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Anstelle eines Vorwortes

Die ganze Welt ist Biihne,

Und Schauspieler nur all die Fraun und Ménner.
Sie treten auf und gehen auch wieder ab,

Und mit der Zeit spielt einer viele Rollen (...).

(William Shakespeare, Wie es Euch gefillt, 2. Akt, 7. Szene, Ziff. 141-144)

Der Schauspieler schickt sich in die Rolle wie er kann, und die Rolle richtet sich nach ihm wie
sie muss.

(Johann Wolfgang von Goethe, Wilhelm Meisters Lehrjahre, 1837, S. 215)

O der ist noch nicht Konig, der der Welt
Gefallen muss! Nur der ists, der bei seinem Tun
Nach keines Menschen Beifall braucht zu fragen.

(Friedrich Schiller, Maria Stuart, Vierter Aufzug, Zehnter Auftritt, 10)

»Alle diese Erwartungen sind zum Teil kontrovers, und da gibt es Erwartungen, die sich wider-
sprechen. Es gilt ein bisschen das Motto ‘Allen Leuten recht getan ist eine Kunst, die niemand
kann‘. Das ist schlichtweg nicht moglich. Da gilt es abzuwidgen, was ist jetzt wichtig, was ist
relevant, wem gibt man in einem bestimmten Geschift, in einem bestimmten Thema den Vor-
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zug.
(Interview B5, Absatz 15)
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Zusammenfassung und Ergebnisse

An der Schnittstelle von Politik und Verwaltung leiten und fiihren die AmtsdirektorInnen ,,ihre*
Bundesédmter. Dabei nehmen sie typischerweise gleichzeitig verschiedene Positionen in der
Stammorganisation und in Projektorganisationen ein und verfligen darin {iber situative Hand-
lungsalternativen. Welche Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten (AKV) und wel-
che Erwartungen mit den einzelnen Position verbunden sind, und wie Amtsdirektorlnnen in
diesen Stellungen zu entscheiden und zu handeln haben, ist teilweise explizit definiert, teilweise
implizit ableitbar, teilweise funktions- oder situationsspezifisch vermutbar. Die gleichzeitige
Besetzung einer Mehrzahl von Positionen und die Konfrontation mit der daraus folgenden Er-
wartungsvielfalt und -widerspriichlichkeit kann in der Praxis Probleme in verschiedener Hin-
sicht verursachen.

Die vorliegende Arbeit widmet sich der Frage, wie AmtsdirektorInnen damit umgehen, dass sie
gleichzeitig verschiedene ,,Hiite* tragen und damit unabwendbar die teilweise Unvereinbarkeit
von Erwartungen an ihr Handeln und Entscheiden zu gewértigen und zu 16sen haben. Aus so-
ziologischer Perspektive interessiert, wie das Erwartungsumfeld das tatsdchliche Handeln der
AmtsdirektorInnen priagt und welche Antriebe ihre Handlungswahlen bestimmen, inklusive im
Umgang mit und in der Bewiltigung von Erwartungswiderspriichlichkeiten.

Die Bearbeitung und Beantwortung der Frage erfolgt durch Bezug zur Rollentheorie. Rollen
werden als Biindelung oder Kombination von Erwartungen verstanden und haben eine doppelte
Funktion. Sie sind einerseits kognitive Interpretationsschemata zum Verstehen einer (Erwar-
tungs-) Situation. Andererseits und zum gewichtigeren Teil sind sie normative Aufforderung
zu erwartetem Verhalten. Die akteurtheoretische Soziologie stellt mit vier generellen theoreti-
schen Akteur Modellen ein Analyseschema zur Verfiigung, das den Anspruch erhebt, fiir die
Motive sozialen Handelns einer Mehrzahl von Akteuren erklarungskriftig zu sein. Aus sozio-
logischer Sicht werden auch Losungsansétze zur Bewaltigung von Rollenkonflikten beschrie-
ben. Die Managementlehre rezipiert die soziologische Rollentheorie zur Erkldrung des gegen-
seitigen Anpassungsprozesses zwischen Individuum und Arbeitsorganisation. Erwartungen zu
Fiihrungsaufgaben werden als Fiihrungsrollen beschrieben und zu einem Gesamtbild zusam-
mengefasst. In der vorliegenden Arbeit wird die Perspektive der Fithrungsforschung ergéinzt
mit weiteren Perspektiven, in welchen Erwartungen als Rollen gefasst und verstanden werden,
namentlich der Perspektive des Projektmanagements und derjenigen des Promotoren Modells.

Zur Beantwortung der offen formulierten Forschungsfrage wird im qualitativen Forschungs-
ansatz das Vorgehen mittels instrumenteller Fallstudie mit einem holistic single-case design
gewihlt. Mit Blick auf den Forschungsgegenstand ,,subjektive Problemsicht* und ,,unbewusste
Motive* wird das dialogische, halbstrukturierte Interview eingesetzt. Es orientiert sich an einem
Leitfaden mit fiinf Themenbldcken: Erleben und Erfahren von Fithrung, Umgang mit Erwar-
tungen, Fiihrungserfolg; Erleben von und Umgang mit Rollen; Erleben, Erkliren und Beurteilen
des Auftretens von Rollenkonflikten; Erleben von Rollenkonflikten und deren Bewiéltigung;
Erleben der Auseinandersetzung mit dem Thema. Im angewandten Verfahren der Personen-
stichprobe werden acht aktive Amtsdirektorlnnen aufgrund dreier soziodemografischer Krite-
rien (berufliche Funktion; Grosse der Verwaltungseinheit gemessen an der Zahl der Mitarbei-
tenden; Amtserfahrung gemessen an Dienstjahren in der Funktion AmtsdirektorIn) ausgewahlt
und befragt.
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Die Auswertung der erhobenen Daten erfolgt in einem zweistufigen Vorgehen.

Die Ergebnisse der falliibergreifenden Auswertung der acht durchgefiihrten Interviews werden
als first-order findings dargestellt und — unter Bezug auf die vorgenannten konzeptionellen
Grundlagen — diskutiert. Die Schilderungen der befragten Amtsdirektorlnnen zeigen, dass sie
mit vielféltigen und sich teilweise widersprechenden Erwartungen an ihr Handeln und Entschei-
den konfrontiert sind. Dass sie in ihrer Aufgabenerfiillung verschiedene ,,Hiite* tragen, manch-
mal gleichzeitig, manchmal einander widersprechend, erleben sie, trotz belastenden Aspekten,
als bereichernd und mit Chancen und Risiken einhergehend. Den Umgang mit Erwartungsviel-
falt und —widerspriichlichkeit verstehen sie als Fiihrungsaufgabe. In ihrem Handeln und Ent-
scheiden orientieren sich die befragten AmtsdirektorInnen an Erwartungen und, in geringerem
Masse, an Effizienziiberlegungen, eigenen Werten und Uberzeugungen sowie an ihrem Erleben
und Empfinden. Das soziologische Akteur Modell des Homo Sociologicus ist damit — mehr als
die anderen Akteur Modelle — geeignet, Handeln und Entscheiden der befragten Amtsdirekto-
rInnen zu erkldren. Unterschiedlicher Ansicht sind die befragten Amtsdirektorlnnen zur Frage,
ob Rollenverstindnis und rollenbewusstes Handeln relevant sind. Im Umgang mit Erwartungs-
vielfalt und —widerspriichlichkeiten sind sie mit real gegebenen und potentiell moglichen Rol-
lenkonflikten, insbesondere in der Form von Inter-Rollen-Konflikten, Inter-Sender-Konflikten
und Person-Rollen-Konflikten, konfrontiert. Diese erleben sie teilweise als belastend. Sie er-
kennen Elemente, die ihr Bewéltigungshandeln zu Rollenkonflikten unterstiitzen oder aber er-
schweren. Strategien, zu denen die befragten AmtsdirektorInnen fiir die Bewaltigung von Rol-
lenkonflikten Bezug nehmen, sind insbesondere das Thematisieren und Klédren des
Rollenkonflikts, die Nichtiibernahme, die Aufgabe oder der Riicktritt von Rollen sowie die Ori-
entierung ihres Entscheidens und Handelns an der Stirke des Erwartungsdrucks. Die Zustédn-
digkeit und Verantwortlichkeit fiir die Prdvention von Rollenkonflikten sehen die befragten
AmtsdirektorInnen primér bei sich. Sie beurteilen die Relevanz der Forschungsfrage der vor-
liegenden Arbeit unterschiedlich, ebenso den Bedarf an Leistungen der Arbeitgeberin zur The-
matisierung und Sensibilisierung zum Thema.

Die in einem zweiten, interpretativen und abstrahierenden Schritt erfolgende Verdichtung der
first-order findings fiihrt zu drei Erkenntniselementen. Zuerst wird festgestellt, dass im Umgang
von AmtsdirektorInnen mit Rollenkonflikten keine unité de doctrine besteht, weder im Verste-
hen von Rollenkonflikten noch in der Praxis der Konfliktbewéltigung. Zweitens kann das Be-
wiltigungshandeln von AmtsdirektorInnen in Rollenkonfliktsituationen in sechs Typen von
Handlungsmustern (coping strategies) gefasst und beschrieben werden. Diese Handlungsmus-
ter werden — mit der Klarheit englischer Bezeichnungen — benannt als One-Role-Man, Double-
Role-Man, Multi-Role-Man, Master-of-Roles-Man, Role-Integrator-Man und Role-Explorer-
Man. Diese Typenbildung stellt die second-order findings dar und beantwortet die Forschungs-
frage. Quasi als Ergdnzung zu einem Gesamtbild und als negative Abgrenzung wird drittens
einem vorstellbaren siebten Handlungsmuster — dem No-Role-Man — fiir den Umgang von
AmtsdirektorInnen mit Rollenkonflikten die praktische Relevanz abgesprochen.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

In der Fiithrung, Leitung und Aufsicht strategischer Aufgaben und Projekte der 6ffentlichen
Verwaltung nimmt die Amtsleitung typischerweise gleichzeitig verschiedene Positionen in der
Stammorganisation (Linienverantwortung in der funktionalen, divisionalen, Matrix oder Pro-
zess Organisation) und in Projektorganisationen ein. Amtsdirektorlnnen kénnen zu einem be-
liebigen Zeitpunkt beispielsweise folgende Positionen parallel und in verschiedensten Kombi-
nationen besetzen: weisungsgebundene Unterstellte gegeniiber Departementsvorsteherln;
Empféingerln fachlicher Weisungen von Mitgliedern der Geschiftsleitung des eigenen Depar-
tements (LeiterInnen von departementalen Querschnittsservices wie Human Resources, Infor-
matik, Finanzen, Recht, Kommunikation, Controlling); Empfiangerln fachlicher Weisungen
von Bundesdmtern bzw. Verwaltungseinheiten mit Querschnittsfunktionen fiir die gesamte
Bundesverwaltung;' VertreterIn des Amtes gegeniiber der Eidgendssischen Finanzkontrolle;
AmtsdirektorIn und damit oberste Zustindigkeit auf Stufe Verwaltungseinheit fiir die betrieb-
liche Planung, Steuerung und Organisation sowie fiir Kommunikation und Vertretung gegen
aussen; Vorsitz der Geschiftsleitung; LeiterIn Direktionsbereich; Personalfiihrungskraft in der
Linie; GenehmigerIn im Vertrags- und Beschaffungswesen; Genehmigerln in der finanziellen
Fithrung; RisikoeignerIn; Krisenmanagerln; Qualitdtsmanagerln; Projektauftraggeberln; Mit-
glied Projektausschuss; VertreterIn der Organisation gegeniiber verwaltungsinternen oder -ex-
ternen Leistungserbringern; Visionérln; Stratege oder Strategin; InnovatorIn; Fach- oder Pro-
zessexperte oder —expertin; BeziehungsvermittlerIn oder -moderatorIn.

Welche Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten (AKV) und welche Erwartungen
mit den einzelnen Position verbunden sind, und wie AmtsdirektorInnen in diesen Stellungen zu
entscheiden und zu handeln haben, ist teilweise explizit definiert, teilweise implizit ableitbar,
teilweise funktions- oder situationsspezifisch vermutbar.

In der Praxis kann die gleichzeitige Besetzung einer Mehrzahl von Positionen Probleme in ver-
schiedener Hinsicht zu verursachen. Zwei Beispiele konnen Art und Umfang moglicher Prob-
leme verdeutlichen.

Im Zusammenhang mit Untersuchungen zu gescheiterten IKT-Projekten wurden in der Vergan-
genheit wiederholt Unzuldnglichkeiten oder sogar Fehler des Topmanagements in der Fiihrung
und Aufsicht als mithauptséchliche Ursachen bemingelt. Beziiglich des abgebrochenen Infor-
matikprojekts INSIEME der Eidgenossischen Steuerverwaltung erachteten die Finanz- und Ge-
schiftspriifungskommissionen der Eidgendssischen Rite die Doppelrolle des Amtsdirektors
mit seiner obersten Fithrungsfunktion in der Linie und im Projekt als ,,problematisch* (FK &
GPK, 2014, S. 6500).

In einer 2008 durchgefiihrten Untersuchung mit qualitativer Inhaltsanalyse zur Frage, welche
individuellen und arbeitsplatzbezogenen Ressourcen 40 Spitzenfiihrungskrifte in Verwaltung
und Wirtschaft in der Schweiz zur Bewiéltigung ihrer hohen Arbeitsbelastung und ihres hohen
Stresserlebens nutzen, beschrieben 57% der 24 ménnlichen Fiihrungskréfte ,,Zielkonflikte*
rund um die Arbeit als Stressfaktor. Dies machte diesen Stressor zum zweitwichtigsten Faktor
in einer Liste von neun (Lanz, 2010, S. 143, 152-153).

! Bspw. Bundeskanzlei, Eidg. Personalamt, Eidg. Finanzverwaltung, Bundesamt fiir Informatik und Telekommu-
nikation, Informatiksteuerungsorgan des Bundes



Von AmtsdirektorInnen wird typischerweise erwartet, dass sie durch strategisches und vernetz-
tes Denken {iberzeugen und eine hohe Ziel- und Ergebnisorientierung vorleben. Sie sollen iiber
ausgepragte Kommunikations- und Sozialkompetenzen verfiigen und auch unter Druck hoch
belastbar bleiben. Mit einem Gespiir fiir das politisch Machbare sollen sie die unterschiedlichen
Interessenspositionen in sinnvollen, tragfdhigen Losungsvorschldgen zusammenzufiihren kon-
nen.> Wie sie mit Herausforderungen oder sogar Widerspriichen, die sich tatsichlich oder po-
tentiell aus der gleichzeitigen Besetzung verschiedener Positionen ergeben, umzugehen haben,
wird in der Praxis nur vereinzelt als generell-abstrakte Empfehlung® oder Vorgabe* bestimmit.
Weiterbildungsangebote fiir Topkader zur Stirkung der Fach- und Fiihrungskompetenzen fiir
spezifische Positionen im Projekt- und Prozessmanagement bestehen in und ausserhalb der 6f-
fentlichen Verwaltung. Herausforderungen durch Mehrfachrollen werden bestenfalls am Rande
und gegebenenfalls eher mit einem Sensibilisierungs- als mit einem Losungsansatz thematisiert.

1.2 Problemstellung

Auf einer Metaebene aus Sicht der Soziologie: Amtsdirektorlnnen bewirtschaften typischer-
weise breite, teilweise komplexe Aufgabenportfolio und nehmen — oftmals gleichzeitig — ver-
schiedene soziale Positionen ein. Sie sind mit einer entsprechenden Vielfalt an Rollenerwartun-
gen konfrontiert. Diese Rollenerwartungen sind in ihnen selbst oder in den
positionsspezifischen Bezugsgruppen (Departementsleitung, andere Verwaltungseinheiten,
MitarbeiterInnen, Parlament, Stakeholder, Anspruchsgruppen, MarktteilnehmerInnen, Zivilge-
sellschaft, Medien, Offentlichkeit, etc.) begriindet. Eine zentrale Erwartung und damit Heraus-
forderung ist, dass AmtsdirektorInnen flexibel und situationsaddquat mit den oft mehrmals am
Tag wechselnden verschiedenen Rollenerwartungen umgehen und gleichzeitig als bestandige,
authentische und verldssliche Fithrungspersonlichkeiten tiberzeugen. Aus den Mehrfachrollen
resultieren Rollenkonflikte. Mit einem typischerweise breiten und heterogenen Kontakt-, Be-
ziehungs- und Verhandlungsnetzwerk agieren Amtsdirektorlnnen — oftmals gleichzeitig — in
Beobachtungs-, Beeinflussungs- und Verhandlungskonstellationen. Darin verfiigen sie typi-
scherweise liber situative Handlungsalternativen. Aus soziologischer Perspektive interessiert,
wie die gegebene Sozietit das tatsdchliche Handeln der AmtsdirektorInnen pragt und welche
Antriebe ihre Handlungswahlen bestimmen, inklusive im Umgang mit und in der Bewailtigung
von Rollenkonflikten (Staehle, 1991, S. 15-22; Schimank, 2016, S. 23-24, 44-48, 58-61, 66-79,
202).

Aus der management-praktischen Sicht der Amtsleitungen birgt die gleichzeitige Besetzung
verschiedener Positionen in Stamm- und/oder Projektorganisationen eigene, zusétzliche, allen-
falls komplexe und potentiell belastende Herausforderungen. Solche kénnen inhaltlicher Natur
sein, wenn die Wahrnehmung der Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten (AKV)
beziiglich einer Position vor dem Hintergrund von Anspriichen aus den AKV beziiglich einer
oder mehrerer anderer Positionen zu erfolgen hat. Mit Blick auf die Erwartungen an eine integ-
rale und kohérente Fithrung und Aufsicht beziiglich einer Mehrzahl von Positionen und eines
gesamten Positionen-/Aufgabenportfolios kdnnen sich zudem Herausforderungen hinsichtlich
Eigen- und Drittressourcen stellen. Die gleichzeitige Besetzung verschiedener Positionen kann

2 Sinngemiisse Zusammenfassung von fritheren Stellenausschreibungen fiir die Funktion Amtsdirektorln.

3 So fordern FK und GPK der eidgendssischen Rite im Nachgang zur INSIEME Affire den Bundesrat unter an-
derem auf, ,,darauf hinzuwirken, dass bei der Fithrung und Aufsicht von Projekten in der Bundesverwaltung eine
Trennung zwischen Stamm- und Projektorganisation erfolgt. Die FK und GPK empfehlen dem Bundesrat insbe-
sondere, Amtsdirektorinnen bzw. Amtsdirektoren nicht als Auftraggeberinnen bzw. Auftraggeber (geméss
HERMES) von Projekten oder Programmen einzusetzen“ (FK und GPK, 2014, S. 6500).

4 Siehe bspw. den Verhaltenskodex der Bundesverwaltung oder die Ausstandsregeln im Beschaffungsrecht.
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als Chance oder Risiko oder beides verstanden und bewirtschaften werden. So kdnnen bei-
spielsweise Synergiegewinne gesucht und realisiert werden. Andererseits konnen Aufgaben
und Auftrage aus einzelnen Positionen zu Konflikten, Inkompatibilitidten und problematischen
Abhingigkeiten und Kausalverkettungen in der gesamthaften Aufgabenerfiillung und beziiglich
der Gesamt- oder Einzelziele und deren Priorisierungen fiihren. Damit erhdhen sich auch die
Anforderungen an ein integrales und kohdrentes Risikomanagement.

Auch aus Sicht der Fiihrung im offentlichen Sektor stellen sich verschiedene Fragen und Her-
ausforderungen. Was ist — angesichts moglicher Widerspriiche aus gleichzeitiger Besetzung
verschiedener Positionen — gute Fiihrung in Stamm- und Projektorganisationen? Wie steht es
in den Gegebenheiten der 6ffentlichen Verwaltung mit der Moglichkeit von Fithrungskréften,
die Ubernahme und Wahrnehmung ihrer Positionen zu gestalten? Wie definiert sich angesichts
solcher Verhéltnisse Fiihrungserfolg, oder wie soll solcher bestimmbar sein und bestimmt wer-
den? Wie kdnnen Amtsdirektorlnnen gleichzeitig die auftragskonforme Mehrfachaufgabener-
fiillung im Hier und Jetzt und die innovative Entwicklung der Organisation und ihrer Leistungs-
erbringung fiir die Zukunft sicherstellen?

1.3 Fragestellung

Die Forschungsfrage lautet wie folgt:

»Wie gehen Amtsleitungen angesichts komplexer Aufgabenportfolios und gleichzeitiger Ver-
antwortung in Linien- und Projektorganisationen mit den daraus resultierenden Rollenkonflik-
ten um?“

1.4 Zielsetzung und Abgrenzungen

Inhalt der vorliegenden Arbeit ist eine instrumentelle Fallstudie. Deren erstes Ziel ist es, empi-
risch zu beschreiben und zu verstehen, welche Rollen und Rollenkombinationen Amtsdirekto-
rInnen — bewusst oder unbewusst — einnehmen und wie sie mit ithren Mehrfachrollen im Ma-
nagement strategischer Aufgaben und Projekte der 6ffentlichen Verwaltung umgehen. Das
zweite Ziel besteht in der empirischen Beschreibung und im Verstehen allféllig erkennbarer
Handlungsmuster (coping strategies) in der Bewiltigung von Rollenkonflikten durch Amtsdi-
rektorInnen.

Abgrenzung beim Ansatz der soziologischen Rollentheorie: Das Interesse der vorliegenden Ar-
beit ist auf die Erkldrung von sozialem Handeln in Situationen von Rollenkonflikten und deren
Bewiltigung gerichtet. Nicht Betrachtungsgegenstand sind hingegen Strukturen als Handlungs-
wirkungen. Mitbedacht, jedoch weder gepriift noch explizit thematisiert wird, dass die Hand-
lungswahlen von AmtsdirektorInnen, auch im Zusammenhang mit Rollenkonflikten und deren
Bewiltigung, in sozialen Strukturen (Erwartungs-, Deutungs- und Konstellationsstrukturen)
stattfinden und von verschiedenen Strukturdynamiken (Beobachtungs-, Beeinflussungs- und
Verhandlungskonstellationen) mitgepragt werden (Schimank, 2016, S. 23-27, 58-61, 66-79,
202-206, 342-352).

Abgrenzung auf der Ebene der Fiihrungstheorien: Fiir die vorliegende Arbeit ist die Rollenthe-
orie der Fiihrung das gewihlte primére konzeptionelle Bezugssystem. Mehr als andere zentrale
Fithrungstheorien ist die Rollentheorie geeignet, aus der Perspektive der Fiihrungskrifte die
Verschiedenheit und damit Konflikttrichtigkeit der an sie gerichteten Anforderungen und Er-
wartungen zu beschreiben. Sie ermdglicht zudem die Beschreibung der Relevanz struktureller
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Elemente zur Erkldrung von Fiihrungserfolg und ergéinzt damit insbesondere die Eigenschafts-
theorie mit ihrer personenabhéngigen Sichtweise (Wunderer, 1991, S. 367). Indem der Fokus
auf der Rollentheorie und den in diesem Zusammenhang zu thematisierenden und sogar haupt-
sachlich interessierenden Rollenkonflikten liegt, ist eine Abgrenzung letzterer zu den sogenann-
ten Fiihrungsdilemmata, inklusive im Ansatz der organisationalen Ambidextrie, und zu Span-
nungsfeldern und Paradoxa erforderlich. Im Verstindnis dieser Arbeit beschreiben
Rollenkonflikte den Umgang mit widerspriichlichen Verhaltenserwartungen.> Sie unterschei-
den sich damit von Fiihrungsdilemmata und Paradoxa, die den Umgang mit widerspriichlichen
Handlungslogiken beschreiben.® Schliesslich ist eine Abgrenzung dahingehend vorzunehmen,
dass sich die vorliegende Arbeit nicht mit dem Konstrukt des sogenannten Extra-Rollenverhal-
tens befasst.”

Abgrenzung beim Projektmanagement: Thema der vorliegenden Projektarbeit ist nicht das Pro-
jektmanagement per se. Betrachtet werden allein das Verhéltnis der von Amtsdirektorlnnen im
Zusammenhang mit Projektmanagement eingenommenen Rollen zu ihren anderweitigen Rol-
len und daraus entstehende Rollenkonflikte und Bewéltigungsstrategien. Mit Blick auf die For-
schungsfrage interessieren Projektorganisationen hinsichtlich Rollenkonflikten von Amtsdirek-
torlnnen im Zusammenhang mit ihren Managemententscheiden zugunsten dieser
Organisationsform und mit ihren Gestaltungsentscheiden innerhalb dieser Organisationsform,
insbesondere zur projektspezifischen Aufbau- und Ablauforganisation.®

Abgrenzung beim Promotorenmodell: Das Modell wird zwar kurz eingefiihrt, ist per se aber
nicht Betrachtungsgegenstand. Die einfiihrende Darstellung konzentriert sich zudem auf die
,»Klassischen* Promotorentypen. Das Interesse der vorliegenden Arbeit zielt allein auf Situatio-
nen, in denen AmtsdirektorInnen die Macht- bzw. Legitimationspromotorenrollen neben Rol-
len aus anderen Positionen einnehmen bzw. auf daraus entstehende Rollenkonflikte und dies-
beziigliche Bewiltigungsstrategien.

1.5 Forschungsdesign (Methode der Arbeit)

Forschungsprozesse sind eine Abfolge von Entscheidungen. Zentrales Giitekriterium wissen-
schaftlichen Arbeitens ist die intersubjektive Nachvollziehbarkeit des Forschungsprozesses. Es
verlangt, dass die Entscheide und die Angemessenheit des gewihlten Vorgehens beziiglich des
Forschungsgegenstandes transparent gemacht und begriindet werden. Die Aussagekraft von
Forschungsergebnissen héngt entscheidend vom Forschungsdesign ab. Zwar fehlt ein einheit-
liches Klassifikationssystem fiir Forschungsdesigns. Typischerweise zu beantwortende und zu
begriindende Leitfragen sind insbesondere das Forschungsinteresse, die Forschungsfrage, der
Forschungsgegenstand, das Erkenntnisziel und das Generalisierungsziel der Forschung, die De-
finition des Falles in Bezug auf die Forschungsfrage, der wissenschaftstheoretische Ansatz der
Forschung, die Methode (Stichprobenplan, Datenerhebung, - management, - analyse und —aus-
wertung) und die Ressourcenallokation (Flick, 2016, S. 177; Doring & Bortz, 2016, S. 182-
184; Helfferich, 2011, S. 26-34; Berger-Grabner, 2016, S. 129). Diese Leitfragen werden im
Folgenden einzeln bearbeitet und fiir die vorliegende Arbeit beantwortet.

Der vorliegenden Arbeit liegt folgende Fallkonstellation zugrunde: Fiihrungskréfte haben den
von ihnen erhobenen Einflussanspruch zu rechtfertigen. Die Erwartungen an die Fiihrungskraft

5>S. unten 2.1.3

¢S.unten2.2.1.5

”S. bspw. Nerdinger (2000, S. 155-157) zur Differenzierung und theoretischen Verortung des Konstrukts.
8 S. unten respektive 2.2.3.1 und 2.2.3.2
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seitens der verschiedenen InteraktionspartnerInnen sind jedoch verschieden, je nachdem aus
welcher Perspektive die Interaktion mit ihr erfolgt und welche Rolle ihr zugeschrieben bzw. in
welcher Rolle sie wahrgenommen wird. Zwischen den verschiedenen Settings entstehen Kon-
flikte und Widerspriiche (Blessin & Wick, 2017, S. 235, 254). Rollenbezogene Konflikte kon-
nen den Fiihrungserfolg behindern (Lippmann & Steiger, 2019, S. 84). In der Fithrung, Leitung
und Aufsicht strategischer Aufgaben und Projekte der offentlichen Verwaltung nimmt die
Amtsleitung typischerweise gleichzeitig verschiedene Positionen in der Stammorganisation
(Linienverantwortung in der funktionalen, divisionalen Matrix oder Prozess Organisation) und
in Projektorganisationen ein. In der Praxis scheint die gleichzeitige Besetzung verschiedener
Positionen Probleme in mehreren Hinsichten zu verursachen.

Das wissenschaftliche Forschungsinteresse des Autors besteht — vor dem Hintergrund von
Metatheorien der akteurtheoretischen Soziologie zu Akteurhandeln in Positionen, Rollen, Be-
zugsgruppen und Rollenkonflikten — in der Auseinandersetzung aus einer Fiihrungs- und ma-
nagementpraktischen Sicht mit der Mehrfachrollensituation von AmtsdirektorInnen und dies-
beziiglichen Bewiltigungsstrategien. Mit Blick auf die eigene berufliche Situation und die
standige Frage danach, was gute Fiihrung ist und wie solche selbst gelebt und bei anderen Fiih-
rungskréften gefordert werden kann, liegt das personliche Forschungsinteresse in der wissen-
schaftlich geleiteten sozialen Auseinandersetzung mit anderen Amtsdirektorlnnen (peers) zu
Mehrfachrollensituationen und diesbeziiglichen Bewiltigungsstrategien. Letztere beide sind in
einem wissenschaftlichen Prozess zu beschreiben und auszuwerten und damit einem — im Sinne
sozialkonstruktivistischer Wissenschaft — hoheren Grad an Verstehen zuzufiihren (Flick, 2016,
S. 103).

Die Forschungsfrage soll geeignet sein, Neues zu entdecken bzw. dies zuzulassen; dazu wer-
den oft W-Fragen formuliert (Flick, 2016, S. 139; Doring & Bortz, 2016, S. 145-146). Mit Blick
auf dieses Gebot der Offenheit ist eine offene Fragestellung angemessen.’

Der methodologisch verortete Forschungsgegenstand benennt, welches Verstehen mit der Fra-
gestellung und dem Datenmaterial tatsdchlich gewonnen werden kann (Helfferich, 2011, S. 27,
29). Vorliegend gelten das Auftreten von Mehrfachrollensituationen von Amtsdirektorlnnen
und damit verbundenen konfligierenden Erwartungshaltungen als Basisannahme und das Vor-
handensein wissenschaftlich-konzeptioneller Grundlagen zu Bewiltigungsmustern von Rollen-
konflikten als theoretische Pramisse. Die Forschungsfrage zielt nicht nur auf die Erarbeitung
der subjektiven Sichtweise der AmtsdirektorInnen auf ihre Mehrfachrollensituation und daraus
resultierende Konflikte und Widerspriiche, sondern auch auf deren bewusst oder unbewusst
angewandtes Bewiltigungshandeln. Der Forschungsgegenstand ist damit als ,,subjektive Prob-
lemsicht® und ,,unbewusste Motive® zu verorten.

Mit Blick auf das formulierte Forschungsinteresse, die Forschungsfrage und den Forschungs-
gegenstand ist eine empirisch praxisorientierte Vorgehensweise in Form einer Originalstudie
mit Priméranalyse addquat, d.h. Daten iiber soziale Tatsachen sind durch den Einsatz angemes-
sener Methoden systematisch selbst zu erheben und auszuwerten (Berger-Grabner, 2016, S.
109; Doring & Bortz, 2016, S. 185-189, 191).

Empirische Forschungsprojekte konnen sich des wissenschaftstheoretischen Ansatzes der
quantitativen oder desjenigen der qualitativen Forschung bedienen, wobei auch Kombinationen
moglich sind (Doring & Bortz, 2016, S. 14-16; Mayring, 2015, S. 20-22). Der Entscheid soll

? S. die Formulierung oben 1.3
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sich danach richten, welcher Ansatz den grosseren Erkenntnisgewinn in Bezug auf Forschungs-
gegenstand und Forschungsfrage generieren kann (Berger-Grabner, 2016, S. 129). Doring und
Bortz (2016, S. 184) beschreiben folgende Elemente als typisch fiir den qualitativen For-
schungsansatz: ein bewusst nicht oder nur wenig strukturiertes Vorgehen, um unerwartete Be-
funde zu ermoéglichen; Konzentration auf eine umfassende und detaillierte Analyse weniger
Félle; Untersuchung des Falls im natilirlichen Umfeld; eine Arbeitsweise die darin besteht, Text-
material wie bspw. Interview Transkripte systematisch zu interpretieren; eine flexible Anpas-
sung an den Forschungsgegenstand.!® Der qualitative Forschungsansatz ist geeignet, offene
Forschungsfragen zu beantworten und wirkt theoriegenerierend. Die typische Vorgehensweise
ist induktiv (Flick, 2016, 23, 30; Berger-Grabner, 2016, S. 117). Vorliegend soll — mit einer
offenen Forschungsfrage — erarbeitet werden, wie AmtsdirektorInnen ihre Mehrfachrollen und
daraus resultierende konfligierende Interessenlagen subjektiv erleben und interpretieren, wel-
che Bedeutung sie dieser Erfahrung beimessen und welche Motive ihr Handeln in solchen Si-
tuationen bestimmen. Es geht also darum, durch Reflexion bisheriger und aktueller Ereignisse
und Situationen das von Amtsdirektorlnnen im Kontext ihrer Lebenswelt Wahrgenommene zu
einem sinnhaften Ganzen zu erginzen. Diese kontextgebundene Konstitution von Sinn wird zu
einer ,,Verstehensleistung zweiten Grades®, wenn die Forschung in ihrem Kontext das Verste-
hen und Sinngeben zu verstehen sucht. Indem die Konstitution von Sinn als nicht bereits gege-
bene Verstindigungsgrundlage des sozialen Handelns von AmtsdirektorInnen verstanden wird,
kann der Forschungsgegenstand nicht iiber Messen erfasst werden (Helfferich, 2011, S. 21-23).
Somit ist in der vorliegenden Arbeit der Ansatz der qualitativen Sozialforschung angemessen.

Die der qualitativen Sozialforschung eigene Stichprobenlogik der zielgerichteten Auswahl be-
stimmt auch die angestrebte Ebene der Verallgemeinerung der Erkenntnisse aus einer kon-
kreten Studie (Jacobs, 2017¢, Folie 7). ,,Verallgemeinerung bei qualitativer Forschung liegt in
der schrittweisen Ubertragung von Erkenntnissen aus Fallstudien und ihrem Kontext in allge-
meinere und abstraktere Zusammenhénge, z.B. eine Typologie (...)* (Flick, 2016, S. 524). Fiir
das Untersuchungsthema der vorliegenden Arbeit ist das Abstellen auf das soziodemografische
Merkmal der beruflichen Funktion (Direktorln Bundesamt oder vergleichbare Verwaltungsein-
heit) und weitere manifeste Kriterien angemessen. Mit dem Entscheid im Rahmen des Stich-
probenplans (s. nachfolgend) zugunsten einer derart gezielten Auswahl kann maximal merk-
malspezifische Reprisentativitit erreicht werden (Doring & Bortz, 2016, S. 302-303; Flick,
2016, S. 169). So konnen die in dieser Fallstudie generierten Ergebnisse bspw. nicht auf Top-
kader in anderen Funktionen der Bundesverwaltung (Generalsekretdarlnnen und Staatssekreté-
rInnen, da die politische Dimension in deren Portfolio gegeniiber der Situation von Amtsdirek-
torlnnen unvergleichbar prisenter und wichtiger ist; Institutsleiterlnnen, da in deren Fall die
politische Dimension deutlich geringer oder bei Einheiten mit primér technischen Aufgaben
teilweise sogar eher abwesend ist) oder in kantonalen Verwaltungen (da die foderalistische
Vielfalt rechtlich, strukturell und organisatorisch gross ist) iibertragen werden. Das Ergebnis,
das im Rahmen der Auswertung durch Entwicklung von Typologien die Forschungsfrage be-
antwortet, ist nicht ohne weiteres verallgemeinerbar (Flick, 2016, S. 524).

Ein — oft implizites — Merkmal der qualitativen Sozialforschung ist ihre Einzelfallorientierung.
Fallstudien stellen eine der Methodologien der qualitativen Forschung dar (Jacobs, 2017a, Fo-
lien 24, 27). Ziel ist die detaillierte Untersuchung der Merkmale und Funktionsweisen des in-
dividuellen Falles (Doéring & Bortz, 2016, S. 215). In der intrinsischen Anwendung wird der
Fall in seiner Einzigartigkeit dokumentiert; in der instrumentellen Anwendung besteht das Ziel

19 Flick (2016, S. 97) nennt als Kennzeichen qualitativer Forschung: Gegenstandsangemessenheit von Methoden
und Theorien; Perspektiven der Beteiligten und ihre Vielschichtigkeit; Reflexivitét des Forschers und der For-
schung; Spektrum der Ansétze und Methoden qualitativer Forschung; Verstehen als Erkenntnisprinzip; Fallre-
konstruktion als Ansatzpunkt; Konstruktion von Wirklichkeit als Grundlage; Text als empirisches Material.
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im Verstehen eines spezifischen Themas oder Problems (Jacobs, 2017b, Folie 10). In Fallstu-
dien konnen auch mehrere Einzelfille getrennt analysiert und anschliessend vergleichend ne-
beneinandergestellt werden, bspw. um eine Typologie zu entwickeln (Déring & Bortz, 2016,
S. 215, 605; Flick, 2016, S. 96). Fallstudiendesigns konnen ein single-case design oder ein
multiple-case design (oder eine Kombination daraus) aufweisen, letzteres insbesondere wenn
eine Replikation der Untersuchung erfolgen soll. Eine weitere Unterscheidung erfolgt aufgrund
des Analyseansatzes: im holistic design erfolgt die Analyse eines Phdnomens gesamthaft auf
das Phdanomen bezogen, wihrend im embedded design eine Analyse des Phinomens aufgrund
von Analysen von dessen Teilaspekten erfolgt (Jacobs, 2017b, Folie 12). Einzelfallanalysen
bedienen sich einer eher offenen, eher beschreibenden und eher interpretativen Methodik (Ma-
yring, 2015, S. 20, 23). In der vorliegenden Arbeit stechen das Beschreiben und Verstehen des
individuellen Falls (AmtsdirektorIn in Mehrfachrollen), d.h. die subjektive Sicht der einzelnen
Person auf ihre Mehrfachrollen sowie ihre individuellen Handlungsmuster in der Bewéltigung
damit verbundener Herausforderungen, im Untersuchungsfokus. Die entsprechende Datenana-
lyse generiert first-order findings. Siehe unten ,,Auswertung* zur anschliessenden falliibergrei-
fenden Auswertung (second-order findings) zur Beantwortung der Forschungsfrage. Angemes-
sen ist somit ein Vorgehen mittels instrumenteller Fallstudie mit einem holistic single-case
design.

Ausgehend vom Forschungsinteresse, der Forschungsfrage und dem Forschungsgegenstand ist
das Erkenntnisinteresse des Autors doppelt. Es ist einerseits kognitiver Natur im Sinne einer
Untersuchung am Erkenntnisobjekt ,,Amtsdirektorlnnen und ihr Aufgabenportfolio von fakti-
schen Gegebenheiten und Merkmalen (Fragen ,,Was ist los?“ und ,,Was geschieht?* — hier:
,»Was geschieht, wenn AmtsdirektorInnen in Rollenkonflikte kommen und was bedeutet das fiir
sie?*) und im Sinne der Reflexion des Autors iiber die Forschung als Teil der Erkenntnis. Es ist
andererseits praktischer Natur im Sinne von Erkenntnis zu Mdglichkeiten und Inhalten gestal-
tenden Handelns (Frage ,,Was ist zu tun? — hier: ,,Was sind Handlungsmuster und wie sind
solche mit Blick auf Chancen und Risiken zu bewerten?*‘) (Borchert et al., 2004, S. 6-9; Flick,
2016, S. 26).

Im Ansatz der qualitativen Sozialforschung wird die Gegenstandsangemessenheit der Methode
zum Forschungsgegenstand durch deren offene Gestaltung sichergestellt. Der Forschungsge-
genstand und dessen Komplexitit bestimmen die Methode. Forschungsziele sind die Entde-
ckung von Neuem und die Entwicklung von empirisch begriindeten Theorien (Flick, 2016, S.
27).

Im qualitativen Forschungsansatz hat sich als Stichprobenverfahren die bewusste Auswahl
von Fillen etabliert. Ausgehend von theoretischen und empirischen Vorkenntnissen werden
gezielt Fille in kleiner Zahl in die Auswahl aufgenommen, die fiir die Fragestellung aufgrund
ihres Informationsgehalts besonders aussagekriftig sind. Im Falle von Personenstichproben
sind soziodemografische Kriterien (z.B. Beruf) Bezugspunkte fiir den Auswahlplan, wobei je-
weils rund drei Merkmale eingeschlossen werden. Homogene bzw. heterogene Auswahl der
Félle sind Varianten gezielter Stichproben (Déring & Bortz, 2016, S. 302-305). Fiir das Unter-
suchungsthema der vorliegenden Arbeit ist das Abstellen auf das soziodemografische Merkmal
der beruflichen Funktion (Direktorln Bundesamt) erforderlich. Die Population der DirektorIn-
nen von Bundesdmtern und vergleichbaren Verwaltungseinheiten der Bundesverwaltung (wie
bspw. departementsinterne IKT-Betreiber, thematische Kompetenzzentren oder departements-
interne Ressourcendirektionen mit Querschnittsdienstleistungsaufgaben) umfasst rund 50 Per-
sonen. Der Einschluss einer Population in diesem Umfang basierend allein auf dem Funktions-
Kriterium wére als Stichprobengrdsse in qualitativen Studien zwar moglich, mit den vorhande-
nen Ressourcen jedoch nicht zu bewéltigen und daher unangemessen (Ddring & Bortz, 2016,
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S. 304). Fiir eine engere Auswahl der Fille werden einerseits bestimmte Vorgehensweisen be-
schrieben, bspw. eine dreistufige Priifung mit Verengung, Gewinnen an Breite und erneuter
Verengung der Stichprobendefinition (Helfferich, 2011, S. 173). Andererseits wird vorgeschla-
gen, auf bestimmte Kriterien abzustellen. Der Entscheid kann sich bspw. daran orientieren, wie
intensiv die Fille die aus Forschungssicht interessierenden Erfahrungen gemacht oder vermut-
lich gemacht haben. Der Einschluss kann dann die Fille mit der grossten Intensitdt umfassen
oder es konnen Falle mit unterschiedlicher Intensitét einbezogen und systematisch verglichen
werden. Der Entscheid kann sich auch gezielt am besonders typischen Fall orientieren (Flick,
2016, S. 165). Mit Blick auf die Forschungsfrage und den Forschungsgegenstand vermutet der
Autor, dass die Erfahrung der AmtsdirektorInnen mit gleichzeitigen Mehrfachrollen und daraus
resultierenden Konflikten umso héufiger, vielschichtiger, komplexer und damit intensiver ist,
je grosser und aufgabenmissig diversifizierter die Organisation, fiir die sie zustindig sind,!'
und je hoher die Zahl ihrer Dienstjahre in der Funktion ist. Im Weiteren vermutet er, dass das
Repertoire der AmtsdirektorInnen an Handlungsmustern zur Bewéltigung von Rollenkonflikten
in jungen Dienstjahren eher beschrinkt ist, sich mit zunehmender Erfahrung verbreitert und ab
einem gewissen Punkt stagniert oder eventuell sogar abnimmt, wenn sich gewisse Verhaltens-
weisen als erfolgreich erwiesen haben und diese in neuen Konfliktsituationen ohne erneute
Uberpriifung aller moglichen Optionen im Sinne von individuellen ,,good practices* wiederholt
werden.!'? In Beriicksichtigung dieser Vermutungen soll daher fiir die vorliegende Fallstudie
neben dem Kriterium der Funktion auf zwei weitere manifeste Merkmale abgestellt werden,
namentlich die Grosse der Verwaltungseinheit gemessen an der Anzahl der Mitarbeitenden
(mehr oder weniger als 400 Vollzeitstellen) und an der Amtserfahrung der DirektorInnen ge-
messen an Dienstjahren in dieser Funktion (mehr oder weniger als fiinf Jahre). Die Auswahl
erfolgt somit unter Beriicksichtigung der (unterschiedlichen) Intensitéit der gemachten oder ver-
muteten aus Forschungssicht interessierenden Erfahrungen und damit der vermuteten besonde-
ren Aussagekraft ihres Informationsgehalts. Eine Stichprobengrosse von acht Personen ist aus
Ressourcensicht zu bewiltigen. Im Ergebnis scheint die folgende vorab festgelegte homogene
Samplestruktur angemessen:
o zwel AmtsdirektorInnen mit Zusténdigkeit fiir grosse Verwaltungseinheiten (> 400 Mit-
arbeitende)
e zwei Amtsdirektorlnnen mit Zustindigkeit fiir mittelgrosse Verwaltungseinheiten (>
100 < 399 Mitarbeitende)
e zwei AmtsdirektorInnen, die ihre Funktion seit lingerem bekleiden (> fiinf Dienstjahre
in der Funktion)
e zwel Amtsdirektorlnnen, die sich gut in ihre Funktion eingearbeitet haben, diese jedoch
noch nicht seit lingerem bekleiden (> zwei < fiinf Dienstjahre in der Funktion).

In den empirischen Sozialwissenschaften ist das Interview die am hdufigsten verwendete Me-
thode zur Erhebung von Primiirdaten (Doring & Bortz, 2016, S. 356). Es existieren verschie-
dene Interviewformen, die nach Dimensionen und Interaktionsmustern unterschieden werden
kénnen. Die Ubergiinge sind allerdings teilweise fliessend und Mischformen méglich (Helf-
ferich, 2011, S. 35-38; Doring & Bortz, 2016, S. 358-361). In den empirischen Sozialwissen-
schaften typisch sind qualitative (d.h. unstrukturierte oder halbstrukturierte) Einzelinterviews
mit offenen Fragen, die auch Neues, Unerwartetes zulassen. Miindliche Befragungen sollen
direkt von Angesicht zu Angesicht gefiihrt werden (Doring & Bortz, 2016, S. 359). Mit der
Prizisierung des Forschungsgegenstandes ist geklért, welche Daten im Interview erhoben wer-
den miissen (Helfferich, 2011, S. 38). Mit Blick auf den Forschungsgegenstand ,,subjektive

! Hinweise in der Literatur, die diese Vermutung stiitzen, finden sich bspw. bei Schimank (2016, S. 77), Stachle
(1991, S. 17) und Probst (1991, S. 189).

12 Hinweise in der Literatur, die diese Vermutung stiitzen, finden sich bspw. bei Rosenstil (1991, S. 390), Pohle
(1991, S. 476) und Wunderer (1991, S. 371).
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Problemsicht* und ,,unbewusste Motive* ist das dialogische, halb-strukturierte Interview ange-
messen. Dabei sollen aufgrund der anzustrebenden dialogisch gemeinsamen ,,Arbeit* zwischen
interviewender und interviewter Person zur Thematisierung oder sogar Aufdeckung von Hand-
lungsmotivationen in der Bewiltigung von Rollenkonflikten und diesbeziiglichen Sozialisie-
rungsprozessen Aspekte des problemzentrierten Interviews integriert werden (Flick, 2016, S.
209, 213; Helfferich, 2011, S. 38, 41, 43-45). Halbstrukturierte Interviews (inkl. problem-
zentrierte Interviews) orientieren sich an einem Interview-Leitfaden (Helfferich, 2011, S. 36).
Vorliegend enthilt der Leitfaden flinf Themenblocke, die aus der Theorie erarbeitete Leitthe-
men abbilden. ,,Alle qualitativen Interviews miissen zwischen Offenheit und strukturierten Vor-
gaben, zwischen Vertrautheit und Fremdheit vermitteln (Helfferich, 2011, S. 11). In diesem
Zusammenhang kommt dem Prinzip der Reflexivitit des Forschenden grosse Bedeutung zu. In
der Thematisierung von ,,Problemsicht* und ,,Motiven* besteht beziiglich des Aspekts der Of-
fenheit die Herausforderung fiir den Interviewenden insbesondere darin, seine intuitiven Hal-
tungen im Zusammenhang mit der ,,Wahrheitsfrage* zuriickzuhalten und unbewusste und un-
kontrollierte Interventionen seinerseits zu unterlassen. Zu priifen ist, in welchem Ausmass der
Interviewende seine Ausgangsvermutungen und sein Vorwissen explizit macht (Helfferich,
2011, S.12,24,98, 114-115, 117, 156-157). Eine weitere Herausforderung fiir die im Rahmen
der vorliegenden Fallstudie zu fiihrenden Interviews kann im (teilweisen) gemeinsamen Erfah-
rungshintergrund (Funktion AmtsdirektorIn) zwischen Interviewer und interviewter Person be-
stehen. Eine solche Konstellation kann Offnung und besseres Verstehen fordern, aber auch Ab-
wehr und Distanzierung auslosen (Helfferich, 2011, S. 122, 128). Fiir die vorliegende Fallstudie
ebenfalls relevant sind die Anforderungen an den Interviewer beziiglich seiner Interaktions-
kompetenz, d.h. seinem Umgang mit der Rollenaushandlung und den damit verbundenen Posi-
tionierungen in der Interviewsituation. Dabei geht es nicht nur um das Bewusstsein des Inter-
viewers, dass die interviewte Person und er selbst mehrere soziale Rollen einnehmen und um
die Klarung, wer in welcher Rolle im Interview spricht bzw. angesprochen wird, sondern auch
um die Schaffung der beidseitigen Mdglichkeit, in der Interviewsituation andere Rollen einzu-
nehmen. Dieser Rollenaushandlungsprozess wird auch durch die Verteilung der Machtpotenzi-
ale (inklusive durch Wissensvorsprung) zwischen den Interviewparteien beeinflusst. Der
Machtaspekt kann durch einen gemeinsamen Erfahrungshintergrund zwischen interviewender
und interviewter Person relativiert werden (Helfferich, 2011, S. 132-134). Speziell in der vor-
liegenden Fallstudie und daher in der Interviewvorbereitung und —durchfiihrung zu beriicksich-
tigen ist, dass die Mehrfachrollensituation nicht nur als Interviewsituation zu kldren und zu
meistern ist, sondern dass diese und ihre Konsequenzen in grundsitzlicher Weise (weil stindige
Berufsalltagssituation) gerade Inhalt von Forschungsfrage und Forschungsgegenstand sind.

