder Uber ein direktes oder indirektes Gefuihl kommunizieren. Das direkte Gefuhl
impliziert unmittelbaren physischen Kontakt, das indirekte Gefiihl hingegen schlieBt
Korperkontakt aus und bedient sich zum Beispiel der Mimik, dabei insbesondere des

Blicks und der Kérperenergie, sowie der Bewegungen, die von ihm ausgehen. *°

Pferde kommunizieren hauptsachlich ber das indirekte Gefiihl, so dass nicht nur die
Bewegung, sondern auch die Richtung und Geschwindigkeit durch die Leitstute zum

Beispiel liber geringste wahrnehmbare Kérpersignale dirigiert werden kdnnen.*?

6.1.4.3. Multidimensionalitét von Kommunikation und Transfer zum Compelling

Training

Die wahrnehmbaren Koérpersignale werden im Folgenden in ihrer Unterschiedlichkeit
dargelegt. Denn nonverbale Botschaften werden im Allgemeinen auf mehreren
Informationskanadlen gleichzeitig gesendet und empfangen. Menschen kommunizieren
gleichermaBen mit Blick, Gesichtsausdruck, Haltung, Gestik, Stimmqualitat, Kleidung
und Distanzverhalten. Beispielsweise kann eine Geste durch das Signal eines anderen
Kanals, etwa durch Blickkontakt, naher qualifiziert werden. Blick, Raumverhalten,
Gesten und Gesichtsausdruck unterstiitzen und verstérken einander.*”” Im Folgenden

werden diese Verstarkungen naher analysiert.

6.1.4.3.1. Blick

Die Augen selbst besitzen eine Signalwirkung, da sie sowohl auf die Ferne als auch in
der Nahe wirken. Die Blickrichtung und die Dauer, wie weit die Lider gedffnet sind
besitzen ein groBes Aussagepotenzial. Auf Grund des visuellen Eindrucks ist es
mdglich, Freude, Uberraschung, Wut oder Verachtung abzulesen. Nicht umsonst
bezeichnet man haufig die Augen als das Fenster zur Seele. Reaktionen, die man aus

425 ygl. Welz, 2002, S. 36
426 ygl. Welz, 2002, S. 36
427 ygl. www.stangl-taller.at
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den Augen antizipiert, stellen eine hohe Aussagkraft dar.**® Hierzu ein kleines, aber wie

der Autor der vorliegenden Arbeit findet, interessantes Beispiel:

Was ist die dominierende Sprache?

Die Macht der Geste

Oder, wie stark ist
nonverbale Kommunikation?

Astronomia: Botticelli

Abb.15%°

Was ist die dominierende Sprache?

i@

Prof. Dr. Frey, Duisburg

Abb.16%°

428 ygl. www.stangl-taller.at
429 Grillo, Fihrung und Unternehmenskommunikation zit. in www2.fh-swf.de
430 Grillo, Flihrung und Unternehmenskommunikation zit. in www2.fh-swf.de
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,Die Menschen sehen sich gegenseitig hauptsachlich an, um Informationen zu
sammeln, und weniger, um welche zu senden; die Augen sind Rezeptoren, ein Mittel,
die nonverbalen Signale des anderen aufzunehmen.“**' Laut Statistiken liegt der
durchschnittliche Blickkontakt wahrend des Zuhoérens bei ca. 75 Prozent, wahrend der
des Sprechens nur noch 40 Prozent betragt.*? Der Grund hierfiir ist sicherlich darin zu
sehen, dass der Sprecher nicht abgelenkt werden will und daher nur an wichtigen
Punkten seiner Informationsausgabe nach verstarkenden Feedbacksignalen Ausschau
halt. Eine Studie Uber Intimitat und Distanz und deren Auswirkungen auf nonverbales
Verhalten belegt, dass zum Beispiel bei einer gréBeren Distanz zwischen zwei Personen
versucht wird, der Mangel an Intimitdt, durch vermehrten Blickkontakt oder Lacheln zu
kompensieren. Gegenseitiger Blickkontakt nimmt also mit der Entfernung zu,
wohingegen dieser abnimmt, wenn Menschen sich zum Beispiel Uber intime Dinge
unterhalten. D.h., die Verstarkung des einen Signals, verringert die Intensitdt anderer

Signale.**?

Transfer

Eine auffallende Parallele im Ausdrucks- und Kommunikationsverhalten von Menschen
und Pferden ist zum Beispiel der Blickkontakt. Er ist wichtiger Kanal fiir den
Informationstransfer, kann den sozialen Rang signalisieren und Ausloser flr
BegriiBung, Angriffslust oder Drohgebirden sein.*** In Form von Bedrohung wird er
haufig durch den direkten Blick in die Augen ausgeldst und als Beschwichtigungssignal
ist er mit dem Abwenden des Blicks verbunden.*”> ,Der Blick dient den Tieren weithin
als ein Drohsignal und als ein Mittel, in sozialen Situationen visuelle Informationen zu
sammeln."*® So existiert ein feiner Unterschied im Blickverhalten von Tier und Mensch,
denn es ,besteht beim Menschen eine deutliche Verschiebung, insofern der Blick

7

haufiger ein affiliatives*” als ein Drohsignal ist."*®* Der Mensch interpretiert den

41 Argyle, 1979, S. 217

432 Argyle, 1979, S. 217ff.

3B ygl. Argyle, M., 1979, S. 217ff.

434 vgl. Papke, 1997, S. 17

435 vgl. Argyle, M., 1979, S. 224

4% Argyle, 1979, S. 232

437 Der Humanethologe Irendus Eibl-Eibesfeldt beschreibt zwei Verhaltensstrategien in sozialen Gruppen:
affiliatives Verhalten und agonales Verhalten. Affiliativ heisst kooperierend, agonal heisst ,auf Gegnerschaft
gerichtet’." (www.uboeschenstein.ch/texte/boetexte/boe_sprache4.2.html)

438 Argyle, M., 1979, S. 233
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direkten Blick als Interesse, Aufmerksamkeit und Zuneigung und nimmt fehlenden
Blickkontakt vom Gegeniiber als stérend und als Desinteresse wahr.**°

Hinsichtlich der Wahrnehmungsverarbeitungen existieren daher nicht vernachlassigbare
Unterschiede zwischen Pferd und Mensch. So hat der Blick des Menschen seitdem er
den aufrechten Gang praktiziert, auch eine Leitfunktion inne, da sich sein Kdrper
immer dorthin bewegt, wohin die Augen gerichtet sind. Fir das Pferd jedoch gehdort
der Blick in die Augen des Gegeniibers zum Imponiergebaren und
Dominanzverhalten.** ,Der direkte Blick bedeutet in der Regel Konfrontation im
Territorialkampf. Wer sein Gegeniiber mit offenem Blick konfrontiert, erhebt Anspruch
auf dessen Territorium. Wer den Blick senkt, verzichtet auf seine
Territorialanspriiche."*! Der direkte Blick impliziert immer Zwang, seine Wegnahme
hingegen Befreiung. Die Kraft des Blicks und das damit verbundene indirekte Gefiihl
beschrieb Welz in einer Ubung, in der sich zwei Menschen lediglich mit einer gewissen
Vehemenz an Gesichtsausdruck anblicken. Dadurch allein entstehe Druck. Welz**
berichtet von einem Seminarteilnehmer in diesem Zusammenhang folgendes: ,Als ich
diese Ubung einmal im Seminar mit einem anderen Mann spielte [...], wurde der
,Druck’ durch meinen Blick von ihm als so stark empfunden, dass sich sogar seine Haut
an den Stellen, auf die mein Blick jeweils fiel, rotete. Nach eigenem Bekunden war er
Kurz davor, auf mich loszugehen’." Wenn man im nachsten Ubungsschritt den Blick
senkt, verringert sich automatisch der Druck auf das Gegentiber. In dieser Phase des
Offnens der Kérperhaltung ist héufig festzustellen, dass sich auch das Pferd zum
Menschen hin 6ffnet, zum Beispiel indem es leicht den inneren Huf**?* dem Menschen

zuwendet.***

Der Blick kann zusammengefasst insgesamt drei wesentliche Komponenten

signalisieren: Zuneigung, Dominanz und Bedrohung.

Aus der rein physiologischen Betrachtungsweise sind im pferdegestiitzten Training der
Blick und die Augen des Pferdes auch Indikator, inwieweit es sich unter Druck gesetzt
und damit dominiert flhlt. Im entspannten Koérperzustand blicken seine Augen

43 vgl. Argyle, M., 1979, S. 118f

*0vgl. Welz, 2002, S. 84

“1 Welz, 2002, S. 84

*2 Welz, 2002, S. 71

43 Der innere Huf ist jener, welcher im Round Pen der Kreismitte zugewandt ist.
4 ygl. Welz, 2002, S. 70ff.
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lediglich, ohne zu fixieren. Bei Pferdeaugen ist meistens nur das Braun zu sehen. Wenn
bei Ubungen im Training jedoch das Tier verschreckt oder zu extrem dominiert wird,
erscheint das Weifl und ist ein sicheres Zeichen daflir, dass sich der Co-Trainer alles

andere als wohl fihlt.

6.1.4.3.2. Die Korperhaltung

Ekman und Friesen**

stellten fest, dass es Korperteile gibt, die sich weit schwieriger im
emotionalen Ausdruck beherrschen lassen, als das Gesicht. So geben Hande und FiiBe
mehr Einblicke in die Gefiihlswelt des Gegenlibers, als der Gesichtsausdruck. Das mag
zum einen daran liegen, dass sich diese Korperbereiche weniger kontrollieren lassen,
oder zum anderen sich der Koérper immer ein Ventil sucht, um Informationen zu
Ubermitteln. Ekman und Friesen**® stellten ebenso fest, dass iber den Korper
negativere Geflihle vermittelt werden, als Uber das Gesicht. Dominanzbeziehungen
werden zum Beispiel durch eine allgemeine koérperliche Entspannung mitgeteilt. Der

Dominierende habe dabei den Korper in einer asymmetrischen Haltung.*¥

Transfer

Pferde und andere Tiere haben jeweils charakteristische Korperhaltungen.
Besonderheiten in Kérperhaltung und Bewegung der Teilnehmer spiegeln sich in denen
des Pferdes wider: die Wahrnehmung des Pferdes fiir korperliche Signale ist "um ein
Vielfaches besser als das noch so geschulte Auge des Therapeuten."*® Diese Aussage
von Mehlem™ |&sst sich uneingeschrankt auch auf den Trainer in Kommunikations-
bzw. Verhaltenstrainings Ubertragen. Denn ,Koérperliche Reaktion und damit
Korpersprache kennen keine Freiheit (weshalb sie auch nicht ligen kénnen). Unser
Korper ist entweder an biologische Bediirfnisse gebunden oder an das libergeordnete

gedankliche System.™**

Das bedeutet aber auch, dass eine Veranderung im
gedanklichen System, eine Veranderung des Korpers und der damit verbundenen

Emotionen zur Folge hat. Ebenso kann eine Veranderung des Korpers und damit des

5 vgl. Ekman, Friesen, 1969 zit. n. Argyle, 1979, S. 110
46 yigl. Ekman, Friesen, 1969 zit. n. Argyle, 1979, S. 110f
*7vgl. Argyle, 1979, S. 121

448 Mehlem, 1994a zit. n. Papke, 1997, S. 89

49 Mehlem, 1994a zit. n. Papke, 1997, S. 89

*0 Molcho, 1997, S. 111
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Standpunktes und der Sichtweise eine gedankliche Veranderung implizieren. Eine leicht
seitliche Neigung des Kopfes kann zum Beispiel ein Vertrauensangebot und damit in
einer konfliktbehafteten Situation eine deutliche Anderung des Standpunktes sein,
denn man zeigt die Halsschlagader.” Auf dieses Vertrauensangebot, das auch bei
Tieren haufig beobachtet wurde, reagieren Lebewesen immer mit einem
Spannungsabbau. Jemanden also zu einer korperlichen Haltungsanderung zu
veranlassen, ist die erste Voraussetzung fiir eine Anderung seines Standpunktes.**
Dazu ist es jedoch wichtig zu Uberprifen, inwieweit das Gegenliber auch in der Lage
ist, die von ihm eingeforderten Anderungen zu verwirklichen. Empathisches
Einflihlungsvermadgen ist hierflir und fiir den Aufbau einer gelungen Beziehungsebene
angebracht. Denn Informationsaufnahme und —akzeptanz wird herabgesetzt, wenn die
Muskeln stark kontrahiert sind. So bauen — (bertragen auf die unternehmerische
Situation - die Mitarbeiter, welche unter der Dominanz oder Aggressivitat zum Beispiel
eines Vorgesetzten leiden und diese aufgrund hierarchischer, sozialer oder wie auch
immer gearteter Diskrepanz nicht abbauen kénnen, einen Muskelpanzer auf. Dieser

macht den Adressaten unempfanglich fiir weitere Informationen.*>

Auch die Kopf- und Halshaltung des Pferdes gibt Auskunft lber seinen Gemditszustand.
Wobei sich festhalten lasst, dass je hoher der Kopf hochgehalten wird, desto
ausgepragter ist die potentielle Flucht- und Abwehrhaltung. Der Adrenalinspiegel steigt
und die Schwingungsfrequenz der Gehirnstréome verandert sich, so dass das Pferd in
dieser Situation am wenigstens aufnahmefahig flir Verhaltensanderungen ist. Die
Beriicksichtigung und das Einschatzenlernen dieser Kérperhaltungen ist zum einen das,
wofilir die Telnehmer im Training sensibilisiert werden sollen. Denn mit einem nicht
aufnahmefahigen ,Mitarbeiter’, d. h. - wie unter Punkt Vertrauen (6.2.) noch zu lesen
sein wird — ohne die Beachtung der Beziehungsebene, ist kein produktives und

kreatives Arbeiten auf der Sachebene mdglich.

In der Betrachtung der Korperhaltung kann es auch hilfreich sein, die Ohren des
Pferdes zu betrachten, welche eine ganze Reihe von Gemiitslagen anzeigen kdnnen.
Beide Ohren kdénnen sich unabhangig voneinander um 180 Grad drehen und sind

1 vgl. Molcho, 1997, S. 113
452 ygl. Molcho, 1997, S. 113
43 vgl. Molcho, 1997, S. 31
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bestdndig mit der Identifikation von Gerduschen beschéftigt — auch im Schlaf.** Sie
werden bei Wachsamkeit, Neugierde und Interesse stirnwarts nach vorn gespitzt, bei
Aggressionen eher Richtung Hals zurlickgelehnt, oder seitwarts sinken gelassen, was
eher Unterlegenheit oder Midigkeit ausdriicken kann. Daher ist es im Training immer
auch ratsam das Spiel der Ohren mit einzubeziehen, um Riickschliisse auf das Befinden

des tierischen Gegeniibers zu erlangen.*>

6.1.4.3.3. Der Tastsinn

Es kommt in der Interaktion zwischen Menschen immer wieder vor, dass sich die
betreffenden  Personen in  irgendeiner Form  berlhren - auch in
Unternehmenssituationen. Wichtige Unterscheidungspunkte in der interaktiven
Kdrperkommunikation sind:
- Die Person, die beriihrt (das Beziehungsverhdltnis das zwischen den
Personen besteht),
- Die Art und Weise des Korperkontaktes,
- Der Korperbereich, der beriihrt wird (einzelne Korperzonen markieren
unterschiedliche Grade der Intimitat.*®) und
- Der Kontext (innerhalb der Familie, im Unternehmen, ...).
Die Bedeutung und die Reaktion auf die Beriihrung hédngen immer von der Empfindung
diesbeziiglich von beiden Seiten ab. Wenn sich dies nicht deckt, kann es zu erheblichen
Irritationen filhren.*” Im Bereich der Tier- und Menschenwelt gibt es zahlreiche
Hinweise auf die Bedeutung von kérperlichem Kontakt.*® ,Von Kaninchen wissen wir,
dass Streicheln deren Neigung zur Arterienverkalkung drastisch senkt, Kinder macht es
gesiinder, ruhiger, belastbarer und sogar intelligenter, und Ratten entwickeln eine
besonders hohe nervliche Belastbarkeit. Fazit: Hautkontakt ist unverzichtbar fur die

"9 Montague™® legte dar, dass eine

gesunde Entwicklung von Saugetieren.
evolutiondre Entwicklung stattgefunden habe, hin ,vom Lecken bei niederen
Sdugetieren Uiber Kdmmen mit den Zéhnen bei niederen Primaten und Lausen mit den

Fingern bei Affen und Menschenaffen zum Streicheln mit der Hand und Liebkosen bei

454 \/gl. Hendrich, 2003, S. 39f

455 \/gl. Papke, 1997, S. 35

6 vgl. Argyle, 1979, S. 268

%7 vgl. www.stangl-taler.at

48 ygl. Izard, 1981; Montague, 1972, zit in Izard, 1981; Strecke, 1991 zit. n. www.stangl-taller.at
49 Welz, 2002, S. 105

60 Montague, 1972 zit. n. Izard, 1981, S. 102

134



Menschen. Nach seiner Meinung zeigt die evolutionare Perspektive, daB Streicheln mit
der Hand (oder irgendeine Art von Hautstimulierung) fir menschliche Sauglinge
ebenso wichtig ist wie das Erleben des Leckens und Putzens fiir nichthumane
Primaten."*!  Strecke®™ konnte auBerdem nachweisen, dass eine leichte
Riickenmassage bei Patienten einer Intensivstation ebenfalls einen entspannenden,
beruhigenden Effekt hatte.

Transfer

Beriihren gehért zur Kdrpersprache und ist sichtbar gemachte Gefiihlssprache.*®* So
sind Berlihrung und Korperkontakt auch in der Lage in sozialen Beziehungen das
Hervorrufen von Emotionen zu verstarken. Aus dem Bereich des therapeutischen
Reitens weifl man, in welchem MaBe die Beriihrung eines Pferdes heilsam sein kann.
Berlihrung ist die urspriinglichste Form der Kommunikation und bedeutet, dass ein
Kontakt Uiber das groBte Organ hergestellt wird, das allein beim Menschen ganze 1,7
Quadratmeter betragt.** - ein riesiges Feld fiir Beziehungsarbeit. Die menschliche Haut
verfiigt allein Uber fiinf Millionen Nervenenden und 3000 Hautsinneszellen pro
Quadratzentimeter. Beriihrungen steigern die Liebesbereitschaft, weil sie die
Ausschittung von Endorphinen férdern, Schmerzempfindlichkeit und Stresshormone
reduzieren, sowie den Blutdruck regulieren.*®® Jemanden zu Beriihren ist nach Welz
Begegnung und Wahrnehmung durch Fihlen, Fihlen von auBen nach innen, von der

Kérperoberfliche ins Kérperinnere. Denn, was wirklich bewegt, geht unter die Haut.*®

So empfindlich wie Menschen nur an den Fingerspitzen sind, sind Pferde auf der
gesamten Korperoberflache. Eine Fliege zum Beispiel wird mit einem gezielten
Hautzucken an genau der Stelle versucht, zum Verschwinden zu bringen. Pferde
gehdren auch zu zuverldssigen Seismographen. Sie erspiiren Erdbeben schon lange,

bevor es die Technik vermag.**’

61 Montague, 1972 zit. n. Izard, 1981, S. 102
462 yigl. Strecke, 1991 zit. n. www.stangl-taller.at
63 ygl. Welz, 2002, S. 103

44 ygl. Welz, 2002, S. 105

65 ygl. Welz, 2002, S. 105

66 yigl. Welz, 2002, S. 107

7 yigl. Hendrich, 2003, S. 39f
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Das Pferd bietet also eine sehr groBe Flache, um Emotionen auszuleben und in
Berlihrung zu transformieren.Gerade durch die ungezwungene Umgangsform mit
Korperlichkeit scheinen angestaute Emotionen ihren Weg nach auBen zu finden.
Ebenso wird eine Bearbeitungsgrundlage geschaffen, die dann in kognitiver Art und
Weise durch den Trainer bzw. die Teilnehmer aufgefangen wird. Teilweise sind die
Teilnehmer sehr lange damit beschaftigt das Pferd zu ertasten und zu erkunden. Je
langer dieser Annaherungs- und Kennenlernvorgang dauert, desto intensiver und
vertrauensvoller  zeigt sich in den folgenden Ubungen das aufgebaute
Beziehungsverhiltnis und desto reibungsloser und erfolgreicher verlaufen die Ubungen.
Naturlich ist es nicht eins zu eins zu Ubertragbar auf die Arbeitswelt, so dass
Flhrungskrafte von da an ihre Mitarbeiter bestéandig beriihren sollen. Veilmehr geht es
darum, die Fahigkeit zu erwerben sich selbst zu sensibilisieren, die eigene
Beobachtungs- und Einfiihlungsgabe zu verstarken und zu erkennen, dass eine
kooperative Zusammenarbeit nur von Erfolg gekront sein kann, wenn sich sowohl
Flhrungskraft wie Mitarbeiter, bzw. Pferd aufeinander eingestellt haben und Uber das

Wissen verfligen, die Reaktionen wie Aktionen abschatzen zu kdnnen.

6.1.4.3.4. Raumliches Verhalten

Nonverbale Kommunikation druckt sich besonders stark in den Distanzzonen aus.
Dabei lassen sich verschiedene Zonen*® unterscheiden. Die intime Distanz reicht vom
direkten koérperlichen Kontakt bis zu einer Entfernung von ca. 50 cm.*®® Dieser Bereich
zahlt zum Territorium. Dies zu errichten, abzustecken und zu verteidigen gehért zur
wichtigen Selbstdarstellung einer Person. Insbesondere der persdnliche Raum, der
Bereich unmittelbar um den Koérper herum steckt die individuellen Grenzen ab. Ein
Vordringen in diesen personlichen Raum wird als Angriff oder zumindest als stérend

0 Die Messungen des Hautwiderstandes zeigen, daB dieses in der Tat der

empfunden.
Fall ist, und in anderen Untersuchungen wurde herausgefunden, daB die Anzahl der
Gesten zunimmt, was auf StreB schlieBen 1aBt. Wenn der personliche Raum von A
durch B verletzt wird, dann wird A seinen Kopf oder seinen Korper abwenden, den

Korper zusammenkriimmen und weggehen."*! Wird die Intimzone verletzt, werden

8 Die MaBangaben der im Folgenden beschriebenen Distanzzonen nehmen Bezug auf die westlichen
Industrieldnder.

9 vgl. Argyle, 1979, S. 281f

470 vgl. Argyle, 1979, S. 292f

471 Argyle, 1979, S. 293
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mitunter auch Kampfhormone ausgeschiittet: der Korper stellt sich auf Kampf oder

Flucht ein.*”?

Die persénliche Distanz umfasst die Zone von ca. 50 bis 120 cm, das ist die normale
Gesprachsdistanz. Annaherung innerhalb dieser Grenzen sagt etwas Uber Bekanntheits-
oder Sympathiegrad zwischen den Beteiligten aus. Diese Zone ist fiir gute Freunde,
Verwandte, eventuell auch enge Kollegen reserviert. Lasst es sich jedoch nicht
vermeiden, wie zum Beispiel in einem Uberfillten Bus, dass auch Fremde in diese Zone
eindringen, l6st dies das Phdanomen aus, dass das Gegenliber als "Non-Person"
behandelt wird. Dabei ergreift der Mensch AbwehrmaBnahmen, um dem Unwohlsein
Herr zu werden. Er ist unbewegt, spannt die Muskeln an, fixiert irgendeinen fernen

Punkt, um Blickkontakt zu vermeiden.*”

Transfer

Wesentlich fiir die Kommunikation zwischen Mensch und Pferd ist die Betrachtung der
variantenreichen Stellung der Kérper zweier Lebewesen zueinander, wie sie bereits
unter dem Punkt ,Kérperhaltung’ erwahnt wurde. Als zweites Schliisselmerkmal kommt
die Orientierung hinzu. Damit ,ist der Winkel gemeint, in dem jemand einem anderen
gegenlibersteht, gewdhnlich der Winkel zwischen der direkten Linie zwischen ihm und
dem anderen und einer Linie im rechten Winkel zu seinen Schultern; ein direktes

Gegeniiberstehen heiBt also: 0 Grad."*"*

Konversation findet oft im 90° Grad Winkel statt. Steht ein Pferd zum Beispiel frontal
vor dem Gegenliber mit gestrecktem Korper, signalisiert es die Warnung, weg zu
bleiben. Eine parallele Stellung hingegen bedeutet Entwarnung.”’”> So gewéhren allein
fast nicht wahrnehmbare Veranderungen der Koérperhaltung und der Silhouette, wie
zum Beispiel das verschiedenartige Heben oder Senken des Pferdehalses, Einblicke in

® In

Orientierungsrichtung und Stimmungen - sogar auf groBe Entfernung.¥
empirischen Erhebungen wurde festgestellt, dass zwischen Orientierung und Nahe ein

umgekehrtes Verhaltnis besteht. D.h., sich jemandem gegeniber frontal zu &ffnen,

472 ygl. Argyle, 1979, S. 281f
3 vgl. Argyle, 1979, S. 281f
474 Argyle, 1979, S. 282

475 \gl. Argyle, 1979, S. 289
46 vgl. Papke, 1997, S. 36
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kann zugleich die VergréBerung des Abstandes bedeuten, wohingegen ein geringer
Abstand mit einer Seite — an Seite — Orientierung verbunden scheint. Eine Seite — an -
Seite — Stellung wird haufig eindeutig als kooperativ angesehen.*””” In Situationen, in
denen Tiere vor anderen Tieren Angst haben, halten sie Abstand, aber verlieren sich
dabei nicht aus den Augen. In diesem Zusammenhang hat auch Mehrabian*’®
festgestellt, dass auch menschliche mannliche Versuchspersonen in feindlichen
Situationen beziiglich ihrer Orientierung eine frontale Gegeniiberstellung angenommen
haben, verbunden mit stetem Blickkontakt. Ahnlich wie dem unter dem Punkt
,Korperhaltung’ bereits erwahnten Gesichtspunkt der Haltungsanderung, verandern
Menschen auch nur dann ihren Standpunkt, wenn sich auch etwas in ihnen bewegt.
Das spiegelt sich in der Koérpersprache wider. ,Nur, wenn wir bewegt sind, verandern
wir unseren Standpunkt, sehen wir ihn aus einem neuen Blickwinkel."*”° Jedes
Aufgeben eines Standpunktes bedeutet immer auch, ein gewisses Risiko einzugehen.
Vielleicht ein Grund, warum viele Menschen an ihren Standpunkten festhalten, denn
eine Meinungsanderung ist vorerst unbequem. So setzt jeder Gang zu einem neuen
Standpunkt auch immer eine Entscheidung voraus, sich dorthin begeben zu wollen.*°
Das bedeutet, transferiert auf das Training mit Pferden, dass zum einen eine
Standpunktveranderung des Tieres darauf verweisen lasst, dass eine intrapsychische
Veranderung erreicht wurde und klare Kommunikation stattgefunden hat, die das Tier
verstanden hat und in Aktion umsetzen konnte. Zum anderen bedeutet dies aber auch
fur die Fihrungskraft, dass sie durch den Spiegel Pferd ihre eigene Fehlkommunikation
erkennen konnte. Dazu kommt es, wenn sie zum Beispiel zu nah an den Co-Trainer
,Pferd’ herangetreten oder hat zu viel Druck aufgebaut und damit im Grunde nicht der
Beziehung entsprechend gehandelt. So soll wiederum das empathische

Einflhlungsvermdgen der Flihrungskraft geschult werden.

Nahe und Distanz implizieren auch die territorialen Anspriiche, welche Menschen wie
Tiere innehaben. Das Berufsleben wird geradezu von Angsten (iber territorialen Verlust
beherrscht. Ein mdgliches Territorium kann das Biro, ebenso wie ein spezifisches
Wissensgebiet sein. Wichtig in diesem Zusammenhang ist daher, dem Gegenlber,
Mitarbeiter, Vorgesetzten oder Kollegen sein Recht auf Territorium einzurdumen, was

Y7vgl. Argyle, 1979, S. 282ff.

478 \/gl. Mehrabian 1972 zit. n. Argyle, 1979, S. 288
79 Molcho, 1997, S. 27

480 vgl. Molcho, 1997, S. 29
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auch auf der nonverbalen Ebene ablaufen kann.”®' Zum Beispiel gehéren zum
Territorialverhalten auch Gesten des Raumnehmens und Raumgebens. Wird jemand
aber zum Beispiel von jemand anderem beriihrt, ist es wichtig, dass diese Bewegung
den Spielraum des anderen nicht begrenzt. Ebenso verhdlt es sich im Umgang mit
Pferden. Raumnehmen erhéht den Druck und vermindert daher die Bewegungsfreiheit,

wahrend Raumgeben den Druck mindert und Raum zu freier Entfaltung gewahrt.

6.1.3.4.5. Kbrperenergie

Die 0.g. Zonen, die den Menschen umgeben, sind oft nonverbal spirbar. Nahert sich
zum Beispiel ein Mensch einem anderen von hinten, ist haufig festzustellen, dass diese
Annaherung wahrgenommen wird, auch wenn die betreffende Person sich nicht im
Blickfeld befindet. Nonverbale Kommunikation kann daher auch auf einer Ebene
stattfinden, die der Autor der vorliegenden Arbeit als Kérperenergie bezeichnet. Gerade
das Training mit den Pferden veranschaulicht, wie intensiv diese unsichtbare Sprache
wirkt, derer sich Menschen unbewusst bemachtigen. Die Schultern des Menschen
besitzen aus der Sicht des Pferdes zum Beispiel so etwas wie unsichtbare,
ausklappbare Stangen, mit denen das Tier ,angeschoben’ oder ,abgebremst’ werden
kann, je nachdem welche Art von Energie man ,hineinlegt’. Im Grunde sind die
,Stangen’ nichts anderes als bewusste Kérperenergie, die lber die Verlangerung der
Schultern hinaus wirkt.”® Allein das Drehen der Schulter kann je nach
Bewegungsrichtung den ausgelibten Druck verstarken oder abschwachen. Intensiviert
werden kann der Druck noch durch den vom Koérper weggestreckten Arm, der nichts
weiter als die sichtbar gemachte Energie darstellt, die von der Schulter ausgeht. Wie
stark das Gegeniiber diese Energie verspiirt, ist abhangig von seiner Sensibilitat.
Inwieweit es eine Reaktion zeigt, hangt von seinem Respekt, Vertrauen und seiner
Aufmerksamkeit ab.*®® Bei einer Ubung, bei der der ausgestreckte Arm als
Verlangerung der Korperenergie diente, und die Augen weg vom Pferd in
Zeigefingerrichtung blickten, erlebte Welz*®* sogar, dass ein Pferd (ber die
(unsichtbare) Linie des ausgestreckten Armes sprang. Dies veranschaulicht, wie viel

unsichtbare Energie von Lebewesen ausgehen kann und wie stark menschliche

81 vgl. Molcho, 1997, S. 84ff.
482 ygl. Welz, 2002, S. 64

483 ygl. Welz, 2002, S. 66

84 vgl. Welz, 2002, S. 155
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Kdrperenergie und nonverbale Kommunikation wirkt. So ist es durchaus méglich, dass
ein Mensch zuviel Energie dem Mitarbeiter oder dem Pferd entgegen bringt. Im Falle
des Tieres kann es sich so auswirken, dass das Pferd daran gehindert wird, langsamer
zu werden. In diesem, wie in jedem Fall, ist es wieder wichtig zuerst die eigene
Korperhaltung zu untersuchen, bevor man den Fehler beim Pferd oder auch beim
Mitarbeiter im Ubertragenen Sinne sucht. Denn es kann passieren, dass die massive
Energie des aufgerichteten Kérpers das Tier Uberfordert. Nun ist das Pferd lediglich ein
Kompensator menschlich ,verstaubter’ Wahrnehmung. Transferiert auf das nonverbale
Verhalten im Unternehmen ist sicherlich anzufiihren, dass auch Menschen ihre
Dominanz stehend verstarken, was schon allein aufgrund der der Fihrungskraft
innewohnenden Position doppelt gesteigert wird. Das heiBt, wieder ist Rapport®™®
aufbauen eine wesentliche Komponente im zwischenmenschlichen Umgang. Dies
impliziert aber auch, das Gegeniiber dort abzuholen, wo es sich gerade befindet.

Sowohl mental, wie physisch.

6.1.5. Feedback geben und empfangen

Wie bereits iber das Kapitel der nonverbalen Kommunikation angefiihrt, bietet das
Pferd weitreichende Einblicke in das eigene Verhalten des Gegenibers. Es verhalt sich
lediglich reaktionar, ist Spiegel der ihm entgegengebrachten Verhaltensweisen und ist
damit optimaler Feedbackgeber. Um Feedback lberhaupt naher darlegen zu kdnnen,
wird im Folgenden zuerst die der Kommunikation zugrunde liegende Wahrnehmung,
die sich aus den subjektiven Filtern ergibt, mit deren Hilfe Menschen ihre individuelle

Welt konstruieren, dargelegt.

6.1.5.1. Subjektive Filter

Dass Menschen bei der Betrachtung ihrer Welt alles Wahrgenommene immer bezogen
auf ihr eigenes subjektives Wertesystem beziehen, wird im diesem Kapitel ndher
beleuchtet, um dann insbesondere zum Feedbackprozess, der mit dem Modell des
Yohari Fensters beschrieben wird, zur Problematik mit dem Selbstwert in

485 Den Begriff Rapport hat das NLP von der klinischen Hypnosetherapie {ibernommen. Er bezeichnet dort

wie hier das intensive Aufeinanderbezogensein in der Beziehung [...]° (Stahl, 1992, S20) zweier
Individuen.
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Feedbackprozessen und zum Feedback flir Flhrungskrafte im Compelling Training

Uberzuleiten.

