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1 VORBEMERKUNGEN"*

Die Wirksamkeit von FlUhrungskrafteentwicklung hangt in starkem MalRe vom person-
lichen Erleben von Fuhrungssituationen ab. Dabei geht es immer um die Frage, ob
ein Individuum gewillt ist, sich aus eigenem Antrieb dem Fuhrenden zu folgen. Dies
erlebbar zu machen, ist schon immer der Anspruch von Fihrungstrainings. Uberwie-
gend wurde bislang versucht, durch moglichst realitdtsnahe Planspielsituationen ein
Flihrungserlebnis zu erreichen. Ein gewisses Mall an Erfahrung konnte dabei natir-
lich erreicht werden. Die Grenzen wurden allerdings durch die erzeugte Laborsituati-
on und die damit einhergehende Reduktion der Komplexitat eng gezogen. Es fehlen
bei dieser Art der erlebnisorientierten Trainings die Spontaneitat der Reaktionen be-
dingt durch die Verwandtschaft der Kommunikation zwischen den Akteuren -—
Sprachgebrauch, mimische und gestische Einschrankungen — und die Dominanz der
Arbeit auf der kognitiven (bewussten) Ebene. Das Unbewusste in der Fihrung kann
dabei nur schwer transparent gemacht werden und wird damit den Teilnehmern nicht

verfugbar.

Um dieses Unbewusste erlebbar zu machen, bedarf es nicht der Extremsituationen
bzw. der Stresssituationen der Teilnehmer, wie sie haufig in speziellen Outdoortrai-
nings unter besonderen Bedingungen erzeugt werden. Es bedarf der Kommunikati-
onspartner, die aus sich selbst ganzlich anders kommunizieren, aber dennoch an-
schlussfahig sind. Am besten finden wir diese, in dem wir uns nicht-menschliche Le-
bewesen aus dem Kreis der Saugetiere zu Nutze machen, die wir schon seit Jahr-
hunderten in unserem héauslichen Umfeld kennen: Hund, Katze, Schwein, Pferd,

Schaf, Esel, um nur ein paar zu nennen.

Aufgrund unterschiedlicher Nahe zum Menschen und der unterschiedlichen Lebens-
weise hat sich in den letzten Jahren gezeigt, dass sich Pferde daflir besser eignen als

Hunde, Katzen und die anderen genannten Tiere.

1 In diesem Dokument wird aus Griinden der sprachlichen Vereinfachung vornehmlich die mannliche Form verwen-

det.
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Die vorliegenden Ausfihrungen sind dafur gedacht, die Sinnhaftigkeit dieses Vorha-

bens zu beschreiben und die Methodik zu vermitteln.
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2 DIE SCHLUSSELERKENNTNISSE AUS DER FUHRUNGSARBEIT
MIT PFERDEN

Wir haben heute erkannt, dass die Menschen, mit denen wir arbeiten, bei aller Ahn-
lichkeit hochst verschieden sind. Sie denken verschieden, kommunizieren verschie-

den und handeln verschieden.

Fuhrungskréfte, die erfolgreich sein wollen, missen erfahren haben, dass sie sich auf
ihre Mitarbeiter — die zu Fihrenden — einstellen missen, um anschlussfahig zu sein.
Dabei konnen sie von den Pferdeflisterern lernen, die mit Lebewesen zusammenar-

beiten, die ganzlich verschieden kommunizieren, denken und handeln.

o Pferdefllisterer drehen den Kommunikationsspiel3 um!

e Sie verlangen nicht, dass sich das Pferd auf sie einstellt.

e Sie nutzen ihre intellektuellen und emotionalen Fahigkeiten und bemiihen sich
immer wieder auf”s Neue darum, sich auf die kommunikativen Méglichkeiten ih-

rer Pferde einzustellen und sie dort abzuholen, wo sie sind.

Das Pferd als Co-Trainer in der Filhrungskrafteentwicklung ist aus verschiedenen
Perspektiven aufRerordentlich hilfreich, in dem es den personlichen Erfahrungsraum

deutlich erweitert.
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Mit Gestik und Mimik wirken

Pferde kdnnen uns helfen, die Klarheit und die Dosierung in unserem gestischen

und mimischen Verhalten signifikant zu verbessern.

