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Abstract

Kompetenzen spielen sowohl im Hochschulbereich als auch in den Fiihrungsprozessen von Unterneh-
men eine entscheidende Rolle. Einige ausgewahlte (Self)-Leadership Kompetenzen werden im vorlie-
genden Beitrag aufgezeigt. Fur eine Starkung bzw. Entwicklung dieser Kompetenzen wird ein interdis-
ziplindr ausgerichtetes Lernsetting skizziert, das erfahrungsbasiertes Lernen und Embodiment bertck-
sichtigt. Studierende erfahren und schulen durch spezielle Kérperbewegungen ihre Aufmerksamkeit.
Durch bewusste Wahrnehmung aufgrund von Beobachtung und Erfahrungsaustausch kdénnen sich
neue Gedanken- und Verhaltensmuster als Richtschnur fir die Zukunft entwickeln. Die Studierenden
testen diese Muster in neuen Situationen und kénnen entsprechende Anpassungen vornehmen. Die
bisherigen Erfahrungen mit diesem Lernsetting zeigen, dass eine Vielzahl von Einflussfaktoren, wie
beispielsweise individuelle Charakteristika, das Design des Lernsettings aber auch situationsbezogene
Faktoren, einen maRgeblichen Einfluss auf die Erreichung der Lernziele zu haben scheint.
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Einleitung

Mit dem Bildungsauftrag zur kiinftigen Beschaftigungsfahigkeit von Absolventinnen und Absolventen im
Rahmen des Bologna-Prozesses werden zum einen aktuell an Hochschulen jene Kompetenzen disku-
tiert, die fir den Arbeitsmarkt als besonders wichtig erachtet erscheinen (ClauRen, 2015); zum anderen
spielen sogenannte Schliisselkompetenzen mehr denn je in den Flihrungsprozessen von Unternehmen
eine mafigebliche Rolle und finden in der wissenschaftlichen Fiihrungsforschung in den verschiedenen
Leadership-Ansatzen entsprechende Beriicksichtigung. Der Begriff Kompetenzen wird dabei mitunter
sehr unterschiedlich verwendet.
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Leadership kann grundsatzlich unter zwei Aspekten gedacht werden: In der gangigen Literatur wird
Leadership als Prozess der Einflussnahme bezeichnet, der von einer oder mehreren Personen (Leader)
Uber andere (Follower) ausgeubt wird. Self-Leadership, hingegen zielt auf den Prozess der Einfluss-
nahme auf sich selbst, also auf den Prozess der Selbstbeeinflussung ab (Neck / Manz, 2013). Entspre-
chend dem ersteren Verstandnis werden Kompetenzen demnach entweder dem Leader oder dem Follo-
wer zugeschrieben, wahrend dem zweiten Verstandnis entsprechend der Fokus auf den Kompetenzen
eines Individuums liegen, unabhangig ob Leader oder Follower.

Kompetenzen begegnen uns demnach auf verschiedenen Ebenen innerhalb und zwischen Organisati-
onen. Auf intrapersoneller Ebene mit Fokus auf Self-Leadership Kompetenzen, auf Team- und Organi-
sationsebene mit Fokus auf interpersonelle Kompetenzen und auf globaler Ebene mit Fokus auf inter-
kulturelle Kompetenzen (Tat / Sauerwein / Zeitel-Bank, 2016). Der zentrale Aspekt im vorliegenden
Beitrag sind die Self-Leadership Kompetenzen auf Ebene des Individuums im organisationalen Kontext
(d.h. Kompetenzen des Einzelnen im Rahmen der Arbeit) sowie deren mdgliche Entwicklung.

In diesem Zusammenhang stellt sich nun als erste Frage, um welche Kompetenzen es sich eigentlich
handelt, die sowohl in der klassischen Leadership Literatur als auch in der Literatur zu Self-Leadership
als notwendig erachtet werden? Und daruber hinaus: Wie konnten diese (Self)-Leadership Kompeten-
zen vor dem Hintergrund neurobiologischer Erkenntnisse gestarkt bzw. entwickelt werden?

Als eine mogliche Antwort darauf wurde ein spezieller Lernansatz entwickelt, dem erfahrungsbasiertes
Lernen zugrunde liegt und bei dem der Korper eine zentrale Rolle spielt. Dieser Lernansatz bedingt eine
interdisziplinare Zusammenschau von sozialwissenschaftlichen-, neurobiologischen-, und psychologi-
schen Erkenntnissen. Mit anderen Worten, das Neue an dem vorgestellten Lernsetting ist die Einbin-
dung des Korpers in der moglichen Entwicklung von (Self)-Leadership Kompetenzen.

