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Zur Betreuung von Doktorierenden

Interview mit Frau Professor Antoinette Weibel, Universitit (HSG) St. Gallen*

Frau Professor Weibel, das Thema «Betreuung von
Doktoranden» ist in den letzten Monaten in den Me-
dien hdufig kritisch kommentiert worden. Als Dok-
torandin oder Doktorand will man ein intellektuell
anspruchsvolles Thema zur Perfektionierung der eige-
nen wissenschaftlichen Befdhigung bearbeiten, ande-
rerseits ist man oft auch bei einer universitdren Ar-
beitsgruppe in Forschung und Lehre gegen Bezahlung
tdtig, hat also auch vorgegebene Pflichten zu erfiillen.
In diesem Spannungsfeld kann es durchaus zu Kon-
flikten kommen. Sie sind Professorin fiir Personalma-
nagement. Inwieweit kann lhre Forschung fiir dieses
spezielle Arbeitsumfeld hilfreiche Hinweise liefern?

Die Forschung zu modernem Personalmanagement
fokussiert sich derzeit auf universell gtltige «Erfolgs-
faktoren» im Umgang mit den «Human Ressources».
So sollen etwa nach Uberzeugung nicht weniger
Kollegen Instrumente wie «Pay for Performance»
die Produktivitat aller Mitarbeitenden positiv beein-
flussen — unbesehen von der Art des Unternehmens
oder der Personlichkeit des Einzelnen.

Meine eigene Forschung weist in eine andere Rich-
tung: Im universitdren Kontext sozialisierte Exper-
tinnen lassen sich notorisch schlecht von aussen
steuern — was durchaus kein Nachteil sein muss. Die-
se Eigenheiten des universitdren Kontextes sollten
beachtet werden, um die wichtig(st)en Faktoren fiir
eine gelingende Promotion zu férdern: Motivation,
Vertrauen in den Arbeitgeber, Resilienz und nicht zu-
letzt proaktives Verhalten. ’

*Universitat St. Gallen, Forschungsinstitut fiir Arbeit und Arbeitswelten,
Miiller-Friedbergstrasse 6/8, 9000 St. Gallen.

E-mail: antoinette.weibel@unisg.ch
http://faa.unisg.ch

Antoinette Weibel, Dr. oec. publ,, ist als ordentliche
_ Professorin fiir Personalmanagement seit 2014 an der Uni-
versitat St. Gallen titig. Studium der Betriebswirtschafts-
lehre an der Universitat Zirich. Promotion zum Thema
- «Vertrauen und Kontrolle in strategischen Wissensnetz-
werken», Habilschrift zum Thema «Freiwilliges Arbeits-
engagement». Antoinette Weibel ist Mitglied der eidgendssischen
Stipendienkommission und im Vorstand der SAGW. Sie ist Prasidentin
von FINT — dem First International Network of Trust Researchers. Sie ist
passionierte Vertrauensforscherin und der Uberzeugung, dass Wohlbe-
finden am Arbeitsplatz strategisches Ziel aller moderner Unternehmen
sein sollte.
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Gerade die angemessene Balance zwischen Vertrau-
en und Kontrolle bei den Vorgesetzten, die ja norma-
lerweise auch die Doktorarbeit verantwortlich leiten,
wird von den Betroffenen hdufig bezweifelt. Es wird
berichtet, dass Doktorierende sich hdufig zu stark
kontrolliert fiihlen, sie miissen Termine einhalten, Be-
richte liefern usw. Was konnen Betreuende tun, um
«richtig» verstanden zu werden?