Wer Vertrauen haben will, muss Vertrauen saen

Pferde kbnnen uns helfen, unseren Sinn fur vertrauensunterstitzendes Verhalten zu

schéarfen.

Wer sich selbst erkennen /7 wahrnehmen will, braucht authenti-

sches Feedback

Pferde helfen uns durch unverstellte, spontane Riuckmeldung unsere eigenen Wir-
kung zu erkennen und fungieren deshalb als Klarungshelfer. Sie unterstiitzen uns in

einem wichtigen Schritt der Selbstwahrnehmung.

Wer Fuhrung beansprucht, muss dies zeigen

Pferde helfen uns zu erkennen, ob wir im Moment wirklich fihren. Sie zeigen uns

deutlich, wenn wir uns widersprichlich oder unentschlossen zeigen.
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3 DIE BESONDERHEITEN DES PFERDES

3.1 Der Pferdekoérper

Seit Jahrtausenden faszinieren Kraft, Gro3e, Ausdauer und Schnelligkeit der Pferde
den Menschen. Deshalb arbeitete der Mensch daran, das Pferd zu domestizieren und
fur seine Zwecke einzusetzen: in der Landwirtschaft als Zugtier, als Kampfgefahrte in
den Kriegen der letzten Jahrhunderte.... Aufgrund seiner Gré3e und seiner Krafte wa-
ren die Menschen immer darauf bedacht, durch unterschiedlichste Techniken und
Methoden dafir zu sorgen, dass Pferde sich unterordnen. Dies geschah nicht selten
unter Gewaltanwendung, mehr oder minder erfolgreich. Dies gilt im Ubrigen welt-
weit, bei allen Volkern die Pferde einsetzen.

In Ausnahmen gelang es Menschen, die besondere Fahigkeiten besallen, den Pferde-
flusterern und —flisterinnen, Pferde ohne Gewalt dazu zu bewegen, das zu tun, was
sie sich von ihnen winschten. Dadurch waren sie deutlich im Vorteil. Warum gelingt

dies?

o PferdeflUsterer drehen den Kommunikationsspiel3 um!

e Sie verlangen nicht, dass sich das Pferd auf sie einstellt.

¢ Sie nutzen ihre intellektuellen und emotionalen Fahigkeiten und bemuihen sich
immer wieder auf”s Neue darum, sich auf die kommunikativen Mdglichkeiten ih-
rer Pferde einzustellen und sie dort abzuholen, wo sie sind.

Das sind die typischen Anforderungen, die heute auch an Fihrungskrafte gestellt

werden.

3.2 Das Wesen der Pferde

Pferde sind mit Blick auf ihre Existenz immer in der Opferrolle. Sie wurden in ih-

rer Steppenheimat von Raubtieren gejagt. Deshalb haben sie sich als Fluchttiere

entwickelt mit komplexen Fluchtmechanismen und —programmen, die ihnen bis heu-
te genetisch erhalten geblieben sind. Flucht ist das Uberlebensprogramm des Pfer-

des, das immer anspringt, wenn etwas Ungewohntes eintritt. Gleichzeitig haben sie
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die Gabe feinster Beobachtung entwickelt. Seismographen fur jede Form von An-
spannung im Gegenuber. Dies versetzt sie in die Lage, Gefahren rechtzeitig zu er-
kennen und schitzt sie vor Energieverbrauch fir unndtige Flucht. Das ist vor allem

dann wichtig, wenn sie nahrungsarme Zeiten durchstehen mussen.

