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Vorwort

Das AuRere eines Pferdes hat etwas,

dass dem Inneren eines Menschen gut tut.
(Winston Churchill)

Das Zitat von Winston Churchill lasst den Konflikt erahnen, der entsteht, wenn man
diese besondere Beziehung zwischen Menschen und Pferden, empirisch zu belegen
versucht.

Deshalb besteht meine Intention in dieser Arbeit darin, den emotional sehr wohl be-
scheinigten Mehrwert von Mensch-Pferd-Interaktionen in MalBnahmen zur Personal-
entwicklung zu erfassen, zu erklaren und wenn méglich zu verifizieren.

Als Resultat fir mich personlich erhoffe ich mir weitere Erkenntnisse zu diesem Thema
und auRBerdem eine verbesserte Argumentation gegentber potentiellen Kunden und

Skeptikern dieser Methode.

e Uil

Hausstette, den 27.03.2014
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1 Einleitung

Seit einigen Jahren gibt es pferdegestiitzte MaRBnhahmen zur Personalentwicklung mit
den immer gleich lautenden Werbespriichen: ,Was lernt der Boss vom Ross?* \Wie
man die Zigel fest in der Hand halt!" etc.

Unklar bleibt worin der Mehrwert dieser Malinahmen im Vergleich zu anderen Perso-
nalentwicklungsideen liegt. Ein Abstecher in die Praxis der Werbung fur pferdegestiitz-
te Seminare und Trainings belegt, dass haufig von falschen und véllig unbewiesenen
Ergebnissen ausgegangen wird. Die kurzschliissigen Annahmen, dass man uber Do-
minanztraining mit Pferden direkt etwas fir das eigene Fuhrungsverhalten lernt, halte
ich fur wissenschaftlich unhaltbar und als Marketing-Strategie fir unserios.

Als Pferdewirtschaftsmeisterin und Ausbilderin mit einer langjéahrigen Berufserfahrung,
bin ich trotz meiner grof3en Pferdeerfahrung immer wieder erstaunt, wie die Begegnung
meiner Auszubildenden mit den Pferden die individuellen Personlichkeiten und Charak-
terzlige der jungen Menschen zum Vorschein bringt und im Verlaufe ihrer Ausbildung
auch formen kann.

Meine Kooperation mit der EQ Pferd (ein Zusammenschluss von Trainern, Anbietern
und Interessenten pferdegestiitzter Personalentwicklungsmafinahmen zur Entwicklung
von Qualitatskriterien und Standards fir pferdegestiitzte Personalentwicklungsmal3-
nahmen, Trainingskonzepte und Fortbildungen)' und respek:tive (eine Agentur fir
Coaching und Beratung, die Personal- und Organisationsentwicklung anbietet)?, zeigte
auf der einen Seite, dass viele Fragen im Rahmen der Personalentwicklung (PE) mit
Pferden ungeklart sind, auf vagen Behauptungen beruhen oder schlicht falsch sind. Auf
der anderen Seite, dass der Einsatz von Pferden positiv gewertschatzt wird und tat-
sachlich einen eher undefinierten, aber von allen Teilnehmern und Experten behaupte-
ten, Mehrwert ergibt. Um den Mehrwert zu bestimmen, definitorisch klarer zu be-
schreiben, muss zum einen geklart werden, was der Mehrwert beinhaltet und zum
anderen, was den Mehrwert von dem Wert anderer PE-Malinahmen abgrenzt. Dies ist
zunachst einmal nicht eine empirische, sondern eine theoretische Uberlegung. In wel-
chen Zusammenhangen wird der Mehrwert behauptet. Dazu erarbeite ich eine rando-
misierte Liste von Aussagen und Versprechen aus Angeboten zur pferdegestitzten

Personalentwicklung. Dahinter stehen offensichtlich Annahmen, denen ich dann im

L www.eqpferd.de

2 http://www.respekt-ive.de/index.html
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Anschluss nachgehen méchte. Um die Zusammenhange zu erfassen erfolgen vorab
Erklarungen zu den Themen: Wie lernen Menschen? Was macht eine effektive Perso-
nalentwicklung aus? Wie ist das Verhalten der Pferde psycho-sozial, neurobiologisch
und physiologisch zu erklaren? Auflerdem welche Belege gibt es fir den positiven
Effekt von Pferden in Interventionen? Um von diesen Gesichtspunkten ausgehend vor-
sichtige Rlckschlisse zu ziehen und Verstandnis fir den Mehrwert der Mensch-Pferd-
Interaktion zu erreichen und auRerdem die positiven Effekte von pferdegestitzten In-
terventionen (PI) in Personalentwicklungsmafinahmen zu belegen oder zur widerlegen.
Mdglicherweise ergeben sich daraus neue Konzepte und weitere Forschungsfragen fur
eine Erforschung der Wirksamkeit von pferdegestitzten Interventionen in Personalent-

wicklungsmalnahmen.

2 Die Herausforderungen

In der vorliegenden Arbeit werden die Versprechungen aus Angeboten zur pferdege-
stitzten Personalentwicklung kritisch beleuchtet und mit wissenschaftlichen Erkennt-
nissen zu Voraussetzungen fir effektive Personalentwicklung verglichen. Weiterhin
erfolgt ein Vergleich der propagierten und emotional sehr wohl bescheinigten Effekte
der Pferde in MaRnahmen zur pferdegestiitzte Personalentwicklung mit den wissen-
schaftlich bewiesenen Erkenntnissen zu den Fahigkeiten der Pferde. Um aus dieser
Gegentberstellung heraus einen empirisch belegten Mehrwert des Einsatzes von
Pferden im Gegensatz zu anderen didaktischen Methoden zu bestatigen, oder diesen
zu widerlegen. Es wird vermutet, dass pferdegestiitzte Interventionen nur dann einen
Mehrwert haben, wenn sie individuell und zielgerichtet vorbereitet, professionell beglei-
tet und reflektiert werden. Wobei der Mehrwert eher in der personlichen Weiterentwick-
lung des einzelnen liegt, als in der sofort messbaren Steigerung des Unternehmenspo-
tentials. In dieser Arbeit sollen auf jeden Fall die vorliegenden Befunde dargestellt
werden.

Eine Herausforderung dieser Arbeit wird die Transdisziplinaritdt des gewéhlten Themas
sein. FUr die Vorgehensweise bedeutet das, dass wissenschaftliches Wissen (z.B. em-
pirische Resultate aus der Psychologie) und praktisches Wissen (z.B. Erfahrungen von
Pferdeexperten) miteinander verbunden werden. AuRerdem erfordert die Aufgabenstel-
lung noch eine interdisziplindre Herangehensweise, weil sowohl die Verhaltensbiologie,
als auch Soziologie, Padagogik, und einige weitere Wissenschaften Bestandteil des

Themas sind.

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 2
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2.1 Einige randomisierte Aussagen und Versprechen

Um eine Grundlage fur die kritische Auseinandersetzung zu schaffen, werden in die-
sem Kapitel einige Aussagen und Versprechen von unterschiedlichen Anbietern pfer-
degestitzter Personalentwicklung aufgelistet. In den anschlieRenden Ausfiihrungen
wird vorerst allgemein dargestellt, wie das Lernen Erwachsener, Personalentwicklung
und Pferde tatsachlich funktionieren. Bevor im Detail auf einige ausgewéhlte Aussagen
eingegangen wird und diese anhand der zuvor beschriebenen Erkenntnissen zu den

einzelnen Feldern, die sie berlihren, untersucht werden.

« ,Mit Pferde-Starken zu mehr Fihrungs-Kraft*
Pferde als Trainingspartner geben — aufgrund ihrer grof3en Sensibilitat — sofort ein
freundliches, ehrliches und vorurteilsfreies Feedback auf das eigene Verhalten. (...),
denn durch die Arbeit mit den Pferden werden sich die Teilnehmer ihrer intuitiven Ver-
haltens- und Entscheidungsmuster bewusst.®

*  WieSevomVor-GESETZTEN zum LEIT-Tier werden
Mochten Sie als Fuhrungskraft rundum Uberzeugen? Nicht nur mit fachlicher, sondern
auch mit zwischenmenschlicher, emotionaler Kompetenz? Dann profitieren Sie in die-
sem lebendigen und nachhaltigen Fuihrungstraining von ungewéhnlichen Partnern, um
Ihre personliche Effizienz und die Ihres Teams zu fordern!*

« Kooperation oder Konfrontation? Menschen spiren den Unterschied, aber Pferde zei-
gen ihn. Ihr ehrliches Feedback auf unser Verhalten macht sie zu idealen Co-Trainern.”

e Vom Management zum Leadership — FuUhrungskréaftetraining mit Pferden
Nach diesem Fihrungskraftetraining verstehen Sie elementare Aspekte von Fihrung
und wissen, wie unbewusstes Verhalten auf Mitarbeiter wirkt. Sie kennen lhren persén-
lichen und intuitiven Fuhrungsstil und haben lhre natirlichen Fihrungskompetenzen
gestarkt. Sich selbst und andere fihren Sie besser, Sie handeln authentisch, nehmen
préaziser wahr, kommunizieren wirkungsvoller... 6

- Pferde sind Meister der Beobachtung und nehmen kleinste Veranderungen wahr. Sie
leben ausschlief3lich im hier und jetzt und reagieren daher immer sofort. Sie lassen sich
nicht durch eloquente Rhetorik, elegante Kleidung, Titel oder durch ein gewinnendes
Lacheln beeindrucken. Sie reagieren unmittelbar auf unsere Kérpersprache, unsere in-
nere Einstellung und registrieren unser intuitives Fihrungs- und Entscheidungsverhal-
ten. Sie sind damit perfekte Feedbackgeber, ehrlich und direkt’

« Die Pferde sind lediglich ein untriglicher Indikator, ein Spiegel, der ihre Personlich-
keitsmerkmale, ihre typischen Verhaltensweisen offensichtlich macht.?

« Pferde spiegeln ganz natirlich unsere innere Einstellung und Kérpersprache

3 http://www.training-by-horse.de/seminare_fuer_fuehrungskraefte.html
4 http://www.pferdemomente.de/firmenangebote/fuehrungstraining

° http://www.kochundpferde.de

® http://www.syncom-horsesense.de/hs01.html

" http://www.syncom-horsesense.de/hs01.html

® http://www.kickoff-coaching.de
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Unsere mentalen und praktischen Ubungen mit Pferden setzen Selbsterkenntnisse iiber
ihre Personlichkeit und Fuhrungseigenschaften frei.’

*  Fuhrungskraftetraining mit Pferden
Erfolgreiches Fuhren lernt man nur durch Fiihren. Ohne viel Theorie werden Sie erle-
ben, wie Flihrung ursachlich funktioniert.

Dieses Seminar kann Ihnen persodnliche wichtige Fragen beantworten, wie z. B.: Bin ich
eine gute Fuhrungskraft? Bin ich authentisch? Habe ich Charisma? Kann ich begeistern
und motivieren?™

e Fdhrungs- und Teamverhalten - erlebt mit Pferden - Iasst schnell antrainierte Muster
verschwinden und bietet Einsicht in grundlegende innere Bilder.
Erst die Verséhnung mit ungeliebten Personlichkeitsanteilen bietet die Chance auf
nachhaltige Weiterentwicklung. Unsere Seminare mit Pferden verstarken die besondere
Effizienz erlebnisorientierten Lernens.™

e ...dabei wird es fur Sie als Seminarteilnehmer immer wieder verbliffend sein, wie sich
die Erfahrungen mit der Pferdeherde direkt auf die Strukturen in Unternehmen, Teams
und Organisationen transferieren lassen."

« Als Herdentiere tibernehmen Pferde selbst die Fihrung. Oder sie lassen sich fiihren,
unter der Voraussetzung, dass die Fuhrungsperson ein klares und vertrauensvolles
Kooperationsangebot macht.

Entschlossenheit, Authentizitat, Vertrauen und Respekt werden im Umgang mit dem
Pferd praktisch erfahrbar, eine intensive Reflexion des eigenen Fiihrungsverhaltens
wird angeregt.13

2.2 Zuordnung der einzelnen Aussagen

In der nachfolgenden Tabelle werden diese zum Teil undifferenzierten Ausfihrungen
aufgeschlisselt. In der ersten Spalte stehen Aussagen zu Kognitionen, Verhalten und
Fahigkeiten der Pferde und in der zweiten Spalte Aussagen zu Versprechungen Uber
die Resultate der PI. So dass im Anschluss an eine genauere Definierung und Einord-
nung der Begriffe: Erwachsenen lernen und Personalentwicklung, Vergleiche der Aus-
sagen mit den modernen Erkenntnissen sowohl im Bereich der Pferdewissenschaften,
als auch der Andragogik (Sammelbezeichnung fiir Erwachsenenbildung)* und den
aktuellen Studien zu erfolgreicher Personal.- und Unternehmensentwicklung durchge-

fuhrt werden kdnnen.

° http://www.coaching-by-horses.de

10 http://www.terkhorn-coaching.de/

1 http://www.managementtraining-pferde.de/idee/basisidee.html

12 http://www.pferdemomente.de/firmenangebote/fuehrungstraining

'3 http:/www.zoller-kommunikation.de/_downloads/broschuere-zoller.pdf
4 Dorsch: Psychologisches Worterbuch, S. 38

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 4
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Aussagen uber Pferde

Versprechen zu Resultaten der Pl

a) Pferde sind ungewdhnliche Partner

a) Mit Pferdestarken zu mehr Fihrungskraft
gelangen

b) Pferde geben sofort freundliches, ehrliches
und vorurteilsfreies Feedback

b) TN werden sich ihrer individuellen Verhal-
tens.- und Entscheidungsmuster bewusst

c¢) Pferde sind ideale Co Trainer

d) Vom Vorgesetzten zum Leittier werden

d) Pferde zeigen den Unterschied zwischen
Konfrontation und Kooperation

e) Forderung der persénlichen und der Team
Effizienz

d) Pferde sind untriglicher Indikator, Spiegel,
der Personlichkeitsmerkmale sichtbar macht

f) Fachliche, zwischenmenschliche und emo-
tionale Kompetenz erreichen

e) Pferde spiegeln innere Einstellung und
Korpersprache

g) Pl setzen Selbsterkenntnisse tber die Per-
sonlichkeit und Fiihrungseigenschaften frei

f) Pferde reagieren direkt und unverfélscht

h) TN handeln anschl. authentischer, nehmen
praziser wahr, kommunizieren wirkungsvoller

g) Pferde Ubernehmen die Fuhrung, oder sie

i) Entschlossenheit, Authentizitat, Vertrauen

lassen sich fuihren und Respekt werden erfahrbar

h) Pferde bendtigen ein klares und vertrau-
ensvolles Kooperationsangebot

j) Erfahrungen lassen sich direkt auf die Struk-
turen in Betrieben und Teams transferieren

i) Pferde nehmen Kkleinste Verdnderungen
wahr, sie reagieren nicht auf eloquente Rhe-
torik

k) Ohne Theorie wird ursachlich erlebt, wie
Fuhrung funktioniert

Tabelle 1: Aussagen Uber Pferde / Versprechen zu Resultaten der Pl

Die Aussagen Uber Pferde reichen von ganz allgemeinen Feststellungen (a) tber An-
gaben zum Pferdeverhalten (f, g, i) bis zu Aussagen Uber véllig unerklarte Fahigkeiten
der Pferde in der Intervention (b, ¢, d, e, h), In wie weit diese Aussagen einer Uberprii-
fung standhalten wird die Erdrterung in Kapitel 7 ergeben.

