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Leadership live - pferdegestiitzte
Fiihrungskrafteentwicklung im Trend

Was auf den ersten Blick abwegig klingt, hat
sich inzwischen als wirksame Trainingsmethode
durchgesetzt. Pferde reagieren nur auf authenti-
sches Verhalten. Die Interaktion mit den Tieren
erméglicht den Teilnehmern persénliche Erkennt-
nisse. Sie lernen nicht durch das Feedback des
Trainers, sondern durch eigenes Erleben.

Was haben Fiihrungskrafte mit Pferden zu tun? Sie
nehmen vielleicht ihre Mitarbeiter an die Kandare,
lassen die Zugel hin und wieder schleifen, bringen
ihre Teams auf Trab und halten sich gegenseitig die
Steigbligel. Die deutsche Umgangssprache kennt
viele s¢ cher Redensarten. Aber wer wusste schon,
dass ,horse sense” im Englischen so viel wie ,gesun-
der Menschenverstand” bedeutet, bevor Fritz Hen-
drich ein Buch mit diesem Titel veroffentlichte? Als
wir 1996 mit einem pferdegestiitzten Seminarange-
bot auf den Markt kamen, emnteten wir Spott und
Hohn. ,Lieber ein Chef als ewiger Nérgler, Schimpfer,
Donnerer und Schinder als ein Chef, mutiert zum
Pferdefliisterer”, schrieb ein Journalist 1998. Die
Einschatzung hat sich geédndert: Eins der weltweit
grolRten Beratungsuntermnehmen trainierte seine
Consultants testweise mit Pferden und will das ,neu-
artige” Trainingskonzept jetzt global einsetzen.

Wie funktioniert ein Training mit Pferden?

Die Teilnehmerin Bettina ist Prokuristin eines
Softwarehauses: 500 Mitarbeiter, zwei Familien als
GmbH-Cesellschafter, ein Senior als Chef. ,Er legt
mir standig Steine in den Weg. Egal, was ich mache,
er stellt sich dagegen.” In der Reithalle werden Abtei-
lungen, Kunden, Fuhrungspersonen platziert: in Form
von Plastikplanen, Holzstandern, Stoffsécken,
Bandern, Béllen und Regenschirmen — eine Organi-
sationsaufstellung. Bettina steht in der Mitte der
Halle, die anderen Teilnehmer sitzen auf der Galerie.
Vier Pferde kommen herein. Sie sehen sich um, ge-
hen von einem Gegenstand zum anderen, schnup-
pern daran, treten dagegen. Bettina nimmt einen
Schirm, spannt ihn auf, geht damit langsam auf die
Pferde zu, die sich zu einer Gruppe formiert haben.
Als sich Bettina néhert, setzen sie sich in Bewegung.
Das Jingste geht vor, zwei andere hinterher. Unser
Senior Liittje bleibt etwas zurtick. Bettina konzen-
triert sich auf ihn. Lauft auf ihn zu, sticht aus sicherer
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Entfernung zwei, drei mal mit dem Regenschirm in
die Luft. Das Pferd macht ein paar schnelle, kurze
Schritte — und wendet sich ab. Bettina schaut zur
Galerie, zur Kamera. Was passiert hier? Sie ist unsi-
cher. Was hat das Ganze mit ihrem Job zu tun? Drei
Pferde bewegen sich im Génsemarsch um sie he-
rum. Liittje steht abseits. Sie geht auf ihn zu, ver-
sucht, ihn mit einigen Cesten aufzumuntern, langsam
setzt er sich in Bewegung und schaut sie permanent
an. Wieder sticht sie mit dem Schirm in die Luft,
diesmal mehr in seine Richtung. Das Pferd trabt an,
durch die halbe Halle, dreht ab in die Mitte und
bleibt schlieBlich stehen. Die anderen Pferde stellen
sich im Abstand von einigen Metern neben ihn.
Bettina hebt unseren sechs Meter langen Fihrstrick
auf. Er symbolisiert die ,Fuhrungsstruktur” des
Unternehmens. Man kann ihn als lange Leine einset-
zen oder kurz aufgerollt. Die Pferde spiegeln das
Fihrungsverhalten. Die Jungen erwarten manchmal
eine feste Fiihrung. Die Alten sind gewohnt, dass
man ihnen Raum lasst.

