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Pferdegestiitzte Personlichkeitsentwicklung am Beispiel der
Antreiberdynamiken vor neurodidaktischem Hintergrund

20:30 Uhr. Eigentlich wollte Karin lingst zu Hause sein, aber sie muss
noch eine Priisentation fiir die morgige Vorstandssitzung fertig machen.
Dort wird sie als Abteilungsleiterin im Rahmen einer Strategiedebatte einen
Vortrag halten miissen. Erst am Nachmittag hatte sie die Vorlage von ihrem
Mitarbeiter bekommen und wie erwartet ist wieder mal eine Menge Nach-
arbeit erforderlich. Sie fiihlt sich unter Druck und drgert sich. Hiitte sie
es doch gleich selbst gemacht, schliefilich héingt von der Prisentation die
Zukunft der Abteilung ab. Jetzt wird sie wieder bis in die Nacht selbst an
den Ergénzungen und Verbesserungen sitzen. Dabei ,,vergisst™ sie, dass es
sich nur um einen Auftakt zur Strategieentwicklung handelt. Der Vorstand
mdachte eine kurze Présentation als Einstieg in eine offene Diskussion von
ihr: Doch Karin mag keine halben Sachen, sie will es gleich 100-prozentig
haben.

Eine alltdgliche Situation, wie sie in vielen Biiros vorkommt: Ereignis-
se, die uns unter Druck setzen oder mit denen wir uns unsicher fiihlen, ak-
tivieren unbewusste Reaktions- und Verhaltensweisen. Solche Verhaltens-
weisen sind die sogenannten Antreiber aus der Transaktionsanalyse. Sie
sind Ergebnisse unserer kindlichen Prigung und haben nicht nur mafigeb-
lichen Einfluss auf unser Verhalten: Sie priigen unsere Art zu kommunizie-
ren, zu denken, zu fithlen und die Annahmen, die wir tiber uns und die Welt
treffen (vgl. Schmid 2001, S.3). So setzt Karin trotz des fortgeschrittenen
Abends alles daran, eine perfekte Prisentation abzuliefern, die in dieser
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Form gar nicht gefordert war — ein Hinweis auf einen der Antreiber, wie
die Transaktionsanalyse sie beschreibt. Antreiber wirken wie innere Ver-
haltensgebote und es gibt neben dem Sei perfekt noch vier weitere: Beeil
dich, Sei (anderen) gefiillig, Streng dich an und Sei stark.

Grundsitzlich steckt in jedem Antreiberverhalten ein positiver, zu be-
wahrender Kern mit wertvollen Fihigkeiten und Kompetenzen. Denn na-
tiirlich kommt es uns in vielen Situationen zu Gute, wenn wir in der Lage
sind, eine Sache priizise und analytisch durchfiihren (Sei perfekt), schnell
zu sein (Beeil dich) oder uns riicksichtsvoll auf andere einzustellen (Sei
gefdillig). Und es ist niitzlich und hilfreich, wenn wir Durchhaltevermigen
und eine hohe Frustrationstoleranz haben (Streng dich an) oder unsere Ge-
fithle kontrollieren konnen (Sei stark). Problematisch an den Antreibern ist,
dass unser Verhalten unter ihrem Einfluss nicht frei gewiihlt ist. Statt in der
jeweiligen Situation angemessen entscheiden zu kénnen, handeln wir wie
unter einem inneren Zwang, basierend auf Geboten aus einer alten Zeit,
ndmlich unserer Kindheit.

Zu lernen, aus diesen Dynamiken auszusteigen, bietet vielfiiltige Vor-
teile und Chancen — personlich und beruflich. Ziel ist mehr Autonomie.
Wer frei entscheiden kann, wann er welche Fihigkeiten einsetzt, anstatt un-
ter bestimmten Bedingungen automatisch einem inneren Verhaltensskript
zu folgen, der kann in einer aktuellen Situation angemessen agieren, Dazu
kommt: Wer ,,im Antreiber steckt™ fiihlt sich oft getrieben und hilflos, ihm
gehen Freude und Leichtigkeit verloren.

Zudem werten wir Verhaltensweisen, die fiir unseren Antreiber typisch
sind, iiber die Malfien auf und andere, dem gegeniiber stehende Qualitiiten,
ab. Ein Beispiel: Wer perfekt sein muss, vermeidet Fehler um jeden Preis
und verhindert damit Entwicklung und Wachstum. Die Balance von per-
fekter Aufgabenerledigung und kreativem Experimentieren als positivem
Gegenpol' geht verloren. Das schriinkt unser Handlungsspektrum ein und
mindert letztlich unsere Entwicklungs- und Leistungsfihigkeit.

Einfluss haben die Antreiberdynamiken nicht nur auf uns selbst. Sie
pragen dariiber hinaus unser Verhalten anderen gegeniiber und unsere Er-
wartungen an sie. So entsteht eine jeweils spezifische Atmosphiire, und je-
der Mensch kreiert seine dazu passenden Beziehungsmuster und Wirklich-

' Zur Balance von Qualitiiten und Fiihigkeiten michten wir an dieser Stelle auf das Mo-
dell des Werte- und Entwicklungsquadrats von Friedemann Schulz von Thun hinweisen
(Schulz von Thun, Friedemann 1989).
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keiten (vgl. Schmidt 2001, S.2). Dies wirkt sich auch auf unser Fiihrungs-
verhalten und auf die Teamdynamiken aus.