Die Versprechen zu den Resultaten der Pl miinden nach dieser Tabelle in einer Steige-
rung der sogenannten Handlungskompetenzen. Versprochen wird eine verbesserte
Selbstkompetenz (z.B. b, e, g, h), eine verbesserte Sachkompetenz (z.B. a, d, e, f, h)
und eine verbesserte Sozialkompetenz (z.B. f, h) Die letzten drei Zusicherungen (i, j, k)
beziehen sich erst im Ubertragenen Sinn auf eine Verbesserung der Handlungskompe-
tenz. Z.B. j: erst wenn ein Transfer des Erlernten moglich ist, ist auch eine Steigerung
der Handlungskompetenz im Betrieb gewdahrleistet. Wie im Kapitel 6 beschrieben wird,
treffen die Anbieter pferdegestitzter Personalentwicklung mit ihren Versprechen tat-
sachlich die grof3en Herausforderungen von zeitgemalRer Personalentwicklung. Ob sie
diese Herausforderungen tatsachlich meistern, sollen die folgenden Ausfihrungen zu

den Themen: Lernen, Personalentwicklung, Pferde und Evaluation deutlich machen.

Steinbeis-Hochschule Berlin Seite 5
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3 Wie lernen Erwachsene?

Zur Beantwortung dieser Frage werden hier die Begriffe: Lernen und Erwachsener
genauer erdrtert. Auf diese Weise wird es im Anschluss moglich sein, in Verbindung
mit den Fahigkeiten der Pferde, eine Erklarung zu versuchen, die die realen Ergebnis-

se der pferdegestitzten Intervention in Personalentwicklungsmafinahmen verifiziert.

3.1 Was bedeutet: Lernen?

Ausgehend von der Wortherkunft (lais, gotisch fur: ich weild und lis, indogermansich fir
gehen) schliel3t Mielke in ihrem Buch: Psychologie des Lernens, dass Lernen ein Pro-
zess bedeutet, der dem einer Wanderung gleicht, ,also einer Situation, die wir gezielt
herbeifiihren, um eine moglichst erlebnisreiche und gleichzeitig entspannte Zeit zu ver-
bringen.“*® Dorsch erklart den Begriff Lernen in seinem psychologischen Wérterbuch
folgendermafen: ,Sammelname fiir verschiedene komplexe Prozesse, die zur latenten
Verhaltensénderung durch Erfahrung filhren.“® Als vorletzte Auslegung wird hier noch
Knowles zitiert, der nach der Bearbeitung der Ausfihrungen von tber 20 Gelehrten zu
dem Schluss kommt, ,Lernen als den Prozess des Erwerbs von Wissen und/oder
Sachkenntnis, Fahigkeiten oder Fertigkeiten, das heit Expertise, zu definieren.“*’ Die
umfassendste Definition, weil sie auch den Faktor Zeit berticksichtigt steht bei Gerrig &
Zimbardo, ,Lernen ist ein Prozess, der in einer relativ konsistenten Anderung des Ver-
haltens oder des Verhaltenspotentials resultiert, und basiert auf Erfahrung.“*® Die Tat-
sache, dass es unterschiedliche Definitionen fir Lernen gibt und nicht die eine gultige,
gibt Hinweise darauf, dass alle mit dem Lernen verbundenen Prozesse sehr vielschich-
tig und keinesfalls einfach zu erfassen sind. Im néchsten Abschnitt wird versucht Gber

verschiedene Lerntheorien einer Definition naher zu kommen.

3.2 Wie funktioniert Lernen?
Schweer identifiziert in seinem Skript: Grundlagen der Psychologie, vier unterschiedli-
che Arten von Lernen:

e Absichtliches Lernen (z.B. Vokabeln)

* Beilaufiges Lernen (z.B. Entstehen von Vorlieben)

> Mielke: Psychologie des Lernens, S. 11

'® Dorsch: Psychologisches Woérterbuch, S. 493
" Knowles: Lebenslanges Lernen, S. 16

'8 Gerrig & zimbardo: Psychologie, S.192
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« Lernen durch Ubung (z.B. Fahrrad fahren)

« Lernen durch Beobachtung (z.B. Schleife binden)**
Allerdings wird Uber diese Lernarten noch kein Hinweis gegeben auf die Moglichkeiten
z.B. soziale Kompetenzen zu erlernen, auch die Vorgange beim Erkennen und Arbei-
ten mit komplexen Zusammenhangen werden nicht naher erklart. Weil es den Rahmen
dieser Arbeit Ubersteigen wirde, wird hier nicht auf die neuronalen Zusammenhéange
des Gehirns bei Denk- und Lernvorgé&ngen eingegangen.
Analog zu zahlreichen Definitionen von Lernen entstanden im Verlauf des letzten Jahr-
hunderts auch multiple Lerntheorien, die die psychischen Vorgénge beim Lernen erkla-
ren sollen. Von diesen Lerntheorien werden hier im Anschluss die wichtigsten grundle-

genden Gedankengange vorgestellt.

3.2.1 Siegmund Freud — Psychoanalytisches Paradigma

Freud hat Anfang des letzten Jahrhunderts ein vollkommen neues Bild der Psyche des
denkenden Menschen erstellt. Er ging davon aus, dass samtliches Verhalten des Men-
schen Uber seine Triebe erklarbar wird. Also wird auch das Lernverhalten dariiber ge-
steuert. In Freuds Idee bestimmen drei Einflisse das Verhalten des Menschen. Der
Einfluss des ES, welches die Triebe personifiziert und auf die direkte Befriedigung sei-
ner Bedurfnisse pocht. Das UBERICH, welches das Gewissen darstellt und der Ge-
genspieler zum ES ist. Und schliel3lich das ICH. ,Das ICH aber steht als Realist zwi-
schen den Fronten, bemiiht sich, zwischen den Kontrahenten zu vermitteln, und
verbindet die Psyche mit der AuRenwelt.””° Bis zu dieser Idee war man eher davon
ausgegangen, dass das rationale ICH allein die Personlichkeit und das Lernverhalten

eines Menschen ausmacht.

3.2.2  Behaviorismus — Lerntheoretisches Paradigma

Behavioristische Lerntheorien besagen, dass jedes Verhalten erlernt ist und demnach

auch wieder verlernt werden kann, es ist also in hohem MalRe umweltabhéngig.”

9 schweer: Skript: Grundlagen der padagogischen Psychologie |, S. 2

% Niehaus: Das psychische Dreieck: Ich, Es, Uber-Ich. http://www.pm-magazin.de/a/das

pyschische-dreieck-die-entdeckung-des-dunklen-kontinents%C2%AB

2L vgl.: Schweer; Pelkum: Psychologische Grundlagen professionellen Handelns in sozialen
Berufen, S. 13
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3.2.2.1 Klassische Konditionierung

Unter Konditionierung versteht man in der behavioristischen Lernpsychologie das Er-
lernen von Reiz-Reaktions-Mustern. Der Mensch wird also geformt durch seine Um-
welt. Reize, die aus der Umwelt kommend auf den Menschen wirken, fihren zu einer
Reaktion, was wiederum in der weiteren Entwicklung zum Erlernen von erwiinschten
oder auch unerwiinschtem Verhalten fuhrt. Beim klassischen Konditionieren ruft ein
unkonditionierter Reiz eine unkonditionierte Reaktion hervor. In der Folge l6st ein zuvor
neutraler Reiz infolge der Assoziation mit dem unkonditionierten Reiz mit der Zeit eine
konditionierte Reaktion aus. Fir das Lernverhalten des Menschen kann das bedeuten,
dass der Lernende zwei Dinge die, ohne die Konditionierung véllig isoliert stehen, in

seinem zuklnftigen Verhalten immer miteinander in Verbindung bringt.

3.2.2.2 Operante und instrumentelle Konditionierung

Beim operanten Konditionieren geht es, wie auch beim instrumentellen Konditionieren
darum, eine Aktivitat zur Erreichung einer bestimmten Konsequenz einzusetzen. Wenn
eine Handlung z.B. mit einem Lob in Verbindung gebracht wird, fihrt das mit groRRer
Wahrscheinlichkeit dazu, dass diese Handlung in Zukunft ebenfalls auf die erwiinschte
Art und Weise ausgefiihrt wird. Operantes Konditionieren bedeutet also das Lernen

von Konsequenzen.?

3.2.3  Kognitives Paradigma

»INn der kognitiven Lerntheorie wird von einem aktiv handelnden, denkenden Menschen,
ausgegangen, dessen Verhalten durch kognitive Strukturen gelenkt wird. Der Mensch
ist ein rationales Wesen.“?® Albert Bandura entwickelte das Modelllernen (auch Na-
chahmungslernen, Beobachtungslernen, Soziales Lernen, Sozial-Kognitive Lerntheo-
rie). Bandura fand heraus, dass Menschen nicht nur anhand von Verhaltenskonse-
guenzen lernen, sondern auch durch Beobachtung. Somit kénnen Erfahrungen und
Wissen (z.B. Fertigkeiten) an andere weitergegeben werden. Im Gegensatz zur klassi-
schen und operanten Konditionierung kann durch das Lernen am Modell véllig neues

Wissen/Verhalten erlernt werden.?* Laut Bandura erfolgt Lernen durch:

2 Vgl.: Gerrig; Zimbardo: Psychologie, S. 206 f
8 Schweer; Schulte-Pelkum: Psychologische Grundlagen professionellen Handelns in sozialen
Berufen, S. 13

* vgl.: Lernen am Modell nach Bandura, http://www.lern-psychologie.de/kognitiv/bandura.htm
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« Direkte Erfahrung (klassische operante Konditionierung)

e Symbolische Erfahrung (Instruktion)

+ Stellvertretende Erfahrung (Beobachtung, Modell)?®
Diese Erkenntnisse beleuchten die psychologischen Aspekte von Lernen als dauerhaf-
te Verhaltensadnderung. Sie geben aber noch keine Hinweise darauf, wie der Mensch
im Laufe seines Lebens weitere Kompetenzen entwickelt. Hierzu liefert die Auseinan-

dersetzung mit informellem Lernen die erhellenden Erkenntnisse.

3.2.4 Informelles Lernen

Mitte der 1990er Jahre entstand die neue Begrifflichkeit der Kompetenzentwicklung.
Wahrend berufliche Qualifikationen meist operational definiert werden, sind Kompetenzen
polyvalente Fahigkeiten und Dispositionen, die auf allgemeinen Persoénlichkeitseigenschaften
basieren. Unterschieden werden meist personale, soziale, methodische, fachliche Kompeten-
zen, die sowohl beruflich als auch lebensweltlich verwertbar sind. Diese Kompetenzen sind
meist im Lebenslauf entstanden und zwar nicht nur im Kontext formalisierter Curricula, sondern
vor allem durch informelles Erfahrungslernen im Prozess der Arbeit, aber auch in privaten und
gesellschaftlichen Lebenszusammenhi’;’mgen.“26

Um den Wert von Kompetenzen herauszustellen, die nicht innerhalb einer Bildungsein-
richtung erworben wurden, sondern anhand von Lernen durch Erfahrung, hat die Euro-
paische Kommission Definitionen von drei unterschiedlichen Lernformen verfasst.

e Formales Lernen: Lernen, das Ublicherweise in einer Bildungs- oder Ausbildungsein-
richtung stattfindet, (in Bezug auf Lernziele, Lernzeit oder Lernforderung) strukturiert ist
und zur Zertifizierung fihrt. Formales Lernen ist aus der Sicht des Lernenden zielge-
richtet.

* Nicht formales Lernen: Lernen, das nicht in Bildungs- oder Berufsbildungseinrichtung
stattfindet und Ublicherweise nicht zur Zertifizierung fiihrt. Gleichwohl ist es systema-
tisch (in Bezug auf Lernziele, Lerndauer und Lernmittel). Aus Sicht der Lernenden ist es
Zielgerichtet.

« Informelles Lernen: Lernen, das im Alltag, am Arbeitsplatz, im Familienkreis oder in der
Freizeit stattfindet. Es ist (in Bezug auf Lernziele, Lernzeit oder Lernférderung) nicht

strukturiert und fuhrt Ublicherweise nicht zur Zertifizierung. Informelles Lernen kann

%% vgl.: Schweer: Grundlagen der Psychologie, Schulungsmappe, S. 23

?® Siebert: Didaktisches Handeln in der Erwachsenenbildung, S. 276
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zielgerichtet sein, ist jedoch in den meisten Fallen nicht intentional (oder inziden-
H27

tell/beilaufig).

Zur Verdeutlichung der Unterschiede in der Auswirkung zwischen formellem und infor-
mellem Lernen ist hier eine Tabelle von Dehnborstel zum Thema Dimensionen des

Lernens eingefigt.

Dimensicnen des Lemens

Charakiersiika | Unterscheidungskriterien Charakteristika
formellen informellen Lernens
Lernens

Lernintention = [|ntention Problemitsung
organisiertes = Lemunterstitzung Nachfrage
padagogisches nicht organisiert
Angebot
fremdgesteuert, = Steuerung selbstbestimmt
fesigelegt (Ziele, Inhalte, Zeit)
fokussiert: = Gegenstand ganzheitlich
bewusstes = Bewusstheit teilweise unbewusstes
Lermen Lemen
Theornewissen =  Lemergebnis Erfahrungswissen

Quelle: Rohs, M.; Dehnbostel, P. (2007)

Tabelle 2: Dimensionen des Lernens

Wenn man die Charakteristika von informellem Lernen in dieser Tabelle liest, wird auch
die folgende Feststellung von Dehnborstel begreiflich. Er gibt an, dass ,dem informel-

len Lernen nach einschlagigen empirischen Untersuchungen Ubereinstimmend ein zwi-

" Europaische Kommission, Generaldirektion Bildung und Kultur, Generaldirektion Beschafti-
gung und Soziales: Mitteilung der Kommission: Einen européischen Raum des Lebenslangen
Lernens schaffen. November 2001, S.9
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schen 60-70% umfassender Anteil am Handlungswissen bzw. der Wissensaneignung
einer betrieblichen Fachkraft zugemessen wird."?®

Die Formulierung der verschiedenen Formen des Lernens und die Zuordnung zu den
Anteilen an betriebswichtigen Kompetenzen, lasst die Moglichkeiten erkennen, die in
einer Forderung von informellem Lernen liegen und erklart das Bestreben der EU einen
einheitlichen und anerkannten Bildungspass zu erstellen, der nicht nur Aufschluss gibt
tber die Schul- und Hochschullaufbahn, sondern auch Gber berufliche und aul3erberuf-
liche Lernbiografien, Lernerfahrungen und Kompetenzprofile.?® Das Erfahrungslernen
hat durch den Ubergang von der Industrie- zur Wissensgesellschaft eine deutliche
Aufwertung erlangt, weil die rasanten Entwicklungen nicht mehr durch gesteuertes
Lernen nachvollziehbar sind, sondern zusatzlich jeder einzelne fir eine Anpassung

seines Wissenstandes an das geforderte Niveau Verantwortung tibernehmen muss.

3.3 Bedeutung der Funktionsweise von Lernen

Als Fazit aus den vorhergehenden Kapiteln kann hier benannt werden, dass Lernen ein
auRerst komplexer Vorgang ist, dessen Richtung nicht immer offensichtlich in Erschei-
nung tritt. Z.B. ist es beim Konditionieren moglich, dass man einen vollkommen ande-
ren Aspekt konditioniert, als den angestrebten, wie die untenstehende Zeichnung ein-

drucksvoll und fataler Weise belegt.