Bettina geht auf unseren Senior Littje zu, legt ihm
den Fuhrstrick tber den Nacken und hélft beide En-
den in der Hand. Der Strick spannt sich, Littje steht
und halt dagegen. Mit Kraft lasst sich nichts machen,
er ist mindestens zehnmal so schwer wie sie. Bettina
lasst locker, geht auf Littje zu. Streichelt ihn am Hals.
Tatschelt seine Schulter. Klopft inm auf den Riicken.
Versucht, ihn anzuschieben. Littje steht. Bettina geht
los, der Strick spannt sich erneut. Luttje steht. Bettina
nimmt ihm den Strick ab und geht zu Benetton, dem
jingsten Pferd. Er steht einige Meter entfernt. Sie
befestigt den Strick, geht vorwérts — das Pferd folgt
ihr. Im selben Moment macht Lttje zwei Schritte
vorwdrts. Bettina bleibt stehen, Benetton ebenfalls.
Sie nimmt ihm den Strick ab, geht zu Luttje, befes-
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Die Videoaufzeichnungen helfen den Seminarteilnehmern, sich von ,aullen” zu sehen

tigt den Strick. Und es passiert genau
dasselbe. Nichts nttzt. Kein Ziehen am
Strick, kein Tatscheln, kein Schieben.
Luttje bewegt sich keinen Millimeter.

Warum sind Videoaufnahmen
wichtig fiir den Lernprozess?

Man muss die eigene Aktion und die
Reaktion des Pferdes ein zweites Mal
erleben. Von aulen, aus einer anderen
Perspektive. Ich zoome auf Bettinas
Gesicht. Es zeigt Hilflosigkeit, eine Spur
von Ungeduld, etwas Unverstandnis.
Und die Augenpartie des Pferdes? Ein
Ausdruck von Mitleid? Schwer zu sa-
gen. Vielleicht meine Projektion. Die
Bilder laufen wéhrend des Trainings
auf einem Bildschirm unter der
Hallendecke. Die meisten Teilnehmer
wollen sich sehen. Aber es dann auf
sich beruhen lassen. Sie brauchen
kein Feedback, keine Analyse vom
Trainer. Jeder Satz, jedes Wort wiirde sie
aus dem emotionalen Erlebnislernen
zuriick auf die rationale Ebene des
Verstehen-Wollens holen. Bei unseren
Train-the-Trainer-Seminaren zeigt sich,
dass das fur die allermeisten Coaches,
Personal- und Persdnlichkeitsentwick-
ler das Schwerste Uberhaupt ist. Sich
zurlickzunehmen, den Pferden die
Arbeit zu Oberlassen, dem Prozess zu
vertrauen. Barbara Rector, die groRe
alte Dame der amerikanischen pferde-
gestutzten  Personlichkeitsentwick-
lung, schreibt in ,Adventures in
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Awareness” Uber diese Rolle: ,Listen,
listen, listen — allow, allow, allow.”

Was bewirkt die Ubung bei
Bettina?

Sie sieht sich mit dem Schirm gegen
Luttje hantieren. Es wirkt provokativ,
fast aggressiv. Beginnt sie zu assoziie-
ren? Sieht sie sich in ebendieser
Attitide gegentber ihrem Chef? Ist
sie selbst womoglich der Anlass fur
die in ihren Augen sture Reaktion des
Senior-Chefs? Nach Wochen kommt
eine E-Mail: ,Ich habe immer noch
dieses Bild vor mir mit Luttje vor der
Plastikplane und wie er dann von selbst
den Schritt vorwarts macht, genau in
dem Augenblick, wo ich ihn in Ruhe
lasse. Danke fur dieses Erlebnis, es hat
viel verandert in mir.”

Was sagt die Wissenschaft?

