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Résistance au changement et gestion axée

sur les prestations et les résultats au
sein de l'administration fédérale suisse:
entre blocage et acceptation

Julien Berthoud, Master ofArts
in Public Management and Policy

(Master PMP), Université de Lausanne,
Institut de hautes études en

administration publique, 2008

(sg) Après avoir rappelé dans la pre-
mière partie de son travail de master
l'origine et les aspects théoriques de la
Nouvelle gestion publique (NGP) et sa

mise en place, en Suisse, par les auto-
rités politiques et les administrations
publiques sous la dénomination «ges-
tion par mandat de prestations et enve-

loppe budgétaire» (GMEB), l'auteur
souligne que cette nouvelle perspective
de management a fait naître chez les

gens toutes sortes de résistances.

L'analyse des entretiens menés par
l'auteur auprès de plusieurs instances
nationales, dont swisstopo, la Bibliothè-

que Nationale et le Centre de services

informatiques du Département fédéral
des affaires étrangères lui suggère les
résultats suivants:

- Le modèle de la GMEB a été globale-
ment bien accepté par les cadres in-
termédiaires. Aucun d'entre eux ne
souhaiterait retourner dans un sys-
tème «traditionnel» de gestion.

- Le passage à la GMEB a amené toute-
fois son lot de résistances au change-
ment dans les trois unités qui ont fait
l'objet de l'étude, quoique à des de-

grés divers.

- L'acceptation de la GMEB dépend

pour une bonne part du style de

conduite, plus ou moins participatif,
ainsi que de l'implication des cadres

supérieurs.

- L'information est un élément impor-
tant; le style de conduite et le change-

ment supposent aussi de bien com-
muniquer si l'on veut le réussir et
éviter les résistances.

Et l'auteur de conclure que «la GMEB
doit encore être expliquée avec davantage
de précision car les chejs intermédiaires ne

savent pas toujours toutes les dimensions

présentes derrière ce concept. Ainsi la
GMEB n'est pas simplement une réorga-
nisation managériale, un mandat de près-
tations ou une enveloppe budgétaire, c'est

aussi avant tout la volonté de <mieuxjaire>
avec une orientation vers les ejfèts et éga-
lement le souhait de modxjier les compor-
tements et la culture de l'organisation par
un modèle d'ej^èt. l'expérience montre

qu'il jàudrait environ dix ans pour modi-

jier le comportement et préparer des gens
à la GMEB.»

Widerstand gegenüber Veränderungen —

outputorientiertes Management - Auswirkungen
in der Schweizerischen Bundesverwaltung:
zwischen Ablehnung und Akzeptanz

Julien Berthoud, Master ofArts
in Public Management and Policy
(Master PMP), Universität Lausanne,
Institut de Hautes Etudes en
Administration Publique, 2008

(sg) Im ersten Teil seiner Master-Ar-
beit beleuchtet der Autor Ursprung
und theoretische Aspekte des New Pu-

blic Managements (NPM) und unter-
sucht dessen Umsetzung in der
Schweiz durch die politischen Behör-
den und die öffentliche Verwaltung.
Die Umsetzung lief unter dem Titel
«Führen mit Leistungsauftrag und
Globalbudget (FLAG)». Der Autor
stellt fest, dass diese neue Form von
Management bei den Angestellten in

der Bundesverwaltung vielfach Wider-
stand hervorruft.

Die Analyse der Gespräche, die der Au-
tor mit verschiedenen Instanzen (dar-
unter swisstopo, Schweizerische Natio-
nalbibliothek und die Informatikdiens-
te des eidgenössischen Departements
für auswärtige Angelegenheiten) ge-

45 arbido 1 2009



führt hat, legen folgende Schlussfolge-

rungen nahe:

- Das FLAG-Modell wurde vom mittle-
ren Kader allgemein gut akzeptiert.
Keine der befragten Personen möchte
zu einem «traditionellen» Manage-
mentmodell zurückkehren.

- Der Übergang zu FLAG hat aber in
den drei im Rahmen der Studie un-
tersuchten Einheiten doch zu einem
gewissen Widerstand geführt; letzte-

rer war graduell unterschiedlich.

Die Akzeptanz von FLAG ist zu einem

guten Teil abhängig vom - mehr oder

weniger partizipativen - Führungsstil
und vom Einbezug und entsprechen-
den Engagement der höheren Kader.

- Die Information ist ein zentrales Ele-

ment; ein guter Führungsstil und ei-

ne möglichst reibungslose Einfüh-

rung der Veränderungen setzen, will
man Erfolg haben und Widerstände
vermeiden, eine entsprechende Kom-
munikation voraus.

