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"Erzdhle es mir - und ich werde es vergessen,
zeige es mir - und ich werde mich erinnern,

lass es mich tun - und ich werde es behalten."

(Konfuzius)
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1. Einleitung

In den letzten Jahren wird immer mehr deutlich, dass der Erfolg eines
Unternehmens nicht ausschlieRlich durch Kostenreduktion und Rationali-
sierung erreicht werden kann. Unternehmen bestehen in erster Linie aus
Menschen. Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter werden immer
mehr zu einem von der FGhrung zu verantwortenden strategischen Wett-
bewerbsfaktor. FUhrung ist ein zeitlich Ubergreifendes und in allen Kul-
turen existierendes Phianomen und beschaftigt die Arbeitswelt heute
mehr denn je. Jdhrlich wird eine Vielzahl von Biichern herausgegeben, die
den Begriff Fihrung behandeln und kontrovers diskutieren. Auch das
Angebot von Fihrungskrdfte-, Kommunikations- und Motivationstrai-
nings ist kaum mehr zu Uberschauen. Doch trotz den vielen Verof-
fentlichungen und des grol3en Interesses, welches der Fihrungsthematik
entgegengebracht wird, besteht im realen Unternehmensalltag haufig
eine grofde Diskrepanz zwischen erwinschten und tatsachlich vorhan-
denen Interaktionen zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern. Dies
belegt eine Studie des Meinungsforschungsinstituts ,Gallup Organisa-
tion". Demnach verspiren 88% der Arbeitnehmer hierzulande keine ech-
te Verpflichtung gegeniber ihrer Arbeit und nennen unzureichendes
Handeln von FUhrungskraften als Hauptgrund. Dies macht sich beispiels-
weise in Fehlzeiten oder niedrigerer Produktivitat bemerkbar und fihrt so
zu einem gesamtwirtschaftlichen Schaden, den Gallup in Deutschland auf
rund 250 Milliarden Euro pro Jahr beziffert.

In zunehmendem Malf3e erkennen Unternehmen, dass Mitarbeiterbe-
schaffung und der addquate Einsatz von Mitarbeitern im Unternehmen
alleine nicht mehr ausreichen, und die Qualitdt der FGhrung und der
Zusammenarbeit letztendlich den wirtschaftlichen Erfolg bestimmen.
Diskussionen um sogenannte ,Soft Skills", soziale Fahigkeiten und
emotionale Intelligenz nehmen zu. Mitarbeiter missen ihren individuellen
Verhaltensweisen und Fahigkeiten entsprechend, beurteilt, entwickelt
und gefordert werden, um die unternehmenspolitisch relevanten Ziele zu
erreichen. Dariber hinaus steigen die Anforderungen an die Personal-
fihrung stetig. Wachsende Komplexitdt und Dynamik der Unterneh-
menswelt, die sich unter anderem in der Internationalisierung von Unter-
nehmen, in veranderten Kommunikationsformen durch neue Informa-
tionstechnologien und in dem steigenden Bedirfnis der Mitarbeiter nach
Selbstbestimmung dufRern, stellen Fihrungskréfte vor besondere Heraus-
forderungen, die standardisierte FGhrungsrezepte kaum mehr zulassen.
Das im Laufe der letzten Jahre nahezu uniberschaubar gewordene An-
gebot von Fihrungskrafteseminaren deutet auf einen massiven Bedarf



nach Hilfestellung hin. Klassische Fihrungskraftetrainings basierten
urspringlich vorwiegend auf einer theoretischen Ebene und vermittelten
hauptsachlich Prasentations- und Leitungstechniken. In der Folge wurden
diese stark durch den Boom der Erlebnis- und Adventure-Seminaren
beeinflusst. Es Idsst sich jedoch ein neuer Trend feststellen, der sich von
Extremseminaren mit bloRem Eventcharakter, hin zu Outdoor-Lehr-
gangen mit starkerem Alltagsbezug, entwickelt. Dadurch findet zum
einen ein verbesserter Transfer der Erfahrungen in den Berufsalltag statt.
Zum anderen macht die Kombination von praktischen Erfahrungsanteilen
und theoretischen Reflexionsrunden eine starkere Bewusstmachung und
gezielte Schulung eigener Verhaltens- Kommunikations- und Fihrungs-
weisen moglich. Auf dieser Grundlage etablierte sich in den neunziger
Jahren des 20. Jahrhunderts im deutschsprachigen Raum ein ungewdhn-
liches Konzept, das Pferde in Fihrungs- Personlichkeits- und Team-
seminaren als ,Co-Trainer" einsetzt. Diese Seminarkonzeption findet
zunehmend breites Medieninteresse und soll Gegenstand der Studie sein.
Ziel soll es sein die Grundkonzeption vor theoretischen Hintergriinden
und Ausfihrungen intensiv zu beleuchten und mittels einer empirischen
Untersuchung die aktuelle und zukinftige Positionierung auf dem Markt
besser einschatzen zu kénnen.