Das Datenmanagement (Aufnahme der Interviews und Transkription) folgt den einschligigen
Techniken der qualitativen Sozialforschung. Die in deutscher Schriftsprache zu fithrenden In-
terviews werden mittels digitalem Audio Recorder aufgenommen. Die Transkription erfolgt
unter Verwendung des Softwareprogramms f4¢transkript. Es werden einfache, sprachlich ge-
gléttete Transkriptionen erstellt, d.h. auf eine genaue Umschreibung der Interviewumsténde und
der paraverbalen und nonverbalen Elemente wird — aus Ressourcengriinden — verzichtet (Ja-
cobs, 2017c, Folien 29-31; Doring & Bortz, 2016, S. 367-368). Fiir die Auswertung der Ein-
zelinterviews und fiir die falliibergreifende Zusammenfassung wird unterstiitzend das Software-
programm f4analyse verwendet. Datenschutzrechtliche Vorgaben werden durch Darstellung
der Anonymisierungsstrategie im Kontaktaufnahmeschreiben und dem Leitfaden sowie durch
die schriftliche Einwilligungserklarung jeder interviewten Person eingehalten (Doring & Bortz,
2016, S. 369).
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Im Rahmen der Primiranalyse werden durch die Auswertung der selbst erhobenen Daten in
einem ersten Schritt in zwei Arbeitsetappen first-order findings generiert (Jacobs, 2017b, Fo-
lie 11). Mit Blick auf die offene Forschungsfrage und den Entscheid, zur Datenerhebung Inter-
views einzusetzen, ist fir die Dokumentenanalyse der Ansatz der qualitativen Inhaltsanalyse
angemessen (Doring & Bortz, 2016, S. 540; Flick, 2016, S. 409). Sowohl die Frage der Kodie-
rung und Kategorienbildung wie auch diejenige nach der angemessenen Grundform (Zusam-
menfassung, Explikation, Strukturierung) der qualitativen Inhaltsanalyse sind mit Blick auf die
Forschungsfrage und den Forschungsgegenstand zu beantworten. Die offene Forschungsfrage
und ein datengesteuertes Vorgehen sprechen fiir induktives Kodieren (Ddring & Bortz, 2016,
S. 541; Jacobs, 2017¢, Folie 46). Das induktive Vorgehen orientiert sich an Kategorien, die aus
theoretischen Modellen (hier: akteurtheoretische Soziologie als Metatheorie; Rollen- und Rol-
lenkonfliktbewéltigungsmodelle im normativen und strategischen Management, im Projektma-
nagement und im Promotorenmodell) abgeleitet und an die Daten herangetragen werden. Diese
Ausrichtung ist jedoch mit Blick auf das Erfordernis der Offenheit fiir Fremdes und Unerwar-
tetes durch Abduktion immer wieder zu liberpriifen. Gegebenenfalls ist das Kodierungsvorge-
hen induktiv anzupassen (Flick, 2016, S. 409; Doring & Bortz, 2016, S. 603-604; Jacobs, 2017a,
Folie 25). Vorliegend orientiert sich die Kategorienbildung fiir die Inhaltsanalyse an den The-
menbldcken, die im Leitfaden die aus der Theorie erarbeiteten Leitthemen abbilden. Betreffend
Grundformen ist der Ansatz der Zusammenfassung angemessen, da er durch Reduktion des
Materials das Herausarbeiten der manifesten Hauptinhalte erlaubt (Mayring, 2015, S. 68; D6-
ring & Bortz, 2016, S. 542). Mit Blick auf den Forschungsgegenstand, das praktische Erkennt-
nisinteresse und bestehende konzeptionelle Grundlagen zu Rollenkonflikten und Konfliktbe-
wiltigungsmustern konnte auch der Ansatz der Strukturierung, insbesondere der typisierenden
Strukturierung, geeignet erscheinen. Er wird hier verworfen, mit Blick auf den von Flick (2016,
S. 416-417) vorgebrachten gewichtigen Hinweis auf die Grenzen dieser deduktiven Kategori-
enanwendung: ,,.Die schnelle Kategorisierung mit von aussen herangetragenen, theoretisch be-
griindeten Kategorien lenkt moglicherweise den Blick eher auf den Inhalt des Textes, als dass
sie den Text mit seinen (Un-)Tiefen auszuloten erleichtert. Die first-order findings werden in
zwei Teilschritten generiert. Die Interviews werden zuerst einzeln nach der vorgenannten Me-
thode ausgewertet.!* Anschliessend erfolgt — wiederum nach der vorgenannten Methode — eine
falliibergreifende Auswertung.'* Diese folgt dem Ansatz der thematischen Analyse (Déring &
Bortz, 2016, S. 541, 605). Ausgehend von den in den Einzelinterviews verwendeten Codes
konnen zentrale falliibergreifende Aussagen herausgearbeitet, Gemeinsamkeiten erkannt, Ab-
weichungen eingeordnet und die Relevanz und Vollstindigkeit der im Leitfaden bereits provi-
sorisch gesetzten ilibergeordneten Kategorien tiberpriift werden.

Die in der falliibergreifenden Auswertung auftretenden libergeordneten Kategorien werden in
einem zweiten, interpretativen und abstrahierenden Schritt zu Handlungsmustern (coping stra-
tegies) verdichtet, die das Bewiltigungshandeln in Rollenkonfliktsituationen beschreiben.
Diese Typenbildung stellt die second-order findings dar und beantwortet die Forschungsfrage
(Jacobs, 2017b, Folie 11; Doring & Bortz, 2016, S. 541, 605; Flick, 2016, S. 96). Das Ergebnis
soll zusammenfassend wie folgt dargestellt werden:

13'S. Anhang D - Auswertungsraster; Anhang E - Codierte Einzelinterviews B1 bis B8 (vertraulich); Anhang F —
Ausgewertete Einzelinterviews B1 bis B8 (vertraulich).

4S. Anhang G — Grundschema falliibergreifende Zusammenfassung; Anhang H — Falliibergreifende Zusammen-
fassung (vertraulich).
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Coping strategies Typologien anhand ge- Chancen/Risiken aus Typische Praktiken i.S.
meinsamer Charakteris- Sicht der Bewiltigungs- | von Handeln und Ent-
tika strategie (Auswahl) scheiden im Umgang mit

Erwartungsvielfalt und -
widerspriichlichkeit

i «Typ x» (in Verbform)

ii

il (in Verbform)

iv

v (in Verbform)

vi

.

Tabelle 1: Typenbildung

Im Rahmen des Forschungsdesigns ist die Ressourcenallokation unter dem Fokus der Zieler-
reichung zu priifen und zu entscheiden. In der Ressourcenkalkulation sind insbesondere Zeit,
Personalaufwand, Technik sowie Kompetenzen und Erfahrungen der forschenden Person zu
berticksichtigen (Flick, 2016, S. 175). Fiir die vorliegende Arbeit ergeben sich die Eckwerte fiir
die Ressourcenkalkulation insbesondere aus Art. 18 des Reglements {iber das Weiterbildungs-
programm Public Administration der Universitdt Bern und aus den Richtlinien der Programm-
leitung zu den Leistungsnachweisen des Executive Master of Public Administration.

1.6 Aufbau der Arbeit

Im ersten Kapitel werden die Ausgangslage, die Problemstellung, die Fragestellung, die Ziel-
setzung und thre Abgrenzungen sowie das Forschungsdesign dargestellt. Der Methode der Ar-
beit wird dabei besondere Aufmerksamkeit gewidmet, auch weil die Konstellation von Peers in
der Interviewsituation besondere Herausforderungen beinhaltet.

Im zweiten Kapitel werden als relevante konzeptionelle Grundlagen die Rollentheorie in der
Soziologie und in der Managementlehre eingefiihrt, inklusive Darstellung wesentlicher Ele-
mente der Kritik. Fiir die Rollentheorie in der Managementlehre werden die Perspektiven der
Fiihrungsforschung, der normativen Vorgaben, des Projektmanagements und des Promotoren
Modells beleuchtet. Der Fokus der Darstellung liegt jeweils bei Rollenkonflikten und deren
Bewiltigung. Die fiir die Forschungsfrage relevanten Erkenntnisse aus der Diskussion der
Grundlagen werden festgehalten.

Im dritten Kapitel werden die first order findings erarbeitet. Die Ergebnisse der Interviews wer-
den dargestellt und anschliessend — auch mit Blick auf die konzeptionellen Grundlagen — dis-

kutiert.

Im vierten Kapitel werden die second order findings erarbeitet und damit die Forschungsfrage
beantwortet.

Im fiinften Kapitel erfolgt eine kurze kritische Wiirdigung zur vorliegenden Arbeit und deren
Ergebnis.

Das abschliessende sechste Kapitel weist auf mogliche weiterfiihrende Forschungsfragen hin.
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2 Darstellung relevanter konzeptioneller Grundlagen

2.1 Rollentheorie in der Soziologie: Rollenkonflikte und deren Bewiltigung in der
akteurtheoretischen Soziologie

2.1.1 Kurzdarstellung der akteurtheoretischen Soziologie

Mit Blick auf die Forschungsfrage interessieren auf einer Metaebene die Sicht der Soziologie
auf das soziale Zusammenleben und —wirken der Menschen und die daraus hervorgehenden
sozialen Phanomene. Die soziologische Perspektive sucht einerseits das Handeln der Menschen
und ihre Handlungswahlen vor dem Hintergrund struktureller Bedingungen zu erklaren. Ande-
rerseits stellt sie die Frage, welche strukturellen Effekte ein bestimmtes Handeln im Zusam-
menwirken mit anderem Handeln hat (Schimank, 2016, S. 16, 23-24). Fiir die vorliegende Ar-
beit ist die erste Perspektive relevant.!'

Mit dem Begriff des Akteurs schafft die Soziologie das Verstandnis des sinnhaft und intentional
handelnden Menschen und erfasst Handeln als Handlungswahlen. Dabei entscheidet der Akteur
seine tatsdchliche Handlung nicht frei, sondern in Beriicksichtigung sozialer Situationen und
der diese pragenden sozialen Strukturen (Schimank, 2016, S. 44-45).

Mit vier generellen theoretischen Akteur Modellen — Homo Sociologicus, Homo Oeconomicus,
»Emotional man* und Identitatsbehaupter — stellt die soziologische Handlungstheorie ein Ana-
lyseschema zur Verfligung, das den Anspruch erhebt, fiir die Motive (Triebkrifte) sozialen Han-
delns einer Mehrzahl von Akteuren erklarungskréftig zu sein. Mit dem Modell des normorien-
tierten Homo Sociologicus entsteht der sollensgeleitete Akteur, der die von ihm erwartete Rolle
spielt. Mit Blick auf die Forschungsfrage ist vor allem dieses Akteur Modell von Interesse. Den
drei anderen analytischen Modellen kommt aufgrund ihrer distinkten Eigenheiten einerseits und
des Anforderungsprofils von AmtsdirektorInnen und ihren sozio-strukturellen Handlungsbe-
dingungen andererseits vermutungsweise eine deutlich geringere Relevanz zu. Der Fokus auf
den Homo Sociologicus entspricht im Ubrigen auch dessen analytischer Prioritit unter erkli-
rungsdokonomischen Gesichtspunkten. Immerhin ist jedoch zu erwarten, dass mit dem Homo
Sociologicus allein nicht alles soziale Handeln von Amtsdirektorlnnen erklart werden kann.
Vielmehr kommt in der Priorisierung des einen oder anderen Modells nur die empirische Er-
kenntnis zum Ausdruck, dass sich dessen typisches Handlungsmotiv in den distinkten sozio-
strukturellen Handlungsbedingungen als besonders relevant erweist.'® Da es sich eben um the-
oretische Modelle handelt, muss es moglich bleiben, konkretes soziales Handeln — auch von
AmtsdirektorInnen — situativ und milieuspezifisch durch die Beeinflussung des betreffenden
Handlungsantriebs (Nutzenmaximierung, Emotionen, Bestitigung des Selbstbildes) eines an-
deren Modelles (mitzu-) erkldren (Schimank, 2016, S. 183-184).

Rolle bezeichnet das Biindel oder die Kombination von Erwartungen (Lippmann & Steiger,
2019, S. 77). Rollen sind immer kontextspezifisch (Biddle, 1979, S. 58). Die mit der Rollende-
finition festgelegten Verhaltenserwartungen verfolgen einen doppelten Zweck. Das Verhalten
der Rolleninhaberin oder des Rolleninhabers soll standardisiert, d.h. von deren personenspezi-
fischen Eigenheiten unabhingig gemacht werden. Die resultierende Prognostizierbarkeit des
Rollenverhaltens dient der plangeméssen, storungsfreien Aufgabenerfiillung und damit letztlich
dem Bestand des sozialen Systems (Staehle, 1991, S. 17). Dem Rollenbegriff wird somit ein
Strukturaspekt und ein Handlungsaspekt zugewiesen (Brandt, 2016, S. 67). Rollen haben eine

15°S. oben 1.4, Abgrenzung
16 Das theoretische Primat kommt in der modernen Gesellschaft dem nutzenmaximierenden Homo Oeconomicus
zu (Schimank, 2016, S. 176-182).
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doppelte Funktion. Sie sind einerseits kognitive Interpretationsschemata zum Verstehen einer
Situation. Andererseits und zum gewichtigeren Teil sind sie normative Aufforderung zu erwar-
tetem Verhalten. In diesem normativen Teil sind Rollen intolerant, da sie rollenkonformes Ver-
halten auch kontrafaktisch einfordern. In diesem Sinne sind sie auch nicht lernfahig, anders als
im kognitiven Teil der Rolle (Blessin & Wick, 2017, S. 155).

Umwelt

Aufgabe
(Verstindnis
der Primary

Struktur
{Stellenbil-

dung, Positio-
nen, Macht)

Kultur
(Wert-

wn\\eﬂse"de rl (die an dl‘-’f,’;}l

Erwartungen
) Sfar%

Rolle

"V%% I‘Verhalten \ 3 &
en, We, ) Iv‘?l“‘
Tthaltungen, Wins®
Personlichkeit

\ [Rollenempfinger, -triger)

andere Rollen

Abb. 1: Begriff der Rolle!”

Rollentheorie ist nach der Definition von Biddle (1979, S. 4) ,,a science concerned with the
study of behaviors that are characteristic of persons within contexts and with various processes
that presumably produce, explain, or are affected by those behaviors®. Trotz Definitionsversu-
chen ist anerkannt, dass es die Rollentheorie nicht gibt (Blessin & Wick, 2017, S. 158). Biddle
(1986, S. 67-68) spricht von einem eigentlichen Dilemma. Einerseits ist die Rollentheorie eine
der populérsten Ideen der Sozialwissenschaften. Andererseits bestehen dazu inhaltliche Konfu-
sion und Heterogenitit beziiglich Definitionen, Annahmen und Erklirungsansitzen.'® Ausge-
hend vom Doppelaspekt Struktur und Handeln des Rollenbegriffs entwickelten sich mit dem
strukturell-funktionalistischen und dem symbolisch-interaktionistischen Ansatz zwei zentrale
Zuginge zur Rollentheorie (Brandt, 2016, S. 67).

2.1.2 Zwei Varianten des Rollenhandelns

Der strukturell-funktionalistische Ansatz der Rollentheorie (auch klassische oder normative
Rollentheorie genannt) versteht Sozialitit als Gefiige sozialer Positionen. Dabei nimmt jede
Person viele soziale Positionen ein, manchmal einzeln und getrennt, manchmal gleichzeitig.
Jede soziale Position ist mit einer Rolle und jede dieser Rollen mit Muss-, Soll- oder Kann-
Erwartungen seitens einer gegebenen Gesellschaft verbunden. Diese Erwartungen sind be-
stimmt durch die Bediirfnisse des sozialen Systems nach Ordnung, Konformitdt und Verfiig-
barkeit funktionsnotwendiger Beitrdge. Das soziale System bzw. die gegebene Gesellschaft

7 nach Lippmann & Steiger (2019, Abb. 4.2, S. 78)
18 S, Kritik an der Rollentheorie, unten 2.1.4.
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wiederum ist als Gesamtheit einer Vielzahl von Bezugsgruppen zu verstehen. Der Mensch als
TragerIn von Positionen ist gleichzeitig Spielern von Rollen, an die verschiedene Bezugsgrup-
pen — teils iibereinstimmende, teils abweichende — Erwartungen formulieren. Sinnbildlich fiir
den Ansatz ist die Vorstellung des role taking (Merton, 1957, S. 110-112; Kahn et al., 1964, S.
13-18; Dahrendorf, 2010, S. 32-37; Biddle, 1979, S. 5-8, 188-189; Schimank, 2016, S. 52-64).
Die Rolleniibernahme beinhaltet dabei einen Prozess des Austauschs und der Verhandlung zwi-
schen Sozietdt und Individuum zur Kldrung der gegenseitigen Erwartungen. Dies kommt in der
Definition Biddles (1979, S. 189) von role taking deutlich zum Ausdruck: ,,For our purposes,
role taking means that a person holds veridical expectations in which he or she (correctly) maps
the expectations of a sentient other*. Brandt (2016, S. 67) fasst die Entwicklungsgeschichte des
strukturell-funktionalistischen Ansatzes und seines Verstidndnisses des Rollenbegriffs wie folgt
zusammen.

Vertreter, Werke Aussagen/Auffassung

Linton, R. .
1936: The Study of Man
1945: The Cultural Background of Personality

Differenzierung zwischen Status (,,Status ist ein-
fach eine Reihe von Rechten und Pflichten ") und
Rolle (,, Rolle reprdsentiert den dynamischen As-
pekt eines Status *).

e  Status und Rolle existieren unabhingig vom Indi-
viduum.

Merton, R. .

1949: Social Theory and Social Structure
1957: The Role-Set: Problems in Sociological Theory

Zu jeder Position gibt es eine Reihe von Rollen.
e Die Rolle ergibt sich aus Erwartungen verschie-
dener Rollensender an einen Statusinhaber (Rol-
lenset).

Parson, T.

e FEine Rolle folgt aus Rechten und Pflichten und

wird als dynamischer Aspekt der Teilnahme der
Individuen an Interaktionsbeziehungen und Bin-
deglied zwischen System und Verhalten gesehen.

1951: The Social System

Dahrendorf, R. °

1958: Homo Sociologicus

Eine Rolle ist ein Biindel von Erwartungen, die an
das Verhalten der Triger von Positionen gestellt
werden.

e Erwartungen prigen normkonformes Rollenhan-
deln in der Gesellschaft, welches mittels Sanktio-
nen aufrechterhalten wird.

e Differenzierung von Kann-, Soll- und Muss-Er-

wartungen

Tabelle 2: Rollenbegriff, Entwicklungsgeschichte des strukturell-funktionalistischen Ansat-

zes!®

Sinnbildlich fiir den symbolisch-interaktionistischen Ansatz der Rollentheorie ist die Vorstel-
lung des role making. Grundlage bilden auch in diesem Ansatz (Eingangs-) Erwartungen auf
allen Seiten, die sich vorerst — wie im strukturell-funktionalistischen Ansatz — zu gesellschafts-
iiblichen Rollentypisierungen biindeln und im Rolleniibernahmeprozess zu kliren sind. Diese
anfianglichen Erwartungen sind — in einer Gesellschaft mit Elementen von Unordnung, Inkon-
sistenz und Vielschichtigkeit — allerdings weder fertig definiert noch objektiv oder dauernd und
generell giiltig. Role making wird vielmehr verstanden als ein fortlaufender Prozess, in dem
Sozietdt und Individuum die eingangs zugewiesene(n) Rolle(n) gestalten, entwickeln, immer
wieder neu verhandeln und dadurch fortschreitend kldren. Rolle ist also nicht nur Zuschreiben
oder Zumutung durch andere, sondern — mit einem konstruktivistischen Verstindnis — auch

19 nach Brandt (2016, Abb. 3-8, S. 67)
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Ergebnis von Eigenleistung. Charakteristisch fiir den Ansatz ist dabei die Annahme, dass sozi-
ales Verhalten aus der reflektierenden Auseinandersetzung sowohl mit der eigenen als auch mit
der Rolle der anderen folgt. Kritische Reflexion erfordert diesbeziiglich auch die Befahigung
zur Differenzierung von Rolle und Ich bzw. zur Unterscheidung von Rolle und Identitét
(Brandt, 2016, S. 68; Blessin & Wick, 2017, S. 165). Brandt (2016, S. 68) fasst die Entwick-
lungsgeschichte des symbolisch-interaktionistischen Ansatzes und seines Verstdndnisses des
Rollenbegriffs wie folgt zusammen.?

Vertreter, Werke Aussagen/Auffassung
Mead, G. e Die Gesellschaft besteht aus Interaktionen. Resul-
1934: Mind, Self, and Society tat der Interaktionen sind Rollen(strukturen).

e  Theorem der Rolleniibernahme (,,Role Taking")

Krappmann, L. e Betonung der Individualitdt im Rollenaushand-
1971: Soziologische Dimensionen der Identitét lungsprozess. Normen, Erwartungen und Interak-
tionen werden interpretiert.

1977: Neue Rollenkonzepte als Erklarungsmog- . Role Making* statt , Role Taking*

lichkeit fiir Sozialisierungsprozesse

Goffman, E. e Rollenhandeln beschreibt soziale Interaktionen

1974: Rollenkonzepte und Rollendistanz und damit einen Prozess aus wechselseitiger
Wahrnehmung, Typisierung und Rolleniibernah-
men.

Tabelle 3: Rollenbegriff, Entwicklungsgeschichte des symbolisch-interaktionistischen Ansat-

ZeS21

2.1.3 Rollenkonflikte und deren Bewiltigung

In der Diskussion zur soziologischen Rollentheorie stellte sich von Beginn weg die Frage des
Auseinanderklaffens von Erwartungen der beteiligten Parteien. Role taking im strukturell-funk-
tionalistischen Ansatz ist komplikationslos, wenn und soweit mehrere Voraussetzungen gege-
ben sind. Diese fasst Schimank (2016, S. 67) wie folgt zusammen:

e Die Rollenerwartungen verschiedener Bezugsgruppen sind ohne weiteres miteinander
vereinbar.

e Die Erwartungen, denen die Person in der betreffenden Rolle geniigen muss, sind prob-
lemlos mit denen anderer Rollen der Person vereinbar.

e Die Rollenerwartungen sind hinreichend klar definiert.

e Die Person verfiigt iiber die erforderlichen Ressourcen, um ihre Rolle angemessen spie-
len zu konnen.

e Die Rolle ist mit den persdnlichen Bediirfnissen, Interessen, Zielen u.A. vereinbar.
Ein Rollenkonflikt liegt nach Biddle (1979, S. 160) vor, ,,when someone is subjected to two or

more contradictory expectations whose stipulations the person cannot simultaneously meet in
behavior*.?> Unaufhebbare Widerspriiche zwischen Rollenforderungen stellen im strukturell-

20 Nicht weiter ausgefiihrt werden kann die von Habermas (1973, S. 128-129) vorgenommene weitere Differen-
zierung des Rollenmodells in die Dimensionen ,,Rollenambivalenz*, ,,Rollenambiguitédt™ und ,,Rollendistanz*
und deren Verbindung mit der Machtproblematik (Konformitétstheorem).

21 nach Brandt (2016, Abb. 3-9, S. 68)

22 Vergleichbare Definitionen bei Gross et al., 1964, S. 248; Khan et al., 1964, S. 19.
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funktionalistischen Ansatz der Rollentheorie eine temporire Storung und Instabilitit von Ord-
nung und Konformitdt des sozialen Systems dar (Merton, 1957, S. 112; Blessin & Wick, 2017,
S. 165).

Die Verbindung von Rollen und Bezugsgruppen macht es moglich, Komplikationen beim role
taking als Rollenkonflikte analytisch zu erfassen (Dahrendorf, 2010, S. 52). Im symbolisch-
interaktionistischen Ansatz der Rollentheorie bewiltigt der rollenhandelnde Homo Sociologi-
cus den Rollenkonflikt mittels kreativer Eigenleistung durch situatives role making. Er wird so
von der rollenbehafteten Marionette zum findigen Akteur (Schimank, 2016, S. 67, 75).

Der Erkenntnis des Auftretens von Rollenkonflikten folgten unmittelbar Versuche zu deren Be-
schreibung und Typisierung. Konzeptuell werden sechs Formen erfasst, wobei die Benennung
teilweise unterschiedlich ist (Gross et al., 1964, S. 248-249; Khan et al., 1964, S. 19-26; Biddle,
1979, S. 197-199; Dahrendorf, 2010, S. 74-75; Schimank, 2016, S. 68-75):

e [ntra-Sender-Konflikt: Eine einzelne Person sendet widerspriichliche Erwartungen an den
bzw. die RolleninhaberIn.

o [Inter-Sender-Konflikt: Mehrere Personen senden miteinander in Konflikt stehende Erwar-
tungen an den bzw. die RolleninhaberIn.

e [Inter-Rollen-Konflikt: Die verschiedenen Rollen, die der bzw. die Rolleninhaberln wahr-
nehmen muss bzw. die damit jeweils verbundenen Erwartungen stehen in Widerspruch zu-
einander.

e Person-Rollen-Konflikt: Die eigenen Wertvorstellungen und Uberzeugungen des Rollenin-
habers bzw. der Rolleninhaberin stehen mit den an ihn bzw. sie gerichteten Erwartungen im
Widerspruch.

e Rollen-Ambiguitdt: Die an den bzw. die RolleninhaberIn gerichteten Erwartungen sind nicht
eindeutig kommuniziert und zwingen den bzw. die RolleninhaberIn, eine eigene — potentiell
konflikttriachtige — Auslegung vorzunehmen.

e Rollen-Uberlastung: Die Anzahl und/oder der Umfang der Erwartungen an den bzw. die
Rolleninhaberln stellen eine ressourcenmissige Uberlastung dar.
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Rollensender 1 Rollensender 2 Rollensender 3 Rollensender 4

__________________

@ Person-Rollen-Konflikt

@  Intra-Sender-Konflikt

L
@  Intersender-Konflikt L ®  Rolien-Ambizuitit

@  inter-Rollen-Konflit ‘K ®  Roilen-Uberlastung

~Person”

Abb. 2: Rolle und Person®

Aus soziologischer Sicht werden — wenn auch wiederum mit uneinheitlicher Terminologie —
Ldsungsansétze zur Bewéltigung von Rollenkonflikten beschrieben.

Merton (1957, S. 113-117) sieht sechs soziale Mechanismen, die das Auftreten und die
Heftigkeit konfligierender Erwartungen in einer gegebenen Gesellschaft (die sich wie-
derum als Gesamtheit einer Vielzahl von Bezugsgruppen konstituiert)>* mindern: a)
nicht alle Positionen geniessen den gleichen Status; b) Macht und Autoritét (und damit
die Moglichkeit, Erwartungserfiillung durchzusetzen) sind zwischen den Bezugsgrup-
pen und in der Gesellschaft unterschiedlich verteilt; ¢) die Beobachtbarkeit von erwar-
tetem Erfiillungshandeln ist unterschiedlich und damit auch der Grad an sichtbarer Re-
chenschaftspflicht verschieden; d) die Offensichtlichkeit sich widersprechender
Erwartungen und damit der Druck, diese zu bereinigen, variiert; €) der Druck auf ver-
schiedene Bezugsgruppen, konfligierende Erwartungen gegeniiber individuellen Rol-
lenhandelnden zu vermeiden oder zu bereinigen, kann durch den kollektiven Selbstor-
ganisationsgrad und Gegendruck der Rollenhandelnden erhoht werden; und schliesslich
f) Rollenkonflikte konnen dadurch vermieden bzw. gelost werden, dass eine oder meh-
rere Parteien die Rollenbeziehung (Bezugsgruppe — rollenhandelnde Person) gar nicht
erst begriinden oder beenden.

Gross et al. (1964, S. 284) sehen drei Entscheid Moglichkeiten fiir die rollenhandelnde
Person in der Bewiltigung von Rollenkonflikten: a) sie kann angesichts konfligierender
Erwartungen entscheiden, gegeniiber welcher oder welchen Erwartung sie sich konform
verhalten will und gegeniiber welchen nicht; b) sie kann durch ein Kompromissverhal-
ten den konfligierenden Erwartungen je teilweise geniigen; c) sie kann die Exposition
gegeniiber konfligierenden Erwartungen zu meiden suchen. Entscheidkriterien der rol-
lenhandelnden Person kénnen die je nach Entscheid drohenden Sanktionen, die eigene
Beurteilung der Legitimitit der verschiedenen Erwartungen oder die eigene Priferenz
zu Verhalten nach Massstiben von Moral oder von Zweckmaéssigkeit sein.

23 nach Neuberger (1995, Abb. 2, S. 985-986)
24S. oben2.1.2
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o Khan et al. (1964, S. 387, 389) schlagen vier Massnahmen vor, deren Ziel nicht die
Verhinderung von Konflikt und Ambiguitét im organisationalen Leben ist, sondern die
Einddmmung der auslosenden Faktoren. Dazu empfehlen sie a) direkte Anpassungen in
der Organisationsstruktur; b) neue Kriterien fiir Personalrekrutierung und —fithrung; c)
die Steigerung der Resilienz der Mitarbeitenden; d) die Starkung der interpersonellen
Beziehungen der Organisationsmitglieder. Betreffend Organisationsstruktur sollen alle
Mitarbeitenden ein aktives Recht haben, Klarung und Konsens aller Bezugsgruppen in
Bezug auf widerspruchsfreie Erwartungen gegeniiber der rollenhandelnden Person zu
verlangen.

e Hall (1972, S. 476-480) unterscheidet in seiner Studie zu Rollenkonflikten bei qualifi-
zierten berufstatigen Frauen drei Kategorien von Bewiltigungshandeln mit total 16 Stra-
tegien. Dazu zdhlen a) strukturelle Neudefinition der Rolle(n) in einem Verhandlungs-
prozess mit den Bezugsgruppen (bspw. Weglassen einzelner rollenhandelnder
Tétigkeiten, Unterstiitzung von innerhalb oder ausserhalb der Beziehung zwischen Be-
zugsgruppe und rollenhandelnder Person, Kldrung und Bereinigung der Erwartungen
mit der Bezugsgruppe zwecks Losung des Rollenkonfliktes); b) individuelle, personli-
che Neudefinition der Rolle(n), d.h. ohne Verhandlungsprozess mit den Bezugsgruppen
(bspw. Priorisierung, Rollenteilung, Verdnderung der eigenen Einstellung zur Rollener-
fiillung); und c) reaktives Rollenverhalten (bspw. mehr und hérter arbeiten, besser pla-
nen und organisieren).

o Schimank (2016, S. 68-69) iibernimmt als mogliche Entscheidkriterien fiir die rollen-
handelnde Person in deren Bewiltigungsstrategie von Rollenkonflikten die Orientie-
rung an der Stdrke des Erwartungsdrucks, am Interesse der Bezugsgruppe an der Durch-
setzung ihrer Erwartung oder am Ausmass der Beobachtbarkeit von
Erwartungskonformitit. Bei Intra-Sender-Konflikt und Inter-Sender Konflikt kann die
rollenhandelnde Person durch Thematisierung des Rollenkonflikts Verhandlungen zwi-
schen den Bezugsgruppen zur Erwartungskldrung initiieren.

Konsens scheint demnach zu bestehen, dass Massnahmen zur Verhinderung, Mitigation oder
Termination von Rollenkonflikten sowohl seitens rollenhandelnde Personen wie auch seitens
Bezugsgruppe(n) mdglich sind. Da Rollen immer kontextspezifisch sind, sind Massnahmen zur
Bewiltigung von Rollenkonflikten immer nur situativ bestimm- und anwendbar.

2.14 Kritik zur soziologischen Rollentheorie

Die Rollentheorie gibt es nicht.?> Biddle (1986, S. 68, 73-76, 86-88) verteidigt die Idee einer
gemeinsamen theoretischen Grundlage und beklagt inhaltliche Konfusion und Heterogenitit
beziiglich Definitionen, Annahmen und Erkldrungsansétzen. Die Diskussion zeige zentrifugale
Tendenzen, insbesondere mit neu diskutierten Anséitzen wie der organisationalen und der kog-
nitiven Rollentheorie. Es fehle an der Verbindung zwischen propositionaler Theorie und empi-
rischer Forschung, namentlich der abstrahierenden Integration der Resultate der zahlreichen
milieuspezifischen Studien.

Mit Blick auf die Forschungsfrage interessiert Biddle’s (1986, S. 82-84) Kritik zur Diskussion
zu Rollenkonflikten. Auch angesichts des Vorliegens zahlreicher milieuspezifischer Studien
(bspw. beziiglich Familie und Verwandtschaft, Schule, Arzt-Patienten-Beziehung, Gemeinde,
Geschworenengericht) und darin gefundenen Belegen, dass Rollenkonflikte stressverursachend
sind, warnt Biddle vor einer empirisch (noch) nicht belegten Aussage, Rollenkonflikte triten

25S. oben 2.1.1
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hdufig auf und seien unvermeidbar mit Stress verbunden. So wiirden zu oft andere strukturelle
Probleme in Organisationen, die durchaus stressausldsend sind, als Rollenkonflikte behandelt.
Dazu zéhlten etwa schlechtes organisationales Fitting von Rollen (role malintegration), Dis-
kontinuitét in der Rollenwahrnehmung (role discontinuity) oder mangelnde fachliche Fahigkei-
ten der rollenhandelnden Person. Konzeptuell wichtige Fragen blieben unbeantwortet. Dazu
gehorten die Haufigkeit des Auftretens von Rollenkonflikten, der Einfluss struktureller und
wertebasierter Faktoren auf Erwartungswiderspriichlichkeiten und die Abgrenzung von Rollen-
konflikten gegeniiber Ziel- bzw. Interessenkonflikten.

In seiner Gegenkritik sieht Schiilein (1989, S. 491, 494) im mangelnden Abstraktionsgrad des
Rollenbegriffs und in der Stagnation der Diskussion auf dem Niveau einer Vielzahl von Teil-
modellen eine Stirke. Die diversen Rollentheorien blieben damit offen fiir produktive An-
schliisse. So gesehen habe es auch Vorteile, dass sich die Rollentheorie schwer damit tue, das
Ideal theoretischer Reife zu erreichen. Im Ubrigen verweist er auf die Leistungen des Modells
der Rolle als ein Medium, das zwischen Geschichte und Gegenwart sowie zwischen Sozial-
struktur und Individuum vermittle. Seine Besonderheit sei die gleichzeitige Schaffung von Ver-
lasslichkeit und Flexibilitdt in heterogenen Interaktionsstrukturen.

Ein weiterer gewichtiger Vorbehalt zur Rollentheorie griindet darin, dass dem Homo Sociolo-
gicus mit seinen Versionen des relativ kompromisslosen sollensgeleiteten role taking im struk-
turell-funktionalistischen Ansatz und des kompromissfahigen und -willigen wollensgeleiteten
role making im symbolisch-interaktionistischen Ansatz eine gespaltene Akteurvorstellung in-
hérent sei. Dahrendorf (2010, S. 52) thematisiert diese Ambivalenz in seinem Homo Sociolo-
gicus. Einerseits leistet Sozialitdt, die auf rollenkonformem Verhalten der Gesellschaftsmitglie-
der griindet, Erwartungssicherheit. Andererseits ist aber genau diese Sozialitdt mit ihrer
Bestimmung und Kontrolle von Rollenerwartungen eine ,,argerliche Tatsache* (Dahrendorf,
ibid.). Argerlich, denn ,,die Erwartungen der anderen schrinken den Handlungsspielraum des
Homo Sociologicus vielfdltig ein, so dass ersehnte Erwartungssicherheit in lastigen Erwar-
tungsdruck umschliagt™ (Schimank, 2016, S. 80). Solange Erwartung(en) der Bezugsgruppe(n)
und Wollen der rollenhandelnden Person iibereinstimmen, ist die Verbindung der beiden Seiten
des Homo Sociologicus problemlos. Das Rollenhandeln befriedigt beide Parteien. Erwartungs-
sicherheit entsteht — zwar erschwert, aber immerhin — auch dann noch, wenn Erwartung(en)
und Wollen zwar nicht deckungsgleich sind, das derart komplikationsbehaftete role taking aber
durch kompromissfahiges konstruktivistisches role making sozialkompatibel gestaltet werden
kann. Der Homo Sociologicus stdsst als Akteur Modell aber spitestens dann an seine Grenzen,
wenn Normkonformitét und eigenes Wollen nicht mehr kompatibel sind und das Element des
Wollens analytisch-konzeptionell anders erfasst werden muss (Schimank, 2016, S. 80-81).

2.1.5 Fiir die Forschungsfrage relevante Erkenntnisse aus der Diskussion

Fiir die vorliegende Arbeit wird mit Blick auf die vorhergehende Diskussion folgende Arbeits-
hypothese formuliert:

e AmtsdirektorInnen sind mit einer Vielfalt an Rollenerwartungen konfrontiert, die in
ihnen selbst oder in ihren zahlreichen Bezugsgruppen begriindet sind. Die Rollenerwar-
tungen sind teilweise widerspriichlich oder unklar und kénnen kumuliert zu Uberforde-
rung fiihren.

e Mit Blick auf die Mehrfachrollen von AmtsdirektorInnen sind alle sechs Formen von
Rollenkonflikten vorstellbar.



20

e Rollenkonflikte entstehen vor allem beim role taking. Role making ist, bis zu einem ge-
wissen Punkt, ein Losungsansatz tiberall dort, wo die Voraussetzungen fiir komplikati-
onsloses role taking nicht gegeben sind. In der 6ffentlichen Verwaltung ist der Gestal-
tungsfreiraum fiir role making begrenzt.

e Mogliche Bewidltigungsstrategien von Rollenkonflikten beinhalten (alternativ oder ku-
mulativ, parallel oder sequentiell) die Orientierung an der relativen sozialen Wichtigkeit
einzelner Rollen, oder an der Stirke des Erwartungsdrucks bzw. an der Macht zur
Durchsetzung der Erwartungskonformitét beziiglich einzelner Rollen, oder am Ausmass
der Beobachtbarkeit der Erwartungskonformitit. Im Weiteren kann der Intra-Sender-
Konflikt bzw. der Inter-Sender-Konflikt thematisiert und dadurch Kldarung bzw. Ver-
einbarkeit der Erwartungen erwirkt werden. Zudem kann die organisationale und nor-
mative Unterstiitzung anderer RolleninhaberInnen gesucht und gesichert werden. Mit
der Abgabe einzelner Rollen kdnnen widerspriichliche Erwartungen iiberwunden wer-
den.

e Die Handlungswahlen von Amtsdirektorlnnen zur Vermeidung oder Bewiltigung von
Rollenkonflikten werden in ihrer gegebenen Sozietdt (Topkader der 6ffentlichen Ver-
waltung) primér iiber Antriebe zur Normkonformitit und in geringerem Masse zur Nut-
zenverfolgung bestimmt.

2.2 Rollentheorie in der Managementlehre: Rollenkonflikte und deren Bewiiltigung
bei Fiihrungskriften der 6ffentlichen Verwaltung

Die Managementlehre rezipiert die soziologische Rollentheorie zur Erklirung des gegenseiti-
gen Anpassungsprozesses zwischen Individuum und Arbeitsorganisation (Staehle, 1991, S. 16).

In der Organisationslehre stellen die durch horizontale und vertikale Differenzierung von Auf-
gaben und Macht geschaffenen personenunabhéngigen Stellen, deren Zuweisung zu einem be-
stimmten Platz innerhalb der Organisation (Position) sowie deren wertschitzende Anerkennung
durch die Organisationsmitglieder (Status) den statischen Aspekt eines sozialen Systems dar
Die mit Stellen verbundenen funktionalen Erwartungen werden typischerweise in Stellen-,
Funktions- oder Aufgabenbeschreibungen sowie Funktionendiagrammen formuliert (Lipp-
mann & Steiger, 2019, S. 76-77; Jorg & Burla, 2019, S. 490-492; Staehle, 1991, S. 16).

Das Konzept der Rolle tritt als hilfreiches Modell hinzu, indem es das Verhalten der Inhaberin
oder des Inhabers einer Position erfasst. ,,Rollen stellen das Insgesamt der Verhaltenserwartun-
gen dar, welche gegeniiber dem Inhaber einer bestimmten Position in der Organisation gehegt
und die von diesem erlebt werden* (Staehle, 1991, S. 16). Uber die rein funktionelle Darstel-
lung der Erwartungen hinaus riickt die Figur der Rolle den dynamischen Prozess der Funkti-
onserfiillung ins Blickfeld (Patzak & Rattay, 2018, S. 142).

Insoweit die Managementlehre die soziologische Rollentheorie mit einem funktionalistischen
Ansatz ibernimmt, libernimmt sie auch deren problematische Primissen. Empirisch unrealis-
tisch sind insbesondere die Annahmen, es sei (abschliessend) bekannt, welche Rollen mit wel-
chen Inhalten und in welcher Struktur zum Systemerhalt jetzt und inskiinftig erforderlich sind
(Funktionalitditsprdmisse), und es konne tatsdchlich erwartet werden, dass sich Rolleninhabe-
rlnnen erwartungskonform verhalten werden (Rollenkonformitdtsprdmisse) (Staehle, 1991, S.
16-17).
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221 Die Perspektive der Fiihrungsforschung

Mit Blick auf die Forschungsfrage interessiert fiir die vorliegende Arbeit der Beitrag der Rol-
lentheorie zur Beantwortung der grundlegenden Frage der Managementlehre, was Aufgabe,
Inhalt und Rahmenbedingungen der Fiihrungstdtigkeit sind.

Die klassische analytische Betrachtung von Funktionen, die von Fiihrungskriften wahrgenom-
men werden, resultiert in einer abstrahierenden Zusammenfassung in der Figur des Fiihrungs-
kreislaufes (in der einfachsten Form plan — do — check — act, mit zahllosen Varianten) und in
der Entwicklung geeigneter Instrumente zur Funktionserfiillung. Mit der Erkenntnis, dass kom-
munizieren zunechmend zur Hauptaufgabe der Fiihrungskréfte wurde, riickte deren tatsédchliches
Handeln in ihrem konkreten Umfeld, das mit dem Akronym VUKA (volatility, uncertainty,
complexity, ambiguity) beschrieben wird, ins Zentrum der Aufmerksamkeit. Dieser anwen-
dungsorientierte Denkansatz versteht Fithrungshandeln als Rollengestaltung (Lippmann & Stei-
ger, 2019, S. 76). In der Managementlehre sucht die Rollentheorie damit die Frage, was Fiih-
rung und was ihr hauptsidchlicher Aufgabenbereich ist, aus der Perspektive der Fithrungskréfte
selbst zu beantworten (Blessin & Wick, 2017, S. 154).

Zur Erfassung von Aufgabe, Inhalt und Rahmenbedingungen von Fithrungstétigkeit ist - besser
als die analytische Betrachtung von Fiihrungsfunktionen — die Frage geeignet, welche Erwar-
tungen die Organisationen bzw. die verschiedenen Anspruchsgruppen an Fithrungskréfte stel-
len. Solche Erwartungen beziehen sich typischerweise auf Einzelaspekte der Fiihrungsaufgabe.
Diese lassen sich als verschiedene Fiihrungsrollen beschreiben und zu einem Gesamtbild zu-
sammenfassen (Lippmann & Steiger, 2019, S. 88).26

In der Managementlehre und spezifisch der Fithrungsforschung stellt die Rollentheorie eine der
grundlegenden Fiihrungstheorien dar.

e Blessin und Wick (2017, S. 44-47, 153-154) zéhlen die Rollentheorie — neben der Attri-
butionstheorie, der symbolischen Fithrung und den systemtheoretischen Theorien — zu
den konstruktivistischen (Weiterentwicklungs-) Ansétzen, nachdem die Erwartung an
die Fiihrungsforschung, ndmlich Fithrungserfolg zu erkldren und durch geeignete Mas-
snahmen zu fordern, mit den bisherigen personalistischen, verhaltensorientierten und
situativen Ansdtzen nicht geniigend erfiillt werden konnten. Merkmale der konstrukti-
vistischen Ansétze sind der Fokus auf Beziehungen und Prozesse (anstelle Personen und
deren Handlungen), auf das subjektive Wahrnehmen, Deuten und Bewertung der Fiih-
rungssituationen durch die individuelle Fiihrungsperson, auf ihre Aufgabe der Fithrung
in einem VUKA-Umfeld sowie auf das Beschreiben und Verstehen von Fiihrung (an-
stelle eines handlungsorientierten Ansatzes).

o  Wunderer (1991, S. 365) zdhlt die Rollentheorie zu den vier zentralen Fiihrungstheorien,
neben der Eigenschaftstheorie (die die Eigenschaften der Fiihrungspersonlichkeit als er-
folgskritisch versteht), dem Interaktionsansatz (der die Fiihrungsbeziehungen und die
reziproken Austauschbeziehungen als erfolgskritisch versteht) und den — sich am Homo
Oeconomicus orientierenden — 6konomischen Theorien (Transaktionstheorie, Prinzipal-
Agent-Theorie).

o Pfister und Neumann (2019, S. 42, 51) nehmen das Konzept der Rolle bzw. den Prozess
der Rollenkreierung zwischen fiihrenden und gefiihrten Personen in den dyadischen
Fiihrungstheorien (namentlich in der Leader-Member-Exchange Theory) auf, die sie ne-

26 S. dazu nachfolgend die Ausfiihrungen zum funktionalistischen Ansatz der Rollentheorie (s. 2.2.1.2).



22

ben den personenzentrierten Fithrungstheorien, dem Fiihrungsstilansatz und den syste-
mischen Fiihrungstheorien als die grossten Entwicklungsschritte in der Fiihrungsfor-
schung verorten.

Im Folgenden ist die Relevanz der rollentheoretischen Zugédnge aus Sicht Managementlehre
und spezifisch der Fiihrungsforschung zu beleuchten.?’” Dazu ist vorerst festzuhalten, dass der
strukturell-funktionalistische Ansatz der soziologischen Rollentheorie in der anwendungs- und
handlungsorientierten Management- bzw. Fithrungssicht in einen strukturalistischen und einen
funktionalistischen Ansatz differenziert wird.

2.2.1.1 Der strukturalistische Ansatz

Zur Essenz des strukturalistischen Ansatzes der Rollentheorie aus Sicht Fiihrung(skraft) ver-
weisen Blessin und Wick (2017, S. 160) auf die Aussage von Jacques Chirac, ,,Un chef, c’est
pour cheffer”,?® mit der der ehemalige franzdsische Staatsprisident die Konfuzius zugeschrie-
bene und von Biddle (1997, S. 58) erwéhnte Kurzformel ,,The ruler rules, the minister ministers,

the father fathers, and the son sons® in Adaptation wiederholt.

Im Ubrigen folgt der strukturalistische Ansatz der Rollentheorie in der Fithrungsforschung der
soziologischen Rollentheorie. Die Person bzw. Stelle, die bereits vor jeder sozialen Erwartung
besteht und der im sozialen System ein bestimmter, allerdings noch leerer bzw. inhaltsloser
Platz zugewiesen ist (Position), unterliegt der dauernden Einflussnahme verschiedenster kon-
kreter oder diffuser Anspruchsgruppen. Diese Bezugssysteme richten ihre je spezifischen For-
derungen an die Person bzw. Stelle und geben ihr damit explizit oder implizit vor, was von ihr
zu tun ist. Die Person bzw. Stelle hat die Vereinigung der verschiedenen Erwartungen zu leis-
ten. Dem strukturalistischen Paradigma liegt das einfache Kommunikationsschema des Sender-
Empfinger-Modells zugrunde. Als ,,Zumutungsmodell“ wird es durch Bilder wie die Zwiebel-
schalen oder die Marionette und deren hermetische Geschlossenheit, aus der es kein Entrinnen
gibt, versinnbildlicht (Blessin & Wick, 2017, S. 158-159; Neuberger, 1995, S. 982).

innerorganisatorisch ausserorganisatorisch

die (hsheren)
die Kolleginnen Vorgesetzten

1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
1
1
Stibe, Spezialisten, Gremien, - :
1
1
1
1

Gesellschaftliche
Werte, Normen,

Gesetze usw.

QOrganisation

Arbeitskontakte mit
externen Stellen:
Behérden, Kunden,
Lieferanten, Banken,
Presse

Aussschiisse, Regeln, - Rollenerwartungen
Vorschriften, Technologische "l an eine Position

und rdumliche Bedingungen,

Prozeduren, Gewohnheiten,
Normen, Klima / \

Nebenhierarchie

Familie, Ehepartnerin,

Kinder, nahe
Verwandte

die
Unterstellten

Betricbsrat

Freizeit, Hobby, Kirche,
Vereine, soziale
Alktivitit

Abb. 3: Die Person im Zentrum von Rollenerwartungen 2

27 S. oben Kapitel 2.1
28 Le Figaro Magazine, 20. Juni 1992.
29 Nach Blessin & Wick (2017, Abb. 5.1, S. 159)
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Abb. 4: Das Individuum im Fokus der Erwartungen und Prigungen verschiedener Systeme?°

2.2.1.2 Der funktionalistische Ansatz

Der funktionalistische Ansatz der Rollentheorie in der Fiihrungsforschung wechselt gegeniiber
dem strukturellen Paradigma die Betrachtungsebene. Die Perspektive ist diejenige der Syste-
merfordernisse, d.h. die Schaffung und Erhaltung aller Bedingungen, die zu Bestand und Wir-
kungsentfaltung des gegebenen sozialen Systems notwendig sind. Damit steht — anders als beim
strukturalistischen Ansatz — nicht das Individuum mit der aus seiner Position resultierenden
Rolle und seiner Leistung der Integration unterschiedlicher Erwartungen im Zentrum. Nicht
durch wen, sondern dass alle systemnotwendigen Funktionen erfiillt werden, zdhlt.

Da die Systemerfordernisse von verschiedenen Instanzen geleistet werden kdnnen, es sogar zu
einer Konkurrenz von Gestaltungsbeitrdgen kommen kann, gibt es keine speziellen Fithrungs-
rollen mehr. Die notwendigen Systemfunktionen werden redundant durch strukturelle und per-
sonale/interaktionale Steuerung sichergestellt. Damit wird die potentiell existenzgefahrdende
Abhingigkeit von Fiihrung(skriften) durch Verfligbarkeit von Fiithrungssubstituten iiberwun-
den (Neuberger, 1995, S. 982; Blessin & Wick, 2017, S. 161-163).

In der Managementlehre und Fiihrungsforschung haben zahlreiche Autoren — mit einem funk-
tionalistischen Ansatz und ausgehend von Beobachtungen des Verhaltens von Fiihrungskriften
— typologisierende Einteilungen bestandessichernder Systemfunktionen vorgenommen und
diese als empirisch gefundene Rollensets beschrieben. Namhafte Vertreter sind:’!

e Fayol (1917, S. 11) stellt Management als eine Kombination von Teilfunktionen dar:
Vorausschau und Planung (,,prévoir), Organisation (,,organiser*), Leitung bzw. An-
weisung (,,commander), Koordination (,,coordonner), Kontrolle (,,controler*).>?

o Hemphill und Coons (zitiert in Wunderer, 1991, S. 367-368) beschreiben 1957 neun
Fiihrungsrollen: Initiative (Stichworte Entwicklung und Innovation); Leistung (Stich-
worte Leistungsvorgaben und Anreize); Organisation (Stichworte Struktur und Organi-
sation); Kommunikation; Anerkennung; Domination; Verbundenheit; Integration; Re-
présentation.

30 grafisch angepasst, nach Blessin & Wick (2017, Abb. 5.2, S. 159)

31 Zu den Funktionen (Aufgaben) eines Managers gibt es so viele Systematisierungsversuche wie Autoren‘ (Hof-
stetter, 1988, S. 155).

32 Von Gulick und Urwick 1937 weiterentwickelt zu POSDCORB (Planning, Organizing, Staffing, Directing,
Coordinating, Reporting und Budgeting (Thom & Ritz, 2017, S. 22; Staehle, 1991, S. 13).
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o Stogdill (1963, S. 3) unterscheidet 12 Verhaltensrollen des Fiihrens und gliedert diese
weiter in einzelne Elemente:*

©)

Reprdsentation (,,representation ). Spricht und handelt als Reprisentant der
Gruppe.

Versohnung von Anspriichen (,,demand reconciliation “): Bringt widerspriichli-
che organisatorische Anspriiche in Einklang und verringert oder beseitigt Sto-
rungen.

Unsicherheitstoleranz (,, tolerance of uncertainty “): Ist fahig, Ungewissheit und
Verzogerungen ohne Angst oder Aufregung zu tolerieren.

Uberzeugungskraft (,, persuasiveness “): Setzt Uberzeugung und Argumentation
effektiv ein; zeigt starke Uberzeugungen.

Einfiihrung von Struktur (,, initiation of structure “): Definiert die eigene Rolle
klar und lésst die Gefiihrten wissen, was von ihnen erwartet wird.

Zugestehen von Handlungsfreiheit (,, tolerance and freedom ). Gesteht den Ge-
fithrten Spielraum fiir Initiative, Entscheidung und Handlung zu.

Festhalten an der Fiihrungsrolle (,,role assumption “): Nimmt aktiv die Fiihrer-
rolle wahr, anstatt die Fithrung anderen zu tiberlassen.

Praktische Besorgtheit (,, consideration ““): Achtet auf Wohlbefinden, Status und
Mitbeteiligung der Gefiihrten.

Betonung der Produktion (,, production emphasis “): Dringt auf produktive Leis-
tung.