\

(s

Abbildung 1: Fataler Fehler beim Konditionieren®

?8 Dehnborstel: Informelles Lernen, Arbeitserfahrung und Kompetenzerwerb aus berufspadago-
gischer Sicht, S. 4f
29 Vgl. Siebert: Didaktisches Handeln in der Erwachsenenbildung, S. 277

0 Angermeier; Bednorz; Schuster: Lernpsychologie, S. 141
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Fur diese Arbeit weiterhin wichtig ist die behavioristische Feststellung, dass jedes Ver-
halten gelernt ist und aus diesem Grund auch wieder verlernt werden kann. Wenn je-
mand an seinem eigenen unerwiinschten Verhalten Anderungen vornehmen will, ist
diese Absicht lerntheoretisch sehr wohl in die Tat umzusetzen.

Auf die Bedeutung des Lernens von Konsequenzen im Zusammenhang mit einer pfer-
degestitzten Intervention wird im Kapitel 7.2 (Erfahrungsberichte Gber den Mehrwert
von Pferden) eingegangen. Weiterhin liefert Bandura noch die Erklarung dafir, dass
Lernen Uber Instruktion und Beobachtung mdoglich ist. Lernen am Modell erfordert al-
lerdings, dass der Lernende eine geflihlsmafige Beziehung zum Modell hat, bzw. es
anerkennt. AufRerdem muss das Modell in irgendeiner Hinsicht wichtig sein, Ansehen
und Macht und/oder einen hohen sozialen Status besitzen (Z.B. Lehrer, Chef, Pferd...)
das Verhalten muss erreichbar und nachvollziehbar sein. Das Modellverhalten muss
Erfolg erbracht haben und verstarkt worden sein. Der Lernende muss fir das Zeigen
der iibernommenen Verhaltensweisen verstarkt werden.®*" Dies sind weitere Erkennt-
nisse aus den Lerntheorien, die ebenfalls in der Beurteilung des Einsatzes von Pferden
in MalRnahmen zur Erwachsenenbildung im Kapitel 7.2 noch Berticksichtigung finden
werden. Schlie3lich bestatigen die Erkenntnisse Uber informelles Lernen, die bereits
angenommene Relevanz der Weiterentwicklung jedes einzelnen und vor allem die Be-
deutung von Erfahrungswissen, welches haufig ohne bewusst zu sein bei Problemlo-

sungen unorganisiert, ganzheitlich und selbstbestimmt erlangt wird.

34 Was bedeutet erwachsen sein?

Nach psychologischer Definition gelten Menschen als erwachsen, wenn sie ein Selbst-
konzept erreicht haben. Sie sind dann fir das eigene Leben verantwortlich und steuern
es selbst.*

Wichtig ist die Beantwortung dieser Frage, weil bei der pferdegestitzten Personalent-
wicklung mit Erwachsenen gearbeitet wird und sich das Lernverhalten Erwachsener
vom Lernverhalten Kinder deutlich unterscheidet. Die nachfolgende Abbildung ist dem
Buch: ,Lebenslanges Lernen” von Knowles entnommen und verdeutlicht die Kernprin-
zipien des Erwachsenenlernens, umgeben vom Kontext individueller und situativer

Unterschiede, sowie den Zielen und Absichten des Lernens.

% vgl. o. V.. Lernen am Modell, http://www.lern-psychologie.de/kognitiv/bandura.htm
(03.02.2014)

%2 Knowles: Lebenslanges Lernen, S. 58
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Ziele und Absichten des Lernens

\ Individuelle und situative Unterschied

"

Institutionelles Wachstum
Unterschiede des Lerngegenstands

o

Andragogik:
Zentrale Prinzipien
des Erwachsenenlernens

/—'1 Wissensbedirinis des Lemend}

“Warum
Was
Wie

2 Selbstkonzept des Lernenden
-autonom
-selbstgesteuert

3 Vorerfahrung des Lernenden
-Ressourcen
-mentale Modelle

4 Lernbereitschaft
-lebensbezogen
-Entwicklungsaufgabe

5 Lernorientierung
-problemzentriert
-kontextuell

6 Lernmotivation
-intrinsischer Wert
-personlicher Payoff
(Zielverwirklichungsméglichkeiten)

/

"

individuelle Unterschiede der Lerner
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s

apeiyasiajun aAgen)is

>/

<

Individuelles Wachstum

o

LINJSYDEN SBYINELOS] (858D

Abbildung 2: Kernprinzipien des Erwachsenenlernens®

Ausgehend von diesen vielfaltigen Entwicklungen, Einflissen und Richtungen im Le-

ben eines Menschen, wird die Notwendigkeit eines veradnderten Lehrens in der Er-

wachsenen Bildung klar erkennbar. Das Lernkonzept Erwachsener ist eher selbstge-

steuert, selbstorganisiert und selbstbestimmt. Erwachsene sind motiviert, weil sie

Bedurfnisse und Interessen haben, die sich durch Lernen befriedigen lassen. Ihre

Lernorientierung ist auf das reale Leben ausgerichtet. Auf3erdem bringen sie weitge-

hende Erfahrungen als wertvolle Ressource in den Lernprozess ein.** Um erfolgreich in

der Erwachsenenbildung tatig zu sein, missen diese Erkenntnisse berlcksichtigt wer-

* Knowles: Lebenslanges L

ernen, S. 5.

* vgl. Knowles: Lebenslanges Lernen, S. 37
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den. Im Ergebnis bedeuten sie, dass der Lernertrag besonders hoch und nachhaltig ist,
wenn die Lernprozesse so gestaltet werden, dass die Lerner den Lerninhalt eigenstan-
dig erarbeiten, Wissensinhalte plastisch vorgetragen bekommen und der Transfer in
den beruflichen Alltag bewerkstelligt wird. Auffallend ist, dass die Anbieter pferdege-

stltzter Personalentwicklung gerade mit diesen Eigenschaften ihrer Trainings werben.

4 Personalentwicklung - der Ursprung

Die Aufgaben der Personalentwicklung haben sich in den letzten 25 Jahren, aus den
bis dahin rein verwaltungstechnischen Aufgaben der Personalabteilungen, entwickelt.
Erst kamen aufgrund der gednderten Rechtssituation (Einfuhrung Betriebsverfas-
sungsgesetz) hauptsachlich koordinierende und administrative Tatigkeiten hinzu. Dann
wurde die Personalauswahl immer bedeutender, weil qualifiziertes Personal bendtigt
wurde. Mit dieser Entwicklung einher ging die Notwendigkeit Personal zu beurteilen.
Gleichzeitig wurden die neueren Ansatze der Personalfiihrung, die rechtlichen Anforde-
rungen beim Personalabbau, sowie das Personalcontrolling immer spezialisierter und

umfangreicher.®

4.1 Personalentwicklung, die Griinde fir die Entwick  lung

Weitere Grinde fur die Veranderung der Aufgaben der Personalwirtschaft liegen in der
rasanten technologischen Entwicklung. ,Wissen wird heute als entscheidender Wett-
bewerbsfaktor angesehen.*® AuRerdem wird erwartet, dass Mitarbeiter in der Lage
sind, sich eigensténdig in neue Aufgaben einzuarbeiten. Die Befahigung zum Transfer
wird schlicht vorausgesetzt.*” Sie benétigen also neben der fachlichen Kompetenz ein
hohes Mal3 an Selbstkompetenz. Und weil ein Grof3teil der Arbeitsauftrdge heute nicht
mehr isoliert, sondern in Teams oder Projekten durchgefuhrt wird, ist ein hohes Mal3 an
Sozialkompetenz aller Beteiligten fir den Erfolg der Gruppenarbeit enorm wichtig, weil
.der einzelne Mitarbeiter kann seine fachlichen Kompetenzen nur dann optimal ein-
bringen, wenn die Interaktion zwischen den Kollegen reibungslos funktioniert.“*®

In der Gallup Studie 2012 wird der materielle Schaden fiir die Unternehmen, der ent-

steht aufgrund von fehlender Engagiertheit der Mitarbeiter und der daraus resultieren-

% Vgl. Brockermann; Miiller-Vorbriiggen, Handbuch Personalentwicklung, S. 5
% Brockermann; Miller-Vorbriiggen, Handbuch Personalentwicklung, S. 5
" vgl. Brockermann; Miller-Vorbriiggen, Handbuch Personalentwicklung, S. 222

% Kanning: Foérderung sozialer Kompetenzen in der Personalentwicklung, S.13
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den Fluktuation, hohen Fehlzeiten und niedriger Produktivitat auf 122 Milliarden Euro
beziffert.*® Schaden, der entsteht, weil die Mitarbeiter mangelnde Wertschétzung und
Anerkennung durch die Vorgesetzten erfahren. Gallup kommt aufgrund der Studie zu
dem Schluss: ,In jedem Unternehmen lassen sich durch geeignete Mal3hahmen Ver-
besserungen erzielen, denn der Grad der emotionalen Bindung ist unabhéngig vom
Ausgangshiveau veranderbar. Unternehmen duirfen ihr Humankapital nicht vernachlas-

sigen und miissen dem Fithrungsverhalten gréRere Bedeutung beimessen.“*

4.2 Personalentwicklung heute

Zur Abgrenzung des Begriffs ist hier die Definition aus Dorschs Psychologischem Wor-
terbuch eingeflgt:

-Personalentwicklung ist ein Oberbegriff fur ein breites, schwer abgrenzbares Spektrum von
MalRnahmen zur Analyse, Planung, Férderung und Evaluation des gesamten personellen Per-
sonals einer Organisation mit dem Ziel einer Verbesserung der organisationalen Effizienz und
Effektivitat. (...) Als praktische Zielsetzung im Vordergrund steht oft die Verbesserung der auf-
gaben- und tatigkeitsbhezogenen fachlichen Qualifikation des Personals. Zu berticksichtigen sind
aber auch Kompetenzen, die Gber den Bereich unmittelbar fachlicher Qualifikation hinausge-

hen, wie insbesondere Kreativitat, die Entwicklung sozialer Kompetenzen und Teamentwick-

|Ung.“4l

Gerade anhand des letzten Abschnittes dieser Definition wird ersichtlich, dass Perso-
nalentwicklung, obwohl sie ihren Ursprung in der Betriebswirtschaftlehre hat, ihr rele-
vantes Wissen heute aus den Erkenntnissen der Padagogik, Psychologie und der So-
Zialwissenschaften bezieht. Die breite Facherung der Grundlagen von moderner
Personalentwicklung gibt Hinweise auf die unterschiedlichen Mdéglichkeiten zur Erfil-
lung dieser Aufgabe und lasst auRerdem die Schwierigkeiten der Evaluation dieses

wichtigen Teils des Unternehmenserfolges erahnen.

4.3 Personalentwicklung steht fur Unternehmenserfol g

Haring stellt fest: ,Das Know-how und das FUhrungspotential der Mitarbeiter sind die
mafgeblichen, strategischen Erfolgsfaktoren eines wettbewerbsfahigen Unterneh-

mens.“** Deshalb hélt sie die zielgerichtete Investition in das Humankapital fir den

%9 Vgl. Gallup: Gallup-Studie 2012,http://www.download.ff-akademie.com/Gallup-Studie.pdf, S.4
0 Gallup: Gallup-Studie 2012, http://www.download.ff-akademie.com/Gallup-Studie.pdf, S.5
*! Dorsch: Psychologisches Waérterbuch, S. 623

*2 Haring: Evaluation der Weiterbildung von Fihrungskraften: S. 2
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Schlissel zum Unternehmenserfolg. Im Folgenden werden Auszilige aus zwei Studien
wiedergegeben, die sich mit dem Anteil der Personalentwicklung an einer erfolgreichen

Unternehmensfiihrung befassen.

4.3.1  TAIKN - Interne Markenfiihrung

Die Firma TAIKN — Strategische Markenberatung, hat eine Studie mit folgenden Titel
durchgefuhrt: Was unterscheidet erfolgreiche von weniger erfolgreichen Unternehmen
bei der internen Markenfihrung? Den Ausschlag fur diese empirische Studie gaben
diverse Voruntersuchungen, die gezeigt haben, dass Mitarbeiter-Zufriedenheit und
Mitarbeiter-Commitment einen wesentlichen Beitrag zur Kundenzufriedenheit und Lo-
yalitat leisten kdnnen. Dartber hinaus ergab eine Studie von TAIKN im Jahre 2004,
dass Mitarbeiter neben den Kunden die wesentlichste Anspruchsgruppe fur den Auf-
bau von Markenwerten darstellen.”® Die Erkenntnis, dass die Mitarbeiter eines Unter-
nehmens einen ganz wesentlichen Teil fir das Kongruenzempfinden zwischen kom-
munikativem Versprechen und Leistungseinhaltung einer Marke bei externen
Anspruchsgruppen bilden, liegt nahe. Unter anderem gelangte TAKIN bei den Untersu-
chungen zu nachstehender Statistik, die den grol3en Anteil von MalRBhahmen zur Per-
sonalentwicklung an der Verankerung der Markenidentitat und somit am Unterneh-

menserfolg belegt.

E Unter ime
Fahrungskraftefdrderung _ ,l 78%
Schulungen/Trainings _:1 56%
Machwuchskrafteforderung _:1 56%
Coaching :1 939,
Traineeprogramme 7j] 22%

Abbildung 3: Anwendung von Personalentwicklungsmaf3nahmen zur Verankerung der

Markenidentitat**

43 Vgl.: Burkhard; Grindling; Weyers: Was unterscheidet erfolgreiche von weniger erfolgreichen
Unternehmen bei der internen Markenfiihrung, S. 2
*“Burkhard; Griindling; Weyers: Was unterscheidet erfolgreiche von weniger erfolgreichen Un-

ternehmen bei der internen Markenfiihrung, S. 10
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Im Fazit gelangt die Studie neben einigen fachlichen und methodischen Hinweisen zu
folgenden Erfolgsfaktoren:

« Es muss sichergelstellt werden, dass die Mitarbeiter die ldentitat verstehen und
auf konkretes eigenes Verhalten anwenden kdnnen. Das spricht fir personali-
sierte Kommunikation und MalRnahmen der Teamentwicklung.

« Die Nutzung personalwirtschaftlicher Instrumente ist fur die konsistente und
glaubhafte Vermittlung unabdingbar. Besonders erfolgversprechend sind die
Personalentwicklung und die Anreizpolitik.*®

Die genannten Erfolgsfaktoren belegen eine Sichtweise auf den Mitarbeiter als selb-
standigen und selbstverantwortlichen Kollegen. Eine Position, fiir die ein hohes Mal3 an
Selbst- Sozial- und Sachkompetenz erforderlich ist. Es ist also genau jene Handlungs-
kompetenz obligatorisch, mit deren Erlangung die Anbieter fir pferdegestiitzte Perso-

nalentwicklung werben (Kapitel 4).