So kann es fiir eine ,,Sei-perfekt“-Fithrungskraft schwierig sein, ihren
Mitarbeitern genug Raum fiir Entwicklung und kreative Prozesse zu ge-
ben. Oder es wird zu viel Zeit und Arbeit in Aufgaben investiert, um sic
unnotigerweise 150-prozentig zu machen®. AuBlerdem ist es fiir eine ,,Sei-
perfekt“-Fiihrungskraft tendenziell schwierig, Arbeit zu delegieren. Sie be-
hilt lieber selbst die Kontrolle, weil Andere die Dinge meist nicht gut ge-
nug erledigen. Sie klagt tiber unmotivierte, inkompetente Mitarbeiter, wiih-
rend diese nur noch auf Sparflamme arbeiten: Wer oft genug die Erfahrung
macht, es der Chefin sowieso nicht recht machen zu kénnen, tut nur noch
das Notigste und vermeidet es, sich zu engagieren oder Neues zu probie-
ren. Motivation und Eigeninitiative werden durch Desinteresse und Passivi-
tit ersetzt. Es entsteht ein Teufelskreis, der kaum noch erkennen lisst, was
Ursache und was Wirkung ist.

Eine ,,Sei-gefiillig"-Fiithrungskraft dagegen wird ganz andere Probleme
haben: Sie ist vorwiegend damit beschiiftigt, es anderen recht zu machen
und niemanden vor den Kopf zu stolen. So schaflt sie zwar ein angenechmes
Klima, verliert aber die Aufgaben, Zielvorgaben und Rahmenbedingungen
aus den Augen. Wer schlecht ,,Nein® sagen kann, dem fillt es schwer, Gren-
zen zu setzen, unpopulire Anweisungen durchzusetzen oder Konflikte an-
zugehen.

Wo immer wir unter dem Einfluss einer Antreiber-Dynamik’ stehen,
wirkt sich das negativ aufl uns, unser Wohlbefinden und unser Umfeld aus.
Es stellt sich also die Frage: Wie konnen wir Antreiber-Dynamiken identi-
fizieren und Handlungsalternativen entwickeln?

Warum Pferde (auch unter neurodidaktischer Perspektive) perfekte
Co-Trainer sind

Die Verinderung prigender Personlichkeitsmerkmale ist kein leichtes Un-
terfangen. Das wissen nicht nur Personlichkeitstrainer, Coaches und Psy-
chologen. Die meisten von uns haben an sich selbst erfahren, dass sie trotz

2

Vergleiche dazu das Paretoprinzip mit der 80-zu-20-Regel,

3 Fiir eine weilergehende Beschreibung der Antreiberdynamiken reicht hier der Platz
nicht. Wer sich aber dafiir interessiert, dem empfehlen wir den Artikel von Bernd
Schmid (vgl. Schmid 2001).
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Einsicht und guter Vorsiitze schnell in alte Gewohnheiten und Verhaltens-
automatismen zuriickfallen. Ergebnisse der Hirnforschung bestitigen das.
Was uns friihkindlich gepriigt hat, hat unser Gehirn und unsere Personlich-
keit zu einem recht stabilen System geformt.

Aus Sicht der Hirnforschung gilt grundsitzlich: Alle Leistungen, die
wir erbringen, basieren auf mannigfachen Verkniipfungen einzelner Ner-
venzellen untereinander, die sich vor allem in unserer Kindheit herausge-
bildet und verfestigt haben. Diese Netzwerke sind eine Voraussetzung fiir
unsere Leistungs- und Lernfihigkeit. Vorhandene ,,Verschaltungen® (Beck
2003, S. 3) zu modifizieren und neue auszubilden wird zwar im Alter im-
mer schwieriger, ist aber modglich. Denn die neuronalen Bahnen sind kei-
neswegs statisch. Sie veriindern sich laufend, je nachdem, wie wir sie be-
nutzen. Das bedeutet, dass wir bis ins hohe Alter lernen und uns veriindern
kénnen.

Im Hinblick auf die Frage, wie Lernprozesse gestaltet sein miissen, um
erfolgreich zu sein, bestitigen Hirnforscher, was viele Lernpsychologen
und Piddagogen seit langem sagen: Haltungen werden durch Erfahrungen
geprigt und sind nur iiber neue Erfahrungen veriinderbar (vgl. Hiither 2010,
Teil 5, 20:00 ff.). Somit ist Erfahrungslernen das zentrale Argument, das
fiir den Einsatz von Pferden in Seminaren spricht. Dies gilt insbesondere
fiir emotionales Lernen und Lernen im Bereich unserer Personlichkeit.