Prdzise Vorausschau (,, predictive accuracy ). Zeigt Weitblick und die Fahig-
keit, Ergebnisse genau vorherzusagen.

Integration (,,integration ). Sorgt flir eine verschworene Gemeinschaft; 10st
Konflikte zwischen den Mitgliedern.

Einfluss bei Vorgesetzten (,, superior orientation ). Hélt freundliche Beziehun-
gen zu hoheren Vorgesetzten; findet Gehor bei ihnen; strebt nach hoherem Sta-
tus.

o Cartwright und Zander (1968, S. 307) beschreiben 1968 zwei Hauptdimensionen der
Fiihrung: ,,Initiating structure* und ,,Consideration®, von Wunderer (1991, S. 368) iiber-

setzt mit ,,Vorwirtsgehen* und ,,Kohésion*.

« 34

e  Mintzberg (1973, S. 167-169) entwickelt 1973 die — heute als ,,klassisch* gesehene —
Typologie von 10 Fiithrungsrollen (,,working roles*) mit drei Grundrollen (interperso-
nelle Rollen, informationelle Rollen und Entscheidungsrollen):*

33 Deutschiibersetzung gemiss Wunderer (1991, S. 374), englische Originalbezeichnung der Rollen von Stogdill.

3% In der Fiihrungstheorie der Verhaltenstheorie: Aufgaben- bzw. MitarbeiterInnenorientierung (Thom & Ritz,
2017, S. 399; Hofstetter, 1988, S. 135, 158-161).

35 Deutschiibersetzung gemiss Wiswede (1995, S. 831), englische Originalbezeichnung der Rollen von Mintzberg.
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Interpersonelle Rollen

a) Reprdsentant (,, Figurehead*)

Der Manager fungiert nach innen und aussen als symbolischer Kopf einer
Organisation oder Abteilung und erfiillt Reprdsentationsroutinen gesetzli-
cher und sozialer Art (z.B. Jubildumsreden).

b) Fiihrer (,,Leader™)

Im Mittelpunkt dieser Rolle stehen Aufgaben der Motivation und Anleitung
von Mitarbeitern, der Stellenbesetzung und Personalentwicklung.

¢) Koordinator (,,Liaison ")

Aufbau und Pflege interner und externer Kontakte auf formellen und infor-
mellen Wegen stehen im Zentrum dieser Rolle.

Informationelle Rollen

a) Informationssammler (,, Monitor*)

Als Informationssammler sucht und empfdingt der Manager sehr unterschied-
liche Informationen, die sein Verstdndnis iiber das Funktionieren der Orga-
nisation und ihrer Umwelt fordern.

b) Informationsverteiler (,, Disseminator )

Diese Rolle beschreibt die Weitergabe externer und interner Informationen —
sowohl Fakten als auch Spekulationen — an Organisationsmitglieder.

c) Sprecher (,,Spokesperson”)

Als Sprecher gibt der Manager Informationen iiber Pldne, Massnahmen oder
erzielte Ergebnisse der Unternehmung an Externe weiter.

Entscheidungsrollen

a) Unternehmer (,, Entrepreneur )

Als Unternehmer sucht der Manager in der Organisation und ihrer Umwelt
nach Chancen zu Innovation und Wandel und leitet gegebenenfalls Innovati-
onsprojekte (ein).

b) Krisenmanager (,, Disturbance Handler )

Mit dieser Rolle werden Aufgaben der (durch Sachzwdinge induzierten) Hand-
habung unerwarteter und wichtiger Stérungen des betrieblichen Leistungs-
prozesses erfasst.

¢) Ressourcenzuteiler (,, Resource Allocator*)

Kern dieser Rolle sind Entscheidungen iiber Vergabe von Ressourcen aller
Art an Personen oder Abteilungen; durch den Entscheidvorbehalt behdlt der
Manager die Kontrolle iiber Zusammenhdnge zwischen verschiedenen Ein-
zelentscheidungen.

d) Verhandlungsfiihrer (,, Negotiator*)

In dieser Rolle tritt der Manager als Verhandlungsfiihrer gegeniiber Externen
auf und verpflichtet die Organisation fiir kiinftige Aktivitdten.

Tabelle 4: Fiihrungsrollen Mintzberg *°

o Staehle (1991, S. 20-22) beschreibt 24 Rollen der Fithrungskraft mit einer vierteiligen

Gliederung:

o [Institutionsorientierte Rollen (die Rollenanforderungen resultieren aus der Gesamt-
sicht der Uberlebensnotwendigkeit von Institutionen):

- Arbeitgeber, Intrapreneurs, kulturelle Pragmatiker oder Puristen

o Funktionsorientierte Rollen (die Rollenanforderungen resultieren aus der Wahrneh-
mung der Managementfunktionen, die zu Systemerhalt und —entwicklung notwen-

dig sind):

36 nach Wiswede (1995, Tab. 2, S. 831)
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- Visiondre, Strategen, Planer, Innovatoren, Organisatoren, Vernetzer, Con-
troller, Krisenbewaltiger

o Personenorientierte Rollen (die Rollenanforderungen resultieren aus der individu-
ellen Bedirfnisstruktur der agierenden Personen):

- Alleinentscheider, Gruppenmitglied und Moderatoren, Mikropolitiker,
Technikkenner, Lernende, Theoretiker

o Interaktionsorientierte Rollen (die Rollenanforderungen resultieren aus organisati-
onsinternen und —externen Interaktionen zwischen Personen und Gruppen):

- Fiihrende, Gefiihrte, Emotionsarbeiter, Schlichter/Konfliktloser, Wissens-
vermittler, Klienten im Beratungsprozess, verantwortungsvolle Biirger.

Andere Autoren zdhlen weitere informelle Fiihrungsrollen auf, vor allem aus Sicht der Erwar-
tungen von Mitarbeitenden in Stamm- und Projektorganisationen.

e  Wunderer (1991, S. 376) verweist auf den Wandel der Fiithrungsrollen, von ,,Vorden-
ker®, ,,bester Fachmann®, ,,verantwortlicher Entscheider®, ,,Dirigent*, oder ,,Boss* zu
,Nachdenker®, , Infrastrukturmanager®, ,,Impressario oder gar ,,Butler®.

e Patzak und Rattay (2018, S. 142) fiigen speziell hinsichtlich Projektorganisationen die
— vorstehend noch nicht genannten — Rollen von ,,Administrator* und ,,Umsetzer/Ma-
cher* bei.

2.2.1.3  Der symbolisch-interaktionistische Ansatz

Der symbolisch-interaktionistische Ansatz der Rollentheorie in der Fiihrungsforschung folgt
der soziologischen Rollentheorie und der Vorstellung des role making.’ Bi- und multilaterale
soziale Interaktionen der Fiihrungskraft in ihren (wie gesehen mehrfachen) Fiihrungsrollen sind
mit Erwartungen verbunden, die zundchst gesellschaftsiiblichen Typisierungen folgen. Ihre ein-
malige Personlichkeit, ihr individueller, authentischer Charakter, kurz ihre Identitdt konstruiert
die Fiihrungskraft aus dem, was sie — vor dem Hintergrund ihrer Biografie, ihrer Erfahrung mit
typischen und ungewdhnlichen Ereignissen sowie ihren hochst individuellen Bemiihungen um
Sinnfindung und Interessendurchsetzung — aus der bzw. den Rolle(n) macht.

Diese Rollengestaltung héngt auch und unmittelbar von den anderen Beziehungsparteien ab.
Die Fiihrungsperson ist also fiihrend und gefiihrt unterwegs, Subjekt und Objekt von Aushand-
lung und Vereinbarung von Erwartungen, quasi Téter und Opfer. In diesem Sinne ist Rollen-
management von role taking, role making zu Rollendurchsetzung eine zentrale Fiithrungsauf-
gabe. In der extremen Variante der Holokratie erfolgt die Rollenverteilung ginzlich ohne
Stellenbeschreibungen und Organigramme nach einem Marktprinzip von Angebot und Nach-
frage (Blessin & Wick, 2017, S. 164-165; Lippmann & Steiger, 2019, S. 80-83, 87).

2.2.14 Mehrfachrollen und Rollengestaltung aus Fiithrungssicht

Aus Fiihrungssicht bieten Mehrfachrollen und das konstruktivistische role making Chancen und
Risiken.

37S. oben2.1.2
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Die Wahrnehmung einer Mehrzahl von Rollen stérkt die Integration in die Organisation und
damit die Handlungs- und Gestaltungsmoglichkeit. In der Regel wird damit wohl auch die Ent-
scheidungsteilhabe in der Breite und der Tiefe erhoht. Durch die Mehrzahl von Rollen verrin-
gert sich die Abhéngigkeit von einzelnen Bezugsgruppen. Mit zunehmender hierarchischer Ho-
herstellung nimmt der Freiraum, die Rollenwahrnehmung eigenstindig zu interpretieren, zu.
Damit steigt auch die Moglichkeit zur Entwicklung der personalen Identitit (Blessin & Wick,
2017, S. 161; Staehle, 1991, S. 17).

Andererseits sind Topkader in der Regel auch mit stufengerecht hoheren Erwartungshaltungen
und allenfalls vermehrt auch mit sozialen, gesellschaftlichen oder politischen Sachzwingen
konfrontiert. Je mehr Rollen eine Fithrungskraft iibernimmt und gestaltend interpretiert und je
differenzierter sie diese — auch unter Beriicksichtigung der Rollen der anderen — zu reflektieren
vermag, um so ausgepragter wird ihre soziale Identitit sein. Kritische Reflexion erfordert aller-
dings auch die Befahigung zur Differenzierung von Rolle und /ch bzw. zur Unterscheidung von
Rolle und Identitdt. Reflexive Rollendistanz ist Schutz vor Vereinnahmung durch Rollen unter
Preisgabe der eigenen Bediirfnisse und Interessen (Neuberger, 1995, S. 990-991; Staehle, 1991,
S. 18, 20; Lippmann & Steiger, 2019, S. 84; Biddle, 1979, S. 326; Nagel, 2016, S. 545). Neu-
berger (1995, S. 991) beschreibt die durch Rollendistanz gewonnene und gewahrte personale
Identitdt wie folgt.

Im Unterschied zu sozialer Identitit ist personale Identitit dann das Bewusstsein von Kontrast
(Einmaligkeit, anders als alle anderen zu sein), Kontinuitit (im Wechsel die gleiche Person
bleiben), Konsistenz (Integriertheit, Ganzheit. Erfahrungen als zusammengehorig und zu einem
gehorig erleben), Konsonanz (Kohdrenz: den Erwartungen der anderen entsprechen), Control
(Urséchlichkeit; Wirkungen haben und sie sich selbst zuschreiben) und Commitment (Ichbetei-
ligung, Selbstverpflichtung: mit ,ganzem Herzen‘ bei der Sache sein, sich emotional engagie-
ren).

In diesem Zusammenhang ist auch das Verhéltnis von Rollentheorie und Fiihrungserfolg von
Interesse. Dazu ist vorerst auf die bekannte Tatsache zu verweisen, dass die Beantwortung der
Fragen danach, was Fiihrungserfolg eigentlich ist, wie Fiihrung (-sverhalten) und Organisati-
onserfolg kausal zusammenhédngen und welche Kriterien zur Messung von Fiithrungserfolg als
relevant erachtet werden sollen, unklar ausfillt (Blessin & Wick, 2017, S. 232-252). Das Rah-
menmodell der Fithrung von Nerdinger (2019, S. 96-97) beschreibt den Einfluss der Fiihrungs-
person, ihres Fiihrungsverhaltens, des Verhaltens der Gefiihrten und der Fithrungssituation auf
den Fiihrungserfolg.>® In ihrem Mehrebenenmodell des Fiihrungserfolgs verorten Blessin und
Wick (2017, S. 246-248) das Rollenspiel unter den Pridikatoren zur Beurteilung der Kompe-
tenzen einer Fiihrungskraft, bspw. wihrend eines Assessments.

Fiir Lippmann und Steiger (2019, S. 77, 79, 84) ist weitgehend die Qualitéit des Prozesses der
Rolleniibernahme, verstanden als Austausch- und Anpassungsprozess zwischen Organisation
und Rollenempfanger(n), fiir den moglichen Fiihrungserfolg entscheidend. Logischerweise be-
stimmt sie gleichzeitig auch das (Rollen-) Konfliktpotenzial.

38 Inhaltlich gleich Thom und Ritz (2017, S. 393), die vom Rahmenmodell personaler Fiihrung von Rosenstiel
(2005, S. 327-328) ausgehen.
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Dass die Rollen- und Erfolgserwartungen insbesondere gegeniiber Fiihrungskriften der 6ffent-
lichen Verwaltung hoch sind, trifft auf Deutschland mit dem dort auf Stufe Bund und Lénder
noch stark verankerten Beamtenstatus wohl noch stirker zu als auf die Schweiz mit ihrer 6f-
fentlich-rechtlichen Regelung der Anstellungsverhiltnisse. Vergleichbar ist andererseits die re-
lative Begrenztheit der Gestaltungsmdoglichkeiten der Fiihrungskréfte der 6ffentlichen Verwal-
tung in ihrer Aufgaben- und Rollenwahrnehmung (Saremba, 2017, S. 268; Thom & Ritz, 2017,
S. 400). Diese Begrenztheit fillt umso mehr ins Gewicht, als Lau et al. (1980, S. 343) ansonsten
feststellen, dass die Managementtétigkeiten von Exekutivkrifte des privaten und des 6ffentli-
chen Sektors vergleichbar sind, sowohl hinsichtlich der Rollen und der Komplexitét der Auf-
gabeninhalte als auch ihrer umweltbedingten Handlungsbedingungen.

2.2.1.5 Rollenkonflikte und deren Bewiltigung
a) In der Fiihrungstheorie

Managementlehre und Fiihrungsforschung tibernehmen die Definition von Rollenkonflikten
aus der soziologischen Rollentheorie (Blessin & Wick, 2016, S. 160).*

Sie versuchen im Weiteren begriffliche und inhaltliche Abgrenzungen von Rollenkonflikten
gegeniiber Fiihrungsdilemmata und,*' in einer erweiterten Betrachtung der Frage des Umgangs
mit tatsdchlich oder vermeintlich Widerspriichlichem, gegeniiber Spannungsfeldern, Paradoxa
und weiteren dialektischen Ansétzen. In einem VUKA-Umfeld ist es aus Management- und
Fiihrungssicht nur folgerichtig, dass der Umgang mit Widerspriichlichkeiten und 16sungsorien-

39 nach Lippmann & Steiger (2019, Abb. 4.3, S. 79)

40°S. oben 2.1.3

41 Blessin und Wick (2017, S. 461) unterscheiden — unter Bezugnahme auf Miiller-Stewens und Fontin — zwischen
allgemeinen Managementdilemmata und Fithrungsdilemmata i.e.S. Diese Begrifflichkeiten werden allerdings
von den zitierten Autoren so nicht verwendet.
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tiertes Fithrungshandeln zunehmend thematisiert werden. Allerdings hat die Diskussion mit ih-
ren verschiedenen Ansétzen bisher nicht zur konzeptionellen Klarung und zu trennscharfen Ab-
grenzungen gefiihrt.

o  Fiihrungsdilemmata werden von Miiller-Stewens und Fontin (1997, S. 3) wie folgt de-
finiert: ,,Grundsétzlich beschreibt ein Fiihrungsdilemma eine Situation, in der ein Ent-
scheidungstrager vor die Schwierigkeit der Wahl zwischen zwei einander widerspre-
chenden Handlungslogiken gestellt wird, wobei fiir beide 1.a. gute Griinde sprechen®.

Fiir eine Kategorisierung von Fiihrungsdilemmata kann stellvertretend fiir viele auf die
Darstellung von 13 Dilemmata in Blessin und Wick (2017, S. 462-463) verwiesen wer-
den: MitarbeiterInnen als Mittel — MitarbeiterInnen als Zweck; Gleichbehandlung aller
— Eingehen auf den Einzelfall; Distanz (Sachlichkeit) — Ndhe (Emotionalitit); Fremd-
bestimmung — Selbstbestimmung; Spezialisierung — Generalisierung; Gesamtverant-
wortung — Einzelverantwortung; Bewahrung — Veridnderung; Konkurrenz — Koopera-
tion; Aktivierung — Zuriickhaltung; Innenorientierung — Aussenorientierung;
Zielorientierung — Verfahrensorientierung; Belohnungsorientierung — Wertorientie-
rung; Selbstorientierung — Gruppenorientierung.

o Spannungsfelder werden nach Grote (zitiert in Pfister, 2019, S. 285) definiert als ,,Situ-
ationen, die durch antagonistische Handlungsanforderungen charakterisiert sind*.

e Paradoxa werden von Smith und Lewis (2011, S. 382) wie folgt definiert: ,,We define
paradox as contradictory yet interrelated elements that exist simultaneously and persist
over time.* Zur Definition flihren sie (ibid.) weiter aus: ,,This definition highlights two
components of paradox: (1) underlying tensions—that is, elements that seem logical
individually but inconsistent and even absurd when juxtaposed—and (2) responses that
embrace tensions simultaneously*‘.

Dass die Abgrenzung zwischen Fiihrungsdilemma und Rollenkonflikt allerdings nicht trenn-
scharf ist, ist am Beispiel der Beschreibung von Floyd und Lane (2000, S. 154-155, 161-164)
zum Prozess der Strategieentwicklung (,,strategic renewal®) ersichtlich. Wird der Umgang mit
bzw. die strategisch-operative Losung der Polarititen Bewahrung und Verdnderung in aller Re-
gel zu den Fiihrungsdilemmata gezihlt, sind Rollenkonflikte wihrend und innerhalb des Pro-
zesses der Strategieentwicklung nicht nur mdglich, sondern — geméss den genannten Autoren
— ein Nebeneffekt, der nicht vermieden, jedoch minimiert werden kann. Rollenkonflikte entste-
hen aufgrund der Unterschiedlichkeit der Erwartungen an die Fiihrungskrifte wihrend den ver-
schiedenen Phasen des Strategieentwicklungsprozesses (mit den Teilprozessen Definierung,
Einflihrung und Umsetzung der erforderlichen neuen organisationalen Kompetenzen aller Mit-
arbeitenden). Da jedem dieser Teilprozesse ein spezifisches und in sich kohdrentes Biindel an
Normen, Uberzeugungen (,,beliefs*) und Prioritiiten eigen ist, sind die Kompetenzanforderun-
gen und die Erwartungen an die strategischen Rollen der ManagerInnen (je auf den Stufen Top-
management, Mittelmanagement und operatives Kader) in jeder dieser Teilphasen ebenfalls
spezifisch und damit verschieden. Da Strategieentwicklungsprozesse aus (Top) Management
Sicht nicht sequentiell getrennt ablaufen, sondern integral zu denken und vorausschauend zu
planen und zu steuern sind, entstehen strategische Rollenkonflikte entlang des Prozesses.

In diesem Zusammenhang ist auch kurz auf rollenimmanente Dilemmata und Konflikte von
Fiihrung im Ansatz der organisationalen Ambidextrie einzugehen. Vorerst ist festzustellen,
dass es zu diesem Konzept zahlreiche Begriffserklarungen gibt, die mit unterschiedlichen The-
orieansétzen (bspw. Organisationslehre, strategisches Management, Wissensmanagement, Ma-
nagement von Wandel, Innovationsmanagement) und Logiken von Einordnung und Kategori-
sierung arbeiten. In der Essenz befasst sich das Konzept mit der strategischen Frage, wie eine
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Organisation gleichzeitig und mit der richtigen Balance Bestehendes optimiert (,,exploitation
of old certainties*) und Innovation realisiert (,,exploration of new possibilities*) oder mit ande-
ren Worten, wie sie parallel evolutiondre und revolutiondre Entwicklung steuert. Letztlich geht
es dabei — vor dem Hintergrund endlicher Ressourcen — um organisationales Lernen zu nach-
haltigen Entscheiden, wie widerspriichlich scheinende strategische Herausforderungen zu 16sen
und wie diesbeziiglich Abwigungen und Kompromisse (,,trade-offs*‘) zu machen sind. Das Su-
chen nach der richtigen Balance ist dabei besonders schwierig, weil sich die Herausforderung
gleichzeitig auf den Ebenen des sozialen Systems, der Organisation und der betroffenen Indi-
viduen stellt. Verbreitet ist in der Forschungsdiskussion das Verstdndnis, dass organisationale
Ambidextrie neben dem strukturellen und dem kontextuellen auch einen Aspekt von Fiihrung
hat. Fithrungskriften stellt sich eine doppelte Herausforderung bzw. ein zweifaches Dilemma
der Wahl, einerseits zwischen evolutiondrem und revolutionirem Wandel, und in diesem
Wandlungsprozess andererseits zwischen den Aktionsmodi Handeln nach Plan (,,planning and
rationalization mode*) bzw. agil-flexibles Vorgehen (,,adaptation and learning mode*). Die
Steuerung organisationaler Ambidextrie und der erfolgreiche Umgang mit den unvermeidbaren
inhdrenten Widerspriichlichkeiten von Erwartungshaltungen an ihre Rollenwahrnehmung for-
dert von den Fiihrungskriften eine kollektiv geteilte Vision und eine individuelle Befdhigung
zum Umgang mit solchen Fiihrungssituationen. Ein transformationaler Fithrungsansatz des Top
Managements bzw. der Exekutivkraft kann besonders wichtig sein, die Fahigkeit zu effektiver
organisationaler Ambidextrie auf allen Ebenen der Organisation zu verankern (March, 1991, S.
71-72; Sulphey & Alkahtani, 2017, S. 335; Aubry & Liévre, 2010, S. 32-35; Jansen et al., 2008,
S. 999; Maksimov, 2016, S. 115. 117-118). Mit Blick auf die Forschungsfrage und die vorge-
hende Diskussion erscheint es vertretbar, die Frage der Fiihrung zur Erreichung organisationa-
ler Ambidextrie unter Fiihrungsdilemmata zu subsumieren.

Mit Blick auf die Forschungsfrage geniigt es, zum Verhéltnis der genannten Dilemmata das
Folgende festzuhalten.*?

e Fiihrungsdilemmata und Paradoxa beschreiben den Umgang mit widerspriichlichen
Handlungslogiken.

e Rollenkonflikte beschreiben den Umgang mit widerspriichlichen Verhaltenserwartun-
gen.

Management- und Fiithrungslehre befassen sich mit Strategien zur Bewiéltigung von Rollenkon-
flikten weder héufig oder konsequent noch systematisch. Es finden sich auch nur wenige Ver-
weise auf Autoren der soziologischen Rollentheorie, die sich mit Bewéltigungsstrategien be-
fassen. Beobachten ldsst sich jedoch, dass — wie bei Autoren der soziologischen Rollentheorie
— eine gewisse Vermischung von Vermeidungs- und Bewiltigungsstrategien stattfindet.*’

Zur Vermeidung von Rollenkonflikten bzw. zur optimalen Erfiillung aller Erwartungen aus
Fiihrungssicht bieten sich Teamrollen-Modelle an. Diesen liegt die Idee der Rollenspezialisie-
rung zugrunde. Ein praktischer Ansatz besteht darin, dass die Rollen geméss Verstdndigung der
Gruppenmitglieder und unter Beriicksichtigung ihrer individuellen Fihigkeiten und Préiferen-
zen flexibel auf diese verteilt und zur gemeinsamen Leistung verbunden werden. Eine andere
Moglichkeit ist die Teilung der Rollenausiibung zwischen vorgesetzter und stellvertretender
Person nach dem Konzept der dualen Fiihrung (Wunderer, 1991, S. 375; Neuberger, 1995, S.
988-990; Wiswede, 1995, S. 837; Lippmann & Steiger, 2019, S. 90-91). Eine weitere, bereits

42 Fiir weiterfiihrende Beschreibungen kann auf Miiller-Stewens und Fontin (1997, S. 40-43), Neuberger (1995,
534-540) und Blessin und Wick (2017, S. 459-467) verwiesen werden.
43S, oben 2.1.3
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genannte Vermeidungsstrategie ist die (reflexive) Rollendistanz.** Grundsitzlich ist es eine
zentrale Fiihrungsaufgabe, zur optimalen Unterstiitzung des Rollenhandelns aller Mitarbeiten-
den und damit auch zur Vermeidung von Rollenkonflikten geeignete organisatorisch-struktu-
relle (Wissensmanagement, Personalentwicklung, Hilfsmittel) und kulturelle (Fiihrungs-, Kom-
munikations-, Konfliktkultur der Organisation) Arbeits- und Handlungsbedingungen zu
schaffen (Lippmann & Steiger, 2019, S. 81).

Explizit mit dem Umgang von Rollenkonflikten befasst sich Hofstetter (1988, S. 136-137). Fiir
Rollenkonflikte im beruflichen Umfeld beschreibt er die folgenden Verhaltensstrategien:

o Schaukelpolitik: opportunistisches Taktieren, Erfiillen der Erwartungen einmal der ei-
nen und einmal der anderen Seite

o Maiiana-Taktik: Herauszdgern der konfligierenden Handlungserwartung bis sich diese
von alleine erledigt

o Verschleierungstaktik: Tarnung des eigenen Verhaltens oder der eigenen Meinung
o Weiterschieben des ‘schwarzen Peters ‘: Delegation des erwarteten Erfiillungshandelns

o Sozialer Riickzug: Reduktion der Héufigkeit der Interaktion mit dem bzw. den Rollen-
sender(n)

e Rhetorische Vermittlung: Versuch, die Ziele der einen Bezugsgruppe der bzw. den an-
deren Bezugsgruppe(n) als in deren Eigeninteresse(n) liegend darzustellen.

Beziiglich Rollenkonflikten an der Schnittstelle zwischen beruflichem und privatem Umfeld
verweist er auf bestehende gesellschaftliche Bewéltigungsmechanismen. Dazu gehoren die seg-
mentale Natur vieler Rollen (d.h. die rollenhandelnde Person kann mehrere Rollen gleichzeitig
wahrnehmen, bspw. berufliche Funktion und Ausiibung von Hobbies), die traditionelle zeitli-
che Sequenzierung schwer vereinbarer Rollen (bspw. Lehrling — Meister) und die differenzie-
rende Bewertung der Wichtigkeit verschiedener Rollen.

Deutlich mehr Aufmerksamkeit als die Bewiltigung von Rollenkonflikten erfahrt der Umgang
mit Fiihrungsdilemmata, wobei sich zuweilen vermuten ldsst, dass die verschiedenen Hand-
lungsstrategien ganz oder teilweise fiir beide Situationen Anwendung finden konnen.* Die
Feststellung von Blessin und Wick (2017, S. 471), dass zumindest rhetorisch Fithrungsdilem-
mata ,,nicht erkannt, aktiv ,iibersehen‘, negiert, isoliert, verbannt oder auch relativiert, weiter-
entwickelt, angegangen, aufgelost oder synergisch genutzt werden*, kann in diesem Sinne wohl
auch fiir die Strategien zur Bewiltigung von Rollenkonflikten gelten. Eine Ubertragung ist wohl
auch moglich hinsichtlich der Feststellung der gleichen Autoren (2017, S. 468), dass sich Fiih-
rungskrifte kontroverse Situationen normalerweise nicht vergegenwartigen und dadurch ver-
meiden, entscheid- und handlungsunfihig zu werden.

Vermehrt Aufmerksamkeit in der Fithrungsforschung und —literatur findet das emotionale Er-
leben von Fiihrungskriften von Rollenkonflikten und deren Auswirkungen auf ihr Wohlbefin-
den und ihre Gesundheit und damit letztlich auf ihre Leistungsfahigkeit. In diesem Sinne ist die
Auseinandersetzung mit Fithrungsrollen und mit Rollenkonflikten bei Fiihrungskraften der Be-
ginn der Relativierung oder sogar der Entkraftung des Mythos von der Rolle des rationalen
Managers (Conrad, 1991, S. 422).

4S.oben2.2.1.4
45 Zum Umgang mit Fiihrungsdilemmata s. stellvertretend fiir viele Blessin und Wick (2017, S. 469-471).
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Zielkonflikte, Ambiguitit hinsichtlich (Rollen-) Erwartungen und Rollenkonflikte sind wesent-
liche Stressoren bei Exekutivkréften (Lanz, oben cit. 1.1; Cooper et al., 1995, S. 1796-1797;
Conrad, 1991, S. 425; Hofstetter, 1988, S. 43, 46). Empirisch belegt ist, dass Rollenambiguitit
und -konflikte — je nach individueller Disposition mehr oder weniger — pathogen wirken kon-
nen. Zwar sind sie nicht direkt Ursachen pathologischer Entwicklungen. Sie fordern jedoch
Verhaltensstrategien, die kurzfristig zwar Spannungen reduzieren, die Kernursachen aber nicht
verdndern und damit konfliktverlangernd und —vertiefend wirken konnen (Hofstetter, 1988, S.
136, 179-180). Personliche Resilienz, Rollenambiguitit und -konflikte auszuhalten, sei es in
eigener Exposition oder in der Unterstiitzung und Vermittlung der Exposition anderer, wird
auch als Ambiguitétstoleranz bezeichnet und als eine wesentliche Fithrungskompetenz erachtet
(Conrad, 1991, S. 434).

b) In der Fiihrungspraxis

Ob und gegebenfalls in welcher Form Amtsdirektorlnnen Rollenkonflikte erleben, ist Teil des
formulierten Erkenntnisinteresses und der Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit.*® Der Aus-
wertung der Primérdaten kann und soll nicht vorgegriften werden. Im Sinne einer Arbeitshy-
pothese antizipiert der Autor Rollenkonflikte insbesondere an folgenden Schnittstellen:

o Verwaltungsrolle und politische Rolle: Rollenkonflikte im Zusammenhang mit dem
Verhiltnis von Verwaltung und Politik und vor dem Hintergrund, dass ein Zusammen-
spiel von Politik und Verwaltung in erster Linie zwischen fiihrenden Politikern, insbe-
sondere Exekutivmitgliedern, und den Verwaltungsspitzen stattfindet (Schedler & FEi-
cher, 2013, S. 375).

e Rollen in Stammorganisation und Projektorganisation(en).: Rollenkonflikte im Zusam-
menhang mit Managemententscheiden von Amtsdirektorlnnen zugunsten der Organi-
sationsform Projektorganisation und mit ihren Gestaltungsentscheiden innerhalb dieser
Organisationsform.*’

e Rolle Vertreterln Arbeitgeberin Bundesverwaltung und Rolle Amtsdirektorln mit Zu-
standigkeit fiir die betriebliche Planung und Steuerung: Rollenkonflikte im Zusammen-
hang mit normativen und finanziellen Vorgaben des Bundes zum Personalmanagement
und mit autonomen Entscheiden auf Stufe Verwaltungseinheit im Rahmen des Neuen
Fiihrungsmodells fiir die Bundesverwaltung (NFB) im Personalbereich.

e Formelle und informelle Rollen: Rollenkonflikte im Zusammenhang mit formellen und
informellen Erwartungen bzw. Rollen.

Vorstellbar sind in den genannten Konstellationen alle Formen von Rollenkonflikten: Intra-
Sender-Konflikt, Inter-Sender-Konflikt, Inter-Rollen-Konflikt, Person-Rollen-Konflikt, Rollen-
Ambiguitdt, Rollen-Uberlastung.

2.2.2 Die Perspektive der normativen Vorgaben

Normative Vorgaben der Bundesverwaltung bringen die mit der Stelle von AmtsdirektorInnen
verbundenen funktionalen Erwartungen zum Ausdruck.

a) Normative Vorgaben

4 S oben 1.5
47S. dazu2.2.3
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Das Organisationsrecht der Bundesverwaltung formuliert Handlungs- und Leistungserwartun-
gen. Zu erwahnen sind insbesondere die folgenden Erlasse.

Die Organisation, Aufgaben, Funktionen und Ziele der Bundesdmter (bzw. Verwal-
tungseinheiten) sind in den Organisationsverordnungen, die der Bundesrat gestiitzt auf
Art. 43 Abs. 2 und 47 Abs. 2 RVOG sowie in Ausflihrung von Art. 28 RVOV fiir jedes
Departement erlassen hat, festgelegt.*® Auf der Grundlage der Organisationsverordnun-
gen erlassen die Departemente und ihre Verwaltungseinheiten Geschiftsordnungen. Die
Entscheid- und Unterschriftskompetenzen der AmtsdirektorInnen, inklusive in finanzi-
ellen, vertraglichen und beschaffungsrechtlichen Angelegenheiten, sind in den Ge-
schéftsordnungen und gegebenenfalls in spezifischen Amtsweisungen geregelt.

Die mit Stellen in der Bundesverwaltung verbundenen funktionalen (Leistungs-) Erwar-
tungen werden typischerweise in Stellen-, Funktions- oder Aufgabenbeschreibungen
sowie Funktionendiagrammen formuliert.*” AmtsdirektorInnen verfiigen systematisch
tiber einen Stellenbeschrieb und einen darauf bezugnehmenden individuellen 6ffentlich-
rechtlichen Arbeitsvertrag.

Handlungserwartungen fiir Fiihrungskrifte werden als Grundsétze der Verwaltungsfiih-
rung in Art. 11 RVOV formuliert.

AmtsdirektorInnen stellen effektive Interne Kontrollsysteme (IKS) sicher, die sich als
Teil des Risikomanagements mit operativen finanziellen Risiken befassen. Kontroll-
punkte konnen auch kritische Prozesse oder Prozessschritte, in die AmtsdirektorInnen
qua Funktion involviert sind, beinhalten (Art. 39 FHG, Art. 36, 37, 37a, 37b, 38 und 39
FHV).

AmtsdirektorInnen sind als VertreterInnen ihrer Amter gegeniiber der Eidgendssischen
Finanzkontrolle direkt auskunfts- und rechenschaftspflichtig, Art. 10, Art. 12 Abs. 1, 3
und 4, Art. 15 Abs. 1 FKG. Dies gilt gegebenenfalls auch gegeniiber departementsinter-
nen Revisionsstellen.

Amtsspezifische Erlasse bestimmen, ob AmtsdirektorInnen im Notfall-, Krisen-, Busi-
ness Continuity und Qualititsmanagement bestimmte Rollen wahrzunehmen haben.

Das Personalrecht der Bundesverwaltung formulieren Verhaltenserwartungen.

Der Verhaltenskodex Bundesverwaltung (EPA, 2012) definiert die einschldgigen
Grundsitze. Der Kodex und das Bundespersonalrecht behandeln explizit das Thema /n-
teressenkonflikte. Zentral ist dabei die Offenlegungspflicht gegeniiber den Vorgesetzten
im Falle der Unvermeidbarkeit von Interessenkonflikten oder des Anscheins solcher
Konflikte. Die entsprechenden Vorgaben betreffen insbesondere die Wahrung der Inte-
ressen des Arbeitgebers (Art. 20 BPG), die Nebenbeschiftigungen (Art. 23 BPG, Art.
91 BPV, Richtlinie des EPA zu Nebenbeschiftigungen und 6ffentlichen Amtern gemiss
Artikel 91 BPV [EPA, 2015]), und den Ausstand (Art. 94a BPV). Den entsprechenden
Verhaltenserwartungen kommt im Falle von Amtsdirektorlnnen besonderes Gewicht
zu, einerseits aufgrund ihrer besonderen arbeitsrechtlichen Treuepflicht, andererseits
aufgrund ihrer doppelten Stellung als selbst betroffene Adressatlnnen und als Durchset-
zerlnnen.

Weder stipuliert die Arbeitgeberin Bundesverwaltung fiir AmtsdirektorInnen eine for-
male Verpflichtung noch formuliert sie explizit Erwartungen beziiglich deren Teil-

4 S. Rechtsquellenverzeichnis
4'S. oben 2.2
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nahme an funktionsspezifischen Aus- und Weiterbildungsangeboten des Ausbildungs-
zentrums der Bundesverwaltung oder externer Bildungsinstitutionen.>® Hingegen steht
auch Amtsdirektorlnnen das Angebot der Unterstiitzung von Aus- und Weiterbildung
durch die Arbeitgeberin im Rahmen der geltenden Richtlinien offen.

Das Informatikrecht der Bundesverwaltung befasst sich explizit mit dem Verhéltnis zwischen
der Rolle Projektauftraggeberln (PAG) in IKT-Projekten der Bundesverwaltung und der Li-
nien-Zustiandigkeit und -verantwortlichkeit der AmtsdirektorInnen (bzw. Leiterlnnen von Ver-
waltungseinheiten).

e Die gestiitzt auf Art. 14 BinfV erlassene Weisung des Bundesrates zu den IKT-Projekten
in der Bundesverwaltung und zum IKT-Portfolio des Bundes vom 16. Mdrz 2018 sieht
vor, dass der bzw. die PAG sowie dessen bzw. deren iibergeordnete Linienorganisation
die Gesamtverantwortung fiir das Projekt tragen (Ziff. 2.1, Abs. 2). Nur ein Mitglied der
Geschiéftsleitung oder des erweiterten Fiihrungskaders der zustindigen Verwaltungsein-
heit kann PAG eines IKT-Grossprojekts (d.h. Gesamtkosten mehr als 5 Millionen Fran-
ken) sein. Wenn die Rolle PAG durch Amtsdirektorlnnen oder LeiterInnen iibernom-
men wird, kann das zustindige Departement als libergeordnete Linienorganisation seine
Rolle als Eskalationsinstanz an sein Generalsekretariat delegieren (Ziff. 3.1, Abs. 1).
Der bzw. die PAG sorgt dafiir, dass die Verantwortlichkeiten und Aufgaben zwischen
LeistungsbeziigerInnen, internen LeistungserbringerInnen und gegebenenfalls externen
LieferantInnen ausreichend klar geregelt und dokumentiert sind (Ziff. 3.1, Abs. 2). Die
genannten Erlasse regeln auch explizit das IKT-Projekt Controlling.

In diesem Zusammenhang ist die Erwartungshaltung des Parlaments zu erwéhnen, wie
sie im Bericht der Finanz- und Geschéftspriifungskommissionen der Eidgendssischen
Rite vom 21. November 2014 zum Informatikprojekt INSIEME der Eidgendssischen
Steuerverwaltung zum Ausdruck kommt.’! Empfehlung 5 der Kommissionen betref-
fend Trennung von Stamm- und Projektorganisation lautet wie folgt: ,,Die FK und GPK
fordern den Bundesrat auf, darauf hinzuwirken, dass bei der Fithrung und Aufsicht von
Projekten in der Bundesverwaltung eine Trennung zwischen Stamm- und Projektorga-
nisation erfolgt. Die FK und GPK empfehlen dem Bundesrat insbesondere, Amtsdirek-
torinnen bzw. Amtsdirektoren nicht als Auftraggeberinnen bzw. Auftraggeber (gemaéss
HERMEYS) von Projekten oder Programmen einzusetzen® (FK & GPK, 2014, S. 6500).

Die Erwartungshaltung des Parlaments (deren Anwendungsbreite und —tiefe sich aller-
dings nicht eindeutig erschliesst) und die Vorgaben des Bundesrates zur (Nicht-) Ver-
einbarkeit der Funktion AmtsdirektorIn und PAG sind offensichtlich nicht deckungs-
gleich.

b) Rollenkonflikte

Ob und gegebenfalls in welcher Form Amtsdirektorlnnen Rollenkonflikte erleben, ist Teil des
formulierten Erkenntnisinteresses und der Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit.>? Der Aus-
wertung der Primédrdaten kann und soll nicht vorgegriffen werden.

Im Sinne einer Arbeitshypothese geht der Autor davon aus, dass die Handlungswahlen von
AmtsdirektorInnen in ihrer gegebenen Sozietit (Topkader der 6ffentlichen Verwaltung) ganz

50 Das Angebot spezifischer Kurse und Anlisse fiir Topkader, inkl. Amtsleitungen, ist im jihrlichen Kurspro-
gramm des Ausbildungszentrums der Bundesverwaltung ersichtlich.

31 Oben cit. in 1.1

52S. oben 1.5
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grundsdtzlich primir {iber den Antrieb zur Normkonformitdiit bestimmt werden.> Er antizipiert
daher grundsétzlich kein Auftreten von Rollenkonflikten, mit Ausnahme zur speziellen Frage
der Vereinbarkeit der Funktion AmtsdirektorIn und ProjektauftraggeberIn.>*

223 Die Perspektive des Projektmanagements

Mit Blick auf die Forschungsfrage interessieren Projektorganisationen hinsichtlich Rollenkon-
flikten von Amtsdirektorlnnen im Zusammenhang mit ihren Managemententscheiden zuguns-
ten dieser Organisationsform (s. nachfolgend 2.2.3.1) und mit ihren Gestaltungsentscheiden
innerhalb dieser Organisationsform (s. nachfolgend 2.2.3.2), insbesondere zur projektspezifi-
schen Aufbau- und Ablauforganisation.

2.23.1 Organisationstitigkeit von AmtsdirektorInnen und Rollenkonflikte
a) AmtsdirektorInnen als Organisatorlnnen

In der funktionalistischen Sichtweise des Managements werden Organisationsaufgaben als
sachbezogene Managementfunktion verstanden (Stachle, 1991, S. 13).%° Zu den organisatori-
schen Gestaltungsfeldern gehort inter alia die Organisationsform, d.h. der Entscheid iiber die
anforderungsgerechte innerbetriebliche Strukturlosung (Thom & Ritz, 2017, S. 215-216). Or-
ganisatorln ist mithin eine von AmtsdirektorInnen wahrzunehmende Managementrolle, die ein
Potential an rollenimmanenten Konflikten aufweist (Frese & Gebhardt, 1991, S. 153).

In einer institutionalen Betrachtungsweise steht fiir AmtsdirektorInnen die Frage im Vorder-
grund, fiir welche Vorhaben Projektorganisationen eine geeignete Organisationsform darstellen
und wie deren Einordung in die Stammorganisation erfolgt (Projektabwicklung innerhalb be-
stehender Linien-, Stabs- oder Matrixorganisationen oder reine Projektorganisation) (Ritz &
Waldner, 2016, S. 763, 767-773). Diese Betrachtungsweise des Projektmanagements, das die
Entscheidungsaufgabe der AmtsdirektorInnen betreffend Organisationsstrukturen und Projek-
tabwicklung sowie die dazugehorigen Prozesse als Betrachtungsgegenstand ins Zentrum stellt,
ist innerhalb der Management-Ansidtze dem sogenannten Entscheidungsansatz zuzuordnen
(Patzak & Rattay, 2018, S. 41). Orientierungspunkt fiir den Entscheid der AmtsdirektorInnen
zur Strukturlosung ist, dass Projektorganisationen typischerweise eingesetzt werden zur Bewil-
tigung ausserordentlicher Vorhaben mit charakteristischen Merkmalen wie zeitliche Befristung,
spezifische Zielvorgaben, Neuigkeitsgrad der Aufgaben, Komplexitdt des Vorhabens (insbe-
sondere mit Blick auf die Interdisziplinaritét), erhdhte Unsicherheit bzw. mehr Risiko und even-
tuell zeitliche Dringlichkeit (Ritz & Waldner, 2016, S. 762; Blessin & Wick, 2017, S. 351, mit
Verweis auf die Definition von Projekt gemédss DIN; Patzak & Rattay, 2018, S. 21-22). Zur
Beurteilung, ob ein Vorhaben Projektwiirdigkeit erreicht, werden in der Praxis Entscheidungs-
hilfen in Form von Bewertungsschemas eingesetzt (Kuster et al., 2018, S. 8; Patzak & Rattay,
2018, S. 89-90).

Beziiglich Herausforderungen im Zusammenhang mit Managemententscheiden zu innerbe-
trieblichen Strukturldsungen kommt Hagen (2009, S. 174) in seiner Untersuchung zum Pro-
jektmanagement als Organisationsansatz in der Offentlichen Verwaltung zur Erkenntnis, es
konne

53 S. oben 2.1.5
54 S. oben 2.2.2 @) und unten 2.2.3.2 b)
35S, oben2.2.1.2
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organisationstheoretisch fundiert plausibel nachgewiesen werden, dass die Organisationsprofile
in Offentlichen Verwaltungen jenen von projektorientierten Organisationen hédufig diametral
gegeniiber stehen. Dadurch entstehen in 6ffentlichen Verwaltungen durch den Einsatz von Pro-
jektmanagement fast zwangsldufig Spannungsfelder, Widerspriiche und Zielkonflikte, die
nachhaltig erfolgreiches Projektmanagement erheblich erschweren oder gar unmdéglich ma-
chen.

Hagen zieht diese Erkenntnis aus seiner Auseinandersetzung mit Weber’s Biirokratieansatz und
mit der Einfiihrung des Projektmanagements als Mittel der Verwaltungsreform (New Public
Management) im Osterreichischen Bundeslandes Vorarlberg. Die Verhéltnisse in der Schweiz
waren nicht Betrachtungsgegenstand seiner Studie. Deutschland, Osterreich und die Schweiz
werden jedoch zur gleichen Gruppe in der internationalen Reformentwicklung der Verwal-
tungsmodernisierung gezahlt (Thom & Ritz, 2017, S. 14). Daher sind die von Hagen (2009, S.
254-257, 265) formulierten Hypothesen und Handlungsempfehlungen zur Frage, wie die per-
sonellen, strukturellen und kulturellen Rahmenbedingungen in einer 6ffentlichen Verwaltung
gestaltet sein miissen, damit Projektmanagement effizient und effektiv eingesetzt werden kann,
auch fiir die vorliegende Arbeit von Interesse. Aus ihnen lassen sich fiir AmtsdirektorInnen
beziiglich Organisation und Struktur folgende Aufgaben bzw. Handlungsanleitungen ableiten:
sie haben in den Organisationsstrukturen neben den klassischen vertikal-funktionalen auch ho-
rizontal-libergreifende Fithrungsfunktionen zu schaffen; sie miissen sich vermehrt als Macht-
promotorIlnnen in den von ihnen initiierten Projekten einsetzen;>® sie miissen Projektauftrige
klar und verbindlich erteilen, um den erforderlichen stabilen Rahmen fiir Projektorganisationen
und deren Rollentrdgerlnnen zu schaffen; sie sollen bei grosseren Verwaltungseinheiten die
Einfiihrung eines Projektportfolio-Managements priifen.

Hagen’s relativ pessimistischer Einschidtzung zu nachhaltig erfolgreichem Projektmanagement
in der o6ffentlichen Verwaltung aus dem Jahr 2009 sind immerhin die seitherigen Entwicklun-
gen entgegenzuhalten. Boller (2015, S. 18) beobachtet denn auch, dass die Bearbeitung be-
stimmter Aufgabenstellungen durch Projektorganisationen sowohl in der Privatindustrie wie
der offentlichen Verwaltung ,,zunehmend zur géngigen Praxis® wird. Tatsache bleibt jedoch
einerseits, dass die zahlreichen Praxisleitfaden zu Projektmanagement, die heute fiir 6ffentliche
Verwaltungen auf verschiedenen Stufen existieren, schwergewichtig auf den IT Bereich oder
andere spezifische Bereiche fokussieren (siehe bspw. Deutsche Bundesregierung, 2012, Praxis-
leitfaden Projektmanagement fiir die 6ffentliche Verwaltung;>’ als Gegenbeispiel siche Perso-
nalamt des Kantons Bern, 2016, Leitfaden Change- und Projektmanagement). Andererseits
nehmen solche Praxishandbiicher inhaltlich bestenfalls am Rande eine institutionale Betrach-
tungsweise ein und fokussieren in aller Regel hauptsdchlich auf die funktionalen (Planung,
Steuerung und Kontrolle der einzelnen Projektschritte) und instrumentalen (Techniken zur Ziel-
formulierung, Bewertung und Entscheidung) Dimensionen des Projektmanagements (Ritz &
Waldner, 2016, S. 763-767, 773-787). Entsprechend wenig Aufmerksamkeit — wenn {iberhaupt
— wird dabei der Frage der Konstellation oberste Fiihrungskrifte als Organisatorlnnen und da-
mit verbundenen Rollenkonflikten gewidmet.

Herausforderungen stellen sich Amtsdirektorlnnen auch dann, wenn sie im Management von
Change Prozessen zum Instrument der Projektorganisationen greifen. Hauschildt (1999, S. 238)
behauptet sogar, dass alle Innovationen Projekte sind (wobei der Umkehrschluss nicht zutrifft).
Projektmanagement wird innerhalb der Ansitze des Managements des Wandels als kontextori-
entierter Ansatz verortet. Betrachtungsgegenstand sind dabei das Entscheid Verhalten der

56 Siehe dazu auch nachfolgend 2.2.4
57 Fiir die Schweizer Bundesverwaltung siehe unten 2.2.3.2
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AmtsdirektorInnen zu Umsetzungsart und —weise des Wandels und zur erforderlichen Infra-
struktur zur Erreichung der Verdnderungsziele (Thom & Ritz, 2017, S. 94). In diesem Ansatz
kommt Fiihrungskréften die Stellung als Schliisselakteure zu, sowohl in ihrer Mitarbeit in zeit-
lich begrenzten Change Projekten wie auch in ihrer dauernden Aufgabe der Bewailtigung der
Polarititen von Stabilisierung und Verinderung (Blessin & Wick, 2017, S. 391, 463).38

b) Rollenkonflikte

Im Sinne einer Arbeitshypothese antizipiert der Autor folgende Formen von Rollenkonflikten.

Verschiedene Bezugsgruppen (bspw. Mitarbeitende in der Stammorganisation, Mitarbeitende
in der Projektorganisation, Kader der Stammorganisation mit vertikal-funktionaler Fiihrungs-
funktion, Fithrungskrifte in der Projektorganisation mit horizontal-iibergreifender Fiithrungs-
funktion, Departementsleitung, Eidg. Personalamt, Eidg. Finanzverwaltung, Personalkommis-
sionen und —verbédnde, dienstleistungserbringende und —beziehende Einwohnerlnnen und
Drittorganisationen) richten Erwartungen an die OrganisatorInnenrolle und an die Organisati-
onstdtigkeit von AmtsdirektorInnen, inklusive betreffend das Einsetzen von Projektorganisati-
onen. Die spezifischen Erwartungshaltungen sind typischerweise nicht deckungsgleich und
konnen mit ihrer Widerspriichlichkeit seitens Amtsdirektorlnnen Rollenkonflikte in Form von
Inter-Sender-Konflikten verursachen (Frese & Gebhardt, 1991, S. 153).

Konfligierende Erwartungen beziehungsweise Forderungen zum Gestaltungsfeld Organisati-
onsform von ein und demselben Rollensender konnen seitens Amtsdirektorlnnen Rollenkon-
flikte in Form von Intra-Sender-Konflikten verursachen (Stachle, 1991, S. 19). Beispiele:

e im Verhdltnis zur Departementsleitung: widerspriichliche oder iiber die Zeit dandernde
Erwartungen, ob ein bestimmtes strategisch-politisches Vorhaben der Verwaltungsein-
heit als Projekt zu fiihren und gegebenenfalls entsprechend explizit im VA/IAFP aus-
zuweisen sel.

o im Verhdltnis zur Geschidftsleitung des Amtes: widerspriichliche oder iiber die Zeit én-
dernde Erwartungen der Geschéftsleitung zur Frage, ob einem bestimmten Vorhaben
Projektwiirdigkeit zu attestieren sei, wie das Verhdltnis der Projektorganisation zur
Stammorganisation zu gestalten sei, wie der Projektauftrag zu lauten habe.