4.3.2  Kring — Erfolgsfaktoren im Personalmanagement

Ausgangspunkt und Motiv fir die Akademie Deutscher Genossenschaftsbanken (ADG)
uber ihre Stiftungsprofessur an der Steinbeis-Hochschule, Berlin ein Forschungsprojekt
zur ldentifikation von Erfolgsfaktoren im Personalmanagement zu initiieren, waren
Beobachtungen aus der Finanz- und Wirtschaftskrise, die ergaben, dass die Unter-
nehmen, denen es gelungen war trotz Krise das Vertrauen ihrer Kunden zu erhalten,
als Gewinner aus dieser Krise hervorgingen. Ein Erfolg, den der Faktor Mensch, also
das Personal einer Bank erreicht hatte.*® Im Mittelpunkt dieser Analyse stehen zwei
zentrale Fragestellungen: Welche Form von Personalmanagement macht VVolksbanken
und Raiffeisenbanken erfolgreich? Welche Form von Personalmanagement praktizie-
ren erfolgreiche Volksbanken und Raiffeisenbanken?
Untersucht wurden verschiedene integrierte Biindel von Personalmaflinahmen.
1. Die Wirkung eines leistungsorientierten Personalmanagements. Genannt: High
Performance Work Systems (HPWS). “Dem Konzept liegt die Erfolgsannahme zu-
grunde, dass jene Unternehmen ihre Personalressourcen am effizientesten einsetzen,

denen es durch ihre personalwirtschaftlichen Systeme gelingt, besonders leistungsbe-

reite Mitarbeiter zu gewinnen und Arbeitsbedingungen zu schaffen, welche besonders

%> Burkhard; Griindling; Weyers: Was unterscheidet erfolgreiche von weniger erfolgreichen Un-
ternehmen bei der internen Markenfiihrung, S. 12

“® Kring: Erfolgsfaktoren im Personalmanagement — eine empirische Studie, S. 5
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leistungsbereite Mitarbeiter binden. Gleichzeitig fihrt diese Form von Personalmana-
gement dazu, dass weniger motivierte und fahige Mitarbeiter das Unternehmen verlas-
sen.“V’

Die Wirkung eines Mitarbeiterorientierten Personalmanagements. Diese Sys-
teme werden in der Personalerfolgsfaktorenforschung auch als High
Commitment Work Systems (HCWS) bezeichnet. ,Das Unternehmen zeigt sein
Commitment gegenlber den Mitarbeitern, indem es PersonalmalRnahmen auf eine
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit ausrichtet. Umgekehrt geht das Konzept davon
aus, dass dieses Verhalten eine hohe Einsatz- und Verantwortungsbereitschaft der Mit-
arbeiter fordert und sich in einem ausgepragten Engagement niederschlagt.“*®

Die Wirkung eines kundenorientierten Personalmanagements. ,Im Mittelpunkt
steht eine verstarkte Berlicksichtigung der Markt- und Kundenorientierung in den Pha-
sen der Personalgewinnung, der Férderung kundenorientierter Kompetenzen sowie der
Integration kundenorientierter ZielgréRen in den Belohnungssystemen der Mitarbei-

ter.“49

Im Fazit der Studie gelangt Kring zu folgenden Aussagen:

Leistungs- und erfolgsorientierte Vergutung hat sich fur die Volksbanken und
Raiffeisenbanken nicht als Erfolgsfaktor erwiesen.

Personalentwicklung sollte einen hohen Stellenwert genief3en und insbesonde-
re die kundenorientierten Fahigkeiten der Mitarbeiter in allen Funktionsberei-
chen der Bank fordern.

Investitionen in das Commitment der Mitarbeiter sollten weiter intensiviert wer-
den. Malinahmen der Personalentwicklung wirken dabei doppelt: sie befahigen
zur strategiekonformen Leistung und bedienen den Wunsch der Mitarbeiter
nach personlicher Weiterentwicklung.

Ein besonderes Augenmerk sollten die Banken auf innovative Trainingsmetho-
den legen, die es Mitarbeitern ermdglichen, ,near-the-job* ihre Kompetenzen
auszubauen.

Der Grad der Mitarbeiterpartizipation an internen Entscheidungsprozessen soll-
te deutlich erh6ht werden. Arbeitsstrukturen, die es den Mitarbeitern ermogli-

chen, sich mit ihren Ideen einzubringen und ihre Leistungsféahigkeit unter Be-

" Kring : Erfolgsfaktoren im Personalmanagement — eine empirische Studie, S. 11

8 Kring: Erfolgsfaktoren im Personalmanagement — eine empirische Studie, S.12

9 Kring: Erfolgsfaktoren im Personalmanagement — eine empirische Studie, S. 14
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weis zu stellen, fordern sowohl die Bereitschaft zur Bindung als auch die grund-

satzliche Leistungsorientierung der Mitarbeiter.
Auch die Ergebnisse dieser Studie belegen, dass ein hohes Maf3 an Handlungskompe-
tenz der Mitarbeiter fir den Unternehmenserfolg ausschlaggebend ist. Gerade der letz-
te Punkt, die Mitarbeiterpartizipation, ist nur moglich, wenn die Mitarbeiter bereit sind,
sich und ihre Kompetenzen einzubringen. Die Verfasser weisen im Fazit explizit da-
raufhin, dass die Personalentwicklung zur personlichen Weiterentwicklung der Mitar-
beiter eingesetzt werden sollte. Besonders bezeichnend ist die Erkenntnis, dass leis-
tungs- und erfolgsorientierte Vergitung sich fir die Volksbanken nicht als Erfolgsfaktor
erwiesen haben. Stattdessen wird Wertschatzung und das Commitment der Mitarbeiter
als Erfolgsfaktor hervorgehoben.

4.4 Vergleich der Ergebnisse beider Studien

Obwohl beide Studien eine unterschiedliche Ausgangsfragestellung haben, kommen
sie identisch zu dem Resultat, dass das Mitarbeiter-Commitment und die Personalent-
wicklung den Fortschritt eines Unternehmens am stérksten beeinflussen. Was zu dem
Ruckschluss fihrt, dass eine gesteigerte Handlungskompetenz der Mitarbeiter eine
Erfolgsgarantie fur ein Unternehmen ist.

5 Pferde

Abbildung 4: Moderne Pferdeherde
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Zuerst einmal sind da die au3eren Merkmale der imposanten Tiere und dazu gehérend
der Eindruck, den sie vielfach beim Menschen hervorrufen. Auffallend sind die grofl3en
Augen, die langen Haare, aber auch die GréRRe, Starke, Schnelligkeit, Schonheit, Ele-
ganz, Wildheit,... All diese mit Pferden in Verbindung gebrachten Merkmale fiihren
dazu, dass haufig verborgene Sehnstichte z.B. nach Freiheit und Unabhéangigkeit, aber
auch nach Verbundenheit und Vertrautheit mit ihnen in Zusammenhang gebracht wer-
den. Mdoglich ist natirlich auch eine Verknipfung mit genau gegenteiligen Gefihlen wie
Angst und Ablehnung.

Tatsachlich gibt es neben den individuellen Charaktereigenschaften der Pferde drei
evolutionsbedingte Merkmale, die das Verhalten von Pferden pragen und ihre Fahig-
keiten im Ansatz erklarbar machen:

a. Pferde sind Steppentiere und Grasfresser™

b. Pferde sind Fluchttiere

c. Pferde sind Herdentiere™

Punkt a. bedingt, dass Pferde sich in weiten gut einsichtigen Raumen (Steppe) wohl
fuhlen und aufRerdem Uber Futter nicht in dem Mal3e beeinflussbar sind, wie zum Bei-
spiel Hunde, die ja auch in tiergestitzten Interventionen eingesetzt werden. Hunde sind
Jager, die in ihrer Evolutionsgeschichte die Beute erst einmal erlegen miissen, bevor
sie satt werden. Futter ist also eine Belohnung fir vollbrachte Taten. Im Gegensatz
dazu verbringen Pferde in ihrer natirlichen Umgebung einen Grof3teil des Tages mit
Gras fressen, um satt zu werden. Fir sie hat Fressen (wenn sie natlrlich gehalten
werden) eine weniger herausragende Bedeutung. Punkt b. Pferde sind Fluchttiere und
mussen sich schnell entscheiden und handeln, wenn Gefahr droht. Sie beobachten
also ihre Umgebung sehr genau und reagieren darauf. Ahnlich wie der Mensch sind
Pferde sehr visuell und beziehen ihre Informationen, indem sie mit wachem Blick die
Umgebung beobachten.®? Punkt c. Pferde sind Herdentiere, mit einem ausgepragten
Sozialverhalten und einer strengen Hierarchie innerhalb der Gemeinschaft. Wobei sie
keineswegs immer den korperlich starksten oder aggressivsten Artgenossen als Rang-
hochsten anerkennen. Den lassen sie zwangsweise gewahren und gehen ihm wenn
madglich aus dem Weg, aber sie folgen dem Herdenmitglied, dem sie Vertrauen entge-
genbringen. Einem Leitpferd, das sie akzeptieren, weil es neben korperlicher Kraft,

Besonnenheit, Kompetenz und Willen ausstrahlt. Und ihnen somit Sicherheit vermittelt.

*% vgl. Burandt, Pferdehaltung S. 12
*L vgl. Burandt, Pferdehaltung, S. 11
°2 \v/gl. Roberts, Die Sprache der Pferde, S. 45.
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So folgen freilebende Pferde nicht dem Leithengst, der bestimmt das starkste Herden-
mitglied ist, sondern einer Leitstute, die sie aufgrund ihres Auftretens als Anflihrer an-
erkennen.>® ** Die Fahigkeiten, die die Pferde im Laufe ihrer Entwicklung ausgebildet
haben, damit das Leben als Fluchttier im sensiblen Herdenverband funktioniert (die
ausgesprochen gute Beobachtungsgabe und die ausgepragte soziale Kompetenz),
werden bei pferdegestitzten Interventionen genutzt, um den Teilnehmern ihre Wirkung
auf das Individuum gegeniber zu verdeutlichen.
In wie weit diese durch die Evolution abgeleiteten und in vielen Geschichten beschrie-
benen Anlagen der Pferde tatséchlich beweisbar und auch in pferdegestitzten Inter-
ventionen zur Erwachsenenbildung anwendbar sind, soll in den folgenden Kapiteln
anhand
« von wissenschaftlichen Feststellungen, zum Einfluss von Tieren auf das Wohl-
befinden des Menschen allgemein,
* von empirischen Erkenntnissen tber die Sinnesleistungen der Pferde,
« von empirischen Resultaten Uber weitere kognitiven Fahigkeiten der Pferde
< von Studien, die den Effekt der Pferde in therapeutischen Settings aufzeigen
e von Studien, die bereits mit Pferden in der Personalentwicklung durchgefihrt
wurden,
< von Erfahrungen anerkannter Personalentwickler und Pferdekenner

belegt werden.

5.1 Welche positiven Auswirkungen hat der Kontakt m it Tieren?

Vor allem aus der psychologischen und psychotherapeutischen Forschung gibt es eini-
ge grundlegende Erkenntnisse Uber die positiven Auswirkungen des Kontakts mit Tie-

ren auf den Menschen.

5.1.1  Biophilie - Hypothese
Edward O. Wilson hat 1984 in seiner Biophilie-These dargestellt, dass der Mensch sich

nicht nur aufgrund seiner angeborenen Biophilie zu allem Lebendigen hingezogen

fuhlt, sondern diesen Kontakt auch unbedingt braucht, um gesund zu bleiben.

*% vgl. Roberts, Die Sprache der Pferde, S. 21
** vgl. Hempfling: Mit Pferden Tanzen,S.32.
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Biophilie kommt aus dem Griechischen und bedeutet so viel wie: Liebe zum Lebendi-
gem. Diese These geht davon aus, dass der Mensch eine biologisch begrindete Ver-
bundenheit mit der Natur und eine Bezogenheit zu den in ihr beheimateten Lebewesen
ausbildet. Begriindet ist dieses angeborene Interesse an Lebendigem durch den biolo-
gischen Prozess der Evolution, d.h. da der Mensch sich immer im Zusammenhang mit

anderen Lebewesen entwickelt hat, hat er sich auch an ihnen orientiert und ist mit ih-

nen nicht zuletzt aufgrund der Nutzung der gleichen Okosysteme verbunden.>®

5.1.2 Das Konzept der Du-Evidenz
Das Konzept der Du Evidenz. Die Tatsache, dass zwischen Menschen und hdheren

Tieren Beziehungen maoglich sind, die denen entsprechen, die Menschen bzw. Tiere
unter sich kennen, bezeichnet man als Du-Evidenz. Der Begriff der Du-Evidenz wurde
1922 von dem deutschen Denk-und Sprachpsychologen Karl Buhler gepréagt. Er ver-
steht darunter die Fahigkeit und das Bewusstsein eines Menschen, eine andere Per-
son als Individuum, als ,Du”“, wahrzunehmen und zu respektieren.56 Menschen gehen
nicht nur mit anderen Menschen, sondern auch mit Tieren - in erster Linie mit sozial
lebenden Tieren wie Hunde und Pferde - eine solche Du-Beziehung ein.

Sozial lebende Tiere besitzen &hnliche emotionale und soziale Grundbedurfnisse und
sind in ihrer Kdrpersprache und ihren Ausdrucksformen mit dem Menschen vergleich-
bar und folglich verstehbar. Zudem bieten diese Tiere aufgrund einer positiven
Anthropomorphisierung, d.h. der Neigung des Menschen, Tiere wie Menschen zu be-
handeln, diverse ldentifikationsmoglichkeiten. Entscheidend ist demnach nicht, ob die
Weise der Wahrnehmung oder der emotionalen Zuwendung objektiv das Wesen des
als Du adressierten Partners trifft, sondern die subjektive Gewissheit, es handele sich
bei einer solchen Beziehung um Partnerschatft.

Insgesamt wird die Du-Evidenz als die unumgéngliche Voraussetzung dafir betrachtet,

dass Tiere Uberhaupt therapeutisch und padagogisch eingesetzt werden kénnen

5.1.3  Spiegelneuronen
Durch diesen Ansatz wird nicht die grundlegende Beziehung zwischen Mensch und

Tier erklart, sondern in Erganzung zu anderen Ansatzen, bestimmte Wirkungen, die
durch diese Beziehung beim Menschen beobachtbar sind. Spiegelneurone sind Zellen,

die nicht nur reagieren, wenn wir selbst eine bestimmte Aktion ausfiihren oder uns vor-

> Wolf: Die Mensch — Tier Beziehung, http://www.ergo-wolff.de/files/mensch-tier-beziehung.pdf
(11.02.2014)

°® Vernooij; Schneider: Handbuch der tiergestiitzten Intervention, S. 7
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stellen, sondern auch, wenn wir andere Menschen beobachten oder anderweitige fur
diese Handlung typische Signale, z.B. Gerausche, wahrnehmen.

Das Konzept der Spiegelneurone verfolgt den Ansatz, dass durch die Reaktion von
Spiegelneuronen, die automatisch und ohne intellektuelle Bewertung geschieht, der
Mensch in der Lage ist, zu fihlen, was sein Gegentber empfindet im Sinne von Empa-
thie.®” Die Reaktion der Spiegelneurone ist nur begrenzt beeinflussbar, weil sie offen-
bar nicht der kognitiven Steuerung unterliegt. Als Hinweis darauf, dass eine wechsel-
seitige Spiegelung zwischen Mensch und Tier erfolgt und Tiere somit emotionale
Resonanzphdnomene beim Menschen hervorrufen kdnnen, ist die gemeinsame Auf-
merksamkeits-und Blickorientierung mit dem eigenen Hund (,joint attention®) zu nen-

nen.*®

5.1.4  Tiere und Empathie

Auffallig wird die Fahigkeit zur Empathie z.B. bei Stuten, die das Wiehern und Rufen
eines verangstigten Fohlens héren. Nicht nur die leibliche Mutter reagiert mit Nervositat
und Drang zu dem alleingelassenen Artgenossen, sondern auch andere Stuten kénnen
die Not offenbar nachempfinden und wollen helfen. Parr et al erklaren: ,Diese Form der
emotionalen Wahrnehmung sei notwendig fir die Koordination der Gruppenmitglieder
untereinander, um Gruppenzusammenhalt und Konfliktldsungen zu gewahrleisten...“*®
Die Fahigkeit von Tieren zur Empathie liefert die Erklarung fir manch erzahlte Ge-
schichte Uber die enge Bindung zwischen Tieren und ihren Besitzern. Z.B wenn diese
in einer emotional schwierigen Situation sind und das Gefuhl haben von ihren Tieren
verstanden zu werden. Wobei die Tiere hier nicht die zumeist sehr komplexe Konfliktsi-
tuation verstehen, sondern die emotionale Notlage erkennen und entsprechend reagie-

ren.