Der Grund liegt darin, dass unser Gehirn die kognitiven und emotio-
nalen Anteile von Erfahrungen in unterschiedlichen neuronalen Netzen
abspeichert. Der Zugriff auf beide Anteile ist nur in der erneuten Erfah-
rung moglich, denn darin ,hiingen beide zusammen* (Hiither 2010, Teil
3, 21:10). Wiederholen sich Erfahrungen oft genug, werden sie zur Basis
unserer Erwartungen und zu prigenden Haltungen. Wer die damit verbun-
denen Glaubenssiitze und automatisierten Verhaltensweisen wieder éindern
will, braucht Zugang zu beidem: zu den kognitiven und emotionalen An-
teilen der urspriinglichen Erfahrung. Das ,.ist der einzige Weg, Haltung zu
dndern® (Hiither 2010, Teil 5, 23:30). Kognitive Appelle allein bleiben wir-
kungslos. Deshalb lernen wir am besten, wenn wir etwas selbst tun. ,,BloBes
Zuschauen oder Zuhoren geniigt nicht™ (Beck 2003, S. 5).

Die Antreiberdynamiken sind solch tief verankerte Haltungen, die wir
vor allem in den ersten Lebensjahren ausbilden (vgl. Roth 2007, S. 1031T.).
Sie zu veriindern heifit, die damit verbundenen Eindriicke aus beiden neu-
ronalen Netzwerken iiber die Erfahrung wieder ins Bewusstsein zu holen
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und neue, giinstigere Erfahrungen zu machen. Das Erleben mit dem Pferd

dockt direkt an den abgespeicherten Mustern an, macht sie sichtbar und

erlebbar. Es ist kein Zuriick in die Kindheit, bietet aber die Mdoglichkeit,
frithen Erfahrungen und Musterbildungen eine gleichsam intensive Erfah-
rung entgegenzusetzen.

Voraussetzung dafiir ist eine Atmosphiire, in der wir uns sicher fiihlen
und Vertrauen aufbauen konnen. Den dafiir ndtigen Rahmen schaffen wir
in unseren Seminaren durch den respektvollen, wertschitzenden und acht-
samen Umgang mit Menschen und Tieren.

Aus unserer Sicht gibt es neben dem Erfahrungslernen noch weitere,
auch aus neurodidaktischer Perspektive liberzeugende Vorteile, vor allem
dort, wo Personlichkeitsentwicklung im Vordergrund steht:

— Um lernen zu konnen, muss uns geniigend Aufimerksamkeit im Hier und
Jetzt zur Verfiigung stehen (Vigilanz bzw. Wachheit). Nur wer ,,wach*
ist, kann seine Aufmerksamkeit willentlich biindeln und sie auf eine be-
stimmte Sache oder ein Ding richten (selektive Aufmerksamkeit) (vgl.
Spitzer 2002, S. 139-146). Die Interaktion mit dem Lebewesen Pferd er-
moglicht uns ein direktes und unmittelbares Erlebnis. Die imposanten
und archetypischen Tiere ziechen unsere Aufmerksamkeit aufl sich und
holen uns so aus jedwedem Gedankenkarussell. So finden wir uns schnell
mit allen Sinnen im Erleben des Augenblicks wieder, was Lernen be-
glinstigt.

— Pferde bicten eine besondere Maglichkeit des Feedbacks: Als Herden-
und Fluchttiere sind sie Feinstwahrnehmer. Thre Fihigkeit, die Kdrper-
sprache ilhres Gegeniibers zu lesen, sicherte Tausende von Jahren ihr
Uberleben. Dementsprechend nehmen sie nonverbale Signale und kleins-
te Veranderungen darin schnell und differenziert wahr. Durch ihr Ver-
halten geben sie uns dann ohne Zeitverzug und ungefiltert Riickmel-
dung, ohne mogliche Folgen und Konsequenzen zu kalkulieren. Dabei
sind sie vorurteilsfrei und interpretieren nicht, was es fiir die Teilnehmer
vergleichsweise leicht macht, die eigenen mannigfachen Bewertungen
(inklusive der Selbstabwertungen) loszulassen und sich im Gegeniiber
wahrzunchmen.

— In der Interaktion mit den Pferden bilden sich unsere ganz eigenen,
alltiglichen Handlungs- und Beziehungsmuster ab. Da das Gegeniiber
kein Mensch ist, wird gleichzeitig die Komplexitit zwischenmenschli-
cher Dynamiken reduziert und unsere spezifischen Themen kristallisie-
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ren sich leicht heraus. Zudem wird nicht iiber ein Thema gesprochen,
sondern das Thema ist direkt und unmittelbar da. So erfahren wir mit
den Pferden genau die Aspekte, die uns betreffen und fiir unser Leben
bedeutsam sind.

— Nach unserer Erfahrung erleben die Teilnehmer die Eins-zu-Eins-
Begegnung mit den Vierbeinern als etwas Besonderes, das positive Emo-
tionen weckt. Das begiinstigt unser Lernen und unser Behalten, denn wir
behalten vor allem das, was fiir uns bedeutsam ist (Hiither 2010, Teil 1,
13:15). Und was fiir uns wichtig ist und was nicht, unterscheiden wir an-
hand unserer Gefiihle, denn sie sind ,,Signale an uns selbst, was fiir uns
bedeutsam ist (... )“ (Hiither 2010, Teil 1, 8:00).