Abb.17%¢

Menschen reagieren auf ihre subjektive Abbildung der Wirklichkeit und nicht auf die
duBere Realitit.*®” Um dies ndher zu beleuchten, erweist es sich als hilfreich auf die
innere Reprasentanz der Welt, die die bewussten Denkprozesse eines Menschen
bestimmt und wie sie im NLP betrachtet wird, fir die Erklarung der
Wahrnehmungsprozesse heranzuziehen.”® Ein viel zitierter Satz im NLP ist: ,Die
Landkarte ist nicht das Gebiet."** Diese Landkarte oder Innenwelt entwickelt sich im
Laufe des menschlichen Reifens und baut auf Sinneserfahrungen auf. Alle
Denkvorgénge folgen nun der Struktur dieser Innenwelt.*® Im Grunde ist es daher
mehr als erstaunlich, wie viel wir Menschen in unserer Kommunikation zu verstehen
vermbgen, wenn man beachtet, dass das, was an das Ohr des Zuhdrers dringt,
lediglich physikalische Ereignisse sind, wie zum Beispiel Schalldruckwellen, die als
solche Uberhaupt keine Bedeutung haben. Die Erklérung hierfir ist darin zu finden,
dass das Gehirn des Empfangers lber ein entsprechendes Vorwissen verfligen muss,
damit physikalische Ereignisse Uberhaupt als bedeutungstragende Zeichen, als

Symbole, erkannt werden kdnnen. Damit wiederum speziellere Bedeutungen der

86 Manager Seminare, STS-Fiihrungstraining, Trainingskonzepte Nr.5, 2000, CD-ROM
87 Stahl, 1992, S. 14

88 Stahl, 1992; Ritschl, 2001; Weerth, 1992; O" Connor & Seymour, 1994 ;

9 Weerth, 1992, S. 41

40 vgl. Weerth, 1992, S. 39ff.
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Symbole erfasst werden kénnen, miissen Bedeutungskontexte vorhanden sein, die den
Zeichen ihre Bedeutung verleihen.*' Die Gefahr in der alltiglichen Kommunikation
besteht darin, dass oft antizipiert wird, zu wissen, was das Gegentiber denkt, fiihlt und
wie es zu handeln beabsichtigt. Gleichzeitig kann auf der Seite des Senders eine
weitere Kommunikationsfalle bestehen, der sich in der sicheren Annahme wiegt, dass
die Empfanger ihn schon richtig verstehen werden. Aber ,Menschen haben nicht immer
die gleichen Bilder voneinander und geben diesen Bildern auch nicht unbedingt den
gleichen Sinn, ebenso wenig wie die Bilder bei allen Menschen die gleichen Gefiihle
erzeugen missen. Viele Menschen stellen Vermutungen Uber den Sinn der Worte
anderer an; tragisch ist, daB sie derartige Vermutungen oft wie Tatsachen
behandeln."** Allerdings kommt der Eindruck, andere Menschen seien konsistent
dadurch zustande, dass sie zum einen gewdhnlich in derselben Rolle und Situation
gesehen werden, und zum anderen dadurch, dass der Beobachter selbst ein sich
wiederholendes und verstarkendes Interaktionsmuster hervorruft. Wahrnehmung
entspricht daher nicht der urspriinglichen Informationsaufnahme, sondern ist bereits
umgesetzte Information. ,Es heiBt, daB wir Welt und Menschen nie getrennt von uns
selbst und unserer derzeitigen Situation sehen kénnen. Es gibt kein Ich, das die Welt
anschaut, sondern wir schauen uns in der Welt um, deren Teil wir sind.*** So wird
auch Korpersprache immer unter Einbezogensein der Welt des Beobachters
wahrgenommen. So ist kein Verhalten an sich gut oder bdse, sondern wird es erst
durch ein Ziel, einen Vorsatz oder deren Beurteilung. Daher kann Wahrnehmung immer

nur subjektiv selektiv sein.***

»[...] In der Tat kennt die Natur kein gut oder bdse, die
Dinge selbst sind es nicht, das Denken jedoch, das von Anbeginn auf Uberleben
gerichtet war — und deshalb immer soziales Denken sein musste-, schuf Ordnungen
und Kategorien, darunter die von gut und schlecht.“*** Daher erweist sich das kreierte
Bild von anderen Menschen dabei haufig nur teilweise als Ergebnis sorgfaltiger
Beobachtung und Auswertung und entspricht dariiber hinaus selten der Realitat. Im
Grunde wird die betreffende Person etikettiert. Auf der Grundlage von Erfahrungen
werden Urteile entwickelt, das Beobachtbare wird verallgemeinert, das
Wahrgenommene in Raster und Schubladen eingeordnet und durch Annahmen und

Denkgewohnheiten erganzt. Das bedeutet, dass alle Wahrnehmungen wiederum in

1 vgl. www.uni-koblenz.de
492 Satir, 1990, S. 107

93 Molcho, 1997, S. 102f
494 ygl. Molcho, 1997, S. 45
49 Molcho, 1997, S. 45
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Beziehung gesetzt werden zu Bekanntem. ,Also nicht allein das Informationselement,
sondern das Beziehungsfeld, in dem es steht, verdndert seinen Wert fiir uns."**® Dabei
ist grundsatzlich keinem Individuum eine bdse Absicht zu unterstellen*’, denn
grundsatzlich bietet zu wissen bzw. meinen zu wissen, was die umgebenden Menschen
an Absichten verfolgen, flir die Person eine Stiitze, das Verhalten des Gegeniibers zu
verstehen, sich selbst dabei situationsaddquat zu verhalten, ebenso wie Verhalten
woméglich vorauszusehen und sich selbst dabei vor Uberraschungen und der
eingehenden Informationsflut zu schiitzen. Der Filter ist standig in Aktion und sortiert
unsere Wahrnehmungs- und Erlebenswelt in Echtzeit. ,Der Filter ist mithin fir alle
individuellen Gedanken-, Geflihls- und Verhaltensmuster verantwortlich; er ist die
Grundlage der Begabungen des jeweiligen Menschen. Dieser Filter ist einmalig und
einzigartig. Alle Umweltstimuli passieren ihn. Heraus kommt ihre subjektive Welt — eine
Welt, die nur Sie so sehen kénnen."*® So entstehen so viele reale Welten, wie es
Menschen gibt. Die objektive Wirklichkeit ist damit nicht existent.*® Aus diesen
Erfahrungen ergeben sich die personlichen Ziele und Werte, die wiederum das

Filtersystem konzipieren.>®

Raster oder Filter sind in jeglicher Wahrnehmung immanent, so dass wichtig ist, um
diese Raster zu wissen und sie zu vergegenwartigen, damit es mdglich wird, sich ihrer
Bande zu entreiBen und sich nicht von ihnen beherrschen zu lassen. Es geht darum,
selbstverantwortlich handeln zu lernen und fdhig zu bleiben, sich reflexiv
weiterzuentwickeln.>®! Hierfiir einen AnstoB zu erteilen, liegt mitunter im Interesse des
pferdegestiitzten  Flhrungskraftetrainings. Sowohl  verbale wie nonverbale
Kommunikation wird durch die Wahrnehmungsfilter geleitet. Insbesondere bezliglich
der nonverbalen Kommunikation vermag das Training die individuellen
Wahrnehmungsraster und auch Verzerrungen aufzuzeigen, da das Verhalten der
Flhrungskraft durch den Co-Trainer ,Pferd” unmittelbar gespiegelt wird und fir
manchen Trainingsteilnehmer damit zum ersten Mal sichtbar und erfahrbar gemacht
werden kann. Einzige Mdglichkeit, um Missverstandnisse durch antizipierte, nicht in der

Realitat verifizierte Annahmen zu verhindern, sei daher, sich zu vergewissern, ob das,

% Molcho, 1997, S. 57

47 Oder um mit einem weiteren Axiom aus dem NLP zu sprechen: ,Hinter jedem Verhalten gibt es eine
positive Absicht." (Stahl, 1992, S. 17)

%8 Buckingham, Coffman; 2001, S. 71

499 ygl. Weerth, 1994, S. 40

%0 ygl. Quitmann, 1985, S. 167f

1 Molcho, 1997, S. 57ff.
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was gesendet oder empfangen wurde auch richtig verstanden wurde. Denn etwas
gesagt zu haben bedeutet nicht, dass es auch richtig gehért wurde, und wenn doch,

kann es immer noch sein, dass es nicht richtig verstanden wurde.*®?

6.1.5.2. Relevanz von Feedback

Feedback kann generell definiert werden als ,eine Mitteilung an eine Person, die diese
Person darliber informiert, wie ihre Verhaltensweisen von anderen wahrgenommen,
verstanden und erlebt werden. Das mdgliche MaB3 und die Wirksamkeit des Feedbacks
wird weitgehend bestimmt vom MaBe des Vertrauens in der Gruppe und zwischen den
jeweils betroffenen Personen.™® Wichtig beim Feedback ist, was beim Empfanger und
ankommt und nicht, was der Sender sendet.
Feedback stellt eine bedeutende Komponente im Fihrungsverhalten dar. Eine
Flhrungsperson kann sich nur zu einer Fihrungspersonlichkeit weiterentwickeln und
ihr Verhalten modifizieren, wenn ihr im Rahmen einer Reflexion auch Gelegenheit dazu
geboten wird. Denn ,Menschen haben die gréBte Chance ihr Verhalten zu modifizieren,
wenn sie erfahren, wie dieses Verhalten auf die soziale Mitwelt wirkt. Wir lernen im
Spiegel der anderen. Dieser Spiegel ist in umso starkeren MaBe verschleiert, je héher
die erreichte Position ist [...]."*** Auch Macioszek®® stellt als ein wesentliches Problem
insbesondere flir Flihrungskrafte heraus, dass Rickmeldung in einer hierarchischen
Struktur von der unteren zur oberen Ebene eher ein gesellschaftliches Tabu darstellt.
Dabei spielt oftmals die Angst um die eigene Stellung eine nicht unerhebliche Rolle.
Goleman506 geht sogar soweit von einer Geschaftsfiihrerkrankheit zu sprechen, wenn
er das Informationsvakuums rund um eine Fihrungskraft beschreibt. Dabei lie sich
feststellen, dass ,[d]iejenigen Fihrungskrafte, die mehr als andere

- nach Gelegenheiten suchen zu lernen,

- andere um Feedback beziiglich ihres eigenen Verhaltens bitten und

- offen sind fir Kritik sowie

- schlieBlich die gewonnen Einsichten aktiv fiir die eigen Entwicklung verwenden,

02 yvgl. Nieder, 1997, S. 79

03 Antons, 2000, S. 108

304 Rosenstiehl zit. n. VoB, 1996, S. 51

95 vgl. Macioszek zit. n. Sarges & Fricke, 1986, S. 579
5% ygl. Goleman, Boyatzis, McKee, 2004, S. 124ff.
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[...] erfolgreicher bei der Bewaltigung ihrer Aufgaben [sind] und [...] fir ihre Leistung

bessere Beurteilungen von ihren Vorgesetzten [erhalten]."*"”

6.1.5.3. Das Johari — Fenster

Insbesondere die Studien des Psychoanalytikers Kets de Vries belegen, wie groB die

Diskrepanz zwischen Fremd- und Selbstbild gerade bei den Fiihrungskréften sei.’®

- 79% Dbefragter Manager meinten, ihre Mitarbeiter in wesentliche
Entscheidungen einzubinden.

e 7% der Mitarbeiter konnten dies jedoch lediglich bestatigen.

- 67% der Manager gaben es als ihre Starke an, sich in andere hineinversetzen
zu koénnen.

e 15% der Kollegen konnten dies bestatigen.

- 75% behaupten den Leistungen und Fahigkeiten anderer Wertschatzung
entgegenbringen zu kénnen.

e 189% erleben das im Umfeld auch wirklich so.

Feedback bietet einen Vergleich von Selbstbild und Fremdbild, d.h., es gibt Menschen
die Mdglichkeit, Selbst- und Fremdbild miteinander zu vergleichen und dadurch zu

erfahren, wie sie mit ihrem Verhalten tatsachlich auf andere wirken.

)

Abb.18 3%

%7 Spreitzer, McCall & Mahoney, 1997, S. 16f. zit. n. Scherm, Sarges; 2002, S. 14

%8 ygl. Hendrich, 2003, S. 15

99 Bild entstanden unter Verwendung von http://www.mastel.ch/projekt-adal/koepfe.jpg (03-10-20) n.
www.stangl-taler.at\Das Johari-Fenster.htm
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Als ein Instrument und weit verbreitetes Modell zur Darstellungen dieser
Interaktionsbeziehungen zwischen Personen eignet sich in diesem Zusammenhang das

510

Johari - Fenster’™ mit seinen vier Quadranten.

Das Johari - Fenster verdeutlicht, dass sich 0.g. Selbstwahrnehmung und
Fremdwahrnehmung oft nicht entsprechen. Luft und Ingham propagieren, dass das,
was vom Verhalten einer Person jeweils wahrgenommen wird, nur ein Bruchteil dessen
sei, was fur sie in einer sozialen Situation Bedeutung hat. Selbst dem Einzelnen selbst
sind wesentliche Aspekte des eigenen Verhaltens nicht bekannt noch bewusst oder

zugénglich.”!!

Wie wirke ich? * Joe Luft & Harry Ingham

Das Johari*-Fenster (-Window)

Das Ich mir selbst
und sein Verhalten bekannt unbekannt

Offentliche Blinder
Person Fleck
unbewusst

Anderen
bekannt

unbekannt

Unter-
bewusstes

Abb.19°?

Der Bereich der ,6ffentlichen Person’ (A) umfasst den Teil des kollektiven Wissens, also
jene Aspekte unseres Verhaltens, die uns selbst und den anderen Mitgliedern der
Gruppe bekannt sind. Man kann festhalten, dass dieser Bereich noch zu Beginn der
Trainingsveranstaltung haufig einen relativ kleinen Bereich flr sich in Anspruch nimmt.
Der Bereich des ,Blinden Flecks’” (B) beinhaltet jene Anteile unseres Verhaltens, von
denen wir selbst nicht oder selten Notiz nehmen, die Mitmenschen dagegen recht
deutlich wahrnehmen. Hier geben wir unbewusst unserem Gegeniiber Informationen

Uber uns selbst. Dieser Bereich wird meist nonverbal, etwa durch Gesten, Kleidung,

510 Johari Fenster ist nach den amerikanischen Sozialpsychologen Joseph Luft und Harry Ingham der
University of California benannt

511 ygl. www.stangl-taler.at\Das Johari-Fenster.htm

512 Grillo, Flihrung und Unternehmenskommunikation zit. in www2.fh-swf.de
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Klang der Stimme, Tonfall etc. anderen mitgeteilt. Ein groBer ,Blinder Fleck’ ist zum
Beispiel besonders flir eine Fiihrungskraft hinderlich. Oft wissen Fihrungskrafte oft
nicht einmal, wie der ,Blinde Fleck’ bewusst zu machen ist, was mitunter am oben
angesprochenen Hierarchiegefille liegt.>"* Der Bereich der ,Privaten Person’ (C) meint
den Bereich der Zurlickhaltung, dem jene Aspekte des Denkens und Handelns
angehoren, die wir anderen bewusst verbergen mdchten. Durch Vertrauen und
Sicherheit zur umgebenden Umwelt kann dieser, oft mit Verletzlichkeit verbundene
Bereich, erheblich eingegrenzt werden. Die Bereiche B und C sind jene, welche zu
Beginn der Trainingsveranstaltung den groBten Raum beanspruchen und wahrend des
Seminars eine Einkirzung erfahren sollen insofern, dass der Quadrant A vergréBert

wird.

Wie wirke ich? * Joe Luft & Harry Ingham

Das Johari*-Fenster (-Window)

Das Ich mir selbst
und sein Verhalten bekannt unbekannt

Verdnderung des

Binden Flecks durch =
FeudRdci = Offentliche
x Person
= L=
o
L]
2
=
“E
s Unter-
[ bewusstes
o
=
=
Abb.20°**

Das kann zu einer positiven Veranderung der Beziehungen zu anderen Menschen
fihren, da das Fremdbild vermehrt dem Selbstbild angeglichen wird. ,Je kleiner der
blinde Fleck einer Person ist, desto besser versteht sie den Einfluss auf andere, und
desto groBer ist die Chance, zwischen alternativen Verhaltensweisen auswahlen zu
kénnen.™** Mittels des Trainings soll der Fiihrungskraft gerade eine Erweiterung von

Verhaltensalternativen ermdglicht werden. Der Bereich des ,Unbewussten’ (D) ist

13 ygl. Cohen et al., 1996, S. 351
51 Grillo, Fiihrung und Unternehmenskommunikation zit. in www2.fh-swf.de
315 Jourard, 1971, Luft 1970 zit. n. Cohen et al., 1996, S. 333
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weder der Person selbst, noch anderen unmittelbar zuganglich, kann aber durch einen
Tiefenpsychologen erreicht werden und stellt in diesem Modell somit eine konstante
GroBe dar.’'® Wesentlich ist, dass durch die Selbstexploration im pferdegestiitzten

Training der Bereich A dem Teilnehmer bewusster und dadurch vergroBert wird.

Wie wirke ich? * Joe Luft & Harry Ingham

Das Johari*-Fenster (-Window)

Das Ich mir selbst
und sein Verhalten bekannt unbekannt

Verdnderung des
Binden Flecks durch

Feedback Offentliche

Person

bekannt

Verdnderung der

Privaten Person

durch Offenheit

etwas von sich
reis geben)

Anderen

unbekannt

Beides zusammen
schafft Vertrauen!

Unter-
bewusstes

Abb.21%

6.1.5.4. Selbstwert

Nur adaquates Feedback-Geben kann etwaige Differenzen zwischen Selbst- und
Fremdbild bewusst machen. Kritik an der Leistung ist von der Kritik an der Person zu
trennen.>*® Denn sonst kdnnen Feedback-Situationen unangenehm werden. Im Grunde
bedeutet eine Verringerung des Blinden Flecks auch, Aspekte im jahrelang
aufrechterhaltenen Selbstbild zu korrigieren. ,Als wichtigsten Einflussfaktor auf
mdgliche affektive Reaktionen identifiziert Farr'® das ,wahrgenommene Vorzeichen der
Feedback-Botschaft’, d. h. ob das Feedback fiir die Fokusperson in seiner Essenz eher
positiv, neutral oder negativ aufzufassen ist. Demnach fuihrt positives Feedback zu eher
w520

angenehm getdnten, negatives Feedback zu eher unangenehm geténten Affekten.
Beziglich der individuellen Akzeptanz von Feedback kann daher festgehalten werden,

516 ygl. Langmaack et al., 2000, S. 173 sowie www.stangl-taler.at\Das Johari-Fenster.htm
517 Grillo, Fiihrung und Unternehmenskommunikation zit. in www2.fh-swf.de

518 ygl. Hendrich, 1999, S. 92

19 Farr, 1991 zit. n. Scherm, Sarges; 2002, S. 38

520 5cherm, Sarges; 2002, S. 38
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dass die Art und Weise, wie Feedback gegeben wird beeinflusst, ob der Empfanger
diese Information annehmen kann oder nicht. Anerkennung und Wertschatzung sollte
daher nicht nur flir fachliche Einzelleistungen erfolgen, sondern die Person in ihrer
Personlichkeit und Entwicklung stirken und dadurch nachhaltiger sein.®* Denn nach
dem menschlich biologisch verankertem Uberlebensmechanismus, der sich wie bereits
dargelegt im Reptiliengehirn befindet und damit den Sitz mit den Emotionen teilt, wird
eine Bedrohung des Selbstwertes immer auch eine Abwehrreaktion hervorrufen, die
sich im ,LAufbau von Rechtfertigungs- und Schutzmauern, Freilassen von
SchieBscharten zum Riickzugsgefecht und fiir den Gegenangriff****> manifestieren wird.
Ein Angriff bewirkt lediglich einen Gegenangriff oder wie im Training produziert Druck
nur Gegendruck.

o * nach Kretschmer u. Crisand
Wer bin ich?

Selbstbewusstsein Ich bin mir meiner selbst bewusst.

Selbstwertgefiihl Ich empfinde meine eigene Wertigkeit

Ubereinstimmung Ubereinstimmung Erotisch-sexuelle
von Ideal-Ich und Ich mit dem Gewissen Befriedigung
|
. - Angepasste
*
Gesundheit ‘N Aggressivitit
Erfolge aus Wertschédtzung
der Arbeit anderer

Selbstbewusstsein + Selbstwertgefiihl
= Selbstsicherheit Ich kenne meine Grenzen und stehe dazu.

@ Prof. Michael Grillo « Fuhmng und Unternehmenskommunikation - _
Abb.22°%

Fir die Arbeit als Flihrungskraft sind die Gesichtspunkte dieser Grafik wichtig, da sie
sowohl Handlungsvorgaben der Person sich selbst gegeniber, als auch
Umgangspramissen mit dem Mitarbeiter darstellen. Nur bei Beachtung der folgenden
Punkte, ist spater ein positives Feedback-Geben und -Nehmen mdéglich.

,Ubereinstimmung von Ich-Ideal und Ich’ zielt auf das vielfach und insbesondere unter

Rogers erwahnte Streben des Menschen nach Kongruenz von gezeigtem Verhalten und

521 ygl. Hendrich, 1999, S. 93
522 Hendrich, 1999, S. 94

523 Grillo, Flihrung und Unternehmenskommunikation zit. in www2.fh-swf.de
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Selbstkonzept ab. Dies bedeutet Erhdhung des Selbstwertgefiihls. Die
,Ubereinstimmung mit dem Gewissen’ ist so zu verstehen, dass ein Angriff auf die
Filter, mit denen Menschen im Verlaufe ihrer Sozialisation gelernt haben,
Gegebenheiten, Situationen oder Personen als positiv oder negativ einzuschatzen, auch
ein Angriff auf das damit verbundene Selbstwertgefiihl bedeuten wiirde. Unter dem
Gesichtpunkt des ,Eros und der Sexualitat’ ist zu erwahnen, dass die in diesem Bereich
zugefiigten Wunden Narben hinterlassen, nur schwierig heilen. D.h., es ist wichtig,
einer Person auch in diesem Punkt Anerkennung zu verschaffen, will man das
Selbstwertgefiihl gesichert sehen. ,Angepasste Aggressivitat’ ist ein Punkt, der
insbesondere im Flihrungsverhalten wichtig ist. Jedoch nur eine authentische
Ubereinstimmung sorgt fiir die Erhebung des Selbstwertes. Die ,Wertschitzung
anderer’ ist um die Wertschatzung der eigenen Person zu erweitern. Denn so wie im
JInnen’, so im ,AuBen’. Nahere Erldauterungen finden sich hierzu im Kapitel zu
Vertrauen. Jeder Mensch bendtigt neben der Wertschatzung der Personlichkeit auch
die Anerkennung der erbrachten Leistung. Dies ist unter ,Erfolge aus der Arbeit’
zusammenzufassen. Diese beiden Faktoren sind von gréBter Bedeutung flir ein
gelungenes Zusammenarbeiten in beruflichen Feldern. Darliber hinaus wird ein
,gesundes’ Selbstwertgefiihl auch von Gesundheit beeinflusst. All diese Faktoren
beeinflussen und bilden in positiver Auslebung den Selbstwert eines Menschen und
fuhren bei Selbstbewusstsein zur Selbstsicherheit.
Hendrich hat sieben Schritte herausgearbeitet, die zu einer gemeinsamen Losung ohne
Selbstwertverlust filhren kénnen:>**

1. die eigene Wahrnehmung darlegen
die eigene Interpretation derer vorstellen
die eigenen Emotionen einbeziehen
die Sichtweise des Gegenliber erfragen
sein Gefiihl vermittelt bekommen

seinen Losungsansatz bzw. seine Idee einer Lésung erfahren

N o v s LN

eine gemeinsame L&sung erarbeiten

Ganz grundsatzlich ist es nur ratsam Feedback zu geben, wenn die beurteilte Person
auch Uber die Kapazitdten verfligt, die Informationen aufnehmen zu kénnen. Dabei ist

es wichtig, die Person vom Verhalten zu trennen. Denn die Person an sich ist in

524 Hendrich, 1999, S. 97
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Ordnung®®, das Verhalten jedoch verbesserungswiirdig. Das, was der Feedbackgeber
wahrnehmen und beurteilen kann, ist lediglich das gezeigte Verhalten in der
bestimmten Situation. Daher ist es wichtig, subjektiv eigene Eindriicke und Geflihle zu
formulieren, sachlich zu bleiben, mdglichst unmittelbar Feedback zu geben, auf ein
konkretes Verhalten hinzuweisen und bei Bedarf eine Perspektive flir zukilinftiges
Verhalten vorzuschlagen. Feedback sollte auch positive Gefilhle und Wahrnehmungen
umfassen. Feedback sollte wie Geschenk sein und dementsprechend auch verpackt
und liebevoll Uberreicht werden. Ob der Empfanger es zur persdnlichen

Weiterentwicklung nutzt oder nicht, bleibt schlussendlich ihm Uiberlassen.

6.1.5.5. Trainingstransfer

Es lasst sich festhalten, dass Feedback fiir Fiihrungskrafte — wie zuvor erldutert - eine
knappe Ressource ist, obwohl es unabkédmmlich in die Kommunikationsprozesse eines
Unternehmens implementiert sein sollte, um Kompetenzen- und Karriereentwicklung zu
fordern. Mit Hilfe des Feedbacks im Compelling Training wird beabsichtigt,
insbesondere die Wahrnehmung zu stdrken, die Selbstreflexion zu stimulieren und
einen  Perspektivenwechsel anzubieten. Die Bereitschaft zur konstruktiven
Selbstentwicklung ist umso ausgepragter, je angemessener und kompetenter mit dem
Feedback das Vertrauen in die eigenen Kompetenzen erhdht wird.>*® Damit bedarf es
der Implementierung gegenseitiger Wertschatzung, insbesondere der Wertschatzung
personlicher Entwicklung.>®” Das insbesondere von gesellschaftlichen Konventionen und
beruflichen Positionsverlustangsten befreite Pferd dient als perfekter Spiegel fiir die in
der Rickmeldung vernachlassigten Fihrungskrafte. Es kreiert herausforderndes
Feedback, das ,nicht einengende Kontrolle, sondern wertschatzende Beachtung, die

Orientierung gibt">%, ist.

Feedback erfolgt innerhalb des Trainings auf vier Ebenen. Die erste Ebene wurde
bereits unter Kapitel 1.4.2.2. behandelt. Hierzu finden im Unternehmen unter
Zuhilfenahme des 360° Grad Feedbacks auf verschiedenen Hierarchieebenen Selbst-

und Fremdbildabgleiche statt. Darauf soll im Folgenden nicht weiter eingegangen

525 ygl. auch das Weltbild der Humanistischen Psychologie, bzw. im Speziellen die Grundséitze des NLP,
des TZI und der Transaktionsanalyse.

526 ygl. Scherm, Sarges; 2002, S. 15ff.

527 ygl. Scherm, Sarges; 2002, S. 45

528 Hendrich, 1999, S. 92

151



werden, da es strukturell den Trainingsvorbereitungen und nicht dem Trainingsablauf

zuzuordnen ist.

Die zweite Ebene ist die, auf der direkt und zeitlich unmittelbar durch den Co-Trainer
,Pferd” gespiegelt wird. Auf der dritten Ebene findet Rickkopplung mittels des
menschlichen Trainers statt. Dies zum Beispiel anschlieBend an die Ubungsausfiihrung
jedes einzelnen Teilnehmers sowie in Feedbackzwischenrunden zu den jeweiligen
Ubungsbldcken, sowie in Abschlussrunden am Ende des Tages und am Seminarende.
Dadurch bietet er eine breite Reflexionsflache. Die vierte Stufe bildet das den

Teilnehmer umgebende Team, das dem Teilnehmer bei Bedarf zur Seite steht.

Im Folgenden wird die zweite Stufe unter ndhere Betrachtung gezogen, um zu

analysieren, wie genau sich Feedback mit positiven Vorzeichen darstellen kann.

Dem Pferd bedeutet weder Vergangenheit noch Zukunft des Gegeniibers etwas. Es
besitzt die Fahigkeit, sich losgeldst von jeglicher Zeitdimension, der Person gegeniiber
im Hier und Jetzt angemessen zu verhalten. "Das Pferd akzeptiert jeden in seinem
'Jetzt-so-sein', das heit, es hat keinen Anspruch darauf, dass sich jemand verandert,
denn es ist frei von Erfolgszwang und ideellen Zielen."? Denn eine Riickmeldung an
den Informationsempfanger sollte etwas dariiber aussagen, wie dieser wahrgenommen
wird, nicht wie er ist. Diese Unvorbelastetheit ist eine der Starken des Feedbackgebers
,Pferd’. Hindernisse der menschlichen Kommunikation hingegen sind die individuell
spezifischen Wahrnehmungen, auf denen das gesamte menschliche Lebensspektrum
basiert.

Das Pferd agiert auBerdem in der einzigen Zeit, die es kennt, im Jetzt und mit der
einzigen Art, zu der es fahig ist: in schonungsloser Ehrlichkeit. Jeglicher Aktion folgt
sofortige unverfalschte Reaktion, das ist es, was Flihrungskrafte in der Arbeit mit den
Pferden lernen kénnen. ,Partner Pferd kiindigt nicht irgendwann nach einigen Monaten
vermisster Wertschatzung, erduldeter Krankung, innerer Emigration. Er kindigt hier
und jetzt im Moment die Zusammenarbeit, wenn er nicht Beachtung und einfiihlsame

Wertschitzung bekommt.">*°

529 Meier, 1994, S. 19 zit. n. Papke, 1997, S. 99
530 Hendrich, 2003, S. 64
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Das hoch sensible Tier vermag beim Gegeniiber Mensch auch das wahrzunehmen, was
dieser nicht gewillt ist preiszugeben, aber durch seine Koérpersprache beim Pferd
ankommt. So dass es, aufgrund seiner physionomischen Gegebenheiten — auch auf
Entfernung — den Menschen in seiner Ganzheit wahrzunehmen vermag. ,'Denn Pferde
sind Meister der Korpersprache und entlarven wuns sofort in unserer
Widerspriichlichkeit."**' Es vermag gerade die 0.g. blinden Flecke aufzudecken und zu

verkleinern.

Die oft relativ fein, manchmal aber auch sehr ausgepragt wahrnehmbaren
Ausdrucksformen des Pferdes sind reaktionar anzusehen. Die Begriindung des
Verhaltens ist immer im Gegeniber zu suchen. Vom Mitarbeiter wirde die
Flhrungskraft ein Feedback nur gefiltert erfahren, da die Informationen zuerst in den

kognitiv verarbeitenden Regionen des Gehirns analysiert werden missen.

Es fallt insgesamt leichter, (iber das Pferd Kritik zu kommunizieren. D.h. der Trainer
reflektiert den Teilnehmer, indem er einen Verbesserungsvorschlag bezliglich seines
Verhaltens zum Beispiel als Optimierung auf das Wohlbefinden des Pferdes (ibertragt.
Der Teilnehmer kann dann den Erfolg seiner Handlung an der Reaktion des Pferdes
messen, die so ausfallt, dass das Tier den erwarteten Handlungen des Menschen folgt
oder nicht — wodurch auch deutlich wird, dass Missverstandnisse in der Kommunikation
aufgetreten sein missen. Des Weiteren ist es auch einfacher, Kritik tiber das Medium
Pferd anzunehmen.**? Im Training mit dem Pferd wird das Feedback fiir die Teilnehmer
Jhutzbar als Anregung und Handlungsimpuls zu ihren Fahigkeiten und

Entwicklungsaufgaben im Umgang mit ihrer Umwelt.">*

Egal, ob die Teilnehmer zuvor schon Umgang mit Pferden hatten, oder keine bis
negative Vorerfahrungen zu verzeichnen hatten, immer sei "... stets eine Rest -
Faszination zu beobachten, die die erneute Auseinandersetzung mit den Pferd moglich
macht.">** Diese biete die Chance, abgespaltene Personlichkeitsanteile zu integrieren.
Die Teilnehmer kdnnen das Tier zur Projektionsflache ihrer eigenen Verhaltensdefizite
benutzen und auf diese Weise wichtige Aspekte ihrer personlichen Innenwelt Uber das

331 Roberts, 2000 zit. n. Hendrich, 2003, S. 42

532 ygl. Strausfeld, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 96
>33 Hendrich, 2003, S. 15

53 Scheidhacker, 1992, zit. n. Papke, 1997, S. 96
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Pferd zum Ausdruck bringen, ohne direkt (iber sich selbst berichten zu missen, was
gerade den Mitgliedern der obersten Ebenen eines Unternehmens sicherlich einfacher
fallen diirfte.*® Denn eigene Erfahrungen, soziale Erwartungen, Angste und Wiinsche
werden (ber die Sprache des Korpers auf das Pferd projiziert, so dass dies
stellvertretend fiir die Teilnehmer ,spricht". Im Transfer wird das gezeigte Verhalten
des Pferdes entsprechend der eigenen Bediirfnisse gedeutet.>*® Denn die Reaktion der
Teilnehmer auf die Ubungen mit dem Pferd zeigt ihre personliche Stellung zu
Aggressivitat, Empathie, Auseinandersetzung, Abgrenzung, Ernsthaftigkeit sowie
Korperlichkeit. Sie erkennen am unbestechlichen Co-Trainer ,Pferd’ ihre eigenen
individuell gelebten und auch ungelebten bzw. vernachlassigten Seiten. Genau die
Bewusstmachung dieser Seiten ist relevant, um sich in den personlichen
Weiterentwicklungsprozess begeben zu kénnen. Pferde bieten eine ganzheitliche Form
der Auseinandersetzung an, die korperliche, geistige und seelische Vorgange aktiviert.
Das Pferd wird zum Medium und Spiegel innerpsychischer Vorgange innerhalb des
Trainingsprozesses und verhilft unbewusst dazu die Prozesse an die Oberflache zu

beférdern, die dazu bereit sind, bearbeitet zu werden.