5.1.5 Physiologische und psychologische Wirkung der Tierbegegnung
Nestmann stellt folgende physiologische und psychologische Wirkungen der Tierbe-

gegnung auf den Menschen fest:

Physiologisch: Blutdruck und Herzfrequenz werden gesenkt, der Kreislauf stabilisiert

sich. Es kommt zu einer Entspannung der Muskulatur, Spasmen nehmen ab. Das

57Greiffenhagen; Buck-Werner: Tiere als Therapie, S. 176f.

*8 VVernooij; Schneider: Handbuch der tiergestiitzten Intervention, S. 12f.

*parr; Waller; Fugate: Emotional communication in primates: Implications for neurobiology,
S.716 Curr Opin Neurobiol. 2005
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Gleichgewicht verbessert sich. Durch die Ausschittung von Endorphinen fihlt der
Mensch sich besser, es kommt sogar zu einer Veranderung der Schmerzwahrneh-
mung. Stressreduktion, Beruhigung, Entspannung.

Psychisch: Férderung von positivem Selbstbild und Selbstbewusstsein durch die Erfah-
rung, durch das Tier wertfrei und umfassend angenommen zu werden, nicht besonders
sein zu mussen. Foérderung von Kontrolle iber Umwelt und sich selbst durch die Erfah-
rung von Selbstwirksamkeit (z.B. ich fuhre, das Tier folgt).

Soziale Integration durch die Erfahrung von Nahe zum und die Gemeinsamkeit mit

dem Tier.®°

5.1.6  Eisbrecherfunktion

In der tiergestiutzten Intervention erflllt das Tier unter anderem eine Funktion als soge-
nannter Eisbrecher. ,Die Begegnung mit dem Tier bringt Bewegung in das Innere des
Menschen und st6Rt Kommunikation nach aufen an.“®* Das Tier erméglicht dem The-
rapeuten oder Coach, eine Beziehung zu seinem Klienten aufzubauen, weil eine Be-
gegnung mit dem Pferd die volle Aufmerksamkeit fordert und deshalb eventuell vor-
handene Vorbehalte gegen die MalBhahme allgemein, oder Ressentiments gegen
etwas bestimmtes in den Hintergrund gedréangt werden und so der Weg fir neue Erfah-

rungen gedffnet wird.

5.1.7  Auswirkungen aus dem Mensch-Tier-Kontakt

Der Punkt 6.1.1 liefert die Erkenntnis, dass die Begegnung von Menschen und Tieren
etwas absolut Natlrliches ist und der Mensch im Normalfall eine positive Einstellung zu
dieser Begegnung mitbringt.

Der Punkt 6.1.2 begriindet, dass ein Beziehungsaufbau zwischen Mensch und Tier
mdglich ist und erklart auBerdem, dass eine ldentifikation mit dem gegentber stehen-
den Tier erfolgen kann. Dies gibt wiederum erste Hinweise daflr, dass ein Transfer der
Erfahrungen aus der Begegnung erfolgen kann.

Der Punkt 6.1.3 erklart warum die, haufig in den Werbeslogans fiir pferdegestitztes
Coaching erwahnte, Spiegelung der Befindlichkeiten durch ein Pferd Gberhaupt mog-
lich ist. Und erlautert die Tatsache, dass diese Spiegelung instinktiv und somit ohne

wertenden Einfluss geschieht.

% Brockmann nach Nestmann: Mensch und Pferd, Kénnen Tiere heilen? 92-93

®1 Brockmann: Mensch und Pferd, Kénnen Tiere Heilen? S. 96
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Der Punkt 6.1.4 liefert erste Erklarungen fur die haufig von Pferdeleuten beschriebenen
Situationen, in denen sie das Gefuhl hatten, dass ihr Pferd mit ihnen fihlt.

Der Punkt 6.1.5 Die positiven physiologischen und psychischen Ablaufe im Organis-
mus des Menschen, die bei einer Begegnung mit Tieren ablaufen kénnen, geben An-
haltspunkte fir die bejahenden Reaktionen der Teilnehmer von pferdegestiitzten Inter-
ventionen.

Der Punkt 6.1.6 verdeutlicht, warum nahezu jeder auf eine tiergestitzte Intervention
anspricht. Zuvor errichtete Schutzpanzer und gepflegte Vorurteile missen abgebaut

und revidiert werden, weil sie einer direkten Begegnhung mit dem Tier nicht standhalten.

5.2 Sinneswahrnehmungen der Pferde

Zu den Sinnen der Pferde gehdren der Seh-, Gehor- (und Gleichgewichts-), Geruchs-,
Geschmacks- und Gefuhlssinn.

.Die Sinnesorgane empfangen von der Umwelt wie auch vom eigenen Korper be-
stimmte Reize, die sie in den Kdrper hinein Gber Nerven an das zentrale Nervensystem
und das Gehirn zur Weiterverarbeitung weiterleiten. Einige dieser Reize werden reflek-
torisch sofort beantwortet (wie die Beriihrung von Fliegen auf der Haut durch Muskel-

zucken), andere werden im Gehirn zu einer bestimmten Empfindung verarbeitet."®

52.1 Sehen

Pferde sehen zweifarbig. Sie sind Dichromaten und sehen somit zwei Farben (blau und
gelb) Im Gegensatz zu den Menschen, die Trichromaten sind und dreifarbig sehen
(blau, gelb und rot). In Experimenten konnte bewiesen werden, dass die Dichromantie
einen Vorteil fur das Erkennen von vielféltigen farbbasierten Irrefiihrungen bedeutet.
»Thus in certain circumstances, dichromancy can help horses to better discern differ-
ences in shape or texture that are less visible to humans, which might explain the ease
with which the animals navigate certain cross country obstacles that we have trouble
distinguishing in the landscape.”® Einen Vorteil, den sich das Fluchttier Pferd zu Nutze
machen kann. Bemerkenswert ist aul3erdem, dass Pferde durch die seitlich angebrach-
ten Augen beinahe Rundumsicht haben. Bis auf einen Bereich direkt vor ihrer Nase

und direkt hinter ihnen. Wobei Pferde dort wo sich das Blickfeld beider Augen Uber-

%2 Duffler — Schneitzer: Pferde Gesundheitsbuch, S. 171
% eblanc: The mind of the horse, S. 211
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schneidet ein sehr klares scharfes Bild haben und gut Entfernungen und Formen ab-
schatzen kénnen.®* Wahrend das seitliche Blickfeld eher ein unklares Bild liefert, in

dem sehr gut Bewegungen wahrgenommen werden.

5.2.2 Horen

.Die Ohren des Pferdes sind als hervorragende Schalltrichter ausgebildet. Pferde ho-
ren im Bereich von 20 bis 20.000 Hz. Das Ohrenspiel dient der Lokalisation der Schall-
richtung.“® Pferde héren etwas weniger gut als Menschen die ganz tiefen Téne, aber
ihre Gehoérscharfe ermdglicht ihnen Téne im Ultraschallbereich wahrzunehmen. Nach
der Auswertung vielfaltiger Forschungsergebnisse, kommt Leblanc zu dem Resultat,
dass die Kapazitaten des Hoérens beim Pferd denen des Menschen insgesamt sehr

ahnlich sind.®®

5.2.3 Riechen und Schmecken

.Der Geruchssinn ist beim Pferd gut ausgebildet und sicherlich anderen Sinnen (berle-
gen.“®” Welche genauen anatomischen Zusammenhange fiir einen guten Geruchssinn
beim Pferd sorgen ist fiir die Wissenschaftler immer noch nicht abschlieRend geklart.?®
Ihren Geruchssinn setzen die Pferde immer bei der Feststellung des Bekanntheitsgra-
des von ihrem Gegeniber ein. Beim Flehmen atmet das Pferd tief ein, streckt Hals und
Kopf hoch in die Luft und klappt die Innenseite der Oberlippe nach au3en, um die Nus-
tern zu verschlie3en. Der Geruch wird im Nasen- und Rachenraum festgehalten und
ausgiebig darin verteilt, so dass das Pferd sich ausschlieR3lich auf diesen Duft konzent-
rieren kann. Der Geruchssinn bestimmt in grofiem Mafd das Sozialverhalten der Pfer-
de, innerhalb der Herde und gegeniiber den Menschen. Konstanze Kriger hat in einer
Studie bewiesen, dass Pferde Uber den Kot andere Gruppenmitglieder und ihren Sta-

tus innerhalb der Gruppe identifizieren und Freund von Feind klar unterscheiden kon-

® Hertsch: Anatomie des Pferdes, S. 74

® 0.V: Richtlinien fiir Reiten und Fahren Band 4, S. 309
% vgl. Leblanc: The mind of the horse, S. 296 und 297
®7 Richtlinien fir Reiten und Fahren, Band 4, S. 309

® vgl. Leblanc: The mind of the Horse, S. 341
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nen.®® Stuten erkennen ihre Fohlen am Geruch, Hengste paarungsreife (rossige) Stu-
ten. Viele Gerliche erzeugen beim Pferd Angstgefiihle, vor allem jene, die sie nicht
zuordnen kdnnen oder mit schlechten Erfahrungen in Verbindung bringen (Feuer,
Rauch). Pferde identifizieren die vier Geschmacksrichtungen suf3, sauer, salzig und
bitter und zeigen deutlich individuelle Vorlieben bei der Wahl ihrer Nahrung. Ahnlich

wie Menschen mogen es z.B. einige deutlich lieber suR als andere.”

5.2.4 Fihlen, Tasten

Die Bertuhrungsempfindlichkeit der Haut ist Gber den Pferdekdérper in unterschiedlicher
Intensitat verteilt. ,Besonders hoch entwickelt ist Oberflachensensibilitdit am Maul, an

der Zunge und den Nasenléchern sowie an wenig beharrten Hautstellen.“

Weniger
empfindliche Kérperpartien sind z.B. Hals, Schulter, Riicken und Bauch. Die Tastféhig-
keit ist beim Pferd extrem sensibel in den Lippen ausgepragt und steht in Verbindung
mit den etwas derben Haaren an Ober- und Unterlippe, die mit vielen eigenen sensori-
schen Nervenfasern versorgt sind und so das Pferd vor der Aufnahme von Fremdkor-
pern, die im Futter sein kdnnten, bewahren.”? Die Hufkapsel erméglicht ein gewisses

Tastempfinden fiir Bodenverhéltnisse und fiir Beriihrungskontakte.”

5.3 Gedachtnisleistungen des Pferdes

.Das Gehirn eines Pferdes &hnelt im Aufbau und in seiner Funktion dem des Men-
schen. Generell ist sowohl der Organismus des Menschen als auch der des Pferdes
darauf ausgerichtet Erfahrungen so zu verarbeiten, dass das Uberleben gesichert wird

und eine innere Beruhigung und harmonische Abstimmung eintritt.“’* Allerdings sind

% Kriiger; Flauger: Olfactory recognition of individual competitors by means of faeces in horse

(Equus caballus)

" vgl. Leblanc: The cognition of the horse, S. 362 Tabelle 10.1
' Duffler-Schneitzer: Pferde Gesundheitsbuch, S. 171

& Vgl. Enzinger: Beruf Pferdewirt, S. 24

8 Vgl. Richtlinien fur Reiten und Fahren Band 4, S. 309

™ Urmoneit: Pferdegestiitzte systemische Padagogik, S. 129
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.die kognitiven und emotionalen Fahigkeiten viel begrenzter als die des Menschen.
Pferde organisieren sich weniger Uber Konstrukte auf der Ebene des Bewusstseins als

viel mehr tber Instinkte und erlernte einfache Verhaltensablaufe.“’®

5.3.1  Erinnerungsvermdgen

.Pferde erinnern sich sehr lange und sehr pré‘lzise.“76 Bewiesen wird diese These, die
jeder Pferdemensch aus der praktischen Erfahrung heraus bestatigen kann, anhand
einer Langzeitstudie von Hanggi und Ingersoll. Nach sechs Jahren wiederholten diese
einen Versuchsaufbau, bei dem zwei Pferde gelernt hatten Dinge auf einem Bildschirm
zu erkennen und zu unterscheiden. Ohne vorheriges Training fuhrten sie den Versuch
erneut durch und die Pferde konnten acht von zehn Gegenstanden eindeutig unter-

scheiden und richtig zuordnen.”

5.3.2  Soziale Kognition

Pferde haben ein: concept of person. Sowohl ihrer eigenen Person, als auch anderer,
z.B. Menschen und Pferde. Sie erkennen sie, wenn sie sie kennen und haben aufgrund
ihrer Erfahrungen bestimmte Erwartungen an ihr Verhalten.

“Instead, horses appear to be indeed capable of social cognition, a competence which is bene-
ficial for life in social groups. Observing another horse’s behavior in a social interaction and
drawing conclusions on its social status might be skills that evolved because they facilitate the
integration of individuals into alien social groups, which is a common phenomenon among free

ranging horses at the age of three to five years. Such integration would be much more costly if

horses would have to test the social status of each group member individually.””®

5.3.3  Strategisches Denken

Pferde erkennen komplexe Sozialsysteme und treffen strategische Entscheidungen,
die ihr Verhalten beeinflussen. Z.B. suchen sie sich in einer Gruppe ihren Fressplatz

wenn maoglich dort wo sie ungestort und unbelastigt fressen kdénnen.

"Urmoneit: Pferdegestitzte systemische Padagogik, S. 129
"® Kruger: Das Pferd im Blickpunkt der Wissenschaft, S. 50
"vgl. Leblanc: The mind of the horse, S.206, 207

® Sankey; Henry; Andre” ; Richard-Yris; Hausberger: Do horses have a concept of person, S. 4
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»IN a nutshell, domestic horses use social cognition and strategic decision making in
order to decide where to feed in a social feeding situation.””®

Pferde sind also offensichtlich in der Lage strategisch zu Denken und zu Handeln,
wenn es um die Erfillung ihrer Bedurfnisse geht. Allerdings fallt auf, dass die Fahigkeit
zu strategischem Denken sehr verschieden ist, weil sehr viele individuelle charakterli-
che Eigenschaften fur das Ausliben einer Strategie von Bedeutung sind. (Z.B. ist das

Pferd neugierig, oder eher gleichgultig; ist es selbstbewusst, oder eher angstlich).