Mit dem Entscheid seitens AmtsdirektorIn in der Rolle OrganisatorIn zugunsten der Organisa-
tionsform der Projektorganisation und insbesondere der reinen Projektorganisation erfolgt aut-
grund betrieblicher Interdependenzen gleichzeitig ein solcher hinsichtlich der Ressourcenzutei-
lung. Der Entscheid ist aus Organisations- und Ressourcenallokationssicht noch gewichtiger,
wenn in projektorientierten Organisationen ein Projektportfolio-Management, idealerweise mit
Projektportfolio Group, stindigem Project Management Office und einem projektorientierten
Human Ressource Management-System, eingefiihrt wird (Kuster et al., 2019, S. 239, 247-248;
Huemann, 2013, S. 50-56). RessourcenzuteilerIn sind AmtsdirektorInnen gleichzeitig auch in
den Rollen Arbeitgeberin und Planerin. Die an diese verschiedenen Positionen gerichteten Er-
wartungen konnen — insbesondere aufgrund des Erfordernisses der gemeinsamen Nutzung
knapper Ressourcen (Kapital, Personal, Sachmittel, Information) — divergieren. Die spezifi-
schen Erwartungshaltungen implizieren in ihrer Widerspriichlichkeit Rollenkonflikte in Form
von Inter-Rollen-Konflikten (Gerum, 1991, S. 42; Gaitanides, 1991, S. 125, 130; Frese & Geb-
hardt, 1991, S. 151, 153).

58 8. auch oben 2.2.1.5 zur Unterscheidung Rollenkonflikte, Fithrungsdilemmata und Spannungsfelder.
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Ubergeordnete Vorgaben und Erwartungen zu Projektmanagement in der 6ffentlichen Verwal-
tung, beispielsweise zu dessen Anwendung oder Professionalisierung gemiss den Handlungs-
empfehlungen von Hagen (2009, S. 264), beeinflussen das Handeln von Managerlnnen. Un-
vollstindigkeit oder Mehrdeutigkeit von diesbeziiglichen Verhaltenserwartungen,
beispielsweise der Bundesverwaltung oder der Departementsleitung gegeniiber Amtsdirekto-
rIlnnen in deren Rolle als OrganisatorInnen, kann sich als Rollen-Ambiguitit manifestieren.
AmtsdirektorInnen sind dann gezwungen, eine eigene, potentiell konflikttrachtige Auslegung
vorzunehmen. Im Weiteren schrinken solche Vorgaben und Erwartungen typischerweise die
Entscheid Autonomie der AmtsdirektorInnen in ihrer Rolle als OrganisatorInnen ein. Der vor-
weggenommene zentralisierte Entscheid zugunsten der Projektorganisation kann dann auf Stufe
Verwaltungseinheit seitens Organisatorln zu Person-Rollen-Konflikten fihren. Er kann bei-
spielsweise mit deren individuellem Verstdndnis zur eigenen (institutionsorientierten) Rolle im
kulturellen Wandel in Widerspruch stehen, je nachdem, ob sich AmtsdirektorInnen als ,,Puris-
tInnen* oder als ,,PragmatikerInnen‘ verstehen bzw. ob sie Organisationskultur als Metapher
oder als Variable begreifen (Krell, 1991, S. 65; Thom & Ritz, 2017, S. 79). Er kann auch deren
individuellem Verstidndnis zur eigenen (personenorientierten) Managementrolle als Alleinent-
scheiderIn, MikropolitikerIn oder Arbeitgeberln widersprechen. Im ersteren Fall griindet der
Rollenkonflikt im Wegfall der Wahlzustindigkeit zu Handlungsalternativen (Osterloh, 1991,
S. 245). Im zweiten Fall kann das Agieren in und durch informelle Netzwerke in der einen oder
anderen Organisationsform (Stammorganisation, Projektorganisation) einfacher bzw. schwie-
riger sein und die Vorgabe zugunsten der Projektorganisation diesbeziiglich als Einschrankung
empfunden werden (Bosetzky, 1991, S. 287). Schliesslich kdnnen Projektorganisationen und
die oft damit verbundenen Begleiterscheinungen wie befristete Arbeitsvertrige, temporérer
Beizug externer BeraterInnen und Fachexpertlnnen sowie virtuelle Fiihrung von Teammitglie-
dern mit dem eigenen Verstindnis der AmtsdirektorInnen bzw. OrganisatorInnen hinsichtlich
Anforderungen und Fiirsorgepflicht als Arbeitgeberln kollidieren (Gerum, 1991, S. 41-43).

Zu Bewiltigungsstrategien von Konflikten im Zusammenhang mit Mehrfachrollen Exekutiv-
kraft und ProjektauftraggeberIn findet sich nichts Spezifisches in der Projekt Management Li-
teratur.” Hingewiesen wird teilweise auf die Mdglichkeit, dass ProjektauftraggeberInnen zu
threr — vor allem projektoperativen — Entlastung ein Projektportfolio-Management aufbauen.
Da sich jedoch auch das Projektportfolio-Management des Rollen Konzepts bedient und Amts-
direktorInnen funktionsbedingt Rollen im Projektportfolio-Fiihrungskreis zu iibernehmen hit-
ten bzw. haben, ist auf strategischer Ebene keine Entlastung aus diesem Ansatz zu erwarten.
Zudem entstehen neue Potentiale flir Rollenkonflikte (Patzak & Rattay, 2018, S. 492-493, 495-
500; Kiihn, 2011, S. 65, 70).

2.2.3.2 Entscheide von AmtsdirektorInnen zur Projektorganisation und -abwicklung
und Rollenkonflikte

a) Ausgestaltung der Projektorganisation und -abwicklung

Projekte sind eigenstindige soziale Systeme und verlangen fiir ihre Abwicklung eine eigene
Projektorganisation (Patzak & Rattay, 2018, S. 22; Kuster et al., 2019, S. 3). Fiir die Realisie-
rung des Projektauftrages ist die Schaffung geeigneter Strukturen (Aufbauorganisation, Ablau-
forganisation, Kommunikations-, Informations- und Entscheidstrukturen) zur Aufgabenerledi-
gung erfolgskritisch.

3 Allgemein wird zur Konfliktbearbeitung auf bekannte Verhaltensgrundmuster verwiesen, teilweise auf das Har-
vard-Konzept in der Konfliktbewidltigung (Patzak & Rattay, 2018, S. 465-466; Kuster et al., 2019, S. 455-463,
466-467).
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Das Projektmanagement befasst sich in einer funktionalen Betrachtungsweise mit den projekt-
spezifischen Abwicklungsfragen zu Planung, Steuerung und Kontrolle (Ritz & Waldner, 2016,
S. 763). Strategische Steuerung und operative Fiithrung erfolgen in der Projektorganisation auf
verschiedenen hierarchischen Ebenen. Unabhingig vom Vorgehensmodell (klassisch, agil,
hybrid, weitere) werden in der Projektorganisation Positionen und Funktionen sowie Gremien
mit definierten AKV festgelegt, wobei letztere modellspezifisch verschieden sein kdnnen
(Patzak & Rattay, 2018, S. 140-141; Ritz & Waldner, 2016, S. 767-773). Die marktgingigen
Zertifikationssysteme (IPMA, PMI, PRINCE2, HERMES, Scrum Alliance, einzelne DIN und
ISO Normen)®® bestimmen die fiir die verschiedenen Positionen und Funktionen erforderlichen
(vorhandenen oder angewandten) Kompetenzen und Fahigkeiten (Kuster et al., 2019, S. 51-58).

Zur Beschreibung der mit den verschiedenen Positionen und Funktionen verbundenen perso-
nenunabhéngigen Erwartungen bedient sich das Projektmanagement des Rollenkonzepts. Der
Fokus der Rollentheorie auf den Prozess der Funktionserfiillung durch ihre Beschreibung der
entsprechenden (Verhaltens-) Erwartungen ergénzt die rein funktionelle Darstellung der Pro-
jektorganisation.®! Zur gegenseitigen Rollen- und Erwartungsklirung der Beteiligten kann eine
Kraftfeldanalyse als Ausgangspunkt eines projektbegleitenden Kriftefeldmanagements hilf-
reich sein (Neumann, 2019, S. 745-746). Jede in der Projektorganisation erforderliche formale
Rolle wird einer Hierarchieebene zugewiesen und deren Besetzung wird festgelegt. Zwingend
zu besetzende formale Rollen sind Auftraggeberln, Projektleiterln, ProjektmitarbeiterIn/Fach-
spezalistln, wobei auch andere Rollen bedeutsam sind. Jede Rolle ist mit einer Rollenbeschrei-
bung versehen. Neben den formalen Rollen kdnnen auch informelle Rollen, die durch spezifi-
sche Eigenheiten und Verhaltensweisen der rollenhandelnden Person (mit-) geprigt und
gestaltet werden, entscheidend fiir den Projekterfolg sein (EFD & ISB, 2016, S. 33-35; Patzak
& Rattay, 2018, S. 142-143; Ritz & Waldner, 2016, S. 783-784).%

Zwar ist weitgehend anerkannt, dass die Fiihrungsanforderungen in Projektorganisationen ge-
geniiber Linienfunktionen in Stammfunktionen Besonderheiten aufweisen, insbesondere be-
ziiglich der Rolle der Projektleitung. Die Diskussion zu einem spezifischen Fithrungsansatz
findet jedoch noch nicht breit statt (Blessin & Wick, 2017, S. 351-352; Hauschildt, 1999, S.
235).

Rollen in Projektorganisationen konnen teilbar (d.h. von mehreren Personen eingenommen)
oder kombinierbar (d.h. eine Person nimmt gleichzeitig mehrere Rollen ein) sein. Mehrfachrol-
len bringen zwar Vorteile mit sich, kdnnen aber auch Probleme verursachen und bergen Poten-
tial fiir Rollenkonflikte (EFD & ISB, 2016, S. 36; Patzak & Rattay, 2018, S. 143).%°

Fiir alle Projekte der Schweizer Bundesverwaltung ist seit 1975 die Projektmanagementme-
thode HERMES (Akronym fiir Handbuch der Elektronischen Rechenzentren des Bundes, eine
Methode zur Entwicklung von Systemen) zu verwenden, seit April 2013 in der Version
HERMES 5. In einer Grundkonfiguration werden fiir die Hierarchieebenen Steuerung, Fiihrung
und Ausfiihrung total 17 Rollen definiert. Jede Rolle ist einem oder mehreren Projektpartnern
(Anwenderln, Erstellerln, BetreiberIn) und spezifischen Aufgaben und Ergebnissen zugeord-
net. Fiir die Ebene Steuerung sind drei Rollen definiert (AuftraggeberIn, Projektausschussmit-
glied, Qualitits- und RisikomanagerIn), fiir die Ebene Fithrung vier Rollen (Projektleiterln,

60 S. Abkiirzungsverzeichnis

61'S. oben 2.2

62 Beziiglich informellen Rollen s. unten 2.2.4, Perspektive des Promotorenmodells
63 S. nachfolgend b) Rollenkonflikte.
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Teilprojektleiterln, Projektunterstiitzung, Fachausschussmitglied) und fiir die Ebene Ausfiih-
rung/Fachspezialistinnen zehn Rollen (Anwendervertreterln, Anwendungsverantwortliche/r,
Betriebsverantwortliche/r, Business Analyst, EntwicklerIn, Geschéftsprozessverantwortliche/r,
IT-Architektln; ISDS-Verantwortliche/r, Testverantwortliche/r, Testerln). Projektspezifisch
konnen weitere Rollen dazukommen (bspw. Ausbildungsverantwortliche/r, Superuserln, wei-
tere) (EFD & ISB, 2016, S. 35).

Mit Blick auf die Forschungsfrage interessiert vorliegend die Hierarchieebene der Steuerung
und die Rolle Projektauftraggeberin (PAG).

Die Steuerung des nach HERMES 5 gefiihrten Projekts erfolgt gesamthaft und organisations-
iibergreifend (bspw. an der Schnittstelle zur Stammorganisation) und hat sicherzustellen, dass
die Projektziele erreicht werden (EFD & ISB, 2016, S. 35).

HERMES 5 (EFD & ISB, 2016, S. 37) gibt folgende Hinweise zur Besetzung der Rolle Auf-
traggeberIn:
,Auftraggeber

e Der Auftraggeber muss beim Anwender angesiedelt sein

e Der Auftraggeber muss das Projekt in der Fiihrung der Stammorganisation und den
Controlling- und Vorgabestellen vertreten und in der Stammorganisation hierarchisch
entsprechend hoch angesiedelt sein

e Der Auftraggeber stellt sicher, dass die fiir den Projekterfolg massgebenden Stakeholder
im Projekt vertreten sind

e Die Rollen Auftraggeber und Projektleiter diirfen nicht durch dieselbe Person besetzt
werden

Projektausschuss
e Der Auftraggeber bestimmt die Mitglieder des Projektausschusses
e Fiir den Projekterfolg relevante Organisationen sind im Projektausschuss vertreten
e Der Auftraggeber legt das Stimmrecht der Projektausschussmitglieder fest
Qualitits- und Risikomanager

e Abhingig von der Projektgrosse und den Risiken beauftragt der Auftraggeber eine
Stelle mit dem Qualitéts- und Risikomanagement. Sie rapportiert direkt an den Auftrag-
geber

¢ Die unabhingige Organisation, welche den Qualitéts- und Risikomanager stellt, tiber-
nimmt keine weiteren Rollen im Projekt und muss die Unabhéngigkeit des Mandats
sicherstellen®.

Der Inhalt der Rolle Auftraggeberln ist gemédss HERMES 5 (EFD & ISB, 2016, S. 43) wie
folgt:

,Der Auftraggeber ist verantwortlich fiir die Ergebnisse des Projekts und die Erreichung der
Ziele innerhalb des gesetzten Kosten- und Terminrahmens. Der Auftraggeber ist immer eine
einzelne natiirliche Person aus der Stammorganisation.

Verantwortung
e Initiieren und Steuern des Vorhabens
e Gesamtverantwortung fiir das Vorhaben und das Erreichen der Ziele
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Abstimmung der Projektziele mit den iibergeordneten Strategien, Vorgaben und Zielen
der Stammorganisation

Bereitstellen der Ressourcen und Sicherstellen des wirtschaftlichen Einsatzes (finanzi-
ell, personell, Infrastruktur)

Rechtzeitige Entscheidungen iiber Antrdge und Massnahmen
Bestimmen der Mitglieder und Fiihren des Projektausschusses
Bestimmen des Projektleiters

Ausreichende Mitwirkung des Fachbereichs sicherstellen

Kompetenzen

Entscheidungskompetenz im Rahmen der Kompetenzordnung durch die Stammorgani-
sation

Zuteilung finanzieller Mittel, personeller Ressourcen und der Infrastruktur zum Projekt
Eskalation zur Stammorganisation

Fahigkeiten

Geschiftsverstindnis und Kenntnisse im Fachbereich

Kenntnisse der Vorgaben der Stammorganisation an das Projekt und den Betrieb (z. B.
fiir Beschaffungen, Finanzierung, Controlling, Sicherheit)

Betriebswirtschaftliche Kenntnisse zur Sicherstellung des effizienten und effektiven
Einsatzes der finanziellen und personellen Ressourcen

Vertiefte Kenntnisse der Projektinitialisierung und Projektsteuerung
Kenntnisse von HERMES, nachgewiesen durch einen Kursbesuch

Kommunikationsfahigkeit, um das Projekt gegen innen und aussen zu vertreten, die Sta-
keholder zu managen und Konflikte zu 16sen

Entscheidungsfreudigkeit und Durchsetzungsvermogen®.

b) Rollenkonflikte

Projektorganisationen sind, ausser wenn sie als reine Projektorganisationen gefiihrt, aber ins-
besondere wenn die klassische Vorgehensweise gewéhlt wird, besonders anfillig fiir Rollen-
konflikte (Kuster et al. S. 436-437, 466-467). Mit Blick auf die Forschungsfrage interessieren
vorliegend (nur) Rollenkonflikte betreffend AmtsdirektorInnen und PAG.

Im Sinne einer Arbeitshypothese antizipiert der Autor folgende Formen von Rollenkonflikten.

Konfligierende Erwartungen beziehungsweise Anforderungen von ein und demselben Rollen-
sender zur Rolleniibernahme von Amtsdirektorlnnen kdnnen bei letzteren Rollenkonflikte in
Form von Intra-Sender-Konflikten verursachen. Beispiele:

im Verhdltnis zur Arbeitgeberin bzw. Departementsleitung:

o widerspriichliche Vorgaben zur Vereinbarkeit der Rolle LeiterIn der Stammorgani-
sation (Funktion AmtsdirektorIn) und der Rolle ProjektauftraggeberIn®

o widerspriichliches Verhalten durch explizites Vorgeben formaler Fahigkeitsanfor-
derungen fiir die Ausiibung der Rolle ProjektauftraggeberIn (namentlich Nachweis
des Kursbesuchs ,,HERMES fiir Auftraggeber®, s. EFD & ISB, 2016, S. 43) und

%4S. oben2.2.2
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gleichzeitiges de facto Akzeptieren der tatsichlichen Rollenausiibung trotz fehlen-
dem Nachweis

e im Verhdltnis zur Projektleitung: nicht iibereinstimmende Erwartungen zur Wahrneh-
mung der Rollen Projektauftraggeberln bzw. Projektleiterln, bspw. hinsichtlich Auf-
tragsklarheit, Ausfithrungsautonomie, Fiihrungsrhythmus und —instrumente, Informati-
onsfluss, etc.

e im Verhdltnis zum Projektausschuss: nicht libereinstimmende Erwartungen zur Wahr-
nehmung der Rolle Projektauftraggeberln bzw. Projektausschuss, bspw. hinsichtlich
Zusammensetzung, Fithrungsrhythmus und —instrumente, Informationsfluss, Konsulta-
tionsverhalten, Entscheidzustidndigkeit und —autonomie, etc. (Patzak & Rattay, 2018, S.
151).

Wenn AmtsdirektorInnen in ihrer Entscheidfindung zu projektspezifischen Aufbau- und Ab-
lauforganisationen nur unzureichende, unklare oder mehrdeutige Informationen zur Aufgaben-
stellung durch die Departementsleitung und zu deren Erwartungen und Vorgaben zur Organi-
sationsgestaltung erhalten, konnen Rollenkonflikte in Form von Rellen-Ambiguitiit resultieren
(Staehle, 1991, S. 19). Beispiele:

¢ mangelnde Klarung durch die Departementsleitung der Abgrenzung zwischen departe-
mentalen und amtseigenen Projekten (bspw. bei IKT-Grossprojekten der Bundesver-
waltung, die auf Amtsstufe trotz externer Abhingigkeiten eigenverantwortlich umzu-
setzen sind)

e mangelnde Informationen seitens Departementsleitung, wie die Schnittstelle von depar-
tementalen Projekten mit amtseigenen (Ausfiihrungs-) Projekte zu bewirtschaften ist
(bspw. hinsichtlich Risikomanagement, Projektcontrolling und Management von Infor-
mationssicherheit und Datenschutz, die alle gleichzeitig integral und amtsspezifisch er-
folgen miissen).

Verschiedene Bezugsgruppen richten Erwartungen an die Organisatorenrolle und an die Orga-
nisationstitigkeit von Amtsdirektorlnnen hinsichtlich der Gestaltung der projektspezifischen
Aufbau- und Ablauforganisation. Die spezifischen Erwartungshaltungen sind typischerweise
nicht deckungsgleich und konnen mit ihrer Widerspriichlichkeit seitens Amtsdirektorlnnen
Rollenkonflikte in Form von Inter-Sender-Konflikten verursachen (Frese & Gebhardt, 1991,
S. 153). Beispiele:

e Die verschiedenen Bezugsgruppen (bspw. bezeichnete oder potentielle TragerInnen for-
maler Rollen in der Projektorganisation, tatsdchliche oder vermeintliche informelle Rol-
lentrdgerInnen in der Projektorganisation, RollentrdgerInnen in der Stammorganisation
wie Mitglieder der Leitung und Mitarbeitende eines Kompetenzzentrums Projektma-
nagement oder der Controlling- und Vorgabestellen) haben divergierende Erwartungen,
welche und wie viele Rollen im Projekt vorzusehen sind und wie und durch wen diese
zu besetzen sind, oder sie haben unterschiedliche Auffassungen zu Entscheiden betref-
fend Phasen, Meilensteine, Aufgaben, Ergebnisse oder Fiihrungsrhythmus und Bericht-
erstattung.

Wenn AmtsdirektorInnen neben ithren Positionen in der Stammorganisation gleichzeitig Funk-
tionen in — unter Umstdnden mehreren — Projektorganisationen ausfiillen und in dieser Mehr-
fachrollensituation mit widerspriichlichen Erwartungshaltungen der verschiedenen Bezugs-
gruppen konfrontiert sind, konnen Rollenkonflikte in verschiedenen Formen resultieren:
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o im Verhdltnis zur Departementsleitung, zur Geschdftsleitung des Amtes und/oder zu
Projektleiterinnen verschiedener gleichzeitig laufender Projekte: Inter-Rollen-Kon-
flikte (bspw. infolge konfligierender Ziel-, Ressourcen-, Qualitéts- oder Terminvorga-
ben fiir die einzelnen Rollen in Stamm- und Projektorganisationen)

o im Verhdltnis zur eigenen Person: Person-Rollen-Konflikte (bspw. wenn die Selbster-
wartungen beziiglich Effizienz und Qualitit der eigenen Arbeitsleistung in allen Rollen
nicht erfiillbar scheinen oder tatsdchlich nicht erfiillt werden)

* im Verhdltnis zu Dritten und zur eigenen Person: Rollen-Uberlastung (bspw. durch
quantitative Uberforderung, die in Nicht- oder Schlechterfiillung und/oder in Beein-
trachtigung der physischen und psychischen Integritit resultiert).

Wenn AmtsdirektorInnen innerhalb einer Projektorganisation mehr als eine Rolle iibernechmen
— bspw. Projektauftraggeberln und Mitglied des Projektausschusses - und in dieser Mehr-
fachrollensituation mit rollenbedingten widerspriichlichen Erwartungshaltungen konfrontiert
sind, konnen Rollenkonflikte in verschiedenen Formen resultieren:

o im Verhdltnis zur eigenen Person und zu anderen RollentrdgerInnen in der Projektor-
ganisation: Inter-Rollen-Konflikte (bspw. infolge konfligierender Ziel-, Ressourcen-,
Qualitdts- oder Terminvorgaben fiir die einzelnen Rollen in Stamm- und Projektorgani-
sationen)

o im Verhdltnis zur eigenen Person: Person-Rollen-Konflikte (bspw. wenn die Selbster-
wartungen beziiglich Effizienz und Qualitét der eigenen Arbeitsleistung in allen Rollen
nicht erfiillbar scheinen oder tatsdchlich nicht erfiillt werden)

e im Verhltnis zur eigenen Person und mit Auswirkung auf Dritte: Rollen-Uberlastung
(bspw. durch quantitative Uberforderung, die in Nicht- oder Schlechterfiillung und/oder
in Beeintrachtigung der physischen und psychischen Integritit resultiert).

224 Die Perspektive des Promotoren Modells
a) Kurzdarstellung des Promotoren Modells

Projektmanagement und Promotoren Modell, die sich beide des Rollen-Konzepts bedienen,
weisen Gemeinsamkeiten und Unterschiede auf. Letzteres ist ganz besonders im Innovations-
und Changemanagement verhaftet. Wo Neuigkeitsgrad und Komplexitit von Innovation hoch,
die Zielklarheit aber unter Umstidnden noch begrenzt ist, kurz wo (Willens- und Féhigkeits-)
Barrieren und Widerstand gegen Neuerung typischerweise stark sind, ist das analytische, de-
skriptive Promotoren Modell ein Managementinstrument der Frithphase. Je weiter sich der In-
novationsprozess entwickelt, desto bedeutsamer wird das normative Managementinstrument
der Projektorganisation. Das Promotoren Modell wurde zwar im Umfeld von technischer Inno-
vation in der industriellen Produktion entwickelt, wird aber auch im Public Management und
dort insbesondere in der Fiihrungslehre tibernommen (Hauschildt & Gemiinden, 1999, S. 5;
Thom & Ritz, 2017, S. 104; Funke, 2014, S. 52-55).

Das Promotoren Modell entwickelte sich aus den Champion-Modellen und fiihrte das Konzept
arbeitsteiliger Innovationsbeitrdge durch Schliisselfunktionen und Schliisselpersonen ein (Hau-
schildt & Schewe, 1999, S. 165). In seiner Einfiihrung unterschied Witte (1973, S. 15-19) zwi-
schen Machtpromotoren (Personen, die kraft ihres glaubwiirdigen hierarchischen Potentials ei-
nen Innovationsprozess aktiv und intensiv fordern) und Fachpromotoren (Personen, die kraft
ihres spezifischen objektspezifischen Fachwissens einen Innovationsprozess aktiv und intensiv
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fordern). Er belegte empirisch, dass die fachliche Qualitdt der Innovationsentscheidung und
deren Durchsetzbarkeit dann besonders hoch sind, wenn Macht- und Fachpromotor als Promo-
torengespann auftreten (Witte, 1999, S. 16-20).

In weiteren Entwicklungsschritten erfolgte 1988 eine Differenzierung des Modells. Wo Prob-
lem- und Systemkomplexitéit der Innovation besonders hoch sind, kann ein Prozesspromotor
aufgrund seiner Organisationskenntnisse und seiner Koordinations- und Kommunikationskom-
petenzen die Rolle des verbindenden (Prozess-) Steuermanns wahrnehmen (Hauschildt &
Chakrabarti, 1999, S. 78, 81). Die Phasenverkniipfung wird wie folgt dargestellt.

Freigabe Sicherung Uberwin-
Beitréige des von Res- des strate- dung von
Macht-Promotors sourcen gischen Fit Opposition
P VY S W
. Test auf »Dekomposition*: Zusammenfiigung Motivation,
lzgeeslstfgfzrif)iozo_ Betrof- Pr(?blemzeqegung in der Te.ilenFscheidun— Erklirung,
fensein Teilentscheidungen, Be- gen, Zielbildung, Instruktion,
stimmung von Reihen- Konflikt-Manage- Werbung
folgen, Time-Manage- ment
ment
™ g AN S N
/ * / N JA < . / <
o Screening — erste Eigentliche Beendigung ~
Beitrédge des Ideen- kritische Vorprii- Priblem- der Reah—
Fach-Promotors generierung  fung 16sung technischen sierung
Entwicklung

Abb. 6: Phasenverkniipfung im Promotoren Modell

Einen vierten Typus fithrten 1995 Gemiinden und Walter (1999, S. 113-114, 119-124) mit der
Rolle des Beziehungspromotors ein, der als projekt- und unternehmensiibergreifende Schliis-
selperson der Zusammenarbeit mit externen Innovationspartnern dient. Der Beziehungspromo-
tor erkennt und vermindert innovationshemmende Barrieren der inter-organisationalen Zusam-
menarbeit, die als Folge von ,Nicht-Voneinander-Wissens®, ,,Nicht-Zusammenarbeiten-
Konnens®, ,,Nicht-Zusammenarbeiten-Wollens* und ,,Nicht-Zusammenarbeiten-Diirfens* be-
stehen.

In der Folge wurden neben den ,,klassischen* Promotoren, zu denen jedenfalls — die als statisch
empfundenen — Macht-, Fach- und Prozesspromotor gezédhlt werden, weitere, wandlungsspezi-
fische Typen beschrieben: Innovatoren, Visionére, Strategen, Kommunikatoren, Sozialpromo-
toren, Anreizschaffer und ein weiterentwickelter (weil auch intra-organisational agierender)
Beziehungspromotor (Steinle et al., 2003, S. 409-411).

In der urspriinglichen Vorstellung sind Promotoren konkrete Individuen. So betonte schon
Witte (1999, S.15), dass diese selbst nachhaltige Energie zur Prozessforderung eingeben und
sich mit dem Prozesserfolg identifizieren. Anders als Projektorganisationen werden Promo-
torenstrukturen daher nicht eingesetzt, sondern durch entsprechende Fiihrungsmassnahmen er-
moglicht. Fir die Rolle des Beziehungspromotors existieren auch keine Ausbildungspro-
gramme zur Entwicklung der erforderlichen Eigenschaften und Verhaltensweisen und diese

%5 nach Hauschildt & Chakrabarti (1999, Abb. 3, S. 80)
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konnen auch nicht angeordnet werden. Das Promotoren Modell lebt von herausragenden Indi-
viduen, die sich spontan selbst organisieren (Witte, 1999, S. 41; Gemiinden & Walter, 1999, S.
132; Hauschildt, 1999a, S. 243, 250-251; Lechler, 1999, S. 183).

Erst in der weiteren Diskussion des Modells entwickelte sich die Verbindung mit dem Rollen-
Konzept und das Verstédndnis der von personenspezifischen Eigenheiten unabhdngigen Rolle.
Dabei erfolgt die Orientierung nicht am soziologischen Rollenbegriff, denn die Vorstellung ei-
nes spezifischen Biindels konkreter Erwartungen vertrdgt sich mit dem Promotoren Modell of-
fensichtlich nicht. Hingegen lehnt sich der Begriff der Promotoren Rolle an den organisations-
theoretischen Rollenbegriff an, wie er im funktionalistischen Ansatz in der Fiihrungsforschung
vertreten wird (Folkerts & Hauschildt, 2003, S. 2).%

Zwar hatte schon Witte (1973, S. 19-20) in Abweichung von der idealtypischen Vorstellung
der Wahrnehmung einer Promotoren Stellung durch eine Person (Exklusivitdt) empirisch nach-
gewiesen, dass teilweise ein und dieselbe Person als Macht- und Fachpromotor auftrat (Kom-
bination) und dass in anderen Fallen mehrere Personen Macht- oder Fachpromotoren Stellun-
gen wahrnahmen (Pluralitit). Mit der Verbindung mit dem Rollen-Konzept wurden Wechsel
in der Promotorenstruktur durch weitere dynamische Rollenverteilungen analytisch fassbar:
Rollenwechsel (unter Beibehaltung von Rollenexklusivitét), Rollenausweitung (von Rollenex-
klusivitit zu Rollenkombination), Rolleneinschrdnkung (von Rollenkombination zu Rollenex-
klusivitdt), Rollenaufteilung (von Rollenexklusivitit zu Rollenpluralitét), Rollenkonzentration
(von Rollenpluralitit zu Rollenexklusivitdt) und Rollenaufgabe (Nichtfortfiihrung der wahrge-
nommenen Rolle im Prozessverlauf). Die idealtypische Konstellation eines Machtpromotors
mit einem Prozesspromotor und einem Fachpromotor wurde sogar als Ausnahmefall beobachtet
(Folkerts & Hauschildt, 2003, S. 3, 13).

Formale Rollen der Projektorganisation sind mit informellen Promotoren Rollen in verschiede-
nen, im Projektverlauf auch dynamisch wechselnden Konstellationen kombinierbar, wobei sich
Arbeitsteilung wohl nur ab einer gewissen Problem- und Systemkomplexitét in grossen Projek-
ten rechtfertigt (Ritz & Waldner, 2016, S. 784; Folkerts & Hauschildt, 2003, S. 4).

Mit Blick auf die Forschungsfrage interessieren die Rolle des Macht Promotors und ihre Ver-
bindung mit der Fiihrungsrolle von AmtsdirektorInnen.®” Fiir die 6ffentliche Verwaltung kann
die Begrifflichkeit Legitimationspromotor angemessener sein (Thom & Ritz, 2017, S. 104-
105). Machtpromotoren nehmen sinnvollerweise eine hohe formale Funktion ein und kdnnen
damit Innovation legitimieren, durch Ressourcenentscheide fordern und iiber formale struktu-
relle, organisatorische und hierarchische Linien hinweg propagieren, einfiihren, unterstiitzen
und umsetzen. Empirisch belegt ist, dass hohes Engagement des Top-Managements einen star-
ken, direkten Einfluss auf den Erfolg von Innovationsprojekten hat (Lechler, 1999, S. 203).
Weitere wesentliche Beobachtungen zu Machtpromotoren sind: Machtpromotoren weisen cha-
rakteristischerweise eine mehrjihrige Organisationszugehdrigkeit und solide Erfahrung im Pro-
jektmanagement auf. Das Auftreten mehrerer Machtpromotoren in einem Prozess ist sehr sel-
ten, die Teilung der Machtpromotoren Rolle selten. Ublicherweise nehmen Machtpromotoren
keine weiteren Promotorenrollen im gleichen Prozess wahr (Folkerts & Hauschildt, 2003, S.
11-13).

Die Verbindung Fiithrungsrolle und Machtpromotoren Rolle und ist aus Sicht des Promotoren
Modells jedoch keineswegs gesetzt: Mitarbeitende und (formal bezeichnete) Fiihrungskrifte

6 S, oben 2.2.1.2
%7 Nicht betrachtet wird die Kombination AmtsdirektorIn und Beziehungspromotorln, da diese Promotoren Rolle
(noch) nicht als , klassischer* Typus verstanden wird.
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konnen sich mit ihren individuellen Féhigkeiten und Erfahrungen aktiv und intensiv in innova-
tive Prozesse einbringen (Steinle et al., 2003, S. 426).

b) Rollenkonflikte

Mit Blick auf die Forschungsfrage interessieren Rollenkonflikte von Amtsdirektorlnnen aus der
Kombination von Machtpromotor Rolle und Fiihrungs- oder Projektrollen. Festzustellen ist vor-
erst, dass diesbeziigliche Rollenkonflikte in der einschldgigen Literatur nur sehr selten thema-
tisiert bzw. selbst dann nur angedeutet werden.®

Im Sinne einer Arbeitshypothese antizipiert der Autor folgende Formen von Rollenkonflikten.

Die Machtpromotoren Rolle ist in aller Regel eine informelle Rolle und nicht durch offizielle
(Selbst-) Beauftragung institutionalisiert.® Erwartungen der verschiedenen Bezugsgruppen
(Stammorganisation, Projektorganisation[en], evtl. extra-organisational) an die Machtpromo-
toren Rolle werden — soweit iiberhaupt vorhanden und explizit formuliert — wohl wenig spezi-
fisch und konkret sein. Damit sind Rollenkonflikte vor allem in Form von Rollen-Ambiguitiit
vorstellbar.

Beziiglich der Kombination Machtpromotoren Rolle und Fithrungsrolle als AmtsdirektorInnen
sind Rollenkonflikte vorstellbar:

o im Verhdltnis zur eigenen Person: Person-Rollen-Konflikte (bspw. wenn die Selbster-
wartungen beziiglich Effizienz und Qualitdt der eigenen Arbeitsleistung in allen Rollen
nicht erfiillbar scheinen oder tatsdchlich nicht erfiillt werden)

* im Verhdltnis zu Dritten und zur eigenen Person: Rollen-Uberlastung (bspw. durch
quantitative Uberforderung, die in Nicht- oder Schlechterfiillung und/oder in Beein-
trachtigung der physischen und psychischen Integritét resultiert).

Beziiglich der dreifachen Kombination von Machtpromotoren Rolle, Fithrungsrolle als Amts-
direktorIn und Rolle(n) in Projektorganisation(en) ist zu erwarten, dass durch die zusétzliche
Rollendimension aus dem Promotoren Modell die bereits antizipierten Rollenkonflikte noch
akzentuieren werden.”® Die Widerspriichlichkeit der Erwartungen wird damit grosser, die Be-
wiltigung komplexer und die Losungssuche aufwindiger.

¢) Kritik am Promotoren Modell

Mit gleichzeitigem Blick zur eigentlichen Begriindung des Promotoren Modells wird anerken-
nend festgehalten, dass entscheidende Impulse in Innovations- und Changeprozessen oftmals
von Personen ohne formelle Rollen ausgehen (Steinle et al., 2003, S. 408).

Kritik am Promotoren Modell wird in verschiedener Hinsicht angebracht. Grundsatzlich wird
bemingelt, dass der Ansatz statisch und erkldrend, somit wenig gestaltend und daher als Hand-
lungskonzept fiir die Praxis nur von geringem Nutzen sei. Das ,,klassische* Promotoren Modell
sei zu wenig dynamisch. Da es urspriinglich als Konfliktbewiltigungs-Modell konzipiert sei,
lenke der Fokus auf den Durchsetzungsaspekt von Innovation von dessen kognitiv-gestaltenden
Aspekten, inklusive durch die Interaktion und Kooperation der Promotoren untereinander, ab.

8 S. bspw. Lechler, 1999, S. 185, betreffend Rolle des Top-Managements im Projektmanagement; Hauschildt,
1999, S. 281, betreffend Wechsel der Promotoren Rolle und betreffend Ressourcenaufwand.

% Steinle et al. (2003, S. 423) sehen diese Alternative fiir wichtige Promotorenrollen vor.

S, oben2.2.3.15)und2.2.3.2 )
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Die Idee des Abbaus von Barrieren und Widerstand trage zudem der realen Entwicklung nicht
Rechnung, denn Unternehmen seien — umweltbedingt gezwungenermassen — innovationsakti-
ver, konflikttoleranter und risikobewusster geworden. In der erforderlichen Struktur- und Kul-
turbereitstellung fiir Innovation bleibe der Grundsatz giiltig, dass deren Effizienz und Effekti-
vitdt wesentlich davon abhédnge, dass Promotoren sich fiir ihre Realisierung und Durchsetzung
engagieren (Steinle et al., 2003, S. 407-408; Hauschildt, 1999b, S. 260-261, 266, 276).

2.2.5 Kritik zur Rollentheorie in der Management- und Fithrungslehre

In der Fiihrungsforschung ist breit anerkannt, dass die Rollentheorie mehr als andere zentrale
Fiihrungstheorien — Eigenschaftstheorie, Interaktionsansatz und 6konomische Theorie — geeig-
net ist, aus der Perspektive der Fiihrungskrdfte die Verschiedenheit und damit Konflikttrach-
tigkeit der an sie gerichteten Anforderungen und Erwartungen zu beschreiben. Sie ermoglicht
zudem die Beschreibung der Relevanz struktureller Elemente zur Erkldrung von Fiihrungser-
folg und erginzt damit insbesondere die Eigenschaftstheorie mit ihrer personenabhingigen
Sichtweise (Wunderer, 1991, S. 367; Lippmann & Steiger, 2019, S. 76, 84).”! Fiir die Fiihrungs-
praxis wird der weiterentwickelten Eigenschaftstheorie,’? in Kombination mit der strukturori-
entierten Rollentheorie und unter Beriicksichtigung situativer Fithrungsfaktoren, eine Mittel-
punktstellung innerhalb der Fiihrungstheorien zuerkannt (Wunderer, 1991, S. 370; Thom &
Ritz, 2017, S. 399-400).

Kritik am Rollenkonzept bringt die Fiihrungsforschung in verschiedener Hinsicht an.

Ein grundsdtzlicher Vorbehalt lautet, das Denkmodell der Rollentheorie zeichne ein iibersozi-
alisiertes Bild des Verhiltnisses von Individuum und Gesellschaft (Blessin & Wick, 2017, S.
154). Einerseits kommt das theoretische Primat dem nutzenmaximierenden Homo Oeconomi-
cus, nicht dem sollensgeleiteten Homo Sociologicus zu. Andererseits wird der Gestaltungs-
spielraum des wollensgeleiteten role making im symbolisch-interaktionistischen Ansatz im
Vergleich zum relativ kompromisslosen sollensgeleiteten role taking im strukturell-funktiona-
listische Ansatz iiberbewertet. Der Vorbehalt nimmt damit Elemente der Kritik der soziologi-
schen Rollentheorie auf.”

Eine weitere, fundamentale Kritik an der Rollentheorie als Fithrungstheorie besteht im Vor-
wurf, sie sei reine Deskription und mangle an theoretischer Untermauerung. Die Konzentration
einer Vielzahl von Rollenerwartungen auf eine individuelle Fiihrungsperson sei unrealistisch
und konne einen Riickschritt in die elitdre Great Man-Theorie mit ihrem rein personalistischen
Ansatz darstellen (Wiswede, 1995, S. 837; Neuberger, 1995, S. 990; Pfister & Neumann, 2019,
S. 42).

2.2.6 Fiir die Forschungsfrage relevante Erkenntnisse aus der Diskussion

Zum Ansatz der Rollentheorie in der Fiihrungstheorie:

'S, auch oben 2.2.1

2 Weiterentwicklung in dem Sinne, dass hinsichtlich Fiihrungserfolg personliche Eigenschaften (weiterhin) als
dominante und individuell zugeschriebene, aber nicht (mehr) singuldr und allgemein giiltige Bestimmungs-
grossen erachtet werden (Wunderer, 1991, S. 370).

3 S. auch oben 2.1.2 und 2.1.3
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Management- und Fiihrungslehre rezipieren die soziologische Rollentheorie zur Erkla-
rung des gegenseitigen Anpassungsprozesses zwischen Individuum und Arbeitsorgani-
sation. Sie libernehmen auch die Definition von Rollenkonflikten.

Uber die rein funktionelle Darstellung der Erwartungen hinaus riickt die Figur der Rolle
den dynamischen Prozess der Funktionserfiillung ins Blickfeld.

Erwartungen der Organisation bzw. der verschiedenen Anspruchsgruppen an Fiihrungs-
kréfte lassen sich als formelle und informelle Fiihrungsrollen beschreiben.

Aus Fiihrungssicht bieten Mehrfachrollen und das konstruktivistische role making
Chancen und Risiken. Mit zunehmender hierarchischer Hoherstellung nimmt der Frei-
raum, die Rollenwahrnehmung eigenstdndig zu interpretieren, zu. Damit steigt auch die
Moglichkeit zur Entwicklung der personalen Identitét.

Die Qualitit des Prozesses der Rolleniibernahme ist fiir den moglichen Fiihrungserfolg
entscheidend. Logischerweise bestimmt sie gleichzeitig auch das (Rollen-) Konfliktpo-
tenzial.

Fiihrungsdilemmata und Paradoxa beschreiben den Umgang mit widerspriichlichen
Handlungslogiken. Rollenkonflikte beschreiben den Umgang mit widerspriichlichen
Verhaltenserwartungen.

Rollenkonflikte von AmtsdirektorInnen aus Fiihrungsperspektive sind insbesondere an
folgenden Schnittstellen zu erwarten: Verwaltungsrolle und politische Rolle; Rollen in
Stammorganisation und Projektorganisation(en); Rolle Vertreterln Arbeitgeberin Bun-
desverwaltung und Rolle Amtsdirektorin mit Zustindigkeit fiir die betriebliche Planung
und Steuerung; Formelle und informelle Rollen. Vorstellbar sind in den genannten
Konstellationen alle Formen von Rollenkonflikten: Intra-Sender-Konflikt, Inter-Sen-
der-Konflikt, Inter-Rollen-Konflikt, Person-Rollen-Konflikt, Rollen-Ambiguitdt, Rollen-
Uberlastung.

Management- und Fithrungslehre befassen sich wenig mit Strategien zur Bewdltigung
von Rollenkonflikten. Eher wird dem emotionalen Erleben von Fiihrungskréften von
Rollenkonflikten und deren physische und psychische Auswirkungen Aufmerksamkeit
zuteil. Zielkonflikte, Ambiguitit hinsichtlich (Rollen-) Erwartungen und Rollenkon-
flikte sind wesentliche Stressoren bei Exekutivkréften.

Zur Perspektive der normativen Vorgaben:

Normative Vorgaben der Bundesverwaltung bringen die mit der Stelle von Amtsdirek-
torlnnen verbundenen funktionalen Erwartungen zum Ausdruck. Das Organisations-
recht der Bundesverwaltung formuliert Handlungs- und Leistungserwartungen. Das
Personalrecht der Bundesverwaltung formulieren Verhaltenserwartungen. Das Infor-
matikrecht der Bundesverwaltung befasst sich explizit mit dem Verhéltnis zwischen der
Rolle ProjektauftraggeberIn in IKT-Projekten der Bundesverwaltung und der Linien-
Zustandigkeit und -verantwortlichkeit der AmtsdirektorInnen.

Rollenkonflikte von AmtsdirektorInnen aus der Perspektive der normativen Vorgaben
werden — mit Ausnahme zur speziellen Frage der Vereinbarkeit der Funktion Amtsdi-
rektorIn und ProjektauftraggeberIn — nicht erwartet.

Zur Perspektive des Projektmanagements:
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Organisationsaufgaben werden als sachbezogene Managementfunktion verstanden. Or-
ganisatorln ist mithin eine von Amtsdirektorlnnen wahrzunehmende Managementrolle.
Diese weist ein Potential an rollenimmanenten Konflikten auf.

Teil der Organisationsaufgabe von AmtsdirektorInnen ist ihr Entscheid, fiir welche Vor-
haben Projektorganisationen eine geeignete Organisationsform darstellen und wie deren
Einordung in die Stammorganisation erfolgt.

Die Schaffung geeigneter Aufbau- und Ablaufstrukturen ist erfolgskritisch. Das Rollen-
konzept dient zur Beschreibung der mit den verschiedenen Positionen und Funktionen
verbundenen Erwartungen.

Projektorganisationen sind, ausser wenn sie als reine Projektorganisationen gefiihrt,
aber insbesondere wenn die klassische Vorgehensweise gewahlt wird, besonders anfil-
lig fiir Rollenkonflikte.

Im Zusammenhang mit Managemententscheiden von AmtsdirektorInnen zugunsten der
Projektorganisation und mit ihren Gestaltungsentscheiden innerhalb dieser Organisati-
onsform werden alle Formen von Rollenkonflikte erwartet: Intra-Sender-Konflikt, In-
ter-Sender-Konflikt, Inter-Rollen-Konflikt, Person-Rollen-Konflikt, Rollen-Ambiguitdit,
Rollen-Uberlastung.

Zur Perspektive des Promotorenmodells:

Das analytische, deskriptive Promotoren Modell ist ein Managementinstrument der
Friihphase, insbesondere im Innovations- und Changemanagement.

Es fiihrt das Konzept arbeitsteiliger Innovationsbeitrdge durch Schliisselfunktionen und
Schliisselpersonen ein und bedient sich dazu des Rollen Konzepts. Die klassischen Rol-
len sind Machtpromotor, Fachpromotor und Prozesspromotor. Mehrfachrollen und
mehrfache Besetzung von Rollen sind mdglich.

Die informellen Rollen des Promotoren Modell sind mit formellen Rollen in Stamm-
und Projektorganisationen in verschiedenen, auch dynamisch wechselnden Konstellati-
onen kombinierbar.

AmtsdirektorInnen nehmen im Promotoren Modell — wenn iiberhaupt — funktionsbe-
dingt typischerweise die Rolle Machtpromotor ein.

Mit Blick auf den informellen Charakter der Rolle Machtpromotor werden Rollenkon-
flikte von Amtsdirektoren — wenn iiberhaupt — vor allem in der Form von Rollen-Ambi-
guitdt erwartet. Beziiglich der Kombination von Machtpromotoren Rolle und Fiihrungs-
rolle als AmtsdirektorIn sind Rollenkonflikte in der Form von Person-Rollen-Konflikten
und Rollen-Uberlastung vorstellbar. Beziiglich der dreifachen Kombination von Macht-
promotoren Rolle, Fiithrungsrolle als Amtsdirektorln und Rolle(n) in Projektorganisa-
tion(en) ist zu erwarten, dass durch die zusitzliche Rollendimension aus dem Promoto-
ren Modell die bereits vorstellbaren Rollenkonflikte aus den Mehrfachrollen durch
Fiihrungsrolle und Rolle in Projektorganisation(en) noch akzentuieren werden.
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3 First order findings

3.1 Darstellung der Ergebnisse der Interviews

Grundlage der nachfolgenden Darstellung sind die Ergebnisse der falliibergreifenden Auswer-
tung der acht durchgefiihrten Interviews. Die Ergebnisdarstellung folgt dem Ansatz der thema-
tischen Analyse (Doring & Bortz, 2016, S. 541, 605). Die Kategorienbildung fiir die Inhaltsan-
alyse orientierte sich an den Themenblocken, die im Interview Leitfaden die aus der Theorie
erarbeiteten Leitthemen abbilden: Erleben und Erfahren von Fiihrung, Umgang mit Erwartun-
gen, Fithrungserfolg; Erleben von und Umgang mit Rollen; Erleben, Erklaren und Beurteilen
des Auftretens von Rollenkonflikten; Erleben von Rollenkonflikten und deren Bewiltigung,
Erleben der Auseinandersetzung mit dem Thema. Ausgehend von den in den Einzelinterviews
(befragte Personen B1 bis B8) verwendeten Codes und den Einzelsynthesen (ES; somit ES/B1-
x bis ES/B8-x) werden zentrale falliibergreifende Aussagen (falliibergreifende Synthesen, FS-
x) herausgearbeitet, Gemeinsamkeiten erkannt, Abweichungen eingeordnet und die Relevanz
und Vollstidndigkeit der im Leitfaden bereits provisorisch gesetzten iibergeordneten Kategorien
iiberpriift. Reprisentative oder abweichende Einzelaussagen werden beigefiigt (bspw. B1, Ab-
satz x).”*

3.1.1 Erleben und Erfahren von Fiihrung, Umgang mit Erwartungen,
Fithrungserfolg

Rolle bezeichnet das Biindel oder die Kombination von Erwartungen (Lippmann & Steiger,
2019, S. 77).”> Um die Forschungsfrage beantworten zu kénnen, muss also eingehend gefragt
werden, mit welchen Erwartungen Amtsdirektorlnnen konfrontiert sind. Dabei ist zu bertick-
sichtigen, dass Erwartungen in ihnen selbst oder in den positionsspezifischen Bezugsgruppen
begriindet sein koénnen.’® Zudem sind Erwartungen bzw. Rollen kontextspezifisch (Biddle,
1979, S. 58).”7

Zunichst und selbstredend ist den AmtsdirektorInnen der Kontext der 6ffentlichen Verwaltung
bzw. der Bundesverwaltung gemein. Innerhalb dieser grossen Klammer sind die Aufgaben der
von ihnen gefiihrten Amter jedoch sehr unterschiedlich und reichen von monothematisch bis
breit und relativ heterogen gefiachert. Rein verwaltungsinterne Dienstleistungserbringung oder
internationale Zusammenarbeit auf Verwaltungsstufe sind offensichtlich sehr verschiedene
Aufgaben mit spezifischen Erwartungen bzw. Rollen (FS/1).

Zur Umschreibung der mit ihrer Stelle verbundenen funktionalen Erwartungen erwéhnen die
befragten AmtsdirektorInnen — neben der Leitung und Fithrung des Amtes und der Fiihrungs-
unterstiitzung fiir die Departementsvorsteherin bzw. den Departementsvorsteher — explizit das
Tragen der Gesamtverantwortung fiir das Handeln und die Aufgabenerfiillung ithrer Verwal-
tungseinheit (FS/2).”

., Wenn sie ein Bundesamt fiihren, dann sind sie einfach verantwortlich* (B2, Absatz 9). ,,Ich
muss so oder so verantworten, was in meinem Amt lduft* (B4, Absatz 91).

Dieser Aspekt der Gesamtverantwortung wird vor dem Hintergrund der Mehrfachrollensitua-

74 Zur Methode siehe detailliert oben Kapitel 1.5.

5S. oben 2.1.1

76S. oben 1.2

7S. oben 2.1.1

78 Zu mit Stellen verbundenen funktionalen Erwartungen, s. oben 2.2.
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tion der AmtsdirektorInnen und daraus folgenden Erwartungswiderspriichlichkeiten bzw. Rol-
lenkonflikten ndher zu beleuchten sein.

Zur Frage, aufgrund welcher Quellen die befragten Amtsdirektorlnnen um das Bestehen funk-
tionaler Erwartungen wissen, verweisen sie nicht nur auf die typischerweise dazu verwendeten
Stellenbeschriebe, sondern auch auf AKV, die sich explizit oder implizit aus einer ganzen Reihe
weiterer schriftlicher Quellen herleiten. Einzelnen davon, wie bspw. den Instrumenten des
NFB, Geschiftsordnungen und dem Gesetz (im formellen und materiellen Sinne) werden dabei
eine hohere oder zumindest gleiche praktische Relevanz wie dem teilweise als statisch beurteil-
ten Stellenbeschrieb zuerkannt Mit der Departementsvorsteherin bzw. dem Departementsvor-
steher individuell vereinbarte Jahresziele im Sinne einer spezifischen und dynamischen gegen-
seitigen Erwartungsklarung werden nur ein einziges Mal erwdhnt (FS/3).