In ihrer Diplomarbeit untersuchte Ra-
hel Gotz den Zusammenhang zwi-
schen pferdegestitzten Fuhrungs-
seminaren und Fdhrungsverhalten.
,Insbesondere die Entwicklung des ei-
genen Fuhrungsverhaltens hinsichtlich
einer integrativen Personlichkeit, bei
der Verhalten und innere Einstellung
kongruent sind und die tberzeugend
und authentisch empfunden wird,
durchzieht das gesamte Seminar und
wird von den befragten Teilnehmern
als duRerst wirksam beurteilt. (...) Die

Erlebnisse erreichen durch ihre Inten-
sitét in der Begegnung mit den aus-
drucksstarken Friesenpferden einen
hohen Erfahrungswert und kommen
in aktuellen Situationen des Berufsall-
tags unvermittelt zum Vorschein.” Die
Nachhaltigkeit pferdegestltzter Fuh-
rungsseminare hat Myrthe Niemann
in einer Magisterarbeit untersucht. Be-
zogen auf soziale Kompetenzen stellt
sie fest: ,Die Erwartung an eine
Verbesserung der vorgelegten Kompe-
tenzen wurde im Mittel mehr als er-
fullt. Davon ausgehend, dass die vor-
gelegten Lernziele von nachhaltiger
Bedeutung fir den Erfolg als Fih-
rungskraft und den Erfolg des Teams
sind, bestérken die Ergebnisse die Be-
hauptung, dass die Trainings sowohl
nachhaltige Lernwirkungen als auch
nachhaltigen Nutzen bringen.”

Was erkliren Modelle?

Anders als viele denken kommt das
pferdegestiitzte Managementtraining
in dieser Form nicht aus den USA,
sondern aus Europa. Seit gut 40
Jahren wird die Hippotherapie in
Deutschland entwickelt. Sie beruht so-
wohl auf korperlichen als auch auf
seelischen Interventionen. Wir arbeiten
in unseren Seminaren und Teamtrai-
nings mit drei einfachen Erklérungsmo-
dellen. Das Lemnkonzept beruht darauf,
dass die Teilnehmer in der Interaktion
mit dem Pferd zu eigenen Erkenntnis-
sen kommen. Sie nehmen genau das
an, was zum gerade gegenwdrtigen
Zeitpunkt reif ist, erkannt zu werden.

Unser erstes Modell beschreibt die
wesentlichen drei Fuhrungspositio-
nen, die der Mensch dem Pferd ge-
geniber einnehmen kann: direkt vor
ihm, auf Hohe von Kopf oder Schulter
und hinter ihm. Vergleichbar den be-
kannten Fuhrungsstilen: autoritdr, ko-
operativ, delegierend. Die erste Fihr-
tbung mit dem Pferd schérft das
Bewusstsein. In der Videoaufnahme
sieht jeder, welche Auswirkungen die
jeweilige Position hat oder haben konn-
te. Jede Fuhrungskraft solite Gben, ei-
ne zur Situation und den Mitarbeitern
jeweils adaquate Position einzuneh-
men. Die Bilder, die im Training mit
dem Pferd gespeichert werden, Uber-
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schreiben alte Erlebnisse und wirken
nachhaltig. Das bestatigen viele Riick-
meldungen: ,Ich habe nicht nur mein
Herz an die Pferde gegeben, sondern
viel tber mich, mein wahres Ich, mei-
nen Fuhrungssti und einige meiner
versteckten Glaubenssatze mitge-
nommen — etwas, das jetzt tief in mir
arbeitet und das ich nicht bei anderen
Seminaren lermen konnte”, schreibt
eine Verlegerin aus Minchen.

Unser zweites Modell basiert darauf,
dass sich der Mensch in seiner Kom-
fortzone sicher und aufgehoben fuhlt:
Er kennt sich aus und kann relativ
leicht und problemlos handeln. AuRer-
halb, in der Gefahrenzone, erwarten
ihn negative Geftihle, hervorgerufen
durch Erinnerungen, abgespeicherte
Bilder friherer Erfahrungen. Wer be-
wusst seine Komfortzone immer wie-
der verldsst und sich mit den negativen
Gefuhlen auseinandersetzt, erweitert
sie permanent. Wer bleibt, um den
herum ziehen sich ihre Grenzen im-
mer enger zusammen. Wir schiussfol-
gem: Aufgabe jeder Fuhrungskraft ist
es, eine Atmosphdre im Unterneh-
men, in der Abteilung, im Team zu
schaffen, die es Mitarbeitern ermog-
licht, freiwillig die Komfortzone zu ver-
lassen und die Grenzen der eigenen
Leistungsfahigkeit stdndig zu erwei-
tern. Das Modell der Komfortzone
wird im Dialog mit den Teilnehmern

Beschnuppern und Vertrauen aufbauen
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erarbeitet. Es ergibt eine lange Liste
,negativer Gefiihle”. Danach wird dis-
kutiert, was die Dos und die Don'ts
sind, um eine solche gewinschte
Atmosphére zu schaffen.