5.3.4 Pferde und abstraktes Denken

Es gibt Studienergebnisse, die belegen, dass Pferde sehr wohl unterschiedlich groR3e
Mengen miteinander vergleichen kénnen und eine Entscheidung beziglich ihrer Vor-
liebe treffen. Lewis und Uller haben das bewiesen, in dem sie Apfel vor den Augen der
Pferde in zwei GefalRe flllten. Ohne vorheriges Uben, suchten sich die Pferde im An-
schluss daran das GefaR aus, in dem sie das Einfiillen der gréReren Menge an Apfeln
beobachtet hatten. Allerdings funktioniert das nur bei kleinen Mengen. Das Verstandnis
der Pferde fiir Mengen bedeutet also nicht, dass sie die einzelnen Apfel zahlen, son-
dern, dass sie wissen, dass vier Apfel mehr sind als zwei. Aber sie kénnen sechs Apfel
nicht mit acht Apfeln vergleichen.® Wie in weiteren Studien bewiesen wurde, sind
Pferde auch in der Lage Bilder einzuordnen, wenn sie das zuvor gelernt haben. Auch
hierbei handelt es sich um eine reine Wahrnehmungsunterscheidung durch die Pfer-
de.® Aber das abstrakte Verstandnis der Pferde geht noch weiter. Hanggi hat in einem
Experiment bewiesen, dass Pferde auch in der Lage sind abstrakte GroRRenverhaltnis-
se zu erkennen. Im Versuch wurde den Pferden beigebracht von zwei Gegenstédnden
immer den gréReren zu bevorzugen. Als sie das Konzept gelernt hatten, waren sie
auch in der Lage den gréReren von mehreren vollig neuen Gegenstanden zu bestim-
men. Dieses Kategorisieren der Gegenstande, das nicht rein perzeptuell erfolgt, be-
deutet, dass die Pferde eine mentale Vorstellung von diesem Gegenstand haben, sie

sind also im Ansatz fahig konzeptuell zu kategorisieren.®

7 Krueger, Flauger: Social feeding decisions in horses (Equus caballus)
8 vgl.: Leblanc: The mind of the horse, S. 63

8 vgl. Leblanc: The mind of the horse,S. 64

8 vgl. Leblanc: The mind of the horse, S. 65
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5.3.5 Interaktion und Kommunikation

.Pferde sind generell Spezialisten fur nonverbale Kommunikation. Sie achten einfach
sehr, sehr sensibel auf feinste Mimik und Gestik: Sie lesen das regelrecht im Men-
schen. Es ist so, dass Pferde wirklich Meister der nonverbalen Kommunikation sind.“
Wie in Kapitel 5 beschrieben ist diese Fahigkeit eine Voraussetzung fur das Bestehen
im komplizierten Sozialsystem des Herdenverbandes. Aufgrund der Fahigkeiten zur
exakten Entschlisselung der nonverbalen Kommunikation entscheidet das Pferd nicht
aufgrund der Absicht der Signale, sondern aufgrund der Wirkung, die sie ausiben. In
der Interaktion mit dem Menschen z.B. in einer Intervention wirft das Pferd den Klien-
ten durch sein nonverbales Kommunikationsangebot auf die Beziehungsebene zurtick.
Verbale Vermittlungen stellen somit keine Losungsmdglichkeit dar. Dadurch ist die Ein-
flussnahme durch Manipulation, Uberreden oder Erpressung nicht moglich. AuRerdem
knupft die tief verankerte Fahigkeit des Pferdes, sich auf soziale Interaktionen einzu-
lassen und ihnen Bedeutung beizumessen, an die Entwicklungsthemen des Menschen
an. Es fordert in der Interaktion eine Balance zwischen Bezogenheit und Autonomie
ein.®* Im Resultat wird der Klient dadurch aufgefordert sich mit seinem im Alltag zu-
meist unbewusst ablaufenden nonverbalen Kommunikationsverhalten auseinanderzu-
setzen. Thm erdéffnet sich die Chance, die eigene Wahrnehmung fiir nonverbale Interak-
tionsmuster zu schéarfen und Inkongruenzen zwischen der verbalen und nonverbalen

Ebene aufzulosen.®®

5.3.6  Fazit zu den Gedachtnisleistungen der Pferde

AbschlieRend zum Thema der kognitiven Fahigkeiten der Pferde mdchte ich noch hin-
zufigen, dass Pferde absolute Individuen sind, die in ihren Charakterziigen mindes-
tens ebenso vielféltig sind, wie Menschen. Der Intellekt der einzelnen Pferde ist deut-
lich verschieden, was gerade bei den Versuchen, in denen die Pferde relativ abstrakte
Gegenstéande identifizieren und einordnen sollten, bestatigt wurde.®® Pferde sind also
sehr verschieden intelligent, wenn es um Problemlésung geht, was vor allem mit ver-

schiedenem Temperament in Zusammenhang steht.®’

8 Kruger: Interview, Bayerischer Rundfunk, 10.10.2012, 21.00 Uhr mit Kindhammer
84 Vgl. Urmoneit: Pferdegestitzte systemische Padagogik, S. 145f

% vgl. Urmoneit: Pferdegestiitzte systemische Padagogik, S.132f

% vgl. Leblanc, The mind of the horse, S. 67

8 vgl. Leblanc, The mind of the horse, S. 66
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Am entscheidendsten ist aber nicht die Frage, ob Pferde zu einer Spezies gehdren,
die mehr oder weniger intelligent ist, sondern auf welche Art sie intelligent sind. Z.B.
welche kognitiven Kapazitaten im Verlaufe ihrer evolutionsbedingten Geschichte entwi-
ckelt wurden.® Womit wir wieder bei der Frage nach dem Mehrwert von pferdegestiitz-
ten Interventionen sind. Um der Beantwortung dieser Frage ndher zu kommen, werden
im Anschluss Studienergebnisse aber auch Erfahrungen namhafter Personalentwick-

ler, PAdagogen, Psychologen und Pferdeexperten zu diesem Thema aufgefihrt.

6 Effekte von Pferden in Therapien und Intervention  en

In diesem Kapitel werden Hinweise auf den Mehrwert von Pferden in Therapien und
Interventionen gesammelt. Und zwar anhand von durchgefiihrten Studien, Erfahrungen
von Pferdeexperten und Berichten von Personalentwicklern und Coaches, die Pferde in

ihre Arbeit einbeziehen.

6.1 Potenziale von PI als Erlebnispadagogik / Outdo  ortraining

Eine pferdegestiitzte Intervention zur Personalentwicklung kann eingeordnet werden
als erlebnispadagogische MaRhahme und Outdoortraining. Dies sind Handlungsweisen
in der Personalentwicklung, die grof3artige Mdglichkeiten aber auch Schwierigkeiten in
sich bergen.

Damit die gemachten Erfahrungen dieser Methode dauerhaften Eindruck hinterlassen
und zu einer Verhaltensénderung beitragen schreibt Kanning drei Prinzipien fest, de-
nen Outdoortraining folgen sollte:

1. ,Das Erlebnis muss pragend sein, also die Einstellungen der Betroffenen verandern.
Dies sollte durch einen hohen affektiv-emotionalen Gehalt des Erlebnisses erreicht
werden. Erlebnisse in der Natur gelten dabei als Garant fiir eine starke affektiv-
emotionale Erahrung.

2. Der Einzelne darf diese Erlebnisse nicht allein machen, sondern muss stets in eine
Gruppe eingebunden sein. Dies ermdglicht ihm soziales Lernen.

3. Die Erlebnisse missen reflektiert werden, so dass ein Transfer in den Alltag ermdglicht

wird.“&

% vgl. Leblanc: The mind of the horse, S. 68

% Kanning: Forderung sozialer Kompetenzen in der Personalentwicklung, S. 302
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Obwohl Kanning damit ganz allgemeine Richtlinien aufstellt, trifft er genau die Prinzi-
pien, die auch die MalRBhahmen zur pferdegestitzten Personalentwicklung verfolgen.
Gries ist von den Mdglichkeiten der pferdegestiitzten Intervention als Erlebnispadago-
gik Uberzeugt, weil ,Die Erlebnispadagogik fuldt auch auf dem Bild des ganzheitlichen
aktiven Wesens Mensch und kann positiv auf die Personlichkeitsentwicklung (...) ein-
wirken.“°

Allgemein sagt sie, ist Erlebnispadagogik (EP) férderlich fur die Entwicklung von Kom-
petenzen, weil Krafte frei gesetzt werden, die sonst brach liegen und kein Gestaltungs-
feld finden. Durch EP MalRnahmen kann erkannt werden, wie wichtig das Lernen aus
Fehlern ist, denn das Lernen aus Erlebnissen beinhaltet sowohl positive als such nega-
tive Erfahrungen. Im Besonderen kann die EP den Gemeinschaftssinn aufwecken und
weiterentwickeln, was unverzichtbar ist fir effektive Teamentwicklung. EP hat das Ziel
der Entwicklung unverwechselbarer, kreativer und authentischer Personlichkeiten, was
im Berufsleben grundlegend und bei Fihrungskréaften oftmals als Charisma bezeichnet
wird. Sie kann das Selbstbewusstsein starken und dadurch die Leistungsbereitschaft
erhéhen. EP MalRnahmen kdnnen Gewalt und Aggressionen entgegenwirken, weil sie
Raum geben fur Bewegung (und damit Abbau von Stress), Emotionen und offenes
Miteinander. Sie kdnnen der anerzogenen Hilflosigkeit entgegenwirken und Achtsam-
keit vor allem Leben aufbauen. EP suggeriert das Erleben im Hier und Jetzt und damit

auch die Méglichkeit, die Zukuntft frei wahlen zu kénnen.**

6.2 Systematische Uberprifung der Wirksamkeit von P |

“This systematic review examines the empirical literature in an emerging body of evi-
dence for the effectiveness of biopsychosocial interventions involving equines across
populations with chronic illness or health challenges.”?

In ihrer Ubersicht wahlen Selby und Smith-Osborne von 103 Studien, die sie zur Wirk-
samkeit von pferdegestitzten Interventionen recherchiert haben, 14 aus, die ihren An-
spruchen an empirischer Qualitat genigen. Wobei sie anmerken, dass es sich auch bei

diesen Studien nicht um randomisierte klinische Tests handelt und sie im Ganzen die

% Gries: Kompetenzentwicklung Live, Erlebnis Lernen und das Feedback der Pferde, S. 115

o Vgl. Gries: Kompetenzentwicklung Live; Erlebnis Lernen und das Feedback der Pferde, S.
117,118

%2 Selby; Smith-Osborne: A systematic review of effectiveness of complementary and adjunct

therapies and interventions involving equines, S. 1
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Schwierigkeiten erkennen, die entstehen, wenn man biopsychosoziale Effekte, die von
den Pferden direkt verursacht werden, aus den Gesamtinterventionen isolieren will, um
sie verwerten zu kdnnen. In den Studien, die sie schlie3lich einbeziehen, sind Kinder,
Jugendliche und Erwachsene involviert, die aus unterschiedlichen Grinden an pferde-
gestitzten Interventionen teilnehmen (z.B. sogenannte gefahrdete Jugendliche, Men-
schen mit psychischen Stérungen, -in Trauer, -mit Depressionen, 110 normale Kinder,
ebenfalls normale Jugendliche und Erwachsene, stationar und ambulant behandelte
Klienten,...) Untersucht wird der biopsychosoziale Effekt, den die pferdegestiitzte Inter-
vention auf die Klienten hat. Im Endergebnis bestéatigen die Untersuchung eine Verrin-
gerung von negativen Geflihlen, eine gesteigerte Anpassungsfahigkeit, ein wahrge-
nommenes Wohlbefinden, was wiederum zu geringeren Schmerzen, weniger

Abwesenheit und geringerem Gebrauch von medizinischer Versorgung fiihrt.%®

6.3 Erfahrungsberichte Gber den Mehrwert von Pferde n

In den folgenden Abschnitten wird der Mehrwert von Pferden in Prozessen der Perso-
nalentwicklung und im Coaching anhand der Erkenntnisse und Erfahrungen von ver-
sierten Personalentwicklern und Pferdeexperten beschrieben. Da die unterschiedlichen
Autoren selbstverstandlich jeweils auch die gleichen Vorteile angeben, wird hier ledig-
lich der Mehrwert erwéahnt, den sie besonders hervorheben, oder den sie zusatzlich
benannt haben. Diese Ausfiihrungen erheben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit,

aber sie erklaren die Versprechen der Anbieter von pferdegestitzten Interventionen.

Beier berichtet, wieso das Pferd als Feedbackgeber auRerordentlich geeignet ist. ,Weil
das Pferd nur auf das Verhalten seines Interaktionspartners reagiert und nicht auf seinen Sta-
tus, seinen Titel oder auf seine gesellschaftliche Stellung achtet. Weil das Pferd im Gegensatz
zu Hochseilgarten und Kletterwéanden auf das Verhalten seines Gegenubers eingeht und mit
seinem Verhalten Feedback gibt. Und weil Pferde nicht im menschlichen Sinne logisch, berech-
nend, taktisch und nachtragend reagieren. Pferde geben offenes, direktes und ehrliches Feed-
back. Vielen Teilnehmern fallt es leichter, die vollig sachliche Reflexion des eigenen Verhaltens
anzunehmen und aufgedeckte Schwachen und sensible Wahrheiten zu erkennen, wenn sie

vom Feedbackgeber Pferd vermittelt werden.“** Mit diesem Gedanken spricht Beier ein

menschliches Problem an. Menschen neigen dazu, Ausreden fir ihr eigenes Versagen

% Selby; Smith-Osborne: A systematic review of effectiveness of complementary and adjunct
therapies and interventions involving equines, S. 11
% Beier: Uberholen mit 1 PS, S. 55
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beim Gegenlber zu suchen — eine Strategie, die mit einem Pferd als Gegeniber nicht

funktioniert, weil das Pferd auf Ausflichte nicht reagiert.

Hendrich beschreibt den fir Pferde charakteristischen Umgang mit Druck als einen
grolRen Mehrwert im Zusammenhang mit Fihrungskrafteschulungen. ,Das rechte und
annehmbare MalRR von Druck ist der Ausdruck eines klaren Willens, nicht einer aufgestauten
Emotion. Pferde akzeptieren diesen rechtzeitig Orientierung gebenden Druck, der nicht langer
anhalt als nétig Sie Ubersehen, tiberhtéren und tbergehen zu geringen Druck und sie widerset-
zen sich zu starker Anforderung. FUhrungsproblem des Managementalltags ist immer wieder
der aufgestaute Druck, der dann oft unerwartet ausgetbt und nachtragend aufrechterhalten
wird.“*® Eine Vorgehensweise, die bei den Mitarbeitern zwangslaufig zu Widerstand,
Trotz, Frust und Stress fuhrt. Im Training mit dem Pferd zeigt dieses sehr deutlich,
wann der Druck zu stark, zu aggressiv, oder zu flau und halbherzig ist. Es folgt den
Zielen des Agierenden nicht. Erst wenn der Druck dem Bedurfnis angepasst ist, eine
Situation, die durch Achtsamkeit und Beachtung herbeigefiihrt werden kann, reagiert
das Pferd den Winschen entsprechend. Das Training lasst also ein Reflektieren der

eigenen Wirkung und Mdaglichkeiten des Ausprobierens zu.

Konir erklart unter anderem die Moglichkeiten, die sich bieten, wenn das Coaching
Stressbewadltigung zum Thema hat. Er beschreibt folgendes:

Wenn die Klienten und Klientinnen mit einem stressbedingten Problem zu mir ins Coaching
kommen, kann es sein, dass sie im geschitzten Umfeld der psychosozialen Gesprachsfuhrung
eher entspannen und ihre kérperlichen Reaktionen abkihlen. In so einer Situation kénnen Stra-
tegien zwar gut entwickelt werden, manchmal fehlt aber ganz einfach der unmittelbare Test
dieser neuen Verhaltensentwicklung. In diesem Fall schlage ich die Arbeit mit einem Pferd vor.

Durch die kontrollierte Konfrontation mit Stresssituationen kdnnen sowohl das aktuelle Erleben,
aber noch wichtiger neu entwickelte Strategien analysiert werden.“*® Konir nutzt das Pferd in
diesem Fall also als Medium, um bereits erarbeitete Strategien zu vertiefen und den
Transfer vom geschiitzten Raum des Therapiesettings Uber das Arbeiten mit dem

Pferd in den Alltag zu sichern.