Pferde sind zum Uberleben auf die Herde angewiesen. Sie sind Herdentiere. Her-
den sind nicht chaotisch, sie kennen die Hierarchie mit eindeutigen Rollen und Positi-
onen, die von den Herdenmitgliedern immer wieder neu festgelegt werden. Dabei
kommt es immer darauf an, wie in der Positionierung untereinander feinsinnig ent-
schieden wurde, wer wen fuhrt und wer wem folgt. In der Pferdeherde geht dies von
der Leitstute Uber den Leithengst zu allen anderen Mitgliedern der Herde bis zum/zur
Rangniedrigsten. Auf Dauer festgeschrieben ist dabei nichts. Da Pferde nur sehr ein-
geschrankt Uber stimmliche Mittel verfigen, kommt in ihrer Kommunikation der Ges-
tik und Mimik herausragende Bedeutung zu. Das ist ihr Mittel, Position in der Herde
festzulegen, immer nach dem Leitgedanken, wer den anderen bewegen kann, ist

ranghoéher.?

3.3 Das Pferdegehirn

Im Unterschied zum menschlichen
Gehirn ist das Pferdehirn in Rela-
tion zum Kor- pergewicht deut-

lich kleiner.
Das Cerebellum (Kleinhirm), das

im Gehirn fur die Bewegungs-

koordination ver-

steuerung und —

antwortlich ist, ist beim Pferd von

2 Siehe hierzu auch B. Osterhammel: Pferdefliistern fiir Manager, 2. Auflage ISBN 978 3 5275 0876 1
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Geburt an deutlich besser entwickelt als beim Menschen, weshalb Fohlen unmittelbar
nach der Geburt sofort stehen und gehen kénnen. Das bedeutet auch, dass sie des-

halb sofort in der Lage sind, mit der Herde fliehen zu kénnen.

Noch bedeutender fur die Verhaltensweisen des Pferdes ist allerdings, dass der Fron-
tallappen des Pferdegehirns (préafrontaler Cortex, im vorderen Teil des Gehirns) im
Vergleich zum Menschen deutlich kleiner ist®. Der Mensch ist damit in der Lage, sein
Verhalten gezielt zu steuern und ggfs. Gefuhle und Emotionen, die eigentlich intuitiv
und spontan ein Verhalten in Gang setzen, zu Ubersteuern. Das Pferd kann dies so
nicht. Es reagiert deshalb spontan auf &ul3ere Einfllisse, flieht bei unklaren Situatio-
nen, die gefahrlich sein kdnnten und bleibt, sofern die Situation vertrauenswurdig er-
scheint. Das Pferd bewertet Situationen nicht mit Uberlegung. Es schutzt sein Uber-

leben durch spontanes Handeln.

Die Briicke zwischen linker und rechter

jSomamnds_cortex 1
Kokaronn, Cehomrce Callosum) ist beim

Kor e ation er Bewegungen

Gehirnhalfte (COI’pUS Larmen, Bemutstsem, Demien, bebgation Ger Fenonichien
Pferd nur schwach ausgepragt?, mit der

Wirkung dass es ein deutlich unabhangi-

geres Wahrneh- mungsvermaogen in

verschiedenen senso- rischen Bereichen

besitzt.

Das heil3t, Pferde nehmen mehr wahr und sind dabei schneller.

Das Pferdehirn ist anders als das Menschenhirn! Es macht deshalb keinen Sinn, zu
versuchen, Pferden menschliches Denken und Verhalten aufzwingen zu wollen. Pfer-

de reagieren so, weil sie so gebaut sind.

3 * Dr. med. vet. Stéphane Montavon , lhr Springpferd trainieren ...“Prasentation am Kadertag Nachwuchs, Bern Ja-

nuar 2016, Folie 7 (http://www.digne-coeur.ch/)

4 Marlitt Wendt: Die Intelligenz der Pferde: Ein kluger Kopf unter jedem Schopf 978 3 8404 1038 3
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4 DER MENSCH

4.1 Aufbau und Funktionsweise des menschlichen Gehirns

Wie die Gehirne anderer Lebewesen / Saugetiere ist auch das menschliche Gehirn in

seinen Funktionen hierarchisch angelegt, von
den basalen uUber- lebensrelevanten Funktio-
nen bis zu den f l Neocortex P komplexen Funktionen der