Meine personliche Erfahrung war eine andere. Schon
als wissenschaftliche Assistentin durfte ich viel selbst-
bestimmter arbeiten, als ich das aus meinen Jobs in
der Privatwirtschaft gewohnt war. Im Bereich der
Geistes- und Sozialwissenschaften durfte das Pro-
blem wohl eher darin liegen, dass man bisweilen zu
wenig «an die Hand genommens» wird. Schon friih
muss man lernen, sich selbst zu organisieren und dass
vieles an einem Lehrstuhl oder auch in einer Arbeits-
gruppe eine Holschuld ist. Wichtig in diesem Umfeld
ist ein gutes Projektmanagement - Meilensteine
und kritische Termine miissen bekannt sein — aber
auch eine gerichtete Teamentwicklung. Die grésste
Herausforderung in der heutzutage immer haufiger
teamorientierten Forschung liegt darin, erfolgreich
mit Motivationsdefiziten und Stolpersteinen in der
Zusammenarbeit umzugehen. Projektmanagement
und Teamentwicklung sind folglich auch die zentra-
len Fiihrungsaufgaben im wissenschaftlichen Umfeld.
Dies bedeutet eine erhebliche Herausforderung fiir
uns Professorinnen, denn weder werden wir in diesem
Bereich ausgebildet, noch sind Experten (egal auf wel-
cher Stufe) ohne weiteres sonderlich teamfhig,

Sehen Sie Moglichkeiten, die Teamfihigkeit (im ge-
benden wie im nehmenden Sinne) schon wéhrend des
Studiums stdrker zu fordern?

Ich denke, dass wir das schon stark fordern. Im Master-
studium ist Teamarbeit nicht die Ausnahme, sondern
die Regel. Wichtig ist jedoch auch, dass man die Stu-
dierenden auf die méglichen Probleme der Teamarbeit
hinweist und aufzeigt, wie ein Team selbstbestimmt
Motivations- und Koordinationsverluste vermeiden
oder mit trotzdem entstehenden Problemen konst-
ruktiv umgehen kann. In der HSG gehért eine solche
Einflihrung in das Standardprogramm der Lehre.

Schon bei der Kontaktaufnahme und Rekrutierung
«kommt es darauf an». Wie kann man hier Fehl-
entscheide vermeiden?
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Ich versuche nicht nur auf die Fahigkeiten, sondern
auch auf die richtige Einstellung zu achten. Das Dok-
torat ist ja insbesondere auch eine Qualifikationsstel-
le: jeder darf sich auf intensive Lernprozesse einstellen.
Daher muss man keine «fertig gebackenen» Mitarbei-
tenden finden. Mir personlich sind deswegen andere
Kompetenzen wichtig(er), die unerldsslich sind, um
gemeinsam komplexe Aufgaben zu bewiltigen: Of-
fenheit, Neugierde, Forschungsdrang, aber eben auch
Teamfihigkeit, eine proaktive Einstellung und Hilfs-
bereitschaft. Entsprechend empfiehlt es sich bereits
im Auswahlprozess auf diese Kriterien zu achten, bei-
spielsweise indem man nebst Zeugnissen auch Schrif-
ten, Arbeitsproben (etwa eine im Voraus vergebene
Rechercheaufgabe) und die Ergebnisse strukturierter
Interviews einbezieht. In unserem Team werden die
Entscheide zudem nicht einsam geféllt. Wir fiihren
Interviews (immer) zu zweit durch und stellen sicher,
dass moglichst viele Mitglieder der Arbeitsgruppe die
Kandidierenden «beschnuppern» kénnen.

Trotz aller Sorgfalt kommt es vor, dass nach einem
positiven ersten Eindruck eine gewisse Erniichterung
oder gar Enttduschung eintritt. Welche Fehlerquellen
und Strategien zur Erhaltung und Weiterentwicklung
eines guten Einvernehmens fiir die Zusammenarbeit
halten Sie fiir wesentlich?

Um ein konkretes Beispiel zu nennen: Nach meiner
eigenen Erfahrung scheint es haufig daran zu hapern,
dass ich mir in der kritischen Zeit des «onboardings»
nicht geniigend Zeit nehme. Zudem sollte man die
Probezeit ernst nehmen. Es wird eigentlich meist
schnell klar, ob die Zusammenarbeit funktioniert.
Sich in den ersten drei Monaten zu trennen, ist dann
meist die bessere Option, als den Entscheid hinaus-
zuzogern.