Voraussetzung dabei ist, dass die Teilnehmer — um Uberhaupt mit dem Tier arbeiten zu
kdnnen — hoch konzentriert in die Ubungen gehen. Damit erschwert der Umgang mit
dem lebendigen Wesen Pferd eine 'psychische Flucht' in Unachtsamkeit und
Unkonzentriertheit bzw. ein inneres Abschweifen und stellt damit einen starken Bezug
zur Realitat her. > Gefiihle, Bediirfnisse, Fahigkeiten und Schwéachen werden 'im Hier
und Jetzt' am Pferd erlebt, so dass manche Trainingsteilnehmer in einen so genannten
Flow®® geraten, der neue Lernerfahrungen zu verstirken vermag. Das ist sicherlich ein

wesentlicher Punkt, warum Feedback — wie ein Teilnehmer einmal betonte — in diesem

>3 vgl. Papke, 1997, S. 96

5% vgl. Papke, 1997, S. 97

337 ygl. Scheidhacker, 1992; Strausfeld, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 103

5% Der amerikanisch — ungarische Psychologe Mihaly Csikszentmihalyi beschreibt ,Flow’ als das
Jbefriedigende Erleben der inneren Energiestrdme, wenn Leistungsfahigkeit und Herausforderung im
gleichen AusmaB angesprochen werden. Nimmt die Leistungsfahigkeit zu, ohne gezielt mit neuen,
gréBeren Aufgaben gefordert zu werden, entstehen Routine, Arbeit nach Vorschrift, Langeweile. Wird der
Druck der Herausforderung erhéht, ohne daB die Leistungsfahigkeit entwickelt wird, sind Vermeidung,
Ausweichen, Angst die Folgen. ,Flow’, das begliickende Gefiihl aus der Befriedigung des Leistungstriebes,
entsteht in diesem Flussbett der Energie. Fiihrungsaufgabe ist es, diesen Lavastrom der Lust an Leistung
am FlieBen zu halten. Dazu hat sich die Fiihrungskraft immer wieder zwei Fragen zu stellen:

In einem solchen Gleichgewicht heiBt fordern nicht Druck machen, sondern ermutigen — und heiBt
absichern nicht verwéhnen, sondern Vertrauen schaffen." (Hendrich, 1999, S. 43f) Auf diese, potentiell
den Flow ausldésenden Komponenten wird in den entsprechenden Kapiteln zu Vertrauen und Respekt noch
hingewiesen.
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Training wie ,intravends verabreicht” wirkt und sehr intensiv erlebt wird. Der Umgang
mit dem Pferd erweist sich insgesamt "... als ideale Lernmdglichkeit. Das Pferd spricht
den Menschen auf fast allen Ebenen an. Es spiegelt sein Verhalten und macht es
transparent. Das bewuBte Wahrnehmen des Tieres flhrt zur besseren Wahrnehmung
eigener Geflihle und Bedirfnisse. Das Pferd gibt Halt und setzt Grenzen. fordert
Respekt und Wertschatzung [...]. Die Zurlickhaltung des Pferdes bewirkt bei Menschen
mit emotionalen Defiziten wachsende Offenheit und Eigenaktivitat [...]. Der Umgang
mit dem Pferd gibt Impulse fiir die eigene Entwicklung. Starke und Schwache kdénnen
erlebt werden, und festgefahrene Verhaltensmuster werden durch eine Vielfalt neuer
Mdglichkeiten aufgebrochen. [...] Dadurch wird das Vertrauen in die eigene Leistungs-
und Lebensfahigkeit gestarkt.">*

Vertrauen in die eigene Leistungs- und Lebensfahigkeit ist Grundvoraussetzung fiir die
eine Vertrauensimplementierung in die das Individuum umgebende Umwelt. Vertrauen
stellt sich als eines der wesentlichen Komponenten im menschlichen Umgang dar,
ebenso wie im Umgang mit dem Co-Trainer ,Pferd’. Lediglich auf einer Vertrauensbasis
wird jegliches weitere Interagieren moglich. Daher wird im Folgenden ,Vertrauen’ als

der zweite Aspekt des pferdegestiitzten Flihrungskraftetrainings angefiihrt.

5% Galizzoni, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 118
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6.2. Vertrauen

Vertrauen ist als eine Saule des menschlichen Lebens und menschlichen Miteinanders
und zugleich als ein vielschichtiges und komplexes Phanomen zu betrachten. Vertrauen
ist ein Begriff, der nahezu inflationdr gebraucht wird und immer wieder auf
Diskrepanzen  zwischen der alltagspsychologischen  Sichtweise und den
wissenschaftlichen Analysen stoBt. Aufgrund jahrelanger Ignoranz gegeniiber der
Vertrauensforschung steht die Wissenschaft zum einen vor einer Vielzahl
unverbundener theoretischer Einzelbefunde, zum anderen wird Vertrauen haufig bei
der Betrachtung anderer Phdnomene quasi ,mituntersucht’.®® In der folgenden
Ausfuihrung wird dieses Dilemma insofern deutlich, dass immer noch keine einheitliche
Definition fiur Vertrauen vorliegt, dennoch wird versucht einer notwendigen
Systematisierung Rechnung zu tragen. Da die Thematik des Vertrauens immer nur vor
dem jeweiligen wissenschaftstheoretischen Hintergrund der Forscher betrachtet
werden kann, wird sie in der vorliegenden Arbeit insbesondere im Zusammenhang mit

Kommunikation und Fiihrung erldutert.”*

AuBerdem wird belegt, warum gerade Pferde
interessante Gegeniiber sind, um vertrauensvollen Umgang zu praktizieren. Wie
wichtig Vertrauen ist, merkt man insbesondere, wenn es fehlt oder erschiittert wird.
Vertrauen kann daher als ein lebenswichtiger Mechanismus betrachtet werden, dessen
Relevanz gerade im zwischenmenschlichen Umgang deutlich wird, insbesondere wenn
es darum geht, Menschen zu fiihren. Denn Vertrauen muss in diesem Zusammenhang
haufig die Unmaoglichkeit kompensieren, alles unter Kontrolle haben zu wollen, es muss
Angste besiegen und Defizite im Wissen auffangen. Im Folgenden werden zunéchst die
wesentlichen, Vertrauen kennzeichnenden Elemente herausgestellt, um darauf
aufbauend darzustellen, warum Vertrauen gerade in Fihrungsprozessen wichtig ist und

wie genau es dort implementiert werden kann.
6.2.1 Vertrauen definierende Gegensatze
»Ein Individuum (A) vertraut einem anderen Individuum (B) immer dann, wenn A

davon ausgeht, dass B das tun wird, was er A versprochen hat zu tun.">** Diese

Definition impliziert zum einen ein gewisses Risiko, mdgliches Mistrauen sowie einen

540 Vgl. Schweer, Thies; 2003, S. 39
541 Vvgl. Schweer, Thies; 2003, S. 4
542 Nieder, 1997, S. 27
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Kontrollaspekt. Diese drei Komponenten werden im Folgenden zur definitorischen

Betrachtung von Vertrauen herangezogen.

6.2.1.1. Vertrauen und Risiko

Sprenger™® spricht bei Vertrauen von einer Kompetenz zu der man sich wissentlich
entscheidet. Dabei seien die beiden wesentlichsten Komponenten des
Vertrauensbegriffs die Wechselwirksamkeit, worauf unter Punkt Vertrauen und
Kommunikation eingegangen wird, sowie Verhaltensunsicherheit. Letztere impliziert
aufgrund der weitldufigen Handlungsspielrdume der Partner ein dem Vertrauen
immanentes Risiko.”** Das eigentliche Risiko liegt bereits in der Entscheidung zu einer
Vertrauenshandlung. Wird diese nicht enttauscht, intensiviert sich das erlebte
Vertrauen und es kann zu weiteren Vertrauenshandlungen kommen.*” ,'Die
Voraussicht’ schreibt Rousseau ,ist die wahre Quelle all unseres Elends.">* Vertrauen
beinhaltet immer einen Aspekt der Ungewissheit, eine mogliche Enttauschung und ein
Risiko, das die eigene Verwundbarkeit erhéht, da sich die vertrauende Person natrlich
immer auch ein Stlck weit 6ffnen muss, einen Teil ihrer intimen Personlichkeit
preisgibt. Das ,,dem Vertrauen immanente Risiko [enttauscht zu werden], [...] [bleibt]
eines der zentralen Bestimmungsstiicke vertrauensvoller Beziehungen.">* Koller geht
sogar so weit, zu behaupten, dass ohne das immanente Risiko, dass das
entgegengebrachte Vertrauen enttduscht wirde, Vertrauen praktisch undenkbar
ware.>*® Damit schwingen im Vertrauen immer der Aspekt der Ungewissheit mit seinem
vorhandenen Risiko, sowie die mangelnde Mdglichkeit der Schicksalsbeeinflussung und
des einhergehenden Kontrollverzichts mit. Vertrauen ist zeitlich immer auf die Zukunft
gerichtet. Innerhalb einer solchen Vertrauensinteraktion kann also die eigene
Verwundbarkeit gesteigert werden, aber zugleich bewirkt das erlebte Vertrauen eine
psychologische Risikominimierung, denn auf der Basis von Vertrauen werden gewisse —
fur das Individuum zum Beispiel ungiinstige — Handlungsfolgen ausgeschlossen, so
dass ein Vertrauensvorschuss gewahrt wird.>* Nach Sprenger™® wéchst zum Beispiel

543 Vgl. Sprenger, 2002, S. 62

544 Vgl. Sprenger, 2002, S. 62

545 Vgl. Sprenger, 2002, S. 70

546 Sprenger, 2002, S. 186

547 Schweer, Thies, 1999, S. 23

548 Vgl. Koller 1988 zit. n. Schweer, Thies; 2003, S. 13
549 vgl. Schweer, Thies; 2003, S. 14

550 Vgl. Sprenger, 2002, S. 182
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gerade in einer unsicheren und risikoreichen Situation. Die Entscheidung, ob man
vertraut ist dann abhangig von dem rationalen Kalkil ebenso wie von emotionalen
Prozessen. Auf der Seite des Vertrauensgebers erfordert es dafiir ein gesundes

Selbstvertrauen.

6.2.1.2. Vertrauen und Misstrauen

Vertrauen und Misstrauen sind aufeinander bezogen. Sie bilden ein FlieBgleichgewicht
und jedem persénlich obliegt es, sich fiir eines von beiden zu entscheiden.>' Nieder
spricht auch von Misstrauen als einer sich selbst erfiillenden Prophezeiung.>? ,Wirklich
tiefes Misstrauen ist kaum zu entkraften. Es fihrt zu einem Verhalten, das die
Glltigkeit von Misstrauen stiitzt. Bald ist es unmdglich zu wissen, ob es jemals
tatsachlich gerechtfertigt war. Es hat die Realitat selbst erzeugt, die es bewirtschaftet.
Es hat sich selbst erfiillt.">>* Vertrauen wird Vertrauen erwecken und gesétes
Misstrauen wird auch immer Misstrauen ernten. ,Die einzige Mdglichkeit,
vertrauenswiirdigen Menschen zu begegnen, ist zu vertrauen. [...] Bei Vertrauen
kdnnen Sie gewinnen oder verlieren. Bei Misstrauen verlieren Sie immer.">>* Wie sich
insbesondere die Misstrauens- der Vertrauensorganisation gegeniber verhalt, wurde
von Nieder in Anlehnung an Bleicher folgendermaBen dokumentiert: Wahrend die
Vertrauensorganisation den Organismus als lebendes Organ betrachtet innerhalb eines
systemisch—evolutionaren Paradigmas™ ist die Misstrauensorganisation

® mit einer

gekennzeichnet durch ein konstruktivistisch—technomorphes Paradigma®
Organisation als lebloser Maschine. Diese Maschinenmetapher kennzeichnet auch das
dabei vorherrschende Menschenbild eines liberwachungsbediirftigen, mechanistischen
Aufgabentragers, der innerhalb der Vertrauensorganisation hingegen als autonom
handelnder, selbstkontrollierender Mitarbeiter gesehen wird. Der
Informationsaustausch findet rege durch offene und ungebundene Kommunikation
statt, in der Misstrauensorganisation hingegen zahlt dieser Informationsaustausch zur
Mangelware und wird vorgefiltert in starren Top-Down-Kommunikationskanalen. Eine

Organisation, in der Vertrauen vorherrscht, wird auch eher durch flache, dezentrale

551 Vgl. Sprenger, 2002, S. 70

552 Vgl. Nieder, 1997, S. 28f

553 Sprenger, 2002, S. 128

554 Sprenger, 2002, S. 127

555 Vgl. Bleicher 1982, zit. n. Nieder 1997 zit. n. Schweer, Thies; 2003, S. 121
556 Vgl. Bleicher 1982, zit. n. Nieder 1997 zit. n. Schweer, Thies; 2003, S. 121
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Netzwerke gekennzeichnet sein, die den Mitarbeiter als selbstbestimmtes Wesen

betrachten, als handlungsfahige Personlichkeit inmitten einer Selbstorganisation.>’

6.2.1.3. Vertrauen und Kontrolle

Vertrauen steuert, indem jemand sich aufgrund des ihm entgegengebrachten
Vertrauens auf die gewollte Art und Weise verhalt, dessen Verhalten. Daher gehort
zusammen, was sich scheinbar ausschlieBt: Vertrauen und Kontrolle, denn ersteres
steuert das Verhalten eines anderen Menschen. Daher kann man nach Sprenger
Vertrauen nicht gegen Kontrolle ausspielen. ,Vertrauen ist Kontrolle. Die verpflichtende
Kraft des Vertrauens — schén, dass es sogar eine anthropologische Konstante ist. Es
gibt keinen Kulturbereich, der dieses Phanomen nicht kennt. In einigen Kulturen ist es
die Basis des Sozialen schlechthin,">>®

Neben diesen Vertrauen zum einen abgrenzenden und zugleich definierenden
Begrifflichkeiten, sind die differentiellen Forschungshintergriinde zu betrachten, um die

das Phanomen ,Vertrauen’ in seiner Komplexitat Gberhaupt erfassen zu kénnen.

6.2.2. Differentielle Forschungshintergriinde zu Vertrauen

Trotz fundamentaler Unterschiede in den diversen wissenschaftlichen Ansdtzen zu
Vertrauen, finden sich auch einige Kernelemente, die in allen Analysen zum
Vertrauensphanomen vorhanden sind. Strukturell lasst sich als Tendenz erkennen, dass
sich den theoretischen Ansatzen zum Thema Vertrauen grundsatzlich von bisher zwei
Seiten genadhert wurde. Zum einen als stabile Personlichkeitseigenschaft, zum anderen
als ein Phanomen, das in verschiedenen Situationen und Lebensbereichen variieren
kann. Hinzuzufiigen sei eine dritte Variante der Betrachtungsweise und des

Forschungszugangs zu Vertrauen, die Vertrauen als Beziehungsvariable betrachtet.>*

6.1.1.1.  Vertrauen als stabile Personlichkeitseigenschaft

Vertrauen als stabile personliche Eigenschaft — als solches begreifen es die im
historischen Verlauf dltesten Forschungsansdtze, denen zwei Hauptstrémung

557 Vgl. Bleicher 1982, zit. n. Nieder 1997 zit. n. Schweer, Thies; 2003, S. 121
558 Sprenger, 2002, S. 105
559 Vgl. Schweer, Thies, 1999, S. 13
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zuzurechnen sind. Zum einen der tiefenpsychologische Ansatz Eriksons, zum anderen
der lerntheoretische Rotters.”®® Rotter®! geht davon aus, dass Vertrauen und das
AusmaB dieser Personlichkeitseigenschaft durch Erziehung®®® und Sozialisation®®®
erworben wird, uns von Lebensbeginn an begleitet und damit das Verhalten des
Menschen in spéteren Lebenssituationen bestimmt. Erikson>®* trifft die Aussage, dass
Vertrauen schon in der friihesten Kindheit erworben werden muss. Er spricht dabei
vom Urvertrauen. Fehlt diese Auspragung, so unterstellt er einen problematischen

> Eine

weiteren  Entwicklungsverlauf mit eventuellen seelischen Belastungen.>®
vertrauensvolle Umgebung sei demnach die beste Voraussetzung daftir, dass ein Kind
den Umgang mit Emotionen lerne und die Fahigkeit sich in andere hineinzuversetzen,
also empathisches Verhalten. ,Betrachtet man zusammengenommen die Vorteile, die
Kinder durch einen vertrauensvolle Beziehung zu ihren Eltern haben, kann man
schlussfolgern, dass vertrauensvolle Kinder wesentlich mehr Handlungskompetenzen
erwerben, da sie in ihrem geschiitzten Raum viel mehr Verhaltensstrategien
ausprobieren konnten.“*® Das wiirde bedeuten, dass Erwachsene, die in ihrer Kindheit
eine solche vertrauensvolle Sozialisation erfahren haben, sich auch spater
empathischer in andere Menschen einzufiihlen vermdgen. Denn Vertrauen lasst sich
grundlegend als Einstellung beschreiben, die kognitive, affektive und behaviorale
Komponenten aufweist.>®” Bezogen auf die Fiihrungspersénlichkeit ldsst sich festhalten,
dass gerade diese Charakterdisposition eine wesentliche im zwischenmenschlichen
Umgang ist und im gelungenen Fihrungsverhalten einen groBen Platz einnimmt. Als

Gegenbetrachtung wird nun die zweite Sichtweise kurz dargestellt.

560 Vgl. Schweer, Thies; 2003, S. 3

561 Vgl. Schweer, Thies, 1999, S. 13

562 ,Verhaltnis von erfahrenen Menschen zu weniger erfahrenen (meist jiingeren) Menschen.

Das Erziehungsverhaltnis gestaltetet sich als Aufgabe und vollzieht sich als ein Prozess innerhalb
bestimmter Bezugsgruppen, in dem Kinder im Laufe ihrer Individualentwicklung Selbstdndigkeit
(Autonomie, Miindigkeit) erreichen. Im einzelnen kann man drei Sichtweisen von Erziehung
unterscheiden: Erziehung kann betrachtet werden:

a) als personales Verhaltnis von Person zu Person (z.B. als Erzieher-Kind-, Lehrer-Schiiler-
Verhaltnis)

b) als interaktives Verhaltnis innerhalb einer Gruppe (Erziehung durch wechselseitige Beeinflussung
innerhalb von Gruppenprozessen

¢) als Verhéltnis mehrerer Generationen zueinander (Ubernahme kultureller Traditionen, Normen
und Werte durch die jeweils jlingere Generation von der dlteren)." (Retter, 2000, S. 5)

563 ,Sozialisation ist ein interaktionaler Prozess, in dem das Verhalten eines Individuums so modifiziert
wird, dass es mit den Erwartungen der Mitglieder der Gruppe (bereinstimmt, der es zugehort"
(Secord & Backman, 1976 zit. n. Retter, 2000, S. 7)

564 Vgl. Schweer, Thies, 1999, S. 17

565 Vgl. Schweer, Thies, 1999, S. 17

566 Schweer, Thies, 1999, S. 46

567 Vgl. Narowski, 1974; s. a. Rosenberger & Hovland, 1960 zit. n. Schweer, Thies; 2003, S. 3
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6.2.2.2. Vertrauen als situationsspezifische Handlungsentscheidung

An der personlichkeitsorientierten Auffassung haben im Laufe der Jahre dennoch viele
Wissenschaftler Kritik gelibt, insofern, dass sich Personen in diversen Situationen oder
Umgebungen verschieden verhalten, womit sie auch (ber differierende
Vertrauenskonzepte verfligen. Hinzu kommt, dass sich die Menschen darin
unterscheiden, was fiir Erwartungen sie an zum Beispiel vertrauensvolle Personen in
gewissen Lebensbereichen kniipfen.>®® Daher grenzte sich eine zweite Strémung von
der personalen Sichtweise ab, vertreten durch Deutsch und seine Schiiler, die

"6 sehen. In dieser

Vertrauen ,[...] als situativ determinierte Handlungsentscheidung
konkreten Situation wird dann abgewogen, wie ungewiss das Resultat der eigenen
Handlung in Bezug auf das darauf folgende Verhalten anderer Personen ist.>”® Somit
kann man diesen Entwurf, als dem von Rotter und Erikson gegeniibergestellt
betrachten, da hier zwischenmenschliche, (berdauernde Unterschiede nicht von
Relevanz sind. Ein dritter Entwurf betrachtet die bis dahin unerwahnt gebliebene

Komponente der Beziehungsinteraktion.

6.2.2.3. Vertrauen als interaktionistische Beziehungsvariable

Hinzu kommt eine dritte Variante der Betrachtungsweise und des Forschungszugangs
zu Vertrauen. Vertrauen als Beziehungsvariable. Denn weder der personale noch der
situative Ansatz liefern ein umfassendes Bild Uber die Vertrauensfrage, da sie sie
einseitig begriinden. Erweitert wurde die wissenschaftliche Betrachtung von Vertrauen
um das interaktionistische Paradigma. Denn die Systeme, in denen Menschen leben
sind zu ausdifferenziert, als dass sie mit zwei einfachen Variablen — ohne Betrachtung
deren Wechselwirkung - zu erfassen waren.>’! So kommt es nach Schweer zu einer
Vertrauenskonkordanz bzw. —diskordanz, je nachdem, wie beim ersten Eindruck, den
sich Personen voneinander bilden, die wahrgenommen Signale des Gegenilibers mit
dem eigenen personlich immanenten Vertrauensverstandnis abgeglichen werden. Wie
eine Verhaltensweise interpretiert wird, ist in hohem MaBe subjektiv. Dennoch sind
genau diese Wahrnehmungsprozesse und individuellen Erwartungen handlungsleitend

568 Vgl. Schweer, Thies, 1999, S. 19
569 Schweer, Thies; 2003, S. 3

570 Vgl. Schweer, Thies; 2003, S. 6
571 Vgl. Schweer, Thies; 2003, S. 7

161



daftiir, ob zu Beginn einer Begegnung Vertrauensvorschuss gewahrt wird. Werden diese
erfullt, wird Vertrauen initiiert. So scheint nach dieser konzeptuellen Annaherung in der
Vertrauensforschung, Vertrauen auf einem Wahrnehmungsprozess zu basieren. So ist
nach Schweer®’? die subjektive Informationsverarbeitung der Interaktionspartner
relevant fir die Vertrauensbildung, bzw. ,-missbildung®. D.h., bereits nach der ersten
Interaktionssequenz durch Diskordanz bzw. Konkordanz resultieren spezifische
Handlungsmuster, die eine progressive bzw. retrogressive Vertrauensentwicklung
beglinstigen. Schweer und Thies betonen, dass bereits nach wenigen Sekunden der
Vertrauensbildungsprozess in Gang gesetzt werden kann, je nachdem wie man die
Eigenschaften des Gegenilbers bewertet.”> Zusétzlich zu diesen drei
Forschungshintergriinden, lasst sich wie im Folgenden die Funktion von Vertrauen

anfuhren.

6.2.3. Funktion von Vertrauen

Die Akzeptanz der o.g. Vertrauen begleitenden Komponenten der Kontrolle, des
Misstrauens und des Risikos flieBen mit ein in die Funktion von Vertrauen. Um diese zu
erldutern, eignet sich die soziologisch orientierte Vertrauenstheorie von Luhmann. Er
stellt die komplexitatsreduzierende Funktion von Vertrauen in den Vordergrund. Nach
Luhmann ist der Mensch in Systemen oder sozialen Situationen mangelnder
Uberschaubarkeit ausgesetzt. Damit ist er — will er handlungsfahig bleiben — der
Akzeptanz bestimmter Informationen ausgeliefert, deren Wahrheitsgehalt er nicht ohne
weiteres Uberpriifen kann. ,Vertrauen reduziert damit die innere Komplexitat, weil es
Bindungen erlaubt, die - ohne Vertrauen — nie oder nur mit einem viel héheren
Aufwand zustande kommen."*”* Zum Beispiel bendtigen die Teilnehmer ein gewisses
MaB an Vertrauen mit dem sie antizipieren, dass der Trainer die Pferde im Training
unter Kontrolle hat bzw. die Tiere ihren ,Good Will" nicht verlieren. Vertrauen ist als ein
fundamentaler Mechanismus zu betrachten, ohne den kein gesellschaftliches System
funktionieren wirde und keine Alltagssituation zu bewaltigen ware. Auch beziiglich der
steigenden Komplexitat wirtschaftlicher Beziehungen erklart sich Vertrauen als ein

zentraler Faktor zu deren Reduzierung.””

572 Vgl. Schweer, Thies; 2003, S. 9
573 Vgl. Schweer, Thies, 1999, S. 22
574 Nieder, 1997, S. 25

5Vgl. Nieder, 1997, S. 25

575 Vgl. Schweer, Thies; 2003, S. 66
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6.2.4. Implementierung von Vertrauen

Die Komponente des wirtschaftlichen Umfeldes beziiglich der Implementierung von
Vertrauen und der damit einhergehenden Komplexitatsreduzierung, wird im Folgenden
einer naheren Betrachtung unterzogen. Dabei wird veranschaulicht, wie der bisherige
unternehmerische Status Quo beziiglich eines vertrauensvollen Miteinanders zu sehen

ist und inwiefern die Flhrungskraft die Implementierung von Vertrauen steuern kann.

6.2.4.1. Vertrauensimplementierung aus unternehmerischer Sicht

Es stellt sich die berechtigte Frage, wie die 0.g. Erkenntnisse nutzbringend fiir eine
Vertrauensbildung in Unternehmen eingesetzt werden kdnnen. Dazu muss jedoch
zunachst geklart werden, ob und in welchem MaBe Vertrauen das Geschaftsleben
positiv beeinflusst. ,So, wie das Verhalten unserer gesellschaftlichen Partner in ein
engmaschiges Netz von Gewahrleistung, Haftung und Zwangsvollstreckung
eingespannt wird, so eskaliert auch in den Unternehmen das Zusammenspiel von
Vertrauensverlust und Sicherheitsforderung.“*”® Ausfiihrlicher beschrieben bedeutet
dies, dass viele Menschen gefangen sind, in einer Misstrauensspirale. Nieder”’
bezeichnet sie als sich selbst erflillende Prophezeiung, in der jeder das Verhalten des
anderen als Bestdtigung fir die vermutete Misstrauenshandlung sieht. Mittels
SteuerungsmaBnahmen, wird dann zum Beispiel auf eine Verschlechterung der
Arbeitsergebnisse reagiert, was allerdings haufig die Kontrollfunktion erhoht. Der
Wirkungsgrad fallt oft maBig aus. ,Denn das verdichtete Uberwachungssystem
funktioniert nur so lange, bis Wege gefunden werden, dieses erneut zu umgehen.
Bekanntlich férdert Kontrolle lediglich die Kreativitat der Kontrollierten, die Kontrolle
maoglichst wirkungsvoll auszuhebeln. Jede Regel schafft neue
,Systemumgehungsintelligenz’.">’® Obwohl sich in einer Gesellschaft des permanenten
Wandels und der globalen Wirtschaft die Implementierung landfristiger
vertrauensbildender Kooperationsverhdltnisse als immer schwieriger herausstellt,
bedeutet gerade die notwendig gewordene Steigerung der Mobilitdt eine
Bedarfserhéhung an Vertrauen. Die Leistungserbringung verschiebt sich zu dezentral

576 Sprenger, 2002, S. 122
577 Vgl. Nieder, 1997, S. 28f
578 Sprenger, 2002, S. 125
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tatigen Mitarbeiter und der Vorgesetzte erscheint einen Macht- und Kontrollverlust zu
erliegen. Daher bedeutet Vertrauen auch loslassen zu kénnen, denn nur das, was man
loslasst bleibt oder kommt zurlick und umgekehrt flieht das, was man festhalt. ,Wenn
Sie Vertrauen geben, flutet es zuriick. Das ist das Paradoxe: Schwache ist hier Kraft.
Auf wirklich direktem Wege schaffen Sie Vertrauen nur durch Verwundbarkeit. Erst,
wenn Sie sich verwundbar machen, entwickelt sich die verpflichtende Kraft des
Vertrauens und entfaltet sich ihr 6konomisch wertvoller Steuerungsmechanismus. Erst,
wenn Sie bereit sind, Macht abzugeben und Fiihrung als Dienstleistung zu begreifen,
sind Sie auf dem richtigen Weg."° Dabei sollte Fiihrung Vertrauen nicht erwarten.
Vertrauen sollte gesehen werden wie ein Bumerang: Bietet man Vertrauen an, dann
kommt es zuriick. ,Wir werden vielmehr beschenkt, wenn wir zutrauen."*®° So kénnen
sich die Auswirkungen von Vertrauen in unterschiedlichster Form gestalten. ,Graeff
konstatiert ausschlieBlich positive Korrelate erlebten Vertrauens: Erhdhung der
Arbeitsmotivation und —zufriedenheit, Verbundenheit mit dem Unternehmen und die
Verbesserung der Effizienz der Arbeitsablaufe sind diesbeziiglich als wesentliche
Effekte zu nennen."™*®! Aber auch der wirtschaftliche Nutzen sei nicht von der Hand zu
weisen. Beckert, Metzner und Roehl flihren zum Beispiel an, dass Vertrauen Kosten
spare — und zwar sowohl in materieller, wie auch in immaterieller Hinsicht. Denn
Vertrauen fordere die Arbeitsqualitit.”®® Oft zeigt sich jedoch erst im Laufe der Zeit, ob
sich der Vertrauensvorschuss gelohnt hat.”®* Die Bezeichnung Vertrauensvorschuss
verdeutlicht, dass Vertrauen immer ein Vertrauen auf Probe und auf die Zukunft
ausgerichtet ist. Der Faktor der Historizitat nicht von der Hand zu weisen, denn damit
sich Vertrauen entwickeln kann, bedarf es Zeit und dariiber hinaus einer gewissen
Wechselseitigkeit, um den Interaktionspartner als vertrauenswiirdig einzuschatzen. Es
existieren keine Patentrezepte zur konkreten Forderung von Vertrauen, da
Vertrauensaufbau sowohl individuell, als auch organisationsbezogen an den
spezifischen Bedirfnissen ansetzt und wie unter Punkt 6.2.2.3. dargelegt, auch
interaktionistisch zu betrachten ist. Eine allgemeingliltige Konkretisierungsform ist nur
auf einer abstrakten Ebene zu finden.”® Dennoch verstirken gewisse

Verhaltensmechanismen der Fihrungskraft, die Implementierung von Vertrauen. Daher

579 Sprenger, 2002, S. 120

580 Sprenger, 2002, S. 121

8! Graeff, 1998; Butler, Cantrell & Flick, 1999; Kramer, 1999 zit. n. Schweer, Thies; 2003, S. 59
82 ygl. Beckert, Metzner & Roehl, 1998, zit. n. Schweer, Thies; 2003, S. 57

583 Vgl. Schweer, Thies, 1999, S. 22

84 vgl. Schweer, Thies; 2003, S. 124
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werden im Folgenden fiir die Fihrungskraft die vertrauensférdernden Faktoren, denen
eine wohlwollende und unterstiitzende, sozial und ethisch vertretbare Grundhaltung
zugrunde liegt, propagiert.”® Dazu gehdren Rogers Beratervariablen, Vertrauen
begiinstigende kommunikative Prozesse, sowie Selbstvertrauen als wesentliche

Flihrungskomponenten fiir die Implementierung und Aufrechterhaltung von Vertrauen.