I. Theoretischer Teil - Fihrungskrafteseminare
2. FUhrung und FGhrungskrafteentwicklung
2.1 Begriffsbestimmung und Abgrenzung

Organisationen setzen sich als soziale Systeme aus Individuen zusam-
men.” Um Ziele zu erreichen, bedarf jede Organisation, jedes Unterneh-
men der Fihrung. Durch die arbeitsteilige Beschaftigung verschiedener
Personen mit einer Problemstellung entsteht hdufig Koordinationsbedarf.
Es ergeben sich Rollendifferenzierungen, wodurch sich eine hierarchische
Beziehung von Fihrern und Gefihrten heraus kristallisiert. Dem Fihrer
wird besondere Leitungsfunktion zugewiesen, die Gefihrten sind ihm
unterstellt.> Nach Wunderer (2003) wird Fihrung als ,ziel- und ergebnis-
orientierte, aktivierende und wechselseitige, soziale Beeinflussung zur
ErfGllung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeits-
situation"? verstanden. In ihrem Fihrungsverhalten wird die Fihrungs-
kraft durch das Unternehmen unterstitzt, gleichzeitig aber auch einge-
engt. Dementsprechend muss dem dualen Charakter der Fihrung Rech-
nung getragen werden: Der interpersonelle Faktor ist mafgeblich fur die
Art und Weise, wie die Fihrungsperson ihre Mitarbeiter beeinflusst. Zum
anderen sind organisatorische und strukturelle MaBnahmen wichtig, die
das Verhalten des Vorgesetzten und der Mitarbeiter auf die Unterneh-
mensziele ausrichten.* Hierbei wird mehr der Bereich der Management-
aufgabe berUhrt. Beide Aspekte stehen in einem interdependenten Ver-
haltnis zueinander. Nach Hentze (2005) sind viele Unternehmen ,over-
managed" und ,underled".®

In dieser Studie liegt der Fokus auf dem interpersonellen Aspekt des Fih-
rungsverhaltens, wobei Uberwiegend die vertikale Interaktion zwischen
FUhrungskraft und Mitarbeitern betrachtet wird. Unter Fihrungskraften
sind dabei alle Personen zu verstehen, ,die FGhrungsverantwortung fir
Mitarbeiter tragen und/oder im Sinne der Unternehmensfihrung Kompe-
tenzen, Verantwortung und Aufgaben wahrnehmen, die fir das Unter-
nehmen als Ganzes von groRRer Wichtigkeit sind."® Insbesondere das Fish-
rungsverhalten der einzelnen FUhrungskraft ist entscheidend fur das Ver-
halten, die Einstellung und die Motivation der Mitarbeiter und bestimmt

Vgl. Weinert, 2004, S. 547
Vgl. Hentze et al., 2005, S. 1
Wunderer, 2003, S. 4

Vgl. ebd., S. 5 ff.

Vgl. Hentze et.al, 2005, S. 15
Becker, 1999, S. 202
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dadurch wesentlich die Erreichung der Mitarbeiter- und Aufgabenziele.
Hierbei spielt auch das Zusammenwirken zwischen der Fihrungsperson
und der Fihrungssituation eine wichtige Rolle. Die fUhrende Person sollte
ihr Verhalten flexibel an die jeweilige Anforderung der Situation anpas-
sen.” Fihrung spielt sich folglich im ,magischen Dreieck® von Fih-
rungskraft, Mitarbeiter und der Aufgabe im Einzelnen ab.?

FUhrungskrafte haben in ihrer Ausbildung grof3es fachliches Wissen er-
worben, sind aber in der Regel nicht darauf vorbereitet, soziale Kom-
petenzen einzusetzen, um auf andere Personen zielgerichtet einzuwirken.
Doch gerade im Interaktionsprozess zwischen Fihrungsperson und
Mitarbeitern sind soziale Fahigkeiten eine wichtige Voraussetzung. Von
qualifizierten FGhrungskraften wird heute erwartet, dass sie in der Lage
sind, durch authentisches Vorbildverhalten und kommunikative Fahig-
keiten, Mitarbeiter zu fordern und zu motivieren. In der FUhrungskrafte-
entwicklung werden FUhrungskréfte gezielt mit Bildungs- und Forde-
rungsmaf3nahmen entwickelt und trainiert, um ihre relevante Verhal-
tenskompetenz zu verbessern. Entsprechend wird der Weiterbildung von
FUhrungskraften, mit besonderem Augenmerk auf soziale und kommu-
nikative Kompetenzerwerbung, ein hoher Stellenwert beigemessen.’
Schulz von Thun (2007) benennt das Ziel der sogenannten sozialen
Kompetenzen einfach mit: ,Mit sich selbst und anderen klarkommen®.*
FUhrungsentwicklung gehort heute zu den Aufgaben aller Unternehmen,
die den Faktor Fihrung respektieren.™ In FGhrungsseminaren mit Pferden
wird der Hauptfokus auf die sozialen und kommunikativen Kompetenzen
sowie die aktive Bewusstwerdung des eigenen Fihrungsverhaltens ge-
legt. Diese Seminare zdhlen zu den off-the-job MalRnahmen, da es sich
um ,Bildungs- und QualifizierungsmafRnahmen, die in rdumlicher, zeit-
licher und zum Teil auch inhaltlicher Distanz zur Arbeit stattfinden*** han-
delt.