Dass fiir die befragten Amtsdirektorlnnen auch ungeschriebene Erwartungen von hoher Rele-
vanz sind, selbst wenn sie solche bei der Frage nach Quellen fiir AKV nur vereinzelt spontan
und spezifisch erwihnen (FS/4), zeigt sich indirekt bei der Auflistung von Stakeholdern (bzw.
Bezugsgruppen) (FS/6) und der Berichterstattung (hier verstanden im Sinne des reportings zur
Erwartungserfiillung) (FS/5). Stakeholder finden sich verwaltungsintern und —extern auf allen
Ebenen des foderalen Systems. Deren Anzahl und gesellschaftliche Breite zeugen von der ge-
lebten Praxis des politischen Systems der Schweiz (Demokratie, Foderalismus, Konkordanz)
und dem Governance-Ansatz.

Bestehen, Inhalt und Umfang von ungeschriebenen Erwartungen sind den befragten Amtsdi-
rektorInnen nur teilweise bekannt.

,, Die gibt es sicher, aber ich konnte sie nicht einfach so aufzihlen, wahrscheinlich* (B5, Absatz

7).

Auch wenn betont wird, dass Schriftlichkeit und explizite miindliche Absprachen die Klarheit
zu (gegenseitigen) Erwartungen fordern (FS/7), wird gleichzeitig festgestellt und als gegeben
erachtet, dass Erwartungen sich laufend verdndern und daher immer nur teilweise bekannt sein
konnen (FS/8). Ein Wechsel an der Departementsspitze kann sogar weitgehende Erwartungs-
unsicherheiten seitens AmtsdirektorIn auslésen (FS/9).”

Die Erwartungen konnen das Handeln (im Sinne von Vorbereitungs- und Vollzugsaktivitdten
in der Leistungserstellung oder output) und/oder den Erfolg (impact oder outcome) betreffen.
In letzterem Falle beeinflussen sie dann auch die Beurteilung des Fiihrungserfolges (FS/10).

Ob und gegebenenfalls mit welchen Stakeholdern bzw. Bezugsgruppen (bspw. Departements-
vorsteherin bzw. Departementsvorsteher, Mitarbeitende, politische Akteure, KundInnen, Leis-
tungsbeziigerInnen) die (gegenseitigen) Erwartungshaltungen aktiv thematisiert und geklért
werden, wird seitens der befragten Amtsdirektorlnnen verschieden gehandhabt. Auch die Kla-
rungsprozesse (bspw. formalisierte Instrumente des NFB oder informeller Dialog) sind unter-
schiedlich (FS/10, FS/11).

., Das muss man immer wieder thematisieren. Das sind Daueraufgaben* (B3, Absatz 37). ,,Je
unklarer die Erwartungshaltung ist, desto grésser ist eigentlich auch mein Spielraum® (B6,
Absatz 123).

" Diese Erkenntnis deckt sich mit Staehle’s (1991, S. 16) Befund zur Problematik der Funktionalititspremisse bei
der Rezeption der soziologischen Rollentheorie durch die Managementlehre; s. oben 2.2.
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Alle befragten AmtsdirektorInnen sind in ihrer Funktion mit Erwartungsvielfalt und —wider-
spriichlichkeit konfrontiert. Gedussert wird dazu auch die Beobachtung, dass Erwartungsdisso-
nanzen immer haufiger auftreten und Anspriiche aus Erwartungen vehementer geltend gemacht
werden als frither. Die Losungssuche verursacht teilweise einen hohen Aufwand, dieser lohnt
sich jedoch, wenn daraus tragfahige Ergebnisse resultieren. Allerdings haben Bezugsgruppen
teilweise eine falsche Vorstellung beziiglich Inhalt und Umfang der Handels- und Entscheid-
kompetenzen von AmtsdirektorInnen (FS/12).

Die befragten Amtsdirektorlnnen halten explizit fest, dass der Umgang mit Erwartungen, in-
klusive Erwartungswiderspriichlichkeiten, Fiihrungsarbeit ist und verlangt (FS/13).

,,Sie haben auch eine Vorbildrolle, wo sie wirklich versuchen miissen, diesen Erwartungen, die
ungeheuer hoch sind, einigermassen gerecht zu werden. Ich war mir dem friiher weniger be-
wusst*“ (B2, Absatz 37).

Die Fiihrungsarbeit (auch im Umgang mit Erwartungen) in der 6ffentlichen Verwaltung wird
im Vergleich zur Privatwirtschaft als anspruchsvoller beschrieben. Griinde dafiir sind eine ver-
gleichsweise wenig entwickelte Konfliktkultur, eine hohe Arbeitsplatzsicherheit und teilweise
das fehlende Verstindnis fiir politische und betriebliche Steuerung (FS/13).

wIch (...) kam durch das, dass ich Fiihrungsarbeit leistete in der Privatwirtschaft, schon etwas
auf die Welt. Weil ich viel mehr beurteilt wurde, wie steht er hin, wie ist seine Gestik. Und dass
das vielmehr diskutiert wurde als der Inhalt, was er sagt, wo er hinwill und wie es sein soll.
Man hat zwar mehr Kompetenzen als Direktor im Bundesamt, jetzt mit friiher verglichen in
meiner Karriere, aber faktisch wird viel mehr diskutiert. Es besteht viel mehr Zeit, um Entschei-
dungen hin und her zu wdlzen, und so weiter** (B2, Absatz 38).

Im Zusammenhang mit Erwartungen erleben die befragten AmtsdirektorInnen zwei Realitéten.
Einerseits ist der Umgang mit Erwartungsvielfalt und —widerspriichlichkeit spannend, lohnend,
herausfordernd und anspruchsvoll im positiven Sinne. Er macht die Funktion AmtsdirektorIn
attraktiv und bietet Gestaltungsmoglichkeiten. Andererseits ist der Umgang damit phasenweise
schwierig, mit Druck und Konflikt verbunden und kann daher belastend sein. Er muss gelernt
werden (FS/14).

3.1.2 Erleben von und Umgang mit Rollen

Die befragten Amtsdirektorlnnen sind unterschiedlicher Ansicht, ob die Unterscheidung von
Rollen relevant ist und gegebenenfalls welche Rolle zu unterscheiden sind. Rollenverstandnis
und rollenbewusstes Handeln und Entscheiden werden teilweise als erfolgskritisch beurteilt
(FS/15).

. Ich habe einen Hut, das ist der Hut des Direktors“ (B2, Absatz 90). ,,Die Rollen innerhalb
der Funktion sind wahrscheinlich je nach Amt sehr unterschiedlich. Vermute ich* (B5, Absatz
133). ,,Ich versuche schon immer, mir bewusst zu sein, mit welcher Rolle man in eine Bespre-
chung geht oder in ein Geschdft*“ (B3, Absatz 21). ,, Oder man ist sich der verschiedenen Rollen
vielleicht zu wenig bewusst. Vermischt das. Und dann passieren vielleicht Fehler, Interpreta-
tionsfehler, oder was immer* (Bl, Absatz 53). ,,Dieses Rollenverstdndnis, auch gegeniiber
Kanton und Gemeinden, hilft bei der Losungsfindung. Ich glaube, diese Frage stellt sich vor
allem bei komplexen Projekten. Was ist das Rollenverstindnis der verschiedenen Akteure, der

verschiedenen Beteiligten, damit nachher jeder in seinem Kompetenzbereich wirklich effizient
arbeiten kann* (B8, Absatz 79).
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Der Umgang mit der Mehrfachrollensituation erfordert und ist Fiihrungsarbeit (FS/16).

,,Die Rolle ist immer eine Folge der Einschdtzung, mit welchem Mittel ich am besten zum Ziel
komme, Punkt* (B3, Absatz 47).

Die Vielzahl von Rollen schafft bestimmte Probleme: Rollenkonfusion, Missbrauchspotential,
Verwischen von Verantwortlichkeiten, Konflikte zwischen oder innerhalb von Rollen (FS/17).

., Ich habe eine Rollenkonfusion kreiert, ja, ich war mir einer Rolle nicht bewusst“ (B1, Absatz
73). ,,Das ist das Problem, denke ich: wenn man zu viele Rollen und zu viele Players drin hat,
ist niemand verantwortlich “ (B4, Absatz 93).

Auf die Frage, wie viele Rollen (,Hiite‘) sie haben, haben nicht alle befragten AmtsdirektorIn-
nen eine Antwort. Soweit sie dazu eine quantitative Aussage machen, schitzen sie die Zahl auf
zwischen (zumindest zeitweise) null bis zehn. Teilweise wird eine qualitative Differenzierung
in Haupt- und Nebenrollen vorgenommen (FS/18).

., In dieser Woche habe ich keine Hiite an** (B8, Absatz 37). ,,Das ist eine schwierige Frage.
Primdr habe ich den Hut als Direktor und den Hut als Privatmann, Familienvater, etcetera.
Das sind so die zwei Haupthiite. Beim Direktor gibt es noch so Unterhiite (B5, Absatz 29).

Diese vorsichtige Schiatzung kontrastiert mit der Anzahl und Verschiedenheit von Rollen, die
die befragten AmtsdirektorIlnnen — bewusst oder unbewusst — be- oder umschreiben (FS/19).
Es sind 64 Rollen, wobei die Rolle ProjektauftraggeberIn mit einer Ausnahme von allen Amts-
direktorlnnen genannt wird. Weitere beschriebene Rollen (in Klammern: Anzahl Nennungen)
sind: Vorbild (3), Fiihrender bzw. Fiihrende (3), ProjektleiterIn (3), AmtsdirektorIn (2), Staats-
sekretirIn (2), Lobbyistln (2), DialogpartnerIn fiir Mitarbeitende (2), EntwicklerIn (2), Fach-
person (2), ErmdglicherIn (2), BundesvertreterIn (2), BeaufsichtigerIn (2), Wissensvermittle-
rIn, Leistungserbringerln, Symbolfigur, BerichterstatterIn, NetzwerkerIn, Hiirdenabbauerln,
MittelbeschafferIn, Sprecherln, OrganisatorIn, OptimiererIn, Antragstellerln, Semi-PolitikerIn,
Projektausschussmitglied, IntegriererIn, SpielverderberIn, good cop, bad cop, Vertreterln Be-
schaffungsstelle, Steuersubjekt, Risiko EignerIn, NeinsagerIn, FrauenfordererIn, Arbeitgeber-
vertreterIn, Personalchefln, Machtzuteilerln, Privatperson, Familienvater, LeiterIn Fachgre-
mium, Vertreterln der Schweiz im internationalen Kontext, RessourcenzuteilerIn,
Berufskollege bzw. -kollegin, VertreterIn Bundesverwaltung, ManagerIn, TrainerIn, Schieds-
richterln, Verkéuferln, Bindeglied, Vermittlerln, MotivatorIn, EntscheiderIn, BeschiitzerIn,
KulturentwicklerIn, GestalterIn, VollzieherIn, Stratege bzw. Strategin, ReformerIn, Liberaler
bzw. Liberale, ModeratorIn, KritikerIn, VertreterIn Leistungsbeziiger, BotschafterIn.®

Ob eine Entscheidfreiheit zur Annahme bzw. Wahrnehmung von Rollen (role taking) besteht
und gegebenenfalls wie weitreichend diese Freiheit ist, ist Ansichtssache und wird von den
befragten Amtsdirektorlnnen je hélftig bejaht bzw. verneint. Ein freier Entscheid besteht am
ehesten hinsichtlich der Rolle ProjektauftraggeberIn. Entscheidfreiheit kann beziiglich der Ge-
staltung der Rollenwahrnehmung (role making) bestehen. Die Grenze der Entscheidfreiheit ist
jedenfalls die eigene Zustandigkeit (FS/20).

Soweit die befragten Amtsdirektorlnnen eine Entscheidfreiheit beim role taking als gegeben
erachten, tibernehmen sie bewusst bestimmte Rollen und setzen diese situativ gezielt ein

8 Siehe dazu auch Diskussion unten Kap. 3.2.1
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(FS/21). Dies gilt insbesondere fiir die Rolle ProjektauftraggeberIln. Weitere in bestimmten
Konstellationen gezielt eingesetzte Rollen sind beispielsweise DialogpartnerIn fiir Mitarbei-
tende im Rahmen einer Sprechstunde ausserhalb des Dienstweges, KulturgestalterIn, Semi-Po-
litikerIn, SpielverderberIn, TaktikerIn, ErméchtigerIn, MotivatorIn, TrainerIn, Fachexpertln o-
der VertreterIn der Schweiz in internationalen Beziehungen.

., Es gibt natiirlich auch den Klassiker, wenn ich mit der Chefin in irgendeiner Kommission bin,
dann ist sie der good cop und ich der bad cop* (B3, Absatz 27).

Die eigenen Erwartungen an die Wahrnehmung der Rolle AmtsdirektorIn und an das eigene
Rollenverhalten sind sehr hoch. Sie gehen von einem umfassenden Verstindnis von (Gesamt-)
Verantwortlichkeit und von einem (Mit-) Gestaltungswillen aus, sowohl hinsichtlich der Auf-
gaben in der Politikvorbereitung wie im Politikvollzug. Gesamtverantwortlichkeit heisst auch
Orientierung am Gesamtwohl und nicht nur an den Erwartungen und Interessen der Stakeholder
bzw. Bezugsgruppen im eigenen Aufgabenfeld. Das eigene Rollenverhalten als Fiihrende bzw.
Fithrender muss hohen Anspriichen hinsichtlich Konsistenz, Authentizitdt, Transparenz, Kom-
munikation, Mitarbeiterpartizipation und Forderung der Eigenverantwortlichkeit aller hierar-
chischen Stufen geniigen. Die Rolle ist von der Person zu trennen und verlangt Demut und den
Willen zu dienen. Fiir die Aufgabenerledigung gelten hohe Standards beziiglich Effizienz, Ef-
fektivitdt und Qualitdt, auch zur bestmdglichen Fithrungsunterstiitzung der Departementschefin
bzw. des Departementschefs (FS/22, FS/23).

., Ich glaube, man ist als Amtsdirektor fehl am Platz, wenn man sich einfach nur an den Stellen-
beschrieb hdlt. Was im Organigramm steht, das muss mit Leben erfiillt werden* (B6, Absatz
65). ,, Wir haben Gestaltungsanspruch* (B3, Absatz 63). ,, Unsere Rolle, in dieser Rollenvertei-
lung, ist, das Geschidft so weit zu bringen, dass es mindestens entscheidungsreif ist von der
Politik her“ (B8, Absatz 51). ,,Sie geben Steuergelder aus und sie haben das sorgfdltig zu tun *
(B2, Absatz 13). ,,Meine Erwartung an mich ist, dass ich das schaffe, in diesen unterschiedli-
chen Interessen, die sich auf unser Amt konzentrieren* (B4, Absatz 15). , Trotz allen Rollen
und Aufgaben muss man konsistent bleiben. Und die Leute miissen einem wiedererkennen. Das
ist mir sehr wichtig* (B4, Absatz 61). ,, Wir miissen eine gewisse Ausdauer haben und kénnen
nicht davon ausgehen, dass alles beim ersten Versuch erfolgreich umgesetzt werden kann. Wir
brauchen auch eine gewisse Kontinuitdt und Hartndckigkeit. Aber mit der nétigen Flexibilitdt

(B8, Absatz 63).

Bei der Frage, ob und gegebenenfalls wie die AmtsdirektorInnen ithre Wahrnehmung dieser
oder anderer Rollen thematisieren und kldren, zeigt sich eine sehr uneinheitliche Praxis. Eine
Mehrheit thematisiert Fragen zur Rolleniibernahme und/oder Rollenwahrnehmung regelmissig
oder situativ (bspw. im Zusammenhang mit einzelnen Geschiften oder spezifischen Auftritten)
mit der Departementsvorsteherin bzw. dem Departementsvorsteher und/oder den engsten Mit-
arbeitenden. Teilweise ist bei gegebener Grundiibereinstimmung mit der Departementsvorste-
herin bzw. dem Departementsvorsteher die Klarung der Rollenwahrung nur ausnahmsweise bei
konkreten Problemen der Erfiillungserwartung erforderlich oder es erfolgt weitgehend keine
explizite Thematisierung (FS/24).%!

., Ich finde, immer bei einem Departements Wechsel oder einem Vorgesetztenwechsel, wdre es
gut, man wiirde ganz profund Gesprdche fiihren. Ich habe das gemacht mit der Chefin. Und
das hat sich sehr gelohnt. (...) Ich kann es nur empfehlen, es lohnt sich. Aber halt auch mit der
Moglichkeit, dass das dann eingefordert wird. Dann suchen wir eine Losung. Oder dann ist

81'S. auch oben FS/10 und FS/11.
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man weg. Aber, so what, das ist viel besser** (B3, Absatz 31).

Die befragten AmtsdirektorInnen haben kein gemeinsames Verstdndnis zu Begriffen wie Stelle,
Funktion, Position und Rolle. Soweit sie sich dazu gedussert haben, sind sie der Ansicht, dass
die Begriffe nicht deckungsgleich sind (FS/25). Stelle wird teilweise als Beschreibung der zu
verrichtenden Tatigkeiten oder als Oberbegriff zu Position verstanden (FS/26). Die Funktion
AmtsdirektorIn wird teilweise mit Leiten und Fiihren des Bundesamtes beschrieben (FS/27).
Zu Position zeigt sich kein fassbares Begriffsverstandnis (FS/28). Auch zu Rolle besteht kein
einheitliches Begriffsverstindnis, der Begriff wird auch nicht durchwegs als relevant erachtet.
Mogliche Aussagen von Rollen betreffen zeitliche, organisatorische oder kommunikative As-
pekte, den Gestaltungsfreiraum oder die Verantwortlichkeit(en) (FS/29). Der Begriff Aufgabe
wird praktisch nicht referenziert (FS/30). Es werden keine weiteren Begriffe zur Abgrenzung
zu Rolle genannt (FS/31).

Zur Beurteilung, ob und gegebenenfalls wie Rollen, Rollenverstidndnis und Rollenwahrneh-
mung das Handeln und Entscheiden von AmtsdirektorInnen beeinflussen, wurden sie nach Be-
zugsgrossen fur ihre Entscheide in verschiedenen Rollen gefragt. Im Ergebnis zeigt sich, dass
keine geteilte Ansicht besteht, ob Rollen eine Bezugsgrosse fiir Entscheide seitens Amtsdirek-
torIn sind. Teilweise wird dies verneint, teilweise bejaht (FS/32).

Die befragten AmtsdirektorInnen haben ihr — tatsachliches oder vorbehaltenes — Entscheidver-
halten in — real gegebenen oder potentiell auftretenden — Situationen der Konfrontation mit
Erwartungswiderspriichlichkeiten bzw. Rollenkonflikten geschildert.®> Aus der Auswertung ih-
rer diesbeziiglichen Aussagen kann auf vier Bezugsgrossen geschlossen werden, an welchen
sich Handeln und Entscheiden der AmtsdirektorInnen orientieren: Erwartungserfiillung, Nut-
zen und Effizienz, eigene Werte und Uberzeugungen, gefiihltes Erleben und Empfinden.

e In verschiedenen Rollen richten sich Handeln und Entscheiden seitens AmtsdirektorIn
nach den Erwartungen spezifischer Bezugsgruppen. Dies ist insbesondere in der Rolle
Geflihrte bzw. Gefiihrter (d.h. im Verhéltnis AmtsdirektorIn zum bzw. zur direkt vor-
gesetzten Departementsvorsteherln) zu beobachten. Dieses Entscheidverhalten zeigt
sich aber auch in der Rolle AmtsdirektorIn im Verhéltnis zum Gesetzgeber (Parlament
und Bevolkerung) oder zu Kunden, in der Rolle Fithrende bzw. Fiihrender im Verhéltnis
zu Mitarbeitenden oder in den Rollen Amtsdirektor, Ehegatte und Vater im Verhiltnis
zur Familie (FS/33).

,» Wenn mein Chef Erwartungen hat, muss ich sie wohl oder iibel versuchen zu erfiillen
(B4, Absatz 47).

e Handeln und Entscheiden in der Rolle Amtsdirektorln kann sich (auch) an Effizienz-
und Effektivitédtskriterien orientieren (FS/34).

., Hier das Bewusstsein, wir miissen produzieren, wir brauchen einen fokussierten Res-
sourceneinsatz* (B2, Absatz 62).

e In verschiedenen Rollen, insbesondere in den Rollen Gefiihrte bzw. Gefiihrter und Pro-
jektauftraggeberIn orientieren sich Entscheiden und Handeln seitens AmtsdirektorIn si-
tuativ an eigenen Werten und Uberzeugungen bzw. ein derart orientiertes Verhalten ist
situativ vorbehalten (FS/35).

,,Aber ich werde nie den Vorgesetzten zwei plus zwei als fiinf verkaufen, nur, weil ihnen
das besser erscheint. Ich werde immer sagen, das ist vier (B3, Absatz 45).

82S. unten 3.1.4
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e Handeln und Entscheiden in der Rolle AmtsdirektorIn kann sich (auch) am eigenen Er-
leben und Empfinden orientieren (FS/36).

,,Diese Rolle habe ich nicht erwartet. Aber ich habe sie dann auch gern gemacht, weil
personlich komme ich mit Menschen normalerweise sehr gut zurecht und kann mich
auch einfiihlen. Ich bin selber etwas sensibel, also von dort her habe ich das noch gern
gemacht* (B7, Absatz 29).

3.1.3 Erleben, Erkliren und Beurteilen des Auftretens von Rollenkonflikten

Die befragten AmtsdirektorInnen erachten ihre Mehrfachrollensituation praktisch durchgehend
als funktionsinhdrent (FS/37). Diese Einschédtzung deckt sich mit der Aussage aller Befragten,
dass sie in ihrer Funktion mit Erwartungsvielfalt und —widerspriichlichkeit konfrontiert sind
(FS/12).%3

,,Und mit dem muss man umgehen. Das muss man etwas gelassen sehen* (B3, Absatz 67).
,,Man sagt, das Leben ist halt so“ (B8, Absatz 55).

Auftreten von und Umgang mit der Mehrfachrollensituation werden von einzelnen Amtsdirek-
torlnnen thematisiert, insbesondere mit der Departementsvorsteherin bzw. dem Departements-
vorsteher, anderen AmtsdirektorInnen, Mitarbeitenden, dem Generalsekretariat des Departe-
ments und/oder der Familie (FS/38).

., Es gibt diese Gesprdche, die teilweise informell laufen. Es gibt aber durchaus auch Gefisse,
wo wir das in einem organisierten Rahmen diskutieren* (B6, Absatz 85). ,,Ich glaube, es kann
Jje nach Situation notig und eine Chance sein. Oder es kann auch die Diskussion blockieren,
weil jemand sagt, wir miissen gar nicht dariiber sprechen* (B4, Absatz 53). ,, Das ist Ge-
sprdchsgegenstand mehr im privaten Bereich* (B7, Absatz 43).

Die befragten Amtsdirektorlnnen erleben ihre Mehrfachrollensituation einerseits als berei-
chernd, spannend, lustvoll und herausfordernd im positiven Sinne (FS/39).

,, Vielleicht noch zu den Rollen. Mir kommt nur das Bild des Schauspielers in den Sinn. Der
spielt ja verschiedene Rollen. Und ich denke, das ist sehr lustvoll, wenn man einmal den Bose-
wicht spielen kann, und einmal das Ekel, und einmal, den Guten und den Helden und was weiss
ich was, das macht es ja schon. Und insofern konnen verschiedene Rolle lustvoll und berei-
chernd sein“ (B5, Absatz 71). ,, Fiir mich tiberwiegt das Positive, ganz eindeutig* (B6, Absatz
61). ,,Meistens ist es Lust. (...) Aber diese Rollen bereichern die Tdtigkeit enorm. Die Vielfalt
bereichert es eigentlich sehr enorm* (B7, Absatz 33).

Andererseits verweisen mehrere Amtsdirektorlnnen auf belastende Aspekte der Mehrfachrol-
lensituation, die sich auf die physische und/oder psychische Integritdt auswirken kdnnen
(FS/40).

,,Die Sache zehrt*“ (B3, Absatz 57). ,, Das ist wie ein Spagat. (...) Das ist nicht immer angenehm.
Es gibt dann auch Vorwiirfe (BS5, Absatz 83).

Die Mehrfachrollensituation von AmtsdirektorInnen 6ffnet Chancen in verschiedener Hinsicht.

83S. oben 3.1.1
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Sie bewirkt verbesserte Entscheidgrundlagen und schafft Entscheid-, Handlungs- und Gestal-
tungsfreiheiten und Synergie Potential. In der Kombination AmtsdirektorIn und Projektauftrag-
geberin verbessert sie die Erfolgschancen strategischer Projekte. Geschickt genutzt fordert sie
das Finden von konsensualen und tragfdhigen Losungen und erhoht den Einfluss auf Politik-
und Ressourcenentscheide (FS/41).

Gleichzeitig kennt die Mehrfachrollensituation von AmtsdirektorInnen inhédrente Risiken in
verschiedener Hinsicht. Zwei Risiken werden als besonders gewichtig erachtet. Die Wahrneh-
mung einzelner Rollen beeinflusst die Wahrnehmung anderer Rollen negativ. Die ungeniigende
Wahrnehmung einzelner Rollen oder die fehlende Rollenabgrenzung verursachen in der Mehr-
fachrollensituation Fehler in Handeln und/oder Entscheiden und bewirken negative Folgen.
Auch auf weitere Risiken wird hingewiesen. Die Mehrfachrollensituation schafft Missbrauchs-
potential und Rollenkonflikte. Sie fiihrt zu Uberlastung seitens AmtsdirektorIn und gefihrdet
oder schidigt die Integritit. Die Mehrfachrollensituation fiithrt dazu, dass etablierte (Entscheid-
) Prozesse ausgehebelt werden. Festgehalten wird auch, dass die fehlende Thematisierung der
Mehrfachrollensituation Probleme schaffen und die vorgenannten Risiken verstidrken kann
(FS/42).

In ihrer Funktion und der inhdrenten Mehrfachrollensituation rechnet die Mehrheit der befrag-
ten AmtsdirektorInnen fest mit dem Auftreten von Erwartungswiderspriichlichkeiten und Rol-
lenkonflikten. Solche Situationen sind jedoch konkret nur teilweise vorhersehbar. Bei politik-
nahen Amtern sind Rollenkonflikte hiiufiger und ausgeprigter zu erwarten (FS/43).

3.14 Erleben von Rollenkonflikten und von deren Bewiltigung

Dass das feste Rechnen mit dem Auftreten von Erwartungswiderspriichlichkeiten und Rollen-
konflikten durchaus begriindet ist, zeigen die Beschreibungen der befragten AmtsdirektorInnen
zu ihrem Erleben von Rollenkonflikten. Sie haben verschiedene real gegebene Rollenkonflikt-
situationen klar erkannt und als solche wahrgenommen. Konkrete Rollenkonfliktsituationen
traten insbesondere an zwei Schnittstellen auf: im Verhéltnis AmtsdirektorIn zum Departe-
mentsvorsteher bzw. zur Departementsvorsteherin (Schnittstelle Rollen gefiihrte bzw. fithrende
Person) und im Verhéltnis von Stammorganisation und Projektorganisation (Schnittstelle Rol-
len AmtsdirektorIn bzw. ProjektauftraggeberIn). Auch an weiteren Schnittstellen entstanden
konkrete Rollenkonfliktsituationen, bspw. zwischen den Rollen AmtsdirektorIn in der Stam-
morganisation bzw. Mitglied Projektausschuss, Topkader bzw. Mensch mit endlichen Ressour-
cen, Vorsitzende oder Vorsitzender in amtsiibergreifenden Gremien bzw. AmtsdirektorIn oder
VerwaltungsvertreterIn bzw. Fachperson (FS/45).

., Es gab ein Projekt, das hatte mit (...) zu tun. Da konnte ich meinem Departementschef auch
sagen, das mochte ich nicht. Das ist nicht gut, dazu kann ich nicht stehen* (B7, Absatz 49).
,,Da hatte ich vielleicht eher mal Rollenkonflikte, zum Beispiel, wenn sie [die Departements-
vorsteherin] einfach gesagt hat, das will ich nicht. Wenn ich dann gemerkt habe, jetzt komme
ich an eine Grenze, weil ich finde es eigentlich richtig, aber jetzt miissen wir eine Losung finden,
weil sie es nicht richtig fand*“ (B4, Absatz 67). ,, Es sind einerseits die GL-Kollegen, die natiir-
lich Partei sind, weil sie mochten mehr Ressourcen. Auf der anderen Seite habe ich die anderen
Amter, die gewisse Bediirfnisse haben. Das ist wie ein Spagat. Da muss man sich dann irgend-
wie finden. Man muss verschiedene Argumente abwdgen und schauen, was spricht fiir welche
Losung, eine typische SWOT-Analyse machen. Am Schluss muss man einen Entscheid fillen
und den dann auch entsprechend begriinden und durchsetzen* (B5, Absatz §3).
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Neben real eingetretenen Rollenkonfliktsituation erkennen die befragten AmtsdirektorInnen
verschiedene potentiell entstehende Rollenkonfliktsituationen. Sie antizipieren solche insbe-
sondere an den Schnittstellen gefiihrte bzw. fithrende Person im Verhiltnis zum Departements-
vorsteher bzw. zur Departementsvorsteherin und zwischen fremden und eigenen Erwartungen
im Verhéltnis zu weiteren Bezugsgruppen (FS/44).

., Wenn es nicht aufgeht und ich die Verantwortung nicht mehr iibernehmen konnte, dann miisste
ich eigentlich gehen* (B6, Absatz 73).

Es kommt vor, dass einzelne, nach Theorie gegebene reale Rollenkonfliktsituationen nicht als
solche beurteilt und erlebt werden (FS/46).

,,Das sind nicht Rollenkonflikte, aber immanenten Konflikte in der Bundesverwaltung, wenn
etwas nicht klar geregelt ist oder mehrere Amter zum gleichen Thema etwas zu sagen haben “

(B8, Absatz 43).

Ihr Erleben von Rollenkonfliktsituationen beschreiben die befragten AmtsdirektorInnen als
schwierig, belastend, irritierend, mithsam und herausfordernd. Solche Situationen bewirken Ge-
fithle von Enttduschung und mangelnder Wertschiatzung. Sie konnen insgesamt aber auch als
nicht belastend erlebt werden (FS/47, FS/48).

,,Das ist sehr schwierig® (B1, Absatz 57). ,, Das ist dann recht gnietig* (B3, Absatz 43). ,, Das
ist vielleicht im ersten Moment schon etwas eine Enttduschung. Man fiihlt sich dann vielleicht
auch etwas nicht fiir voll genommen oder hat so das Gefiihl, ich bin doch zustdindig fiir diese
Aufgabe. Auf der anderen Seite habe ich dann irgendwann gemerkt, es bringt nichts, sich zu
wehren. Die Situation ist klar** (B4, Absatz 69).

Bewusst erlebte Rollenkonfliktsituation miissen aber nicht nur oder immer belastend sein. Sie
konnen eigene Werte und Uberzeugungen unberiihrt lassen. Unmittelbare Gefiihle von Enttiu-
schung und mangelnder Wertschidtzung in der Rollenkonfliktsituation kénnen durch spéteren
Erfolg gemindert werden (FS/48).

Rollenkonfliktsituationen konnen auch Chancen bieten (FS/48).

‘

,,Und es ist immer auch eine Chance, so ein bisschen den Kick zu bekommen fiir etwas Neues *
(B6, Absatz 111).

In der Bewiltigung von Rollenkonflikten erkennen die befragten AmtsdirektorInnen verschie-
dene unterstiitzende Elemente. Zentral ist die Moglichkeit der Thematisierung der Rollenkon-
fliktsituation. Auch organisatorische Massnahmen (bspw. die Durchfiihrung regelméssiger Ab-
sprachesitzungen, das Beiziehen von FachexpertInnen, Anpassungen in der finanziellen oder
personellen Ressourcierung und das unterstiitzende Handeln von Vorgesetzten und Mitarbei-
tenden) erweisen sich als hilfreich. Strukturelle Massnahmen (bspw. Anderungen in der Fiih-
rungsstruktur) konnen die Bewdltigung von Rollenkonflikten an der Schnittstelle von Stamm-
und Projektorganisation(en) erleichtern. Weitere unterstiitzende Elemente sind der Verweis auf
normative Vorgaben, die berufliche Erfahrung, gewisse Rahmenbedingungen der 6ffentlichen
Verwaltung sowie eine praventionsorientierte Personalentwicklung und —fithrung (FS/49).

., Dort ist sehr wichtig, dass man das Vertrauen hat der Leute, der engsten Mitarbeitenden auch.
Dass man getragen ist, dass sie mitmachen, man sich austauscht und halt auch die Frustration
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zeigen darf* (B4, Absatz 71). , Jetzt hat sich der Knoten etwas gelost, indem wir zusdtzliche
Mittel bekommen haben *“ (B8, Absatz 57). ,, Es gibt manchmal Vorgaben, die einem helfen, dass
man gewisse Dinge eher umsetzt, oder einen Grund hat, etwas umzusetzen, den man ohne diese
externe Vorgabe nicht hditte” (BS5, Absatz 89).

Erschwerend in der Bewéltigung von Rollenkonflikten erachten die befragten AmtsdirektorIn-
nen folgende Elemente:

o Gewisse Rahmenbedingungen der 6ffentlichen Verwaltung (bspw. Politikvorgaben, Regeln
der finanziellen Fiihrung oder des Personalrechts, hohe Normierungsdichte, wiederholte
Wechsel in der Person des bzw. der Vorgesetzten und damit einhergehende Wechsel von
Fiihrungsstilen).

,,Der Nachteil ist, dass uns gewisse Rahmenbedingungen gesetzt werden durch die Politik,
die ein Privater eigentlich nicht hat. Obwohl er auch einen Verwaltungsrat hat, der ihm
Vorgaben machen kann. Aber bei uns ist das Korsett sicher enger in diesem Bereich* (B3,
Absatz 150). ,, Wir haben in den letzten zehn Jahren oder zwélf Jahren drei unterschiedliche
Departementsleitungen gehabt* (B6, Absatz 39).

o Gewisse strukturelle Gegebenheiten (bspw. die fehlende Konsequenz in der Umsetzung des
NFB, den Umgang der Bundesverwaltung mit Risiko, die funktionsbezogenen Grenzen des
Delegierens)

,,Ich kann weder priorisieren noch sagen, dass mache ich jetzt nicht, oder ich mache das
ein Jahr spdter, oder so. Diesen Handlungsspielraum habe ich nicht* (B6, Absatz 59).
, Dort hat der Bund ein Systemproblem. Das sollte er dringend dndern. Aber da kommt
nichts“ (B3, Absatz 77).

e der Umgang mit Rollen und Rollenkonflikten (bspw. inaddquates Rollenverhalten Dritter,
Zeitmangel zur Befassung mit der Thematik von Rollen und Rollenkonflikten, falsche Rol-
lenerwartungen, mangelnde Offenheit zu Problembestehen im Umgang mit Rollen, Mehr-
fachrollen und Rollenkonflikten, ungeniigende Wahrnehmung von Weiterbildungsangebo-
ten zu Fiihren) (FS/50).

., Aber gewisse Leute sind dann zu stolz, wollen nicht auf Tisch legen, dass sie ein Problem
haben, warten zu lange. Dann weiss man es gar nicht und kann dann auch nicht unterstiit-
zen* (B4, Absatz 77).

Die Zustindigkeit und Verantwortlichkeit fiir die Priivention von Rollenkonflikten liegen
in der Beurteilung der befragten AmtsdirektorInnen primér oder zu einem gewissen Grad in
ihrer Eigenverantwortung. Der Arbeitgeberin weisen sie im Bereich ihrer Personalpolitik eine
eigene Priaventionsverantwortung zu (FS/51).

., Wer ist dafiir verantwortlich? Also, ich selber, wer sonst? Ich muss mir in jeder Situation die
Frage stellen, kann ich diese Aufgabe, diese Rolle auch noch zusdtzlich iibernehmen. Wer sonst
soll das fiir mich entscheiden? Das muss ich tun* (Bl, Absatz 81). ,,Ich finde, zundichst einmal
bin ich selber verantwortlich. (...) Aber es ist schon auch eine Frage des Arbeitgebers, unbe-
dingt* (B3, Absatz 77).

Ob und gegebenenfalls inwiefern sich das bestehende bundesverwaltungsinterne Weiterbil-
dungsangebot an Fiihrungskursen mit Rollen oder Rollenkonflikten befasst, ist den befragten
AmtsdirektorInnen nicht bekannt. Hingewiesen wird auf die Mdglichkeit von (Fiihrungs-)
Coachings. Ob die Arbeitgeberin Rollenkonflikte von AmtsdirektorInnen proaktiv thematisie-
ren soll, wird als diskutabel erachtet (FS/52).
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., Wiire mir auch nicht bekannt. Man hat alle diese Fiihrungskurse und so weiter. Und das wird
Arbeitsorganisation im weiten Sinn auch thematisiert. Aber spezifisch auf die Rollenfrage, da
wdre mir nichts bekannt*“ (B5, Absatz 129). ,, Was ich gemacht habe ist ein EPA Kurs fiir Amts-
leitende. Das ging iiber dreimal ein lingeres Modul. Wir haben auch einen Dozenten dieser
EPA Kurse fiir uns gewonnen, um unsere Geschdftsleitungszusammenarbeit zu hinterfragen.
Das haben wir auch gemacht. Da reden wir dann iiber diese Rollen und den Umgang damit *
(B7, Absatz 45). ,,Ich habe dann eher einen Kollegenkreis, im Rotary oder so. Dort haben sie
immer mal Kollegen, wo sie auch mal Themen behandeln konnen“ (B3, Absatz §3).

Aus ihrem Erleben der Mehrfachrollensituation und von Rollenkonflikten ziehen die befragten
AmtsdirektorInnen Erkenntnisse in verschiedener Hinsicht (FS/53):

e Der Umgang mit eigenen und fremden Erwartungen, mit Rollen und Rollenkonfliktsituati-
onen ist eine dauernde Filihrungsaufgabe. Er ist im eigenen Fiihrungsverhalten zu beriick-
sichtigen, bspw. im Change Management, in der Anwendung des Kongruenzprinzips, im
Risikomanagement, im Projektmanagement und im Ressourcenmanagement.

e Im Management der eigenen Erwartungen sind die Rahmenbedingungen in der 6ffentlichen
Verwaltung zu akzeptieren und mit den eigenen Ressourcen ist eigenverantwortlich umzu-
gehen.

e Entscheidend ist das (rollenunabhingige) individuelle Verantwortungsverhalten, nicht das
Rollenverhalten.

., Wo es gefdhrlich wird, ist, wenn man das Gefiihl hat, mit definieren von Rollen konne man
alles abbilden, was ich dann ereignet, wer was sagen muss, wer wo abgesichert ist und wer was
in welchem Moment zu entscheiden hat. Und wenn man sich iiberlegt, wie funktioniert das ei-
gentlich, muss man sich sagen, ich bin nicht ganz sicher, ob das wirklich funktioniert. Schluss-
endlich ist es wichtiger, dass jeder bei seiner Arbeit und bei dem, was er zu tun hat, auch wirk-
lich bereit ist, die Verantwortung zu tibernehmen *“ (B4, Absatz 93). ,, Wir haben uns in unserem
Amt so organisiert, dass diese verschiedenen Hiite von verschiedenen Personen getragen wer-
den. Weil sonst kommen wir in einem grossen Amt nicht vorwdrts “ (BS, Absatz 59).

Aus dem Beschreiben der befragten AmtsdirektorInnen von real eingetretenen oder potentiell
moglichen Erwartungswiderspriichen lassen sich verschiedene Typen von Rollenkonflikten
erkennen.

Dass eine Verschiedenheit besteht, ist ihnen teilweise bewusst.

., Typen von Rollenkonflikten? Nein, ich weiss jetzt nicht, was die Uberlegung ist. Ja gut, es gibt
bewusste, unbewusste, man kénnte sich natiirlich verschiedene Dinge iiberlegen. Aber ich
wiisste jetzt nicht den richtigen Absatz dazu* (B1, Absatz 105). ,,Ich kann mir auch vorstellen,
dass es mit verschiedenen Rollen verschiedene Zielkonflikte gibt. Aber auch innerhalb der Rol-
len kann es Zielkonflikte gegen, einfach, weil man unterschiedlichen Erwartungen Gentige tun
muss‘‘ (B5, Absatz 139).

Aufgrund in sich widerspriichlicher Erwartungen einer Bezugsgruppe, insbesondere der Ar-
beitgeberin oder des Parlaments, erleben AmtsdirektorInnen konkrete Rollenkonfliktsituatio-
nen an den Schnittstellen Gefiihrte bzw. Gefiihrter / Fithrende bzw. Fiihrender in der betriebli-
chen Steuerung, Amtsdirektorln in der Stammorganisation / ProjektauftraggeberIn und
AmtsdirektorIn / Fachperson (FS/54).
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., Man sieht sehr viel, wo man sich weiterentwickeln konnte, was man tun miisste. Im Gegenzug
hat man Personalrestriktionen, man darf nicht Leute einstellen. Bei uns ist es momentan so,
dass selbst, wenn wir externe Gelder haben, wir damit niemanden einstellen diirfen. Wir miissen
in die Ressourcenkonferenz. Das war als FLAG-Amt einfacher, das kénnen wir heute nicht
mehr* (BS, Absatz 137). ,,Dann gab es die Streitfrage, auch mit dem Departement, wie viele
von diesen Projekten scheitern diirfen (BS, Absatz 75).

Ohne eine quantifizierende Analyse verfolgen zu wollen, sei fiir ein gewisses Verstiandnis des
Vorkommens solcher Rollenkonfliktsituationen angefiigt, dass vier Amtsdirektorlnnen total
sieben konkret erlebte Rollenkonfliktsituationen dieses Typs beschrieben haben. Die Konstel-
lation der Situationen war dabei teilweise identisch (FS/55).

Aufgrund widerspriichlicher Erwartungen verschiedener Bezugsgruppen (bspw. Departe-
mentsvorsteherln, Projektorganisation, Mitarbeitende, Fachgremien, ProjektpartnerIn) erleben
AmtsdirektorInnen konkrete Rollenkonfliktsituationen an den Schnittstellen:

e QGefiihrte bzw. Gefiihrter / Fiihrende bzw. Fiihrender

e AmtsdirektorIn in der Stammorganisation / ProjektauftraggeberIn
e Amtsdirektorln / Mitarbeitende

e AmtsdirektorIn / ProjektpartnerIn

e Amtsdirektorln in der Stammorganisation / Vorsitz in amts- und fachiibergreifenden Gre-
mien (FS/56).

., Wir hatten unsere [vom Departementsvorsteher gegebene] Aufgabe so verstanden, dass wir
eine komplizierte Materie moglichst gut erkldren. Von daher, wenn man uns gefragt hat, ob
man kommt, um diese Vorlage zu erkldren, haben wir im Prinzip auch ja gesagt. Das Ganze
wurde dann von Parlamentariern als Verstoss gegen das Propagandaverbot der Verwaltung
verstanden “ (B6, Absatz 67). ,,Das Schwierigste sind immer die personellen Ressourcen. Man
sagt, wir haben die Aufgabe, aber wir konnen sie nicht erfiillen* (B8, Absatz 57).

Auch hier sei verstandnishalber zur Auftretenshiufigkeit angefiigt, dass sechs AmtsdirektorIn-
nen total 14 konkret erlebte Rollenkonfliktsituationen dieses Typs beschrieben haben. Die
Konstellation der Situationen war dabei teilweise identisch (FS/57).

Aufgrund von Erwartungen an einzelne Rollen, die in der Mehrfachrollensituation inkompati-
bel sind, erleben AmtsdirektorInnen konkrete oder potentielle Rollenkonfliktsituationen an den
Schnittstellen

e Amtsdirektorln in der Stammorganisation / Projektauftraggeberin
e Gefiihrte bzw. Gefiihrter / Fiihrende bzw. Fiihrender

e AmtsdirektorIn / Mitarbeitende

e AmtsdirektorIn / Projektpartnerln

e AmtsdirektorIn / Vorsitz in amts- und fachiibergreifenden Gremien
e fremde / eigene Erwartungen

e AmtsdirektorIn / Fachperson

e Amtsdirektor / Familienvater (FS/58).

., Ich wurde eingeladen zu einem Anlass, um dort eine Rede zu halten. Es ging um eine Verab-
schiedung von jemandem. Dann habe ich gesagt, Moment, stopp, Rollenkonflikt: ich, in der
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Beziehung zu dem Betreffenden, kann das nicht tun* (B1, Absatz 81). ,,Oder was wdre meine
Rolle gewesen in einem Steering Committee? Was will ich da drin? Nichts! Und dann hére ich,
geht es gut, geht es nicht gut. Und dann gilt es wieder, Kredite zu holen. Dann kommen diese
Antrdge wieder tiber meinen Tisch. Dann muss ich wieder in die Ressourcenkonferenz im De-
partement und dann ist es gleichwohl bei mir. Irgendwo sollte sich der Direktor fiir die grossen
Kisten dann auch interessieren* (B2, Absatz 80). ,, Ich kann Ressourcen und Aufgaben nicht
aufeinander abstimmen* (B6, Absatz 59). ,, Wenn ich eine neue Strategie in Auftrag gebe, dann
bin ich Auftraggeber. Wenn ich es nicht bin, wer sonst? ““ (B8, Absatz 73).

Acht AmtsdirektorInnen beschreiben total 19 Rollenkonfliktsituationen dieses Typs. Die Kons-
tellation der Situationen war dabei teilweise identisch. Die beschriebenen Konflikte erfolgten
insbesondere an den beiden erstgenannten Schnittstellen (FS/59).

Konfrontiert mit fremden Erwartungen, die mit eigenen Werten und Uberzeugungen inkompa-
tibel sind, erleben AmtsdirektorInnen konkrete oder potentielle Rollenkonfliktsituationen an
den Schnittstellen eigene Person / DepartementsvorsteherIn, eigene Person / politische Akteure
oder eigene Person / LeistungsbeziigerInnen (FS/60).

., Dort, wo es wirklich an das Eingemachte ginge, wo ich sage, hey, das kann ich nicht mehr
verantworten, dann wiirde ich gehen* (B2, Absatz 86). ,, Wenn ich irgendwo in etwas gedrdingt
wiirde, das ich nicht mehr verantworten kann, dann mache ich es nicht“ (B3, Absatz 33). ,, Die-
ser Aufstand ist so gross gewesen, dass wir den Bericht zuriicknehmen mussten, um einen Zu-
satzsatzbericht zu machen, der vieles relativiert. Da konnen sie schon sagen, es ist manchmal
gut, wenn man die Ziele, die man vor Jahren gehabt hat, nicht mehr ansieht“ (B7, Absatz 37).

Sieben AmtsdirektorInnen beschreiben total neun konkret erlebte und acht potentiell mogliche
Rollenkonfliktsituationen dieses Typs. Die Konstellation der Situationen war dabei teilweise
identisch. Insbesondere die erstgenannte Schnittstelle wird im Zusammenhang mit diesem Typ
von Rollenkonflikten genannt (FS/61).

Unklare Erwartungen seitens des Gesetzgebers bzw. der Arbeitgeberin schaffen an der Schnitt-
stelle Aufgaben / Zustindigkeiten eine — nach der Theorie — real gegebene Rollenkonfliktsitu-
ation seitens AmtsdirektorIn, auch wenn sie von der betreffenden Person nicht als solche erlebt
wird (FS/62).

,,Das sind nicht Rollenkonflikte, aber immanenten Konflikte in der Bundesverwaltung, wenn

etwas nicht klar geregelt ist oder mehrere Amter zum gleichen Thema etwas zu sagen haben *
(B8, Absatz 43).

Die Gesamtlast der Erwartungen an die Wahrnehmung einzelner Rollen und an die Bewilti-
gung der Mehrfachrollensituation kann potentiell die individuelle Leistungsfahigkeit der Amts-
direktorInnen iibersteigen (FS/63).

,,Jeder Mensch, jede Fiihrungskraft hat eine Halbwertszeit. Das ist bei uns zweien auch so.
Und das hat eben auch mit dem zu tun. Irgendwann ist das Feuer aus. Und auch die Akzeptanz.
Sie kénnen nicht zwanzig Jahre Direktor sein, das ist nicht méglich. Aber vielleicht zehn, okay,
aber dann ist gut* (B3, Absatz 67). ,,Also wir haben Gestaltungsanspruch. Und solange noch
Treibstoff drin ist, ist es gut. Wenn es nicht mehr gut ist, dann sollte man ehrlich sein. Dann
muss man eine Losung finden (B3, Absatz 69).

Aus der Auswertung der Antworten der befragten Amtsdirektorlnnen zu ihrem — tatsdchlichen
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oder vorbehaltenen — Entscheidverhalten in — real gegebenen oder potentiell auftretenden —
Situationen der Konfrontation mit Erwartungswiderspriichlichkeiten bzw. Rollenkonflikten
konnte auf vier Bezugsgrossen geschlossen werden.®* Als weiterfiihrende Frage wurden die
AmtsdirektorInnen gebeten, zu schildern, durch welche Strategie sie die Rollenkonfliktsituati-
onen tatsdchlich geldst haben bzw. im Sinne eines vorbehaltenen Entschlusses 16sen wiirden.
Aus den Antworten kann auf verschiedene Bewiltigungsstrategien zu Rollenkonflikten ge-
schlossen werden.

Die befragten Amtsdirektorlnnen 16sen verschiedene Rollenkonflikte insbesondere dadurch,
dass sie die als vergleichsweise wichtiger erachteten Erwartungen der Departementsvorstehe-
rin bzw. des Departementsvorsteher erfiillen. Auch an anderen Schnittstellen (bspw. Amtsdi-
rektorIn in der Stammorganisation / Projektorganisation; Fiihrende bzw. Fiihrender / Teammit-
glied; AmtsdirektorIn / Steuerzahlerln; Amtsdirektor / Familienvater) machen sie situativ eine
Abwigung der sozialen Wichtigkeit einzelner Rollen und erfiillen die als relativ wichtiger be-
urteilte Erwartung (FS/64).

., Zum Teil ist es auch der Absender der Erwartung. Eine Erwartung der Departementschefin
an uns ist wahrscheinlich héher zu gewichten als eine Erwartung eines Bundesamtes. Einfach
kraft ihres Amtes und kraft der Vorgesetztenfunktion hat sie natiirlich einen gewissen Vorrang
oder gewisse Priorititen gegeniiber anderen Erwartungen “ (B5, Absatz 19). ,, Wenn mein Chef
Erwartungen hat, muss ich sie wohl oder iibel versuchen zu erfiillen. Wenn die Sozialpartner
Erwartungen haben, kann ich sagen, es ist nicht meine Aufgabe oder nicht meine Rolle, diese
Erwartungen** (B4, Absatz 47). ,, Wenn ich sehen wiirde, dass die Familie unter meinem Beruf

tiber Gebiihr leidet, das wdre so eine rote Linie, wo ich iiberlegen miisste, ist es das wert oder
nicht“ (B5, Absatz 152).

Verschiedene Rollenkonfliktsituationen 16sen die befragten Amtsdirektorlnnen dadurch, dass
sie die am vehementesten eingeforderte Erwartung erfiillen, wobei die Unmittelbarkeit der Ex-
position die Vehemenz naturgemdss verstirkt. Dies gilt insbesondere im Verhéltnis der direkten
Unterstellung unter die Departementsvorsteherin bzw. den Departementsvorsteher (Schnitt-
stelle Gefiihrte bzw. Gefiihrter / Fiihrende bzw. Fiihrender). Aber auch an anderen Schnittstel-
len (bspw. AmtsdirektorIn in der Stammorganisation / ProjektauftraggeberIn) kann die Losung

des Rollenkonflikts durch Entscheid zugunsten des grdssten Erwartungsdrucks erfolgen
(FS/65).

