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Fuhrung zwischen Welten

Warum Professoren vor allem Selbstflihrung brauchen

Themenzentrierte Interaktion: Beziehungsdynamiken in-
nerhalb eines Teams lassen sich mit Hilfe spezieller
Kommunikationsmuster positiv beeinflussen.
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Es ist im strukturellen Aufbau von Hochschulen begriindet, dass Fiihrungskrifte in drei
unterschiedlichen Leistungsprozessen agieren: Forschung, Lehre und Administration.
Diese drei Leistungsprozesse stellen unterschiedliche Anforderungen an Fiihrungskrifte.
Professoren sind vor allem in ihrer Selbstreflexion und Selbstfiihrungskompetenz gefragt,
um diesem Spagat — der Fiihrung zwischen den Welten — gerecht zu werden. Ein niitzli-
ches Konzept dafiir ist die Themenzentrierte Interaktion (TZI) von Ruth Cohn.

Im Zentrum des Leistungsprozesses Forschung steht die Generierung von Wissen — ein duBerst
individueller Prozess. Fiihrung hat in diesem Leistungsprozess keine ausgepréagte Tradition, es
wird in eher flachen Hierarchien gearbeitet und das Kollegialprinzip bestimmt den Umgang mit-
einander. Es herrscht eine Bottom-up-Orientierung und es gibt einen hohen Grad von Selbst-
Beauftragung. Der Soziologe Uwe Schimank prégte fiir diese Art von Organisation den Begriff
der Interessensorganisation, deren Zielsetzungen an gemeinsame Interessen ihrer Mitglieder
riickgebunden bleiben (Schimank 2007).

Leistungsprozesse: Lehre-Administration-Forschung

Der Leistungsprozess Lehre wird weitgehend von denselben Personen erbracht, die auch den
Leistungsprozess Forschung tragen. Jedoch geht es hier um die Erfiillung von Gemeinschafts-
aufgaben innerhalb einer Fakultat. Die Erflillung der gestellten Aufgabe an die Gemeinschaft der
Lehrenden steht im Vordergrund — nicht das individuelle wissenschaftliche Erkenntnisinteresse.
Der Leistungsprozess Lehre weist einen hoheren Grad an Arbeitsteilung und an Formalisierung
auf. Der Leistungsprozess Administration ist eindeutig an den Prinzipien von Arbeitsorganisatio-
nen ausgerichtet (Schimank 2007). Er ist gekennzeichnet durch einen hohen Organisationsgrad,
geringe Individualisierung und eine hohe Standardisierung. Im Vergleich zum Leistungsprozess
Forschung sind die Akteure viel weniger autonom in der Steuerung und Gestaltung ihrer Prozes-
se, sondern sie erfiillen Aufgaben nach teilweise engen Vorgaben. Professoren, die in diesem
Beitrag im Fokus stehen, agieren im Leistungsprozess Administration, wenn sie Personal fiihren,
das diesem Leistungsprozess zugeordnet ist, wenn sie Amter in der akademischen Selbstver-
waltung bekleiden oder sie Aufgaben im Bereich Wissenschaftsmanagement ausfiihren.

Fiir das Ausflillen der Fiihrungsrolle ist das Agieren in den unterschiedlichen Leistungsprozessen
immer wieder eine Herausforderung. Wenn ein Professor etwa einen Projektmitarbeiter flihrt,
der gleichzeitig sein Doktorand ist, vermischen sich die Rollen: er ist wissenschaftlicher Mentor
und unterstiitzt einen Nachwuchswissenschaftler in einer wichtigen Qualifizierungsphase. Ziel
ist, einer jungen Nachwuchskraft zu helfen, eine eigene Forschungsarbeit fertigzustellen und
das eigene Forschungsfeld zu finden sowie das individuelle Forschungsprofil zu scharfen. An-
dererseits ist der Lehrstuhlinhaber Fiihrungskraft eines Wissenschaftsmanagers (derselbe Dok-
torand), der etwa Aufgaben in der Lehre oder Projektadministration erfiillt. Hier ist es vielmehr
klassische Fiihrung, es geht um klare Zielvorgaben und Absprachen, wie bestimmte Aufgaben
im Sinne des Lehrstuhls oder der Institutsinteressen durchgefiinrt werden sollen. Das kann dazu
fiihren, dass ein und dieselbe Fiihrungskraft mit einem zweifachen ,Mindset” mit dem Mitar-
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beiter interagiert. Umgekehrt wird auch ein Schuh daraus: Oft ist es fiir Mitarbeiter schwer zu
erkennen, wann die Fiihrungskraft als wissenschaftlicher Mentor, wann als disziplinarischer Vor-
gesetzter mit ihnen spricht.