Im Folgenden werden verschiedene (Self)-Leadership Kompetenzen aufgezeigt und anschlie3end da-
ran die Konzepte von Self-Leadership und Embodiment skizziert. In weiterer Folge wird das Lernsetting
in der Empirie beschrieben und abschlie3end mit der Diskussion der bisherigen Erfahrungen geendet.

(Self)-Leadership Kompetenzen

Im vorliegenden Beitrag wird der Begriff Kompetenz in einem umfassenden Sinne verstanden und be-
inhaltet in Anlehnung an Mumford, Zaccaro, Harding et al. (2000) sowohl Fahigkeiten und Wissen, als
auch individuelle Eigenschaften, Motivation sowie die Verhaltensdisposition.

Mit der Methode einer qualitativen Inhaltsanalyse wurde durch Kategorisierung der Versuch unternom-
men, einen Uberblick Uber die als notwendig bzw. als hilfreich erachteten Kompetenzen aus der Per-
spektive verschiedener Ansatze des Transformational Leadership, des Authentic Leadership, des Ser-
vant Leadership sowie aus Sicht von Self-leadership zu geben. Die so als relevant identifizierten (Self)-
Leadership Kompetenzen wurden nach Haufigkeit bzw. in wie vielen Ansatzen diese genannt wurden,
gereiht (Tat, 2016).

Fir das unten beschriebene Lernsetting wurden aus den so ermittelten (Self)-Leadership Kompetenzen
unter der Vorgabe entsprechend limitierter Zeitressourcen und unter Berlcksichtigung eines kdrper-
zentrierten erfahrungsbasierten Lernansatzes die folgenden nach Tat (2016) beschriebenen Kompeten-
zen ausgewahlt:

— Aufmerksamkeit im Sinne von Achtsamkeit beinhaltet sowohl die Aufmerksamkeit nach innen
wie nach aul3en.
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— Wahrnehmung im Sinne von Selbst-Wahrnehmung und der Wahrnehmung von anderen setzt
Aufmerksamkeit voraus und meint dartiber hinaus die kognitive Fahigkeit zur Reflexion.

— Flexibilitdt im doppelten Sinne, verstanden auf geistiger Ebene und auf kérperlicher Ebene.

— Konstruktive Gedankenmuster beziehen sich auf die mentale Vorstellung positiver Bilder und
auf das Imaginieren von Erfolgen.

— Selbstdisziplin im Sinne des Verlassens der eigenen Komfortzone umfasst auch Geduld und
Ausdauer bei der Erreichung gesteckter Ziele.

— Selbstvertrauen hier im Sinne einer klaren und Giberzeugenden nonverbalen Kommunikation im
Hinblick auf die Kérperhaltung.

— Entspannung als Fahigkeit ruhig zu bleiben bzw. zu werden beinhaltet auch die Erfahrung, mit
den eigenen (limitierten) Ressourcen umzugehen, um Distress vorbeugen zu kdénnen (Tat,
2016).

Diese ausgewahlten Kompetenzen kénnen, zusammen mit anderen, als eine Grundlage fir erfolgrei-
ches (Self)-Leadership verstanden werden. Der Ansatz des Self-Leadership wird in der Folge skizziert.

Self-Leadership

Self-Leadership wird als Prozess des "Sich-Selbst-Beeinflussens” beschrieben. Dabei soll der Mensch
grundsatzlich in seiner persdnlichen Effektivitat unterstitzt werden, indem darauf abgezielt wird, das
Verhalten des jeweiligen Individuums durch unterschiedliche Mechanismen wie beispielsweise Be-
obachtung oder Imagination zu beeinflussen und zu steuern (Neck / Manz, 2013).

Der Prozess der Selbstbeeinflussung umfasst neben Self-Leadership auch Selbstregulation und Selbst-
management. Ziel der Selbstregulation ist die Reduktion der Abweichung von einem bestehenden Stan-
dard. Ublicherweise findet dieser Prozess der Selbstbeeinflussung im Sinne eines kybernetischen Sys-
tems automatisch statt. Auf einer hdheren Ebene (higher-level control loops) wird durch Selbstmanage-
ment Strategien versucht, das Verhalten entsprechend anzupassen, um Abweichungen vom Standard
zu reduzieren (z.B. zur Erreichung eines selbst gewahlten Ziels). Der Fokus hier liegt darauf, was getan
werden sollte. Self-Leadership als dritte Ebene der Selbstbeeinflussung geht tUber die Selbstregulation
und das Selbstmanagement hinaus, indem eine Bewertung der Standards hinsichtlich ihrer Eignung
bzw. des Grades ihrer Erwlnschtheit vorgenommen wird. Nicht nur was getan werden sollte, sondern
auch was bzw. warum ein Individuum das tun will, also die intrinsische Motivation wird mit berlcksichtigt
(Manz, 1986, in Furtner, 2012).