., Mein Chef'ist ja nicht das Parlament, direkt, sondern die Departementsvorsteherin“ (B2, Ab-
satz 82). ,, Aufgrund einer Interaktion mit Stakeholdern mussten wir an einer Vorlage im letzten
Moment, wdihrend Stunden, Anpassungen vornehmen im Sinne von Abstrichen* (B7, Absatz

359,

Die Losung des Rollenkonflikts kann auch mit dem Ziel der Sichtbarkeit der Erwartungserfiil-
lung bzw. Nichterfiillung erfolgen, beispielsweise an den Schnittstellen AmtsdirektorIn in der
Stammorganisation / ProjektauftraggeberIn oder AmtsdirektorIn / Mitarbeitende (FS/66).

,,Da geht es dann schon auch etwas um Image. Konnen sie das, wird ihnen das zugetraut oder
nicht. Nur delegieren geht nicht* (B3, Absatz 63). ,, Das ist vielleicht auch noch so ein Ding,
das schiefgehen konnte. Und zwar dann, und das ist mir einmal passiert, wenn ich als Chef
eines Amtes sage, ‘das Amt hat’. Das interpretiert man, er distanziert sich vom Amt. Da muss
man aufpassen‘ (B7, Absatz 235).

8S. oben 3.1.2
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Verschiedene Rollenkonfliktsituationen 16sen die befragten Amtsdirektorlnnen dadurch, dass
sie die Erwartungswiderspriichlichkeit thematisieren und im Dialog mit den betroffenen Be-
zugsgruppen zu kldren suchen. Diese Losungsstrategie findet insbesondere im Verhéltnis zur
Departementsvorsteherin bzw. dem Departementsvorsteher an der Schnittstelle Gefiihrte bzw.
Geflhrter / Fiihrende bzw. Fithrender Anwendung (FS/67).

., Vor allem Transparenz ist ganz wichtig. Vielleicht auch friiher mal den Rat einholen von ei-
nem Vorgesetzten, sagen, du, ich bin da in zwei, drei, vier Rollen, jetzt hab' ich einen Konflikt,
was sollen wir jetzt, was soll ich entscheiden, kannst du mir noch einen Hinweis, eine Ratschlag
geben. Das mache ich auch relativ hdufig* (Bl, Absatz 85). ,,Das habe ich dann begriindet,
warum ich das nicht tun kann und nicht tun darf und nicht tun will “ (B5, Absatz 95). ,, In diesem
Fall muss ich einfach die entsprechenden Informationen der politischen Behdrde weiterleiten
und sagen, wir haben hier ein Problem, einen gordischen Knoten, und der kann hier mit den
normalen Verfahren nicht gelost werden (B8, Absatz 55).

Ob AmtsdirektorInnen ihre Rollenkonflikte proaktiv zu thematisieren und zu kldren haben oder
ob sie die Thematisierung zwecks Schaffung oder Wahrung der eigenen Handlungs- und Ent-
scheidfreiheit bewusst unterlassen diirfen, wird unterschiedlich beurteilt (FS/68).

,,Da bin ich mir ehrlich gesagt nicht einmal so sicher. Je unklarer die Erwartungshaltung ist,
desto grosser ist eigentlich auch mein Spielraum* (B6, Absatz 123). ,,Das wdre fiir mich so-
wieso ein grosses learning, friiher auf die betreffenden Stellen einzugehen, nicht erst dann,
wenn es zu einem Konflikt, zum Problem oder was immer kime. Das ist einfacher auch fiir sie,
um dann auch vorbereitet zu sein auf die Situation* (B1, Absatz 85). ,, Das kénnte ein Problem
sein, die fehlende Thematisierung“ (B4, Absatz 77).

Verschiedene Rollenkonfliktsituationen 16sen die befragten Amtsdirektorlnnen dadurch, dass
sie Unterstiitzung und Alliierte suchen, bspw. an den Schnittstellen AmtsdirektorIn in der Stam-
morganisation / Projektorganisation, AmtsdirektorIn / andere AmtsdirektorInnen oder Amtsdi-
rektorIn / Mitarbeitende (FS/69).

., Ich tiberlege mir beispielsweise, meine Fragen bei einem Kollegen aus der Geschdftsleitung
zu platzieren. Ich gehe auf ihn zu und stelle ihm die Fragen, sage, Du ich habe mir das ange-
schaut und hditte folgende Fragen, kannst Du mir beim ndichsten bila dazu Riickmeldung geben.
Dann bringe ich so meine Ideen indirekt ein“ (B1, Absatz 61). ,,Aber ich bin nicht alleine. Wir
haben uns in unserem Amt so organisiert, dass diese verschiedenen Hiite von verschiedenen
Personen getragen werden* (BS, Absatz 59). ,, Das Jahr konnte durch Kreditreste anderer Am-
tern vom Departement schliesslich gedeckt werden * (BS, Absatz 59).

Zur Losung von real gegebenen Rollenkonflikten greifen AmtsdirektorInnen auch zum Mittel
der bewussten Nichtiibernahme oder Abgabe einzelner Rollen, bspw. an den Schnittstellen ei-
gene / fremde Erwartungen und AmtsdirektorIn / Fachperson (FS/70).

,,Ich sage dann meiner Mitarbeiterin, meinem Mitarbeiter, nein, da machen wir nichts““ (B2,
Absatz 54). ,,Ich habe dann gesagt, offen lobbyieren fiir ein bestimmtes Anliegen im Parlament
will ich nicht” (BS5, Absatz 95). ,,Es gab ein Projekt, das hatte mit (...) zu tun. Da konnte ich
meinem Departementsvorsteher auch sagen, das mochte ich nicht. Das ist nicht gut, dazu kann
ich nicht stehen. Ich wusste, dieser Departementsvorsteher respektiert das. Und er hat das be-
riicksichtigt und gesagt, Du musst diese Funktion nicht tibernehmen (B7, Absatz 49).
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Fiir den Fall bestimmter potentiell auftretender Rollenkonfliktsituation behalten sich die be-
fragten AmtsdirektorInnen den Riicktritt von der Rolle AmtsdirektorIn vor. Dies ist insbeson-
dere an den Schnittstellen fremde / eigene Erwartungen und Gefiihrte bzw. Gefiihrter / Fithrende
bzw. Fiihrender der Fall (FS/72).

., Das kann bis in extremis gehen. Dass ich es halt nicht tue. Und gehe. Das ist auch eine Mog-
lichkeit, selbstverstindlich* (B3, Absatz 31). ,, Wenn mir etwas aufoktroyieren wiirde, das ich
nicht mehr verantworten kénnte, miisste ich sagen, hier muss ich das Amt abgeben “ (BS, Absatz
61). ,, Die Politik wird im Departement bestimmt. Wenn der Amtsdirektor seine Probleme damit
hat, dann ist er am falschen Ort und muss gehen* (B6, Absatz 41).

3.1.5 Erleben der Auseinandersetzung mit dem Thema

Den befragten Amtsdirektorlnnen erschloss sich die Fragestellung zumeist nicht spontan, son-
dern erst oder erst konkret im Interview (FS/73).

., Im ersten Moment war ich nicht ganz sicher, in welche Richtung sie eigentlich wollen, was sie
eigentlich thematisieren** (B4, Absatz 97).

Die Relevanz der Fragestellung wird von den befragten Amtsdirektorlnnen unterschiedlich
beurteilt. Die Fragestellung ist relevant (FS/74), weil...

e gerade in der 6ffentlichen Verwaltung die individuelle und kollektive Auseinandersetzung
mit dem Thema spannend und wertvoll ist.

,Ich glaube, da hat es in der Verwaltung und in der anderen Umgebung, wo ich vorher
war, schon einen Unterschied (Bl, Absatz 75).

e sie sich in der eigenen beruflichen Erfahrung als relevant erwiesen hat.

,, Auf der anderen Seite hat es fiir mich auch so die Reaktion ausgelost, ja, klar, das ist
taglich Brot, kenne ich, ich weiss, wovon er spricht* (B4, Absatz 97).

e das Thema umfassend (rational und emotional) und dauernd zu behandeln ist.

., Natiirlich muss man sich dauernd mit dem befassen, das ist ja klar* (B3, Absatz 93).

Einschrinkungen werden gemacht, weil die Fragestellung (nur) personen- und/oder amtsspezi-
fisch relevant ist und weil sie sich nur bedingt fiir die (priméar) akademische Forschung eignet
(FS/75).

., Ich wiirde einfach sagen, es ist wahrscheinlich ein Thema, das man auch nicht verakademi-
sieren sollte. Also nicht nur iiber den Intellekt abhandeln kann. Es hat viele soft Themen drin.
Und die sind sehr schwierig zu beschreiben. Das haben sie oder nicht* (B3, Absatz 97).

Die befragten AmtsdirektorInnen sind unterschiedlicher Ansicht, ob ein Bedarf an Leistungen
der Arbeitgeberin zur Thematisierung und Sensibilisierung zum Thema Umgang mit Rol-
len und Rollenkonflikte besteht oder ob es sich dabei eher um eines handelt, das dem privaten
Bereich zuzuordnen ist (FS/76).

,,Ich habe dann eher einen Kollegenkreis, im Rotary oder so. Dort haben sie immer mal Kolle-
gen, wo sie auch mal Themen behandeln konnen* (B3, Absatz 83).

Mogliche Leistungen der Arbeitgeberin werden insbesondere im Bereich der lateralen Fiihrung
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gesehen, teilweise auch in der Weiterbildung und im Coaching (FS/77).

., Es wdre schon interessant zu horen, wie das andere empfinden, erleben, was sie fiir Rat-
schldge mitgeben konnten. So ein Austausch wdre schon spannend (B1, Absatz 91). ,, Aber ich
wiirde zum Beispiel erwarten, dass der Arbeitgeber mir eine Liste gibt von solchen Leuten, wo
man manchmal ein bisschen sounden kann, oder was auch immer* (B3, Absatz 87). ,, Was ich
auch ein bisschen bedaure, es bereitet einem nie jemand auf die Rolle vor. Sie iibernehmen ein
Bundesamt, es gibt keinen Einfiihrungskurs* (B3, Absatz 81). ,,Das einmal zu thematisieren,
wdre wahrscheinlich interessant. Ob es gerade ein Weiterbildungsangebot braucht, ist eine
andere Frage. Aber das mal an irgendeinem Seminar oder einem dieser Feierabend Talks zu
thematisieren, warum nicht, ja“ (B5, Absatz 131).

3.2 Diskussion

Im Folgenden wird zuerst eine Auswahl der im vorhergehenden Kapitel dargestellten falliiber-
greifenden Ergebnisse mit Blick auf die in Kapitel 2 eingefiihrten konzeptionellen Grundlagen
diskutiert (3.2.1). Anschliessend wird diskutiert, ob und gegebenenfalls inwieweit sich die in
Kapitel 2 in den Perspektiven der Fiihrungsforschung, der normativen Vorgaben, des Projekt-
managements und des Promotoren Modells als Arbeitshypothese antizipierten Rollenkonflikte
in den diesbeziiglichen Schilderungen der befragten Amtsdirektorlnnen tatsdchlich finden
(3.2.2). Abschliessend werden spezifische Beobachtungen zum Auftreten von Typen von Rol-
lenkonflikten diskutiert (3.2.3). Damit wird die Auswertung der first order findings abgeschlos-
sen.

3.2.1 Diskussion ausgewihlter Ergebnisse mit Blick auf die konzeptionellen
Grundlagen

3.2.1.1 Wahrnehmung und Unterscheidung von Rollen

Rolle bezeichnet das Biindel oder die Kombination von Erwartungen (Lippmann & Steiger,
2019, S. 77).%° Diese Verbindung wurde von den befragten AmtsdirektorInnen nicht spontan
gemacht oder zumindest nicht als solche verbalisiert. Auch wenn im Interview Leitfaden, der
thnen vorgéngig zugestellt wurde, der Begriff Rolle bereits eingefiihrt wird, verwendete der
Befrager zumindest am Anfang der Interviewsituation bewusst nur die Begriffe Erwartung(en)
und das umgangssprachliche ,,Hiite*. Unbesehen der Wortwahl schitzten die befragten Amts-
direktorlnnen die Anzahl ihrer Rollen deutlich tiefer als die im Interviewverlauf von ihnen —
bewusst oder unbewusst — vorgenommene Zuschreibung von total 64 genannten Rollen an sich
selbst oder an Dritte. Die befragten AmtsdirektorInnen sind auch unterschiedlicher Ansicht, ob
die Unterscheidung von Rollen relevant ist und gegebenenfalls welche Rolle zu unterscheiden
sind. 8¢

Auch wenn in dieser Arbeit kein quantitativer Ansatz zur Anwendung kommt, ist es trotzdem
interessant, die genannten 64 Rollen mit Blick auf die rollentheoretischen Zugédnge aus Sicht
Management- und Fiihrungslehre und die im funktionalistischen Ansatz entwickelten Rollen-
sets aufzuteilen.’” Die Zuweisung ist dabei naturgemiss keine exakte Wissenschaft.

85S. oben 2.1.1
8 S. oben 3.1.2
87°S. oben 2.2 und insbesondere 2.2.1.2
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Die Aufteilung geméss den drei Grundrollen und den zehn Fiihrungsrollen nach Mintzberg
(1974, S. 167-169) ergibt folgendes Bild:

Reprdsentantln: Staatssekretirln, VertreterIn Bundesverwaltung, Beaufsichti- | 7
gerln, Symbolfigur, Privatperson, BotschafterIn, Familienvater
Fiihrerin: AmtsdirektorIn, MachtzuteilerIn, ErmoglicherIn, Kulturentwickle- 13
rIn, Personalchefln, Trainerln, Schiedsrichterln, MotivatorIn, BeschiitzerIn,
Vorbild, Integriererln, Fiihrender bzw. Fiihrende, Bindeglied

KoordinatorIn: LeiterIn Fachgremium, 1
Informationelle | Informationssammlerin: DialogpartnerIn fiir Mitarbeitende, Berufskollege 2
Rollen bzw. —kollegin

Informationsverteilerin: Fachperson, WissensvermittlerIn 2

Sprecherin: BerichterstatterIn, SprecherIn, KritikerIn 3
Entscheidungs- | Unternehmerin: Stratege bzw. Strategin, ReformerIn, GestalterIn, Managerln, | 10
rollen EntwicklerIn, Projektauftraggeberln, ProjektleiterIn, Projektausschussmit-

glied, Verkduferln, Hiirdenabbauerln

Krisenmanagerin: Risiko Eignerln 1

RessourcenzuteilerIn: VertreterIn Beschaffungsstelle, Steuersubjekt, Leis- 10

tungserbringerIn, OrganisatorIn, OptimiererIn, RessourcenzuteilerIn, Mittel-
beschafferIn, EntscheiderIn, Frauenfordererln, NeinsagerIn
Verhandlungsfiihrerin: VertreterIn Leistungsbeziiger, Arbeitgebervertreterln, | 15
Bundesvertreterln, VertreterIn der Schweiz im internationalen Kontext, An-
tragstellerIn, VollzieherIn, Liberaler bzw. Liberale, Spielverderberln, good
cop, bad cop, NetzwerkerIn, Semi-PolitikerIn, Vermittlern, ModeratorIn,
Lobbyistln

Tabelle 5: Aufteilung Rollen gemiss Mintzberg 1%

Aufteily ler cepannten Rollen gemiiss den drei Grundrollen nach Mintzberg

B Interpersonelle Rollen
OInformationelle Rollen

O Entscheidungsrollen

Abb. 7: Aufteilung Rollen gemiss Mintzberg 11%

88 eigene Darstellung
8 Ibid.
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Aufteilung der genannten Rollen geméss den drei Grundrollen
und den zehn Fithrungsrollen nach Mintzberg

ReprasentantIn
FiihrerIn

KoordinatorIn
InformationssammlerIn
InformationsverteilerIn
SprecherIn
Unternehmerln
KrisenmanagerIn
RessourcenzuteilerIn
Verhandlungsfiihrerln

14

Interpersonelle Rollen ~ ® Informationelle Rollen ™ Entscheidungsrollen

Abb. 8: Aufteilung Rollen gemiss Mintzberg I11°°

Es fallt auf, dass die Zahl der informationellen Rollen, die intuitiv als besonders kommunikati-
onsintensiv wahrgenommen werden konnen, gegeniiber den beiden anderen Grundrollen deut-
lich geringer ist (total sieben von 64 genannten Rollen bzw. 11 %). Mit Blick auf die Feststel-
lung von Lippmann und Steiger (2019, S. 76), dass kommunizieren zunehmend zur
Hauptaufgabe der Fiihrungskrifte wurde,’! kommt in dem von Mintzberg in seiner klassischen
Typologie verwendeten Begriff der Informationellen Rollen — aus heutiger Sicht — zu wenig
zum Ausdruck, dass informationsbasierte Kommunikation in sdmtlichen Fithrungsrollen der
beiden anderen Grundrollen ebenso zentral und erfolgskritisch ist.

Eine alternative Aufteilung der 64 genannten Rollen gemiss der vierteiligen Gliederung nach
Staehle (1991, S. 20-22), die sich aber nur lose an seinen 24 Rollen der Fiihrungskraft orientiert,
ergibt folgendes Bild:

0 eigene Darstellung
°l'S. auch oben 2.2.1
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N N~ Amtsdirektorln, Staatssekretérln, Vertreterln Leistungsbeziiger, VertreterIn Bundes- | /2
entierte Rollen verwaltung, Arbeitgebervertreterln, Bundesvertretern, VertreterIn Beschaffungs-
stelle, Steuersubjekt, VertreterIn der Schweiz im internationalen Kontext, LeiterIn
Fachgremium, LeistungserbringerIn, BeaufsichtigerIn

Stratege bzw. Strategin, Reformerln, Organisatorln, GestalterIn, Optimiererln, | 21/
MachtzuteilerIn, ErmdglicherIn, Managerln, Kulturentwicklerln, Ressourcenzuteile-
rIn, Mittelbeschafferln, EntwicklerIn, Projektauftraggeberln, Projektleitern, Projek-
tausschussmitglied, BerichterstatterIn, Sprecherln, Antragstellerln, Vollzieherln,
PersonalcheflIn, Risiko EignerIn

TrainerIn, SchiedsrichterIn, VerkduferIn, MotivatorIn, EntscheiderIn, BeschiitzerIn, | /9
Vorbild, Liberaler bzw. Liberale, KritikerIn, Symbolfigur, FrauenfoérdererIn, Nein-
sagerIn, HiirdenabbauerIn, SpielverderberIn, good cop, bad cop, IntegriererIn, Fach-
person, Privatperson

Interaktionsori- | Fithrender bzw. Fithrende, NetzwerkerIn, Semi-PolitikerIn, Bindeglied, Vermittle- | 12
entierte Rollen rIn, ModeratorIn, BotschafterIn, WissensvermittlerIn, Familienvater, Dialogpartne-
rIn fir Mitarbeitende, Berufskollege bzw. —kollegin, LobbyistIn

Tabelle 6: Aufteilung Rollen gemiss Stachle 1°2

semiss vierteiliger Gliederung nach Staehle

|

‘ 19% 199, W Institutionsorientierte Rollen
B Funktionsorientierte Rollen

W Personenorientierte Rollen

29%  33%

O Interaktionsorientierte Rollen

Abb. 9: Aufteilung Rollen gemiss Staehle 11°°

Ein Blick auf den typischen Inhalt von Stellenausschreibungen fiir die Rekrutierung von Amts-
direktorInnen ist mit diesem Bild der Aufteilung, in welcher alle vier Rollensets zumindest
nicht unwesentlich vertreten sind, durchaus vereinbar.”*

Interessant ist in diesem Zusammenhang auch die Aussage einer der befragten AmtsdirektorIn-
nen zu Quellen, die seine AKV festlegen: ,,Aber en détail, denke ich, ist sehr vieles einfach
damit festgelegt, dass dasteht, fiihrt und leitet das Amt* (B5, Absatz 5). In einer vereinfachen-
den Betrachtung stehen diese verkiirzte Darstellung der Rolle AmtsdirektorIn (,,fiihrt und leitet
das Amt*) und die institutionsorientierten Rollen fiir den normenbasierten, strukturalistischen
Ansatz der Rollentheorie in der Fiihrungsforschung. Funktions-, personen- und interaktionso-
rientierte Rollen wéren demgemadss eher dem handlungsbasierten, funktionalistischen Ansatz
zuzuordnen.”

%2 eigene Darstellung

% Ibid.

4 S. oben 1.1 letzter Paragraph

%5 S. oben 2.1.2 fiir die Varianten des Rollenhandelns in der soziologischen Rollentheorie sowie 2.2.1.1 und 2.2.1.2
fiir den strukturalistischen bzw. den funktionalistischen Ansatz in der Rollentheorie der Management- und
Fiihrungsforschung.
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3.2.1.2 Role taking und role making

Sinnbildlich fiir den strukturell-funktionalistischen Ansatz der Rollentheorie ist die Vorstellung
des role taking. Die Rolleniibernahme beinhaltet dabei einen Prozess des Austauschs und der
Verhandlung zwischen Sozietdt und Individuum zur Klarung der gegenseitigen Erwartungen
(Biddle, 1979, S. 189). Die Rollenzuweisung ist damit nicht deterministisch, sondern lisst bei-
derseits erhebliche Handlungs- und Interpretationsspielriume offen (Staehle, 1991, S. 18).¢

Dass das Vorliegen der Voraussetzungen fiir komplikationsloses role taking eher einem theo-
retischen Ideal denn der konkreten Fiihrungssituation der AmtsdirektorInnen entspricht, ist aus
deren Schilderungen zum Umgang mit Erwartungen bzw. Rollen ersichtlich.”” Die Rollener-
wartungen sind und koénnen naturgemaiss nur teilweise bekannt sein. Es gibt keine Einfiihrung
bei Amtsantritt.”® Die Praxis der AmtsdirektorInnen betreffend (aktiver oder passiver) Thema-
tisierung und Kliarung der Erwartungen an Handeln und/oder Erfolg ist unterschiedlich. Der
(idealtypische) Prozess des Austauschs und der Verhandlung ist in der gelebten Realitit zu re-
lativieren.

Wenn die befragten Amtsdirektorlnnen zudem die Unterscheidung und Wahrnehmung von
Rollen teilweise als nicht oder wenig relevant erachten, so hat dies wohl zwei Aspekte. Einer-
seits kommt damit zum Ausdruck, dass die mit den betreffenden Rollen verbundenen Erwar-
tungen als nicht oder wenig relevant erachtet werden, oder dass zumindest deren aktive The-
matisierung und Kldrung als nicht erforderlich erachtet wird. Andererseits driickt diese
Relativierung von Rollen die von den befragten AmtsdirektorInnen prominent zum Ausdruck
gebrachte grundsitzliche Haltung zu ihrer Gesamtverantwortung aus. ,, Ich fiihle mich verant-
wortlich, was fiir eine Rolle ich auch immer habe“ (B4, Absatz 91). Ein derart integral und
absolut gelebtes Commitment im Sinne von Pflichtverstidndnis, Selbstverpflichtung und Enga-
gement macht es nachvollziehbar, dass (Gesamt-) Verantwortung letztlich als rollenunabhingig
verstanden werden kann.

Gleichzeitig betonen mehrere der befragten AmtsdirektorInnen die mit Rollen und der Mehr-
fachrollensituation verbundenen Entscheid-, Handlungs- und Gestaltungsfreiheiten (FS/41).
Im expliziten Gestaltungsanspruch (bspw. B3, Absatz 69), der seine konzeptionelle Grundlage
im symbolisch-interaktionistischen Ansatz der Rollentheorie und des role making findet, kom-
men zwei Aspekte zum Ausdruck.’® Einerseits ist es der Anspruch, die eingangs zugewiesenen
Rollen bzw. das Handeln und Entscheiden darin durch Eigenleistung zu gestalten und zu ent-
wickeln. Andererseits ist es auch der Ausdruck von Erwartung und Wille, insbesondere, aber
nicht ausschliesslich, in den Rollen Amtsdirektorln und Fachperson aktiven Anteil an der Poli-
tikgenese zu nehmen. ,, Amtsdirektoren sind semi-politisch unterwegs“ (B2, Absatz 92; siehe
auch FS/22).

Der Befahigung zur Differenzierung von Rolle und /ch bzw. zur Unterscheidung von Rolle und
Identitit kommt im Ansatz des role making hohe Bedeutung zu.'® Dass die befragten Amtsdi-
rektorInnen die Trennung von Amt und Person teilweise explizit betonen und gleichzeitig eine

% S. oben2.1.2

97S.oben 2.1.3,3.1.1 und 3.1.2

%8 S. oben 3.1.5 und Interview B3, Absatz 81.

% S. oben 2.1.2 fiir die Varianten des Rollenhandelns in der soziologischen Rollentheorie sowie 2.2.1.3 fiir den
symbolisch-interaktionistischen Ansatz in der Rollentheorie der Management- und Fiithrungsforschung.

1005 oben 2.1.2 und 2.2.1.4
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hohe Identifikation mit der Funktion zum Ausdruck bringen, mag ohne Kenntnis der Rollen-
theorie auf den ersten Blick irritierend wirken. ,, Aber ich personifiziere das nicht (B8, Absatz
33). ,,Sie sind Misses oder Mister Bundesamt* (B2, Absatz 9). Der vermeintliche Widerspruch
lasst sich unter Zuhilfenahme der Unterscheidung von sozialer und personaler Identitéit der
Fiihrungskraft auflosen. Die durch Rollendistanz gewonnene und gewahrte personale Identitét
stiarkt die durch role making geschaffene soziale Identitét, und die zunehmend ausgepragte so-
ziale Identitét schafft wiederum neue Mdglichkeiten zur Entwicklung der personalen Identitét.
Die Schilderungen der befragten AmtsdirektorInnen zu Entscheid-, Handlungs- und Gestal-
tungsfreiheiten und zu ihrem Rollenverstidndnis sind vereinbar mit den konzeptionellen Grund-
lagen, wonach die einmalige Personlichkeit der Fiihrungskraft beim role making essentiell, Rol-
lendistanz aber gleichzeitig erfolgskritisch ist. ,, Fiir mich sind das Amt und die Ziele wichtig *
(BS, Absatz 33).

Die konzeptionellen Grundlagen zu role taking und role making konnen zur Relativierung eines
weiteren, vermeintlich widerspriichlichen falliibergreifenden Ergebnisses der Interviews heran-
gezogen werden. Die befragten Amtsdirektorlnnen nehmen bewusst wahr und in Kauf, dass
ihre Mehrfachrollensituation und die Exposition zu Erwartungsvielfalt und —widerspriichlich-
keit, d.h. zu real gegebenen oder potentiell moglichen Rollenkonflikten, funktionsinhérent ist
(FS/12, FS/37). Gleichzeitig werden Rollenkonfliktsituationen als noch nie oder nur ganz selten
aufgetreten geschildert, nicht als solche wahrgenommen und erlebt oder als zwar belastend,
insgesamt jedoch verkraftbar beschrieben (FS/46, FS/47, FS/48). Wo die Erwartung(en) der
Bezugsgruppe(n) und das Wollen der rollenhandelnden Person nicht iibereinstimmen, kann Er-
wartungssicherheit — zwar erschwert, aber immerhin — auch dann noch entstehen, wenn das
derart komplikationsbehaftete role taking durch kompromissfahiges konstruktivistisches role
making sozialkompatibel gestaltet werden kann.'°! Es ist wohl mit dem oben beschriebenen
Commitment der AmtsdirektorInnen und threm entsprechend geleiteten role making zu erkla-
ren, dass ihnen der Umgang mit Rollenkonflikten trotz konflikttrachtigem (Erwartungs-) Um-
feld und tatsdachlichem Auftreten (FS/54 — FS/63) insgesamt erstaunlich wenig Probleme zu
verursachen scheint. In diesem Sinne kann auch die von der Rollentheorie erhobene und im
Erleben der AmtsdirektorInnen bestétigte Erwartung, dass role taking, role making und Rollen-
durchsetzung zentrale Fiihrungsaufgaben sind, eine Bestitigung finden.!%?

3.2.1.3 Bezugsgrossen fiir Entscheiden und Handeln von AmtsdirektorInnen und der
Blick auf die Akteur Modelle

Mit dem Modell des normorientierten Homo Sociologicus hat die akteurtheoretische Soziologie
den sollensgeleiteten Akteur geschaffen, der die von ihm erwartete Rolle spielt. Seine Hand-
lungswahlen werden in seiner gegebenen sozialen Situation stark durch institutionelle und ge-
sellschaftliche Muss-, Soll- und Kann-Erwartungen bestimmt (Schimank, 2016, S. 49, 60-61).

Im Folgenden soll die eingangs formulierte Vermutung, dass zur Beantwortung der For-
schungsfrage insbesondere der Homo Sociologicus — mehr als die anderen Akteur Modelle —
von Relevanz ist, am falliibergreifenden Ergebnis der Auswertung der Interviews iiberpriift
werden, !

Aus den Schilderungen der befragten Amtsdirektorlnnen zu ihrem — tatsdchlichen oder vorbe-
haltenen — Entscheidverhalten in — real gegebenen oder potentiell auftretenden — Situationen

101§ oben 2.1.4
102§, oben 2.2.1.3 sowie FS/13 und FS/53
103§ oben 2.1.1



72

der Konfrontation mit Erwartungswiderspriichlichkeiten bzw. Rollenkonflikten konnte auf vier

Bezugsgrossen geschlossen werden, an welchen sich ihr Handeln und Entscheiden orientie-
104

ren.

Die Orientierung in der Rolle gefiihrte Person an den Erwartungen spezifischer Bezugsgruppen
(insbesondere DepartementsvorsteherIn und Gesetzgeber) wird, insbesondere in real gegebenen
Rollenkonfliktsituationen, von allen befragten Amtsdirektorlnnen genannt (FS/33). Die
Schlussfolgerung lautet: Der Homo Sociologicus ist zur Erkldarung von Handeln und Entschei-
den von AmtsdirektorInnen ein relevantes Akteur Modell.

Ebenfalls von hoher Relevanz erweist sich aufgrund der Schilderungen der befragten Amtsdi-
rektorlnnen das Akteur Modell des Identititsbehaupters. Die Handlungswahlen dieses Ak-
teurs werden stark von seinem Streben nach Bestitigung seines Selbstbildes bestimmt. Real
gegebene oder antizipierte Identitdtsbedrohungen veranlassen ihn zu — erwartungswidrigem —
identitdtsbehauptendem Handeln. Spezifische substantielle Identitdtsbedrohungen kdnnen bei-
spielsweise an der Schnittstelle des Selbstanspruchs moralischer Integritdt und normkonformen
bzw. normwidrigen Handels entstehen. Identitétsbedrohungen in der Form von Entindividuali-
sierung konnen im Rollenzwang in hierarchischen Arbeitsorganisationen griinden. Der An-
spruch auf Einzigartigkeit und Selbstbestimmung kollidiert mit der Erfahrung von Machtunter-
worfenheit und Fremdbestimmung. Der Ausstieg aus der Rolle ist quasi das letzte Mittel der
Bewiltigung der Identititsbedrohung (Schimank, 2016, S. 143, 152-162).

Die Orientierung an eigenen Werten und Uberzeugungen, insbesondere in den Rollen gefiihrte
Person und Projektauftraggeberln und sowohl in real gegebenen wie antizipierten potentiellen
Rollenkonfliktsituationen, wird von fast allen befragten Amtsdirektorlnnen genannt (FS/35).
Dass ,,rote Linien* und entsprechendes — tatsidchliches oder vorbehaltenes — Handeln und Ent-
scheiden fiir die befragten AmtsdirektorInnen eine hohe Bedeutung haben, ist wohl vor dem
Hintergrund ihres oben beschriebenen Commitments zu erkliren.!®> Der Ausstieg aus der Rolle
erscheint im letztlich rollenunabhéngigen Verstindnis von (Gesamt-) Verantwortung weniger
als — auch kommunikativ und symbolisch — radikales Bewaltigungsmittel denn als konsequenter
Schritt ebendieses Selbstanspruches. Die Schlussfolgerung lautet: Der Identitdtsbehaupter ist
zur Erkldrung von Handeln und Entscheiden von AmtsdirektorInnen ein relevantes Akteur Mo-
dell.

Der Bezug zu den Akteur Modellen von Homo Oeconomicus und ,,emotional man* dient nur
sehr marginal zur Erkldrung von Handlungswahlen der befragten AmtsdirektorInnen (FS/34,
FS/36). Verschiedene AmtsdirektorInnen weisen explizit auf die relative Verschiedenheit der
Rahmenbedingungen in der Privatwirtschaft und der 6ffentlichen Verwaltung hin, insbesondere
im Zusammenhang mit Handlungsfreiheiten in der Abstimmung von Aufgaben und Ressour-
cen. Nutzenmaximierung hat in der 6ffentlichen Verwaltung teilweise eine andere Bedeutung
als in der Privatwirtschaft. ,, Ich denke, eine Fiihrungsperson in der Privatwirtschaft hat es ge-
rade in diesem konkreten Fall einfacher. Sie kann zusdtzliche Stellen schaffen, wenn sie es fi-
nanzieren kann und wenn das Bediirfnis besteht. Das kann die Bundesverwaltung nicht unbe-
dingt. Dafiir hat der Private wieder andere Probleme. Er muss die Liquiditdt sicherstellen und
das Geld erwirtschaften, damit er es tun kann. Das miissen wir wiederum nicht. So hat jede
Funktion ihre Vor- und Nachteile. Aber solche Zielkonflikte, die hat der Private wie derjenige
in der Verwaltung, glaube ich, in einem dhnlichen Umfange* (B5, Absatz 144).

104§ oben 3.1.2
1055 oben 3.2.1.2
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3.2.14 Typen von Rollenkonflikten

Aufgrund der Schilderungen der befragten AmtsdirektorInnen zu real eingetretenen oder po-
tentiell moglichen Erwartungswiderspriichen lassen sich letztere den verschiedenen in der Rol-
lentheorie der Soziologie beschriebenen Typen von Rollenkonflikten zuordnen (FS/54 —
FS/63).1%

Die befragten AmtsdirektorInnen beschreiben — zumindest gemiss der Theorie real oder poten-
tiell gegebene - Rollenkonflikte in der Form von Erwartungen an einzelne Rollen, die in der
Mehrfachrollensituation inkompatibel sind (FS/58, FS/59). Der Typus des Inter-Rollen-Kon-
flikts ist offenbar von besonderer Relevanz. Dieses Ergebnis ist auch vereinbar mit der Aussage
der befragten AmtsdirektorInnen, dass sie in ihrer Funktion mit Erwartungswiderspriichlichkeit
konfrontiert sind (FS/12).

Die befragten AmtsdirektorInnen schildern — zumindest gemass der Theorie real oder potentiell
gegebene - Rollenkonflikte in der Form von Exposition zu Erwartungen verschiedener Bezugs-
gruppen, die nicht deckungsgleich oder sogar widerspriichlich sind (FS/56 und FS/57). Somit
kommt offenbar Inter-Sender-Konflikten eine hohe Bedeutung zu.

Aufgrund der Beschreibungen der befragten Amtsdirektorlnnen kommt offenbar auch dem Ty-
pus des Person-Rollen-Konflikts hohe Relevanz zu, d.h. Situationen von Inkompatibilitit von
fremden Erwartungen mit eigenen Werten und Uberzeugungen (FS/60, FS/61). Es kann dies-
beziiglich auf die bereits gefiihrte Diskussion zum Commitment verwiesen werden. '

Eine gewisse Bedeutung kommt aufgrund der Beschreibungen der befragten AmtsdirektorIn-
nen offenbar auch Intra-Sender-Konflikten zu, d.h. der Konfrontation mit Situationen, in wel-
chen eine einzelne Person (oder Organisation) widerspriichliche Erwartungen an den bzw. die
RolleninhaberIn sendet, die dann von diesen bzw. dieser in Einklang gebracht und erfiillt wer-
den miissen (FS/54 und FS/55).

Nur sehr wenige Rollenkonfliktsituationen werden beschrieben, die den Typen Rollen-Ambi-
guitit respektive Rollen-Uberlastung zugeordnet werden kénnen (FS/62, FS/63).

Es wurden keine Rollenkonfliktsituationen geschildert, die nicht einem der in der Rollentheorie
der Soziologie beschriebenen Typen zugeordnet werden konnten.

Auch wenn in dieser Arbeit kein quantitativer Ansatz zur Anwendung kommt und eine trenn-
scharfe Abgrenzung nicht immer moglich ist, ist es mit Blick auf die rollentheoretischen Zu-
ginge zusammenfassend trotzdem interessant festzustellen, dass die Exposition zu den einzel-
nen konzeptionellen Typen von Rollenkonflikten in der Erfahrung der befragten
AmtsdirektorInnen von sehr unterschiedlicher Hiufigkeit ist.!® Eine vereinfachende Darstel-
lung zeigt anndherungsweise die Haufigkeit der beschriebenen Konflikttypen und der Konflikt-
situationen (je stirker die Farbe, desto hoher die Hiufigkeit).

106 S oben 2.1.3
107§, oben 3.2.1.2
1085 oben 3.1.4
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Rollenkonflikt Typus Haufigkeit des beschriebenen | Haufigkeit der Rollenkon-
Rollenkonflikt Typs fliktsituationen

Inter-Rollen-Konflikt
Inter-Sender-Konflikt
Person-Rollen-Konflikt
Intra-Sender-Konflikt
Rollen-Ambiguitét
Rollen-Uberlastung

Tabelle 7: Hiufigkeit von Rollenkonflikt Typen und Rollenkonfliktsituationen!'®’

Diese Ergebnisse miissen — mit Blick auf die Diskussion in Kapitel 3.2.3 — hinsichtlich ihrer
Aussagekraft und -zuverléssigkeit jedoch einer gewissen Relativierung unterzogen werden.

3.2.1.5 Bewiltigungsstrategien von Rollenkonflikten

Aus den Schilderungen der AmtsdirektorInnen zu ihrem Erleben von Erwartungswiderspriich-
lichkeit kann auf verschiedene — tatsdchlich angewandte oder vorbehaltene — Bewiltigungs-
strategien zu Rollenkonflikten geschlossen werden.!!? Diese lassen sich durchwegs einer der
in der Rollentheorie der Soziologie, insbesondere nach der Kategorisierung von Schimank
(2016, S. 68-69), beschrieben Bewiltigungsstrategien zuordnen.

Eine in diesem Sinne hohe Relevanz ist beziiglich der Bewaltigungsstrategien der Thematisie-
rung des Rollenkonflikts und der situativen Handlungswahl beim role taking (Nichtiibernahme,
Aufgabe oder Riicktritt) zu beobachten. Letztere Strategie wird insbesondere im Sinne eines
vorbehaltenen Entschlusses im Falle grundlegender und unaufloslicher Kollision von fremden
Erwartungen mit eigenen Werten und Uberzeugungen genannt (FS/67). Trotz relativer Haufig-
keit der Bezugnahme ist deren praktische Bedeutung, insbesondere in der radikalen Form des
Riicktritts von der Rolle, gering. Mit Blick auf die arbeitsvertragliche Situation der Amtsdirek-
torlnnen ist in diesem Zusammenhang die folgende Aussage interessant und durchaus subtil:
., Ich bin auf einer Stelle, da kann mein Chef sagen, die gedeihliche Zusammenarbeit ist nicht
mehr gegeben. Und was das genau ist, definiert er* (B4, Absatz 93).

In der Erfahrung der befragten Amtsdirektorlnnen relevant erweisen sich im weiteren die Be-
waltigung von — real gegebenen oder potentiell moglichen — Rollenkonflikten durch Orientie-
rung der Handlungswahl an der Stirke des Erwartungsdrucks bzw. der Macht zur Durchsetzung
der Erwartungskonformitét oder an der relativen sozialen Wichtigkeit einzelner Rollen (FS/65
bzw. FS/64).

An das Bild der ,,Einsamkeit der Flihrungskraft* erinnert die offenbar relativ geringe Bedeutung
der Bewiltigung von Rollenkonflikten unter Zuhilfenahme von Unterstiitzung und Alliierten
(FS/69). Zu Teamrollen-Modellen als strukturell-organisatorischem Instrument zur Vermei-
dung von Rollenkonflikten bzw. zur optimalen Erfiillung aller Erwartungen aus Fithrungssicht
wird ein einziges Mal Bezug genommen.!'! |, Wir haben uns in unserem Amt so organisiert,
dass diese verschiedenen Hiite von verschiedenen Personen getragen werden. Weil sonst kom-
men wir in einem grossen Amt nicht vorwdrts *“ (B8, Absatz 59).

109 eigene Darstellung
110 Tbid.
'S, oben 2.2.1.5
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Noch geringer ist die Bezugnahme zur Strategie der Orientierung an der Beobachtbarkeit der
Erwartungserfiillung bzw. der Sichtbarkeit der Nichterfiillung (FS/66).

Ob das bewusste nicht zur Kenntnis nehmen von Erwartungen eine Bewaltigungsstrategie zu
Rollenkonflikten ist, allenfalls in einem antizipierenden Praventivansatz, muss offenbleiben.
Jedenfalls finden sich dazu keine geniigend konkreten Anhaltspunkte in den Schilderungen der
befragten Amtsdirektorlnnen zu ihrem Umgang mit Erwartungsvielfalt und —widerspriichlich-
keit.!?

Aus dem geschilderten Erleben der befragten AmtsdirektorInnen kann auch kein direkter Bezug
zu den von Hofstetter (1988, S. 136-137) beschriebenen Verhaltensstrategien in Rollenkonflikt-
situationen im beruflichen Umfeld (Schaukelpolitik, Mafiana-Taktik, Verschleierungstaktik,
Weiterschieben des ‘schwarzen Peters’, sozialer Riickzug, rhetorische Vermittlung) gemacht
werden.!'!?

Auch wenn in dieser Arbeit kein quantitativer Ansatz zur Anwendung kommt und eine trenn-
scharfe Abgrenzung nicht immer moglich ist, ist es mit Blick auf die rollentheoretischen Zu-
ginge zusammenfassend trotzdem interessant festzustellen, dass die befragten AmtsdirektorIln-
nen zu den verschiedenen Bewiltigungsstrategien in sehr unterschiedlichem Ausmasse— real
oder vorbehalten — Bezug nehmen. Eine vereinfachende Darstellung zeigt anndherungsweise
die Haufigkeit ihrer Bezugnahme zu den beschriebenen Bewéltigungsstrategien (je stirker die
Farbe, desto hoher die Haufigkeit).

Bewiltigungsstrategien Haufigkeit der Bezugnahme zu
Bewiltigungsstrategien

Thematisierung und Klidrung des Rollenkonflikts
Nichtiibernahme, Aufgabe oder Riicktritt
Orientierung an der Stirke des Erwartungsdrucks
bzw. der Macht zur Durchsetzung der Erwartungs-
konformitét

Orientierung an der relativen sozialen Wichtigkeit
einzelner Rollen

Suchen von Unterstiitzung und Alliierten
Positionierung nach Sichtbarkeit von Erwartungser-
fiillung bzw. Nichterfiillung

Tabelle 8: Hiufigkeit der Bezugnahme zu einzelnen Bewiltigungsstrategien''*

3.2.2 Vergleichende Diskussion zu antizipierten und geschilderten Rollenkonflikten

Im Folgenden soll diskutiert werden, ob die in der Darstellung der konzeptionellen Grundlagen
vom Autor antizipierten Rollenkonflikte im Erleben der befragten Amtsdirektorlnnen tatsach-
lich — real oder potentiell — auftreten.

128 oben2.2.1.5
113 Ibid.
114 eigene Darstellung
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3.2.2.1 Antizipierte Rollenkonflikte in der Perspektive der Fithrungsforschung

Im Sinne einer Arbeitshypothese antizipierte der Autor Rollenkonflikte insbesondere an vier
Schnittstellen.'!® Ein Abgleich mit den seitens der befragten AmtsdirektorInnen geschilderten
— real gegebenen oder potentiell mdglichen — Rollenkonflikte fiihrt zu folgendem Ergebnis. !

e Rollenkonflikte treten tatsdchlich auf an der Schnittstelle der Rolle Vertreterln Arbeit-
geberin Bundesverwaltung und der Rolle AmtsdirektorIn mit Zustindigkeit fiir die be-
triebliche Planung und Steuerung. Hauptsidchlich wird diesbeziiglich die Schnittstelle
Aufgaben und Ressourcen genannt und damit die Problematik der teilweisen Aushebe-
lung des NFB und des Instruments des Globalbudgets durch die Ubersteuerung seitens
Departementsleitungen und Parlament im Bereich der Personalressourcen angespro-
chen.

., Man sieht sehr viel, wo man sich weiterentwickeln konnte, was man tun miisste. Im
Gegenzug hat man Personalrestriktionen, man darf nicht Leute einstellen. Bei uns ist es
momentan so, dass selbst, wenn wir externe Gelder haben, wir damit niemanden ein-
stellen diirfen. Wir miissen in die Ressourcenkonferenz. Das war als FLAG-Amt einfa-
cher, das konnen wir heute nicht mehr* (B5, Absatz 137). ,,Ich kann Ressourcen und
Aufgaben nicht aufeinander abstimmen* (B6, Absatz 59). ,,Das Schwierigste sind im-
mer die personellen Ressourcen. Man sagt, wir haben die Aufgabe, aber wir konnen sie
nicht erfiillen“ (B8, Absatz 57).

Angesprochen wird auch die Problematik der Vorgaben durch die Klassifizierungsstel-
len der Departemente (lohnwirksame Bewertung der Stellenbeschriebe aufgrund der
bundesweit geltenden Referenzfunktionen), die an der hier besprochenen Schnittstelle
und insbesondere im Zusammenhang mit Reorganisationen Rollenkonflikte verursacht.

,,Das EPA nimmt das zum Anlass, alle Stellen neu zu bewerten. Das ist dann kausal gar
nicht gegeben, aber es kam zeitgleich. Ich war dann schuld, weil er [der Vorginger,
Anm. Autor]| reorganisiert hat, dass das EPA nach zehn oder elf Jahren wiederkam,
und dass dreihundert Leute, acht Prozent der Leute, eine tiefere Bewertung hatten. Da
ist man dann der Grund*“ (B7, Absatz 29).

e Rollenkonflikte treten tatsdchlich auf an der Schnittstelle Verwaltungsrolle und politi-
sche Rolle. AmtsdirektorInnen haben an der Schnittstelle Politik und Verwaltung ver-
schiedene AKV, bspw. im Zusammenhang mit der Fiihrungsunterstiitzung der Departe-
mentsvorsteherlnnen, der Politikgenese, dem Gesetzgebungsverfahren und der
Vertretung von Sachgeschiften gegen aussen. An dieser Schnittstelle erleben Amtsdi-
rektorInnen — real oder potentiell — Rollenkonflikte.

., Wir hatten unsere [vom Departementsvorsteher gegebene]| Aufgabe so verstanden,
dass wir eine komplizierte Materie moglichst gut erkldren. Von daher, wenn man uns
gefragt hat, ob man kommt, um diese Vorlage zu erkliren, haben wir im Prinzip auch
ja gesagt. Das Ganze wurde dann von Parlamentariern als Verstoss gegen das Propa-
gandaverbot der Verwaltung verstanden * (B6, Absatz 67).

115§ oben 2.2.1.5,b)
116 Das Ergebnis zu Rollenkonflikten an der Schnittstelle Rolle in der Stammorganisation und Rolle(n) in Projek-
torganisation(en) wird unter 3.2.2.3 diskutiert.
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Rollenkonflikte an der hier besprochenen Schnittstelle treten auch im Zusammenhang
mit betrieblichen Entscheiden von Amtsdirektorlnnen auf, bspw. dann, wenn Reorgani-
sationsprojekte standortpolitische Dimensionen aufweisen.

., Es gab ein Projekt, das hatte mit (...) zu tun. Da konnte ich meinem Departementsvor-
steher auch sagen, das mochte ich nicht. Das ist nicht gut, dazu kann ich nicht stehen *
(B7, Absatz 49).

Die konflikttrachtige Polaritdt kommt deutlich in folgenden Aussagen zum Ausdruck.

., Amtsdirektoren sind semi-politisch unterwegs *“ (B2, Absatz 92). ,, Die Politik wird im
Departement bestimmt. Wenn der Amtsdirektor seine Probleme damit hat, dann ist er
am falschen Ort und muss gehen* (B6, Absatz 41).

Rollenkonflikte treten tatsdchlich auf an der Schnittstelle formelle und informelle Rol-
len. Sie konnen bspw. im Aussenverhiltnis an der Schnittstelle AmtsdirektorIn und Fa-
chexpertln entstehen.

., Es gab Rollenkonflikte. Zum Beispiel wurde ich von Kollegen aus dem [Berufs-, Anm.
Autor] umfeld gebeten, im Parlament Lobbying zu betreiben. Oder gewisse Vorhaben
zu unterstiitzen. Da stehe ich in einem Rollenkonflikt, weil als Amtsdirektor ist es mir
untersagt, zu lobbyieren. Als [fachlicher Experte und ehemaliger Berufsmann, Anm.
Autor] sah ich die Notwendigkeit, dass man im Parlament etwas aktiv wird“ (B5, Absatz
93). ,, Weil ich der Meinung war, ich bin die Fachperson, und jetzt wird mir gesagt, das
gehe nicht* (B4, Absatz 69).

Mehrheitlich werden jedoch Situationen im Zusammenhang mit dem internen Funktio-
nieren des Amtes genannt, bspw. an der Schnittstelle der formellen Rolle Amtsdirekto-
rIn mit den informellen Rollen KritikerIn, NeinsagerIn, Teamkollegln im Wissensma-
nagement oder Dialogpartnerln mit Mitarbeitenden. Die folgenden Situationen kdnnen
als Rollenkonflikte an der hier besprochenen Schnittstelle verstanden werden, wurden
jedoch von den befragten AmtsdirektorInnen nicht so erlebt.

,,Die Leute [im Amt] haben hohe Kompetenz. Und die Leute wollen es gut machen. Und
hier dann wiederum die Kritik: schwierig* (B2, Absatz 44). ,,Ich sage dann meiner Mit-
arbeiterin, meinem Mitarbeiter, nein, da machen wir nichts. Dann ist der oder die frus-
triert. Hey, ich kann es, die Leute sind zufrieden, die Partner, und jetzt darf ich nicht,
Jjetzt verbietet er es mir es. Das ist fast das schwierigste, die Leute zu bremsen. Ich pflege
zu sagen, bitte werft nicht zu viele Steine zu weit, ihr kénnt sie nicht einsammeln gehen,
ihr habt zu wenig power. Dann tiberfordern wir uns und bringen es nicht auf die Reihe.
Fast das Schlimmste fiir mich ist, nein zu sagen. Und hier Verstindnis zu haben* (B2,
Absatz 54). ,, Was gerade bei der dffentlichen Hand immer wieder ein bisschen verpont
ist, ist das, was ich sehr gerne mache, das Denken und Handeln in offenen Werkstitten
und nicht in Silos. Chefs haben gerne Silos, logisch. Und sie zuoberst. Das habe ich gar
nicht gerne. Aber das heisst, ich gehe ab und zu auch mal tiber die Linie, dorthin, wo
das Wissen ist. Aber nie, um Auftrdge zu erteilen, das nicht. Aber um Wissen zu holen.
Das ist auch eine Kulturfrage und das finde ich einfach wichtig. Aber dann darf nicht
der Chef'irgendein Problem damit haben. Das muss dann von unten nach oben fliessen.
Ich habe auch nicht immer Zeit, alle zu informieren. Ich weiss, dass das nicht tiberall
nur geschdtzt wird, das ist so. Die Mitarbeiter schdtzen es an sich noch. Wenn ich aber
direkt Auftrdge geben wiirde, dann hditten sie ein Loyalitdtsproblem. Das darfich nicht
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machen* (B3, Absatz 41). ,, Manchmal gab es im Haus schwierige personliche Situati-
onen. Oder auch die Situation, dass man mit einer Reorganisation auch Unzufriedene
kreierte. Ich will das einmal so sagen. Da habe ich eine Sprechstunde eingefiihrt. Ohne
Dienstweg. Am Anfang waren die Dienstweginhaber dann wie kurzgeschlossen. Wir ha-
ben einfach gesagt, das ist streng vertraulich. Wenn die Person, die mich besucht,
wiinscht, dass ich dann tiber den Dienstweg etwas mache, dann miisste ich ja wohl sa-
gen, dass sie bei mir war* (B7, Absatz 29).