— Auch wenn unser Gehirn in einen freudigen Erregungs- und /oder Er-
wartungszustand kommt, wirkt sich das giinstig auf Lernen und Behalten
aus. Dadurch kommt es zur Ausschiittung neuroplastischer Botenstoffe
wie Dopamin, die unsere Nervenzellen aktivieren (vgl. Hiither 2010, Teil
1, 15:30) und uns motivieren. Daher ist Begeisterung wie »Diinger fiir
unser Gehirn* (Hiither 2010, Teil 1, 14:48). Im Gegensatz dazu hat Do-
paminmangel Interessen- und Lustlosigkeit zur Folge (vgl. Spitzer 2002,
S. 181ff). 75 Prozent unserer Teilnehmer bestiitigen uns in den Riickmel-
debdgen, dass das Erlebnis ,,Coaching mit Pferden® sie begeistert hat und
ihre Erwartungen iibertroffen wurden.

— Und schlieBlich ist neurologisch nachgewiesen, dass Bewegung positiv
auf unsere Lernfihigkeit wirkt (vgl. Hiither 2010, Teil 2: 3:50 u. 4:00;
Beck 2003, S.3). Dieser Forderung werden wir in den Seminaren leicht
gerecht, da ein groBer Teil der Seminarzeit in der Bewegung mit den
Tieren verbracht wird.

Die Antreiber in der Praxis mit den Pferden

Wie sich antreibergepriigtes (Fiihrungs-)Verhalten in der Arbeit mit den
Pferden zeigt und die Teilnehmer dariiber eigene unbewusste Verhaltens-
weisen erleben und (be)greifen, beschreiben wir anhand von zwei Fall-
beispielen. Dafiir haben wir alle Daten so anonymisiert, dass die konkre-
ten Personen und ihre Erfahrungen nicht mehr erkennbar sind. Gleichzeitig
haben wir die Seminarsequenzen gekiirzt, mehrere Fiille zusammengefasst
und im Interesse der Verstindlichkeit vereinfacht dargestellt. Die Beschrei-
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bungen der Situationen entsprechen jedoch den authentischen Erfahrungen
unserer Teilnehmer.

Uns ist bewusst, dass die Perstnlichkeit eines Menschen vielschich-
tig ist und sich nicht auf ein Merkmal reduzieren lidsst. Dennoch verwen-
den wir nachfolgend zur Vereinfachung Stereotype. Wenn wir zum Beispiel
vom ,,Sei-gefillig“-Menschen sprechen, meinen wir einen Typus im Sinne
der Transaktionsanalyse, der in unsicheren Situationen schnell in die ,,Sei-
gefillig”-Dynamik rutscht.

David sorgt fiir Harmonie — Sei gefillig

Freitag frith, kurz vor 9:00 Uhr. Es ist der erste Tag unseres zweitidgigen
Seminars ,,Fithrung & Pferde®”. Nach und nach trudeln die Teilnehmer ein,
suchen sich einen Platz im Seminarraum und versorgen sich mit Tee oder
Kaffee. David fillt schon in den ersten Minuten durch Umsichtigkeit und
Hilfsbereitschaft auf. Er ldsst anderen stets den Vortritt und holt nicht nur
sich selber einen Tee, sondern bietet auch anderen eine Tasse an. David
geht zugewandt in Kontakt und sucht das Gesprich. Spiter, als wir mit der
Gruppe zur Reithalle gehen, bringt er den vergessenen Schal einer Teilneh-
merin mit. Denn schlieBlich sei es ja drauBen kalt, da wird sie den Schal
brauchen.

Es deutet sich schon in der Kennenlernphase an, was sich im weiteren
Verlauf und auch spiiter in der Arbeit mit den Pferden bestitigen wird: Be-
ziehung zu anderen und deren Bediirfnisse stehen fiir David an erster Stel-
le. Er geht auf andere zu, ist hilfsbereit und firsorglich. Dies sind deutliche
Hinweise auf einen an Nihe und Gemeinschaft orientierten Menschen. Sei-
ne Stirken sind, wie bei vielen ,,Sei-gefillig“-Menschen, ein hohes Mal} an
Feingefiihl, Empathictihigkeit und Achtsamkeit.

In der Eroffnungsrunde erklirt David, er freue sich sehr, da zu sein, hiit-
te aber ,.eine super anstrengende Woche gehabt” und sei ,,von daher ziem-
lich miide*. David nutzt eine fiir ,,Sei-gefillig“-Menschen typische Satz-
struktur: Den positiven Inhalten folgt ein ,,Aber®, welches das Gesagte wie-
der relativiert. Noch oft wird David in den folgenden zwei Tagen in dieser
Art sprechen und Feedback geben.

Bevor er fiir die erste Aufgabe zur Stute Mira in die Reitbahn geht, fra-
gen wir ihn unter anderem: ,,Was wiire denn das Schlimmste, was dir in
der Ubung passieren konnte?* David antwortet spontan: ,,Dass Mira weg-
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geht und sich nicht fiir mich interessiert.” Hier wird seine groBe Angst vor
Kontaktverlust deutlich und davor, abgelehnt zu werden.