Rationalitat. Aller- dings hat unser Neocortex

entwicklungsge- schichtlich an Volumen zu-
genommen und kulturhistorisch uUber die
Jahrhunderte an Bedeutung gewonnen. Ra-

tionales, bewusstes Handeln wurde zunehmend

ins Zentrum ge- rickt. Dem Mensch wurde
in unserem westli- chen Kulturkreis ein hohes
MalR an Rationalitat zugeschrieben. Erst heute,
durch die Erkenntnisse der Neurowissenschaften, wissen wir, dass die emotionale
und gefuhlsméaRige Steuerung des Denkens und Handelns uUber lange Zeitstrecken
eindeutig unterschatzt wurde. Dort reagieren wir aufgrund von starken und genauso

auch von schwachen oder mehrdeutigen Signalen spontan und intuitiv.

Nichtsdestoweniger haben wir auf unserem Weg einerseits gelernt, bewussten Uber-
legungen und Reaktionen grofRere Aufmerksamkeit zu schenken und uns auf Be-
stimmtes zu konzentrieren (wir bauen uns unsere Sicht auf die Welt®) und haben an-
dererseits - der eine mehr, die andere weniger - verlernt, die Zeichen und Signale
unserer Umwelt aufmerksam wahrzunehmen und darauf zu reagieren. Im Extremfall

ignorieren wir sie.

5 Dies wird als Fahigkeit zur Wirklichkeitskonstruktion bezeichnet.
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4.2 Konsequenzen fir unser Verhalten

Mit der entwicklungsgeschichtlich erworbenen Fahigkeit, die Welt nach unseren Vor-
stellung zu bauen, haben wir gelernt, zu kategorisieren und unsere Umwelt in Schub-
laden zu packen. Damit ordnen wir unsere Umwelt in passend und unpassend oder
richtig und falsch etc..®Als folgerichtig nachsten Schritt erwarten wir nun tendenziell
eher, dass sich Welt unseren Vorstellung anpasst.’

Dies ist dann unproblematisch, wenn unsere menschliche Welt wie im 19. Jahrhun-
dert hierarchisch funktioniert, nicht aber, wenn sie sich wie heute zunehmend netz-
werkartig organisiert. Nicht auf den oder die anderen angemessen und verantwor-

tungsvoll reagieren zu kénnen wird zum Konflikttreiber.

Was bedeutet diese Problematik nun fur unser Zusammenleben und unser Zusam-

menarbeit.

e Wir mussen lernen, unsere Aufmerksamkeit und unsere Wahrnehmungsfahigkeit
breiter einzusetzen.

e Wir mussen lernen, anschlussfahiger zu werden, d.h. von der ,,Ich-Orientierung*
zur ,,.Du/lhr-Orientierung“ zu kommen.

e Wir mussen lernen, Filhren und die Bereitschaft zum Folgen, ohne den Einsatz
von Macht zu erreichen.

e Wir mussen lernen, in unseren Reaktionen schneller zu werden.

e Wir mussen lernen, Klarheit ohne Ubertreibung zu praktizieren.

Wie kdnnen uns nun Pferde dabei helfen, diese Lernfelder zu bearbeiten?

% Denken und Handeln in Schubladen betreiben wir in der Absicht zu vereinfachen und uns die Welt leichter zu ma-
chen, allerdings auf Kosten unserer Wahrnehmungsfahigkeit fur Unterschiede und Individualitat. Wichtig ist jedoch
die Erkenntnis, dass es in unserer nattrlichen Umwelt hochstens Ahnliches gibt: keine zwei sind gleich.