Das Konzept des Self-Leadership umfasst verhaltensfokussierte Strategien wie Selbstbeobachtung und
Selbstbelohnung, natiirliche Belohnungsstrategien zur Erhéhung der Attraktivitat der Tatigkeit selbst
sowie konstruktive Gedankenmuster wie beispielsweise das Imaginieren von Erfolg und positive Selbst-
gesprache (Neck / Houghton, 2006). Diese Strategien haben zusammen mit den jeweiligen Umweltfak-
toren bzw. der jeweiligen Situation einen Einfluss auf das individuelle Verhalten und auf die individuellen
Denkprozesse (Neck / Manz, 2013).

Diese selbstbeeinflussenden Strategien des Self-Leadership sind erlernbar und werden als individuelle
Fahigkeiten oder Kompetenzen angesehen (Furtner / Baldegger, 2013).

Welche Rolle spielt aber nun der Kdrper in einer moglichen Entwicklung bzw. Starkung dieser (Self)-
Leadership Kompetenzen?
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In einer Reihe von Studien und Wissenschaftsdisziplinen konnte bereits gezeigt werden, dass der Kor-
per eine mafgebliche Rolle bei der Gestaltung geistiger Prozesse einnimmt (Gallagher, 2013). In der
Literatur wird dies als "Embodiment” beschrieben.

Embodiment

Embodiment ist ein relativ junger, interdisziplindr ausgerichteter Forschungsansatz, der sich mit der
Wechselwirkung von Kérper und Geist beschaftigt. Dabei wird davon ausgegangen, dass der Geist
immer in Bezug zum gesamten Korper steht, und Geist und Koérper wiederum in die weitere Umwelt
eingebettet sind, also immer miteinander in einer untrennbaren Beziehung stehen. Demnach kann eine
Veranderung des motorischen Musters Auswirkungen auf Wahrnehmung, Geflihle und Gedanken ha-
ben (Tschacher, 2015).

Ein Beispiel soll dies verdeutlichen: Ich bin genervt und runzle deshalb meine Stirn. Das psychische
Erleben verursacht hier das Koérpergeschehen. Dies entspricht unserem Alltagsverstandnis, vernach-
I&ssigt aber die Wirkung des Koérpers auf den Geist. Es kann namlich auch sein, dass ich genervt bin
weil ich die Stirn runzle. Hier verursacht das Korpergeschehen das psychische Erleben. Dies wird in der
Literatur auch als Body-feedback bezeichnet (Storch, 2015).

In mehreren Studien konnte belegt werden, dass beispielsweise die Gesichtsmuskulatur einen direkten
Einfluss auf die Stimmung nehmen kann. Durch Lacheln erfolgt eine Rickmeldung an das Gehirn, wel-
ches in der Folge jene Emotionen erzeugt, die zur aktuellen Mimik passen (Ekman, 2003, in Storch,
2015). Eine frihere Studie zum Body-feedback konnte zeigen, dass eine gekrimmte, nach vorne ge-
beugte Sitzhaltung im psychischen System Mutlosigkeit und fehlendes Durchhaltevermogen aktiviert.
Dies flihrt zu einer kognitiven Voreinstellung und in der Folge zu einer entsprechenden Verhaltenskon-
sequenz (Riskind / Gotay, 1982, in Storch, 2015). Diese und eine Vielzahl anderer Ergebnisse geben
Anlass zur Annahme, dass eine Entwicklung von (Self)-Leadership Kompetenzen nicht nur Giber formale
Lernmethoden, die auf eine rein kognitive Ebene abzielen moglich ist, sondern auch iber Body-feed-
back auf der Ebene des Korpers maoglich zu sein scheint.

Lernsetting

Vor diesem Hintergrund wurde ein Lernansatz entwickelt, der erfahrungsbasiertes Lernen auf zwei Ebe-
nen, auf der kognitiven Ebene des Verstandes und auf der physischen Ebene des Kdrpers berticksich-
tigt (Tat / Zeitel-Bank, 2013). Dieser kdrperzentrierte Lernansatz vereint erfahrungsbasiertes Lernen
(Kolb, 1984) mit der Idee von Embodiment.

Das im Folgenden beschriebene Lernsetting zielt auf eine ganzheitliche Entwicklung bzw. Starkung der
(Self)-Leadership Kompetenzen Aufmerksamkeit, Wahrnehmung, Flexibilitat, Konstruktive Gedanken-
muster, Selbstdisziplin, Selbstvertrauen und Entspannung ab.