Kolzarek und Lindau-Bank geben als Mehrwert den Sachverhalt an, dass in der pfer-

degestitzten Intervention kein verfalschender und irrefiihrender Einfluss tber die ande-

% Hendrich: Horse Sense, S. 38

% Konir: Pferdegestiitztes Coaching, S. 91
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ren Seminarteilnehmer erfolgt. Die Schwachstellen bei z.B. Rollenspielen und szeni-
schen Arrangements sehen sie darin, ,dass die Qualitat der Arbeit immer abhangig ist von
den Interpretationen der Situation durch die Teilnehmer. Die Teilnehmer bringen immer ihre
eigene Problemsicht auf Fuhrung in das Rollenspiel mit ein. So werden héufig die Fragen der
Feedbackgeber diskutiert und nicht auf die Fragen des Teilnehmers fokussiert, der gerade im
Mittelpunkt der Ubung stehen sollte. Manche Teilnehmer iiberzeichnen und karikieren die Situa-

tion oder versuchen aus einem falschen Hilfeverstandnis heraus, die Situation zu glatten und

Konflikten auszuweichen. Dies zdgert den Trainingserfolg hinaus und ist weniger effizient.“*’

Den Mehrwert des Trainings mit Pferden sehen sie darin, dass nicht zuerst das falsche
Fuhrungsverhalten trainiert wird, (weil die Pferde sofort zeigen, dass dieser Stil miss-
fallt), sondern die veréanderte richtige Fuhrungskommunikation, die sofort eine sichtbare
Veranderung im Verhalten der Pferde bewirkt. ,Die Teilnehmer kénnen noch in dersel-
ben Situation verschiedene Verhaltensvarianten erproben und bekommen einen direk-

ten response.“*®

Osterhammel hélt die grundlegenden Gemeinsamkeiten zwischen Menschen und
Pferden und die daraus folgenden Moglichkeiten des Transfers fur einen grofl3en Vor-
teil. Der Mehrwert wird sogar noch grof3er, weil es zwei gravierende Unterschiede gibt.
.Pferde kbnnen im Gegensatz zum Menschen nicht ligen. Sie sind immer grundehr-
lich, das heil3t, sie geben immer sofort Feedback auf jede Aktion.“*® AuRerdem sind
Pferde nicht nachtragend. Deshalb ist es mdglich, eine missglickte Aktion zu wieder-
holen und so eine verandert Reaktion zu hervorzurufen. Osterhammel hélt die Tatsa-
che, dass wir im Umgang mit den Pferden erkennen kénnen, ,dass wir Menschen im-
mer Ursache fiir Wirkung sind“*®, firr einen entscheidenden Erfolgsfaktor, weil er den

Fuhrungskréaften die Augen daflr 6ffnet, dass sie selbst Situationen verandern kénnen.

Roberts macht die Feststellung: ,Pferde nehmen mich so, wie ich bin, aber sie beurtei-
len mich nach dem, was ich tue.“*®* Er bestatigt hiermit die Annahme, dass Pferden
Statussymbole, Aussehen oder Erfolg im bisherigen Leben vollkommen egal sind. Sie

reagieren ausschliel3lich auf die momentane Situation und das Auftreten ihres Gegen-

%" Kolzarek; Lindau-Bank: Mit Pferden lernen, S. 15
% Kolzarek; Lindau-Bank: Mit Pferden lernen, S. 15
% Osterhammel: Pferdeflistern fur Manager, S. 15

1% 5sterhammel: Pferdeflistern fur Manager, S. 8

191 Roberts: Die Sprache der Pferde, S.51
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Ubers. Damit bekraftigt Roberts den Mehrwert vom ehrlichen und direkten Feedback

der Pferde auf das Verhalten und die Ausstrahlung.

Gries erlautert, warum die Fahigkeit der Pferde kleinste kérpersprachliche Hinweise zu
erkennen und zu deuten und darauf zu reagieren, ein Mehrwert ist. Oftmals ist die Kor-
persprache zu den verbalen AuRerungen entgegengesetzt und fiihrt zu Missverstand-
nissen in der Kommunikation. ,Dieses Missverhaltnis nimmt der Mensch unbewusst wahr
und befindet sich dann in einem inneren Konflikt, welchem seiner Sinne er mehr vertrauen soll,
seinem Gefiihl oder seinem Verstand? Dadurch bif3t die Personlichkeit an Klarheit und Ein-
deutigkeit ein. Pferde entlarven den Menschen sofort in seiner Antinomie und so kann er im
Umgang mit dem Pferd wieder lernen, zu einer Kongruenz von innerer Absicht und &uf3erem
Ausdruck zu finden.“*** Im Ergebnis fuihrt das Erreichen einer Ubereinstimmung von non-

verbaler- und verbaler Kommunikation zu einer authentischen Personlichkeit.

Vernooij und Schneider benennen aufgrund des arteigenen Verhaltens der Pferde,
unmittelbar und unbedingt ehrlich zu reagieren, als Mehrwert die Mdglichkeit, friihe
Konditionierungen und hinderliche Verhaltens- und Gefiihlsmuster aufzudecken.*®® Nur
bewusst gemachte unerwiinschte Verhaltensmuster kénnen in positives Verhalten ver-

andert werden. Einen Prozess, den die Arbeit mit den Pferden in Gang setzen kann.

Kriger erkennt, dass Pferde gewinnbringend als Co-Therapeuten eingesetzt werden
kénnen, weil sie nicht nur zwischen Patient und Therapeut vermitteln, sondern auch
weil sie unbewusste emotionale Zustédnde des Patienten spiegeln. Der Vorteil fir den
weiteren Verlauf der Intervention besteht darin, dass ein bis dahin unbewusster Zu-

stand offenkundig wird und dann auch angesprochen und behandelt werden kann.'*

6.4 Zusammenfassung

Die Versprechungen mit denen die Anbieter von pferdegestitzten Personalentwick-
lungsmafinahmen fir ihre Angebote werben (siehe Tabelle 1: z.B. Steigerung von Fih-

rungs- Sozial- Entscheidungskompetenz, authentischeres, praziseres Handeln, wir-

192 Gries: Kompetenzentwicklung live, S. 149

193 \/gl. Vernooij; Schneider: Handbuch der tiergestiitzten Interventionen, S. 209

194 Kruger: Erfasst das Pferd die menschliche Psyche? S. 34 in Opgen-Rhein; Dettling,

Klaschen: Pferdegestiitzte Therapie
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kungsvolleres Kommunizieren,...), sehen diese mit den vorausgesetzten Fahigkeiten
der Pferde legitimiert. Dass diese Ziele mit den Zielen der modernen Personalentwick-
lung Ubereinstimmen, haben die Vergleiche mit wissenschaftlicher Literatur und eben-
falls Vergleiche mit den Resultaten aus empirischen Untersuchungen zur Effizienz und
Effektivitat von Personalentwicklung ergeben. Dass diese Ziele tatsachlich mit den ge-
nutzten Instrumenten (pferdegestitzten Interventionen) erreicht werden kénnen, wird
hier anhand der Ausfihrungen aus Kapiteln 6 und 7 belegt. Alle Experten sind sich
demnach einig, dass mit Hilfe der Pferde in pferdegestitzten Interventionen, neben der
personlichen Weiterentwicklung der Teilnehmer, im Resultat auch effektiv an einer
Steigerung der Handlungskompetenz gearbeitet werden kann. Ob diese Ziele aller-
dings wirklich erreicht werden und die Versprechen damit erflllt werden, ist hiermit
noch nicht abschlieRend geklart.

Bei der Wortwahl aller Experten fallt auf, dass niemand behauptet, dass die beschrie-
benen Verdnderungen und Weiterentwicklungen zwingend stattfinden missen, son-
dern alle Autoren formulieren, dass sie eintreffen kdnnen. Womit wir zur Aufgabe der
Evaluation der Resultate von pferdegestiitzten Mallnahmen zur Personalentwicklung
gelangen. Um diese Aufgabe zu erfiillen, werden als nachstes die Mdglichkeiten und
Erfordernisse der Evaluation von Personalentwicklung allgemein erortert. Im Anschluss
daran werden die mdglichen Evaluationswege der Resultate der pferdegestitzten In-

tervention diskutiert und die auftretenden Probleme herausgestellit.

7 Evaluation, um den Mehrwert zu definieren

Damit ein klar definierter Mehrwert herausgestellt werden kann, missen die Resultate

der angewandten MalRnahmen evaluiert werden.

7.1 Evaluation von Personalentwicklung

Es gibt diverse Grinde, warum die Evaluation von Personalentwicklungsmafnahmen,
die sich nicht mit der Forderung von rein fachlichem Wissen beschéftigen, ein kompli-
zierter Vorgang ist. Wahrend erworbene Qualifikationen in normierbaren Prifungssitua-
tionen sichtbar werden und die zertifizierbaren Ergebnisse das aktuelle Wissen und die
gegenwartig vorhandenen Fahigkeiten widerspiegeln,'® gestaltet sich die Uberpriifung

der Steigerung der Sozial-, Methoden- und Selbstkompetenz deutlich komplexer. ,Of-

1% v/gl. Erpenbeck; Rosenstiel. Handbuch Kompetenzmessung, S. XIX
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fensichtlich sind Kompetenzen nur anhand der tatsachlichen Performanz — der Anwen-
dung und des Gebrauchs von Kompetenz — aufzuklaren. Das gilt jedoch fur die meis-
ten psychologischen Konstrukte, wie Begabung, Intelligenz, Kognition, Motivation usw.
Kompetenz ist also stets eine Form von Zuschreibung (Attribution) aufgrund eines Ur-
teils des Beobachters.“'®® Wobei ein Beobachter immer erst einmal eine subjektive
Meinung wiedergibt. Was nach der Natur der Sache immer Risiken birgt. Um den Er-
folg einer MalBnahme zu bestimmen kann die Evaluation in vier Ebenen durchgefihrt

werden.

» Stufe 1 ist eine reine Zufriedenheitsabfrage.
» In Stufe 2 erfolgt eine Bewertung des Lernerfolges.
» In Stufe 3 wird der Transfererfolg bestimmt.

» Die Stufe 4 beinhaltet die Erfassung des Organisationserfolges.

Haring hat in einer Studie zu dem Thema: Evaluation der Weiterbildung von FUhrungs-
krafte 19 groRe Unternehmen zu ihrer Evaluationspraxis von Personalentwicklungs-
malnahmen befragt. Alle Unternehmen gaben an, dass sie die Evaluation fur sehr
wichtig hielten. Vor allem die Uberpriifung des Transfer- und des Organisationserfolges
hielten sie flir absolut bedeutsam. Wie die untenstehende Pyramide verdeutlicht, war
die gelebte Evaluationspraxis allerdings genau entgegengesetzt zu den gedulRerten

Prioritaten der Unternehmer.

Alle 19 Unternehmen evaluie-
ren die Zufriedenheit, nur noch
14 den Lernerfolg, 11 den
Transfererfolg und lediglich 6
den Organisationserfolg der

su@ife.4
Or ns-
eingesetzten MalRnahmen zur
Personalentwicklung.

106 Erpenbeck; Rosenstiel: Handbuch Kompetenzmessung, S. XIX
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Abbildung 5: Evaluationsstufen der Personalentwicklung (Modell Kirkpatrick)'®’

Der Grund fir diese widerspriichliche Handlungsweise hangt mit dem aufwandigen
Verfahren zusammen, welches eine Bewertung der oberen Stufen der Pyramide bend-
tigt. Wahrend die Zufriedenheit noch anhand von schriftlichen Fragebégen und mandli-
chen Befragungen ermittelt werden kann, braucht die Uberpriifung des Lernerfolges
laut Haring schon zusatzliche Selbst-/Fremdbeobachtung, Feedbackschleifen im Lern-
prozess, Selbsttests und Rollenspiele. Die Uberpriifung des Transfererfolges erfordert
aulRerdem ein Rickkehrgesprach mit Vorgesetzten, einen Aktionsplan, einen Vertrag
mit sich selbst, Lernpatenschaften, Projektarbeit und eventuell eine 360° Befragung.
Die Evaluierung des Organisationserfolges bedarf ferner einer schriftlichen Befragung
der Vorgesetzten, der Teilnehmer und deren Mitarbeiter zur Einschétzung des erzielten
Wertbeitrages und die Auswertung der Projektergebnisse.'®

Diese Ausfuhrungen verdeutlichen die komplexen Vorgange, die zu einer verlasslichen
Beurteilung von MalRnahmen zur Personalentwicklung verwirklicht werden mussen.
Uberdies erklaren sie, dass, obwohl die Notwendigkeit der Evaluation sehr wohl be-
wusst ist, sie in der Praxis haufig nicht ausgeubt wird. Wodurch fir die vorliegende
Studienarbeit ein Handicap entsteht: Wenn der Erfolg von PE — MalBhahmen nicht
grundsétzlich gesichert wird, dann ist es eine grol3e Herausforderung den zusétzlichen,

durch die Pferde verursachten Mehrwert in PE MalRnahmen zu messen.

7.2 Verlassliche Bewertung der Resultate von Pl

Die Evaluierung der Resultate von pferdegestitzten Trainings erfolgt bislang unzurei-
chend und beschrankt sich eher auf eine Zufriedenheitsabfrage und Beobachtungen,
wie die Auswertung der Befragung eines Studienprojektes (Gerken / Dueholm 2009)

durch Lindau-Bank ergab.

97 Haring: Evaluation der Weiterbildung von Fuhrungskraften, S. 257

198 \/gl. Haring: Evaluation der Weiterbildung von Fihrungskraften, S. 279
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Ihre Evaluation erfolgt mit folgenden Methoden... ja nein =

> Gesprach/Interview 735% 11.8% 14,7 %
> schriftlicher Befragung und offenen Fragen 61,8% 235% 14,7 %
> Beobachtung E59% 294% 147%
> Fragebogenundvorgegebenen Antworten 353% 50% 14,7%
> Pra-Post-Test 118% 735% 147 %

Abbildung 6: In der Evaluation pferdegestiitzter PE eingesetzte Verfahren'®

~Waéhrend sich viele Anbieter Rickmeldungen Uber Gesprache einholen (73%), sind Bewertun-
gen, die unabhéngig von einer spontanen Kommunikationssituation entstehen, schon seltener.
Systematische Uberprifungen der Effekte (Pra-Post-Test 11%) sind die Ausnahme. Ebenso
selten lassen sich Anbieter durch externe Evaluatoren bewerten. In diesem Zusammenhang
durchgefiihrte Interviews zeigen, dass den Anbietern aussagekraftige Evaluationsinstrumente
fehlen und der Aufwand angemessene Erhebungsbdgen, Frageleitfdden und dazugehdrige
Auswertungsstrategien selbst zu entwickeln, als zu hoch eingeschatzt wird. Externe Evaluation
wird gegenwartig als schwierig eingestuft, da gefirchtet wird, dass die eigenen, hart erarbeite-
ten Seminarkonzepte von anderen Ubernommen bzw. die Seminarkonzepte schlecht geredet
werden und dadurch Wettbewerbsnachteile entstehen oder eine externe Kontrolle etabliert
wird.“*° In dieser Beschreibung hat Lindau-Bank erfasst, warum die eher praktisch ori-
entierten Anbieter pferdegestitzter Trainings keine weitere Evaluation verfolgen, ob-
wohl ihnen sehr wohl Klar ist, dass eine bessere Belegung der Argumente, zu einer
grolReren Glaubwiirdigkeit verhelfen wirde. Au3erdem wirden potentielle Kunden die
Methode der PI seltener als esoterischen Unsinn abstempeln und die Pl stattdessen

serioser Personalentwicklung und Erwachsenenbildung zuordnen.