Um diesen Erfordernissen gerecht zu werden, ist ein hohes MaB an Rollenklarheit bei den Fiih-
rungskraften erforderlich. Oft sind Seminare zur Flihrungskrafteentwicklung von Professoren
theoretisch oder methodisch gepragt und bewegen sich auf einer Sachebene: Es geht um die
Vermittlung von faktischem Organisationswissen (Wie funktioniert eine Hochschule? Welche
rechtlichen Bestimmungen gibt es?), um personalrechtliche Fragen oder um Vermittiung von
Kompetenzen rund um Fiihrungskommunikation. Wir sind der Meinung, dass wissenschaftliche
Filihrungskréfte zudem ein Werkzeug oder ein Konzept brauchen, um sich in ihrer Fiihrungsrolle
reflektieren und entwickeln (managen) zu konnen. In diesem Beitrag wird die Themenzentrierte
Interaktion (TZl) nach Ruth Cohen als ein solches Konzept vorgestellt.

Grundziige der Themenzentrierten Interaktion (TZI)

Wenn es um den Erfolg eines Teams geht oder wenn es zu Konflikten im Team kommt, zeigt sich
in der Regel, dass nicht die Rollen selbst, sondern die Beziehung zwischen den Personen eine
wesentliche Rolle im Teamprozess spielen. Als Perspektive fiir das Versténdnis und die Leitung
von Teams, die den Fokus auf die Beziehungs- und Wahrnehmungsebenen in einem Team legt,
bietet sich daher die Themenzentrierte Interaktion nach Ruth Cohn, kurz TZI, an.

Die Berliner Psychologin Ruth Cohn (1912-2010) arbeitete nach ihrer Flucht vor den Nazis erst
in Ziirich und spéter in den USA, wo sie als Psychoanalytikerin und Gestalttherapeutin einen
wesentlichen Beitrag zur Entwicklung der humanistischen Therapie leistete. Ihr Interesse galt
immer auch der Beziehung von Menschen auBerhalb therapeutischer Settings. Dazu entwickelte
sie die TZI. Sie richtete sich auf die Interaktion in Teams genauso wie sie als ,Kompass eines
humaneren Lebens in einer humaneren Welt“ wirken sollte. Die TZI legt den Fokus auf Bewusst-
werdung, die Stirkung des sozialen und kreativen Potenzials des Einzelnen und dessen Umset-
zung im Alltag. TZI beinhaltet zugleich politische Bildung: durch die Unterstiitzung der Ich-Stérke
und der inneren Freiheit des Individuums. Der TZI liegen daher drei Axiome fiir ein entsprechen-
des Menschenbild zugrunde:

+ Das existentiell anthropologische Axiom: Jeder ist in Beziehung, gleicherweise autonom und
interdependent.

+ Das ethisch-soziale Axiom: Ehrfurcht allem Lebendigen gegeniiber.

+ Das pragmatisch-politische Axiom: Freie Entscheidung geschieht innerhalb bedingender in-
nerer und duBerer Grenzen. Erweiterung dieser Grenzen ist méglich.

Die TZI ist ein Handlungskonzept, das auf effektives Arbeiten abzielt — in allen Situationen, in
denen es auf Kommunikation entscheidend ankommt. Es geht darum, was wir innerhalb der
Autoritat gegebener Umsténde tun konnen. Das Ziel ist eine schrittweise Veranderung der in-
neren und duBeren Welt mittels der zur Verfligung stehenden Fahigkeiten, um entsprechende
Bewusstwerdung und Handlungsfahigkeit in der Interaktion zu vollbringen.