Obschon die befragten Amtsdirektorlnnen — bewusst oder unbewusst — verschiedene
informelle Rollen im Bereich des normativen und strategischen Managements und der
Organisationsentwicklung beschreiben (bspw. Stratege/Strategin, Reformerln, Gestal-
terIn), werden keine Probleme an der Schnittstelle zur formellen Rolle AmtsdirektorIn
erwihnt.!!” Es muss offen bleiben, wie das Ergebnis lauten wiirde, wenn diese Schnitt-
stelle mit einer Forschungsfrage zu Fiihrungsdilemmata (inkl. Fiihrung im Ansatz der
organisationalen Ambidextrie) thematisiert wiirde.''8

3.2.2.2  Antizipierte Rollenkonflikte in der Perspektive der normativen Vorgaben

Der Autor antizipierte in dieser Perspektive grundsétzlich kein Auftreten von Rollenkonflikten,
mit Ausnahme zur speziellen Frage der Vereinbarkeit der Funktion AmtsdirektorIn und Projek-
tauftraggeberIn.!!® 120

Im Zusammenhang mit Erwartungen und normativen Vorgaben sind drei Aspekte des Erlebens
der befragten AmtsdirektorInnen zu erwédhnen. Einerseits wird normwidriges Rollenverhalten
beschrieben.

., Wir hatten einen extrem schnellen Aufbau, extrem umfangreich, mit enormen Kompetenzen.
(...) Das hat dazu gefiihrt, dass wir kulturell nicht immer mitgehalten haben. Mein Vorgdinger,
ohne ihm da einen Vorwurf zu machen, hat Compliance Fragen geritzt, Kulturelles geritzt, in-
dem er zum Beispiel Schwiegersohne anstellte. Das geht nicht. Das waren Ubertreibungen aus
der Euphorie heraus“ (B3, Absatz 43).

Fiir den Fall potentiell auftretender Rollenkonfliktsituationen im Zusammenhang mit Vorgabe-
konformitit wird an den Schnittstellen gefiihrte Person / fithrende Person (im Verhéltnis zur
Departementsvorsteherin bzw. dem Departementsvorsteher) bzw. fremde Erwartungen / eigene
Werte und Uberzeugungen die Bewiiltigungsstrategie des Rollenriicktritts vorbehalten (FS/72).

., Dort wo es wirklich an das Eingemachte ginge, wo ich sage, hey, das kann ich nicht mehr
verantworten, dann wiirde ich gehen. Und zwar aus der Uberzeugung, ich habe die Instrumente
nicht, um die Erwartungen an meine Funktion, oder auch an mich, zu erfiillen. Ich kann es
nicht. Nicht aus Groll oder aus Kompetenzverlust. Oder dann muss man mir die GO [ Geschéfts-

ordnung, Anm. Autor] dndern und sagen, hier ist er nicht mehr verantwortlich, ok, fair enough “
(B2, Absatz 86).

Schliesslich bewerten die befragten Amtsdirektorlnnen das (Macht-) Missbrauchspotential als
inhérentes Risiko ihrer Mehrfachrollensituation (FS/42).

7S oben 3.2.1.1

118G oben 2.2.1.5

119§ oben 2.2.2, b).

120 Das Ergebnis zu Rollenkonflikten an der Schnittstelle Rolle in der Stammorganisation und Rolle(n) in Projek-
torganisation(en) wird unter 3.2.2.3 diskutiert.
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3.2.2.3 Antizipierte Rollenkonflikte in der Perspektive des Projektmanagements

In dieser Perspektive antizipierte der Autor Rollenkonflikte von Amtsdirektorlnnen einerseits
im Zusammenhang mit ihren Managemententscheiden zugunsten dieser Organisationsform und
andererseits mit ihren Gestaltungsentscheiden innerhalb dieser Organisationsform, insbeson-
dere zur projektspezifischen Aufbau- und Ablauforganisation.'?!

Vorerst ist festzuhalten, dass die befragten AmtsdirektorInnen unterschiedlicher Ansicht sind,
wann Projekte eingesetzt werden und was die entscheidrelevanten Kriterien fiir oder gegen
diese Organisationsform sind.

., Ich habe auch schon gemerkt, es gibt Leute, die bezeichnen alles und jenes als Projekt. (...)
Das ist fiir mich so etwas die Frage, was ist eigentlich ein Projekt* (B4, Absatz 87).

Im Zusammenhang mit ihren Managemententscheiden zugunsten (oder gegen) die Organisati-
onsform des Projekts wird eine Rollenkonfliktsituation an der Schnittstelle Innovationsmanage-
ment und Risikomanagement beschrieben. Je nach Perspektive kann diese Erwartungswider-
spriichlichkeit als Intra-Sender-Konflikt, Inter-Sender-Konflikt, Inter-Rollen-Konflikt oder
aber als gleichzeitiges Vorliegen aller drei Rollenkonflikt Typen erlebt werden.'*?

., Es wird immer gefragt, wie innovativ sind sie? (...) Dann gab es die Streitfrage, auch mit dem
Departement, wie viele von diesen Projekten scheitern diirfen. Ganz am Anfang war das De-
partement der Meinung, es diirfe fast keines scheitern, und wenn dann nicht mehr als fiinf bis
zehn Prozent. Wir haben gesagt, eher zwanzig bis dreissig Prozent. Ich durfte beim ETH Rat
eine Evaluation mitmachen. Dort hat ein Professor von Ubersee gesagt, dass die Risikokulturen
sehr unterschiedlich sind. Wenn man in den Vereinigten Staaten bei einem Risikokredit sagt,
dreissig Prozent der Projekte sind gescheitert, dann ist das ein verheerend schlechtes Resultat.
Es miissten eher achtzig Prozent scheitern, damit die zwanzig top Losungen rauskommen. In
Europa, und in der Schweiz noch mehr, ist die Kultur, zwanzig Prozent ist die obere Grenze.

Ich sage nicht, dass wir voll Risiko Kapital machen miissen. Aber unsere Einstellung zum Risiko
am Verschwinden“ (B8, Absatz 75).

Dass die Schnittstelle OrganisatorIn, RessourcenzuteilerIn und AmtsdirektorIn — auch wenn sie
von den befragten AmtsdirektorInnen nicht als Rollenkonfliktsituation geschildert wird — po-
tentiell konflikttrachtig isz, kommt in den folgenden Aussagen zum Ausdruck.

,» Wenn man unser internes Amtsbudget anschaut, dann haben wir ein gewisses Betriebsbudget
pro Bereich, das man fiir das tigliche Geschidft braucht. Und dann gibt es auf Amtsstufe einen
gewissen Budgetrahmen fiir Projekte. Wenn Geschidftsleitungskollegen an diesem Projekt-
budget partizipieren méchten, wenn sie dort Gelder mochten, dann miissen sie die entsprechen-
den Projekte lancieren. Die kommen in die Geschdftsleitung und wenn man das genehmigt,
dann wird ihnen das aus diesem Projektbudgetteil zur Verfiigung gestellt. Also sie konnen damit
zusdtzliche Mittel generieren, die sie sonst nicht haben. Das ist die eigentliche Motivation sol-
cher Extrabudgets fiir Projekte (B5, Absatz 119). ,, Wir haben einige ganz grosse Projekte, wo
die Mitarbeitenden vollamtlich dem Projekt zugeteilt sind. Bei den meisten Projekten ist es aber
so, dass es ein Nebenamt ist, dass man neben dem Tagesgeschdft noch in diesem Projekt mit-
arbeitet. Das hat den Nachteil, dass das Projekt dann hdufig zweite Prioritdit hat gegentiber

121'S oben 2.2.3,2.2.3.1 b)und 2.2.3.2'b)
122 Zum gleichzeitigen Auftreten verschiedener Rollenkonflikt Typen, s. unten 3.2.3.
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dem Tagesgeschdft. Es hat aber auch den Vorteil, dass es fiir den Mitarbeitenden spannend
sein kann, neben dem Tagesgeschiift noch etwas Zweites zu tun, das attraktiv ist, spannend ist
und das etwas Abwechslung gibt*“* (B5, Absatz 121).

Im Zusammenhang mit Managemententscheiden der befragten Amtsdirektorlnnen innerhalb
der Organisationsform, insbesondere zur projektspezifischen Aufbau- und Ablauforganisation
des Projekts, wurden die AmtsdirektorInnen insbesondere zur Rolle Projektauftraggeberln und
zu deren Kombination mit der Rolle AmtsdirektorIn oder anderen Rollen in Projektorganisati-
onen befragt.

Im Ergebnis ist vorerst festzuhalten, dass alle befragten AmtsdirektorInnen AuftraggeberInnen
von Projekten sind. Unterschieden wird teilweise zwischen IKT-Projekten und anderen Projek-
ten (bspw. Strategieentwicklung, Reorganisation). Unterschiedlich ist die Praxis, fiir welche
Vorhaben die befragten Amtsdirektorlnnen die Rolle Projektauftraggeberln iibernehmen.

,,Ich trete nicht als Projektauftraggeberin in einem IT-Projekt auf, weil ich das entsprechende
Knowhow nicht habe. Aber wenn es zum Beispiel um die Personalstrategie geht, dann will ich
die Auftraggeberin sein‘ (B4, Absatz 87). ,,Ich mache das nur bei Projekten, die friiher oder
spdter in politische Vorlagen miinden. (...) Weil ich weiss, wie das Projekt am Schluss raus-
kommen muss. Also muss ich die Moglichkeit haben, das Projekt relativ intensiv zu steuern *
(B6, Absditze 89 und 91). ,,Ich bin nicht in allen Projekten Auftraggeber. (...) Irgendwo sollte
sich der Direktor fiir die grossen Kisten dann auch interessieren. Ich denke, es kann schon Sinn
machen, Monsterprojekte nicht zu iibernehmen. Aber es ist immer eine Ressourcenfrage und
eine Frage der Schwergewichte der Amter. (...) Und ich habe auch dariiber zu berichten. Jetzt
bin ich nicht der Auftraggeber, soll ich immer den Auftraggeber mitnehmen? “ (B2, Absdtze 78,
80, 82). ,,Als Leiter der Geschdftsleitung, als Direktor, bin ich faktischer Projektauftraggeber.
Das ist wie formell gegeben. Ich frage mich, wie man das anders organisieren soll. Sonst wiirde
eine Beauftragung ausserhalb der Geschidftsleitung laufen. Und dann frage ich mich, wie die
Geschidftsleitung ihren Auftrag, ihre Verantwortung wahrnehmen kann. Weil es geht um Res-
sourcen, es geht um Finanzen. Und das ist eine Kernaufgabe der Geschdiftsleitung eines Amtes *
(B5, Absatz 107).

Ob HERMES fiir alle Projekte als Projektmanagementmethode einzusetzen ist, wird von den
befragten AmtsdirektorInnen unterschiedlich beurteilt.

., Ich trete nicht als Projektauftraggeberin in einem IT-Projekt auf, weil ich das entsprechende
Knowhow nicht habe. Aber wenn es zum Beispiel um die Personalstrategie geht, dann will ich
die Auftraggeberin sein. Das ist nicht ein typisches IT-Projekt. Ich habe auch schon gemerkt,
es gibt Leute, die bezeichnen alles und jenes als Projekt. Wir machen die Personalstrategie ja
auch nicht nach HERMES*“ (B4, Absatz 87). ,,Das ist die Frage, weshalb man bei politischen
Geschdiften eine Projektorganisation macht* (B6, Absatz 105).

Die Eignung von HERMES als Projektmanagementmethode wird nicht durchwegs anerkannt.
,,Das ist einfach eine Scheinregelung *“ (B4, Absatz 95).

Die Weisung des Bundesrates zu den IKT-Projekten in der Bundesverwaltung und zum IKT-
Portfolio des Bundes vom 16. Mdrz 2018 mit ihren Vorgaben betreffend der Rolle Projektauf-
traggeberln wird von den befragten AmtsdirektorInnen nicht erwéhnt. Ebenso unerwéhnt bleibt
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die in HERMES definierte formale Fahigkeitsanforderung fiir die Ausiibung der Rolle Projek-
tauftraggeberIn.!??

Den befragten AmtsdirektorInnen ist die Empfehlung der Finanz- und Geschéftspriifungskom-
missionen des Eidgendssischen Parlaments vom 21. November 2014 betreffend Trennung von
Stamm- und Projektorganisation nicht oder nur sehr vage bekannt. Die Konfrontation mit dem
Inhalt der Empfehlung der Kommissionen 16st bei den befragten Amtsdirektorlnnen eine ge-
wisse Irritation aus und schafft — wenn auch von den AmtsdirektorInnen nicht erkannt oder
bewusst so erlebt — einen Rollenkonflikt des Typs Intra-Sender-Konflikt.

. Im Ubrigen ist HERMES ganz klar anderer Meinung. In HERMES ist durchaus vorgesehen,
dass die Direktoren, nicht fiir jeden Schrott, aber eben fiir diese Grossprojekte die Verantwor-
tung tibernehmen* (B3, Absatz 63). ,, Die Kommissionen haben damals wahrscheinlich gros-
sere IT-Projekte gemeint “ (B4, Absatz 87). ,, Ich frage mich, wer dann der Projektauftraggeber
sein soll? Was ist dann die Meinung? Dass das Parlament Auftraggeber ist? Oder wer? Der
Bundesrat? (...) Dann hdtten wir faktisch keine Projekte mehr, wahrscheinlich. (...) Ich denke,
man miisste diese Aussage der GPK etwas genauer analysieren, was sie meint damit* (B5,
Absdtze 101, 103, 107).

Die befragten Amtsdirektorlnnen &ussern zur Frage der Mehrfachrollen Amtsdirektorln und
Projektauftraggeberln eine dezidiert abweichende Meinung und Haltung. Sie konfrontieren da-
bei die Erwartungen der parlamentarischen Kommission mit den Erwartungen anderer Bezugs-
gruppen, bspw. ihrer Mitarbeitenden. Sie beschreiben mit anderen Worten — wenn auch von
thnen nicht spontan erkannt oder bewusst so erlebt — einen Rollenkonflikt des Typs Inter-Sen-
der-Konflikt.

,,Ich kann nicht jedes Projekt einfach aus meinen Hdinden geben. Das wiirde auch nicht ver-
standen* (B3, Absatz 63). ,,Als Leiter der Geschiftsleitung, als Direktor, bin ich faktischer
Projektauftraggeber. Das ist wie formell gegeben “ (B5, Absatz 107). ,, Wenn ich eine neue Stra-
tegie des Amtes beauftrage, dann bin ich Auftraggeber. Wenn ich es nicht bin, wer sonst? *“ (B8,
Absatz 73).

An der Schnittstelle Stamm- und Projektorganisationen erleben die befragten AmtsdirektorIn-
nen weitere Rollenkonflikte. Inter-Sender-Konflikte kommen in folgenden Situationen zum
Ausdruck.

., Ich bin im Projektausschuss [eines departementalen Projekts, Anm. Autor] und damit interes-
siert und auch engagiert, dass die Einfiihrung ziigig vorangeht. Gleichzeitig bin ich als [Direk-
torln Amt, Anm. Autor] zustdndig fiir den Betrieb* (B1, Absatz 57). ,,Das heisst, wenn ich [als
AmtsdirektorIn und Nichtmitglied der Projektorganisation, Anm. Autor| lange meine Fragen
oder meine Anliegen zuriickhalte, dann lasse ich eigentlich das Projekt, das Vorhaben laufen,
und am Schluss muss ich mich ja trotzdem einbringen. Weil Verantwortung tibernehmen muss
ich ja dann* (B, Absatz 63).

Inter-Rollen-Konflikte kommen in den folgenden Beschreibungen der befragten Amtsdirekto-
rInnen zum Ausdruck.

,,Ich [in den Rollen AmtsdirektorIn und Mitglied Projektausschuss, Anm. Autor]| habe nicht
den Eindruck, dass sie [die Mitglieder des Projektausschusses, Anm. Autor| gehemmt sind,

123 3 oben 2.2.2, Informatikrecht
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wenn ich in diesen Projekten irgendetwas sage. Wir diskutieren dariiber. Wenn ich jetzt die
wichtigsten Projekte anschaue, ich war nicht Projektauftraggeber bei [Projekt a], ich bin nicht
Auftraggeber bei [Projekt b]. Ich war nicht Aufiraggeber bei [Projekt c]. Ich bin Aufiraggeber
bei [Projekt d]. Dort besteht der Projektausschuss aus den involvierten Geschidftsfeldern. Ich
bin ich dort méglicherweise schon etwas bestimmend, ja* (B6, Absatz 103, Projektbezeichnun-
gen vom Autor zwecks Anonymisierung entfernt). ,,Ich habe mehr Aufmerksamkeit dem Projekt
gegentiber als Auftraggeber. Schon von der Struktur und von der Rolle her, die sie haben als
Auftraggeber nach Hermes 5. (...). Oder was wire meine Rolle gewesen in einem Steering
Committee? Was will ich da drin? Nichts! Und dann hore ich, geht es gut, geht es nicht gut.
Und dann gilt es wieder, Kredite zu holen. Dann kommen diese Antrdge wieder iiber meinen
Tisch. Dann muss ich wieder in die Ressourcenkonferenz im Departement und dann ist es
gleichwohl bei mir* (B2, Absatz 80).

An der Schnittstelle Stamm- und Projektorganisationen treten auch Person-Rollen-Konflikte
auf.

., Es gab ein Projekt, das hatte mit (...) zu tun. Da konnte ich meinem Departementsvorsteher
auch sagen, das mdochte ich nicht. Das ist nicht gut, dazu kann ich nicht stehen* (B7, Absatz

49).

Im Ergebnis ist festzustellen, dass die in den konzeptionellen Grundlagen zum Ausdruck ge-
brachte empirische Erkenntnis, dass Projektorganisationen besonders anfillig fiir Rollenkon-
flikte sind, im Alltag der befragten AmtsdirektorInnen durchaus eine Bestitigung findet.!?* Al-
lerdings werden verschiedene der gemiss der Theorie real gegebene Rollenkonfliktsituationen
von ihnen nicht spontan als solche erkannt oder bewusst erlebt.

3.2.2.4  Antizipierte Rollenkonflikte in der Perspektive des Promotoren Modells

In dieser Perspektive antizipierte der Autor Rollenkonflikte von Amtsdirektorlnnen aus der
Kombination von Machtpromotor Rolle und Fiihrungs- oder Projektrollen.'?

Obschon die befragten Amtsdirektorlnnen — bewusst oder unbewusst — verschiedene informelle
Rollen im Bereich des normativen und strategischen Managements und der Organisationsent-
wicklung beschreiben (bspw. Stratege/Strategin, Reformerln, GestalterIn), werden keine Prob-
leme an der Schnittstelle zu den formellen Rollen AmtsdirektorIn und Projektauftraggeberin
erwihnt, !¢

Da im Interview seitens Befrager keine expliziten Fragen zu Rollen im Promotoren Modell
gestellt oder einschligige Begrifflichkeiten verwendet wurden, muss offenbleiben, inwieweit
das Modell den befragten Amtsdirektorlnnen bekannt ist und ob es ihrerseits mit Blick auf die
Forschungsfrage als relevant erachtet wiirde.

Im Ergebnis finden sich die vom Autor in der hier diskutierten Perspektive antizipierten Rol-
lenkonflikte im — bewussten — Erleben der befragten AmtsdirektorInnen nicht.

124 Zum gleichzeitigen Aufireten verschiedener Rollenkonflikt Typen, s. unten 3.2.3.
125§ oben 2.2.5, b)
126§ oben 3.2.1.1,3.2.2.1 und 3.2.2.3



83

3.23 Beobachtungen zum gleichzeitigen Auftreten von Rollenkonflikt Typen

Die Rollentheorie der Soziologie erfasst konzeptuell sechs Typen von Rollenkonflikten.'?’
Nicht diskutiert zu werden scheint, dass sich aus der Sicht der RollentrdgerIlnnen ein und die-
selbe Situation von Erwartungswiderspriichlichkeiten gleichzeitig als verschiedene — real gege-
bene oder potentiell mogliche — Rollenkonflikt Typen prasentieren kann. Neuberger (1995, S.
987) weist zwar in der Kommentierung seiner Abbildung zu Rolle und Person auf die Dynamik
der Rollenentwicklung hin,'?® treibt seine Differenzierung jedoch nicht bis zur Frage des gleich-
zeitigen Auftretens verschiedener Rollenkonflikt Typen weiter. Nicht diskutiert zu werden
scheint deshalb auch die Frage, ob und gegebenenfalls wie diese Gleichzeitigkeit die Hand-
lungswahlen in Bezug auf die Bewiltigungsstrategien beeinflusst.

Zur Illustration dieser Uberlegung soll noch einmal auf Rollenkonflikte an zwei bereits disku-
tierten Schnittstellen zuriickgekommen werden.

Es konnte festgestellt werden, dass Rollenkonflikte an der Schnittstelle der Rolle Vertreterin
Arbeitgeberin Bundesverwaltung und Rolle Amtsdirektorin mit Zustdndigkeit fiir die betriebli-
che Planung und Steuerung tatsachlich auftreten. Die folgende Aussage steht dafiir stellvertre-
tend. ,, Ich kann Ressourcen und Aufgaben nicht aufeinander abstimmen* (B6, Absatz 59).'%
Diese Situation von Erwartungswiderspriichlichkeiten priasentiert sich aus der Sicht der Amts-
direktorlnnen gleichzeitig als Konfrontation mit folgenden — real gegebenen oder potentiell
moglichen — Rollenkonflikt Typen:

e Intra-Sender-Konflikt. Die AmtsdirektorInnen sind konfrontiert mit der Situation, dass
das NFB zwar auf der Idee von Leistungsauftrag und Globalbudget basiert, diese in der
Praxis aber in der Personalsteuerung ausgehebelt wird. Die widerspriichlichen Erwar-
tungen der Arbeitgeberin (bzw. auch des Parlaments, dem letztlich die Budgethoheit
zukommt) zu Globalbudget und Personalsteuerung verursachen einen Rollenkonflikt
seitens AmtsdirektorIn (FS/54).

o Inter-Sender-Konflikt: Die AmtsdirektorInnen sind konfrontiert mit der Erwartung der
Organisation und der Mitarbeitenden, dass die Personalressourcierung im Rahmen des
Globalkredits autonom entschieden werden kann. Die Erwartung der Arbeitgeberin
(bzw. auch des Parlaments) ist, dass jede Erh6hung von FTE, auch innerhalb des Glo-
balbudgets, in einem separaten formellen Verfahren beantragt und bewilligt werden
muss. Die widerspriichlichen Erwartungen verschiedener Bezugsgruppen verursachen
einen Rollenkonflikt seitens Amtsdirektorln (FS/56).

o Inter-Rollen-Konflikt. Aus Sicht AmtsdirektorIn gebietet die Rolle flirsorgliche Arbeit-
geberin Entscheide im Rahmen des Globalkredits fiir eine geniigende Personalressour-
cierung auf Amtsstufe. Die Rolle Gefiihrte bzw. Gefiihrter gebietet Akzeptieren der
Ubersteuerung in der Personalsteuerung durch Vorgesetzte und Parlament. Inkompa-
tible Erwartungen an einzelne Rollen verursachen in der Mehrfachrollensituation einen
Rollenkonflikt seitens AmtsdirektorIn (FS/58).

e Person-Rollen-Konflikt: Aus Sicht AmtsdirektorIn kann die Erwartung der Arbeitge-
berin an erwartungskonformes Entscheiden und Handeln seitens Amtsdirektorln zur
Frage der Personalsteuerung potentiell mit eigenen Werten und Uberzeugungen unver-
einbar sein. ,, Das Schwierigste sind immer die personellen Ressourcen. Man sagt, wir

127§ oben 2.1.3
128§ oben Abb. 2 in Kapitel 2.1.3
129G oben 3.2.2.1
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haben die Aufgaben, aber wir kénnen sie nicht erfiillen. Es gibt immer eine Prioritdten-
setzung. Wir miissen einfach entsprechend handeln, posteriorisieren und dokumentie-
ren. (...) Wenn ich sehe, dass ich das nicht kann, muss ich den Job wechseln* (BS,
Absdtze 57 und 59). Fremde und eigene Erwartungen an Entscheiden und Handeln in
einer bestimmten Rolle konnen unvereinbar sein und potentiell einen Rollenkonflikt
seitens AmtsdirektorIn verursachen (FS/60).

Vorstellbar — wenn auch von den befragten AmtsdirektorInnen nicht beschrieben — ist, dass die
Erwartungswiderspriichlichkeiten an dieser Schnittstelle zusétzlich und gleichzeitig auch in den
Formen von Rollen-Ambiguitiit und/oder Rollen-Uberlastung (bspw. emotionale Uberforde-
rung) erlebt werden konnte.

Ob die Handlungswahl zur Bewiltigungsstrategie in jeder der Rollenkonfliktsituationen iden-
tisch ist und wie sie bei deren gleichzeitigem Auftreten ausfallen wiirde, muss offenbleiben.

Auch an der Schnittstelle der Rolle Amtsdirektorin in der Stammorganisation und der Rolle
Projektauftraggeberin ist mit Blick auf die Frage der Zuldssigkeit der Wahrnehmung beider
Rollen das gleichzeitige Auftreten verschiedener Rollenkonflikt Typen teilweise beschrieben
(FS/54, FS/56, FS/58, FS/63) oder vorstellbar. Es braucht nicht noch einmal eine detaillierte
Deklination wie bei der vorhergehenden Diskussion der Schnittstelle Aufgaben/Ressourcen
vorgenommen zu werden. Es geniigt festzuhalten, dass gleichzeitig die Erwartungen der Ar-
beitgeberin widerspriichlich sind (Intra-Sender-Konflikt), verschiedene Bezugsgruppen
(bspw. Arbeitgeberin, Mitarbeitende in der Stammorganisation, Mitglieder der Projektorgani-
sation) widerspriichliche Erwartungen haben (Inter-Sender-Konflikt), die Erwartungen an die
einzelnen Rollen in der Mehrfachsituation inkompatibel sind (Inter-Rollen-Konflikt, bspw. be-
ziiglich Ressourcenentscheiden), die Erwartung an das Unterlassen der gleichzeitigen Wahr-
nehmung beider Rollen den Uberzeugungen und Werten der AmtsdirektorInnen widerspricht
(Person-Rollen-Konflikt), von einer Rollen-Ambiguitiit gesprochen werden konnte und die
Mehrfachrollensituation eine Rollen-Uberlastung bewirken kann. Auch an dieser Schnittstelle
muss offenbleiben, ob die Handlungswahl zur Bewiltigungsstrategie in jeder der Rollenkon-
fliktsituationen identisch ist und wie sie bei deren gleichzeitigem Auftreten ausfallen wiirde.
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4 Second-order findings und Beantwortung der Forschungsfrage

Im Folgenden werden die in der falliibergreifenden Auswertung auftretenden iibergeordneten
Kategorien (Erleben und Erfahren von Fiihrung, Umgang mit Erwartungen, Fiihrungserfolg;
Erleben von und Umgang mit Rollen; Erleben, Erkldren und Beurteilen des Auftretens von
Rollenkonflikten; Erleben von Rollenkonflikten und deren Bewéltigung; Erleben der Ausei-
nandersetzung mit dem Thema) in einem zweiten, interpretativen und abstrahierenden Schritt
zu Handlungsmustern (coping strategies) verdichtet, die das Bewéltigungshandeln von Amts-
direktorInnen in Rollenkonfliktsituationen beschreiben. Diese Typenbildung erfolgt abstrahie-
rend und daher ohne individuell-konkreten Bezug zu den im Rahmen dieser Arbeit befragten
Personen. Sie stellt die second-order findings dar und beantwortet die Forschungsfrage.!

Dieses Vorgehen mit first-order und second-order findings 14sst sich auch in einem Aspekt der
von Biddle (1986, S. 86) beklagten Schwéchen der Rollentheorie verorten. So sei unklar, ob
der Fokus der Rollentheorie auf der Person als Individuum oder der Person als VertreterIn einer
sozialen Position liegen soll. Anhdngerlnnen des symbolisch-interaktionistischen Ansatzes be-
vorzugten den erstgenannten Fokus, solche des strukturalistisch-funktionalistischen Ansatzes
den zweitgenannten. Im ersten Fokus wird Rolle als evolutionires Bewiltigungshandeln der
individuellen rollenhandelnden Person verstanden. Im zweiten Fokus wird Rolle als Bewdlti-
gungshandeln verstanden, dass typisch ist fiir Personen in vergleichbaren sozialen Positionen.
Keiner dieser Fokusse sei zwingend richtig, aber Aussagen iiber Personen als Individuum und
solche iiber Personen als VertreterInnen einer sozialen Position kdnnen verschieden sein. Uber-
tragen auf das vorliegend angewandte Vorgehen folgen die second-order findings dem Fokus
auf typisches Verhalten in der beruflichen Funktion DirektorIn Bundesamt.

4.1 Zusammenfassende und abstrahierende Darstellung des (Erwartungs-) Umfelds
von AmtsdirektorInnen und ihres Umgangs mit Rollenkonflikten

Fiir eine zusammenfassende und von einzelnen FunktionstragerInnen abstrahierende Beschrei-
bung des (Erwartungs-) Umfeldes, in welchem AmtsdirektorInnen ihre Aufgaben, Kompeten-
zen und Verantwortlichkeiten wahrnehmen und ihre Funktion erfiillen, sind insbesondere fol-
gende Elemente zu nennen.

AmtsdirektorInnen interagieren mit einem breiten und heterogenen Feld von Stakeholdern.
Diese haben vielfache, sich teilweise widersprechende und méglicherweise Anderungen unter-
worfene Erwartungen an Handeln und Erfolg der Tétigkeiten von AmtsdirektorInnen. In diesem
Umfeld ist die Mehrfachrolle von Amtsdirektorlnnen funktionsinhérent. In dieser Mehrfach-
rolle und an der Schnittstelle von Verwaltung und Politik verfiigen AmtsdirektorInnen iiber
stufengerechte Handlungs- und Entscheidkompetenzen und — freiheiten in vollziehenden und
gesetzgebenden Aufgaben. Diese haben sie im spezifischen Rahmen der 6ffentlichen Verwal-
tung und des Verwaltungshandelns auszuiiben. Im Umgang mit Erwartungsvielfalt und —wider-
spriichlichkeiten sind AmtsdirektorIlnnen mit real gegebenen oder potentiell moglichen Rollen-
konflikten verschiedener Typen konfrontiert. Solche treten insbesondere in der Form von Inter-
Rollen-Konflikten, Inter-Sender-Konflikten und Person-Rollen-Konflikten auf. Diese und wei-
tere Formen — Intra-Sender-Konflikte, Rollen-Ambiguitdit und Rollen-Uberlastung — konnen aus
Sicht der AmtsdirektorInnen als Erwartungsadressatlnnen auch gleichzeitig auftreten.

1305 oben 1.5
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Fiir eine zusammenfassende und von einzelnen FunktionstrdgerInnen abstrahierende Beschrei-
bung des Umganges von AmtsdirektorInnen mit Erwartungswiderspriichlichkeiten bzw. Rol-
lenkonflikten sind insbesondere folgende Elemente zu nennen.

AmtsdirektorInnen nehmen ihre AKV mit einem hohen Mass an Commitment und einer grund-
sdtzlichen Haltung von Gesamtverantwortlichkeit war. Diese Einstellung pragt auch ihren Um-
gang mit Erwartungsvielfalt und —widerspriichlichkeit. Sie verstehen diesen Umgang als Teil
ithrer Fiihrungsverantwortung und leisten entsprechend Fiihrungsarbeit. Bezugsgrdssen, an de-
nen AmtsdirektorInnen ihr Handeln und Entscheiden orientieren, sind insbesondere Erwar-
tungserfiillung und in geringerem Masse Nutzen und Effizienz, eigene Werte und Uberzeugun-
gen sowie ihr gefiihltes Erleben und Empfinden. Rollenverstindnis und rollenbewusstes
Handeln werden von ihnen teilweise als erfolgskritisch beurteilt. Strategien, zu denen Amtsdi-
rektorlnnen fiir die Bewéltigung von Rollenkonflikten Bezug nehmen, sind insbesondere das
Thematisieren und Kldren des Rollenkonflikts, die Nichtiibernahme, die Aufgabe oder der
Riicktritt von Rollen, die Orientierung ihres Entscheides an der Stirke des Erwartungsdrucks
oder an der sozialen Wichtigkeit einzelner Rollen, das Suchen von Unterstiitzung und Alliierten
sowie die Positionierung nach der Sichtbarkeit der Erwartungserfiillung.

4.2 Beantwortung der Forschungsfrage

Die Forschungsfrage lautete:'*! | Wie gehen Amtsleitungen angesichts komplexer Aufgaben-

portfolios und gleichzeitiger Verantwortung in Linien- und Projektorganisationen mit den dar-
aus resultierenden Rollenkonflikten um?*

Sie kann mit Blick auf die first und second order Ergebnisse mit drei zentralen Erkenntnisele-
menten folgt beantwortet werden.

Erstes Erkenntniselement:

Im Umgang von AmtsdirektorInnen mit Rollenkonflikten besteht keine unité de doctrine, we-
der in ithrem Verstehen von Rollenkonflikten noch in ihrer Praxis der Konfliktbewiltigung.

Zweites Erkenntniselement:

Ausgehend von den erkannten Strategien, zu denen AmtsdirektorInnen in der Bewaltigung von
Rollenkonflikten Bezug nehmen, kdnnen in einem abstrahierenden und interpretativen Schritt
sechs Typen von Handlungsmustern (coping strategies) gebildet werden. Diese konnen — mit
der Klarheit englischer Bezeichnungen — benannt werden als One-Role-Man, Double-Role-
Man, Multi-Role-Man, Master-of-Roles-Man, Role-Integrator-Man und Role-Explorer-
Man.

Drittes Erkenntniselement:

Ein vorstellbares siebtes Handlungsmuster — der No-Role-Man — kann fiir den Umgang von
AmtsdirektorInnen mit Rollenkonflikten keine praktische Relevanz beanspruchen. Im Handeln
und Entscheiden von Amtsdirektorlnnen sind Erwartungen eine Bezugsgrosse. Der Homo
Sociologicus ist zur Erklirung von Handeln und Entscheiden von AmtsdirektorInnen ein
relevantes Akteur Modell.

131'S oben 1.3
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Zusammenfassende Darstellung
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Das zweite und das dritte Erkenntniselement kdnnen abstrahierend und interpretativ wie folgt
dargestellt werden.

Coping strategies

Nimmt Erwar-
tungsvielfalt und —
widerspriichlich-
keit war und I6st
diese mit dem
Verstindnis einer
integralen und un-
aufteilbaren Rolle
AmtsdirektorIn

Ist  konfrontiert
mit bewusst wahr-
genommenen Er-
wartung einerseits
an  Privatperson
und andererseits
an Berufsperson
und 16st Erwar-
tungswider-
spriichlichkeiten
situativ durch
Wahrnehmung

Typologien anhand ge-
meinsamer Charakteris-
tika

One-Role-Man

Double-Role-Man

132G oben 2.2.1.4

133§ Merton (1957, S. 113-177) und oben 2.1.3

134G oben 2.2.1.4

135 Gross et al. (1964, S. 284) und oben 2.1.3
136 Hall (1972, S. 476) und oben 2.1.3
137 Hall (1972, S. 477) und oben 2.1.3

Chancen / Risiken aus
Sicht der Bewiltigungs-
strategie (Auswahl)

Typische Praktiken i.S. von
Handeln und Entscheiden im
Umgang mit Erwartungs-
vielfalt und -widerspriich-
lichkeit

Chancen:

Hohe personale Identitét
in einer Rolle.!*?

Vermeidung Rollenkon-
flikte durch Nichtbegriin-
dung anderer Rollenbezie-
hungen. '33

Vergleichsweise hohe Er-
wartungssicherheit in der
wahrgenommenen Rolle.

Risiken:
Eindimensionales Rollen-
verstindnis beschrinkt
Entwicklung der sozialen
Identitit und Weiterent-
wicklung der personalen
Identitat. !>

Kein aktiver Umgang mit
Erwartungen, passive Hal-
tung gegeniiber Rollen-
konflikten, keine Bewilti-
gungsstrategie, keine
nachhaltige Bereinigung
von Erwartungswider-
spriichlichkeit.

Denkt, entscheidet und handelt
allein aus der Rolle Amtsdi-
rektorln

Chancen:

Entscheid Moglichkeit der
rollenhandelnden Person,
gegeniiber welcher Erwar-
tung sie sich konform ver-
halten will und gegeniiber
welcher nicht. '3
Unterstiitzung durch Be-
zugsgruppe Familie.'3®
Setzen von Priorititen
zwischen Rollen und in-
nerhalb von Rollen.'?’

Denkt in zwei Rollen, nimmt
die eine oder andere davon si-
tuativ bewusst und gezielt
wahr und entscheidet und han-
delt dann aus der Rationale und
Logik dieser Rolle heraus.
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Coping strategies | Typologien anhand ge-
meinsamer Charakteris-

tika

der einen oder der
anderen Rolle

Multi-Role-Man

Nimmt Erwar-
tungsvielfalt und —
widerspriichlich-

keit zumindest
teilweise war und
16st diese zumin-

dest teilweise
durch situative
Wahrnehmung

einzelner Rollen

133 S oben 2.2.1.4

139 Fiir die ersten vier genannten Chancen, s. Hall (1972, S. 477) und oben 2.1.3

1405 oben2.2.1.4

Chancen / Risiken aus
Sicht der Bewiltigungs-
strategie (Auswahl)

Typische Praktiken i.S. von
Handeln und Entscheiden im
Umgang mit Erwartungs-
vielfalt und -widerspriich-
lichkeit

Relativ hohe soziale und
personale Identitit. '8

Risiken:

Exposition zu verschie-
dene Rollenkonflikt Ty-
pen  (Inter-Sender-Kon-
flikt; Inter-Rollen-
Konflikt; Person-Rollen-
Konflikt, Rollen-Uberlas-
tung).

Ungeniigende  Bewalti-
gungsstrategie, keine
nachhaltige Bereinigung
von Erwartungswider-
spriichlichkeit.

Chancen:'%®

Setzen von Priorititen
zwischen Rollen und in-
nerhalb von Rollen.

Teilen und Separieren von
Rollen (es wird immer nur
eine Rolle wahrgenom-
men, diese jedoch voll-
stindig).

Rotieren der Aufmerk-

samkeit fiir einzelne Rol-
len.

Reduzieren der Erful-
lungsstandards in einzel-
nen Rollen.

Hohe soziale und ge-
stirkte personale Identi-
tét.'40

Risiken:

Exposition zu verschie-
dene Rollenkonflikt Ty-
pen  (Inter-Sender-Kon-
flikt; Inter-Rollen-
Konflikt; Person-Rollen-
Konflikt).

Unterscheidet  verschie-
dene Rollen, eventuell mit
dem Gefiihl, keine Ge-
samtiibersicht iiber alle
Rollen zu haben

Entscheidet und handelt —
ohne Aussprache und Ver-
handlung mit den Bezugs-
gruppen - situativ und
temporér in der Rolle, die
zur effektiven und effi-
zienten Zielerreichung so-
wie zur Reduktion der Er-
wartungswiderspriichlich
keiten am geeignetsten er-
scheint.
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Coping strategies

Das {ibergeord-
nete Ziel und die
Strategie der Ziel-
erreichung be-
stimmen die Tak-
tik der gezielten
Auseinanderset-
zung mit Erwar-
tungsvielfalt und —
widerspriichlich-
keit.

Sucht Rollenkon-
flikte zu vermei-
den, indem Erwar-
tungsvielfalt und —
widerspriichlich-

keit bewusst mit

Typologien anhand ge-
meinsamer Charakteris-
tika

Master-of-Roles-Man

Role-Integrator-Man

141 Hall (1972, S. 480) und oben 2.1.3
142 Hall (1972, S. 477) und oben 2.1.3

143 Tbid.

144 Gross et al. (1964, S. 284) und oben 2.1.3
148S oben2.1.2und 2.1.4

Chancen / Risiken aus
Sicht der Bewiltigungs-
strategie (Auswahl)

Typische Praktiken i.S. von
Handeln und Entscheiden im
Umgang mit Erwartungs-
vielfalt und -widerspriich-
lichkeit

Erhohtes Risiko von Rol-
len-Uberlastung, falls die
Bewiltigungsstrategien
effizienter Planen und Or-
ganisieren, Mehrarbeit
und hérterer Einsatz ange-
wandt werden.'¥!

Ungeniigende  Bewilti-

gungsstrategie, keine

nachhaltige Bereinigung

von Erwartungswider-

spriichlichkeit.

Chancen: e Denkt bewusst und aktiv
Gezieltes  Hinwegsehen in verschiedenen Rollen.

iiber einzelne Rollener-
wartungen. '4?

Entwickeln von und Han-
deln nach eigenen Erwar-
tungen. '3

Druck auf Bezugsgrup-
pen, Bereinigung der Er-
wartungswiderspriichlich-
keit(en) selber in die Hand
zu nehmen.

Risiken:

Ungeniigende  Bewalti-
gungsstrategie, keine
nachhaltige Bereinigung
von Erwartungswider-
spriichlichkeit.

Verlust oder Schwichung
von Handlungshoheit und
—macht der rollenhandeln-
den Person durch Selbst-
organisation der Bezugs-
gruppen  und  daraus
folgenden Anderungen in
den Erwartungen.

e Versteht Rollen eher als
Prozess denn als Inhalt.

e Reflektiert mit Blick auf
die Erreichung der strate-
gischen Ziele den takti-
schen Einsatz verschiede-
ner Rollen.

e  Entscheidet und handelt in
der Rolle, die zur effekti-
ven und effizienten Zieler-
reichung oder dariiber hin-
aus den grossten Vorteil
oder den geringsten Nach-
teil bietet.

e  Ist bereit, Rollen opportu-
nistisch oder sogar mani-
pulativ einzusetzen

Chancen:

Rollenhandelnde Person
kann durch ein Kompro-
missverhalten den konfli-
gierenden Erwartungen je
teilweise geniigen.'*

Klassisches kompromissfihi-
ges konstruktivistisches role
making 1.S. des symbolisch-in-
teraktionistischen Ansatzes'?
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Coping strategies

Typologien anhand ge-
meinsamer Charakteris-
tika

Chancen / Risiken aus
Sicht der Bewiltigungs-
strategie (Auswahl)

Typische Praktiken i.S. von
Handeln und Entscheiden im
Umgang mit Erwartungs-
vielfalt und -widerspriich-
lichkeit

Ziel  Ausgleich,
Harmonisierung,
Koordination und
letztlich Uberwin-
dung von Disso-
nanz bewirtschaf-
tet wird.

Erwartet teilweise
noch unbekannte
Erwartungsviel-

falt und —wider-
spriichlichkeit und
arbeitet bewusst
und gezielt an der
Starkung der eige-
nen Kompetenzen

Role-Explorer-Man

145 Hall (1972, S. 476) und oben 2.1.3

146 Thid.
147 Tbid.

149 Hall (1972, S. 480) und oben 2.1.3

150 Fijr die ersten drei genannten Chancen, s. Hall (1972, S. 476) und oben 2.1.3

1525 oben2.1.2

Klarung und Bereinigung
der Erwartungen mit den
Bezugsgruppen  zwecks
Losung des Rollenkon-
flikts. !4

Weglassen einzelner rol-
lenhandelnder Tétigkeiten
(aber nicht ganzer Rol-
len).!46

durch

147

Rollenintegration
Anpassung von Rollen.

Risiken:

Ungeniigende  Bewilti-
gungsstrategie, keine
nachhaltige Bereinigung
von Erwartungswider-
spriichlichkeit.

Erhohtes Risiko von Per-
son-Rollen-Konflikt,
wenn Kompromisslosun-
gen den eigenen Erwar-
tungen an effektives und
effizientes Rollenhandeln
nicht geniigen.

Erhohtes Risiko von Rol-
len-Uberlastung, falls die
Bewiltigungsstrategien
effizienter Planen und Or-
ganisieren,  Mehrarbeit
und hérterer Einsatz ange-
wandt werden.'#

Chancen:>°

Thematisieren, Klaren und
Bereinigen von wider-
spriichlichen Erwartungen
im Austausch- und Ver-
handlungsprozess mit Be-
zugsgruppen.
Rollensupport durch Be-
zugsgruppe(n).

Klassisches role taking i.S. der
(bewussten bzw. bewusst wer-
denden) Rolleniibernahme
durch einen Prozess des Aus-
tauschs und der Verhandlung
zwischen  Bezugsgruppe(n)
und Individuum zur Klirung
der gegenseitigen Erwartun-
gen.!2
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Coping strategies | Typologien anhand ge-
meinsamer Charakteris-
tika

zu  Konfliktpra-
vention und —resi-
lienz

Erwartungen sind | No-Role-Man
in aller Regel
keine oder zumin-
dest keine kriti-
sche Bezugs-
grosse fiir
Entscheiden und
Handeln.

Chancen / Risiken aus
Sicht der Bewiltigungs-
strategie (Auswahl)

Typische Praktiken i.S. von
Handeln und Entscheiden im
Umgang mit Erwartungs-
vielfalt und -widerspriich-
lichkeit

Integration von Rollen im
Austausch- und Verhand-
lungsprozess mit Bezugs-
gruppen.

Entwickeln der sozialen
und personalen Identitét
durch Entdecken, Auspro-
bieren, Reflektieren und
Lernen. !

Risiken:
Komplikationsbehaftetes
role taking, es entsteht

keine Erwartungssicher-
heit.!33

Person-Rollen-Konflikt
und/oder Rollen-Uberlas-
tung durch Zuschreibung
und Zumutung von Rol-
len.

Exposition zu verschie-
dene Rollenkonflikt Ty-
pen  (Intra-Sender-Kon-
flikt; Inter-Sender-
Konflikt; Inter-Rollen-
Konflikt; Rollen-Ambi-
guitit).

Chancen:

Vermeidung der Exposi-
tion gegeniiber konfligie-
renden Erwartungen.'>*
Elimination von Rollen,
Nichtausfiihren von Rol-
lentéitigkeiten. !5

Risiken:

Keine nachhaltige Berei-
nigung von Erwartungs-
widerspriichlichkeit  in-
folge Fehlen von role
taking, role making, Be-
wiltigung von Rollenkon-
flikt(en)

Verlust oder Schwichung
von Handlungshoheit und

Denkt, entscheidet und handelt
nicht in der Dimension von Er-
wartungen bzw. Rollen

51'S oben 2.2.1.4

153G, oben 2.1.3 und 2.1.4

154 Gross et al. (1964, S. 284) und oben 2.1.3
155 Hall (1972, S. 477) und oben 2.1.3




Tabelle 9: Coping strategies'>®

156 eigene Darstellung

—macht durch Selbstorga-
nisation der Akteure mit
Erwartungshaltungen und
daraus folgenden Ande-
rungen in den Erwartun-
gen.

Strategische, taktische o-
der operative Fehler durch
Nichtkenntnis und/oder
Fehlinterpretation von Er-
wartungen.

92
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5 Kritische Wiirdigung

In seiner Kritik zum Stand der Diskussion zur Rollentheorie beklagt Biddle das Fehlen einer
grundlegenden gemeinsamen theoretischen Basis. '°” Deshalb sei auch Vorsicht geboten gegen-
iiber Schlussfolgerungen, dass Rollenkonflikte tatsdchlich haufig auftreten und stressauslosend
sind. Diesbeziiglich fehle es an geniigend Studien spezifischer Settings (Biddle, 1986, S. 82-
83). Schiilein stellt Biddle in seiner Gegenkritik den mangelnden Abstraktionsgrad der diversen
Rollentheorien als Schwiche und Stirke entgegen.!>® Mit Blick auf Biddle’s Verlangen nach
mehr spezifischen Fallstudien und ausgehend von Schiilein’s (1989, S. 495) Verstindnis, dass
Rollentheorie nicht nur Relationen untersucht, sondern selbst ein (Theorie-Praxis-) relationie-
rendes Unterfangen ist, liefert die vorliegende Arbeit hoffentlich einen kleinen, bescheidenen
Beitrag i.S. eines weiteren produktiven Anschlusses auf dem Weg zum Ideal theoretischer Reife
der Rollentheorie.

Im Forschungsdesign wurde die spezielle Situation des Interviews zwischen Peers, die beide in
Mehrfachrollensituationen stehen und genau diese Gegebenheit und deren Konsequenzen re-
flektieren, als Herausforderung thematisiert. Ebenso wurde thematisiert, dass der Befrager tiber
einen Wissensvorsprung zur Rollentheorie und in der Interviewsituation tiber dementsprechen-
des ,,Machtpotenzial“ verfiigte. Die Annahme war, dass sich diese Herausforderungen fiir die
Fallstudie und die konkrete qualitative Sozialforschung durch den (teilweise) geteilten gemein-
samer Erfahrungshintergrund als AmtsdirektorInnen iiberwinden lassen.'>® Aus Sicht des Au-
tors sind dazu zwei Bemerkungen zu machen. Erstens hat sich das Lehrbuch von Helfferich
(2011) fiir ihn als dusserst dienlich und geradezu unerlésslich erwiesen, die vorgenannten Her-
ausforderungen zu erkennen und mit dem Verstindnis fiir ein zielfithrendes Vorgehen die
Durchfiihrung der qualitativen Interviews zu planen und zu gestalten. Im Weiteren hat sich der
strukturierte Austausch mit anderen AmtsdirektorInnen als wertvolle und — im Erleben des Au-
tors allseitig geschitzte — Gelegenheit zu lateraler Fiihrung erwiesen, unabhéngig davon, wel-
che Relevanz dem konkreten Thema und der Forschungsfrage von den einzelnen Personen zu-
erkannt wird. Der Autor kann jedenfalls nicht genug betonen, wie sehr er die Offenheit und die
Bereitschaft der befragten AmtsdirektorInnen, sich auf die herausfordernde Fragestellung ein-
zulassen, schitzt und wiirdigt.

Die Erhebung und Auswertung der Daten sowie das Datenmanagement folgten — mit Ausnahme
der genauen Umschreibung der Interviewumstinde und der paraverbalen und nonverbalen Ele-
mente — den einschlidgigen Techniken der qualitativen Sozialforschung. Beurteilte der Autor im
Laufe der Arbeiten den Arbeitsaufwand fiir wortliches Transkribieren, sprachliches Glétten und
Kodieren als unverhiltnisméssig hoch, erwiesen sich diese strukturierten Vorarbeiten in der
Folge fiir die zweistufige Auswertung und die Beantwortung der Forschungsfrage als absolut
unerlésslich.