Diese Befiirchtung bewahrheitet sich nicht. Mira verhilt sich zugiing-
lich und interessiert. Fiir die erste Begegnung hat David die Aufgabe be-
kommen, Kontakt herzustellen und sich mit ihr vertraut machen. David geht
gleich auf Mira zu. Die Stute bleibt stehen und liisst sich bereitwillig anfas-
sen und kraulen. Entspannt schnuppert sie an Davids Kleidung und stupst
ihn mehrfach an. Er nimmt sich ausgiebig Zeit, streichelt sie, spricht mit ihr
und bestiitigt sie positiv. Er wirkt entspannt, sein Korperausdruck und die
Stimmlage sind weich. Die Stute fiihlt sich pudelwohl, ist ihm zugewandt
und hat eine entspannte Kérperhaltung.

Fiir David steht vor allem die Beziehung zim Gegeniiber im Vordergrund, er nimmt sich
viel Zeit und wendet sich Mira intensiv zu.

Im zweiten Schritt soll David den Vierbeiner um sich herum bewegen.
Nach dem Kennenlernen soll der Mitarbeiter Pferd jetzt fiir ihn arbeiten.
David steht einen Moment unentschlossen da. Dann zeigt er in die Rich-
tung, in die Mira gehen soll und versucht seinem Anliegen mit der Stimme
nachzuhelfen. Seine Korperhaltung bleibt passiv, schlaff und seine Schul-
tern hangen herab. Mira zeigt sich unbeeindruckt. Sie geht einen Schritt
auf ihn zu und kommt ihm sehr nahe. Er weicht einen Schritt zuriick, wirkt
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ratlos und klopft ihr auf den Hals. Der Stute auszuweichen und Platz zu
machen, ist fiir David selbstverstiindlich, er wiirde ,,gar nicht auf die ldee
kommen®, sagt er spiiter, seinen ,,Platz fiir sich zu behaupten und den an-
deren zuriickzuweisen®.

Nach einer kurzen Pause und der Riickversicherung bei uns, ob es jetzt
wirklich darum geht, dass Mira fiir ihn arbeitet, dndert David seine Strate-
gie und geht voran. Mira weicht ihm nicht von der Seite. So kommt sie in
Bewegung. Thr Gang ist allerdings zogerlich und ihre Hufe schlurfen iiber
den Hallenboden. David versucht mit halbherzigen verbalen Aufforderun-
gen und vor allem viel Lob vergeblich, etwas mehr Engagement von Mira
zu bekommen. Immer wieder stellt er in unsere Richtung Fragen wie ,,Wie
soll ich sie denn wegbekommen von mir?“. Weiterhin quittiert er Miras
Verhalten mit kurzen Pausen und Lob in Form von Streicheln und verbaler
Bestitigung. Daher fragen wir ihn, warum er sie streichelt. Er weil3 es nicht.
Er hiilt inne und iiberlegt laut: ,,Bei meinen Mitarbeiten mache ich das ge-
nauso. Ich lobe sie unabhiingig von ihrer Leistung, weil ich hotfe, dass sie
dann lieber fiir mich arbeiten*. Spiter wird David iiber dieses unbewusste
Motto ,,gutes Betrichsklima iiber alles” selbstkritisch reflektieren.

Der ganze Prozess zieht sich wie Kaugummi. Einer der anderen Teil-
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nehmer rutscht auf seinem Stuhl unruhig hin und her und mochte David
immer wieder Tipps geben, was er tun solle. Es scheint, als wolle er es
am liebsten fiir David machen — ein Implus, den Sei-gefillig-Menschen in
solchen Situationen oft beim Gegeniiber auslosen.

Wir bitten David, mehr Distanz zwischen sich und Mira herzustellen.
Mira soll sich im Kreis um ihn herum bewegen und arbeiten, David in der
Mitte an seinem Platz stehen bleiben. Auch das gelingt nicht. Nach wie vor
hat er wenig Korperspannung und eine eher passive, unklare Ausstrahlung.
Mira bleibt unbeirrt bei ihm. Schlieflich fragen wir ihn, was in ihm vorgeht
und ob er Mira iiberhaupt wegschicken wolle. David stutzt und fiihlt in sich
hinein. Nein, er mochte sie nicht wegschicken. An dieser Stelle beenden
wir die Ubungseinheit.

David ist ein typischer Vertreter des ,,Sei-gefillig"-Antreibers. Men-
schen mit dieser Dynamik richten ihr Verhalten am Wohl anderer aus. An
oberster Stelle steht eine angenehme Atmosphire. Um anerkannt und ge-
mocht zu sein, nehmen sie Riicksicht und passen sich an. Auch fiir David
stand im Kontakt mit Mira die Beziehung klar im Vordergrund. Und da die
Stute nicht arbeiten wollte, hat David auf die Erfiillung der ,,Arbeitsaufga-
be* verzichtet. Entscheidend ist Davids Haltung ,,Harmonie vor Aufgaben-
erfiillung®, sie hat Mira den Raum gegeben, zu tun, wonach ihr war.

wsei-gefillig”-Fithrungskriften wie David ist es oft unangenehm, An-
weisungen zu geben. Jeder Umgang mit Unlust oder Widerstand wird
schnell zu einer Uberforderungssituation. Um das zu vermeiden, geben sol-
che Fiihrungskriifte Mitarbeitern oft viel Raum, selbst zu entscheiden. Das
kann so weit gehen, dass der Chef die Arbeit fiir den Mitarbeiter iiber-
nimmt, bevor er sie von ihm einfordert. Sich durchzusetzen und Klartext zu
reden, fillt ihm sehr schwer.