7.3 Maogliche Wege

In Kapitel 7.1 wurde bereits beschrieben, dass die Bewertung der Ergebnisse von
Malnahmen zur Personalentwicklung in vielen Betrieben nur unzulanglich erfolgt. Z.B.
wird eine Bestimmung der Steigerung der Handlungskompetenz, die durch die PE er-
langt wurde, nur sehr selten ermittelt. Obwohl es hierzu sehr wohl Instrumente gibt. Ein

Unternehmen, dem daran gelegen ist zu erfahren, ob das in PE investierte Geld sinn-

199 | indau-Bank: Pferdegestitzte Personalentwicklung — einmalig und nachhaltig, Mensch und

Pferd, 2/2013, S. 81
119 | indau-Bank: Pferdegestiitzte Personalentwicklung — einmalig und nachhaltig; Mensch und

Pferd, S. 82
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voll angelegt ist, also einen Return on Investment (ROI) erreicht, kdnnte z.B. anhand
des Kasseler Kompetenz Rasters die Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz
der Mitarbeiter vor und nach der Intervention ermitteln. (Eine differenzierte Darstellung
dieser Methode wurde hier zu weit fihren (siehe: Erpenbeck, Rosenstiel, Handbuch:
Kompetenzmessung). Fir valide Resultate miusste zusatzlich eine Kontrollgruppe un-
tersucht werden und auRerdem konnte eine Wiederholung der Ermittlung der Kompe-
tenzen der einzelnen Mitarbeiter angesetzt werden, um die Nachhaltigkeit der Maf3-
nahme zu Uberprifen.

Auch die Resultate der pferdegestitzten Personalentwicklung kénnten auf diese Weise
belegt werden. Die Anbieter von PI missten noch starker mit den Auftrag gebenden
Unternehmen zusammenarbeiten, um zusatzlich zur Zufriedenheitsabfrage auch zu
einer Bestimmung des Lern-, Transfer- und Organisationserfolges zu gelangen. Der
zusatzliche Mehrwert konnte hier bestimmt werden, in dem eine Kontrollgruppe des
gleichen Unternehmens ebenfalls eine Mal3hahme zur Personalentwicklung durchlauft,
die allerdings ohne den Einsatz der Pferde auskommt. Naturlich ist dieser Weg der
Forschung immer schwierig, weil jederzeit dulRere Einflisse (z.B. wirtschaftliche) das

Ergebnis verféalschen kdnnen.

8 Fazit

Um zu einem Fazit zu gelangen, mdchte ich hier noch einmal auf die eingangs zitierte
Aussage von Winston Churchill zuriickkommen.

Ich habe in dieser Arbeit versucht, dem von Churchill beschriebenen Phanomen, dass
das AuRere eines Pferdes dem Inneren eines Menschen gut tut, in seiner ganzen
Tragweite auf die Spur zu kommen. Weil es scheinbar genau dieser Umstand ist, wel-
cher den Mehrwert von pferdegestiitzten Personalentwicklungsmafinahmen ausmacht.
Diverse Wissenschaftsbereiche, Erfahrungsberichte und Beobachtungen haben gehol-
fen zu erklaren, warum das Einbinden von Pferden in Therapien und Personalentwick-
lungsprozessen zu positiven Resultaten fuhrt.

Allerdings konnte bisher nicht abschlielend geklart werden, wie genau es zu den ein-
pragsamen Erlebnissen in der Begegnung mit dem Pferd kommt, die z.B. zu einem
positiveren Lebensgefihl oder zu einer korrigierten Selbstwahrnehmung fihren. Was
passiert exakt? Meine Schlussfolgerung hierzu lautet:

Es gibt keine allgemeingultige Antwort, weil fir jeden etwas anderes passiert und die

Begrindung hierfur heif3t: Ein Erlebnis ist etwas Subjektives und deshalb wird es auch
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11 Aus diesem Grund ist das Phanomen der Mensch-

von jedem subjektiv interpretiert.
Pferd-Interaktion so schwer zu erfassen und schon gar nicht zu messen, obwohl es
vorhanden ist und durchaus Veranderungen im Denken und Handeln auslésen kann.
Zur Erklarung der Bedeutsamkeit eines personlichen Erlebnisses (wozu eben die
Mensch-Pferd-Interaktion gehéren kann) werden hier die Gedanken des Philosophen
und Vordenkers Wilhelm Dilthey hinzugezogen. Dilthey (1833-1911) entwickelte eine
lebensphilosophische Theorie, welche das menschliche Leben und die Formen seines
Ausdrucks nicht mehr nur nach Naturgesetzlichkeiten erklarte, sondern vielmehr die
Eigengesetzlichkeit des menschlichen Geisteslebens zu verstehen suchte. ,Verstehen
ist ein Vorgang, in dem wir aus Zeichen, die von aul3en sinnlich gegeben sind, ein In-
neres erkennen. (...) Es geht darum, aus diesem AuReren das Innere, den geistigen
Gehalt, der sich darin ausdriickt, zu erschlieRen.“**?

Fur die Pl bedeutet dass: Ein pferdegestitztes Training muss so gestaltet sein, dass
die Teilnehmer die Pl als bedeutsames, individuelles Ereignis verinnerlichen. Dilthey
schreibt weiterhin:

.Erleben ist eine unterschieden charakterisierende Art, in welcher Realitat fir mich da ist. Das
Erlebnis tritt mir n&mlich nicht gegeniber als ein (...) Vorgestelltes; es ist uns nicht gegeben,
sondern die Realitat Erlebnis ist fir uns dadurch da, da wir ihrer innewerden, dass ich sie als zu
mir in irgendeinem Sinne zugehdrig unmittelbar habe.“'*®

Ein Erlebnis ist, laut Dilthey, also etwas sehr Personliches, das man nur selbst erfahren
kann und welches z.B. nicht weiter gegeben werden kann. Man kennt das Problem,
wenn etwas sehr Bedeutsames erzahlt werden soll, aber die Vermittlung der Bedeut-
samkeit in der Erzahlung einfach nicht gelingt. Man versteht die Bedeutung des Erleb-
nisses nur, wenn man sie selbst gespurt hat.

Nach Dilthey kdnnen auch Michls Gedanken zu diesem Thema helfen, dem Mehrwert
von Pl ndher zu kommen. Er &uRert: Erst der Austausch der Interpretationen, also
Ausdruck und Reflexion des Erlebnisses machen es mdglich, etwas tber sich selbst zu
erfahren.''

Fur die pferdegestiitzte MaRnahme besagt dies, dass der Mehrwert des pferdegestiitz-

ten Trainings in zwei entscheidenden Elementen begriindet ist:

1 Vgl. Gries: Kompetenzentwicklung live. S. 94

112 Rolf: Wilhelm Dilthey zur Wissenschaftstheorie der Geisteswissenschaften Grundgedanken
und zentrale Textstellen, S. 105
13 Dilthey. Gesammelte Schriften, S. 313

H%/gl. Michl: Die Wiederentdeckung der Erziehung, S. 97f
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1. Das bedeutsame Erlebnis der Begegnung mit dem Pferd im jeweiligen Kontext.

2. Die Verarbeitung des Erlebten, die Reflexion und die Ubertragung.
Ich schlielRe daraus, dass der Mehrwert bestimmt wird von der Qualitat der Gestaltung
eines Seminars. Die Feststellung, dass nicht nur die Begegnung an sich, sondern in
groRem Umfang die dazugehérige Verarbeitung und der Transfer fur den Erfolg der
Mafnahmen ausschlaggebend sind, riickt die Verantwortung des Coach (Therapeuten,
Anbieter von PI) in den Vordergrund. Er muss den Pferdeverstand und das padagogi-
sche und psychologische Verstandnis haben, um das richtige Arrangement zu treffen.
Er muss die richtigen Anregungen geben und Fragen stellen, die es dem Teilnehmer
ermdglichen zu verstehen, was in seiner Begegnung mit dem Pferd passiert, wie er es
auf sich selbst beziehen kann und wie er die erfahrenen Erkenntnisse in sein Leben
und sein Handeln einbeziehen kann.
Dieser grofRen Verantwortung sollten sich die Anbieter von PI unbedingt bewusst sein

und dementsprechend fur die Qualitat ihres Angebotes Sorge tragen.

9 Ausblick

Eine Mdglichkeit fir die weitere Vorgehensweise, zur Feststellung des Mehrwertes von
Mensch-Pferd-Interaktionen in Prozessen der Personalentwicklung, ware meines Er-
achtens eine Sammlung der verschiedenen Methoden und Erfahrungen der Anbieter
von pferdegestiutzter PE. Dieser Pool an Wissen kdnnte strukturiert, verglichen und
ausgewertet werden. Als Informationsgeber und Grundlage der Methodensammlung
konnten z.B. die Mitglieder der EQ Pferd fungieren, da sie aufgrund ihrer Verpflichtung
zur Einhaltung von Qualitatskriterien und Standards (siehe Anhang 1) qualitativ hoch-
wertige Personalentwicklungsangebote offerieren.

Die Ergebnisse der Auswertung kdnnten allen Beteiligten zuganglich gemacht werden
und wirden so zur Qualitatssteigerung beitragen.

AulRerdem konnten die Daten, die auf diese Weise zusammengetragenen werden, zur
weiteren Erforschung des Mehrwertes von Mensch-Pferd-Interaktionen in Malinahmen

zur Personalentwicklung verwendet werden.
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Anhang

A Anhang 1 EQ Pferd Qualitatskriterien und Standards
Die Mitglieder von EQ-Pferd haben die nachfolgenden Qualitatskriterien und

Standards gemeinsam erarbeitet und verpflichten sic h zu deren Einhaltung

Trainer und Anbieter

1. EQ Pferd Trainer und Anbieter haben eine ausgewiesene Kompetenz fur Per-
sonalmanagement in anerkannten Bereichen (Personalmanagement-, Fortbil-
dungserfahrung etc.), Pferdeerfahrung muss vorhanden sein, ist allein aber
nicht ausreichend. Bezogen auf Personalmanagement verfligen sie tber:

a. eine abgeschlossene akademische Ausbildungindestens 3 Jah-
ren praktischer Berufserfahrung als Fuhrungskrmér @ls Personal-
bzw. Organisationsentwickler oder

b. eine Berufsausbildung mit mindestens 5 Jahraktischer Berufser-
fahrung als Fihrungskraft, Personal- oder Organiss¢ntwickler

c. Eine Sonderregelung ist in Einzelféallen moglich.

2. EQ Pferd Trainer und Anbieter steuern und begleiten Lernprozesse zur Errei-
chung definierter Lernziele im Bereich pferdegestitzter TrainingsmalRnahmen
und Fortbildungen. Sie sorgen fur den Transfer des in den praktischen
Ubungsaufgaben Erlebten in den beruflichen Alltag. Sie verfiigen tiber Metho-
denkompetenz im Bereich der Gruppenleitung, Einzelarbeit, Didaktik, die u.a.
nachgewiesen werden kann durch Ausbildung oder praktische Erfahrung fur
Coaching, Supervision, Lehramt, Erwachsenenbildung etc..

3. EQ Pferd Trainer und Anbieter verfligen tber Fachkompetenz im Hinblick auf
Pferdehaltung-, -umgang, und -kommunikation. Diese kdnnen u.a. nachgewie
sen werden durch einen FN Sachkundenachweis, Pferdewirtausbildung, Reit-
lehrerausbildung etc.

4. Die Anbieter sind bereit zur systematischen Uberpriifung (Evaluation) und un-
terstiitzen die wissenschaftliche Begleitung ihrer Angebote (Weiterentwick-

lung).

I nfrastruktur

Die Trainingsmal3nahmen und Fortbildungen findemeschitzten Raumen® (fur die
Offentlichkeit nicht frei zuganglich) fir Zuschauend Teilnehmer statt, mit Arbeits-
bereichen fur die praktische Arbeit auf dem Retiplazw. ggf. in der Reithalle, sowie
fur Seminararbeit (Reflektion, Transfer und Theeerenittiung) in Raumlichkeiten
mit Bewirtung und sanitdren Anlagen.

Organisation

Basis der Organisation ist die Einhaltung der Gsditze der professionellen Erwach-
senenbildung und Personalentwicklung im Hinblick@ia Auftragsklarung, Durch-
fuhrung der Trainingsmaf3nahmen und Fortbildungemi®arunterlagen, Evaluatio-
nen etc.
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EQ Pferd Mitglieder verpflichten sich, an der Ergiung von Ethikrichtlinien im
Hinblick auf die Beziehung der Trainer zu den Teflmern, wie auch zu den Pferden
mitzuarbeiten.

Didaktik

Pferdegestitzte Personalentwicklungsmal3nahmernréasiaf der Méglichkeit durch
Tun und Erleben, das eigene Handeln und das deremd eilnehmerinnen und Teil-
nehmer zu reflektieren. Durch die Reflektion wiakdErlebte zu einer Erfahrung, die
auch nachhaltig wirken kann. Dies erfordert Zeitdie Arbeit mit Pferd und fir den
Dialog mit Trainern und anderen Teilnehmerinnen Giadnehmern und stellt einen
hohen Anspruch an die didaktischen Kompetenzeidbieter dar. Aus diesem
Grund unterscheiden die Anbieter zwischen folgeriegeboten.

1. Event/Incentive — Angebote, die allein auf das Erlebnis ausgerichtet sind und
keinen Transfer in den beruflichen Alltag bieten, werden als Events,
Incentives, Schnupperangebote oder Kennenlernseminare etc. bezeichnet.

2. Seminar — Ein auf mindestens 2 oder mehr Tage verteiltes Seminarangebot zu
einem einschlagigen Thema zur Vermittlung von Wissenskompetenzen und
der Moglichkeit durch die Arbeit mit dem Pferd die eigenen auf das Thema be-
zogenen Handlungsmdglichkeiten zu erfahren.

3. Training — Trainings bieten den Teilnehmerinnen und Teilnehmern das eigene
Handeln und Denken zu ver&ndern und das neu Erfahrene zu erproben und
zu uben.

4. Coaching — Coachings bieten den Teilnehmerinnen und Teilnehmern Uber ei-
nen langeren Zeitraum (mindestens drei Monate) und wiederholte Zusammen-
kunfte berufsbezogene Herausforderungen zu bearbeiten.

Die Angebotsformen 2-4 gehen davon aus, dass die Arbeit mit dem Pferd ein
erlebnisbezogenes Lern- und Bildungsangebot ist, das durch kompetente An-
leitung der Trainer zur Reflektion einen Transfer in den beruflichen Alltag er-
maoglicht. Alle Anbieter garantieren ein Trainer-Teilnehmer-Verhéltnis von max.
1zu6.

Pferde

EQ Pferd Trainer und Anbieter arbeiten ausschivbldit gesunden, ausgeglichenen,
wesensstarken und verlasslichen Pferden. Zietjstine hochstmdgliche Sicherheit
zu erreichen, auch wenn die Arbeit mit Pferden dsditzlich, aufgrund des arteigenen
Verhaltens von Pferden, immer ein erhohtes Risikstellt. Alle Ubungen werden
vorab mit den Trainingspferden getestet.

Es wird ausschliel3lich mit Pferden aus fachgeredhattung gearbeitet. Die Frequenz
der Seminare findet in einem angemessenen Zeitabfiadie Pferde statt.

Versicherung
Die Angebote werden durch die Trainer versichegf(pflicht).
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