Dies gilt fur alles, auch fur unsere Gehirne und damit fur unser Denken und Handeln. (vgl. hierzu die Ausfiihrungen
von G. Huther: ,Etwas mehr Hirn bitte”, ISBN 978 3 525 40464 5)

7 Dies ist in vielen Lebensbereichen erkennbar, z.B in der Unternehmensfihrung, im politischen Umgang etc.

8 Die 5 Lernfelder zur Starkung der Fuhrungsfahigkeit.
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5 FUHRUNGSKRAFTE LERNEN VON PFERDEN

5.1 Worum es beim Fuhren geht

i
e

A A A"

In Netzstrukturen folgen die Akteure einander nur, wenn diejenigen, die fuhren wol-

len, Wirkung erzeugen kénnen. Dies geschieht auf unterschiedlichen Ebenen®.

e Geistige Gefolgschaft: Die Gefuhrten verstehen und wissen, was die Fuh-
rungskrafte von ihnen moéchten.

e Seelische Gefolgschaft: Die Geflhrten sehen einen Sinn und Zweck in
dem, was die Fuhrungskraft mochte.

e Emotionale Gefolgschaft: Die Gefuhrten sagen innerlich ,,Ja* zu dem, was
die Fuhrungskrafte von ihnen mochten und erfreuen sich daran, zu folgen.

e Korperliche Gefolgschaft: Die Gefuhrten tun, was die Fuhrungskrafte von

ihnen mdchten, sie setzen sich in Bewegung.

Fuhrungskréafte missen deshalb, absichtsvoll diese Wirkung erzeugen und sie muis-
sen nachvollziehen kdnnen und Uberzeugt sein davon, dass sie, was auch immer sie

tun und wie auch immer sie es tun, die Ursache fir Wirkung sind.*°

9 Abgeleitet aus den 4 dimensions for HUMAN HEALTH AND GROWTH nach Stephen R. Covey: THE 7 HABITS OF
HIGHLY EFFECTIVE PEOPLE
1° Hier zitiere ich gerne meinen Kollegen und Freund Bernd Osterhammel (a.a.0.) und Paul Watzlawick mit dessen

beiden Axiomen ,,Man kann nicht nicht kommunizieren“ und , Kommunikation ist immer Ursache und Wirkung*.
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5.2 Was Pferde dabei leisten

5.2.1 Pferde kommunizieren auf nonverbaler Ebene

...Inhalt

...Gestik & Mimik
~ 55%

...5timme
~ 35%

Pferde kdnnen auf die Lautstarke unserer Stimme reagieren, sofern sie sich davon
angesprochen fuhlen. Sie kdnnen aber weder die Betonung in vollstandigen Satzen
verstehen noch das, was Menschen sagen. lhre Starken liegen im Umgang mit Ges-
tik und Mimik. Wollen wir mit ihnen kommunizieren, mussen wir uns sorgfaltig auf
ihre Kommunikationskanéale einstellen und anschlussfahig werden. Das bedeutet

auch, mit Gestik und Mimik dosieren zu lernen.

Aus der Kommunikationsforschung wissen wir seit den 1970er Jahren, dass auch un-
ter Menschen Gestik & Mimik zentrale Wirkungselemente in der Kommunikation sind.
Gestik und Mimik tragen in hohem Mafie zum Entstehen des authentischen Eindrucks
bei.

Ungeachtet dessen glauben viele auch heute immer noch an die Dominanz der kom-

munizierten Inhalte.

Pferde kdnnen uns also helfen, die Klarheit und die Dosierung in unserem gesti-

schen und mimischen Verhalten signifikant zu verbessern.
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5.2.2 Pferde leben im ,,Hier und Jetzt*

Pferde bemihen sich, das aktuelle Geschehen zu verstehen, um festzustellen,

e was ihr Gegenuber von ihnen will,
¢ 0b die Situation fur sie ungefahrlich ist,
e 0b sie fUr sie interessant ist, vielleicht auch attraktiv ist,

e o0b sie ihr Gegeniiber und seine Wiinsche ,,ernstnehmen* mussen.**

Pferde gehen nicht planvoll vor. Sie kennen nicht das Konstrukt der Hintergedanken.
Sind die genannten Bedingungen fur sie erflllt, folgen die Pferde auch und dies vor
allem korperlich. Bildhaft gesprochen sagen Sie ,,Ja“ zu ihrem Gegenuber. Wenn wir
dann noch konsistent bleiben und sie nicht Uberfordern, geben wir unserem Handeln
Sinn und sie entwickeln Vertrauen zu uns. Im Ergebnis werden bestimmte Verhal-

tensweisen damit auch auf Sicht ,,abrufbar.