Der Preis fiir die Uberanpassung an andere ist hoch: Fiir andere opfern
diese Menschen sich auf, die eigenen Wiinsche und Bediirfnisse bleiben auf
der Strecke. Da das Verhalten nicht unbedingt mit gleicher Miinze zuriick-
geben wird, erleben sie oft Enttduschungen oder fiihlen sich ausgelaugt.
Als Kontaktpartner bleibt der ,.Sei-gefillig“-Mensch fiir sein Gegeniiber
wenig greifbar, die Konturen seiner Personlichkeit werden nicht sichtbar.
Statt sich selbst bietet er Gefilligkeit in der Beziehung an, was echten Kon-
takt und Niihe schwierig macht.
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Karin macht es gern richtig — Sei perfekt

Als Karin, die schon in der Einleitung vorgestellt wurde, nach dem Vorge-
sprich zu Wallach Nando in die Halle geht, startet sie dirckt mit der Um-
setzung der gestellten Aufgabe. Es dauert nicht lange und der Vierbeiner
lduft fltissig um sie herum. Mal geht es links herum, mal rechts. Meistens
ist er im Trab. Wer die Bilder betrachtet, hat keinen Zweifel: Karin ist der
Chef. Akzeptanzprobleme hat sie keine. Nando fiihrt die , Arbeitsauftri-
ge" prompt aus. Fiir Karin ist es leicht, ihn zu stoppen, zu wenden oder
das Tempo zu veriindern. [hre Korperhaltung ist aufrecht, kerzengerade und
spiegelt ihre innere Klarheit deutlich wieder. Sie wirkt ernst, ziclorientiert,
fast streng und ihr Gesichtsausdruck ist konzentriert. Nando setzt alle Kom-
mandos widerspruchslos und unmittelbar um. Geichzeitig zeigt er mehrere
Stresssignale: Er schliigt oft mit dem Schweif, hat eine sehr angespannte
Korperhaltung, trigt Kopf und Hals hoch in Alarmbereitschaft und lduft
mit iibermiBig viel Energie vorwiirts,

Karin ist die effiziente Erledigung von Aufgaben wichtig, entsprechend fokussiert kontrol-
liert sie die Bewegung des Pferdes.

In einer kurzen Pause stellen wir Karin eine Frage. Daraufhin wendet
sie ihre Aufmerksamkeit von Nando ab und uns zu. Im selben Moment
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schnauft der Wallach tief durch, lisst den Kopf fallen und entspannt sich.
Kaum wendet sich Karin wieder ihm zu, schnellt der Kopf hoch und die
Spannung ist wieder hergestellt. Und obwohl Nando die Arbeitsauftriige
perfekt erfiillt, bleibt Karin aktiv: Sie tiberpriift, kontrolliert und justiert
sein Verhalten durchgiingig neu.

Als Nando iiber eine am Boden liegende Plane gehen soll, kommt es
zum Konflikt. Er hat Angst vor der Plane und weigert sich, vorwiirts zu
gehen, weicht zu beiden Seiten aus oder driingelt Karin zur Seite. Karin
fithrt ihn immer wieder auf dieselbe Position vor die Plane und verlangt
deren Uberquerung. Vorschlige und Ideen, es Nando leichter zu machen,
in dem sie zum Beispiel die Plane zuniichst kleiner faltet, oder ein anderes
Pferd vorweg gehen lisst, nimmt sie nicht an. So entsteht zwischen Karin
und dem Wallach ein zeitintensives Hin und Her, in dem sich eine Rigiditiit
abbildet, die typisch fiir ,,Sei-perfekt*“-Menschen ist. ,,Wenn ich erst mal
auf einem Weg bin, fillt es mir sehr schwer, mich umzustellen oder neu
zu orientieren, rdumt Karin beim Nachgespriich ein. Und auch in anderen
Beispielen aus ihrem Berufsleben zeigt sich Starrheit in Einstellung und
Zielsetzung. Das macht es ihr oft schwer, die Meinung anderer gelten zu
lassen, flexibel zu sein oder loszulassen.

Nachdem Karin mit der Aufgabe fertig ist — dabei hat sie darauf geach-
tet, die Aufgabe wie gefordert und vollstindig auszufiihren —, lddt sie ih-
ren ,,Mitarbeiter* zu sich ein und titschelt kurz und abwesend seinen Hals.
Dann verliisst sie die Reitbahn. Diese Aufgabe ist erledigt, und nun wendet
sie sich ziigig der néchsten zu, in diesem Fall der Feedbackrunde.