Gerade in akademischen Teams mit ihren besonderen Herausforderungen hinsichtlich der hohen
Fluktuation durch befristete Stellen, der differenzierten Hierarchien und vieler Teamaufgaben
ohne Weisungsmacht ist diese Autoritat spiirbar. Cohn hat dazu einen Kompass mit drei Polen in
einem Feld entwickelt. Er ist das Strukturmodell der TZI.
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Abb. 1: Strukturmodell der TZI, nach Ruth Cohn
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, , Jede Person befindet sich
im Team immer in einer
bestimmten Position zwi-
schen Autonomie und Ab-
hangigkeit, ist aber nie
ganz autonom oder ganz
abhangig.
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Dieses Modell kann in einem Satz zusammengefasst werden: Der Mensch gilt in seiner Autonomie
(Ich) als dialogisches Wesen (Wir), das sich in dieser Interaktion mit anderen mit einem Stiick der
Welt, einem Thema (Es) befasst, in der es mit anderen lebt (Globe). Ich, Wir, Es und Globe sind gleich
bedeutsam, bei jeweils unterschiedlicher Betonung und Intensitét herrscht zwischen diesen Polen
ein dynamisches Gleichgewicht. Das Thema (Es) ist das, was das Team konstituiert und zusam-
menhalt. Gerat es aus dem Blickfeld, etwa weil es miteinander ,,s0 nett” ist, verliert das Team an
Struktur und es konnen sich Aufldsungserscheinungen zeigen. Ist das Thema zu stark im Vorder-
grund, kann die Kommunikation im Team oder das Wohlbefinden und die Leistungsfahigkeit Einzel-
ner leiden. Ganz ohne Thema wird kein Team und keine Gruppe lange Bestand haben. Das Beson-
dere an diesem Modell ist nun, dass es einen reflektierenden, bewussten Umgang mit den Polen
und der Kommunikation zwischen diesen erfordert, um den Kompass in sein jeweils erforderliches
Gleichgewicht zu bringen. Dabei stellen sich immer folgende Fragen: Wer bin ich heute, wie ist die
Beziehung der Teammitglieder zueinander, wie ist das Verhaltnis zum Thema und unter welchen
Rahmenbedingungen arbeitet das Team? Mdgliche Storungen im Teamprozess kénnen einem der
Pole zugeordnet und dort aufgelost werden. Um die Orientierung zu erleichtern, werden in der TZI
Kommunikationsempfehlungen aufgestellt, von denen die wichtigsten lauten:

< Sprich in Ich-Form, vermeide ,man“ und ,,wir*.

+ Achte auf deine korperlichen (Re-)Aktionen und die der anderen.

+ Stelle wenig Fragen und erdrtere zu jeder Frage Deinen Hintergrund.
< Vermeide Interpretationen.

Ein kleines Beispiel soll das illustrieren. Bei einer Team-Besprechung fragt der Lehrstuhlinhaber
unvermittelt: ,Wie sieht es denn eigentlich mit unseren Sachmitteln im Projekt x aus?“ Dem Ver-
antwortlichen flir das Budget konnten sofort mehrere Dinge durch den Kopf gehen: ,Mist, das
weiB ich gerade nicht genau. Mdchte er mich priifen? Wie soll ich nun reagieren? Immer dieser
Kontrollwahn von ihm.” Im anderen Fall stellt der Lehrstuhlinhaber die Frage etwas anders: ,Ich
wiirde gerne ein neues Flipchart und Moderationsmaterial fiir unseren néchsten Retreat kaufen.
Wie sieht es denn diesbez(iglich in der Haushaltskasse aus?“ Damit ist sein Anliegen klar, der
Verantwortliche konnte denken: ,Mist, das weiB ich gerade nicht genau. Ich sage, dass ich das
spater nachsehe.” Dadurch, dass der Teamleiter den Hintergrund seiner Frage mitgeteilt hat,
kommt es bei dem Verantwortlichen zu weniger Assoziation und weniger Stress. Weiterhin gel-
ten zwei wichtige Postulate fiir das Handeln. Sie lauten:

+ Sei Dein eigener Chairman.
Ich akzeptiere mich, wie ich bin — was meine Wiinsche, mich zu dndern, einschlieBt.

« Storungen haben Vorrang.
Beachte Hindernisse auf Deinem Weg, deine eigenen und die von anderen. Ohne ihre Losung
wird Wachstum verhindert oder erschwert.