Das Lernsetting wird als Lehrveranstaltung fir Master Studierende am MCI Management Center Inns-
bruck angeboten. Es umfasst insgesamt acht Einheiten zu je 90 Minuten und wird in dieser zeitlich
komprimierten Form zum ersten Mal durchgefiihrt. Die Einheiten finden einmal pro Woche statt. Jede
Einheit setzt sich aus zwei Teilen zusammen: In einem ersten Teil werden ausgewahlte Kérperibungen
mit Elementen aus Pilates, Yoga, Feldenkrais und Qi Gong praktiziert, wahrend der zweite Teil fur ver-
bales Feedback und kognitive Reflexion bestimmt ist. Eine Gruppe umfasst in etwa 15 Studierende,
insgesamt finden zwei Gruppen parallel statt. Die Teilnahme am praktischen Teil der Lehrveranstaltung
ist freiwillig.
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In diesem praktischen Teil des Lernsettings wird Aufmerksamkeit durch achtsam ausgefiihrte Kérper-
bewegungen zusammen mit bewusster Atmung erfahren, wobei die Studierenden insbesondere dazu
angehalten werden, auf bzw. in ihren Kérper zu spiren. Wahrnehmung bezieht sich hier vor allem auf
das Akzeptieren von (korperlichen) Grenzen. Die Bewegungen sollen nicht nur die Flexibilitdt des Kor-
pers sondern auch die geistige Flexibilitét im Sinne einer Offenheit fir Neues (hier fur neue Lernformen)
unterstiitzen. Das Uben konstruktiver Gedankenmuster durch positive Gedanken und Bilder wahrend
der Korperbewegungen sollen die Studierenden darin unterstitzen, diese Fahigkeit in die Arbeitswelt
Ubertragen zu kénnen. Selbstdisziplin wird dadurch erfahren, dass die Studierenden ihre innere Kom-
fortzone verlassen indem sie auf freiwilliger Basis die Ubungen regelmaRig - auch auRerhalb der Lehr-
veranstaltung - praktizieren. Das ist aufwandig und verlangt Durchhaltevermdgen und Geduld. Selbst-
vertrauen wird versucht durch Bewegungen und Ubungen aufzubauen, welche beispielsweise die Kor-
permitte stérken und damit die gesamte Korperhaltung aufrichten. Die Fahigkeit zur Entspannung ist
wichtig um daraus neue Energie fir kinftige Aufgaben schdpfen zu kénnen. Die Studierenden erfahren
durch Bewegungen den Unterschied zwischen Anspannung und Entspannung und lernen unter ande-
rem durch bewusste Atmung Koérper und Geist zu beruhigen.

Im Anschluss an den praktischen Teil wird den Studierenden die Mdéglichkeit gegeben im Rahmen von
gewohnten Lernmustern (mittels kognitiver Reflexion und verbalem Feedback) ihre Erfahrungen betref-
fend die jeweiligen Kompetenzen mit den anderen zu teilen. Durch diesen Austausch werden die Stu-
dierenden auch fir die moglichen Formen nonverbaler Kommunikation sensibilisiert.

Diskussion

Bisherige Erfahrungen mit dieser korperzentrierten Art der Entwicklung von (Self)-Leadership Kompe-
tenzen in einem ahnlichen, aber Uber einen deutlich langeren Zeitraum von zwei Semester ausgerich-
teten Lernsetting haben gezeigt, dass alle Studierenden nach eigener Einschatzung die entsprechen-
den Kompetenzen starken konnten, unabhangig davon, ob sie dem ungewdhnlichen Lernsetting positiv
oder negativ gegeniiberstanden (Tat / Sauerwein / Zeitel-Bank, 2016).

Auch im aktuell beschriebenen Lernsetting hat sich gezeigt, dass dieser Uberwiegend als recht unge-
wohnlich wahrgenommene Lernansatz stark zwischen enthusiastischer Zustimmung und Ablehnung
polarisiert. Die individuellen Lernpréferenzen und die individuellen Charakteristika der Studierenden
(wie beispielsweise Wahrnehmungstyp, Persénlichkeit, Kultur, Reife) sowie externe Faktoren (wie bei-
spielsweise Ort, Licht, Wetter), aber auch das jeweilige Lernsetting und die Lehrperson selbst scheinen
eine ergebnisbeeinflussende Rolle zu spielen.

Um ein verdichtetes Bild der Lernzielerreichung zu erhalten, sind weitere Forschungsarbeiten insbeson-
dere zur Evaluierung der Wirksamkeit und der maRRgeblichen Einflussfaktoren des skizzierten Lernan-

satzes unerldsslich und stellen eine interessante Herausforderung fiir Folgeprojekte dar.
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