2.2 Interaktionen zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern

FUhrung entsteht in der Interaktion zwischen fihrender und gefihrter
Person. Die Fuhrungskraft beeinflusst durch ihr FGhrungsverhalten ganz
wesentlich Einstellung, Motivation und Verhalten der Mitarbeiter. Ge-

7
8

Vgl. Wunderer, 1999, S. 1

Vgl. Becker, 1999, S. 205

® Vgl. von Rosenstiel in von Rosenstiel (Hrsg.), 1999 b), S. 65 ff.
* Schulz von Thun, 2007, S. 9

* Vgl. von Rosenstiel et al., (Hrsg.), 1999, S 2

*2 Wunderer, 2003, S. 361



nauso wirken auch Mitarbeiter durch ihre Reaktionen und Kommunika-
tion auf die FGhrungskraft selbst ein.”® Da sich Fihrungsaufgaben zum
grolden Teil auf zwischenmenschliche Interaktionen fokussieren, spielt
das Verstandnis der emotionalen und sozialen Verhaltensweisen und der
individuellen Personlichkeitsstrukturen eine wesentliche Rolle.* Wun-
derer (1997) definiert die sozialen Kompetenzen als ,interaktionsbe-
zogene Fahigkeiten und Fertigkeiten, zum Beispiel soziale Urteilsfahig-
keit, Empathie und kommunikatives Verhalten"*>. Fachliche Kompeten-
zen stellen fur die effektive FUhrung und die Erreichung der Unter-
nehmensziele eine notwendige Basis dar. Neben der einerseits starken,
sicherheitsvermittelnden Fihrungspersonlichkeit stellen aktuelle Ent-
wicklungen andererseits hohe Anforderungen an die Teamfahigkeit einer
Fhrungskraft.*® Doch viele Fihrungskrafte sind Fuhrer und Gefihrte in
einer Person und stehen in dieser Doppelrolle im Spannungsfeld zwischen
Selbst- und Fremdbestimmung. Sie missen Interessen, Erwartungen und
Ziele ihrer Vorgesetzten, ihrer Mitarbeiter sowie die Erwartungen an sich
selbst in Einklang bringen. Dies kann in vielen Fallen zu Konfliktsitua-
tionen fihren.” Eine FUhrungskraft muss daher die Fahigkeit haben, die
ihr gesetzten Ziele seitens des Unternehmens zu erfillen und Mitarbeiter
dahingehend zu beeinflussen, ihren Teil zur Erreichung der Aufgabenziele
beizutragen. Gleichzeitig muss die Fihrungsperson jedoch auch adaquat
auf die Mitarbeiter eingehen, um diesen ebenfalls eine personliche Ziel-
erreichung zu erméglichen.” Es gilt, eine ausgleichende und vermittelnde
Position zwischen Unternehmenserwartungen und Mitarbeitern einzu-
nehmen.

2.2.1 Grundlagen der verschiedenen Fihrungsstile

Unter FGhrungsstil versteht man ,,die Grundausrichtung des FGhrungsver-
haltens eines Vorgesetzten bei der Gestaltung seiner Beziehungen zu
seinen Mitarbeitern."” Es handelt sich dabei um typische, zeitlich Uber-
dauernde und relativ situationsbestdndige Charakteristika und Verhal-
tensmuster der FUhrungsperson.?® Der von einer FUhrungskraft prakti-
zierte FUhrungsstil beeinflusst maf3geblich die Einstellung der Mitarbeiter

Vgl. Hentze et al., 2005, S. IX

* Vgl. von der Linde; von der Heyde, 2003, S. 26
Wunderer, 1997, S. 172

Vgl. Wimmer in Trebesch (Hrsg.) 2000, S. 173
Vgl. Begemann, 2005, S. 40

Vgl. Ulrich; Fluri, 1995, S. 225

Lattmann, 1982, nach Hentze et al., 2005, S. 60
Vgl. Staehle, 1987, S. 543