6.2.4.2. Vertrauensimplementierung durch die Flhrungskraft auf der Basis Rogers

Beratervariablen und der Kommunikation

Gerade wie im Unternehmen mit den Mitarbeitern und ihrem Vertrauensvorschuss dem
Vorgesetzten gegenliber umgegangen wird, und welche Kultur im Unternehmen
vorherrscht, tragt wesentlich zur Entwicklung von Vertrauensmanagement bei. Obwohl
die klassische Managementlehre - in der alles Subjektive zum potentiellen Stérfaktor
zshlte - von einem systemisch — evolutiondren Paradigma®® abgelést wurde, welcher
das Unternehmen als sich selbst organisierendes, komplexes System begreift, unter
dem die Systemmitglieder Vertrauen und den Willen in die Selbststeuerung inne haben,
ist die Arbeitswelt dennoch eher von einer Haltung des Misstrauens gepréagt.”® Nach
Untersuchungsergebnissen von Berth wird lediglich von zwolf Prozent der
Fiihrungskréften angenommen, dass sie Vertrauen implizieren.”® Das fiihrt dazu, dass
deutsche Unternehmen ca. 40 Prozent mehr vom teuren Sachkapital einsetzen missen,
um anndhernd die Produktivitit amerikanischer Unternehmen zu erreichen.”® Allein
fachliche Kompetenz ist zwar eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung fiir
die Vertrauensgenese. ,Gerade im Rahmen einer Vertrauensbeziehung spielen soziale
und affektive Prozesse eine wichtige Rolle."*®® Denn nur auf der Grundlage eines
vertrauensvollen Miteinanders sind eigenstandige und kreative Leistungen mdglich.
Nieder geht soweit zu behaupten, dass ,[d]ie Leistung eines Unternehmens [...]
entscheidend davon ab[hdngt], in welchem AusmaB die Unternehmensfiihrung den
Fahigkeiten und Kompetenzen ihrer Mitarbeiter vertraut.">*! Mit der Reduzierung von

Angsten erhdht sich gleichermaBen die Beherztheit, Entscheidungen selbstbewusst zu

585 Vgl. Grunewald, 1995 zit. n. Nieder, 1997, S. 28

86 vgl. Nieder, 1997, S. 36

%87 vgl. Nieder, 1997, S. 36

88 vgl. Berth, 1994 zit. n. Nieder, 1997, S. 33

%89 ygl. McKinsey Untersuchung, Manager Magazin 1996 zit. n. Nieder, 1997, S. 33
0 Schweer, Thies, 1999, S. 136

1 Nieder, 1997, S. 64f
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fallen und Verantwortung zu iibernehmen.>®> Dort, wo Verantwortung wirkungsvoll
wahrgenommen wird, kommt es zu verlasslichen Handlungssequenzen. Denn
selbstverantwortlich  handelnde Menschen sind motiviert, zielorientiert und
vertrauensvoll in ihre eigenen Fahigkeiten und in die des Vorgesetzten, d.h. Vertrauen
starkt auch viele in der Humanistischen Psychologie proklamierte Eigenschaften. Unter
Beriicksichtigung der Annahme, dass die moderne Fihrungskraft immer mehr auch als
Berater oder Coach fiir ihre Mitarbeiter fungiert, sind in diesem Zusammenhang die
Beratervariablen nach Rogers anzufiihren, die — urspriinglich entwickelt fir den
therapeutischen Bereich — ebenso gut im zwischenmenschlichen Miteinander
Anwendung finden kdnnen, wenn eine Person einer anderen dazu verhelfen mdchte,
sich auf einer Basis gegenseitiger Wertschatzung und Akzeptanz selbst zu reflektieren
und sich weiterzuentwickeln.>” Fiir Rogers wird die zwischenmenschliche Beziehung
daher zum tragenden Fundament seiner therapeutischen Grundhaltungen in der
Gesprachspsychotherapie. Damit Fihrung von einer Misstrauens- zu einer
Vertrauensorganisation gelangt, kann es nur Aufgabe der Flihrungskraft sein, weg vom
Antreiber, Befehlsgeber, Kontrolleur und Richter hin zu einem Berater, Moderator,
Helfer und Forderer zu kommen. Der Weg flihrt weg von einer Flihrung durch Druck,
Manipulation, Drohung, Befehlserteilung und Uberwachung, hin zu einer Fiihrung mit
Zielvereinbarungen, mit Gewahrung von Handlungsfreirdumen auf der Basis eines
gemeinsamen Konsenses. Innerhalb dieses kooperativen Vertrauensverhaltnisses
stellen Vertrauen und Filihrung einen wechselseitigen Prozess dar, denn es geht um
Vertrauen auf Flhrung, Vertrauen in die Fihrung, Fihrung durch Vertrauen und um
Fihrung, die Vertrauen erzeugt. Ein wesentlicher Aspekt zur Verwirklichung dieser
Pramissen ist das der Fihrungskraft internalisierte Menschenbild, wonach sie ihr

594

Verhalten auszurichten gedenken sollte.””™ ,Es ist vielleicht gerade die Fahigkeit, ein

Klima von Vertrauen und gegenseitigem Respekt erzeugen zu kénnen, welche viele

%2 ygl. Nieder, 1997, S. 33

53 Rogers entwickelte seine Gesprichspsychotherapie in der zeitlich bezogen, jeweils unterschiedliche
Schwerpunkte von Belang waren. War der Beginn von nondirektivem Verhalten des Therapeuten und der
Reflexion von Gefiihlen des Klienten durch diesen (vgl. Quitmann, 1985, S. 133) gekennzeichnet, kurz
durch empathisches Einfiihlen, so verlagerte Rogers spdter den Schwerpunkt auf die Kongruenz des
Therapeuten, um zu verdeutlichen, dass Empathie in therapeutischen Gesprachen nur dann hilfreiche
Entwicklungen férdere, wenn es Ausdruck der Einstellung des Therapeuten ist. (vgl. Quitmann, 1985, S.
133) In der letzten Phase legte er sein Hauptaugenmerk auf die Atmosphdre, die auf der Begegnung von
Person zu Person liegt. ,War zundchst die Rede vom ,Patienten’, dann Klienten’ und schlieBlich ,Helfer’
[(...)], so hieB die Gesprachsform erst ,Non — direktiv’, dann ,klienten — zentriert’ und schlieBlich ,personen
— zentriert’. Rogers wurde zunehmend deutlicher, dass er sich nicht ,auf eine Methode eingelassen hatte,
sondern auf eine andere Lebens- und Beziehungsphilosophie™ (Quitmann, 1985, S. 135).

%4 vgl. Nieder, 1997, S. 40f
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Fiihrer, die man aufgrund ihrer natiirlichen Gabe respektiert, auszeichnet."** Die o.g.
Beratervariablen beruhen auf dem humanistischen Weltbild®®® und kénnen -
Ubertragen auf das Flihrungsverhalten - als Grundlage eines erfolgreichen Miteinanders
gereichen. Sie lassen sich mit den Begriffen Kongruenz, Empathie und Wertschatzung
betiteln und werden im Folgenden naher erldutert, sowie im Anschluss um die

Komponente der Kommunikation erweitert.

6.2.4.2.1. Kongruenz

Kongruenz ist nach Satir ganzheitlich und nicht partiell. ,Kérperausdruck, Gedanken
und Geflihle kommen zur Geltung, im Gegensatz beispielsweise zur Reaktionsweise des
Rationalisierens, bei der sich nichts am Koérper bewegt auBer dem Mund, und auch
dieser nur ganz schwach. Menschen, die sich kongruent verhalten, lassen Integration
erkennen, ein FlieBen, eine Lebendigkeit, eine Offenheit und etwas, das ich als
,Saftigkeit’ bezeichnen mdchte. [...] Sie vertrauen diesen Menschen; Sie wissen, woran
Sie mit Ihnen sind, und Sie fihlen sich in ihrer Gegenwart wohl. Ihre Haltung ist
ganzheitlich und nicht fixiert, sondern Sie vermégen sich frei zu bewegen."*®’ Damit
setzt Satir mit kongruentem Verhalten auch das Vermdgen in Verbindung, zu vertrauen
bzw. Vertrauen anzunehmen. ,Alle Menschen hungern nach Aufrichtigkeit, Ehrlichkeit
und Vertrauen. Wenn sie sich dessen bewusst werden und wenn sie mutig genug sind,
es mit dieser neuen Mdglichkeit zu versuchen, verringern Sie Ihren Abstand zu Ihren
Mitmenschen.“**® Kongruentes Verhalten ist nach Satir eine Art addquat auf Menschen
und Situationen zu reagieren, und zwar nicht der Steigerung des Ansehens wegen,
sondern, weil man eins mit sich selbst ist. ,,Kongruenz ermdglicht es Ihnen, Ihr Gehirn
frei zu benutzen [...]."**° So erfordert es zwar mehr Mut, den Weg der Kongruenz zu
gehen, verspricht aber zugleich einen Zugewinn an Erkenntnissen in der
Selbstexploration und somit an Lebensqualitdt, die mit zusatzlichen
Handlungsalternativen angereichert wird. Kongruenz meint Ubereinstimmung mit sich
selbst. Diese Authentizitat kommt zustande, je mehr jeder fahig sei, das zu akzeptieren
und zu beachten, was in ihm vorgeht — also ganz er selbst zu sein. Persdnliche

Weiterentwicklung wird dann beglinstigt, wenn transferiert auf den Berufsalltag, eine

% Hauer; Schiiller; Strasmann, 2002, S. 133
>% siehe Kapitel 3.

597 Satir, 1990, S. 133

% gatir, 1990, S. 137

% Gatir, 1990, S. 137
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unternehmerische Basis geschaffen wird, innerhalb derer sich sowohl die
Flhrungskraft, wie auch die Mitarbeiter zu dem entwickeln kénnen, was und wer sie
wirklich sind. Auch wenn einzuraumen ist — ganz nach Rogers Meinung -, dass diese

Eigenschaft wohl niemand bis zur Vollkommenheit beherrschen wird.®®

6.2.4.2.2. Empathie

Rein biologisch betrachtet, ist Empathie ein Phdnomen, das sich im Mandelkern und
einem mit ihm verbundenen Schaltsystem abspielt. Dieses Schaltsystem erzeugt die
haufig erwahnte limbische Resonanz, wie sie bereits in Kapitel 2.2. ausflhrlich
dargelegt wurde. Mit deren Hilfe beféhigen sich emotional intelligente Flihrungskrafte,
um bei ihren Gesprachspartnern positive Emotionen auszuldsen.

Tausch und Tausch haben Rogers Konzept in Deutschland bekannt gemacht und
definieren Empathie als einflihlendes, nicht — wertendes Verstehen der inneren Welt
des anderen, d. h. in die Schuhe des anderen zu schliipfen und ein Stlick weit darin zu
gehen.®®® Fiir Rogers ist Empathie dann gegeben, wenn der Therapeut das Erleben
erfassen kann, das in der inneren Welt das Klienten ablauft, wenn er sieht und fiihlt
wie der Klient, ohne aber die Eigenstandigkeit seiner Identitdt in diesem Prozess des
Einfihlens zu verlieren. Es ist wichtiger dem Klienten in seiner eigensten Art und Weise
zu folgen, als ihn irgendeiner Diagnostik zu unterziehen, die dem Verstandnis des
Therapeuten entspricht. Rogers geht in seinem Konzept darliber hinaus auch von der
phanomenologischer Betrachtungsweise aus, d. h. andere Menschen nur aus der
Perspektive ihrer eigenen Wahrnehmungen und Gefiihle verstehen zu kdénnen, wie sie
in Kapitel 6.1.5.1. bereits beschrieben wurde. In diesem Zusammenhang ginge es nicht
darum, die Aufmerksamkeit auf die Ereignisse selbst, sondern auf die Art und Weise,
wie der andere sie erlebt, zu richten.®®® Ubertragbar sei das empathische
Therapeutenverhalten auf die Flihrungsperson insofern, dass auch diese in ihrem neu
gewonnenen Aufgabenfeld als eine die Mitarbeiter beratende Personlichkeit zu
Verfligung stehen muss, die nicht nur mehr durch ihre fachlichen Kompetenzen zu
glanzen hat, sondern auch emotional und sozial ihren Mitarbeiterstab aufzufangen
wissen muss. Dies setzt neben dem o0.g. kongruenten Verhalten auch empathisches

Einfuhlungsvermbégen voraus. Empathie ist somit eine vertrauensférdernde

600 ygl. Quitmann, 1985, S. 136
801 ygl. Quitmann, 1985, S. 134
802 ygl. Quitmann, 1985, S. 139
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Komponente im Flhrungsgeschehen und verhilft der Flihrungskraft flir sich selbst zu
einer Weiterentwicklung der Personlichkeit, ebenso wie ihre Anwendung verhilft, dem
Mitarbeiter Raum zu personlicher Entfaltung zu gewahren. ,[...] ... nur durch gelebte
Authentizitat der eigenen Personlichkeit, die eben auch Emotionen beinhaltet, kann
unter Vermeidung von Manipulationen mit Empathie gefiihrt sowie die Glaubwiirdigkeit
gesichert und damit eine Vertrauensbasis geschaffen werden, die sowohl motivierend

als auch mobilisierend nach innen und kompetenzsteigernd nach auBen wirkt.“®%

6.2.4.2.3. Wertschatzung und Selbstvertrauen

Satir beschreibt wie wichtig das Selbstwertgefiihl jedes Menschen ist. Oft ist jedoch im
Alltag die Selbstachtung als Fahigkeit, sich selbst wertzuschatzen und mit Wiirde, Liebe
und Realismus zu behandeln, abhanden gekommen. ,Integritdt, Ehrlichkeit,
Verantwortlichkeit, Mitgefiihl, Liebe und Kompetenz — alle diese Eigenschaften zeigen
sich auf natlirliche Weise bei Menschen, deren Selbstwert stark ist. [...] Wir vertrauen
auf unsere eigene Kompetenz. Wir sind in der Lage, andere um Hilfe zu bitten, und
sind uns gleichzeitig sicher, daB wir selbstandig Entscheidungen treffen und uns am
Ende stets am besten auf unsere eigenen Fahigkeiten und Mdoglichkeiten verlassen
kdnnen. Wenn wir unseren eigenen Wert kennen, sind wir auch bereit, den Wert
anderer zu erkennen und zu respektieren. [...] Unsere Intelligenz lenkt unsere
Handlungen. Wir akzeptieren alles, was zu uns gehért, als menschlich."®%*

Wenn Menschen das Geflihl haben, von geringem Wert zu sein, setzt eine sich selbst
erfllllende Prophezeiung ein, die sie in ihrer Erwartung, sie zu betriigen und gering zu
schatzen, bestdtigen wird. In dieser Opferposition wird allein durch die Erwartung des
Schlimmsten, dieses regelrecht herauf beschworen. Sich selbst gering zu schatzen
miindet jedoch h&ufig auch in die Geringschitzung anderer.®® Das bedeutet, dass
insbesondere wertschatzendes und authentisches Miteinander Vertrauensbildung
beglnstigt. ,Wenn wir uns selbst wertschatzen und lieben, so wachst unsere
Energie."**® Das bedeutet, dass sich Erfolg im Fiihrungsverhalten insbesondere dann
einstellt, wenn die o0.g. Authentizitat mit einflieBt und man authentisch mit seinem

ganzen Selbst umgeht, inklusive eigener Geflihle, Gedanken und Handlungen. Wer sich

603 Heenemann, Leidig; 2002, S. 26
604 Satir, 1990, S. 42

805 vgl. Satir, 1990, S. 42f

606 Satir, 1990, S. 54
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selbst schatzt, kann auch andere schatzen. Fihrungskrafte, die sich nicht selbst
wertzuschatzen fahig sind, schwachen sich selbst und andere. Die Beachtung von
Bedirfnissen bedeutet — egal in welchem Kontext — immer Energiezufluss und ihre
Nichtbeachtung Energieverlust. Anerkennung bedeutet immer Aufwertung des
Selbstwertgefiihls.®”” In der unternehmerischen Realitit jedoch geben Vorgesetzte
selten adaquate Anerkennung wider. Mégliche Ursachen liegen in der Gewohnheit oder
Bequemlichkeit sowie in der Angst, dass eine Anerkennung die Leistungen schwachen
wiirde, oder die Mitarbeiter aus dem Feedback Forderungen stellen wiirden.®®® Die
groBte Herausforderung fiir Fiihrungskrafte besteht vielleicht darin, keine Erwartungen
darliber zu haben, auf welche Art und Weise der Mitarbeiter seine Aufgaben erledigt,
sondern ihm in einer Atmosphare bedingungsloser Wertschatzung seinen Freiraum fir
kreative Entfaltung und Interesse am Wachstum des Unternehmens zu gewahren.
.Keine einzige Pflanze ist jemals besser gewachsen, nur weil ich sie darum gebeten
oder ihr gedroht hatte. Die Pflanzen wuchsen nur, wenn die zu ihrer Entwicklung und
zu ihrem Wachstum notwendigen Voraussetzungen gegeben waren und wenn sie die
notwendige Pflege erhielten, [...]."%%° Vertrauen in Situationen, Menschen oder
Organisationen impliziert immer auch ein gesundes Selbstvertrauen. So wie im Innen,
so auch im AuBen. Mit Selbstvertrauen lernt man sowohl aus seinen Erfolgen, wie auch
aus seinen Fehlern. ,Sie missen ein gewisses MaB an innerer Gelassenheit und Ich-
Starke verfligen, um die Spannung zwischen Vertrauenserwartung und der
Verratsméglichkeit aushalten zu kénnen."®° Besitzt man diese Fahigkeiten nicht, wird
man schnell in einen Kontrollzwang geraten, um Reaktionen der Umwelt vorhersehbar
zu machen und fir sich selbst die Enttauschungswahrscheinlichkeit gering zu halten.

So kann nur, wer sich selbst vertraut, auch anderen vertrauen.®!!

Um die o0.g. Variablen fiir einen erfolgreichen Beziehungsaufbau im unternehmerischen
Miteinander auch anzuwenden, fehlt in dieser Auflistung die wesentliche Komponente
der Kommunikation. Zum einen, um Vertrauen auf dem kommunikativen Wege zu
implementieren, zum anderen aber auch, um darzulegen, dass gelungene
Kommunikation, die unternehmerisches Wissen transparent macht, nur auf einem

gesunden Vertrauensverhaltnis beruht.

%07 Birkenbiehl, 2003, S. 39

898 vgl. Nieder, 1997, S. 89

609 Satir, 1990, S. 428

610 Sprenger, 2002, S. 159

811 vgl. Sprenger, 2002, S. 160
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6.2.4.2.4. Vertrauen und Kommunikation

Kommunikation ist wesentliche menschliche Ausdrucksform, wie in Kapitel XXX
ausfiihrlich  behandelt wurde. ,Sowohl die Vertrauenswiirdigkeit eines
Interaktionspartners als auch eine Vertrauenshandlung werden oftmals an Merkmalen
der Kommunikation dekodiert."*®> Im Folgenden werden daher zur Implementierung
von Vertrauen insbesondere die Komponenten einer gelungenen Kommunikation - als
eines der wichtigsten Flhrungsinstrumente zur Erreichung von Vertrauen -
herausgestellt. Denn Kommunikation ist bestandig den zentralen Aktivitaten des
Flhrungsverhaltens immanent — heute mehr denn je. ,Der Dialog wird zum wichtigsten
Element der Unternehmensfiihrung und das Gesprach zum  wichtigsten
Fiihrungsinstrument.“®*3

Die Implementierung von Vertrauen als Organisationsprinzip bedarf eines
mehrdimensionalen Vorgehens. Es muss im intraorganisationalen Bereich — das
extraorganisationale Gebiet (betrifft zum Beispiel Kunden oder Lieferanten) findet
aufgrund der Themenstellung in dieser Arbeit keine Erwahnung, ist aber in der Realitat
nicht zu vernachlassigen - auf zwei Ebenen gearbeitet werden. ,Insgesamt muss somit
mittelfristig eine Synthese aus personalem und organisationalem Vertrauen geschaffen
werden. [...] Idealiter entsteht auf diese Weise ein sich — selbst — verstarkender
Kreislauf aus Vertrauen, Transparenz, Partizipation und Kommunikation."®** Neben den
0.g. vertrauensfordernden Beratervariablen nach Rogers, entwickelt sich Vertrauen
daher aus Transparenz und kann sich durch konsequente Informationspolitik der
Organisation einstellen.®® Das bedeutet, dass Vertrauen insbesondere durch einen
gelungenen  Kommunikationsprozess  entsteht, gleichsam wie erfolgreiche
Kommunikation nur auf der Basis einer Vertrauenshandlung stattfinden kann.
Vertrauen ist zugleich Vorbedingung und Produkt von Kommunikation. Beide stehen in
einem sich wechselseitig bedingendem und sich selbst stabilisierendem Verhaltnis

%16 Nach den Befunden von Zand steigert Vertrauen vor allem die Qualitét

zueinander.
der Kommunikationsabldufe in einer Organisation. Vertrauen konstituiert sich durch

partizipative MaBnahmen und den damit verbundenen Kontrollverzicht. Dies wiederum

612 5chweer, Thies; 2003, S. 68f

613 Njeder, 1997, S. 65

614 Schweer, Thies; 2003, S. 107

615 vgl. Schweer, Thies; 2003, S. 112
616 ygl. Schweer, Thies; 2003, S. 79
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wirkt sich entscheidend auf die Effektivitit des Problemldseverhaltens aus.**’ Um
vertrauensférdernde MaBnahmen umsetzen zu kénnen, ist daher neben der Integration
von Vertrauen in die Unternehmensphilosophie, eine Integration im
Kommunikationsprozess unabdingbar. Gerade Fihrungskraften kommt durch ihr sich
wandelndes Rollenbild immer 6fter die Aufgabe zu, ihre sozialen und kommunikativen
Fahigkeiten, zum Einsatz zu bringen.®*

Fir die Fihrungskraft ist es wesentlich, ihren Fihrungsprozess als anregenden
Kommunikationsprozess zu betrachten. Gekennzeichnet sei ein Vertrauensmanagement
der Zukunft daher durch offene Kommunikation, verbunden mit weitreichender
Delegation, so wie sie in Kapitel 5.4.3.2. unter der Thematik der Flihrung beschrieben

wurde.%*®

,Um die Komponenten Dialog und Kommunikation als notwendige
Voraussetzungen eines solchen Performance - Management - Systems zu
unterstiitzen, werden heute verschiedene Modelle in der Praxis angewandt, die
Feedbackschleifen zwischen verschieden Hierarchiestufen und Teams ermdglichen."®*
Ein Beispiel hierfir ware das unter Kapitel 1.4.1.2. angesprochene 360° Grad
Feedback. Zusatzlich geht der Trend fir die Fihrungskraft auch dahin, dass ihre
Gestaltungsrolle zunehmend eine Kommunikationsrolle geworden ist, innerhalb derer
sie als Berater, Forderer, Trainer oder Coach fungiert und in dauerhafte
Kommunikationsprozesse eingebunden ist. ,Vertrauen hat einen wesentlichen Einfluss
auf die Qualitat von Kommunikationsprozessen. In einer vertrauensvollen Beziehung
wird offener und intensiver kommuniziert. Gleichzeitig sind alle Beteiligten zufriedener
mit der Kommunikation als solcher sowie mit den interpersonalen Beziehungen. Ferner
gestaltet sich aufgrund der Zukunftsorientierung von Vertrauen auch die kiinftige
Kommunikation leichter."®*! Empirische Studien belegen, dass der Informationsfluss zu
vertrauten Personen viel flissiger, spontaner und unreflektierter verlauft, da sich der
Kommunikator nicht standig kontrolliert, welche Informationen er weitergibt. Das
bedeutet, dass die Herstellung bzw. Aufrechterhaltung einer gelungenen
Beziehungsebene zwischen Kommunikator und Kommunikant, bzw. zwischen
Flhrungskraft und Mitarbeiter, einen wesentlichen Einfluss auf die Implementierung
von Vertrauen hat. Dabei ist es wesentlich, dass die Fiihrungskraft ihren Schwerpunkt

im unternehmerischen Alltag nicht ausschlieBlich auf die Bearbeitung der Sachthemen

617 7and, 1999 zit. n. Schweer, Thies; 2003, S. 60

618 ygl. Picot, Reichwald, Wigand, 2001 zit. n. Hauer; Schiiller; Strasmann, 2002, S. 147
619 vgl. Nieder, 1997, S. 34

620 Hauer; Schiiller; Strasmann, 2002, S. 143

621 Schweer, Thies; 2003, S. 77
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legt, sondern eine personliche, ehrliche, wertschatzende und klare Auseinandersetzung
mit dem Gegenliber auf der Beziehungsebene gestaltet. Haufig werden gerade in der
Geschaftswelt Konflikte auf der Sachebene ausgetragen, deren Ursprung jedoch auf
der Beziehungsebene zu sehen ist. Das Ergebnis wird eine innerliche Kiindigung des
Gegeniibers sein, der auf Dauer gesehen, im so genannten ,psychologischen Nebel®*?

wandelt. Erklaren lasst sich dieses Phanomen mit dem Eisberg-Modell:

Die limbischen Instruktionen
Das Eisberg-Phdnomen

Prozesse, Eb 1
Strategien ene
Instrumente, 30% sichtbar
Techniken, Zahlen
M
Gefiihle Ebene 02 '
Triebe Emotionen 70% unsichtbar

Unbewusste Programme,
die sich im Laufe der Evolution
als erfolgreich erwiesen haben
und die unser Verhalten steuern

© Prof. Michael Grillo » Fohrung und Unternghmens kommunikation H N EEEmT

Abb.23°%

Erhalt die Beziehung eine negative Einfarbung, wird diese Ebene, die 70 Prozent vom
Gesamtempfinden ausmacht, so wichtig, dass der Inhalt dariiber verloren geht.®**
Grundsétzlich wird in jeglicher kommunikativer AuBerung, unbewusst wie bewusst,
wird immer auch zu verstehen gegeben, in welcher Beziehung der Sender zum
Empfanger steht und was er von ihm halt. Beziehungssignale werden meist implizit
gesendet. Diese Kommunikationsebene ist besonders stéranféllig, wenn die Beziehung
belastet oder unklar ist, denn der Empfanger hat fiir diese Seite der Nachricht ein
besonders empfindliches Ohr, da er sich hier als Person in bestimmter Weise behandelt
oder misshandelt flihlt. Die einzige Mdglichkeit, die der Fihrungskraft bleibt, um die

gestorte Beziehungsebene wiederherzustellen, ist, diese metakommunikativ zu klaren.

622 Bjrkenbiehl, 2003, S. 150
623 Grillo, Fihrung und Unternehmenskommunikation zit. in www2.fh-swf.de
624 ygl. Birkenbiehl, 2003, S. 204
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Eine Basis des Vertrauens und der Partnerschaft griindet sich daher auch auf
Akzeptanz, empathischem Einfiihlungsvermégen, authentischem Verhalten und
Wertschatzung der eigenen Geflihle, sowie derer des Gegeniibers, realisiert in
gelungenen Kommunikationsprozessen. Einschrankend fiir die Fihrungskraft sei
erwahnt, dass im unternehmerischen Rahmen abzuwagen ist, inwieweit die Ansprache
der Beziehungsebene angemessen ist. Denn das Senden von Ich-Botschaften ist
letztlich kein Allheilmittel, aber sollte als wichtigster Leitsatz der Kommunikation

betrachtet werden.

6.2.5. Transfer im Compelling Training und Ubertragung auf ein erfolgreiches

Flhrungsverhalten

Mensch und Pferd haben gemein, dass sie ,Herdenwesen’ sind. Sie brauchen zum
Uberleben den Schutz der Gemeinschaft und leben daher in Strukturen mit
regulierenden Normen. Die Entscheidungen der Leitstute werden von keinem Mitglied
der Herde in Frage gestellt. Es herrscht innerhalb dieser Struktur Vertrauen in die
Flihrungskompetenz des Leittieres. Vertrauen ist einer der tragenden Saulen im
Miteinander — egal ob von Tieren oder Menschen. Ohne Vertrauen kann keine
Entwicklung stattfinden. Hat der Teilnehmer die Intention, die Rolle der Leitstute, d.h.
der Fihrung zu Ubernehmen, bedeutet dies grundsatzlich eine Vertrauensbasis
herzustellen, durch eine adaquate Beziehungsgestaltung. Vorraussetzung, dafir ist,
wie unter Punkt 6.2.4.2.4. Vertrauen und Kommunikation’ dargelegt, erfolgreich zu
kommunizieren, d.h. die Beziehungsaussage des Tieres zu verstehen und auf der
nonverbalen Ebene Rapport herzustellen. Es gilt Beziehung vor Leistung herzustellen.
Denn auch im zwischenmenschlichen Umgang kann ein Nein leichter verdaut werden
kann, wenn es mit einem Ja auf der Beziehungsebene verbunden ist. Warum sich das
mit Pferden besonders anschaulich fiir den Teilnehmer gestaltet, liegt darin begriindet,
dass im Gegensatz zu den hochkomplexen zwischenmenschlichen
Kommunikationsstrukturen, Pferde ihre Beziehungsbotschaften in einfach zu
analysierende, korpersprachliche Aussagen auf der Sachebene treffen. Fir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit mit dem Pferd sind damit zwei grundsatzliche
Kommunikationsqualitéten gefordert, die mit dem Medium Pferd groBte Bedeutung
erhalten; die Verstandlichkeit der Aufforderungen, wie sie unter dem Gesichtspunkt der

klaren Kommunikation in Kapitel 6.1. dargelegt wurde, sowie eine eindeutige
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Beziehungsdefinition dem Pferd gegeniiber.” Das bedeutet fiir das pferdegestiitzte
Flhrungskraftetraining, dass gerade solche Botschaften, mit denen eine Flihrungskraft
zum Beispiel unter der Vorgabe falscher Beziehungsbekraftigungen sein Gegeniiber
manipulieren mochte, durch das Verhalten des Pferdes aufgedeckt werden. Denn
Feedback Uber Vertrauen und Glaubwiirdigkeit gibt es in Trainingssituationen selten so

direkt und zeitlich unverzdgert, wie beim Gegeniiber Pferd.

Der menschlichen Flihrung wird sich das Pferd instinktiv fligen, wenn es den Flhrer
Mensch flir kompetent und bereit dafiir halt. Das bedeutet aber auch, dass es
Vertrauen in seine Fiihrungskompetenzen hat.

Fir die Personlichkeit der Flhrungskraft kann die Arbeit an dem Mitarbeiter ,Pferd’
neue Perspektiven erdffnen. ,So ist es mdglich, Uber das Pferd in der analogen
nonverbalen Kommunikation Erfahrungen zu vermitteln: Verschiittete Moglichkeiten
des Urvertrauens kénnen wieder geweckt und Beziehungsfahigkeit kann ohne Angst
vor Liige oder Rache angebahnt werden."®® Es kénnen Gefiihle der Zuneigung, die
manche Teilnehmer aus Angst vor gelernter Zurlickweisung nicht mehr zu zeigen fahig
waren, beim Pferd unzensiert ausgelebt werden.®”” Denn ein psychisch gesundes Pferd,
das auf einflihlsame und kompetente Weise betreut und ausgebildet wurde, wird dem
Teilnehmer weiterhin mit freundlichem, echtem und unvoreingenommenem Interesse
begegnen und den o.g. Vertrauensvorschuss gewahren. Wenn die Teilnehmer im
Training daher beginnen, dem Pferd zu vertrauen, kann dieses Vertrauen in
Selbstvertrauen miinden und ganz individuell weiterentwickelt werden.®?

Fir die Beantwortung der Frage, wie Vertrauen implementiert werden kann, ist ein
Reaktivieren der sinnlichen Wahrnehmungsfahigkeit, bei deren Erwerb die Pferde als
ausgezeichnete ,Lehrer’ dienen. Mit anderen Worten kann die Flihrungskraft aus dem
Horse-Sense empathisches Einfiihlungsvermdgen erwerben, mit entsprechender
Wertschatzung, sowie Prasenz und Aufmerksamkeit aller Sinne. Der Einsatz von
Pferden im Flhrungskraftetraining bedeutet daher insofern eine Bereicherung, da sie
als wertschatzendes, unvoreingenommenes, eindeutig und echt reagierendes sowie
zudem reales soziales Wesen, die Realisierung beraterischer Grundlagen im Sinne
Rogers, wie Kongruenz, Empathie und Wertschitzung unterstiitzen.®*

625 ygl. Giinther & Eistel, 1986 zit. n. Papke, 1997, S. 49
626 C, Kliiwer, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 62

627 ygl. Breiter & Hein, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 70
628 ygl. Kaestner, 1994, zit. n. Papke, 1997, S. 75

629 ygl. Breiter & Hein, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 72
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6.2.5.1. Kongruenz

Auch wenn es im realen Fihrungsverhalten keineswegs immer realissierbar scheint,
verhilft der Co-Trainer Pferd dennoch dazu, dass die Fihrungskraft sich selbst
authentisch und in Bezug auf ihre Emotionen, Kognitionen und Handlungen kongruent
erleben lernt. ,Die kongruente Reaktionsweise ermdglicht es Ihnen (den
Flhrungskraften Anm. d. Autors), als ganze Person zu leben: real, in Verbindung mit
ihrem Kopf, Ihrem Herzen, Ihren Gefiihlen und Ihrem Kérper."**® Denn das Pferd I&sst
sich nur flihren, wenn diese Komponente erfiillt ist. Im Training wird hierfir das ,Herz-

Hand-Kopf-Modell’ zur Veranschaulichung angefiihrt.®*

Communication
<« —>

WE

<

Abb.2453

Kongruent zu handeln, findet insbesondere auch auf der kdrperlichen Ebene statt, wie
in Kapitel 6.1.4.2.3. zu nonverbaler Kommunikation beschrieben. ,Um seine eigenen
Maglichkeiten zu erkennen, muB man den biologischen, psychologischen und sozialen

Aspekt der eigenen Natur Aufmerksamkeit schenken."®** Denn auch ein inkongruenter

630 gatir, 1990, S. 137

831 Dies kennzeichnet des Weiteren auch auf welchen Ebenen der Teilnehmer im Training lernt. Kognitiv,
emotional und motorisch.

632 Trainingsunterlagen Valentin Frischknecht

633 1zard, 1981, S. 308
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korperlicher Ausdruck kann ein Hindernis darstellen auf dem Weg zur erfolgreichen
Absolvierung der geforderten Ubungen mit dem Co-Trainer, bzw. transferiert auf den
Mitarbeiter, der sich zwei divergierenden Nachrichten gegeniiber stehen sieht.
Derjenigen, die auf der nonverbalen Ebene gesendet wird und derjenigen, die verbal
Ausdruck findet. Nur wenn der Korper reibungslos mit einer gewissen Harmonie und
ohne UibermdBige Anstrengung funktioniert, agiert er in kongruenter Kérperhaltung.
Der Teilnehmer kann seine Kongruenz im Agieren mit dem Pferd Uberprifen, das nur
dann die von ihm geforderte Ubung erfiillt, wenn es die Anweisung versteht, was
wiederum auf einer klaren und kongruenten Kommunikation beruht.

Eine besondere Ubung, um zu erfahren wie kongruent die jeweilige Fiihrungskraft
handelt und inwiefern damit eine Vertrauensbasis implementiert wurde, ist das Circling
Game, das unter Punkt 1.4.2.3. beschrieben wurde. Ein interessantes Beispiel hierzu ist
das Agieren einer urspriinglich aus der Tirkei stammenden Teilnehmerin, die der
deutschen Sprache akzentfrei machtig war. Die Tirkin versuchte das Pferd, das frei im
Round Pen stand, nach der Einladungsszene zu sich zu holen. Dies verweigerte. Die
Dame bat die ganze Zeit Uiber auf Deutsch das Tier, es solle ihr doch folgen. Als sie
selbst schon nicht mehr an den Erfolg glaubte, machte sich das Pferd plétzlich auf den
Weg zu ihr. Das Verbliiffende stellte sich in der Transferrunde heraus: Erst als die
Turkin begann, mit dem Tier in ihrer Ursprungssprache zu sprechen, kam es. Auch
wenn dem Pferd zu unterstellen ist, dass es des Turkischen nicht machtig ist, konnte
es dennoch unterscheiden, ,,ob der Mensch da vor ihm authentisch war oder nicht. In
Deutsch war die nervose Turkin offensichtlich nicht in der Lage, das innere
Gleichgewicht zu finden, in ihrer Muttersprache aber sehr wohl.“®**

Denn eine wesentliche Vertrauen foérdernde Variable ist bei Pferden Selbstsicherheit
und Ruhe — Verhaltensweisen, die eine Leitstute ausstrahlt. Nur dann kann Vertrauen
aufgebaut werden — nur dann wird gefolgt. ,Stress l6st Angst aus, bewirkt Suche nach
Distanz, hat Flucht zur Folge — und im Bedrohungsfall auch Angriff."**> All diese
Argumente lassen sich passgenau auf unzahlige Flihrungssituationen im Berufsleben
Ubertragen. ,Die innere Ruhe dessen, der nicht verbissen etwas erreichen will, zieht
an."®* Eine ruhige Ausstrahlung ist jedoch haufig nur dem vergénnt, der kongruent in

sich ruht, eins mit sich ist.