Chairman wird hier nicht iibersetzt. Es bedeutet so viel wie: Leite Dich selbst und andere. Uber-
nimm die 100-prozentige Verantwortung fiir Deine Haltung. Sei Dir dazu Deiner inneren und
duBeren Bedingungen bewusst und nimm Deine innere Verfasstheit und Deine duBeren Bedin-
gungen ernst. Jede Person befindet sich im Team immer in einer bestimmten Position zwischen
Autonomie und Abhangigkeit, ist aber nie ganz autonom oder ganz abhéngig. Fiir die Teammit-
glieder und die Leitung im Besonderen heiBt dies, das Pendeln zwischen den Polen Abhéngig-
keit und Autonomie wahrzunehmen und zu gestalten. Das kann in folgenden Stufen geschehen:
Schaue nach Innen (Autonomie), schaue nach AuBen (Abhédngigkeit) und entscheide Dich dann.
Habe dabei den Mut, Dich Deines Gefiihls und Deines Verstandes zu bedienen.
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Stérungen lassen sich nicht ignorieren und enthalten eine Nachricht zum Ausgleich der Drei-
ecksbalance im Team. Dazu steht am Anfang die Frage, wo die Stérung im Dreieck liegt. Storun-
gen konnen beispielweise entstehen,

& wenn das Tempo zu schnell oder zu langsam ist,

+ wenn Beteiligte zu wenig beteiligt werden,

<+ wenn iber die Konsequenzen der Arbeit nicht genug gesprochen wird,

< wenn kritische Fragen nicht gestellt werden diirfen oder nicht gehort werden,
& wenn die Sachziele aus dem Auge verloren werden oder

& wenn Tabuthemen vorhanden sind.

Es ist wichtig, zu verstehen, dass Stérungen auch dann wirksam sind, wenn sie nicht thema-
tisiert werden! Grundsétzlich kommt einer Teamleitung im Rahmen der TZI eine fiinffache Auf-
merksamkeit zu. Sie richtet sich auf

« die Teilnehmenden (Ich),

# sich selbst (Ich),

& den Prozess (Wir),

« die inhaltlichen Ziele und den Weg dahin (Es) und
« die Realitit des Umfelds (Globe).

Die Arbeit an den Sachinhalten (Es), das Erzielen von Ergebnissen, sichern erst dann gemeinsa-
men Erfolg, wenn die Mitglieder als gemeinsame Gruppe, als Team (Wir) mit den dazugehérigen
Entwicklungsprozessen begriffen werden. Die individuelle Ebene, das Nutzen ganz personlicher
Erfahrungen und Potenziale (Ich), tragt ebenso zum Gedeihen des Gesamten bei, wie die Kennt-
nisse der Umweltfaktoren und der gesellschaftlichen Einfliisse auf die Organisation (Globe).
Diese Dynamik kann und muss eine Fiihrungspersonlichkeit lenken und steuern. Der Leitungs-
kompass kann folgendermaBen darstellt werden (Callens, 2009):

GLOBE
Umwelt-/Kontextbewusstsein

WIR
Interpersonale Sensibilitét

ES Eigener Leitungsauftrag
Ergebnis-/Themaorientierung Bestimmung/Werte

ICH
Eigenverantwortung/

Leitung der eigenen Person

Fazit

Fir wissenschaftliche Fiihrungskrafte an Hochschulen kann das Modell der TZI eine Hilfe beim
Verstandnis der Beziehungsdynamiken innerhalb eines Teams sein. Das Strukturmodell der TZI
bietet eine unmittelbare Orientierung fiir diese Dynamiken an und kann von jedem eingesetzt
werden. Zugleich bietet die TZI vielfache Moglichkeiten, sich ndher mit sich und den verschie-
denen Polen und Bedingungen zu beschaftigen und so zu einem tieferen Team-Verstandnis zu
kommen. Dies ist besonders niitzlich fiir Professoren, die sich selbst oder ihre Mitarbeiter in
unterschiedlichen Leistungsprozessen fiihren. Innerhalb eines Teams, dass die TZI-Grundsétze
beherzigt, herrscht auch ein groBeres Verstiandnis fiir das jeweilige Handeln der Kollegen und es
gibt unserer Erfahrung nach eine groBere Kompetenz, die Pflege der Arbeitsbeziehungen selbst
in die Hand zu nehmen. Das entlastet wiederum die wissenschaftliche Fiihrungskraft.
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