Ein gutes Einvernehmen entsteht, wenn ich als Vor-
gesetzte selbst Vertrauen schenke — den neuen Mit-
gliedern Aufgaben zutraue und bei unvermeidlichen
Fehlern nicht harsch, sondern mit Verstdndnis re-
agiere. Gerade in der Forschung kann man aus Feh-
lern oder Irrtiimern ganz besonders lernen - eigent-
lich ist das ja die Natur der Forschung: Hypothesen
sollten gelegentlich auch falsifiziert werden. Zudem
finde ich Offenheit wichtig — die beidseitigen Erwar-
tungen sollten immer wieder gekldrt werden, Prob-
leme sollten friihzeitig angesprochen und Konflikte
ausgetragen werden. Natiirlich gelingt das nur in
einem respektvollen Klima, in dem das Gegentiber
als Mensch auf Augenhohe behandelt und geschatzt
wird.

Es wird oft darauf hingewiesen, dass Spannungen re-
duziert werden konnten, wenn es fiir Doktorierende

keine dienstliche Unterstellung gébe. Sollte man Dok-
torierende unterschiedlich behandeln, wenn sie sich
(durch ein Stipendium oder eigene Ressourcen) selbst
finanzieren?

Das kommt bei uns eigentlich kaum vor. Wenn je-
mand auf Projektgeldern sitzt, sind diese sogar
meist durch (mich oder) das bestehenden Team
eingeworben. Generell gilt bei uns auch in Sachen
Mittelakquise, dass jeder mit anpacken muss - eine
Zweiklassengesellschaft sollte unbedingt vermieden
werden. Ob ein Projekt gelingt ist meist von mehre-
ren Teammitgliedern abhéngig, weshalb gegenseitige
Hilfsbereitschaft und ein Verstandnis von Reziprozi-
tat entscheidend sind. Natdrlich gibt es Kollegen, die
lieber mit einem Wettbewerbsmodell arbeiten. Dann
darf man aber mit Neid, psychischer Belastung und
egoistischem Verhalten rechnen — (meiner Meinung
nach) keine gute Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit. :

Gerade angehende Wissenschaftlerlnnen brauchen
immer wieder Ermutigung und konstruktive Kritik —
wie kann man hier eine verniinftige Erfolgsermunte-
rung und Erfolgskontrolle erreichen?

Intern ist eine ehrliche Feedbackkultur anzustreben,
zu der unbedingt auch viel Lob gehort. Allerdings
ist Kritik von aussen im Wissenschaftsbetrieb meist
nicht sehr konstruktiv formuliert. Daher ermuntere
ich meine Doktoranden sich friih auch dieser unan-
genehmen Kritik zu stellen — versuche sie aber durch
gezieltes Coaching und die gemeinsame Einordnung
zu unterstiitzen. Denn auch von dieser Form von
Feedback kann man natiirlich lernen.

Wenn man sich doch einmal vernachldssigt oder gar
misshandelt fiihlt — wie sollen solche Probleme ange-
gangen und geldst werden?

Ich versuche zu signalisieren, dass ich immer ansprech-
bar bin und dass es meist besser ist, Probleme eher
frither als spater anzusprechen. Ich habe es aber auch
schon erlebt, dass gemeinsame Probleme uniiber-
windlich schienen. Manchmal passt man einfach nicht
zueinander. Ich hielte es daher fiir zielfiihrend, wenn
wir auch in den Universitdten einen internen Arbeits-
markt hatten und niemand beleidigt ware, wenn Dok-
toranden den Lehrstuhl wechseln. Zudem sind natiir-
lich auch interne Beratungsstellen wichtig. Es kann ja
auch sein, dass man nicht zum Doktorieren geeignet
(oder geneigt) ist. Solche Zielablésungsprozesse sind
sehr schmerzhaft und miissen begleitet werden.