634 Welz, 2002, S. 166
635 Hendrich, 2003, S. 94
63 Hendrich, 2003, S. 94
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6.2.5.2. Empathie

Um die Mitarbeiterwelt durch deren Brille zu erfassen, bietet sich in der Realitdt
mitunter die Methode des Aktiven Zuhorens® an. Im pferdegestiitzten
Flhrungskraftetraining fallt natirlich per se der verbale Kommunikationskanal nahezu
weg. Daflir senden Pferde umso starker auf der Kdrperebene ihre eindeutigen Signale
und agieren dabei insbesondere (iber ein indirektes Geflihl, so dass nicht nur die
Bewegung an sich, sondern auch Richtung und Geschwindigkeit Uber geringste

639

wahrnehmbare Kérpersignale gedeutet werden kénnen.5*® Fiir Welz®* stecken hinter

jeder ausgetauschten Kérpersprache im Grunde Geflihle, denn der Kdrper ver'kérpert’
empfundene Emotionen oder bewegt sich aufgrund von Gedanken und Gefiihlen. Das
Gefiihl ist der beste Verbiindete des Menschen zum Pferd.**® Denn Wahrnehmungen
und Empfindungen werden weniger iber Sprache und Denkprozesse als vielmehr Uiber
konkretes, sinnliches Erleben vermittelt und verarbeitet.*! Das Einfiihlen in einem
erlebnispadagogisch gepragten Prozess bedingt also wiederum, dass die Teilnehmer
lernen, gefiihlsechter zu agieren. Um jedoch die Fahigkeiten zu erwerben, die
Beziehungsaussagen des Pferdes richtig zu deuten, muss der Mensch dem Pferd
gegenliber eine gute Beziehung aufbauen und die Fahigkeit innehaben, sich
empathisch in den Charakter und die Bediirfnisse des Tieres einzufiihlen.’* Das
Training fordert eine emotionale Bereitschaft, sich mit sich selbst und dem Umfeld
auseinander zu setzen. So wird der Aufbau einer Beziehung zum Pferd zu einer
personlichkeitsbildenden und vertrauensférdernden Grundlage bzw. Vorstufe
zwischenmenschlicher Beziehungen.®* "Im Kontakt mit dem Pferd kénnen die
Teilnehmer vielleicht zum ersten Mal ihre Bedirfnisse nach Nahe und Beriihrung
zulassen und Zartlichkeit und Zuneigung ausleben. Sie lernen so, in Beziehung zu

treten - zum Pferd, zur Natur, zu sich selbst und schlieBlich zu anderen Menschen."**

637 Aktives Zuhoren: eine Riickmeldung, die aus der Haltung des aktiven Zuhtren stammt, bedeutet nicht

notwendigerweise Zustimmung. Auch wenn sie nicht zustimmen, kénnen sie dem Sprecher durch Ihre
Rickmeldungen des aktiven Zuhdrens zeigen, dass sie seine Position verstanden haben. Gehen sie von
dem aus, was sie gehdrt oder gesehen haben. Fassen sie gedanklich zusammen und wiederholen sie mit
eigenen Worten entweder die Hauptargumente des Sprechers oder ihren Eindruck von seiner Gefiihlslage"
(Cole, 1996, S 136). Cole verweist hier zugleich auch auf diverse Techniken des Aktiven Zuhérens, wie die
des Paraphrasierens und Verbalisierens.

638 ygl. Welz, 2002, S. 36
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Rogers Ziel der Therapie ist es letztendlich ,das Selbst zu sein, das man in Wahrheit
ist®*, Erfahrungen mit dem personenzentrierten Ansatz haben gezeigt, dass der
Mensch, sobald er hinter seiner Fassade hervorkommt und seine tatsachlichen
Emotionen zum Ausdruck bringt, die Erfahrung macht, dass seine Gefiihle — so
widersprtichlich sie ihm auch erscheinen mégen — eine tragende und ihm eine zur
Weiterentwicklung gewahrende Grundlage der Persénlichkeit sein kdnnen. Diese
Erfahrung lasst sich unzensiert auch auf die Ergebnisse im Training transferieren. Das
Pferd stimmt die emotionale Saite im Menschen, und erweckt sie zu einem
musikalischen Konzert. ,Die Zuriickhaltung des Pferdes bewirkt bei Menschen mit
emotionalen Defiziten wachsende Offenheit und Eigenaktivitét [...]."** Damit werden
Handlungen und Ziele des Menschen authentischer, in sich stimmiger und
risikobereiter, da sie nicht mehr von auBen geleitet, sondern aus der Person selbst

bestimmt sind.

6.2.5.3. Wertschatzung

Die groBte Herausforderung fir Flhrungskrafte besteht vielleicht darin, keine
Erwartungen dariber zu haben, auf welche Art und Weise der Mitarbeiter seine
Aufgaben erledigt, wie in Kapitel 5.4.3.1.2. dargelegt. Es geht darum, lediglich Ziele
vorzugeben und ihm in einer Atmosphdre bedingungsloser Wertschatzung seinen
Freiraum fir kreative Entfaltung und Interesse am Wachstum des Unternehmens zu
gewahren. Die Beziehung zwischen dem Pferd in der Rolle des Mitarbeiters und der
Flhrungskraft im Compelling Training herrscht ein emotionales Engagement, das nicht
fordert, sondern wertschatzt. In diesem Punkt verstarkt das Pferd die
selbstexplorierende Arbeit im Teilnehmer. Denn es agiert als wertschatzendes,
unvoreingenommenes, klar und authentisch reagierendes, soziales Wesen und
unterstiitzt die Flhrungskraft dahingehend, sich verstarkt in  Richtung
Selbstbestimmung, Erfahrungsoffenheit, Selbstakzeptieren, Akzeptanz anderer und
Selbstvertrauen zu entwickeln.5* Dabei erweist sich der Ungang mit dem Pferd "... als
ideale Lernmdglichkeit. Das Pferd spricht den Menschen auf fast allen Ebenen an. Es
spiegelt sein Verhalten und macht es transparent. Das bewuBte Wahrnehmen des
Tieres fuhrt zur besseren Wahrnehmung eigener Gefiihle und Bediirfnisse. Das Pferd

645 Zit. n. Quitmann, 1985, S. 139
646 Salizzoni, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 118
%47 vgl. Quitmann, 1985, S. 140
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gibt Halt und setzt Grenzen. fordert Respekt und Wertschatzung [...]. [...] Der Umgang
mit dem Pferd gibt Impulse fiir die eigene Entwicklung. Starke und Schwache kdénnen
erlebt werden, und festgefahrene Verhaltensmuster werden durch eine Vielfalt neuer
Méglichkeiten aufgebrochen."®*® Die Arbeit mit dem Pferd schafft eine positive
Lernsituation und vermittelt den meisten Teilnehmern das Gefiihl, etwas
AuBergewdhnliches bewerkstelligt zu haben. Unweigerlich breitet sich bei nahezu
jedem Teilnehmer eine Uberwaltigende Euphorie aus, wenn die Tiere dem Menschen
aufgrund der vorausgegangenen Wertschatzung und Authentizitat folgen. Das Pferd ist
frei von sozialen Konventionen, Moralvorstellungen, Erwartungshaltungen und
Vorurteilen, bleibt unbeeindruckt von &uBeren Erscheinungsbildern, kennt keine
Schuldfrage und keine Ge- und Verbote echter Geflihle, so dass auch hierin

authentische Wertschitzung zum Ausdruck kommt.**

Wertschatzung impliziert
Akzeptanz. Die Teilnehmer lernen das, was zu ihnen gehdrt, das, was sie als
Personlichkeit kennzeichnet als menschlich zu akzeptieren. Sie erkennen damit zugleich
die im Kapitel 5.4.3.1. zu ,Fihrung’ angesprochenen Talente des Mitarbeiters auch als
solche anzuerkennen und zu starken. Denn Anerkennung bedeutet immer auch
Aufwertung des Selbstwertgefiihls. In der unternehmerischen Realitat jedoch geben
Vorgesetzte selten addquate Anerkennung wider.®*® Aber gerade im Fiihrungsverhalten
ist es wichtig, auch psychologische Grundbediirfnisse nach zum Beispiel ,Strokes’ - im
Ubertragenen Sinne Zuwendungen oder Streicheleinheiten - zu beachten. Die
Beachtung dieser Bedirfnisse bedeutet — egal in welchem Kontext — immer
Energiezufluss und ihre Nichtbeachtung Energieverlust. Generell lasst sich festhalten,
dass nur jene Formen von Zuwendung konstruktiv wirken und individuelles Wachstum
fordern, die aus einer positiven Grundhaltung und in offener, eindeutiger und
respektvoller Weise gegeben werden, so wie es durch die Pferde erfolgt, womit neben
dem Aspekt der Wertschatzung auch wieder zur Kongruenz zu verweisen ware.
Dariiber hinaus ist das Pferd frei von jeglichen potenziellen Konflikten, die sich vor
Trainingsantritt aus der Beziehung des Teilnehmers zum Unternehmen oder zu den
Kollegen ergeben haben konnten. Anders als in herkdmmlichen Rollenspielen hat der
Teilnehmer ein Gegeniber vor sich, an dem er seine eigenen Emotionen, sein Handeln

und Verhalten (iberpriifen kann, ohne dass dies vorbelastet wére.®*!

648 Salizzoni, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 118

649 vgl. Meier, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 71
650 vgl. Nieder, 1997, S. 89

651 vgl. Kaestner, 1994 zit. n. Papke, 1997, S. 72
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AbschlieBend lasst sich sagen, dass auf dem Weg in die Vertrauenskultur insbesondere
auch Vertrauen in die Vertrauensbereitschaft anderer wichtig ist. Jeder der Akteure ist
hierarchieunabhangig zugleich Vertrauensgeber und Vertrauensnehmer. Vertrauen soll
nicht blind sein, aber ein Geschenk, das dem Handeln vorauseilt — bis zum Beweis des

652 Vertrauen ist wie Wissen eine Ressource, sie sich durch Gebrauch

Gegenteils.
verandert. Je mehr Vertrauen genutzt wird, desto mehr wird es gleichsam
,produziert’.*®> In jemanden zu vertrauen, bedeutet immer auch, dieser Person zu
glauben. Glauben heiBt in seiner urspriinglichen Wortbedeutung etwas ,fiir lieb halten’
oder ,gutheiBen’.®* Glauben und Vertrauen représentieren also nicht den Bereich von
Blindheit und Nicht-Wissen, wie es haufig mit blindem Vertrauen umschrieben wird,
sondern sie beinhalten eine ,[...] klare Entscheidung fiir jemanden, den man mag"®*>,
fir jemanden auf den man sich verlassen kann. Sich Verlassen kdnnen bedeutet aber
auch, die Handlungen des Gegeniibers einkalkulieren zu kénnen, so dass der
Organismus sich in Sicherheit wagen kann. Dieser Aspekt ist als ein wesentlicher bei
der Herstellung eines respektvollen Umgangs miteinander zu betrachten. Respekt ist
die dritte der vermittelten Basiskomponenten des Compelling Trainings und wird im

Folgenden erlautert

852 vgl. Sprenger, 2002, S. 181

653 Sprenger, 2002, S. 177

65 glau|ben heiBt jemanden fiir lieb halten; gutheiBen zit. n. www.duden.de (27.12.2004)
655 Welz, 2002, S. 43

181



6.3. Respekt

Respekt ist nach der Auffassung des Verfassers der vorliegenden Arbeit die notwendige
Ordnungsbasis, auf der sich ein gelungenes Zusammenspiel in sozialen Strukturen
grindet, sowohl in der Herde, als auch im Unternehmen und in jeglichen
zwischenmenschlichen Bereichen. Denn dort wo der Respekt abhanden gekommen ist,
ist kein vernlnftiger Umgang mdglich. Weder werden auf einer solchen Basis
Vertrauen noch klare Kommunikation vorzufinden sein. Die Frage, inwiefern Respekt
wichtig fur ein erfolgreiches Flihrungsverhalten ist, wird anschlieBend naher betrachtet
- ebenso ob diese dem Compelling Training zugrunde liegende Kernkompetenz durch
den Co - Trainer ,Pferd’ vermittelt werden kann. Bisher zeigen sich wissenschaftliche
Untersuchungen zu jenem Fachgebiet recht verhalten, so dass dieses Kapitel den
geringsten Teil der Darlegung der drei Kernkompetenzen fir gelungenes
Flhrungsverhalten klare Kommunikation, Vertrauen und Respekt’ flir sich in Anspruch

nimmt.

6.3.1. Definition

Da der Begriff ,Respekt’ an sich vielféltige Bedeutungen im Sprachgebrauch fir sich in
Anspruch nimmt, stellt es sich als schwierig heraus, eine klare Abgrenzung zu finden.
~Re-spekt heiBt auch Riick-sicht."®*® ,Respectare® kommt aus dem Lateinischen und

bedeutet ,zuriickschauen, beriicksichtigen"®*’

. D.h., wem Respekt gezollt wird, der
erfahrt Ricksicht beziiglich seiner Person. Dies wiederum bedeutet einerseits, Wissen
voneinander zu haben und andererseits ein Geflihl flreinander zu entwickeln. Denn
Verstandnis resultiert aus Einfihlungsvermdgen und kognitiver Verarbeitung, wie
bereits bei empathischem Verhalten angesprochen. Einflihlungsvermégen entwickelt
sich aus Wahrnehmung und Wahrnehmung stellt sich mit der Beobachtung mit allen
Sinnen ein.®*® Gerade im Leadership by Horse-Sense lsst sich durch die Wahrnehmung
auf den verschiedensten Sinneskanalen herausstellen, dass es - ebenso wie Vertrauen
und Kommunikation - auch Respekt, nicht im Einbahnverkehr, sondern nur im

,Gegengeschaft’ gibt. ,Respekt kann und muss in beide Richtungen die Hierarchie

6% Hendrich, 2003, S. 127
857 www.duden.de (27.12.04)
658 vgl. Welz, 2002, S. 53
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hinauf- und hinunterstromen.“** In der unternehmerischen Realit4t hingegen stellt sich
haufig heraus, dass Respekt scheinbar verstarkt an die Rolle der Flhrungskraft

gebunden und daher unproportional verteilt ist.

6.3.2. Respekt: Analogien vom Pferd zum Mensch

Das Pferd in seinem Lebensraum dient als interessantes Modell dafiir, wie sich Respekt
idealerweise darstellen kann. Das Pferd lebt in einer aus vielen Familienverbanden
bestehenden Herde. In ihr gilt das Prinzip der Folgsamkeit, denn nur wer den
Anweisungen der Leittiere folgt, bleibt tiberlebensfahig und geniet die Vorziige eines
Sozialstaates, in dem die Angehdrigen sich nicht um die Befriedigung primarer
Bedirfnisse sorgen missen. Im Grunde hat das Fluchttier nur ein Bedirfnis: zu

tiberleben.®®°

Um dies zu gewahrleisten, sind der auf Vertrauen und klarer
Kommunikation fuBende Respekt und Einfiihlungsvermdgen die wesentlichen
Grundsteine. Damit das Prinzip der Folgsamkeit funktionieren kann, ist eine klar
strukturierte Rangordnung wesentlich. Die gestaltet sich zum einen sehr strikt, indem
jeder dem Ranghéheren folgt und alle der Leitstute. Zum anderen ist die Rangordnung
in der Herde flexibel und standigen Veranderungen unterworfen. Bestehen bleibt
dennoch das Prinzip der Folgsamkeit — es sichert das Uberleben.®®* Beobachtet wurde,
dass keineswegs die kérperlich Stirksten die Fiihrung innehaben.®®? , Leittier wird nicht
einfach das stérkste Tier, sondern dasjenige, welches méglichst viele fiir das Uberleben
in der Gruppe wichtige Eigenschaften in sich vereinigt. Das heiBt: das Gruppentier weil3
sich vom dominierenden Gegeniiber geschiitzt. Daher wird sich das domestizierte Pferd
auch gern dem souverdanen Menschen anschlieBen. Als souveran empfindet das Pferd
den ruhigen, selbstbewussten Menschen, der Verantwortung fiir sein Tun Ubernimmt,
nicht aber den kampfenden, aggressiven oder den abhangigen, sich aus Furcht
anpassenden Menschen (das deckt sich mit dem Autonomiebestreben der
Therapieformen der humanistischen Psychologie)."®* Aus diesem Grund wurden die
Begriffe der Angst und Macht von dem des Respekts abgegrenzt.

659 Hendrich, 2003, S. 132
560 vgl. Welz, 2002, S. 15f
%1 vgl. Welz, 2002, S. 15f
52 ygl. Welz, 2002, S. 30
%63 Meier, 1994, S. 18 zit. n. Papke, Berlin, 1997, S. 46
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6.3.3. Respekt in Abgrenzung zu Macht und Angst

Analog zu dem o.g., wird Respekt dann falschlicherweise mit Unterwiirfigkeit auf der
Seite des Mitarbeiters und Machtibernahme auf der Seite des Vorgesetzten
verstanden. Respekt hingegen ist gekennzeichnet von ,Anerkennung, Akzeptanz,
Wertschatzung, Wiirdigung, Riicksicht auf den — bekannten oder vermuteten — Wunsch
des Respektierten."®®* Daher fragt die Thematik zu Respekt unweigerlich danach,
inwieweit sie Machtverhalten streift. Macht wird in den meisten Flihrungstheorien nicht
erwdhnt und avanciert somit zum blinden Fleck.®® Machtausiiben kann dann, wenn es
missbraucht wird von Angst ausldsendem Verhalten begleitet sein. Beide Komponenten

werden im Folgenden naher beleuchtet.

6.3.3.1. Macht

Grundsatzlich lasst sich festhalten, dass Filihren immer auch bedeutet, andere mehr
oder weniger sanft zu einem bestimmten Verhalten zu bewegen. Lay definiert Fiihren
als ,eine beabsichtigte und zielgerichtete Einflussnahme auf das Verhalten von
Personen in einer Gruppe oder Gesellschaft."*®® Damit impliziert jegliche Art der
Beeinflussung auch eine Machtausiibbung. Damit begrenze auch Fihren per
definitionem die Freiheit des Einzelnen, um bestimmte Ziele zu erreichen.
Entscheidendes Kriterium, um jedoch einen Machtmissbrauch auszuschlieBen, ist das
der Willkiir. Hierin unterscheidet sich Respekt von Macht. Denn Respekt basiert auf
Wissen, klarer Planung, eindeutigen Zielen und auf Verantwortungsbewusstsein.®®’
Wenn das Streben nach Macht zum Selbstzweck wird, sind die schadlichen Folgen
sowohl fiir den betreffenden Menschen, als auch fiir seine zwischenmenschlichen
Beziehungen nahezu vorprogrammiert.®®® Wahlloses Machtausiiben z3hlt zu einer der
gréBten Bedrohungen flir Vertrauen, da damit Gefilhle wie Machtlosigkeit und
Einflusslosigkeit gekoppelt sind. Der Weg vom Vertrauensverlust hin zur
Respektlosigkeit ist dann nicht mehr weit. Einschrankend sei festzuhalten, dass Macht

immer auch nur dann zustande kommen kann, wenn Machte ihre Macht an jemanden

%4 Hendrich, 2003, S. 130

%5 vgl. Gordon, 2002; S. 152

566 | ay, 1983, S.309

%7 vgl. Welz, 2002, S. 51

668 vgl. Mertens & Lang, 1991, S. 148
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ausiiben kénnen, an jemandem, der diese Befehle befolgt, der Macht zuldsst.®® Lay ist
davon Uberzeugt, dass das Einhalten von Normen und ethischen Richtlinien im
taglichen Verhalten destruktives Machtpotential méglichst gering halten kann. Werden
diese jedoch verletzt, komme es zu einer Aufweichung der psychischen und sozialen
Struktur. Die Schwdchung der sozialen Struktur fiihrt zu sozialen
Auflésungserscheinungen innerhalb der betrieblichen Gruppen. Dies kann verbunden
sein mit einhergehender Vertrauensminderung und Respektlosigkeit. Es sinkt die
Fahigkeit der Mitarbeiter, sich mit dem Unternehmen zu solidarisieren. Es kann sogar
zu destruktiven und aggressiven Verhaltensweisen kommen und bedeutet zumeist
friiher oder spater ein Absinken der Produktivitit.®”

Ethisch vertretbares Fiihren setzt aber auch ein groBes MaB an Selbsterkenntnis des
Fihrenden voraus. Zu dieser Selbstexploration gereicht insbesondere das
pferdegestiitzte Fiihrungskraftetraining.®’? Um statt mit Macht mit Respekt zu filhren,
sollte ,Flhrung [...] soweit als mdglich, so gestaltet werden, dass im Raum der
Flihrung der Geflihrte ein hohes MaB von Autonomie und Initiative ungefahrdet

entwickeln kann."¢”3

Wie sich willkiirlich machtvolles und damit ein von Angst gepragtes Handeln in
Abgrenzung zu einem Respektvollen im Compelling Training zeigt, wird im Folgenden
erldutert. Die Ablehnung von Machtausiibung bedeutet nicht, auf Bestimmtheit bzw.
nachvollziehbaren Druck zu verzichten. Weder im unternehmerischen Alltag, noch im
Training. Gerade die Arbeit mit den Pferden halt die Flhrungskrafte auf erlebbar
anschauliche Art und Weise dazu an, lediglich Formen von Druck auszuliben, die auf
Einfihlung und Verstandnis beruhen und dazu dienen, Klarheit zu schaffen und
Sicherheit zu vermitteln. Im Unterschied zu Gewalt und Macht, ist Druck auch nicht der
Ausdruck einer aufgestauten Emotion, sondern beruht auf klarem Wissen, eindeutiger
Planung, unmissverstandlichen Zielen und auf Verantwortungsbewusstsein. Das wird
im Training besonders deutlich, denn Pferde reagieren auf willkirliche ausgeflihrten
Druck mit einem typischen Phanomen: Dem Druck — Gegendruck — Prinzip. Das

%9 Erganzend hierzu sei festgehalten, dass wenn man, wie in der Humanistischen Psychologie propagiert,
davon ausgehen kann, jeder Mensch selbstverantwortlich zu handeln fahig ist und sich seines Verhaltens
bewusst ist und damit der Umwelt und den Trieben nicht passiv ausgeliefert ist (vgl. Kapitel 3.). Daher
lasst sich festhalten, dass zur Machtausiibung immer auch mindestens zwei Parteien gehoren.

670 ygl. Lay 1999, S. 300

671 ygl. Lay 1999, S. 300

672 ygl. Lay, 1983, S. 338

673 | ay, 1983, S. 313
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bedeutet, dass sie bei zu groBem Druck zunachst nicht nachgeben, sondern instinktiv
erst einmal in den Druck hineingehen, um die ,Verletzungen’ aus evolutionsbiologischer
Sicht zundchst méglichst gering zu halten.®’* Damit lernt die Fiihrungskraft an der
Reaktion des Pferdes, dass ihr augenblicklich demonstriertes Verhalten nicht zum
Erfolg flhrt.

Im Manageralltag besteht das Flihrungsproblem haufig durch zu lange aufgestauten
Druck, der sich dann unerwartet entladt oder unnachgiebig lange aufrechterhalten
wird. Pferde hingegen (ibersehen zu geringen Druck, widersetzen sich zu groBer
Anforderung und akzeptieren lediglich einen zur rechten Zeit ausgeiibten Druck, der
ihnen Orientierung bietet und nicht langer anhlt als nétig.”> Der menschlichen
Flihrung wird sich das Pferd instinktiv nur fiigen, wenn es den Fihrer Mensch fir
kompetent und in seiner Rolle bereit daflir halt. Ist dem nicht so, wird es selbst die
Flhrung in die Hand nehmen — mit fatalen Folgen. Es wird bei Gefahr fliehen, gegen
jeglichen Druck angehen, nach eigenen Gellisten seine Bewegungsrichtung und
Gangart bestimmen und sich letztlich rein auf seine eigenen Bediirfnisse konzentrieren.
Was dann allerdings von der Seite Mensch haufig als Unart abgetan wird, rihrt eher
von einem klaren Fihrungsproblem, wodurch das Pferd sich gezwungen sieht, seine
Uberlebensinstinkte zu aktivieren und aus reinem Selbstschutz selbst die Fiihrung in die
JHufe’ zu nehmen.®”® Gewaltsame Machtausiibung ist willkiirlich und damit immer
unvorhersehbar. Darin unterscheidet sich der Einsatz von Druck im Training, der
kontinuierlich gesteigert wird. Um dies theoretisch zu veranschaulichen, wird im
Training das Modell der Eskalation angefiihrt, innerhalb dessen Absichten immer
vorhersehbar bleiben, so dass flir das Gegenliber die Chance besteht, handlungsfahig

zu bleiben.

6.3.3.2. Angst

Willkirliches Machtgebaren ermangelt an jeglicher Vorhersehbarkeit flir das Gegentiber
und mundet in Angst. Daher besteht eine inhaltliche Nahe zwischen Angst und Macht
in Abgrenzung zu Respekt. Nicht selten meinen Menschen sie wirden respektiert,
werden aber in Wahrheit gefurchtet. ,Es verhdlt sich hier ahnlich wie schon mit der
Beziehung zwischen Kontrolle und Vertrauen. Die Kontrolle ist notwendig, wenn das

674 \gl. K6nig, 1987, S. 28 zit. n. Papke, 1997, S. 104
675 vgl. Hendrich, 2003, S. 38
676 vgl. Welz, 2002, S. 42ff.
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Vertrauen nicht gegeben ist und auch nicht hergestellt werden kann. Um respektiert zu
werden, ist Angst aufzubauen nur notwendig, wenn Kompetenz, Klarheit, Bestimmtheit
und andere personliche Qualitdten fehlen, die Vertrauen schaffen. Wenn die
Personlichkeit nicht akzeptiert, nicht gewlirdigt, nicht wertgeschatzt und daher deren
Winsche und Anforderungen nicht ohne dngstigende Druckmittel beriick-sichtigt, also
re-spektiert werden, erst dann ist es notwendig, dieses Vakuum durch Angst

%677 Dennoch sei ausdriicklich

verbreitende Posen und Aktionen aufzubldhen.
festzuhalten, dass nach Auffassung der Autorin der vorliegenden Arbeit im
Flhrungsverhalten eine ,angstgeschwangerte’ Atmosphdre, die sich bis in die feinsten
Ganglien jedes Mitarbeiters verteilt, in keiner Weise zu beflirworten ist. Hingegen ist
eine Zusammenarbeit auf der Basis gegenseitiger Achtung zu realisieren, die mehr
Respekt bringt, als Furcht jemals in der Lage dazu ware. Eine Flihrungspersénlichkeit,
die sich durch emotionale Intelligenz auszeichnet, ,verbreitet fokussierte Klarheit, aber
nicht Angst. Eher schon Ehrfurcht [...]. Der Begriff Angst®”® kommt vom lateinischen
,angus’, und das heiBt ,eng’."®”® Angst ist eine natiirliche Folge von Misstrauen. ,Angst
engt uns ein und macht uns blind; sie laBt nicht zu, daB wir neue Arten der
Problemlésung erproben.**®® Die Prozesse der Verengung manifestieren sich psychisch
wie physisch bei den Mitarbeitern. Physisch betrachtet, verhadlt es sich so, dass bei
Angst der Kérper mit Disstress®®! reagiert. Dies fiihrt zu einer vermehrten Ausschiittung
der Stresshormone Adrenalin und Noradrenalin und Cortisol reagiert. Die Wirkung von
Cortisol hélt langer an, als die von den beiden anderen Hormonen und retardiert die
Fahigkeit kognitiv aufnahmebereit zu sein durch das Abtéten von Nervenzellen im
Gehirn. Da soziale Angst in ein Vermeidungsverhalten fihrt, kann ihr Vorhandensein
auch die Anwendung bestehender sozialer Fertigkeiten hemmen, was wiederum zur
Folge haben kann, dass soziale Fertigkeiten nicht weiterentwickelt werden kdnnen.
Schwach ausgepragte soziale Fertigkeiten filhren zu Misserfolgen bei sozialen
Interaktionen und beglinstigen wiederum das Entstehen und die VergréBerung der

sozialen Angst.®®

877 Hendrich, 2003, S. 128

678 www.duden.de (27.12.04): Angst, die; -, Angste [mhd. angest, ahd. angust, eigtl. = Enge, verw. mit
Beklemmung, Bedriickung

679 Hendrich, 2003, S. 129

680 Satir, 1990, S. 43

881 Disstress ist von Eustress abzugrenzen. Wahrend der erste Begriff mit negativen Gefiihlen verbunden
ist, stellt der zweite Begriff eine Form von Stress dar, die sich positiv auf den Kérper auswirkt.

882 Stangl, Werner (2001). Der Begriff der sozialen Kompetenz in der psychologischen Literatur (Version
2.0). p@psych e-zine 3. Jg. WWW: http://paedpsych.jk.uni-inz.ac.at/PAEDPSYCH/SOZIALEKOMPETENZ/
(26/09/04)
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Auch der Umkehrschluss, dass Enge Angst auslésen kann, ist nicht von der Hand zu
weisen. D.h. in Unternehmen, in denen Enge das Dasein der Persénlichkeiten in
Denken, Fihlen und auch rdaumlicher Distanz beherrscht, wird sich dies im
gesamtunternehmerischen Klima und — getragen durch eine verunsicherte Haltung
jedes seiner Mitglieder - in dem Bild spiegeln, das nach auBen getragen wird. ,Wer aus
Angst agiert, folgt einem Druck. Wer aus Ehrfurcht handelt, folgt einem Sog zu
jemandem, vor dem er diese empfindet.“®®* Wenn sich eine gewisse Enge breit macht,
ist der Prozess des Raumnehmens vorangegangen und fihrt zu - oder basiert auf -
einem von Kontrollverlustdngsten gekennzeichnetem Filihrungsdasein, das ein
Management by Objectives sowie Management by Delegation behindert. Die
Flhrungskraft sieht sich dann auBerstande, die Kontrollfdaden zu lockern und zu
erweitern. Ihr potentieller Erfolg erliegt damit ihrem eigenen Unvermdgen, lediglich
Ziele vorzugeben und die Strategien zur deren Erreichung dem Mitarbeiter zu
Uberlassen. Auch der durch die Globalisierung der Markte bedingte Wechsel von der
Kontakt- zur Distanzfiihrung impliziert, dass sich die Leistungserbringung zu dezentral
tatigen Mitarbeitern verschieben kann. Hierin wird von der Fiihrungskraft wiederum die
Fahigkeit gefordert, vertrauen und loslassen zu kénnen. ,Erst, wenn Sie bereit sind,
Macht abzugeben und Fihrung als Dienstleistung zu begreifen, sind Sie auf dem
richtigen Weg."*®* Denn der Mitarbeiter wie auch das Pferd im Training kann nur in
einer ausgewogenen Balance aus Nahe und Distanz und damit aus Bestimmtheit und
Loslassen fahig sein, kooperativ zu handeln. Nur dann wird es nicht von Angst
beherrscht. Enge wiirde ihn jeglichen rational nachvollziehbaren Handelns berauben
und der Fahigkeit, sich auf die von ihm geforderte Aufgabe einzustellen. Denn hat die
Fihrungskraft die Intention, die Rolle der Leitstute im pferdegestiitzten
Flhrungskraftetraining — und damit die der Fiihrung - zu libernehmen, hat sie sich dem
Mitarbeiter ,Pferd’ gegenliber auch dazu verpflichtet, sich nicht wie ein Raubtier
verhalten.®® Das bedeutet, nicht den Raum verengen zu wollen. D. h., héufig
versuchen die Teilnehmer, das Pferd eng bei sich zu halten oder die raumlichen
Gegebenheiten zu verengen, um nicht die Kontrolle zu verlieren. Dies gleicht aber
einem Raubtierdenken.®®® Deutlich wird dies in der Ubung ,Lead to Distance®™,

683 Hendrich, 2003, S. 130

%84 Sprenger, 2002, S. 120

%85 vgl. PatParelli zit. n. Welz, 2002, S. 46f
586 vgl. Welz, 2002, S. 47

887 Erkldrung siehe Kapitel 1.4.2.3.
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innerhalb derer die Fiihrungskrafte die Kompetenz erwerben sollen, den Mitarbeiter auf
Distanz fiihren zu kénnen, indem sie lediglich das Ziel vorgeben und dann als treibende

sowie delegierende Kraft aus dem Hintergrund fungieren.