Der Autor zieht den Schluss, dass

«FLAG noch eingehender und genauer
erklärt werden muss, denn die das Modeil
vermitteinden Vorgesetzten kennen nicht
immer aiie Details des Konzepts, au/dem

FLAG ietztlich au/baut. FLAG ist näm-
iich nicht nur eine Führungsreorganisati-
on, ein Dienstleistungsau/trag oder ein

Budgetrahmen, sondern drückt sich ganz
ivesentiich auch darin aus, <es hesser ma-
chen zu rvoiien>, und zwar mittels einer
stärkeren Fokussierung auf den Output.
Der B/big des Modeiis ist letztlich auch

abhängig vom Wiilen, Verhalten und Kul-
tur der Organisation im LLinhlick au/den
(verbessertenj Output zu verändern. Die

Ff/ahrung zeigt, dass es unge/ähr zehn

Jahre dauert, bis sich das Verhaiten und
die Kultur entsprechend verändern und bis

die Personen, die in der Organisation tätig
sind, voilum/änglich au/ das FLAG-Mo-
deil vorbereitet sind.»

Was sind Archive?

Guido Koller, Andreas Kellerhals

Rezension von Louise Craven (Fd.j,
What are Archives? Cuiturai and Theo-

retical Perspectives; A Reader, Hampshire
(UK), 2008 (Ashgatej, 196 S.

Was sind Archive? Die neun Kapitel des

spannenden Readers sind aus Beiträgen
zu einer gleichnamigen Sektion der Ta-

gung der englischen Society of Archi-
vists in Lancaster 2 oo 6 hervorgegangen
und stammen von acht renommierten
Autorinnen und Autoren aus dem Ar-
chiv-, Bibliotheks-, Museums-, Univer-
sitäts- und Informatikbereich, welche
anstelle der manchmal harmonieorien-
tierten archivischen Introspektion eher
einen Blick von aussen aufArchive und
ihre Nutzung wählen - Archive müssen
unbedingt den «archivai gulag» (Micha-
el Moss) verlassen.

Technische Entwicklungen, die ver-
änderte Rolle der Archive sowie ihre
hohe Präsenz in wissenschaftlichen
Diskursen prägen die gegenwärtige Si-

tuation. Für eine Profession, die sich
bis anhin in England vornehmlich um
das Wie kümmerte statt um das Warum,
sind solche technischen, sozialen, poli-
tischen, akademischen und berufs-
praktischen Entwicklungen entschei-
dende Herausforderungen. Kommt

dazu, dass sich daraus Fragen ergeben,
die zum Teil an die Grundfesten archi-
vischer Theorie rühren (Fragen über
Authentizität, Bedeutung von Origina-
len, ursprüngliche Ordnung usw.).

Die Beiträge sind in vier Hauptteile
gegliedert: Kontinuität und Wandel ar-
chivischer Paradigmata, Auswirkungen
der Technik (Informatik), veränderte

Nutzungsansprüche unter dem zuneh-
menden Einfluss politischer Gruppen
(und Gemeinschaften) auf die Überlie-

ferungsbildung, Benutzung und Benut-
zende des Archivs: alles Themenberei-
che und Fragen, die auch hierzulande
in der Archivlandschaft diskutiert und
teilweise auch ganz pragmatisch Lösun-

gen zugeführt werden. Die verschiede-

nen Beiträge gehen von unterschiedli-
chen Positionen aus, aber die Bezüge
zur Theorie des Archivs - Stichworte
sind etwa Foucault und Derrida - und
zu den Auswirkungen der Informatik
als Risiko und als Chance schaffen ei-

nen roten Faden, auch wenn keine ein-
heitliche Meinung sichtbar wird. Der

Hintergrund aller Beiträge ist dabei

englisch geprägt; die Beiträge sind aber
auch für ein nicht britisches Publikum
von Interesse. Im Folgenden seien eini-

ge Aspekte besonders herausgegriffen.
Louise Craven zeigt beispielsweise

auf, wie Selbstverständlichkeiten der

Archivtheorie und -funktionen aus der
zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts
heute grundlegend in Frage gestellt
sind: einmal durch den Wandel des kul-
turellen sowie des akademischen archi-
vischen Umfeldes, dann durch die
Technik - original digitale Unterlagen
und neue Kommunikationsmöglich-
keiten - und nicht zuletzt auch durch
die (massen-)mediale Nutzung des Ar-
chivguts. Dazu hat u.a. der TV-History-
Channel das Seine beigetragen und et-

wa den Modetrend Genealogie zusätz-
lieh verstärkt. Damit sind Archive nicht
nur in den Fokus (kultur-)theoretischer
Reflexion geraten, sondern auch ins
Zentrum des öffentlichen Interesses,
sodass sogar von der Popularität der
Archive in Grossbritannien gesprochen
werden darf. Dies bewirkt eine stark
wachsende Nachfrage, was beispiels-
weise das Nationalarchiv dazu bewogen
hat, vermehrt Dokumente online zu-
gänglich zu machen. In diesem Zusam-

menhang untersucht Craven, wie neue
Sichtweisen und Methoden sowie die
veränderte Nachfrage auf die Arbeiten
im Archiv zurückwirken. Die archivari-
sehe Einflussnahme auf Afcten/ührung
(Records Management) bleibt dabei

umstritten, während Bewertung und
Auswahl der archivierungswürdigen
Unterlagen (Üherlie/erungslnldungJ un-
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