Das dritte Modell nennen wir ,Pferd
und Persdnlichkeit”. Es stammt in sei-
nen Grundztgen von Paul Hunting, ei-
nem englischen Trainer, der seit Jah-
ren mit Pferden im Coaching arbeitet —
allerdings anders als wir. So wie jeder,
der Pferde im Lernprozess fur Men-
schen einsetzt, immer seinen eigenen
Erfahrungshintergrund einflieen lasst.
Die Pferde ,6ffnen” den Klienten — das
berticksichtigt Paul Hunting vor allem.
Er geht davon aus, dass der Mensch im
Lauf seiner personlichen Entwicklung
zwei Schalen um sein Ich (] am” —
Lich bin") herum entwickelt. Die inne-
re Schale besteht aus der Gefuhlswelt
mit allen Restriktionen, Verboten, Zu-
rechtweisungen, Erfahrungen seiner
Sozialisation und den damit verbunde-
nen Angsten und Vorbehalten. Aus
dem ,I am" wird ein ,| fear | am” —
was ich zu sein furchte”. Die duRere
Schale besteht aus den Verhaltens-
weisen, den ,Werkzeugen”, die gegen-
{iber anderen Menschen zum Einsatz
kommen. Das reicht von gespielter
Selbstsicherheit bis zu Arroganz, von
rhetorischen Tricks bis zu Omnipo-
tenzgehabe. Das | fear | am” wird ge-
schiitzt durch ein ,| pretend | am” —
,was ich zu sein vorgebe”. Kommuni-
kation mit anderen Menschen findet
in der Regel situationsbezogen von
der 3uReren ,Pretender-Schale” aus
statt. Unsere Hypothese: Das Pferd
lasst sich von der &ufReren Schale
nicht beeindrucken. Aber es durch-
dringt auch die innere Schale, weil
Furcht zu seinen Instinkten als
Fluchttier gehort. Im Prozess der
Vertrauensfindung kommuniziert das
Pferd direkt mit dem ,Ich”. Es bricht
Offnungen in die duReren Schalen der
Personlichkeit des Menschen, die Kom-
munikation ,ohne Maske" erleben.
Nacheinander werden manchmal alle
drei Schichten des Perstnlichkeits-
modells sichtbar. Am Ende steht ein
tiefes Empfinden von Gemeinsamkeit.
Das Pferd folgt dem Menschen ohne
jedes Hilfsmittel wie Halfter oder
Strick. Und das ist der Punkt, an dem

Internationaler Austausch

2004 wurde die European Associ-
ation for Horse Assisted Education
(FAHAE) von Gerhard Krebs mit acht
Trainern und Unternehmen gegrin-
det — als europdische Plattform zur
Etablierung und Weiterentwicklung
pferdegestitzter Fihrungskrdfteent-
wicklung. Diese will EAHAE zu einem
normalen Teil der Fihrungskrafte-
ausbildung in allen europdischen
Unternehmen und Institutionen ma-
chen. EAHAE fordert sowoh! indivi-
duellen Austausch als auch wissen-
schaftliche Arbett. Auf Konferenzen
beschdiftigen sich Teilnehmer aus
Europa, den USA und Australien etwa
mit lerntheoretischen Anscitzen, dem
Meta-Feedback” der Pferde oder
mit Resonanz-Untersuchungen, die
zeigen, dass sich beim Kontakt zwi-
schen Mensch und Pferd Herz,
Atemn- und Hirmfrequenzen messbar
dndern, und zwar bei beiden.
Weitere Infos: wvw.eahae.org

man aufhéren kann, Uber Fihrung zu
reden. Das ist Fihrung erleben.
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