Die FUhrungskraft erfahrt im pferdegestiitzten Training, dass ein erfolgreicher Kontakt
zwischen Mensch und Pferd vor allem in einer partnerschaftlichen — und damit
angstfreien - Kooperation besteht. Daher erweist sich in der Anndherung an das Pferd
immer erst einmal der Vertrauensaufbau als gelungene Strategie. Respekt und
Vertrauen widersprechen sich nicht, sondern halten sich gerade in erfolgreichem

8

Fiihrungsverhalten die Balance.®® Um diesen herzustellen, muss daher eine

Verstandigung mithilfe artiibergreifender Kommunikationssignale hergestellt werden,

die insbesondere auf dem Aufbau einer erfolgreichen Beziehungsebene fuBt.®*

6.3.4. Implementierung von Respekt

Respekt findet sich in berechenbarem Handeln. Sich verlassen zu kénnen bedeutet, die
Handlungen des Gegenibers einkalkulieren zu kénnen — auch wenn Sanktionen dabei
nicht unberiicksichtigt bleiben. Denn durch konsequente Folgen wird auch Erziehung
vertrauensbildend. Nur wer weiB, was als nachste Handlung folgt, kann sich darauf
verlassen und das bedeutet zugleich Sicherheit.**

Natlrlich kann es in zwischenmenschlichen Beziehungen immer auch zu
Vertrauensbriichen kommen - schon allein aus der Tatsache heraus, dass jeder
Mensch mit individuellen Erwartungen an die Welt tritt, diese durch seine subjektiven
Filter®®* wahrnimmt und keineswegs auf dieselben Wertvorstellungen bei seinem
Gegentber treffen muss. Um dennoch nicht in Respektlosigkeit abzugleiten, sei erst
eine offene, klare Konfrontation in der Lage, Vertrauen zu schaffen und mindet in
Berechenbarkeit, wohingegen pure Harmoniesucht und fehlende Sanktionen
Misstrauen erzeugen und damit Respektverlust zur Folge haben kénnen. Im Falle eines
Vertrauensbruches lautet die Ethik der zweiten Chance, dem Gegentiber noch einmal
Vertrauen und Kooperation anzubieten. Sollte dies nicht erwidert werden, gilt flr eine
ernstzunehmende Fiihrung, sofort zu reagieren und sich keinesfalls mit den Sanktionen

688 vgl. Giinther & Eistel, 1986, S. 10

889 vgl. Konig, 1987, S. 28 zit. n. Papke, 1997, S. 104
690 ygl. Welz, 2002, S. 42

%91 siehe Kapitel 6.1.5.1.

189



lange Zeit zu lassen. ,Kleben Sie keine Rabattmarken. Es ist unangemessen und fir
den Mitarbeiter nicht nachvollziehbar, wenn Sie auf ein letztes Zuviel warten und dann
den Freiraum des Mitarbeiters auf HandtellergréBe zuriickfalten."**> Lediglich durch
eine berechenbare und damit zeitnahe Sanktionierung kann Respekt implementiert
werden, wirkt damit wiederum auf seine ihn bedingenden Kriterien zurilick und erwirkt
selbst das, worauf er aufgebaut wurde: Vertrauen und klare Kommunikation. Denn nur
die Einsicht in die Intentionen des Gegenibers, die mit Kalkil offen dargelegt werden,
legt den Grundstein flir Berechenbarkeit und schafft Vertrauen. Dadurch werden
Grenzen aufgezeigt, die wiederum zur Vertrauensbildung von Néten sind und Respekt

erzeugen.

6.3.5. Transfer

Im pferdegestiitzten Flhrungskraftetraining wird ein respektvoller Umgang
insbesondere mit der Theorie des so genannten Eskalationsmodells erldutert. Es legt
anschaulich dar, dass Vertrauen und Respekt nur dann zustande kommen kdnnen,
wenn man sich auf Anklndigungen verlassen kann und Handlungen sowie deren
Konsequenzen, wie 0.g., berechenbar sind. Denn aus berechenbaren Handlungen folgt
analog zum Menschen auch flir das Pferd das Wissen, dass es unversehrt bleibt und
auf der anderen Seite nicht selbst aus dem Gefiihl heraus, dass keine Fihrung

vorhanden ist, die Flihrung ibernehmen muss.

892 Sprenger, 2002, S. 174
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Eskalation & Anerkennung

Checkliste Ergebnis
Problemlésung;: (Beziehung) \_ Anerkennen
Physisch
Kommunikation | | T419] Nein
Beziehung

Ergebnis
Anerkennen

(Beziehung)

1. Korpedich ....

Haltung, Standort, Gestik, (Inhalt) Nein
Mimik, ..

2. Geistig ...

Ergebnis

Einstellung, Plan (B), A k
nerkennen

Flexibilitit

3. Druck ...
Mental, Emotional,

Korperlich

(Beziehung)

(Inhalt)] Nein

Ergebnis
Anerkennen

Abb.25%%

Angelehnt an das Erziehungskonzept der ,Natirlichen Folgen™ des amerikanischen
Padagogen Rudolf Dreikurs, entnahm Pat Parelli seine ,Vier Stufen der

Bestimmtheit"**

, die auch im pferdegestiitzten Flhrungskraftetraining Verwendung
unter der Betitelung des Eskalationsmodells finden. Dabei beinhaltet jede Stufe einen
zunehmenden Einwirkungsgrad. Unerwinschtes Verhalten wird danach insofern
sanktioniert, dass logische Konsequenzen daraus folgen, die ,freundlich, fest und auf

“6% praktiziert werden und vor allem kalkulierbar sind

der Basis gegenseitiger Achtung
und keineswegs etwas mit Bestrafung zu tun haben. D. h. unerwiinschtes Verhalten
erwirkt lediglich bestimmte, zuvor angekiindigte Folgen. Dabei verhalten sich Pferde
nicht destruktiv. Denn wenn das angemahnte Tier in der Herde der Aufforderung
entspricht, wird es in Ruhe gelassen und nicht, wie hdufig bei Menschen zu
beobachten, mit weiteren Ubergriffen attackiert. So wiirde zum Beispiel auf der ersten
Stufe in einer strittigen Situation mit angelegten Ohren kurz die Nase zum Gegeniiber
hiniibergeschwenkt, in der zweiten Stufe — bei Nichtbeachtung — wird das ranghdhere

Pferd sein Verhalten wiederholen und einen Seitwartsschritt auf den Artgenossen

693 Grafik nach Valentin Frischknecht
9 Rudolf Dreikurs zit. n. Pat Parelli zit. n. Welz, 2002, S. 39
5% Rudolf Dreikurs zit. n. Welz, 2002, S. 39
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zumachen. Sollte die gewlinschte Wirkung immer noch ausbleiben, wird vielleicht noch
ein Blahen der Nustern hinzukommen, gekoppelt mit gestrecktem Hals und
angedrohtem oder ausgefiihrtem Biss. In der letzten Instanz wird mit der Hinterhand
agiert. Das Wesentliche dieses Modells ist seine ihm immanente Konsequenz, denn nur
mit konsequentem Verhalten ist die Implizierung von Vertrauen und Respekt und damit
von Filhrung méglich.®® Pferde agieren daher mit stringent nachvollziehbaren
Handlungssequenzen, wie es Dreikurs auch fir eine ideale Fihrung fiir den

menschlichen Bereich empfiehlt.

Transferiert auf menschliches Verhalten bedeutet das, im Rahmen eigener Wiinsche
und Forderungen immer zuerst auf der untersten Stufe zu beginnen und erst dann,
«[...] wenn dies keinen Erfolg zeitigt, Stufe um Stufe das Geflihl oder den Druck zu
verstarken, seine Energien also zu erhdhen, bis das gewiinschte Ergebnis erzielt ist.
Die Erfahrung zeigt, dass man nach kurzer Zeit die Einwirkung verringern kann, um
dennoch dasselbe Ergebnis zu erzielen."**’ In der Realitdt — wenn die Eskalationsstufen
nicht explizit beachtet werden — findet man haufig unterschiedliche, haufig auftretende
Fehler. Entweder wird ohne Plan oder aus Angst, dem Gegenilber zu missfallen, auf
Stufe minus drei begonnen, oder es wird vollig libermotiviert auf einer viel zu hohen
Stufe begonnen und verharrt, auch wenn ein erwtiinschtes Ergebnis langst eingetreten
ist. Das wirde bedeuten, dass gleich zu Beginn zu ,beiBen’ begonnen wird. Im
pferdegestiitzten Training wird sich das Tier entsprechend konfus verhalten. Die
individuell angepassten Eskalationsstufen sind einzuhalten. Ist man auf der héchsten
Stufe angekommen, bleibt als einzige Handlungsalternative lediglich das Durchsetzen.
Erfolgt es nicht, wird der angediehene Respekt abhanden kommen. Ebenso wird die
Glaubwiirdigkeit leiden, wenn der Teilnehmer zum Beispiel immer nur auf Stufe eins
oder zwei verharrt und der Mitarbeiter ,Pferd’ nicht das, was kommuniziert wird — unter
der Voraussetzung, dass es klar verstanden wurde - ausfiihrt. Was als einzig mdgliche
Reaktion bleibt, ist weiter zu eskalieren, um sich Respekt zu verschaffen. Allein
dadurch kann Autoritatsverlust entgegengewirkt werden, mit dem sowohl Pferd wie
Mitarbeiter orientierungslos nach eigenen Vorstellungen agieren. Fir das Tier ein
Phanomen des reinen Uberlebensinstinktes und ein dringendes Bediirfnis nach Struktur
fur den Menschen.

5% vgl. Welz, 2002, S. 39
67 Welz, 2002, S. 40f
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Das Prinzip des Respekts und damit der Nachgiebigkeit und Folgsamkeit impliziert auch
die Prinzipien der Grenzsetzung und damit des Raum — Gebens und — Nehmens zu
beachten. Denn Raumnahme provoziert, wie bereits dargelegt, in der Regel Widerstand
und ruft Fluchtabsichten hervor, so dass beim Fluchttier Pferd ein angemessenes Maf3
gefunden werden muss. Eine weitere Transferleistung ist auch darin zu sehen, dass
sich jedes Tier anders verhdlt — ebenso wie jeder Mitarbeiter. So gilt es auch die
Eskalationsstufen den Bediirfnissen und dem Charakter der jeweiligen Person
anzupassen, um im Rahmen einer erfolgreichen Fiihrung, die hierzu beitragenden
Individuen auch individuell zu behandeln. Eskalation ist in Abhangigkeit vom Vis a Vis,
der Situation und von der eskalierenden Person selbst, zu sehen. Eskalation sollte man
wie einen Regler betrachten, der nicht stufenlos zu verstellen ist, um vorhersehbar fir
das Gegeniliber zu bleiben. Unvorhersehbarkeit zerstort Vertrauen, kann sehr schnell
als Gewalt empfunden werden und Angst auslésen. Die Beziehung wird gestort — und

das vielleicht nachhaltig.
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V Empirischer Teil

7. Ergebnisse des Trainings

7.1. Methodik

7.1.1. Qualitative Interviewmethode

Fir die vorliegende Arbeit wurde als gqualitative Erhebungsmethode die
Vorgehensweise des halbstandardisierten Interviews auf der Basis eines
Gespréachsieittadens gewahlt. Sie ist abgrenzbar von dem standardisierten Interview
auf der einen und dem wunstrukturierten Interview auf der anderen Seite und bildet auf

dem Kontinuum der Standardisierung eine Mittelposition.

Charakteristisch flir das standardisierte Interview ist, dass die Formulierung der
Fragen, ihre Reihenfolge, sowie die  Antwortmdglichkeiten und das
Interviewerverhalten genau festgelegt sind. Dadurch tritt eine asymmetrische
Kommunikationsstruktur hervor, die den Interviewer dazu zwingt, zum Beispiel auf
Nachfragen des Befragten nicht einzugehen, sondern mit der gleichen vorgegebenen

Frage zu antworten.

Das unstrukturierte Interview wird auch als Tiefen- oder Intensivinterview bezeichnet.
Dabei steht dem Interviewer methodisch - wenn Uberhaupt - ein Gesprachsleitfaden
zur Verfiigung, in dem das Interviewziel, einige Themengruppen und eventuell ad hoc
formulierte Fragen festgehalten sind. Es ist meist ein sehr freier aber dennoch
gesteuerter Gesprachsverlauf, daher ahnelt seine Form am ehesten einem

Alltagsgesprach.

Das halbstandardisierte Interview ist gekennzeichnet durch einen Fragenkatalog bzw.
Gesprachsleitfaden, der Struktur in das Gesprach bringt. An bestimmten Stellen ist es
dem Interviewer dennoch erlaubt, den Wortlaut der Fragen zu verandern, Zusatzfragen

zu stellen oder nachzufassen, wenn etwas nicht verstanden wurde.
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7.1.2. Interviewplanung®®

Die Zugangsmdéglichkeit zum untersuchten Feld belief sich auf einen direkten Kontakt
durch personliche Gesprache mit den Teilnehmern. Dabei fiihrte der Autor der
vorliegenden Arbeit selbst die Interviews mit den Gesprachspartnern, deren Auswahl
sich durch die strukturellen Gegebenheiten aus dem Training ergab. D.h., alle
Teilnehmer aus dem Training im Mai wurden interviewt. Ihre Funktionen im
Unternehmen sind dem Interviewprotokoll zu entnehmen. Aufgenommen wurden die
Personen auf ein Diktiergerat, um spater eine prazise Auswertung zu gewahrleisten
und sich vor Ort intensiv dem Gesprach widmen zu kénnen. Jedes Einzelinterview
dauerte zwischen 20 und 40 Minuten. Das Interview wurde im Trainingsumfeld der
Befragten durchgefiihnrt — d.h. im Riterhuus von Auslikon -, um an mdglichst

authentische Informationen zu gelangen.

7.1.3. Interviewfiihrung®®

Der Gesprachsverlauf lieB sich in die Phase des Gesprachseinstiegs, der
Haupterzahlung und des Gesprachsabschlusses einteilen. Der Gesprachseinstieg war
gekennzeichnet durch eine erklarende Darlegung des folgenden Interviews, sowie der
eingesetzten Mittel. AuBerdem wurde um Erlaubnis gefragt, ob fotografiert und der
Ton aufgezeichnet werden dirfe und es wurde auf die Mdglichkeit zur Anonymitat
verwiesen. Empathisches Verhalten seitens des Interviewers kennzeichnet diese Ebene,
wodurch eine angenehme und vertrauensvolle Atmosphére herstellt werden sollen.”®
Die Hauptphase bestand aus den u.g. Fragen, in der der Interviewte zu einer
intensiven Darstellung seiner Erkenntnisse angeregt werden sollte. Der Interviewer
Ubte sich dabei in Zurlickhaltung und gab lediglich rein strukturelle Vorgaben. Des
Weiteren bestand seine Aktivitat darin, das Gegenliber bei Bedarf wieder zum roten
Faden zuriickzufithren.”” Auch die Hauptphase des Interviews war gekennzeichnet von
einer auBerst empathischen Haltung des Interviewers, um in einem vertrauensvollen
Klima an fundierte Aussagen zu gelangen. Gerade darin decken sich die in der

vorliegenden Arbeit analysierten Themen mit der eigenen Form der Exploration. Denn

5% vgl. Froschauer, Lueger, 1998
59 vgl. Froschauer, Lueger, 1998
7% vgl. Hugl, 1995, S. 56f
71 vgl. Hugl, 1995, S. 56f
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als Methode angewandt, kdénnen Rogers Beratervariablen als ausgezeichnetes
Ristzeug dienen, um eine angstfreie und damit fruchtbare Interviewatmosphare zu
gestalten, in der sich der Interviewte zu 6ffnen vermag. Dabei muss der Interviewende
auf den Gesprachspartner eingehen, indem er ihm aufmerksam zuhdért und ihm dies
durch Verbalisieren, d.h. die emotionalen Inhalte seiner Worte zu spiegeln, bzw. durch
Paraphrasieren, d. h. die Worte des Gegenlibers mit den eigenen wiederzugeben, auch
vermittelt.””> AuBerdem kam es zu gesprichsgenerierenden Beitrdgen, wie zum
Beispiel Kopfnicken und verbale Bestatigungen, wie ,Hmm...", etc., um das Interview
im Fluss zu halten. Diese entsprechen denen des Aktiven Zuhdrens. Im Folgenden

sollen die angewandten Techniken kurz dargelegt werden.

7.1.3.1. Aktives Zuhoren

Es geht in erster Linie darum, den Gesprachspartner verstehen zu wollen — unabhangig
von dem, was er sagt. Dem Gesprachspartner wird vermittelt, dass er ernst genommen
wird. Die Essenz dafiir ist das Zuhdren. Die erste Qualifikation geduldigen Zuhdrens
besteht in der Fahigkeit, den anderen ohne Unterbrechung ausreden zu lassen und das
Gesprach durch die Methode des Aktiven Zuhdrens auch zu einem aktiven Prozess
werden zu lassen. ,Tests ergaben, dass die ,emotionale Schmerzgrenze’ einer
Sprechpause zwischen 1,8 bis 2,2 Sekunden liegt."’®® D.h. einer der Gesprachspartner
erliegt dann dem Sprechzwang. Wichtig im Interview ist, dass der Interviewte diesem
nachgibt und nicht der Interviewende. Schweigen ist immer dann sinnvoll, wenn die
Aussagen des Gegenibers nicht zerredet werden sollen. Gerade in den
Gesprachspausen kommt es hadufig zu interessanten Erkenntnissen. Zeit zu geben,
bedeutet auch, den Gesprachspartner sich strukturieren zu lassen und ihm dadurch
Respekt entgegenzubringen. Aktives Zuhoéren findet verbal und non-verbal (ber die
korpersprachliche Komponente statt. Daher ist als Interviewer auch auf eine

zugewandte Kérperhaltung zu achten.”™

792 ygl. Hugl, 1995, S. 68ff.
793 Hugl, 1995, S. 77f
794 vgl. Hugl, 1995, S. 79
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7.1.3.2. Paraphrasieren

Zusammenfassende Bemerkungen stellen sicher, ob das Gesagte richtig
wahrgenommen und verstanden wurde. Dabei geht es um den Versuch, eine andere

verbale Ausdrucksform fiir den gesamten Inhalt zu finden.”®

7.1.3.3. Verbalisieren emotionaler Inhalte

Dem Verbalisieren wird in der nicht-direktiven Gesprachsfiihrung ein sehr bedeutender
Stellenwert eingerdaumt. Es kann als Erweiterung des Aktiven Zuhoérens verstanden
werden. Wieder bietet sich dem Sender der Ursprungsbotschaft die Mdglichkeit, sich
selbst reflektiert zu ,héren’. Erweitert wird der Prozess beim Verbalisieren um die
Geflihlsebene, indem die der Ubermittelten Botschaft immanenten Gefiihle vom
Interviewer gespiegelt, d.h. verbal dargelegt werden. So fungiert dieser auch als
Hilfestellung flir den Interviewten, fiir seine Geflihle, Einstellungen und Reaktionen.
Dariiber hinaus geht es auch darum, dass beide Seiten Uberpriifen kdnnen, ob

AuBerungen gleich wahrgenommen wurden.”®

7.2. Interviewleitfaden

Der Interviewer behielt sich wahrend des gesamten Gesprachsverlaufs vor, den
Leitfaden durch Ad-Hoc-Fragen zu erweitern, um zum einen das Interview im Fluss zu
halten und zum anderen dort nachfassen zu kdnnen, wo die Fragen nur unzureichend
ausfiihrlich beantwortet wurden. Im Folgenden werden die Hauptfragen dargestellt,
um diese strukturell darzulegen. Die Ad-Hoc-Fragen sind in dem Kapitel ,Ergebnisse’

dargelegt. Die insgesamt acht Fragen waren teilweise unterschiedlich ausformuliert.

Die erste Frage zielte darauf ab, herauszufinden, ob bereits
Erfahrungen im Bereich der Weiterbildung gemacht wurden.
Sie unterschied sich nur geringfiigig bei jedem Teilnehmer
in der Ausfuihrung.

795 vgl. Hugl, 1995, S. 79
7% vgl. Hugl, 1995, S. 79

197



1. Hast Du bisher Erfahrungen im Weiterbildungsbereich gesammelt?

Die zweite Frage versuchte zu spezifizieren, ob an
einem pferdegestiitzten Flihrungskraftetraining

schon einmal teilgenommen wurde:

2. Und mit Pferden? Hast Du mit Pferden Trainingserfahrung bisher?

Um das individuelle Ergebnis aus dem Training zu erfahren,

wurde zuerst die Erwartungshaltung abgefragt:

3. Welche Erwartungen hattest Du denn vor dem Training.

Also an den Trainer, an das Training und an Dich selbst?

Die folgende Frage bezog sich auf den Grad der Erflillung
dieser Erwartungen. Diese Frage variierte je nach
Gesprachsvorlauf, da der Interviewer auf die
Gesprachspartner einzugehen gedachte und das

Gesprach im Fluss halten wollte. Ausformungen waren zum Beispiel:

4.a) Wenn Du das Training jetzt im Riickblick betrachtest,
hat das was bewirkt und wenn dann was?

b) Inwieweit sind Deine Erwartungen erfiillt worden?

¢) Und Deine Erwartungen beziiglich des Trainings

mit den Pferden, haben sich die erfillt?

d) Und was wiirdest Du sagen, hat genau das Training bei Dir bewirkt?

Fielen bei dieser Frage die Antworten nicht so aus,
dass sie fir den Interviewer zufrieden stellend waren,
wurde noch einmal nachgefasst, da gerade bei dieser

Frage auch davon auszugehen ist, dass nicht jeder

Teilnehmer augenblicklich mit einem direkten Feedback
antwortet. Die Folgefragen waren der Art:
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5.a) Und inwiefern, wenn ich fragen darf, (lache) Du beantwortest nur das, was Du
mochtest, inwiefern sagst Du jetzt, oder in welchen Punkten hat sich das gedeckt oder
nicht gedeckt, also was war jetzt fir Dich so ein personliches Ereignis, wo Du gesagt
hast: mensch, das war ja jetzt unglaublich oder eben nicht...?

b) Und wenn Du nur betrachtest, was Du gestern erfahren hast, also was nimmst Du
mit, wo Du sagst, mensch, das war ne tolle Erfahrung oder das hat mich gewundert,
dass das und das so funktioniert.

¢) Wenn Du jetzt so lber das Training nachdenkst, was genau wiirdest Du sagen hat
das Training jetzt bei Dir bewirkt, also was personlich besonders an diesem Compelling

Training jetzt fiir Dich ist?

Um zu eruieren, welche Kompetenzen bei den Teilnehmern am

starksten im Training vermittelt wurde, wurde wie folgt gefragt:

6.Und wenn Du an die Kompetenzen denkst, wie soziale Kompetenz, kommunikative

Kompetenz, welche wurden fiir Dich da jetzt insbesondere vermittelt?

Auch der Trainingstransfer auf den unternehmerischen Alltag
wurde in den Interviewleitfaden miteinbezogen

und formierte sich in folgenden Variationen:

7. a) Und was meinst Du dann, wenn Du von Problemen mit Mitarbeitern in der
Realitat sprichst also wo ist da eine Parallele zum Pferd?

b) Wenn Du das jetzt beziiglich des Trainings betrachtest, inwiefern wiirdest Du sagen,
kannst Du einen Alltagstransfer herstellen?

¢) Was war jetzt die Essenz fiir Dich in dem Training, was Du eins zu eins in den Alltag

transferieren kannst?

Die folgende Frage zielte darauf ab, zu hinterfragen,
inwieweit davon ausgegangen werden kann, dass
die erworbenen Erkenntnisse behaften bleiben oder

inwiefern ein Follow-Up-Training wichtig ware:
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8.a) Wenn Du jetzt an das Gelernte aus dem Training denkst, meinst Du, dass das
jederzeit abrufbar sein wird, oder meinst Du, dass da auch noch Folgetrainings
kommen mdissen?

b) Und meinst Du, Du hast etwas gelernt, was Du auch anwenden kannst durch das

Training oder dass das auch langer anwendbar bleibt durch die Art des Trainings?

Mit der letzten Frage sollte erfahren werden, ob die Teilnehmer
Verbesserungsvorschlage fir das Training hatten, d.h.

ob in irgendeiner Weise Kritik zu Gben ware.

9. Hattest Du noch einen Verbesserungsvorschlag fir das Training? Also beziglich

Trainer, Organisation, Struktur oder zeitlicher Rahmen?

7.3. Ergebnisse

Interview wurde aus datenschutzrechtlichen Griinden nicht abgedruckt.

7.4. Auswertung und Transfer

Bei dem analysierten Training belief sich der eigentliche Workshop in Zusammenarbeit
mit den Pferden auf einen Tag. Der zweite Tag wurde zur Transferarbeit in
gewohnlicher Seminaratmosphdre genutzt. Veranstaltungsort war das ,Riterhuss’ in
Auslikon, in der Nahe von Zirich. Die Gruppe bestand aus 6 Teilnehmern. Um eine
moglichst tiefgreifende Lernerfahrung zu gewahrleisten wurde in zwei Kleingruppen
von maximal drei Teilnehmenden pro Pferd und Ubungsleiter gearbeitet. Vorkenntnisse
im Umgang mit Pferden sind fiir die Teilnahme an diesem Workshop nicht notwendig.
Die Trainingssprache war Deutsch bzw. Schweitzerdeutsch. Die Ergebnisse werden im

Folgenden ndher beleuchtet.
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Teilnehmende Firma:

Kontakt

Tempobrain AG
Dufourstrasse 179
CH-8008 Zirich

Telefon +41 1 389 29 29
Fax +41 1 389 29 23
info@tempobrain.ch

Tempobrain GmbH
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D-80331 Minchen
Telefon +49 89 23001 430

Fax +49 89 23001 483
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In den Interviews und damit in der folgenden Auswertung kann aufgrund der geringen
Teilnehmerzahl nicht der Anspruch erhoben werden, dass diese zum einen dazu
gereicht, alle in der vorliegenden Arbeit angesprochenen theoretischen Grundlagen
wiederzugeben. Zum anderen kann aus demselben Grund auch nicht von einer
reprasentativen Erhebung ausgegangen werden. Dennoch ist zu verzeichnen, dass
trotz der wenigen Interviewten eine groBe Bandbreite an Erkenntnissen gewonnen

wurde, die im Folgenden dargelegt wird.

7.4.1. Randbemerkungen

Fir den Prozess des kreativen und empathischen Fihrungslernens sind keine
Vorkenntnisse mit Pferden vonndten. Je weniger Vorkenntnisse die Teilnehmer im
Umgang mit Pferden haben, umso stdarker sind sie auf eigenes Erkunden und
Entdecken angewiesen. Meistens niitzen gerade Vorkenntnisse im Umgang mit Pferden
wenig, da die Teilnehmer ihren eigenen Weg finden miissen, eine Kommunikation zum
Pferd aufzubauen und die einzelnen Aufgaben zu bewaltigen. Erst der personliche
Transfer dieser Erfahrungen mit den Pferden auf das Filihren von Mitarbeitenden
schlieBlich bietet Mdglichkeiten flir kreatives Flihrungslernen. ,Das [...] hat sich auch
hier bei mir gezeigt, dass ich, obwohl ich [...] Erfahrung [mit Pferden] mitgebracht
habe [...], dass doch eigentlich die gleichen, sag ich jetzt mal Mankos oder die Fehler
quasi, die man halt eben auch im wirklichen Leben mit den Menschen machen wiirde,

dass die auch rauskommen, trotz Erfahrung. Also, dass es wirklich stimmt, dass es
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nicht darauf ankommt, ob jetzt da jemand ist, der noch nie ein Pferd angefasst hat
oder ob da irgendwie ein Spitzenreiter kommt." [...] Weil sonst [...] misste man ja
sagen, alle guten Reiter, sind auch gute Fihrungspersonen und das kann man so
sicher nicht sagen [...].""% Im Training wird bereits zu Beginn die Bedeutung der
Gefiihle deutlich. Die Teilnehmer entscheiden sich in der Regel sehr intuitiv flr ein
Pferd. Diese Geflihle sind der Verbalisierung in der Auswertungsrunde relativ leicht
zuganglich. ,Nein, ich denke, ich habe mit dem Chispi angefangen und der war
anspruchsvoller. [...] also beim ersten Kennen lernen bin ich iber den Kopf nicht raus
gekommen. [...] So fur mich, mit meinen Vorbehalten war das eigentlich das
schwierigere Pferd."’® Aufgrund der ,Fachfremdheit" der Teilnehmer gibt es nur wenig
Sachargumente, mit denen die Geflihlsentscheidung verdeckt werden kann. So zeigt
sich schon ab Beginn des Trainings eine starke Betonung auf der emotionalen
Komponente, die — wie sich in der Auswertung noch zeigen wird — im Laufe der
reflexiven Phasen verstarkt.

Auch wenn die gewonnenen Gesamteindriicke aus dem Training relativ dhnlich sind,
hat dennoch nahezu jeder Teilnehmer einen anderen Schwerpunkt als
personlichkeitsfordernde Erkenntnis aus dem Training verbuchen kénnen. A. Schiesser
erstaunte die Parallele, die er zwischen Pferd und seinen Mitarbeitern erkannte. ,Das
Besondere daran ist, dass man es fast nicht glauben kann, zu Beginn bevor man so
etwas kennen lernt, bevor man so etwas sieht, dass effektiv ein Praxistransfer
stattfinden kann. Dass ich ein Pferd mit einem Mitarbeiter vergleichen kann. Das glaubt
man eigentlich gar nicht. Das ist irgendwie so weit hergeholt [...] [aber] das ist [s0]
effektiv[...].""® Er konnte bestindig wahrend des Trainings auf aufkommende
Problematiken aus der unternehmerischen Fiihrungssituation transferieren. Der
Hintergrund ist darin zu sehen, dass die Tiere nicht den jeweiligen Mitarbeiter
prasentieren, sondern lediglich das Verhalten des Teilnehmers widerspiegeln. Dieser
demonstriert sich in der simulierten Flihrungssituation ahnlich, wie der in der Realitat

und erhalt somit Uiber das Pferd ein vergleichbares Feedback.
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7%8 3an Schroder
7% Andreas Schiesser

202



7.4.2. Vorerfahrungen

Die meisten Teilnehmer haben weitreichende Vorerfahrungen im
Weiterbildungssegment zu verzeichnen. Dabei ist auf ihre jeweilige hohe Position im
Unternehmen zu verweisen, die per se erwarten lasst, dass Fihrungskrafte bestandig
in WeiterbildungsmaBnahmen involviert sind. Die Mitarbeiter von ,Tempobrain’ waren
entweder Seminarteiinehmer oder selber als Trainer in den unterschiedlichsten
Segmenten der Personalentwicklung tatig. Ein pferdegestiitztes Flihrungskraftetraining
hatte jedoch bis auf Andreas Schiesser, der dem Piloten dieses Trainingskonzeptes in

Form eines Schnupperkurses beiwohnte, keiner der Teilnehmer durchlaufen.

7.4.3. Erwartungshaltung

Die dem Training und den Trainern entgegengebrachte Erwartungshaltung variierte in
ihrer Ausgestaltung. Von keiner bestimmten Annahme, Uber strukturiertes Vorgehen,
was den Feedbackprozess und den damit verbundenen Praxistransfer betrifft, bis hin
zur Erwartung, sich in Flihrung zu erleben. Diese Diskrepanzen verdeutlichen auch die
unterschiedlichen Anforderungen, die an das Training gestellt werden. Darliber hinaus
erhofften Teilnehmer zum Beispiel eigene Unsicherheiten in der Fiihrungsrolle zu
Uberwinden, bzw. durch das Training die Fahigkeit zu erwerben, klarer in ihrer
Kommunikation zu werden. Des Weiteren wurde erwartet, die Fertigkeit zu erwerben,

deutlicher in den eigenen Zielvorgaben dem Mitarbeiter gegenliber zu werden.

7.4.4. Erkenntnisse

Da die Erkenntnisse sowie der Transfers auf den Alltag aus dem Training wie folgt
differieren, ist von daher davon auszugehen, dass jeder Teilnehmer aufgrund seiner
individuellen Wahrnehmung seine eigenen Erkenntnisse aus dem Training zieht,
dadurch aber wiederum respektive das gesamte unternehmerische Team durch die
variationsreiche Erfahrungen zu bereichern fahig ist. Auf der Grundlage der im
Theorieteil vorgestellten Basiskomponenten des Compelling Trainings soll geprift
werden, ob die Seminarkonzeption den Teilnehmern die Mdglichkeiten bietet, etwas

Uber erfolgsversprechende Flihrung zu lernen.
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Flihrung

Beziiglich Flihrung ist zu erkennen, dass die Teilnehmer im Training erfahren, wie es
sich auswirkt das gesamte System betrachten und sich, Ubersetzt auf die
Unternehmenskultur, ein soziales Verhalten bewusst zu machen, das Basis flir eine
systemische Fihrung ist. Dabei geht es auch um die notwendige Reduzierung von
Komplexitat. Denn Fihrung wird innerhalb des Trainings auf eine grundlegende Basis
heruntergebrochen, um den Fihrungskraften die Mdglichkeit zu offerieren,
handlungsfahig zu bleiben. Dies mindet in die die Fihrung qualifizierenden
Basiskomponenten des Vertrauens, Respekts und klarer Kommunikation, denen sich
die Teilnehmer im Training nahern sollen. Wie genau dieses Vorhaben realisiert werden

konnte, wird im Folgenden dargelegt.

Rapport zum Beispiel herzustellen und damit eine emotionale Beziehungsebene
aufzubauen, war ein Bereich, dessen Relevanz viele Teilnehmer erfahren haben. J.
Schréder erkannt, dass das, was das Pferd ihm als bestehendes Defizit im
Flhrungsverhalten spiegelte, sein unklares Auftreten war, wenn es darum ginge,
Auftrage zu erteilen, sowie Sicherheit zu vermitteln. Das Pferd deckte in diesem
Zusammenhang seine eigene Unsicherheit auf, die er in solchen Situationen ausstrahlt,
indem es diese spiegelte und selbst verunsichert agierte. Durch das Pferd erfuhr er,
dass es wesentlich ist, klar im Auftrag zu sein. Die Bedeutung der Initiative wird in der
Arbeit mit dem Pferd direkt erfahrbar: wird der Mensch nicht initiativ, Gibernimmt das
Pferd die Fihrung. Das bedeutet aber zugleich, sich die Zeit zu nhehmen und die Mihe
zu machen, geduldig Bewegungen bis zum Schluss auszuflihren und dies in kleinen
Schritten. Mit dieser Erkenntnis, gab er sich selbstsicherer und strahlte dadurch Ruhe
und Besonnenheit auf das Pferd aus — Eigenschaften einer in der Fiihrung akzeptierten

Leitstute -. Das Pferd brachte willig die Ubung zu Ende.