Pferde kbnnen uns also helfen, unseren Sinn fir vertrauensunterstiitzendes Verhal-

ten zu scharfen.

! Hier geht es um das Thema Rang, das fur das Pferd in seinem Herdenverband immer akut ist.
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5.2.3 Pferde spiegeln das Verhalten des Menschen

Beziehungs-
gestaltung Y.

I
]
Empathie ‘\

Der Weg zur konstruktiven und erfolgreichen Gestaltung von (Arbeits-)Beziehungen
beginnt bei der Wahrnehmung der eigenen Gefuhle, der eigenen Denkmuster, Hand-
lungen und letztendlich der eigenen Wirkung. Die eigene Wirkung zu erkennen, ist in
starkem Malle Feedback-gebunden. Pferde geben spontan Feedback. Sie sind dabei
schnell und authentisch. Sie spiegeln ohne Worte durch ihre Reaktion. Sie folgen,
weichen zuriick oder ignorieren. In Simulationen von Flhrungsszenen spielt die Re-
flexion, die im Prozess des Feedback ablauft und die sich anschlieRende Formulierung
des Feedbacks mit Worten eine bedeutende Rolle. Sie ist wichtig, ungefilterte, spon-

tane Ruckmeldung geht dabei aber verloren.

Pferde helfen uns also durch unverstellte, spontane Ruckmeldung unsere eigenen
Wirkung zu erkennen und fungieren deshalb als Klarungshelfer. Sie unterstitzen uns

in einem wichtigen Schritt der Selbstwahrnehmung.
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Z

5.2.4 Pferde suchen Fuhrung oder sie ergreifen die Fuhrung

Fuhrung zu erleben ist ein Uberlebenswichtiger Bestandteil des Pferdelebens. Sie

schlie3en sich an und folgen nur, wenn sie vertrauen kénnen. Das erfahren sie, wenn

ihr Gegenuber, Mensch oder
Artgenosse, in jeglicher Hin-
sicht Sicherheit ausstrahit.

Ihr Naturell ist es, immer
wenn sie keine Sicherheit
spuren, die Fuhrung in
der aktuellen Situation

selbst zu Uber- nehmen. In

aller Regel mundet das
in Flucht.

Klarheit Gber die eigene
Position im Herdenver-

band zu haben, sichert ihren Rang. Pferde testen deshalb immer wieder auf”s Neue,
wo sie stehen, sei es mit ihren Artgenossen oder im Zusammenleben mit Menschen.
Gewinnt das Pferd den Eindruck eigener Uberlegenheit, nutzt es das, um die Fithrung
zu ergreifen und seinen Handlungsspielraum auszuweiten.

In aller Regel leiten Pferde das aus feinen Signalen ab. Ubertriebene Aktionen sind

flr sie eher verstdérend und fuhren zu Verunsicherung.

Pferde helfen uns also zu erkennen, ob wir im Moment wirklich fuhren. Sie zeigen

uns deutlich, wenn wir uns widerspruchlich oder unentschlossen zeigen.
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6 RESUMEE

Pferde haben uns Uber Jahrtausende wertvolle Dienste bei unserer 6konomischen
und kulturellen Entwicklung geleistet. Heute ist das fur uns durch unseren techni-

schen Fortschritt verzichtbar geworden.

Wir haben aber erkannt, dass vieles vom Wesen und Naturell der Pferde uns heute in
der Professionalisierung unserer Fihrungsarbeit erstaunliche Erfahrung bescheren

kann. Nutzen wir es also.

6.1 Teilnehmerstimmen

,Das Pferd hat mir heute gezeigt, wie es wirkt, wenn ich Druck mache. Von meinen

Kollegen bekam ich diese Ruckmeldung nicht.“ — Geschaftsfuhrer

»Nach anfanglichen Vorbehalten habe ich heute erfahren, dass ich auch mit jeman-
dem, den ich nur schwer verstehe, so in Kontakt kommen kann, so dass der auf

mich reagiert und mitmacht. Danke dafur.” - Abteilungsleiter
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