Hier zeigt Karin ein Verhalten, das wir bei ,,Sei-perfekt*-Menschen oft
erleben. Erfolge werden kaum gewiirdigt oder gefeiert - weder im Bezug
auf sich selbst noch im Bezug auf das Gegeniiber: ,,Ich bin zufrieden, al-
les hat soweit funktioniert™, Dariiber ist sie selbst etwas iiberrascht, wo sie
doch mit Pferden bisher nichts zu tun hatte. Allerdings wollte sie den Wal-
lach am Schluss noch mal ruhig im Schritt gehen lassen. Das hat nicht ganz
geklappt, wahrscheinlich miisse sie dafiir selber ruhiger sein, so ihr Resii-
mee. Sie wisse, dass sie auch ,,im Job oft zu zack-zack" sei. Das ist nach un-
serer Erfahrungen typisch fiir ,,Sei-perfekt*-Menschen, hiufig relativieren
sie ihre Leistung oder nehmen mégliche Kritik vorweg. Eine Beanstandung
ihrer Leistung von auBen ist gleichbedeutend mit Kritik an ihrer Person und
muss deshalb vermieden werden.

Die Feedbackrunde fiir Karin ist eher einsilbig und schleppend. Fiir die
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Beobachter ist es schwierig, der Abteilungsleiterin Feedback zu geben. Fast
alles ist perfekt gelungen und dem ist wenig hinzuzufiigen. Da Menschen
wie Karin in der Bezichung ihre perfekte Leistung statt sich selbst anbieten,
entsteht kaum ein lebendiger Austausch und echter Kontakt ist schwierig.

Oft erleben wir in solchen Feedbackrunden auch, dass die anderen Teil-
nehmer die ,,Perfekten® idealisieren und betonen, dass sie das so nie kénn-
ten. Oder sic werden in ihrer Kritik kleinlich und hiingen sich an belang-
losen Details auf, die vermeintlich nicht perfekt waren. Wir deuten dieses
Verhalten als Versuch, dem eigenen entstandenen Gefiihl Herr zu werden,
im Vergleich selbst nicht gut abzuschneiden. In solchen Situationen geht
es nicht mehr um die Leistung des Akteurs, sondern um den entstandenen
Wettbewerb. Das schafft Distanz. Die Strategie, mit Leistung zu iiberzeu-
gen und so akzeptiert und gemocht zu werden, geht letztlich nicht auf, was
der ,,Perfekte” dann wiederum darauf zuriickfiihrt, noch nicht perfekt genug
gewesen zu sein.

Bei der Videoauswertung am nidchsten Seminartag sieht Karin sich
selbst zunichst still zu. Dann schligt sie die Hénde tiber dem Kopf zusam-
men: ,Jetzt verstehe ich, was ihr gestern damit gemeint habt, dass ich ihm
viel abverlangt hiitte. Ich selbst hatte das Gefiihl von guter Zusammenar-
beit, dass ich Nando viel Zeit gelassen und ihn reichlich gelobt habe. Aber
das war ja ganz anders. Er hatte kaum Zeit, mal Luft zu holen und ich habe
ihn gar nicht in Ruhe gelassen - auch nicht wenn er gut gearbeitet hat. Ge-
lobt habe ich ihn schon ... aber ohne wirklich Freude zu vermitteln, cher
mechanisch und ohne Gefiihl . .. “ Sie zogert einen Moment und blickt nach
innen. Dann wird ihr klar: ,, Tatsichlich mache ich das mit meinen Mitar-
beitern genauso. Da gibt es wenig Raum zum Verschnaufen. Leistung steht
bei mir immer an erster Stelle und was ich von mir fordere, fordere ich auch
von den anderen. Kein Wunder, dass meine Leute oft unter Druck sind und
mit mir kaum ein privates Wort reden.” Oft wiinscht sie sich mehr Eigenini-
tiative, Flexibilitit und Kreativitit von ihrem Team. Jetzt begreift sie, dass
sie dafiir kaum Zeit und Raum lisst.

Erleben kommt vor Erkenntnis - Erkenntnis kommt vor
Verinderung

‘Der Moment, in dem den Teilnehmern ihre Haltungen und Uberzeugungen

bewusst werden, ist fiir uns immer wieder ein berithrender Schliisselmo-
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ment. Wird dem Akteur sein Verhalten plotzlich klar, entsteht so etwas wie
eine Offnung im Bewusstsein. Er tritt einen Schritt zuriick, betrachtet sich
von auBen und kann so sein Verhalten und seine Wirkung auf Andere oh-
ne Selbstabwertung erkennen. Dies geschieht oft unerwartet und in allen
Phasen des pferdegestiitzten Trainings. Die Videoauswertung ist dabei sehr
hilfreich: Die Teilnehmer bekommen, wenn sie sich selbst zuschauen, mehr
Distanz zur Situation. Das fiihrt oft zu Aha-Erlebnissen und vertieft die Er-
kenntnisse.

Durch den Umgang mit den Pferden, den anschlieBenden Austausch
in der Seminargruppe, die Videoanalyse und die Riickmeldungen von uns
Trainern bekommen die Teilnehmer entscheidende Schliisselimpulse. Sie
haben iiber diese vier Ebenen im Laufe des Seminars unterschiedlichste
Maoglichkeiten, ihre Antreiber zu entdecken und zu reflektieren.