F. Floessel konnte seinen blinden Fleck verkleinern, als er durch das pferdegestitzte
Flhrungskraftetraining realisierte, dass sein Auftreten autoritarer ist, als er das im
taglichen Umgang wahrnimmt. Er vermutete, dass er dadurch eine klare
Erwartungshaltung generiere, die ihn zum Erfolg fiihre. Des Weiteren nutzte er die
lehrreiche Darbietung seiner Kollegen, die vor ihm ins Round Pen gingen, um ihre
Erfolg bzw. Misserfolg induzierenden Handlungen zu analysieren und fiir ein Erfolg
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versprechendes Verhalten fiir sich selbst abzuleiten. Dadurch stellte er fest, ,dass die
eigentlich die Probleme hatten, weil sie nicht klar gesagt haben, was sie wollen und
auch nicht klar Feedback gegeben haben. (...) Und da bin da rein gegangen, hab mit
ihm Rapport hergestellt und hab dann liberhaupt keine Probleme gehabt, der ist mir

nachgezottelt, hat sich gedreht, alles Mégliche."*°

Ph. Theissen wurde aufgezeigt, dass er wenig Unterstiitzung fiir sich von auBerhalb in
Anspruch nimmt. Im Training zeigte sich dies insofern, dass er sehr viel friiher Erfolge
beim Pferd hatte verzeichnen kénnen, hatte er das Team bzw. den Trainer in seinen
Problemlésungsprozess miteinbezogen. Ubertragen auf den Berufsalltag zeigte sich
dass er — da er selbst Experte seines Fachs ist — dariliber vergisst, die ihn umgebenden
Mitarbeiter auf dem ,Weg zum Ziel’ zu involvieren. D.h., dass diese zu schnell mit
einem Endergebnis konfrontiert werden. Im Training fiel das Feedback durch die
Pferde insofern aus, dass sie ohne Herstellung der Beziehung und der Fiihrung in
kleinen nachvollziehbaren Schritten, nicht zu folgen bereit waren. ,Und da verlass ich
mich zu stark auf mich selber, gehe zu weit wahrscheinlich und nehme die anderen

nicht mit und das ist mir mit dem Pferd auch passiert."’**

Eine Veranderungsnotwendigkeit bezliglich des Fihrungsverhaltens erkannte A.
Schiesser, der seit dem Training darauf achten méchte, vermehrt auf Distanz zu
fihren. ,Und wir sind da an einem Punkt aus der Vergangenheit von mir, der da
hochgekommen ist, mein eigener Perfektionismus. Jetzt bin ich an einem Punkt
angelangt in meinem Leben, wo ich den runterschrauben muss. Jetzt reicht’s, weil
sonst werde ich mein Leben lang flinfzehn, sechszehn Stunden arbeiten und das kann
es nicht sein."’*? In der Ubung ,Lead zo Distance’ erkannte er, dass er sicher fiihlt,
wenn er Mitarbeiter ,Pferd” unter Kontrolle hat. In der beruflichen Realitdt kostet ihn
das jedoch einen ziemlich groBen Energieverbrauch. Um diesen zu reduzieren und um
die eigene Ressource zu schonen, ist Management by Delegation das, was er
umzusetzen gedenkt, auch wenn er feststellen musste, dass ihm der Kontrollverlust
schwer fallt. Die ,Zlgel loszulassen’ - im Ubertragenen Sinne — ist die Erkenntnis, die er
auf seinen Alltag transferiert und das Bild, das sich gedanklich manifestiert hat. ,Ich
Ubergebe die Verantwortung, ich delegiere und ich Gbergebe die Kompetenz [...]. Die

710 Frank Floessel
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Vorbereitungsarbeit, bis das lauft, die ist groBer. Das heiBt, [...] wie will ich das
kontrollieren, was gebe ich flir Rahmenbedingungen, [...] das muss ich alles sehr
detailliert vorbereiten und das ist zu Beginn ein Mehraufwand, aber spater ein
Minderaufwand. Und das ist [...] ein Ziel, das ich mir jetzt klar gesetzt habe, weil nicht
zuletzt, um die Mitarbeiter zu motivieren und die Teamleiter zu motivieren, dass sie
selbst mehr Verantwortung und Kompetenz (ibernehmen kdénnen, und meine eigene
Ressource zu schonen. [...]""*3

Einige der Teilnehmer kamen mit der Erwartung in das Training, einen Leitfaden an die
Hand zu bekommen, wie sich effiziente Flihrung gestaltet. ,Ich bin ein Mensch, ich
kann am besten arbeiten, wenn man mir genau sagt, wie ich etwas zu tun habe. [...]
Das heiBt, am liebsten ware es mir, wenn mir jemand in diesem Kurs ganz klar eine
Anleitung gegeben hatte, so flihrst Du und so funktionierts. Aber das geht eben nicht."
Denn die Ausrichtung des pferdegestitzten Seminars ist eine andere. Zum einen
spiegeln die Pferde lediglich die Handlungen der Teilnehmer wider. D.h., jedes Mal,
wenn ein neuer Leader den Round Pen betritt, wird das Pferd auch individuell anders
auf dessen Schwachen und Starken reagieren, um ihm genau diese bewusst zu
machen. Zum anderen — und das ist das Besondere am pferdegestiitzten
Flhrungskraftetraining — geht es zwar um die einheitliche Bereitstellung gewisser
Basiskompetenzen auf der Seite des Fihrers, wie klare Kommunikation, Respekt und
Vertrauen, aber in der Ausdifferenzierung gestaltet sich gelungene Fihrung ganz
individuell. D.h., die vor dem Pferd agierende Person muss authentisch in ihrem Selbst
sein. Nur dann ist erfolgreiches Fihren wirklich mdglich. ,Flhren ist etwas
authentisches, wer nicht authentisch flihrt, also was ihm selbst entspricht, der kanns
nicht. Das merkt jeder Mitarbeiter schlussendlich, wenn es aufgesetzt ist, also wenn es
erlernt ist, aber wichtig ist, wie wirkt meine Fihrung und was kann ich noch
adjustieren, damit es so wirkt, wie ich es will. Ich denke, dass ist das Wesentliche und
deshalb gefallt mir es auch so gut, weil es nicht eine bestimmte Kompetenz, eine
Fiihrung vermittelt oder eine Methode einer Fiihrung vermittelt."”** D.h., jeder
Teilnehmer muss auch fir sich selbst die Verantwortung tibernehmen, herauszufinden,

was flr ihn ganz personlich gelungene Fiihrung ist.
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Kommunikation

Fir fast alle Teilnehmer schulte das Fihrungskraftetraining insbesondere
kommunikative Fertigkeiten, was auf die Verlautbarung Uber Feedbackkultur,
korpersprachliche Aspekte, mit denen Rapport hergestellt wurde und den
Beziehungsaspekt einer Nachricht zurlickzufiihren ist. Einer gelungenen Fihrung ist
immer auch eine gelungene Kommunikation immanent, deren Ergebnis sich —
insbesondere aufgedeckt in der Arbeit mit dem Pferd — Uber das, was beim
Kommunikanten ankommt, qualifiziert. ,Es ist nicht wichtig, was Du sendest, sondern
es ist wichtig, was dann beim Empfanger ankommt. Das kommt hier mehr als alles
andere raus, finde ich."”*> Daher schult das Training insbesondere die kommunikative
Kompetenz in Bezug auf Feedbackkultur. Die vielfaltigen Mdglichkeiten im Seminar, die
Wahrnehmung und den Umgang mit Feedback zu trainieren und Kriterien fir
differenziertes Beobachten kennen zu lernen, verhelfen, das eigene Verhalten bewusst
zu steuern. Fir viele Teilnehmer ist der wesentliche Inhalt des Trainings zu erfahren,
wie kompetentes Feedback erhalten und gegeben werden kann. ,Ich sehe mich
aufgrund des Feedbacks vom Pferd, wie ich mich verhalte und welche Verhaltensweise
[...] welche Wirkung [hat]. Also Ursache, Wirkung. [...] Und wie kann ich situativ mein

Verhalten dndern und sehe gleich die Wirkung."“’*°

Viel voneinander zu lernen bedeutet auch, sich selbst besser einschatzen zu kénnen.
Fiir S. Furter dekuvrierten die Ubungen mit dem Pferd blinde Flecken, die Opfer ihrer
Verdrangung geworden waren. Der Umgang mit dem Pferd fokussierte sie auf ihre
,Problemzonen’, ohne dass sie die Mdglichkeit hatte, auszufliichten. ,Weil das ist ein
Pferd, und das hat keinen Plan. Wenn das jetzt mit Menschen gewesen war’, hatt’ ich
mich da vielleicht in diese Ausrede fllichten kénnen, um wiederum von meinen
Problemen quasi abzulenken, und mich nicht damit zu konfrontieren, aber weil’s eben
die Pferde sind, geht das nicht. Da musst Du wirklich den Fehler bei Dir suchen."’"
Dieses Feedback erfolgt durch das Pferd unmittelbar. ,[D]as Erlebnis oder die
Erfahrung [...] von den ganzen Abldufen oder Mechanismen oder Kraften, die da
wirken [ist] [...] ein unmittelbares. Also [...] man kann sich da nicht mit faulen

Ausreden aus der Situation stehlen oder sich rechtfertigen, sondern man kriegt es eins
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zu eins gespiegelt und zwar sofort. Und das heiBt, da ist was dran, das ist ein Fact und
an dem muss man arbeiten. Und das geht tiefer, als wie wenn man das theoretisch
abhandelt. [...]J[W]eil ein Teil vom Transfer ist eigentlich [...] auf dem Platz schon
passiert, weil man schon in der Situation drin war und Transfer bedeutet ja am
Schluss, dass man das eigentlich konkret umsetzt. Und man packt es auf einer anderen
Ebene an."’*® Der Transfer konnte auf unterschiedliche Weise von den Teilnehmern
hergestellt werden und wurde durch die Feedbackprozesse ausgeldst. ,[I]ch kann
genau meine Verhaltensweisen, die ich diesem Mitarbeiter oder dem Pferd gegeniiber
an den Tag lege, [...] spiegeln. Das sehe ich eins zu eins, als das Pferd mir sofort
Feedback gibt. Und der Mitarbeiter gibt mir das nicht. Das ist das Spezielle daran. Also
ich erhalte dieses Feedback, das ich eigentlich vom Mitarbeiter benétigen wiirde, um
mich weiter zu entwickeln. Das erhalte ich vom Pferd und kann mich so weiter
entwickeln. Das ist hervorragend.“’* SchlieBlich fallt es vermutlich leichter, Sympathie
oder Antipathie gegeniliber einem Pferd zuzugeben als gegeniiber einem Menschen, da
keine Gefahr besteht, durch die AuBerung jemanden zu verletzen.

Insbesondere Watzlawicks Axiom man koénne nicht nicht kommunizieren wurde
deutlich, das dieser praktischen Trainingssituation bestdndig immanent war. Das
bedeutet auch, dass man sich nicht nicht verhalten kann. Jedes Verhalten der
Teilnehmer I6ste auch ein Verhalten beim Pferd aus — gerade auch auf der nonverbalen
Ebene. Bezliglich der Korpersprache kam es zu interessanten Erkenntnissen. Ph.
Theissen erkannte, dass er mehrheitlich tiber den verbalen Kanal fiihrt, und war Uber
den Effekt seiner Koérpersprache Uberrascht. ,Ich glaube es hat ganz klar gezeigt, mit
den Pferden, dass es eine Wirkung entfaltet, wie man auftritt und dass der Empfanger
nicht unbedingt das versteht, was der Sender aussendet. [...] AuBerdem wird man sich
jetzt erstmal vielleicht mehr auf die Koérpersprache konzentrieren und das Gesprochene
in den Hintergrund stellen.“’* Die Teilnehmer erleben durch das Pferd, dass sie immer
beobachtet und interpretiert werden, insbesondere in der Position einer

Flhrungsperson.
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Vertrauen

Vertrauen ist ein zweiter, der wesentlichen Basiskomponenten gelungener Fiihrung. Er
ist ein inhaltlicher Schwerpunkt des Trainings und darin auch in verschiedener Weise
zum Ausdruck gekommen. Das dem Vertrauen immanente Risiko wird zum Beispiel
allein durch die Seminargegebenheiten thematisiert. Denn das Training findet mitten
im Leben und nicht in einem geschiitzten Umfeld statt. Es ist

sicher richtig, dass sich die Teilnehmer darauf vertrauen, dass die Seminarleitung
gefahrliche Situationen nicht zulassen wird. Dennoch setzen sie sich durchaus einem
gewissen Risiko aus. Pferde spielen keine Rollen und nehmen keine Riicksicht, sondern
reagieren ihrer Natur entsprechend auf ihre Umwelt. Das heiBt sie konnen sich
erschrecken, mit einem einzigen Sprung einen Teilnehmer umwerfen, bzw. aus
Versehen auf seine FliBe treten. Das Risiko, das dies tatsachlich passiert, ist bei gut
ausgebildeten Pferden sehr gering, kann aber meist von den Teilnehmern nicht
eingeschatzt werden. So verhilft gerade der erfolgreiche Umgang mit dem Tier auch
zur Implementierung von Vertrauen in die Bewaltigung neuer, unbekannter
Situationen. ,Ich habe mein Leben lang Respekt bis Angst vor Pferden gehabt, ich hab
nie gewusst, was ich mit diesen schreckhaften, bissigen, ausschlagenden Tieren
machen kann, (lacht) die waren absolut unberechenbar fir mich, und (...) diese Scheu
habe ich iberwunden, [...].""*! Die Auseinandersetzung mit dem Pferd begiinstigt auch
die Erweiterung des Selbstvertrauens. F. Floessel: ,Ich glaub die Erfahrung ist, dass ich
mir als Fiihrer durchaus vertrauen kann."“’?*> Vertrauensbriiche hingegen ist das Pferd
auBerst schnell fahig, aufzudecken. Es agiert in keiner Weise in Richtung der
erforderten Zielerreichung. ,[I]ch habe nachher die Beziehung irritiert, dadurch, dass
ich zu wenig klare Signale gegeben habe. Dann gab es Missversténdnisse, das Pferd ist
unsicher geworden und ich auch wieder [..]1.Y2 Ubertragen auf den
unternehmerischen Alltag lasst sich festhalten, dass die Flihrungskraft auch als daftir
verantwortlich zu betrachten ist, dass Selbstwertgeftihl ihrer Mitarbeiter zu starken und
damit Vertrauen zu sden. Dies starkt ihre eigene Personlichkeit, ebenso wie die in ihre
Mitarbeiter. Zu bewaltigen ist dies mitunter durch eine Bekraftigung des Selbstwertes
des Gegenlbers. Erst dann ist Leistung zu erfordern. Diese Erkenntnis wird auch F.

4

Floessel ab dem Zeitpunkt des Trainings versuchen, durch so genannte ,Strokes
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umzusetzen. Im pferdegestiitzten Training erfuhr er, dass das unvermittelte Loben des
Pferdes bei erfolgreicher Ausfiihrung der Ubung als Verstarker wirkt und das Pferd
danach schneller die erwiinschte Leistung zeigte. ,Ich glaube, was ich versuche zu
transferieren sind irgendwo die Streicheleinheiten. Ich glaube das Loben nach
entsprechend gelungenen Aktionen, das hat wirklich Wunder gewirkt gestern."’?* Als
Vorsitzender der Geschaftsleitung flihrt er vor allem in einem Management by
Exception Verfahren. Das bedeutet, dass immer nur dann, wenn etwas nicht
funktioniert, Krisenstabe’ einberufen wirden. Der Fokus richte sich dabei an der
Fehlerorientierung aus. Was fehlt, ist jedoch Lob auszusprechen und dieses wieder

verstarkt in den Alltag zu integrieren.

Respekt

Als Fuhrungskraft klarer zu kommunizieren und eindeutiger in den Zielvorgaben zu
sein, sind Erkenntnisse, die S. Furter erwarb. Ihr fehlten zu Beginn des Trainings klare
Zielvorgaben, so dass sie wenig ernst genommen wurde. Durchgreifen zu koénnen,
zahlte sie nicht zu den Starken im beruflichen Alltag. Das wurde analog im
pferdegestiitzten Training dadurch aufgedeckt, dass das Pferd sie nicht respektierte
und eher als ,Spielkameraden’ betrachtete. Um sich Akzeptanz und Respekt zu
verschaffen, sei fiir sie wesentliche Essenz aus den Ubungen gewesen, klarer in ihrer
Kommunikation zu werden. ,Ich hab gemerkt ich — ich hab bei mir Mitarbeiter, die
Chaco (ein Trainingspferd, Anm. des Autors) sind und ich hab Mitarbeiter die Chispis
(ein Trainingspferd, Anm. des Autors) sind. Und ich hab mit den Chispis eindeutig mehr
Mihe und zwar auch, weil ich mich ein bisschen dagegen straube wirklich mal mit der
Faust auf den Tisch zu klopfen und zu sagen: Und das machst Du jetzt und zwar bis
morgen ist das fertig. Keine Diskussion."’?® Diese Erfahrung mit den Pferden fiihrte in
der Selbstreflexion zu dem Ergebnis zu erkunden, worauf diese Unzuldnglichkeit
begriindet ist. ,Vor allem ich habe mir auch wirklich Uberlegt, warum ist das denn so?
Und genau aus dem Grund, weil ich will es mir ja nicht verscherzen mit den
Mitarbeitern. [...] ich muss ja mit dem trotzdem noch zusammenarbeiten und dass ist
bei mir die Hemmschwelle. Das ist der Grund, warum ich das nicht mache."’? Das
Modell der Eskalationsstufen verhalf im Training dazu, Wissen darin zu erlangen, dass
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sich nétiger Respekt zu verschaffen ist, indem lediglich die Stufen eingehalten werden
und die Flhrungskraft dadurch in den Sanktionen vorhersehbar fiir das Gegenliber
bleibt.

Kritik:

Die Kritik an dem Training — im Folgenden als Verbesserungsvorschldage betrachtet —
betont im Grunde wenige Punkte, die von den Teilnehmern dargelegt wurden.

Zum einen war den meisten der eine Tag mit den Pferden zu kurz. Es wurde die
Forderung laut, entweder noch mehr Ubungen auszutesten oder den zweiten Tag auch
mindestens als halben Tag fir das pferdegestitzte Training zu nutzen. Der
Anforderung, den Prozess des reflexiven Lernens zu kompetentem Fiihrungsverhalten
gerecht zu werden, kann ein Tagesseminar sicher nur sehr begrenzt genligen. Dariiber
hinaus ist die Kritik in die zeitliche Gestaltung eher als Kompliment an den Erfolg des
Trainings zu verstehen.

Manch ein Teilnehmer vermisste die theoretische Grundlage, bzw. dort, wo die
Theorien vorhanden waren, war einigen nicht ganz klar, wieso genau diese angefiihrt
werden und wie sie letztendlich in den Gesamtzusammenhang einzuordnen sind. Im
Gegensatz hierzu ware es manchen Personen auch recht gewesen, die Theorien
ganzlich weg zu lassen, um sich verstarkt auf die praktische Erfahrung zu
konzentrieren. Ziel des Trainings ist es nicht, den Teilnehmern groBe Mengen neuer
Informationen zu vermittelt, sondern sie sollen bei dem Erkennen von Mustern zu
kompetentem Fihrungsverhalten unterstiitzt werden. Erganzend hierzu forderten
einige Teilnehmer das Thema Fiihrung einzugrenzen, auf zum Beispiel Kommunikation.
Denn die Meisten hielten es eher fiir ein Kommunikationsseminar, als fiir ein Seminar
Uber Fihrung. ,LAlso fiir mich ist es mehr Kommunikationstraining als ein
Fiihrungstraining, meines Erachtens."’?” Zwei Teilnehmer verhielten sich skeptisch
bezuglich der Manipulierbarkeit der Pferde. ,[I]ch finde Pferde haben nicht unbedingt
einen groBen Willen. Weil ich schnell mit ihnen arbeiten kann, heit das auch, dass sie
sehr schnell auf die Umwelt reagieren und das tun Menschen auch, aber sie haben
immer noch auch einen eigenen Willen. Das Training misste man mit Katzen machen

(Lachen). Pferde sind ein bisschen wie Hunde. Die kann man erziehen, die kann man

727 philipp Theissen
211



dressieren[...].""?® Im Zusammenhang mit den Zweifeln, ob ein Pferd wirklich dazu in
der Lage ist als Co-Trainer dem Teilnehmer realitdtsnahes Feedback zu geben, kam
auch Verunsicherung auf. ,,Und die Frage ist flir mich, ist es ein Sprachenproblem, dass
ich nicht pferdisch kann oder ist es wirklich ein sozial Kompetenzproblem?"* Daher
war fir einige der Teilnehmer der Interpretationsspieltraum zu weitlaufig. ,[I]ch habe
ein bisschen Zweifel flir meine Person ob [...] der Praxistransfer danach wirklich
funktioniert. Also wie viel nehme ich da mit, um nachher Mitarbeiter zu filhren."”** Da
die Frage, warum man nicht einfach andere Tiere heranzieht, die weniger auf den
Menschen als Futter- und Lebenraum-,Gewahrleister’ angewiesen sind, als Pferde,
Ofter gestellt wird, ist hierzu anzufiigen, dass gerade die Struktur der Herde einen
Transfer zum Unternehmen sowie Fihrungsverhalten bietet. D.h., Katzen sind zwar
zum Beispiel eigenwilliger, ,funktionieren’ aber als Modell insofern nicht, da sie keine
adaquaten sozialen Strukturen aufweisen, um sie mit menschlichem Verhalten zu
vergleichen. Gerade die Eigenschaften, die ein Leittier innerhalb der Herde
kennzeichnen, und dieses dazu qualifizieren, dass ihm gefolgt wird, sind authentisch

mit einem erfolgreichen Fiihrungsverhalten in der menschlichen Umwelt.

AbschlieBend lasst sich festhalten, dass vom Gros der Teilnehmer eine positive
Resonanz auf das pferdegestiitzte Flihrungskraftetraining zu verzeichnen ist. Sowohl
bezliglich des Veranstaltungsortes (,Ich finde auch [der] [...] Standort [...][der] gibt
eine wirklich spezielle Atmosphare, man kommt da in eine andere Welt und ich finde
das sehr gut. [...] Das hat seinen eigenen Charme und mir hat das sehr gefallen."”*?),
als auch bezliglich des gesamten Konzeptes sowie der Durchfiihrung des Compelling
Trainings, wurde zum Uberwiegenden Teil nur positives Feedback laut. Fir alle
Teilnehmer sind die Erwartungen mehr als erflillt worden. ,[...] wir haben einander
gegenseitig [...] konstruktive Feedbacks gegeben, sehr viel voneinander gelernt,
einander viel besser kennen gelernt, kdnnen uns viel besser einschatzen (...) und ich
denke, das wird in der zukiinftigen Zusammenarbeit befruchtend sein."’*
Insbesondere die Kooperation zwischen Mensch und Tier sowie die Kommunikation mit
dem Pferd und die Bewadltigung der Seminar-Aufgaben, die nur Uber Handlung

geschehen und den Prozess des expressiven Flihrungslernens einleiten, Ubte auf viele
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eine besondere Faszination aus. ,Das Pferde-Mensch-Verhaltnis hat mich sehr sehr
fasziniert und wie man mit Pferden kommunizieren kann und wie stark sie

reagieren."’*?

Nachhaltigkeit

Unterstiitzt durch die ungewdhnliche Situation mit den Pferden, wodurch einpragsame
Bilder entstehen, ist bezliglich der Nachhaltigkeit darzulegen, dass einige Teilnehmer
das Bild des Pferdes als Metapher in ihr Flihrungsverhalten integrieren wollen. ,[I]n
dem Moment, wo Du fragst, warum ist das jetzt passiert, kommt vielleicht das
Pferdebild wieder in Deinem Kopf zum Vorschein, wo Du sagst, genau deswegen ist
das da auch nicht gegangen und dann versuchst Du zu andern. Es ist ein schoner
Milestone, das Pferd in der Erinnerung."”** Fiir viele sind es auch deswegen
Schlisselerlebnisse, die sie in den Alltag transferieren, weil das das Training sehr
intensiv erlebt wurde. ,Ich glaube, was es ausmacht, dass es mich begleiten wird, ist,
dass ich dadurch, dass ich es sehr bewusst erlebt habe, wie mein Handeln Reaktionen
auslést und dadurch [...] gesehen habe, wie sich ein Pferd bewegt und auf was ein

Pferd bei mir achtet, dass ich mit diesen gescharften Antennen ins Geschaft gehe.

Zum Thema Nachhaltigkeit ist hinzuzufligen, dass auch Fragebogen erstellt wurden,
um diese zu hinterfragen.

Da es sich um zwei Trainings handelte, die beobachtet wurden (wobei nur das erste in
der obigen Auswertung Erwdhnung fand), wurden jeweils beiden Firmen die
Fragebogen zukommen gelassen, um zu eruieren, wie der andauernd der Effekt des
Trainings ist. Dabei umfasste der Zeitraum bei der einen Trainingsgruppe sechs Monate
und bei der zweiten Trainingsgruppe drei Monate. Da der Ricklauf sich jedoch auf
insgesamt nur vier Exemplare belief, konnte keine Reprasentanz erreicht werden. Die
Fragebdgen finden sich im Anhang dennoch wieder. Grundsatzlich ist aus diesen Daten

zusammengefasst fest zu halten:

- Zum einen lasst sich feststellen, dass die Teilnehmer alle eine Langzeitwirkung
des Trainings verzeichnen. D.h. bei allen ist eine Nachhaltigkeit vorhanden, bei
einem Teilnehmer verstarkt sich die Wirkung mit der Zeit.
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Im Vergleich zu verstarkt kognitiven Trainings mit menschlichen Co-Trainern,
sind auch hier Differenzen bezliglich der unterschiedlichen Nachhaltigkeit zu
erkennen. In drei der vier erhaltenen Fragebogen sind sich die Teilnehmer
einig, dass die Halbwertszeit langer ist und durch ,Aha’-Effekte und die
intensive Erlebbarkeit eine klarer Vorteil gegeniiber den o0.g. Seminaren
besteht. Bei einem der Ruckldufe konnte der Teilnehmer keine Differenz
benennen.

Inhaltlich gab es beziiglich der Nachhaltigkeit insgesamt folgendes, das
besonders haften geblieben ist und auch im beruflichen Alltag verandernden
Einzug gehalten hat:

Bemiihen um klare Kommunikation und Transparenz und das damit verbundene
Potential zur Motivierung der Mitarbeiter

Eigene Erwartungen werden klarer und praziser formuliert
Verstandniskontrollen werden ins Gesprach integriert

Selbstreflexion ist groBer und das Bewusstsein, wie viel Macht die eigene
Ausstrahlung hat

GroBeres Fuhrungsbewusstsein dartiber, mit wie wenig Energie man flhren
kann (Hat taglich Bild von der Ubung mit dem Pferd im ,Circling Game’ im Kopf)
Wissen um bestandige Interpretation der eigenen Person aus der Umwelt und
Wissen darum, dass es nicht mdglich ist nicht zu kommunizieren. Daraus folgt
der Versuch, sich entsprechend zu verhalten

Zugewinn an emotionaler Sicherheit

Zugewinn an emotionaler Reflektion und Auslebung

Die Unterschiedlichkeit der Pferde und die damit verbundenen diversen
Anforderungen an die Flihrung — im Ubertragenen Sinnen an die Relevanz der
Respektierung der Individualitat der Mitarbeiter

Verstarkt detaillierte Beobachtung von Mitarbeitern und Projekten
Eskalationsmodell bleibt in Anwendung und vermindert damit den mentalen
Druck einer Flihrungskraft, da viele Probleme - bei rechtzeitiger Eskalation - gar
nicht zu solchen werden. Dafiir ist aber auch der folgende Punkt notwendig:

Die Ausfihrung von Anordnungen bendtigt volle Aufmerksamkeit, sonst geraten
diese ins Stocken

Direktes Feedback ist wichtig
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e Im Fidhrungsverhalten werden mehr ,Checks’ getdtigt ob Zugehort wird,
Feedback und Anerkennung stattfindet und vertrauensvolle Atmosphdre
geschafft wird

e Verminderte Spannungen im zwischenmenschlichen Bereich durch rechtzeitiges
Erkennen und Vermeiden von Problemen

¢ Delegierte Aufgaben werden genauer, aber diskreter (iberwacht

e Fuhren verstarkt aus Distanz

e Denken, Flihlen und Handeln ist in Einklang zu bringen

e Verbesserung der Teamfahigkeit in der Unternehmung

Die Auswertung der Fragebogen lasst erkennen, dass unabhdangig der geringen
Ricklaufzahl, eine weitreichende Bandbreite an Erkenntnissen gewonnen wurde, die
auch Uber den Zeitraum von drei bzw. sechs Monaten hinaus in verschiedener

Ausdifferenzierung ihrer Intensitat nachgewirkt haben.

215



VI Fazit und Ausblick

Die vorliegende Diplomarbeit mit dem Titel ,Flhren lernen. Persénlichkeitsentwicklung
im Flhrungsverhalten mittels eines pferdegestiitzten Trainings. Analyse einer
auBergewohnlichen Mensch-Tier-Kooperation." beschaftigte sich mit verschiedenen
interdisziplindren Thematiken. Basis der Arbeit war ein Filhrungskraftetraining mit
Pferden. Der Einsatz dieser auf den ersten Blick recht ungewéhnlich erscheinenden
Kombination, ist im Weiterbildungssegment nicht mehr ganz neu, sondern hat sich
unter diverser Betitelung auf dem Trainingsmarkt etabliert. In der vorliegenden Arbeit
wurde es unter der Begrifflichkeit des ,Compelling Trainings’, ,Leadership by Horse-
Sense’ oder unter pferdegestitztem Fihrungskraftetraining’ gefiihrt. Alle bezeichnen
im Grunde ein- und dieselbe beschriebene Trainingsform.

Die Arbeit entstand auf der Idee zu hinterfragen, inwieweit ein Flihrungskraftetraining,
das auf einer Kooperation von Pferd und Mensch sein Fundament gelegt hat, in der
Lage ist, eine Effektivitdt in den wesentlichen Punkten der Vermittlung von

- klarer Kommunikation

- Vertrauen und

- Respekt zu demonstrieren.

AuBerdem stellte sich eingangs die Frage, inwiefern das pferdegestitzte
Flhrungskraftetraining einen intensiven Selbstexplorationsprozess einzuleiten vermag,

der in herkdmmlichen Trainings so nicht herzustellen ist.

Um diese Fragen zu kldren, wurde das Compelling Training theoretisch fundiert. Dabei
bauten die Kapitel aufeinander auf, so dass zuerst eine definitorische sowie
kategorische Einordnung vorgenommen wurde, in der festgelegt wurde, dass das
pferdegestiitzte  Training auf der Basis verschiedener Konzepte der
Personalentwicklung fuBt. Es entstammt dem Off-the-job-Segment, qualifiziert sich
genauer als Outdoor-Training und ist mit Elementen aus Trainings sozialer
Kompetenzen versetzt. Darliber hinaus wurde es inhaltlich insbesondere aus der
Richtung der Kommunikations- sowie Verhaltensspsychologie beeinflusst. Das bisher
genannte erste Kapitel widmete sich somit ausschlieBlich der Trainingsbeschreibung,
worunter auch die Auffilhrung der Trainingsmethodik mit exakter Ubungsbeschreibung
fiel. Dadurch wurde dem Leser ein umfangreicher Einblick in die begriindete Basis
dieses Trainingskonzeptes geboten. Denn auf der Grundlage einer wissenschaftlichen
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Beweisfiihrung konnte dargelegt werden, dass sich das Compelling Training auf eine
weitreichende theoretische Fundierung stiitzt.

Um genauer die Kooperationspartner innerhalb dieses Trainings zu begutachten und zu
belegen, warum gerade eine Pferd-Mensch-Zusammenarbeit zu fruchtbaren
Erkenntnissen beziiglich personlicher Reifung im Fihrungsverhalten flihren kann,
stellte das zweite Kapitel die ,Teilnehmer’ in ihrer Unterschiedlichkeit dar. Hierin stellte
sich  zum einen heraus, dass der Mensch generell eine mit seiner
evolutionsgeschichtlichen Existenz verschmolzene Beziehung zu Tieren hat. Zum
anderen konnte die bedeutende Rolle des Pferdes in dieser gemeinsamen
Vergangenheit eruiert werden. Denn dieses beeinflusste seit jeher die Hominiden auf
den verschiedenen Ebenen der Psyche, der Physiognomie und ihres Verhaltens durch
eine seit jahrtausenden bestehende historische, psychologische, ethologische wie
O6konomische Verbindung. Im Sinnbild des Pferdes wird bis heute unser archaisches
Erbe verkorpert, dass — wie sich herausstellte - noch immer einen hohen
Aufforderungscharakter auf den Menschen austibt. Auf der Basis der 0.g. Faktoren,
konnte die Mensch-Pferd-Beziehung als erfolgreiche Kooperation anerkannt werden.