Unsere Gesellschaft neigt generell dazu, Konflikte
zu vermeiden und, wenn es auch nur um kleinere
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Meinungsunterschiede geht, schnell von Streit zu spre-
chen. Eine offene, unbefangene Streitkultur ist jedoch
Voraussetzung fiir den wissenschaftlichen Diskurs, an
den man sich als Doktorandin und Doktorand ge-
wohnen sollte. Wie konnte man die Vorbereitung auf
diese Haltung begiinstigen?

Man kann interne «Debattierarenen» etablieren -
etwa den regelmassigen akademischen Jour Fixe.
Zudem hilft psychologische Sicherheit: Es sollte allen
Teammitgliedern bewusst sein, dass anderslautende
Voten nicht nur moglich, sondern sogar erwiinscht
sind. Es empfiehlt sich offen zu kommunizieren, dass
individuelle Starken geschatzt werden und Vielfalt
als Vorteil gesehen wird.

Sie sprachen eben von der Moglichkeit des «Nicht-zu-
sammen-Passens», das nicht immer an der Kandi-
datin oder dem Kandidaten liegen muss. Was kann
man tun, um das Auftreten und Wirken von doch
gelegentlich anzutreffenden «schwarzen Schafen»
unter den Leitern und Leiterinnen von Dissertations-
arbeiten zu reduzieren und inaddquate Handlungen
auszuschliessen?

Erstens sollte auch die Selektion von Hochschulleh-
renden nicht nur nach fachlicher Fahigkeit, sondern
auch nach Einstellung erfolgen. Teamfahigkeit und
Hilfsbereitschaft sind auch hier Grundvoraussetzun-
gen. Das vergessen wir leider manchmal beim Zihlen
von Zitationen. Zweitens sollte mehr Zeit fiir Fiih-
rungsarbeit investiert werden. In einer Studie wur-
de neulich dargelegt, wie wenig Zeit zum Forschen,
Lehren und Fiihren bleibt — immer mehr sitzen auch
wir Professorlnnen in Meetings oder sind mit unserer
Aussenwirkung beschaftigt. Ich finde es zwar wich-
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tig, dass wir eine engere Beziehung zur Praxis suchen,
aber diese sollte sich nicht in erster Linie darin ma-
nifestieren, Berichte zu schreiben oder Evaluationen
zu bestreiten. Mehr Zeit fiirs Wesentliche ist gefragt.
Zudem gilt es drittens auch genau hinzuschauen,
denn nicht jeder fiihrt gerne und gut. Wer sich hier
als beratungsresistent erweist, sollte vielleicht eher
als Regenmacher im Hintergrund fungieren und kei-
ne grossen Forschungsgruppen verantworten.

Der Schweizerische Wissenschaftsrat hat vor einiger
Zeit dariiber berichtet (SWIR Schrift 2/2015), dass es
zwischen der deutschsprachigen und der frankopho-
nen Schweiz deutliche Unterschiede in der Einschdit-
zung des Doktorats gibt. In der Frankophonie wird das
Doktorieren viel stérker als Einstieg in eine akademi-
sche «Laufbahn» gesehen als in der Deutschschweiz.
Aus lhren Erfahrungen im Personalmanagement und
speziell im Vertrauensmanagement haben Sie auch
Einblick in viele verschiedene Berufsfelder, Berufsan-
forderungen und Betriebstypen erhalten. Sollte man
vielleicht die Frage wagen, ob es ausserhalb der Hoch-
schule selbst tiberhaupt noch Promovierte braucht?

Kritisches Denken wird immer wichtiger - und wo
kann man dieses besser lernen als im Zuge eines Dok-
torates. Zudem vermitteln die skizzierten Anforde-
rungen der Zusammenarbeit.in der Forschungsgrup-
pe eine zweite wichtige Praxiskompetenz: schwierige

" Probleme gemeinsam mit anderen Experten zu |dsen.

Diese zwei Kernfahigkeiten sind zweifelsohne gefragt
- wir missen nur noch besser kommunizieren, dass
diese im Zuge eines Doktorates vermittelt werden.

Herzlichen Dank fiir dieses Gespréich. =
(Die Fragen stellte Gernot Kostorz)
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