Dass unsere Teilnehmer die Ergebnisse in den Alltag mitnehmen kén-
nen und diese dort nachhaltig wirken, bekommen wir regelmiiig zuriick-
gemeldet. Einige Monate nach dem Training berichtete z.B. David am Te-
lefon: ,,Wenn ich ein schwieriges Mitarbeitergespriich fithren muss, fillt
mir oft die Situation mit Mira ein und ich ertappe mich dabei, mal wieder
um den heifien Brei herumzureden. Dieser Gedanke an das Erlebnis mit
Mira hilft mir, kurz zu stoppen, Distanz zur Situation zu kriegen und dann
freundlich aber direkt zu sagen, was ich machte.*

Das Antreiberkonzept der Transaktionsanalyse

Entwickelt wurde die Transaktionsanalyse (TA) in den 50er und 60er Jahren
von dem US-amerikanischen Psychologen Eric Berne. Die tiefenpsycholo-
gisch fundierte Methode befasst sich mit unbewussten Lebensmustern (so-
genannten Skripten), die sich stark auf unser Denken, Fiihlen und Handeln
und damit auf die Gestaltung unseres Lebens auswirken.

Die Antreiber sind Teil dieser unbewussten Lebensskriptmuster. Sie
sind nicht ununterbrochen aktiv, melden sich aber in Stresssituationen,
wenn wir uns unsicher fiihlen oder werden durch ganz bestimmte Auslo-
ser aktiviert.

Auf der Grundlage klinischer Beobachtungen in den 70er Jahren iden-
tifizierten Eric Bernes Kollege Taibi Kahler und sein Team insgesamt fiinf
Antreiberdynamiken mit jeweils ganz eigenen Merkmalen. Allen gemein-
sam ist das Gefiihl, nicht okay zu sein, wenn man nicht den jeweiligen
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inneren Anweisungen folgt. Ein Antreiber ist also immer gekoppelt mit we-
nig hilfreichen Glaubenssiitzen. Die fiinf Antreiber und die entsprechenden
Grundiiberzeugungen lauten:

Sei perfekt — ,,Ich bin ok, wenn ich perfekt bin.*

— Sei (anderen) gefillig — ,,Ich bin ok, wenn ich es anderen recht mache.*
Streng Dich an! — _Ich bin ok, wenn ich mich anstrenge.*

— Sei stark! — ,,Ich bin ok, wenn ich stark bin.*

— Beeil Dich! —,.Ich bin ok, wenn ich mich beeile.*

Diese fiinf Verhaltensgebote reprisentieren grundlegende elterliche Forde-
rungen, die dem Kind urspriinglich helfen sollten, das Leben gut zu meis-
tern. Sie werden verinnerlicht und wirken meist unbewusst in unterschied-
licher Art und Auspriigung in jedem Menschen. Indem wir den Geboten
folgen, versuchen wir dem Gefiihl, nicht ok zu sein, zu entkommen und uns
Zuneigung und Anerkennung zu sichern. Unsere daraus resultierenden Ver-
haltensweisen und unsere Art zu kommunizieren, hat wiederum eine Wir-
kung auf unser Umfeld. Damit schaffen wir eine spezifische Atmosphire
und konstruieren unsere eigene Wirklichkeit inklusive unserer Verhaltens-
erwartungen an andere.

Die inneren Antreiber entstehen in der (frithen) Kindheit durch die aus-
gesprochenen und unausgesprochenen Erwartungen der Bezugspersonen
und der Umwelt an uns. Sie sind das Ergebnis cines kindlichen Anpas-
sungsprozesses an das jeweilige Umfeld. Vermittelt werden sie uns etwa
iiber die Riickmeldungen der Eltern - verbal und nonverbal. Jedes Kind sta-
bilisiert sein Selbstwertgefiihl iiber die Liebe und Anerkennung der Eltern:
Ich bin liebenswert und ok, so wie ich bin. Doch dieses Angenommensein
ist oft an Bedingungen gekniipft. Fiir manche Verhaltensweisen erntet das
Kind keine Bestitigung, sondern Kritik oder sogar Ablehnung. So entwi-
ckelt es das Gefiihl, nur dann ok zu sein, wenn es ganz bestimmte Verhal-
tensweisen erfiillt.

Ein Beispiel: Jonas Mutter mdchte ihren Sohn in der Kleinkindgruppe
lassen, er war schon ofter dort, auch allein. Jonas weint und mochte sich
nicht trennen. Die Mutter hiilt Jonas mit beiden Armen von sich weg und
sagt unwirsch: ,,Mensch Jonas, du bist doch keine Heulsuse. Was haben wir
denn heute Vormittag abgemacht? Du wolltest doch nicht mehr weinen!™
Sie wischt ihm unsanft die Trinen ab. Jonas wimmert in sich hinein und
versucht, sich zusammen zu reifen. ,,Na siehst du, bist doch mein tapferer
Junge™, sagt seine Mutter, kiisst ihn und streichelt ihm den Kopf. Die Er-
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fahrung von Jonas: ,, Ich bin nur ok, wenn ich stark bin*“. Natiirlich wird aus
einer einmaligen Erfahrung nicht gleich ein priigendes Muster. Dafiir sind
Wiederholungen notig, die an die Botschaft ,,Du bist nur okay, wenn...*
gekoppelt sind. Diese Drohung wird vom Kind wahrgenommen, ohne dass
sie von den Eltern explizit formuliert wird.
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Grafik 1: Die Antreiber mit ihren potenziellen Stiirken und Schwiichen
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