Im Kapitel zur Persénlichkeit wurde sich zu Beginn wieder verstarkt dem Menschen
gewidmet und insbesondere herausgearbeitet, dass es nicht im Sinne des Trainings
liegt, Personlichkeitsdispositionen zu verandern, die nicht veranderbar sind. Denn
entgegen der weit verbreiteten Ansicht, dass Flihrungseigenschaften nicht angeboren,
sondern entwickelbar seien, besteht auch die Gegenthese, dass der Mensch nicht in
der Lage sein kann, alle Kompetenzen jederzeit zu erwerben. Diese Feststellung wiirde
in spe vielen Unternehmen kostspielige PersonalentwicklungsmaBnahmen ersparen.
Insbesondere flir Flihrungskrafte stellt diese Erkenntnis zum einen fiir sie selbst, zum
anderen flr die Entwicklung ihrer Mitarbeiter eine interessante Komponente dar. In der
Arbeit mit dem Pferd konnte der FlUhrungskraft die Mitarbeiterebene insofern nahe
gebracht werden, dass nur durch das Erkunden der Vorlieben und Abneigungen des
Gegenubers, der Aufbau einer gelungenen Beziehung zwischen Pferd und Leader
Uberhaupt erst mdglich wurde. Die Beziehungsherstellung steht vor der
Leistungseinforderung. Da darliber hinaus jeder Mitarbeiter (bzw. jedes Pferd — um
den Effekt der Individualitdt zu verstarken, wurden die Pferde analog hierzu wahrend
der Ubungen getauscht) individuell ist, kann ein erfolgreiches Miteinander nicht
dadurch gekennzeichnet sein, dass ein EinheitsmaB an Beziehungsarbeit an den
unterschiedlichen Menschen angesetzt wird. Bezliglich der Personlichkeitsdispositionen
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der Flhrungskrafte stellte sich heraus, dass auch diese ihre eigene Individualitat als
solche annehmen miissen, um authentisch fiihren zu kdnnen. Dann lieB nach Aussage
einer Fuhrungskraft nach dem Seminar auch der mentale Druck nach, als eingesehen
werden konnte, dass bestimmte Kompetenzen aufgrund neuronaler Gegebenheiten
nicht bei jeder Person gleich intensiv ausgebildet sind. Im Training wird bezliglich
authentischem Verhalten das ,Herz-Kopf-Hand’ — Modell angefiihrt, dass die Forderung
nach einer Einheit dieser drei Komponenten verbildlicht und noch Monate nach dem
Training, das Handeln einiger Teilnehmer beeinflusste. Authentischem Handeln ist aber
immer auch ein gewisses Mass an emotionalem Einflihlungsvermdgen immanent. Das
fihrte im 5. Kapitel dazu, zu einem Flhrungsverhalten (iberzuleiten, dass die Betonung
auf den emotionalen Charakter von Fiihrung lenkt. Denn es konnte herausgestellt
werden, dass Emotionen einen groBen Part in der Bewertung menschlichen
Miteinanders einnehmen und deren Beachtung insbesondere im beruflichen Umfeld
eine groBe Rolle spielt. Gerade dort unterliegen Emotionen haufig jedoch auferlegten
Tabus. Emotional intelligent zu flihren bedeutet auch, entsprechend der sozialen,
O6konomischen und strukturellen Vorgaben des angehenden 21. Jahrhunderts zu
handeln und damit den, sich bestdndig verandernden Anforderungen der Umwelt an
die Flhrungskraft im Zuge von Globalisierung und Destrukturierung, gerecht zu
werden. Dies impliziert einen Fihrungsstil, in dem die FlUhrungskraft Uber ein
vielfaltiges Repertoire an Handlungsmdglichkeiten verfligt und fahig ist, 0.g. Talente
ihrer Mitarbeiter zu férdern und nicht an der Verbesserung deren Unvermdégen
ansetzen zu wollen. Dies flihrt auch dazu, den Mitarbeiter individuell motivieren zu
kdnnen, seine ,Starken zu starken” und ihn parallel zur Erweiterung seines
Kompetenzbereiches vermehrt auf Distanz zu fiihren. In der Arbeit mit dem Pferd kam
es beim Erleben der Fihrung auf Distanz haufig zu der, fiir die Flhrungskrafte
ertaunlichen Erkenntnis, wie wenig Energieeinsatz ndétig ist, um erfolgreiche Effekte in
der Distanzflihrung zu realisieren. Voraussetzung ist jedoch die Angst vor
Kontrollverlust Gberwinden zu kdnnen. So konnten die Teilnehmer hautnah erfahren,
wie erfolgreich sich eine Flhrung gestalten kann, die von Nahe und Vertrautheit auf
der einen Seite und dennoch Distanz und auch Respekt auf der anderen Seite,
gekennzeichnet ist. Wesentliche Erkenntnis war auch, dass das ,Loslassen-Kénnen’
keineswegs mit einem Kontrollverlust gleichzusetzen ist. Denn solange die
Flhrungskraft in der Lage war, klar zu kommunizieren, Vertrauen aufzubauen und

einen respektvollen Umgang zu pflegen, verkdrperte sie jene Eigenschaften, die sie zu
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einem anerkannten ,Leittier’ qualifizierten. Darliber hinaus wurde gerade der Aspekt,
dass man nicht nicht kommunizieren kann deutlich. D.h., an der Reaktion der Pferde
konnten die Teilnehmer erfahren, wie stark ihre nonverbale Macht und deren
permanente Prasenz ist. Klar zu kommunizieren bedeutet aber auch, angemessene
Rickmeldung zu erteilen und zu erhalten. Eine Geschaftsfiihrerkrankheit zeigt sich
jedoch gerade in dem Informationsvakuum rund um den Vorgesetzten. Die
eingangliche Frage, ob ein Pferd tatsachlich in der Lage sein kann, der Flihrungskraft in
diesem Prozess der Selbstexploration zu neuen Erkenntnissen zu verhelfen und den
blinden Fleck zu verringern, wurde von den Teilnehmern einheitlich positiv belegt. Das
Pferd erteilt unmittelbares und klares Feedback, unabhangig vom sozialen Status. Das
fihrte bei den Fihrungskraften haufig zu ungeahnten ,Aha’-Erlebnissen, die sich selten
so ehrlich und zeitlich direkt gespiegelt sahen. Das Pferd konnte dabei lediglich als
Reaktionar auf das ihm entgegengebrachte Verhalten betrachtet werden. D.h. es
handelt seinen Instinkten entsprechend. Forderte die Flihrungskraft zum Beispiel ihre
Leistungserbingung, vergaB darlber allerdings die Herstellung einer angemessenen
Beziehungsebene, war Flucht und Abwehrhaltung die Reaktion des Pferdes. War der
Leader andererseits nicht in der Lage ihren Auftrag einzufordern und damit eine
Balance zwischen Respekt und Vertrauen zu halten, wurde sie vom Pferd keineswegs
ernst genommen. Auftrag nicht ausgeflihrt — hieB das Ergebnis. In einem anderen
Beispiel wurde deutlich, dass die Fihrungskraft zwar bemiiht war, eine
Beziehungsebene zu gestalten, nur in diesem Falle nicht authentisch. D.h. das
vorgegebene Sympathie’geplankel” erwies sich als nicht kongruent zu dem, was die
eiegntliche Intention des Leaders war. Dieser gedachte lediglich seinen Auftrag
schnellst moglich ausgefiihrt zu sehen. Das Pferd widerstraubte sich und auch hier
spiegelte das Tier direkt die eigentlichen Gefiihle der Ungeduld und Gereiztheit. Was
die Fuhrungskraft aus diesem Beispiel fiir sich an besonderer Erkenntnis verbuchen
konnte, war, dass sie feststellte, nie bisher ,eskaliert’ zu haben. Das Einhalten der
Eskalationsstufen impliziert jedoch Vorhersehbarkeit. Diese wiederum schafft Vertrauen
und implementiert zugleich nachhaltigen Respekt. Diese beiden Komponenten konnten
wie in dem dargelegten Beispiel bestandig erfahren werden. D.h., sowohl ihr Fehlen,
wie auch ihre Prasenz zogen entsprechende Wirkung nach sich — vermittelt durch das
Pferd. Innerhalb dieser Thematik stellte es sich als schwierig heraus, diese drei
Basiskomponenten begriffsscharf voneinander zu trennen. Denn sie bauen zum einen

aufeinander auf und bedingen sich zugleich, was in der vorliegenden Arbeit deutlich
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wurde. Um messbar und damit flir die Teilnehmer ersichtlich zu gestalten, ob die drei
Basiskomponenten der klaren Kommunikation, des Vertrauens und des Respekts
gegenliber dem ,Mitarbeiter’ genligend vorhanden sind, verhalf das Circling Game.
Abgeleitet aus der Fihrungssituation in der Herde, beabsichtigt diese abschlieBende
Ubung, den Teilnehmer dazu zu veranlassen, als Leader zu fungieren. Nur in dem Falle
schloss sich das Pferd dem Leittier Mensch an und erkannte seine Flihrungsqualitdaten
fur folgenswert’, wenn o.g. Faktoren erfiillt waren. Die in der Einleitung gestellte Frage
nach der Analogie, ob ein pferdegestiitztes Flihungskraftetraining dazu gereicht diese
Aspekte, gestitzt auf das humanistische Weltbild und basierend auf den
Beratervariablen von Rogers, zu vermitteln ist daher positiv zu beantworten. Als Fazit
last sich festhalten, dass durch das pferdegestiitzte Filhrungskraftetraining ein
umfassender Prozess sozialen Lernens, inbesondere bezliglich des Fiihrungsverhaltens
angestoBen wurde. Bereits die Zusammenfassung der Interviews von lediglich sechs
Personen, konnte eine weitreichende Bandbreite an Ergebnissen erkennen lassen, die
aus dem Compelling Training in den Alltag transferiert werden. Die vier Riicklaufe aus
der Fragebogenerhebung unterstiitzen diese These und versehen sie zusatzlich mit
dem Aspekt der Nachhaltigkeit. Denn nach sowohl drei, wie sechs Monaten, war die
Prasenz der vermittelten Inhalte noch sehr stark, bzw. intensivierte sich sogar mit der
Zeit. Dies ist sicherlich auf das intensive Erleben und die auBergewdhnlichen Aha-
Erlebnisse zurlickzufiihren, die vom Co-Trainer ,Pferd” ausgehen. Es lasst sich auch
festhalten, dass eine selbstkritische Auseinandersetzung mit dem eigenen Verhalten
angeregt werden konnte, die Teilnehmer sich in Kommunikationssituationen
kompetenter verhalten, konfliktgeladene Situationen hdufig gar nicht mehr erst
entstehen, und eine zunehmende Team- und Partnerorientierung im Unternehmen zu
verzeichnen ist.

Auch die Komponente des Selbstvertrauens wurde gestarkt, indem insbesondere die
Wirkung der eigenen Person prasenter ist. Die Daten aus dem Fragebogen geben auch
den Hinweis darauf, dass die Teilnehmer vermehrt in der Lage sind, sich an den
Bedirfnissen ihres Gegenlbers zu orientieren, indem sie den Fokus ihrer sozialen
Wahrnehmung starker an dieser Person ausrichten. AuBerdem wurde im Unternehmen
auf die Implementierung einer vertrauensférdernden Atmosphdre geachtet. Dies wurde
unterstiitzt durch die verstarkte Vorhersehbarkeit im Verhalten der Fihrungskraft, so
dass einige Teilnehmer auch nach Monaten noch, nach dem Eskalationsmodell
handeln.
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Die Beurteilung, wie nachhaltig die personlichkeitsférdernde Entwicklung jedoch auf
lange Sicht ist, die das Pferd auszulésen vermag, kénnte ein Follow-Up-Seminar des
pferdegestiitzten Flhrungskraftetrainings verdeutlichen, ist jedoch im Rahmen der
vorliegenden Arbeit nicht mdglich. AuBerdem konnte die von fast allen Teilnehmern
geforderte Erweiterung der Ubungen in Quantitit und Komplexitdt zu einer noch
intensiveren Verinnerlichung der Trainingsinhalte flihren. Da die Niederschrift auf
Papier in keiner Weise die erworbenen und beobachteten Effekte analog darzulegen
vermag, wurde das Training (nur flr die vorliegende Arbeit) gefilmt. Die Fortfiihrung
von Aufnahmen auf Videosequenzen konnte als fester Bestandteil des pferdegestiitzten
Flhrungskraftetrainings auch zu einer didaktischen Erweiterung gereichen, damit der
Teilnehmer sich in der Fihrungsrolle ein weiters Mal ,metareflektiv’ betrachten kann

und sich noch einmal in seiner Flihrungsrolle beobachten kann.
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o Datentranskription Training Mai 2004

Aus datenschutzrechtlichen Griinden nicht abgedruckt.

¢ Fragebogenriicklauf Training Mai 2004

1. Langzeit - Wirkung des Trainings?

a) Hatte das Seminar Auswirkungen und wenn ja welche, bezogen auf die letzten
sechs Monate...

- und auf mein Verhalten und Handeln?

Ich versuche, meine Erwartungen klarer und praziser zu formulieren und mache haufiger

Verstandniskontrollen, um sicherzugehen, dass mich mein Gesprachspartner verstanden

hat.

- beziiglich meiner Gedanken (kognitiv)?

Ich weiss, dass ich immer interpretiert werde und versuche auch, mich entsprechend zu

verhalten.

- beziiglich meiner Emotionen (Gefiihle)?

Keine Auswirkungen

b) Wie lange hat die Wirkung des Trainings angehalten?
Schwer zu beurteilen. Einige wenige Aspekte sind noch sehr prasent, anderes
komplett ausgeblendet.

c) Welche Nachhaltigkeit hat es im Vergleich zu verstarkt kognitiven Trainings mit
menschlichen Co — Trainern nach sechs Monaten?
Ich glaube, dass die Nachhaltigkeit vergleichbar mit anderen Trainings ist. Die
Nachhaltigkeit hangt vor allem mit den erlebten Situationen zusammen. Die Arbeit
mit dem Pferd flihrt wahrscheinlich zwangslaufig zu mehr ,speziellen Erlebnissen®
welche viel besser haften bleiben als blosse Gesprache.
Auf der anderen Seite kdnnte ein didaktisch geschickter Trainer durchaus im
normalen Unterricht solche Erlebnisse erzeugen.

d) Inwiefern war das pferdegestiitzte Flihrungskraftetraining hilfreich fiir meinen
Berufsalltag?
Ich denke, es war nicht hilfreicher als ein normales Fiihrungskraftetraining

€) Ziehe ich noch Parallelen zwischen Pferd und Mitarbeiter aufgrund der im Training
gemachten Erfahrungen? Wenn ja, inwiefern hilft es?
Nein. Das Pferd spiegelt ja auch meine Verhaltensweise, meine Verstandlichkeit der
Kommunikation. Ich empfand es mehr als Spiegel und ziehe keine Parallelen
zwischen Pferd und Mitarbeiter.

f) Was ist aus dem Seminar am starksten in Erinnerung geblieben?

Dass man nicht nicht kommunizieren kann.

2. Was war mein personliches Ziel, das ich im Training herausgearbeitet habe?
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a) konsequente Anwendung des Eskalationsprozederes
b) Denken, Fiihlen und Handeln immer in Einklang bringen
Konnte ich das Ziel bisher verwirklichen?
Wohl eher nein, weil ich mir der Ziele nicht mehr wirklich bewusst war.
Wenn ja, was hat sich verandert:
a) fiir mich personlich
b) in der Abteilung / Unternehmung
c) im zwischenmenschlichen Umgang
Gab es Inspirationen aus dem Training, die mir zur Zielrealisierung verholfen haben? Wenn
ja, welche?
Hat sich etwas im Fiihrungsverhalten verandert und wenn ja, was genau?
Ich versuche stets, meine An- und Absichten glasklar zu kommunizieren.
Inwiefern hat sich etwas zu folgenden im Training vermittelten Kompetenzen verandert?:
a) Kommunikation und Korpersprache
Vgl. 5
b) Vertrauen und Einfiihlungsvermdgen
c) Respekt und Wertschatzung
Wiirde ich an dem Training noch einmal teilnehmen?
Wohl eher nein. Es war zwar eine interessante Erfahrung, aber fiir mich war es eher ein
Kommunikationstraining als effektiv ein Fiihrungs-training. Ich lernte, wie wichtig es ist, dass
ich korrekt verstanden werde. Aber dies ist wohl nur ein Bruchteil auf dem Weg zur
effektiven Fiihrung.
a) Wenn ja, gibt es Anregungen zu Verbesserung?
b) Welche Schwerpunkte beziiglich Trainingsaufbau und Trainingsinhalte waren fir ein

Follow — Up relevant?

1.

Langzeit - Wirkung des Trainings?
a) Hatte das Seminar Auswirkungen und wenn ja welche, bezogen auf die letzten sechs
Monate...

Auf jeden Fall. Das Bemiihen um klare Kommunikation und Transparenz ist seit dem Seminar ein

Dauerthema fiir mich.

Ausserdem habe ich weniger Angst vor Pferden.

- und auf mein Verhalten und Handeln?

Meine Mitarbeiter wissen in letzter Zeit genauer, was ich von ihnen erwarte, resp. wo ich mit

meinen Aufgaben stehe. (..meine Selbsteinschatzung...)

- beziiglich meiner Gedanken (kognitiv)?
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Ich reflektiere mein Verhalten. Es ist mir viel klarer, dass mein Verhalten und meine Ausstrahlung

einen grossen Einfluss hat auf meine Umgebung.

- beziiglich meiner Emotionen (Gefihle)?
Bin eher nicht so outgoing, aber seit mir im Seminar die Wirkung und Notwendigkeit von
pragnantem Auftreten wieder mal vor Augen gefiihrt wurde, habe ich diesbeziiglich etwas an

Sicherheit gewonnen.

b) Wie lange hat die Wirkung des Trainings angehalten?
Die Wirkung scheint mit der Zeit zuzunehmen.

c) Welche Nachhaltigkeit hat es im Vergleich zu verstérkt kognitiven Trainings mit
menschlichen Co — Trainern nach sechs Monaten?
Das Training mit Pferden ist entschieden nachhaltiger, da die Mechanismen unmittelbar erlebbar
sind. Fihrung findet meiner Ansicht nach zu einem entscheidenden Teil auf dieser Ebene statt.

d) Inwiefern war das pferdegestiitzte Fiihrungskréftetraining hilfreich fiir meinen
Berufsalltag?
s.0.

€) Ziehe ich noch Parallelen zwischen Pferd und Mitarbeiter aufgrund der im Training
gemachten Erfahrungen? Wenn ja, inwiefern hilft es?
Ja. Bin wieder etwas sensibilisierter fiir den ,Gegensatz’ Leitplanken setzen versus
Ermutigung (die beiden Pferde hatten ja ziemlich unterschiedliche Temperamente)
f) Was ist aus dem Seminar am starksten in Erinnerung geblieben?
Die Bedeutung der adressatengerechten und klaren Kommunikation (trivial, aber nicht
zu unterschatzen) und das damit verbundene Potential zur Motivierung.
2.  Was war mein personliches Ziel, das ich im Training herausgearbeitet habe?
Mut zu mehr Klarheit im Auftreten.
3. Konnte ich das Ziel bisher verwirklichen?
Ja, aber natiirlich nicht vollumfanglich.
Wenn ja, was hat sich verandert:
a) fir mich personlich
Reflektiere mein Verhalten diesbeziiglich mehr..
b) in der Abteilung / Unternehmung

Aufgaben/Erwartungen sind klarer kommuniziert
c) im zwischenmenschlichen Umgang

4. Gab es Inspirationen aus dem Training, die mir zur Zielrealisierung verholfen haben? Wenn
ja, welche?
Die Unterschiedlichkeit der beiden Pferde und ihre Auswirkung auf die Anforderung an die
Fihrung.

5. Hat sich etwas im Fiihrungsverhalten verandert und wenn ja, was genau?
Ich erklare mich genauer und umfassender und Uberpriife, ob es auch so verstanden wurde
wie es gedacht war.
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Inwiefern hat sich etwas zu folgenden im Training vermittelten Kompetenzen verandert?:
a. Kommunikation und Korpersprache

Mehr Klarheit
b. Vertrauen und Einflihlungsvermégen

Unverandert, abgesehen davon, dass mehr Klarheit mehr Vertrauen und Sicherheit schafft.
c. Respekt und Wertschatzung

Unverandert

Wiirde ich an dem Training noch einmal teilnehmen?

ja

a) Wenn ja, gibt es Anregungen zu Verbesserung?
Es kénnte langer dauern.

b) Welche Schwerpunkte beziiglich Trainingsaufbau und Trainingsinhalte waren fir ein

Follow — Up relevant?

Fragebogenriicklauf Training September 2004

Langzeit - Wirkung des Trainings?

a) Hatte das Seminar Auswirkungen und wenn ja welche, bezogen auf die letzten
Monate...

- und auf mein Verhalten und Handeln?

Bessere Beobachtung von Mitarbeitern und Projekten.

Auf mehr Details geachtet, damit mir Dinge, die evtl. schief laufen friher auffallen.

- beziiglich meiner Gedanken (kognitiv)?

Kaum geandert

- bezlglich meiner Emotionen (Gefiihle)?

Kaum geandert

b) Wie lange hat die Wirkung des Trainings angehalten?

Bis heute und immer noch.

c) Welche Nachhaltigkeit hat es im Vergleich zu verstarkt kognitiven Trainings mit
menschlichen Co — Trainern nach der selben Zeit?

Fir mich deutlich nachhaltiger, da durch den starkeren ,Aha-Effekt" bestimmte Dinge

eindricklicher waren und daher besser im Gedachtnis bleiben.

d) Inwiefern war das pferdegestiitzte Fiihrungskraftetraining hilfreich fiir meinen
Berufsalltag?

Sehr hilfreich, da ich direkte Schliisse bzgl. Eskalation ziehen konnte.

€) Ziehe ich noch Parallelen zwischen Pferd und Mitarbeiter aufgrund der im Training
gemachten Erfahrungen? Wenn ja, inwiefern hilft es?

Ja, da ich gelernt habe, dass die Ausfiihrung von Anordnungen zu stocken beginnt,

sobald ich dieser weniger Aufmersamkeit schenke. Dies ist in der Tat bei Menschen sehr
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ahnlich.
f)  Was ist aus dem Seminar am stdrksten in Erinnerung geblieben?
Das Uberraschend direkte Feedback der Pferde auf alle Aktionen und Reaktionen.

2. Was war mein personliches Ziel, das ich im Training herausgearbeitet habe?
Bessere und schnellere Eskalation.

3. Konnte ich das Ziel bisher verwirklichen?
Zum grossten Teil.

Wenn ja, was hat sich verandert:

a) fiir mich personlich
Weniger mentaler Druck, da viele Dinge durch die rechtzeitige Eskalation nicht zum
Problem werden.
b) in der Abteilung / Unternehmung
Siehe a), da viele Probleme vermieden werden.
c) im zwischenmenschlichen Umgang
Weniger Spannungen durch rechtzeitiges Erkennen und vermeiden von Problemen.

4. Gab es Inspirationen aus dem Training, die mir zur Zielrealisierung verholfen haben? Wenn

ja, welche?

Die sofortige Reaktion des Pferdes als meine Aufmerksamkeit nachgelassen hat und die
starke Reaktion der Pferde auf meine Ausstrahlung, welche sicher auf Menschen einen
ahnlichen Einfluss hat.

5. Hat sich etwas im Fiihrungsverhalten verandert und wenn ja, was genau?
Genauere, aber diskrete Uberwachung delegierter Aufgaben.

6. Inwiefern hat sich etwas zu folgenden im Training vermittelten Kompetenzen verdndert?:
a) Kommunikation und Korpersprache
Bisher bereits eine Starke. Noch mehr Aufmerksamkeit darauf gelegt, nachdem mir die
Wirkung meiner Ausstrahlung bewusst wurde.
b) Vertrauen und Einfiihlungsvermdgen
Siehe a)
c) Respekt und Wertschatzung
Kaum Anderung zu vorher.

7. Wirde ich an dem Training noch einmal teilnehmen?
Ich selbst nicht mehr, da ich nicht denke, dass dieses Training eine weitere
Verbesserung fiir mich mit sich bringen wiirde, aber ohne das Training mitgemacht zu
haben, wiirde ich es jederzeit wieder mitmachen oder auch weiterempfehlen.
a) Wenn ja, gibt es Anregungen zu Verbesserung?
Eine etwas bessere Beschreibung im Vorfeld, auf was man sich einstellen kann oder was
man sich unter dem Training vorstellen kann, ohne Details preiszugeben.
b) Welche Schwerpunkte beziiglich Trainingsaufbau und Trainingsinhalte waren fiir ein

Follow — Up relevant?

Schwer einzuschatzen. Kann ich nicht wirklich beantworten.
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1.

4.

Langzeit - Wirkung des Trainings?
a) Hatte das Seminar Auswirkungen und wenn ja welche, bezogen auf die letzten
Monate...
ja, grosseres Flihrungsbewusstsein (ich habe jeden Tag das Bild im Kopf wie man
mit wenig Energie fiihrt, ich meine die letzte Ubung mit dem Pferd)
- und auf mein Verhalten und Handeln?
ich bin mir sehr viel bewusster was mein verhalten und handeln auf andere bewirkt
- beziiglich meiner Gedanken (kognitiv)?
bin immer am beobachten
- bezlglich meiner Emotionen (Gefiihle)?
ich denke dass ich gefiihlvoller wurde
b) Wie lange hat die Wirkung des Trainings angehalten?
bis jetzt
c) Welche Nachhaltigkeit hat es im Vergleich zu verstarkt kognitiven Trainings mit
menschlichen Co — Trainern nach der selben Zeit?
die Halbwartszeit ist ganz klar langer
d) Inwiefern war das pferdegestiitzte Flihrungskraftetraining hilfreich fiir meinen
Berufsalltag?
seht hilfreich, es hat mir neue Kraft und Ideen gebarcht
e) Ziehe ich noch Parallelen zwischen Pferd und Mitarbeiter aufgrund der im Training
gemachten Erfahrungen? Wenn ja, inwiefern hilft es?
Es hilft mir die Grundregeln der Kommunikation einzuhalten
f)  Was ist aus dem Seminar am stdrksten in Erinnerung geblieben?
Das flihren aus Distanz
Was war mein personliches Ziel, das ich im Training herausgearbeitet habe?
Die ,Herde" fiihren (mein Team)
Konnte ich das Ziel bisher verwirklichen?
Ich glaube schon
Wenn ja, was hat sich verandert:
a) fiir mich personlich
einer fihrt immer, also besser ich
b) in der Abteilung / Unternehmung
Wir sind auf gutem Kurs, ein gutes Team
c) im zwischenmenschlichen Umgang
direkter, personlicher
Gab es Inspirationen aus dem Training, die mir zur Zielrealisierung verholfen haben? Wenn
ja, welche?

Alles dreht sich um Fiihrung schlussendlich (und Belohnung)
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5.

Hat sich etwas im Fiihrungsverhalten verandert und wenn ja, was genau?
prazise Vorgaben und Checks, feedback und Anerkennung
Inwiefern hat sich etwas zu folgenden im Training vermittelten Kompetenzen verandert?:
a) Kommunikation und Korpersprache
Klarheit, Konzentration, Offenheit, Feedback, Beobachten
b) Vertrauen und Einfiihlungsvermdgen
besseres ,gespihr"
c) Respekt und Wertschatzung
vertrauen schaffen, zuhdren, feedback, anerkennung
Wiirde ich an dem Training noch einmal teilnehmen?
ja
a) Wenn ja, gibt es Anregungen zu Verbesserung?
als Fiihrungstraining ok, ich denke man kénnte etwas mehr darauf eingehen was
die Geflihrten wiinschen oder schatzen (Verhaltensmuster verschiedener
Charakteren)
b) Welche Schwerpunkte beziiglich Trainingsaufbau und Trainingsinhalte waren fiir ein
Follow — Up relevant?

ich denke man sollte mit anspruchsvolleren Ubungen weitermachen
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e Location

Zwischen Wetzikon und Pfaffikon gelegen. 27 km von ausserhalb von Zdrich.
Altere, jedoch sehr gepflegte Anlage mit viel Charme am Pféffikonersee.
Bestens geeignet fiir Gruppen von 2-12 Personen

APC AG

Advanced Personal Communications AG
Poststrasse 33

Kisnacht, ZH 8700

Telefon: +41 -1-912 35 35
E-Mail-Adresse: info@apc.ch
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* 360° Grad Feedbackbogen

Liebe Feedbackempfanger: Geben Sie diesen Bogen an Ihre Feedbackgeber mit der
Bitte, ihn ausgefiillt an Sie zu retournieren. Wahlen Sie als Personen Ihre vorgesetzte
Person, 2-3 ArbeitskollegInnen und 2-3 direkt Unterstellte, falls vorhanden. Die Personen
sollten Sie beruflich méglichst gut kennen, um die Beurteilung vornehmen zu kdnnen.
Die Daten sind nur fir Sie und Ihre persodnliche Entwicklung bestimmt und bleiben in

Ihrem Besitz.

Liebe Feedbackgeber: Bitte seien Sie bei Ihrem Feedback mdglichst ehrlich. Sie helfen
damit dem/der Lernenden sich realistisch einzuschatzen und persénlich weiter zu
entwickeln. Wenn Sie Felder nicht beantworten kdnnen oder wollen, lassen Sie sie offen.
Die zu beurteilende Dimensionen sind abgeleitet vom SR Leadership Profile*

und werden im Rahmen einer praktischen Arbeit zur Entwicklung von persénlicher
Flihrungskompetenz eingesetzt.

Bitte retournieren Sie das ausgefilllte Formular direkt an den Feedbackempfanger.
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Unternehmerische Kompetenz

Kommentar

++

Geht aktiv auf Stakeholders zu

Flihrungskompetenz

Kommentar

++

Passt sich neuen Bedingungen

schnell an

Wirkt konzentriert und fokussiert

Vermittelt  Auftrage  klar und

motivierend

Erkennt ~ Abweichungen  von den
Zielsetzungen und ergreift Massnahmen
rechtzeitig

Soziale Kompetenz

Kommentar

++

Pflegt Beziehungen

Anerkennt gemeinsame Erfolge

Vertraut anderen

Setzt sich und anderen hohe aber

realisierbare Leistungsziele

Personlichkeit

Kommentar

++

Packt an und reisst andere mit

Bleibt selbst in Stresssituationen

ruhig und objektiv
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Lernt von Erfolgen und Misserfolgen

Sucht Feedback und teilt Wissen und

Erfahrungen

Was sollte die Person nach Ihrer Meinung in Bezug auf Fihrungsarbeit....

... weiterhin tun ...

aufhoéren zu tun
ﬁﬁﬁﬁﬁZZZIZﬁZZIIZZﬁZIﬁﬁﬁfiﬁfﬁ;ﬁnﬁ;ﬁrﬁ‘ﬂﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁZZIIZZﬁZIZZZﬁzﬁiﬁﬁﬁﬁﬁﬁfﬁﬁﬁIIZZZﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁtﬁ;ﬁ]ﬁ’ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ """"""""
IIIIIIZZZZIIIIZZZIIIIIIIIIflﬁjﬁnfqﬁﬁﬁIZIIIIIIZZZIIIIZIIIﬁ;ﬁrﬁfﬁcﬁ)ﬁléiﬁﬁﬁﬁIIffﬁIIIZZZZIIIIﬁﬁﬁzﬁﬁuﬁIZZZZZZZIIﬁﬁﬁﬁﬁ""""s';i'n"?
Name FeedbackgeberIn R
Name FeedbackempfanerIn: e
Danke fur Thre Zeit und das Feedback !
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o Arbeitsunterlage: ,Personliches Ziel’

Zjelbeschreibung
Was mochte ich konkret erreichen, ausprobieren oder
anders machen?

Nutzen
Nutzen fiir mich, mein Team oder die
Unternehmung

Hindernisse
Welche Hindernisse muss ich iiberwinden, um das
Ziel zu erreichen?

Aktivititen und Teilschritte
Welche Aufgaben/Teilschritte mochte ich bis wann
erreichen?

Support

Wer kann mich wie unterstiitzen?

Messen
Woran werde ich merken, dass ich mein Ziel erreicht
habe?
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Reminders

1. Gesetz: Leadership wird jeden Tag aufgebaut - nicht an einem Tag
2, Gesetz: Vertrauen ist das Fundament aller Fithrung.
3. Gesetz: Erst die Beziehung dann die Leistung.
4. Gesetz: Der Respekt des Leaders lasst Menschen folgen.
5. Gesetz: Die Leadership-Fahigkeit bestimmt das Leistungsniveau.
6. Gesetz: Die Masseinheit fiir Leadership ist der Einfluss. Das Organigramm zeigt die Macht, der
Einfluss ist das Ansehen.
7. Gesetz: Leader kennen den Unterschied zwischen Aktivitat & Leistung. Leaderleistung: 19%
Fiihrung, 38% Kommunikation, 31% Kreativitit, 12% Networking (Quelle: Forbes 8.2002)
8. Gesetz: Handlung & Zeitpunkt. 9. Gesetz: Leadership & Vision
- Handlung + Handlung - Leader - Leader
- Zeitpunkt - Zeitpunkt - Vision + Vision
=Misserfolg  |= Widerstand =neuer Leader  |= neuer Leader
- Handlung + Handlung I Tlender b gt
+ Zeitpunkt +Zeitpunkt L Visam b Wi
il = Erfolg =neue Vision  |= Ergebnis
10. Gesetz Zielsetzung muss messbar und kontrollierbar sein. Deshalb 6 X W: Wissen, wann, wo,

was zu tun ist, weshalb und womit!

FAQ

Antworten

Mein, die Plerde sind ledig)]
widerspiegeln

‘h dazu da, das eigene Verhalten zu

erne ich reiten?

MNein, es wird nicht geritten. Der Lerneffekt konzentriert sich auf
das Fiihrungsverhalten.

[Teilnahm

lch habe Respekt vor Plerden.
(Hindert mich dies an der

Im Gegenteil, Bestandieil des Fiihrens ist der Umgang mit
Respekt und Angsten. Sei dies bei uns selbst, oder bei
Mitarbeitern.

Foann jedermann teilnehmen?

Generell ja. Das Trai 7 ist jedoch nur Fir Pe;
cingehender Fihrungserfahrung offen. Alle
Eyvmpt bei I'f soll vorher einen Arzt konsultieren.

"Berii

[st dies ein weiteres esoterisches
& Fiihl" Seminar?

MNein, auf k APC stehit fiir praktische und einfach

umsetzbare Fii ' z.

(Warum Plerde?

iche und authe
Fithrung, Plerde rehrlich, kiinnen nicht ligen und
sind doch Minimalisten, die ohne klare Forderung nichits tun.

(VW m kein
shne Plerde?

~normales” Seminar

735 Grafik und Inhalte nach Valentin Frischknecht
736 Grafik und Inhalte nach Valentin Frischknecht

Abb.”*®

Abb.736
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