Die befragten AmtsdirektorInnen sind mit vielfdltigen Erwartungen konfrontiert (FS/2 — FS/12)
und Erwartungen sind eine wichtige Bezugsgrosse fiir ihr Entscheiden und Handeln (FS/33).
Gleichzeitig sind sie unterschiedlicher Ansicht, ob die Unterscheidung von Rollen relevant ist
und gegebenenfalls welche Rollen zu unterscheiden sind (FS/15). Die Rollentheorie (soweit
von einer Theorie gesprochen werden kann) mag als konzeptionelles Konstrukt im Berufsalltag
der AmtsdirektorInnen nicht oder wenig présent sein. Als Analyse-, Entscheid- und Handlungs-
schema ist die Dimension Erwartung/Rolle bewusst oder unbewusst sehr wohl Praxisrealitit.
Die vermehrte, bewusste Beriicksichtigung von Schliisselelementen der Rollentheorie kann, in

157S. oben 2.1.4
158 Ibid.
159'S. oben 1.5, Erhebung von Primérdaten
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der Ansicht des Autors, eine wertvolle Ergénzung zum Umgang mit normativen, strategischen
und operativen Fithrungsherausforderungen sein. Denken in den Dimensionen Verhaltenser-
wartungen und Handlungslogiken kann zielfiihrend und qualitdtssichernd wirken.
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6 Weiterfithrende Forschungsfragen

In der Schweiz werden AmtsdirektorInnen vor ihrer Ernennung durch den Bundesrat nicht durch
ihre Arbeitgeberin in spezifischen Ausbildungsgingen auf ihre Aufgabe vorbereitet. Das An-
gebot des Ausbildungszentrums der Bundesverwaltung (AZB), das dem Eidgendssischen Per-
sonalamt angegliedert ist, umfasst verschiedene Kurse im Bereich Fiihrungskompetenzen, je-
doch nur sehr vereinzelt spezifische Weiterbildungsanldsse fiir Topkader. In Deutschland
erfolgt die Ausbildung der BundesbeamtInnen des hoheren Dienstes zentral an der Hochschule
des Bundes fiir offentliche Verwaltung in Briihl. Diese wird vom Bundesministerium des In-
nern, fiir Bau und Heimat gefiihrt. Rechtsgrundlage ist die Verordnung iiber die Laufbahnen
der Bundesbeamtinnen und Bundesbeamten (Bundeslaufbahnverordnung — BLV).!%° In Frank-
reich werden die zukiinftigen hoheren Verwaltungsbeamten — noch — zentral an der Ecole nati-
onale d’administration (ENA) in Strassburg ausgebildet.

Die vorliegende Arbeit kommt zum (ersten) Erkenntniselement, dass im Umgang von Amtsdi-
rektorInnen mit Rollenkonflikten keine unité de doctrine besteht, weder in ihrem Verstehen von
Rollenkonflikten noch in ihrer Praxis der Konfliktbewiltigung.'®' Unabhiingig davon, wie die
Zentralisierung der Fithrungsausbildung hoher Kader der 6ffentlichen Verwaltung durch staat-
liche Organe zu beurteilen ist, konnte eine vergleichende Analyse zu kldren suchen, ob sich im
Umgang von AbsolventInnen solcher Curricula mit Mehrfachrollensituationen und Rollenkon-
flikten Gemeinsamkeiten oder Unterschiede zum vorgenannten Erkenntniselement zeigen und
was gegebenenfalls Handlungsfolgerungen daraus sein konnten.

160 S Rechtsquellenverzeichnis
161§ oben 4.2
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Anhang A: InterviewpartnerInnen und ihre Verwaltungseinheiten

a) Interviewpartnerlnnen, in alphabetischer Reihenfolge

Brechbiihl Jiirg Direktor (seit 2012) Bundesamt fiir Sozialversicherungen BSV

Briiggemann Theodor Leiter (seit 2017) Information Service Center ISCeco

Chardonnens Marc Direktor (seit 2016) Bundesamt fiir Umwelt BAFU

Lehmann Bernard Direktor (2011-2019) Bundesamt fiir Landwirtschaft BLW

Remund Matthias Direktor (seit 2005) Bundesamt fiir Sport BASPO

Rothlisberger Jiirg Direktor (seit 2015) Bundesamt fiir Strassen ASTRA

Schaerer Barbara Direktorin (seit 2008) Eidgendssisches Personalamt EPA

Wicki Fridolin Direktor (seit 2014) Bundesamt fiir Landestopographie
swisstopo

Die Nummerierung der Einzelinterviews (B1 bis B8) entspricht zwecks Anonymisierung nicht
der Auflistung der InterviewpartnerInnen in alphabetischer Reihenfolge.

b) Kurzbeschrieb der Verwaltungseinheiten
Bundesamt fiir Sozialversicherungen BSV, im Eidg. Departement des Innern EDI

Rechtsgrundlage: Organisationsverordnung filir das Eidgendssische Departement des
Innern (OV-EDI, SR 172.212.1), Art. 11.

Auftrag (gemdss Art. 11 OV-EDI): Das BSV ist die Fachbehorde fiir die soziale Sicher-
heit. Es verfolgt insbesondere folgende Ziele: die soziale Sicherheit gewéhrleisten ge-
geniiber den Folgen von Alter, Invaliditdt und Verlust der versorgenden Person sowie
bei Erwerbsausfall von Wehr-, Zivildienst- und Zivilschutzpflichtigen; die Sozialversi-
cherungen unter Beriicksichtigung der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Situation
und deren Verdnderungen nachhaltig weiterentwickeln; die Familien-, Jugend- und Kin-
derpolitik sowie die Mutterschaft unterstiitzen und fordern; auf den sozialen Ausgleich
zwischen wirtschaftlich unterschiedlich leistungsfahigen Bevdlkerungsgruppen hinar-
beiten. Zur Verfolgung dieser Ziele nimmt das BSV folgende Funktionen wahr: Es be-
reitet die Entscheidungen fiir eine kohérente Politik der Sozialversicherungen in seinem
Verantwortungsbereich vor und setzt sie um; es stellt fiir die Politik Entscheidgrundla-
gen und Dokumentationen {iber die soziale Sicherheit bereit und fordert die Forschung
in diesem Bereich; es informiert und berdt im Bereich der Sozialversicherungen; es for-
dert im Bereich der Sozialversicherungen die Zusammenarbeit zwischen den interes-
sierten Kreisen. Es koordiniert und harmonisiert die verschiedenen Massnahmen sowohl
innerhalb seines Zustdndigkeitsbereiches wie auch mit den weiteren sozialpolitischen
Massnahmen von Bund, Kantonen und Gemeinden.
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Kontextinformationen (aus Staatsrechnung 2018): Das BSV verfiigt iiber rund 275 FTE.
Es hat zwei Leistungsgruppen. Der Funktionsertrag lag bei knapp 18 Mio. CHF, der
Funktionsaufwand bei 68,7 Mio. CHF. Der Transferaufwand lag bei 13,9 Milliarden
CHF. Es titigte Investitionsausgaben von rund 13000 CHF.

Information Service Center ISCeco, im Eidg. Departement fiir Wirtschaft, Bildung und For-
schung WBF

Rechtsgrundlage: Organisationsverordnung fiir das Eidgendssische Departement fir
Wirtschaft, Bildung und Forschung (OV-WBF, SR 172.216.1), Art. 4 Abs. 2%,

Auftrag (gemiss Art. 4 Abs. 2% OV-WBF): Er [der Informatik-Leistungserbringer IS-
Ceco, Anm. Autor] integriert und betreibt die Fachanwendungen der Verwaltungseinheiten
des Departements.

Kontextinformationen (aus Staatsrechnung 2018): Das ISCeco verfiigt iiber rund 75
FTE. Es hat zwei Leistungsgruppen. Der Funktionsertrag lag bei 31,5 Mio. CHF, der
Funktionsaufwand bei 34 Mio. CHF. Das ISCeco titigte Investitionsausgaben von 1
Mio. CHF.

Bundesamt fiir Umwelt BAFU, im Eidg. Departement fiir Umwelt, Verkehr, Energie und
Kommunikation UVEK

Rechtsgrundlage: Organisationsverordnung fiir das Eidgendssische Departement fiir
Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation (OV-UVEK, SR 172.217.1), Art. 12.

Auftrag (gemidss Art. 12 Abs. 1, 2 und 3 OV-UVEK): Das Bundesamt fiir Umwelt
(BAFU) ist die Fachbehorde fiir die Umwelt. Es verfolgt entsprechend den politischen
Vorgaben insbesondere folgende Ziele: langfristige Erhaltung und nachhaltige Nutzung
der natiirlichen Ressourcen (Boden, Wasser, Wald, Luft, Klima, biologische und land-
schaftliche Vielfalt) und Behebung bestehender Beeintrachtigungen; Schutz des Men-
schen vor iliberméssiger Belastung insbesondere durch Larm, schddliche Organismen
und Stoffe, nichtionisierende Strahlung, Abfille, Altlasten und Storfélle); Schutz des
Menschen und erheblicher Sachwerte vor hydrologischen und geologischen Gefahren,
namentlich vor Gefahren durch Hochwasser, Erdbeben, Lawinen, Rutschungen, Erosi-
onen und Steinschlag. Zur Verfolgung dieser Ziele nimmt das BAFU folgende Funkti-
onen wahr: Es bereitet Entscheide fiir eine umfassende und kohérente Politik der nach-
haltigen Bewirtschaftung der natiirlichen Ressourcen vor und setzt sie um. Dazu
gehoren insbesondere die nachhaltige Nutzung der natiirlichen Ressourcen sowie der
Schutz des Menschen vor Naturgefahren und der Umwelt vor tiberméssigen Belastun-
gen. Als Grundlage der Ressourcenbewirtschaftung betreibt es Umweltbeobachtung
und informiert iiber den Zustand der Umwelt und die Mdglichkeiten, die natiirlichen
Ressourcen ausgewogen zu nutzen und zu schiitzen.

Kontextinformationen (aus Staatsrechnung 2018): Das BAFU verfiigt iiber rund 480
Vollzeitstellen. Es hat drei Leistungsgruppen. Der Funktionsertrag lag bei 141,5 Mio.
CHF, der Funktionsaufwand bei 194,1 Mio. CHF. Der Transferaufwand lag bei 1,8 Mil-
liarden CHF. Das BAFU titigte Investitionsausgaben von 1,3 Mio. CHF.
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Bundesamt fiir Landwirtschaft BLW, im Eidg. Departement fiir Wirtschaft, Bildung und
Forschung WBF

Rechtsgrundlage: Organisationsverordnung fiir das Eidgendssische Departement fiir
Wirtschaft, Bildung und Forschung (OV-WBF, SR 172.216.1), Art. 7.

Auftrag (gemass Art. 7 Abs. 1, 2, 3, 5 und 6 OV-WBF): Das Bundesamt fiir Landwirt-
schaft (BLW) ist das Kompetenzzentrum des Bundes fiir den Agrarsektor. Es verfolgt
insbesondere folgende Ziele: Es setzt sich im binnen- und aussenwirtschaftlichen Be-
reich fiir eine multifunktionale Landwirtschaft ein, die einen wesentlichen Beitrag leis-
tet zur sicheren Versorgung der Bevolkerung mit Nahrungsmitteln, zur Erhaltung der
natiirlichen Lebensgrundlagen, zur Pflege der Kulturlandschaft und zur dezentralen Be-
siedlung des Landes. Es schafft und sichert giinstige Rahmenbedingungen fiir die Pro-
duktion und den Absatz landwirtschaftlicher Erzeugnisse im In- und Ausland, fiir 6ko-
logische Leistungen der Landwirtschaft mittels einer umweltvertriaglichen
Bewirtschaftung und fiir eine sozialvertrigliche Entwicklung der Landwirtschaft. Dem
BLW ist Agroscope unterstellt. Agroscope ist das Kompetenzzentrum des Bundes im
Bereich der Forschung fiir die Land- und Erndhrungswirtschaft. Sie unterstiitzt die
Landwirtschaft im Bestreben, qualitativ hochwertige und wettbewerbsfahige Produkte
im Einklang mit dem Prinzip der nachhaltigen Entwicklung zu erzeugen. Das BLW
fithrt das Sekretariat des nationalen Komitees der Erndhrungs- und Landwirtschaftsor-
ganisation der Vereinten Nationen (FAO-Komitee). Im Bereich des geistigen Eigentums
nimmt das BLW die Aufgaben nach dem Sortenschutzgesetz vom 20. Mérz 1975 wahr.

Kontextinformationen (aus Staatsrechnung 2018): Das BLW verfiigt iber rund 925 FTE
(davon 225 beim BLW und 700 bei Agroscope). Es hat drei Leistungsgruppen (davon
eine beim BLW und zwei bei Agroscope). Der Funktionsertrag lag bei 37,1 Mio. CHF
(davon 14,1 Mio. CHF beim BLW und 23 Mio. CHF bei Agroscope). Der Funktions-
aufwand lag bei 271,5 Mio. CHF (davon 81,5 Mio. CHF beim BWL und 190 Mio. CHF
bei Agroscope). Der Transferaufwand des BWL lag bei 3,43 Milliarden CHF. Die In-
vestitionsausgaben beliefen sich auf 7,4 Mio. CHF (davon 1,6 Mio. CHF beim BWL
und 5,8 Mio. CHF bei Agroscope).

Bundesamt fiir Sport BASPO, im Eidg. Departement flir Verteidigung, Bevilkerungsschutz
und Sport VBS

Rechtsgrundlage: Organisationsverordnung fiir das Eidgendssische Departement fiir
Verteidigung, Bevolkerungsschutz und Sport (OV-VBS, SR 172.214.1), Art. 15.

Auftrag (gemdss Art. 15 Abs. 1 und 2 OV-VBS): Das Bundesamt fiir Sport ist das natio-
nale Kompetenzzentrum des Bundes fiir die Belange des Sports. Es fordert entsprechend
den politischen Vorgaben die nachhaltige Entwicklung von Sport und Bewegung als Ele-
ment der korperlichen Leistungsfdhigkeit, der Gesundheit, der Bildung, der sozialen In-
tegration und des gesellschaftlichen Zusammenhalts. Zur Verfolgung dieser Ziele nimmt
das Bundesamt fiir Sport insbesondere folgende Aufgaben wahr: Es entwickelt Ziele und
Strategien der Sport- und Bewegungsforderung und evaluiert deren Auswirkungen. Es
grenzt die Zustidndigkeiten fiir die Bereiche Gesundheit und Alltagsbewegung mit den an-
deren dafiir zustdndigen Verwaltungseinheiten des Bundes ab. Es flihrt und unterstiitzt Pro-
gramme und Projekte der Sport- und Bewegungsforderung fiir die ganze Bevolkerung, na-
mentlich fiir Kinder und Jugendliche. Es gibt zur Unterstiitzung seiner Fordertétigkeiten
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Lehrmittel und Unterrichtsmaterialien heraus und kann diese entgeltlich oder unentgeltlich
abgeben. Es fordert und unterstiitzt in Zusammenarbeit mit den nationalen Sportverbidnden
den leistungsorientierten Nachwuchssport und den Spitzensport sowie die Durchfithrung
von internationalen Sportanldssen in der Schweiz. Es unterstiitzt die Planung und den Bau
von Sportanlagen von nationaler Bedeutung. Es betreibt die Eidgendssische Hochschule fiir
Sport Magglingen mit Lehre, Forschung und Dienstleistung. Es betreibt Sportkurszentren
in Magglingen und Tenero sowie bei Bedarf an weiteren Orten. Es trifft Massnahmen zur
Forderung von Fairness und Sicherheit im Sport. Es erbringt Dienstleistungen fiir den Sport
in der Armee. Es beschafft das Sportmaterial des Bundes. Es fiihrt eine Dokumentations-
stelle auf dem Gebiet des Sports. Es erbringt gewerbliche Leistungen in seinem Tatigkeits-
bereich. Es stimmt seine Massnahmen auf diejenigen von Kantonen, Gemeinden und Spor-
torganisationen ab und arbeitet mit diesen zusammen.

Kontextinformationen (aus Staatsrechnung 2018): Das BASPO verfiigt iiber rund 400
Vollzeitstellen. Es hat drei Leistungsgruppen. Der Funktionsertrag lag bei 25,9 Mio.
CHF, der Funktionsaufwand bei 108,5 Mio. CHF. Der Transferaufwand lag bei 139
Mio. CHF. Das BASPO titigte Investitionsausgaben von 1,9 Mio. CHF.

Bundesamt fiir Strassen ASTRA, im Eidg. Departement fiir Umwelt, Verkehr, Energie und
Kommunikation UVEK

Rechtsgrundlage: Organisationsverordnung fiir das Eidgendssische Departement fiir
Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation (OV-UVEK, SR 172.217.1), Art. 10.

Auftrag (gemiss Art. 10 Abs. 1, 2, 3 und 4 OV-UVEK): Das Bundesamt fiir Strassen
(ASTRA) ist die Fachbehorde fiir die Strasseninfrastruktur und den individuellen Stras-
senverkehr. Es verfolgt entsprechend den politischen Vorgaben insbesondere folgende
Ziele: Fertigstellung eines sicheren, leistungsfihigen und wirtschaftlichen Natio-
nalstrassennetzes und Erhaltung seiner Substanz; Sicherstellung der Funktionstiichtig-
keit des Nationalstrassennetzes und dessen Einbindung in das transeuropédische Stras-
sennetz; Gewihrleistung des Zugangs von Personen und Fahrzeugen im
Strassenverkehr; Verbesserung der Sicherheit aller am Strassenverkehr teilnehmenden
Personen und Fahrzeuge; Senkung der Umweltbelastung durch den Strassenverkehr.
Zur Verfolgung dieser Ziele nimmt das ASTRA folgende Funktionen wahr: Es bereitet
Entscheidungen fiir eine kohérente Politik im Bereich des Strassenverkehrs, einschliess-
lich des Strassengiiterverkehrs, und der Verkehrssicherheit auf nationaler und internati-
onaler Ebene vor und setzt sie um. Dazu gehoren insbesondere: Bau, Unterhalt und Be-
trieb der Nationalstrassen; Vollzug der Regelung iiber die Verwendung des fiir den
Strassenverkehr bestimmten Anteils an der Mineraldlsteuer; Anforderungen an Fahr-
zeuge und Personen im Strassenverkehr, Verhalten im Strassenverkehr, Fuss- und Wan-
derwege, Velowege und historische Verkehrswege (Langsamverkehr). Es baut, unter-
hélt und betreibt die Nationalstrassen und iibt die Oberaufsicht iiber die Fertigstellung
des beschlossenen Nationalstrassennetzes sowie iiber die Strassen von gesamtschwei-
zerischer Bedeutung aus. Das ASTRA ist berechtigt, gegen letztinstanzliche kantonale
Entscheide, welche die Strassenverkehrsgesetzgebung betreffen, Beschwerde beim
Bundesgericht zu erheben. Die kantonalen Behorden haben dem ASTRA solche Ent-
scheide zu eroffnen. Das ASTRA ist in seinem Zustdndigkeitsbereich auch zur Be-
schwerde gegen Entscheide des Bundesverwaltungsgerichts betreffend das 6ffentliche
Beschaffungsrecht berechtigt.
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Kontextinformationen (aus Staatsrechnung 2018): Das ASTRA beschéftigt rund 560
Mitarbeitende (508 FTE). Es hat drei Leistungsgruppen. Der Funktionsertrag lag bei
71,3 Mio. CHF, der Funktionsaufwand bei 1,9 Milliarden CHF. Der Transferaufwand
lag bei 596 Mio. CHF. Das ASTRA titigte Investitionsausgaben von 3 Mio. CHF.

Eidgendssisches Personalamt EPA, im Eidg. Finanzdepartement EFD

Rechtsgrundlage: Organisationsverordnung fiir das Eidgendssische Finanzdepartement
(OV-EFD, SR 172.215.1), Art. 10 und 11.

Auftrag (gemiss Art. 10 Abs. 1 und 2 sowie Art. 11 Abs. 1 und 2 OV-EFD): Das Eid-
gendssische Personalamt (EPA) verfolgt die folgenden Ziele: Es schafft die Vorausset-
zungen fiir eine vorausschauende Personal- und Vorsorgepolitik im Bund. Es stellt eine
sparsame und wirtschaftliche Verwendung der finanziellen und personellen Ressourcen
sicher. Es fordert innerhalb der Bundesverwaltung die Gleichstellung von Frau und
Mann. Es stellt eine bedarfsgerechte und praxisnahe Aus- und Weiterbildung des Per-
sonals sicher; ausgenommen ist die Fachausbildung. Zur Verfolgung seiner Ziele nimmt
das EPA insbesondere die folgenden Funktionen wahr: Es erarbeitet die Personal- und
Vorsorgepolitik des Bundes, entwickelt sie laufend weiter und setzt sie durch. Es ent-
wickelt die Grundlagen und Instrumente zur Steuerung und Umsetzung der Personal-
und Vorsorgepolitik in allen Personalprozessen in der gesamten Bundesverwaltung. Es
stellt Instrumente zur Steuerung der personellen und finanziellen Mittel bereit, budge-
tiert die Personalausgaben und ist fiir das personalpolitische Controlling zustdndig. Es
stellt ein Aus- und Weiterbildungsangebot fiir simtliche Personalkategorien in der ge-
samten Bundesverwaltung zur Verfiigung. Es trigt die Verantwortung fiir ein informa-
tikgestiitztes Personalinformations- und -bewirtschaftungssystem in der gesamten Bun-
desverwaltung. Es informiert die Angestellten der Bundesverwaltung in
Personalangelegenheiten. Es koordiniert und beurteilt die personal- und die vorsorge-
rechtlichen Bestimmungen verselbststandigter Verwaltungseinheiten. Das EPA hat die
folgenden besonderen Aufgaben: Es fiihrt eine Personal- und Sozialberatung. Es fiihrt
das «Dienstleistungszentrum Personal» des EFD. Es fiihrt das Ausbildungszentrum der
Bundesverwaltung. Dem EPA sind administrativ zugeordnet: das Sekretariat des pari-
tatischen Organs des Vorsorgewerkes Bund; die Vertrauensstelle fiir das Bundesperso-
nal.

Kontextinformationen (aus Staatsrechnung 2018): Das EPA beschéftigt rund 160 Mit-
arbeitende (130 FTE). Es hat zwei Leistungsgruppen. Der Funktionsertrag lag bei 6,2
Mio. CHF, der Funktionsaufwand bei Aufwand bei 42,9 Mio. CHF.

Bundesamt fiir Landestopographie swisstopo, im Eidg. Departement fiir Verteidigung, Be-
volkerungsschutz und Sport VBS

Rechtsgrundlage: Organisationsverordnung fiir das Eidgendssische Departement fiir
Verteidigung, Bevolkerungsschutz und Sport (OV-VBS, SR 172.214.1), Art. 13.

Auftrag (geméss Art. 13 Abs. 1 und 2 OV-VBS): Das Bundesamt fiir Landestopografie
(swisstopo) ist entsprechend den politischen Vorgaben das nationale Kompetenzzent-
rum der Schweizerischen Eidgenossenschaft fiir die Beschreibung, Darstellung und Ar-
chivierung von raumbezogenen Geodaten (Geoinformation). Zur Verfolgung der Ziele
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gemiss dem Geoinformationsgesetz vom 5. Oktober 2007*> (GeolG) nimmt das
swisstopo insbesondere folgende Aufgaben wahr: Es fiihrt eine moderne, dreidimensi-
onale Landesvermessung in erforderlicher Aktualitdt und Qualitit durch. Es stellt die
bedarfsgerechte Versorgung ziviler und militirischer Kunden mit geoditischen, topo-
grafischen, kartografischen und geologischen Produkten und Dienstleistungen sicher.
Es sichert die historischen Geoinformationen zur Nachverfolgung der Entwicklung von
Raum und Umwelt. Es erstellt geologische Grundlagen zur Bewirtschaftung des Unter-
grunds und stellt den Betrieb des Forschungslabors Mont Terri sicher. Es ist Leistungs-
erbringer innerhalb der Bundesverwaltung in den Bereichen Geoinformatik und Geoin-
formation. Es koordiniert die Bediirfnisse der Bundesverwaltung in den Bereichen der
Geoinformation und der Landesgeologie durch je ein weisungsberechtigtes Koordina-
tionsorgan. Es iibt die Oberleitung und Oberaufsicht fiir die amtliche Vermessung und
den Kataster der offentlich-rechtlichen Eigentumsbeschrinkungen aus. Es erfiillt wei-
tere Aufgaben, die ihm die Gesetzgebung iiber die Geoinformation zuweist.

Kontextinformationen (aus Staatsrechnung 2018): Swisstopo beschéftigt rund 350 Mit-
arbeitende (ca. 310 FTE). Es hat drei Leistungsgruppen. Der Funktionsertrag lag bei
23,8 Mio. CHF, der Funktionsaufwand bei 76,7 Mio. CHF. Der Transferaufwand lag
bei 14,5 Mio. CHF. Swisstopo titigte Investitionsausgaben von 1,9 Mio. CHF.
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Anhang B: Interviewleitfaden — Version fiir interviewte Personen

Block I: Erleben und Erfahren von Fiihrung, Umgang mit Erwartungen, Fithrungserfolg

1) Wie beschreiben Sie Thre Position und was umfasst sie?

2) Wenn Sie an Thre Position und ihre Aufgaben/Kompetenzen/Verantwortlichkeiten denken:
mit welchen Erwartungshaltungen sind Sie konfrontiert und wer formuliert diese?

Block II: Erleben von und Umgang mit Rollen

3) Wenn sie an eine ,,typische Arbeitswoche in Threr Funktion denken: Wie viele und gege-
benenfalls welche ,,Hiite* tragen Sie in Ihrer beruflichen Tatigkeit?

4) Im allgemeinen Sprachgebrauch reden wir von Stelle, Funktion, Position, Posten, Rolle,
etc.: Welche Bedeutung habe diese Bezeichnungen fiir Sie?

5) Wenn Sie einzeln an Thre verschiedenen Rollen denken: Was sind darin Bezugsgrossen fiir
Ihren Entscheid, wie Sie handeln?

Block II1: Erleben, Erkliren und Beurteilen des Auftretens von Rollenkonflikten

6) Wie erleben Sie das gleichzeitige Tragen verschiedener ,,Hiite* bzw. das Wahrnehmen ver-
schiedener Rollen?

7) In Ihrer Erfahrung: Wann und weshalb ist das gleichzeitige Tragen verschiedener ,,Hiite*
bzw. das gleichzeitige Wahrnehmen verschiedener Rollen schwierig oder sogar unmoglich?

Block IV: Erleben von Rollenkonflikten und von deren Bewiltisung

8) Wenn Sie an erlebte konkrete Situationen von Rollenkonflikten denken: Wie haben Sie
diese erlebt?

9) Wenn Sie an erlebte konkrete Situationen von Rollenkonflikten denken: Wer oder was hat
Ihr Bewiltigungshandeln unterstiitzt?

10) Haben Sie aus Threr Erfahrung von Auftreten und Bewiltigung von Rollenkonflikt(en) Er-
kenntnisse fiir Sie selber und fiir Ihr Fiihrungsverhalten gewonnen?

11) Kénnen Sie aufgrund Threr Erfahrung Unterscheidungen sehen nach der Art von Rollen-
konflikten, nach den Handlungsmotiven der involvierten Parteien und nach den von ihnen
angewandten Bewiéltigungsmustern?

Block V: Abschluss

12) Wie haben Sie unseren Austausch und Thre Auseinandersetzung mit diesem Thema erlebt?

13) Haben Sie Ergdnzungen, die fiir die Bearbeitung des Themas im Rahmen meiner Masterar-
beit von Interesse sein kdnnten?
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Anhang C: Interviewleitfaden — Drehbuch fiir Interviewer

Rot markiert sind alle Fragen, die mit Blick auf first- und second-order findings in jedem In-

terview zu besprechen sind.

Block I: Erleben und Erfahren von Fithrung, Umgang mit Erwartungen, Fiihrungser-

folg
Max. 5’
Fragen Nachfragen Bemerkungen
8 | 1) Wiebeschreiben Sie | Aktiv, falls nicht von interviewter Eigentlich Faktenfragen, hier
§o Ihre Position und Person selber angesprochen: aber angemessen, da damit das
§ was umfasst sie? e  Wer oder was legt Thre Aufga- | Thematisieren des Erlebens von
= ben, Kompetenzen und Verant- | Mehrfachrollen und méglichen
,;a: wortlichkeiten fest? Konsequenzen daraus einge-
= e  Wen brauchen Sie zur Erfiil- fithrt wird. Es soll zur Sprache
lung Threr Aufgaben? kommen, dass und wie Inhalt
e  Wem berichten Sie zu Threr und Umfang der Position von
Aufgabenerfiillung? verschiedenen Seiten (inkl. der
e  Wem schulden Sie Rechen- eigenen) bestimmt werden, und
schaft? dass damit teilweise explizit und
Optional: teilweise implizit Erwartungen
e In welchen Dokumenten sind formuliert werden.
Ihre AKV verschriftlicht?
e  Gibt es ungeschriebene Quel-
len fiir Thre AKV?
£ | 2) Wenn Sie an lhre Aktiv, falls nicht von interviewter Erheben der subjektiven Sicht
=) Position und ihre Person selber angesprochen: auf die Erwartungshaltungen
‘g AKYV denken: mit e  Wie/warum/woher kennen Sie | (eigene Erwartungen und Er-
E welchen Erwar- die Erwartung(en) Ihrer Inter- wartungen verschiedener Be-

tungshaltungen sind
Sie konfrontiert und
wer formuliert
diese?

aktionspartnerInnen?

e  Wissen Sie konkret, wer was
von Thnen erwartet?

e Kennen Sie die Vorstellung(en)
Threr Interaktionspartner, was
der Erfolg Thres Handelns sein
soll?

e Wollen Sie wissen, wer was ge-
nau von Thnen erwartet? Wenn
Sie es wissen miissen oder wol-
len: wie gehen Sie vor, wenn
Unklarheit besteht?

Optional:

e Wie erleben Sie den Umgang
mit Erwartungshaltungen (Ihr
Umgang damit? Die Art und
Weise des Umgangs Ihrer In-
teraktionspartnerlnnen?)

zugsgruppen).

Block I1: Erleben von und Umgang mit Rollen

Max. 10’
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Fragen

Nachfragen

Bemerkungen

Auftreten von Mehrfachrollen

3) Wenn sie an eine ,,ty-
pische® Arbeitswo-
che in Threr Funktion
denken: Wie viele
und gegebenenfalls
welche ,,Hiite* tragen
Sie in Threr berufli-
chen Tétigkeit?

Aktiv, falls nicht von interviewter

Person selber angesprochen:

e  Welche , Hiite* hatten Sie bel
ihrem Stellenantritt erwartet,
welche haben sie erst anschlies-
send ,,entdeckt*?

e Haben Sie Entscheidungsfrei-
raum (-heit), welche ,,Hiite*
zwingend, moglich, wiinschbar
sind?

e  Thematisieren Sie mit Dritten
(Mitarbeitende, Vorgesetzte,
andere), welche ,,Hiite* Sie ha-
ben und wann Sie mit welchem
.Hut™ agieren? Gegebenenfalls:
Warum und wozu?

e In welchen Situationen tragen
Sie (nur) einen oder allenfalls
gleichzeitig verschiedene
,,Hiite*“?

Optional.

e  Welche ,Hiite” tragen Sie be-
wusst/gezielt? Was bedeutet
das konkret?

e  Erheben der subjektiven
Sicht auf Mehrfachrollen
und diesbeziiglichen Erfah-
rungen.

e  Erarbeiten, welche Positio-
nen, Funktionen, Rollen
eingenommen werden
(Auflistung — offen sein fiir
Unerwartetes!).

e  FErarbeiten allfdllig ange-
wandter Entscheidkriterien
zu role taking & role ma-
king, Priorisierung, Hand-
lungsfreiheit — offen sein
fiir Unerwartetes!

Rollen Begriffsverstindnis

4) Im allgemeinen
Sprachgebrauch re-
den wir von Stelle,
Funktion, Position,
Posten, Rolle, etc.:
Welche Bedeutung
habe diese Bezeich-
nungen fiir Sie?

Aktiv, falls nicht von interviewter

Person selber angesprochen:

e Verwenden Sie die Bezeich-
nungen synonym? Unterschied-
lich? Gegebenenfalls: welche
Unterschiede machen Sie?

e Haben solche Unterscheidun-
gen eine praktische Bedeutung
fiir Sie und Thre Aufgabenerfiil-
lung? Eine Bedeutung in ande-
rer Hinsicht (rechtlich, sozial,
)?

e Hat die Bezeichnung ,,Rolle*
eine Bedeutung fiir Sie? Wel-
che?

e  Wie erleben Sie solche Unter-
scheidungen?

Erheben von Vorwissen zu kon-
zeptionellen Grundlagen zu Po-
sitionen-Rollen, Rollen-Bezugs-
gruppen, role taking & role
making, Rollenkonflikte und
diesbeziiglichen Bewiltigungs-
mustern.
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Fragen

Nachfragen

Bemerkungen

Inhalt von Rollen

5) Wenn Sie einzeln an
Ihre verschiedenen
Rollen denken: Was
sind darin Bezugs-
grossen fiir Thren
Entscheid, wie Sie
handeln?

Aktiv, falls nicht von interviewter

Person selber angesprochen:

e  Wer bzw. was definiert den In-
halt der Rolle?

e  Welcher Natur sind Inhaltsvor-
gaben (Normative, verbindli-
che, explizite Vorschriften? Ex-
plizite oder implizite
Erwartungen? Empfehlungen?
Etablierte ,,good practices*?
Unverbindliche Handlungsan-
leitungen i.S. von ,,Rezepten fiir
Praktiker*?)

e  Unterscheiden Sie je nach
Rolle, welche spezifischen In-
haltsvorgaben gelten?

e  Mit welchen Inhaltsvorgaben
setzen Sie sich bewusst ausei-

nander?

Optional:

e  Was ist der Mehrwert solcher
Vorgaben?

e  Gibt es negative Aspekte sol-
cher Vorgaben?

e  Erheben von Vorwissen zu
definierten Rolleninhalten
(bspw. im normativen oder
strategischen Management,
im Projektmanagement, im
Vertrags- und Beschaf-
fungsmanagement, in der
finanziellen Fiihrung, im
Risiko- und Krisenmanage-
ment, etc.).

e  Erheben der subjektiven
Sicht auf Regeln zu Rollen
und zum Umgang mit
Mehrfachrollen — offen sein
fiir Unerwartetes!

Block II1: Erleben, Erkliren und Beurteilen des Auftretens von Rollenkonflikten und —

dilemmata
Max. 15°

Fragen

Nachfragen

Bemerkungen

Erleben von Mehrfachrollen

6) Wie erleben Sie das
gleichzeitige Tra-
gen verschiedener
Hiite* bzw. das
Wahrnehmen ver-
schiedener Rollen?

Aktiv, falls nicht von interviewter

Person selber angesprochen:

o  Konkrete Beispiele eigener Er-
fahrungen mit gleichzeitigem
Tragen verschiedener Hiite?

e  Was I6s(t)en solche Situationen
auf welcher Ebene aus (eigenes
Empfinden, Beobachtung der Re-
aktion Dritter, Folgen auf struk-
tureller oder organisatorischer
Ebene)?

Optional:

e  Werden Sie von Dritten (Mitar-
beitende, Vorgesetzte, andere)
auf Thre Mehrfachrollen ange-
sprochen? Aus welchem Anlass,
zu welchem Zweck?

e  Werden Sie in der gleichzeitigen
Wahrnehmung verschiedener
Rollen gezielt unterstiitzt? Von
wem? Wie?

e  Erheben von Vorwissen zu
konzeptionellen Grundla-
gen zu Positionen-Rollen,
Rollen-Bezugsgruppen, role
taking & role making, Rol-
lenkonflikte und diesbeziig-
lichen Bewiltigungsmus-
tern — offen sein fiir
Unerwartetes!

o  Erheben der subjektiven
Sicht auf den Umgang mit
Mehrfachrollen — offen sein

fiir Unerwartetes!
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Fragen

Nachfragen

Bemerkungen

Auftreten von Konflikten und Dilemmata

7) In Ihrer Erfahrung:
Wann und weshalb
ist das gleichzeitige
Tragen verschiede-
ner ,,Hiite* bzw.
das gleichzeitige
Wahrnehmen ver-
schiedener Rollen
schwierig oder so-
gar unmoglich?

Aktiv, falls nicht von interviewter
Person selber angesprochen:

Wie dussert sich diese Schwie-
rigkeit bzw. Unméglichkeit?
Was bewirkt, fordert, verhindert
oder mindert Rollenkonflikte und
-dilemmata?

Sind Rollenkonflikte und —di-
lemmata vorhersehbar? Ver-
meidbar? Steuerbar?

Optional:

Ist/wird diese Schwierigkeit the-
matisiert? Wie, von wem, zu
welchem Zweck?

Wo sehen Sie Chance und Risi-
ken von gleichzeitigen Mehr-
fachrollen?

e  Erheben von Vorwissen zu
Priavention und Bewilti-
gung von Rollenkonflikten
und —dilemmata — offen
sein fiir Unerwartetes!

e  Erarbeiten von Ursachen
und Natur von Rollenkon-
flikten und -dilemmata
(Auflistung — offen sein fiir
Unerwartetes!).
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Block IV: Erleben von Rollenkonflikte und —dilemmata und von deren Bewiiltisung

Max. 25°
Fragen Nachfragen Bemerkungen

£ | 8) Wenn Sie an erlebte kon- Aktiv, falls nicht von interview- e  Erheben von Vorwissen zu
% krete Situationen von Rol- | ter Person selber angesprochen: konzeptionellen Grundla-

Q lenkonflikten und —dilem- | ¢ Konkrete eigene Erfahrun- gen zu Bewiltigungsmus-

5 mata denken: Wie haben gen mit Rollenkonflikten- tern in Konfliktsituationen
; Sie diese erlebt? und dilemmata? allgemein oder im Falle von
% e  Was hat diese Situation bei Rollenkonflikten im spezi-
5 Thnen ausgel6st? ellen — offen sein fiir Uner-

Was passierte auf welcher
Ebene mit welchen Folgen?

Wie haben Sie das Verhal-
ten der anderen Konfliktpar-
tei(en) erlebt?

Wie wiirden Sie Ihr Verhal-
ten in der Situation be-
schreiben?

Haben Sie den Konflikt of-
fengelegt? Mit welcher Ab-
sicht bzw. weshalb und mit
welcher Absicht nicht?

Optional:

Wie sind Sie damit umge-
gangen, dass Sie neben dem
Konflikt auch Thre gesamten
weiteren Aufgaben weiter-
hin zu erfiillen hatten?
Sehen im Zusammenhang
mit Rollenkonflikten und
dilemmata Chancen und Ri-
siken?

In Threr Erfahrung: Wurde
die Situation thematisiert?
Von wem, wie, mit wel-
chem Zweck? Reaktion(en)
und Ergebnis(se)?

Sehen Sie Chancen und Ri-
siken der Thematisierung?

wartetes!

e  Erheben der subjektiven
Sicht auf Rollenkonflikte
und -dilemmata und diesbe-
ziiglichen Erfahrungen.

e  FErarbeiten allfdllig ange-
wandter Entscheidkriterien
zu aktivem oder passivem
Verhalten in Rollenkonflik-
ten und -dilemmata — offen
sein fiir Unerwartetes!
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Bewiltigen von Konflikt

9) Wenn Sie an erlebte kon-
krete Situationen von Rol-
lenkonflikten und —dilem-
mata denken: Wer oder
was hat [hr Bewéltigungs-
handeln unterstiitzt?

Aktiv, falls nicht von interview-
ter Person selber angesprochen:

Hatten Sie eine Bewalti-
gungsstrategie?

Wer hat wie mit welcher
Motivation geholfen?

Was hat geholfen (struktu-
rell, kulturell, edukativ, Kla-
rung AKV, coaching, ande-
res)?

Hatten Sie Erwartungen an
Dritte (Mitarbeitende, Vor-
gesetzte, Stakeholder, ...),
Sie in der Konfliktsituation
zu unterstiitzen? Haben Sie
die Erwartung formuliert?
Gegebenenfalls: Haben sich
Threr Erwartungen erfiillt?
Wie erleben Sie die Reak-
tion der Departementslei-
tung auf (Rollen-) Konflikte
in Threr Organisation?

Wie definieren Sie Ihre Zu-
standigkeit und Verantwor-
tung in Bezug auf Priven-
tion und Bewiltigung von
Rollenkonflikten und —di-
lemmata?

Soll das Thema Mehrfach-
rollen von AmtsdirektorIn-
nen und daraus resultie-
rende Rollenkonflikte und —
dilemmata thematisiert wer-
den? Gegebenenfalls: Wie?
Durch wen? Mit wem? Mit
welchem Ziel?

Wie beurteilen Sie das Wei-
terbildungsangebot (Bun-
desverwaltungsintern oder —
extern) fir Topkader in Be-
zug auf ihren Umgang mit
den Herausforderungen
komplexer Aufgabenportfo-
lios und Mehrfachrollen?

Optional:

Hatten Sie eine Vorstellung,
wie sich die Situation nach
dem Ende des Konflikts
préasentieren soll?

In Threr Erfahrung: Haben
Organisationskultur und/o-
der Fehlerkultur einen Ein-
fluss? Welchen?

Erheben der subjektiven
Sicht auf Rollenkonflikte
und -dilemmata und diesbe-
zliglichen Erfahrungen.
Erarbeiten allféllig ange-
wandter Entscheidkriterien
zu Bewiltigungsstrategien
in Rollenkonflikten und -di-
lemmata — offen sein fiir
Unerwartetes!

Erarbeiten allfélliger Krite-
rien zur Beurteilung der Lo-
sung von Rollenkonflikten
und -dilemmata — offen sein
fiir Unerwartetes!
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Fragen

Nachfragen

Bemerkungen

e  Wie ist es fiir Sie, wenn Sie
die Departementsleitung
iiber (Rollen-) Konflikte in
Ihrer Organisation informie-
ren miissen?

Bewiltigungsmuster

10) Haben Sie aus Threr Erfah-
rung von Auftreten und
Bewiltigung von Rollen-
dilemmata und Rollen-
konflikt(en) Erkenntnisse
fiir Sie selber und fiir Thr
Fiihrungsverhalten ge-
wonnen?

Aktiv, falls nicht von interview-

ter Person selber angesprochen:

e  Erfahrung(en) mit gelunge-
nen Losungen? mit geschei-
terten Losungen? mit Nicht-
Losung i.S. keine aktive Be-
wirtschaftung (Stichwort
,,Aussitzen®)?

e  Was sind Kriterien fiir die
Beurteilungsstufen (gelun-
gen, gescheitert, nicht ge-
16st)?

e  Erheben der subjektiven
Sicht auf die (Nicht-) Be-
waltigung von Rollenkon-
flikte und -dilemmata und
diesbeziiglichen Erfahrun-
gen.

e  FErarbeiten allfilliger Krite-
rien zur Beurteilung der Lo-
sung von Rollenkonflikten
und -dilemmata — offen sein
fiir Unerwartetes!

Relevanz konzeptioneller Typologien

11) Konnen Sie aufgrund Ih-
rer Erfahrung Unterschei-
dungen sehen nach der Art
von Rollenkonflikten,
nach den Handlungsmoti-
ven der involvierten Par-
teien und nach den von
ihnen angewandten Be-
wiltigungsmustern?

(siehe unten zu in der So-
ziologie erarbeiteten Ty-

pologien)

Aktiv, falls nicht von interview-
ter Person selber angesprochen:
e Sechen Sie Ankniip-
fungspunkte zu den Ty-

pologien?

e Sechen Sie eine prakti-
sche Relevanz solcher
Typologien fiir [hre
Fiihrungstatigkeit?

e  FErarbeiten allfilliger Krite-
rien zur Beurteilung der Lo-
sung von Rollenkonflikten
und -dilemmata — offen sein
fiir Unerwartetes!




Block V: Abschluss

Max. 5°
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Fragen

Nachfragen

Bemerkungen

Erleben des Interviews

12) Wie haben Sie unseren
Austausch und Thre Aus-
einandersetzung mit die-
sem Thema erlebt?

Aktiv, falls nicht von interviewter

Person selber angesprochen:

Hat dieses Interview in Bezug
auf das besprochene Thema et-
was in Thnen ausgeldst?

Hat sich Ihre Sicht auf das
Thema verdndert? Gegebenfalls:
wie?

Praktische Konsequenzen fiir Thr
Fiihrungsverhalten und Ihre
(Mehrfach-) Rollenwahrneh-
mung?

Optional:

War die Interview-Form zur
Auseinandersetzung mit diesem
Thema geeignet? Warum bzw.
warum nicht?

Erheben der subjektiven Sicht
auf Auseinandersetzung mit
dem Thema (eigene vorgén-
gige Auseinandersetzung und
Auseinandersetzung in der
Interview-Situation).

Erginzungen

13) Haben Sie Ergdnzungen,
die fiir die Bearbeitung
des Themas im Rahmen
meiner Masterarbeit von
Interesse sein konnten?

Auflistung — offen sein fiir
Unerwartetes!




Anhang D: Auswertungsraster Einzelinterviews
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Funktion

Aufgaben Amt

AKYV Amtsdirek-
torln

Geschriebene
Quellen

Ungeschriebene
Quellen

Berichterstattung

Auflistung Stake-
holder

Erwartungshal-
tungen an Funk-
tion

Erwartungen weit-
gehend bekannt

Erwartungen teil-
weise bekannt

Erwartungen weit-
gehend nicht be-
kannt

Aktiver Ansatz zur
Erwartungskla-
rung

Passiver Ansatz
zur Erwartungs-
kldrung

Erleben von und
Umgang mit Er-
wartungen

Wahrnehmen
und Unterschei-
den von Rollen

Anzahl

Auflistung von
Typen von Rollen

Entscheidfreiheit
in der Wahrneh-
mung von Rollen

Gezieltes Wahr-
nehmen von Rol-
len
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Eigenes Verstind-
nis zu individuell-
konkreten Rollen

Thematisieren und
Kléren der Wahr-
nehmung einzel-
ner Rollen

Begrifflichkeiten

Stelle

Funktion

Position

Rolle

Aufgabe

Andere

Bezugsgrossen
fiir Entscheide in
Rollen

Erwartungserfiil-
lung

Nutzen und Effizi-
enz

Eigene Werte und
Uberzeugungen

Gefiihltes Erleben
und Empfinden

Erleben von
Mehrfachrollen

Grundhaltung zu
Mehrfachrollensi-
tuation

Thematisieren und
Klaren von Mehr-
fachrollenkonstel-
lationen

Beurteilen der Si-
tuation von
Mehrfachrollen

Bereichernd

Belastend

Chancen

Risiken

Vorhersehbarkeit
von Widersprii-




chen aus Mehr-
fachrollen und von

Rollenkonflikten

Erkannte Rollen-
konflikte

XXXV

Rollenkonfliktsitu-
ation nicht erkannt
oder nicht als sol-
che erlebt

Erleben von Rol-
lenkonflikten

Unterstiitzende
Elemente

Erschwerende Ele-
mente

Zustandigkeit(en)
und Verantwort-
lichkeit(en) fiir
Priavention von
Rollenkonflikten

Weiterbildungsan-
gebot

Die Erwartung(en)
einer Bezugs-
gruppe sind in sich
widerspriichlich

Die Erwartungen
verschiedener Be-
zugsgruppen sind
nicht deckungs-
gleich oder sogar
widerspriichlich

Die Erwartungen
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aus einzelnen Rol-
len sind in der
Mehrfachrollensi-
tuation inkompati-
bel

Konflikt Person -
Erwartung

Der Inhalt der Er-
wartung(en) ist
nicht eindeutig

Uberlastung durch
Mehrfachrollensi-
tuation

Positionierung
aufgrund Sozial-
struktur

Positionierung
nach Vehemenz
der Erwartungs-
haltung

Positionierung
nach Sichtbarkeit
von Erwartungser-
fillung bzw.
Nichterfillung

Positionierung im
Dialog thematisie-
ren und kldren

Suchen von Unter-
stiitzung und Alli-
ierten

Aufgabe / Riick-
tritt von Rollen

Erleben der Aus-
einandersetzung
mit dem Thema

Verstédndnis fiir
Fragestellung

Beurteilung der
Relevanz der Fra-
gestellung

Strategien zu The-
matisierung und
Sensibilisierung
zum Thema

Ergiinzungen
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Anhang E: Codierte Einzelinterviews B1 bis B8 (vertraulich)

(vertraulich)
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Anhang F: Auswertung Einzelinterviews B1 bis B8 (vertraulich)

(vertraulich)



Anhang G: Grundschema falliibergreifende Zusammenfassung

Falliibergreifende Auswertung der Einzelinterviews B1 — B8

Aufgaben Amt Bl
B8

AKV Amtsdirekto- | B...

rln

Geschriebene Quel- | B...

len

Ungeschriebene B...

Quellen

Berichterstattung

Auflistung  Stake-
holder

Erwartungen weit-
gehend bekannt

Erwartungen teil-
weise bekannt

Erwartungen weit-
gehend nicht be-
kannt

Aktiver Ansatz zur
Erwartungsklarung

Passiver Ansatz zur
Erwartungsklarung

Erleben von und
Umgang mit Erwar-
tungen

Anzahl

Auflistung von Ty- | B...
pen von Rollen
Entscheidfreiheit in | B...
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der Wahrnehmung
von Rollen

Gezieltes Wahrneh- | B...
men von Rollen

Eigenes Verstidnd- | B...
nis zu individuell-
konkreten Rollen

Thematisieren und | B...
Kldaren der Wahr-
nehmung einzelner
Rollen

Stelle
Funktion

Position

Rolle

Aufgabe
Andere

ol e e Bl B Bl e

Erwartungserfiil- B...
lung

Nutzen und Effizi- | B...
enz

Eigene Werte und | B...
Uberzeugungen

Gefiihltes Erleben | B...
und Empfinden

w

Grundhaltung  zu | B...
Mehrfachrollensi-
tuation

Thematisieren und | B...
Kldaren von Mehr-
fachrollenkonstel-
lationen

Bereichernd

Belastend B...




Chancen

Risiken

Vorhersehbarkeit
von Widerspriichen
aus Mehrfachrollen
und von Rollenkon-
flikten

Erkannte  Rollen-
konflikte

Rollenkonfliktsitu-
ation nicht erkannt
oder nicht als sol-
che erlebt

Erleben von Rol-
lenkonflikten

Unterstiitzende Ele-
mente

Erschwerende Ele-
mente

Zustandigkeit(en)
und  Verantwort-
lichkeit(en) fiir Pra-
vention von Rollen-
konflikten

Weiterbildungsan-
gebot

Die Erwartung(en)
einer Bezugsgruppe
sind in sich wider-
spriichlich
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Die Erwartungen
verschiedener Be-
zugsgruppen  sind
nicht deckungs-
gleich oder sogar
widerspriichlich

Die Erwartungen
aus einzelnen Rol-
len sind in der
Mehrfachrollensi-
tuation inkompati-
bel

Konflikt Person -

Erwartung
Der Inhalt der Er-
wartung(en) ist

nicht eindeutig

Uberlastung  durch
Mehrfachrollensi-
tuation

Positionierung auf-
grund Sozialstruk-
tur

Positionierung nach
Vehemenz der Er-
wartungshaltung

Positionierung nach
Sichtbarkeit ~ von
Erwartungserful-
lung bzw. Nichter-
fiillung

Positionierung  im
Dialog thematisie-
ren und kldren

Suchen von Unter-
stiitzung und Alli-
ierten

Aufgabe / Riicktritt
von Rollen

Verstindnis fur

Fragestellung

Beurteilung der Re-
levanz der Frage-
stellung

XLII
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Strategien zu The-
matisierung  und
Sensibilisierung
zum Thema
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Anhang H: Falliibergreifende Zusammenfassung (vertraulich)

(vertraulich)
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