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MARC HITZ

DIE ZUKUNFT
DES ÖFFENTLICHEN DIENSTES IN DER SCHWEIZ

LE SERVICE PUBLIC EN SUISSE
-INTERROGATIONS SUR L'AVENIR



Gérer le changement dans les administrations

Marc Hitz

Résumé

La gestion du changement, bien actuelle en ces périodes de conjoncture
instable, est un bon exemple pour chercher à déterminer si les méthodes de

management du secteur privé s'appliquent sans autre au secteur public.

La tentation est grande de répondre par l'affirmative. Comme toute entreprise
tertiaire, une administration peut être schématisée en tant qu'«usine à

informations» délivrant des prestations à des clients qu'elle cherche à

satisfaire. Et aujourd'hui plus que jamais, la société «administration» se doit
de changer d'attitude envers sa clientèle, composée avant tout de citoyens et
d'entreprises.

Quelques importants «paquets d'information» circulant par exemple entre le client et une
administration communale ou cantonale (schématisation selon la méthode européenne OS-
SAD).

Mais changer signifie d'abord, comme pour toute entreprise privée, avoir une
vision du changement et un pilotage permanent de sa mise en œuvre,
notamment pour vaincre la résistance au changement des acteurs concernés.

Sur la base de nombreuses expériences vécues lors de mandats de consul-
tance, une organisation disposant d'une culture d'entreprise administrative,
voire bureaucratique, semble alors moins bien outillée pour opérer ce
changement avec succès.

Tout d'abord, il y a lieu de rappeler qu'établir une vision n'est pas à la portée
de chacun: il faut «sentir» son domaine d'activité; puis avoir de l'autorité
pour définir la vision, lafaire partager et la diffuser; enfin, il convient de gérer
sa mise en œuvre.



Dans la culture d'entreprise administrative, il apparaît aussi que le décideur
connaît en général mal son client, son marché et son «usine à informations».
De plus, il doit faire face à des collaborateurs qu'il n'a pu choisir et à des

collègues peu enclins à adhérer pleinement à une éventuelle vision.

Dans un tel contexte, sans véritable «leadership», avec en plus d'éventuelles
contraintes liées à des carrières politiques, la résistance au changement
s'avère difficile à vaincre. Une désignation claire des «sponsors», des
collaborateurs pleinement informés des nouvelles évolutions et participant à
la définition des nouvelles règles de jeu seraient les meilleurs garants de la
réussite d'un changement. Mais, trop souvent dans la culture d'entreprise
administrative, l'information n'est pas maîtrisée, les prises de décisions
laissent la place à un pilotage de mise en œuvre rudimentaire et la participation

des collaborateurs reste passive.

Gérer le changement dans le secteur public peut donc difficilement se réaliser
comme dans le privé, en particulier dans les administrations dirigées par des

politiciens.

Tout projet de gestion du changement doit en tenir compte et trouver une voie
apte à vaincre les forces de résistance propres à la culture d'entreprise
existante, avec un choix stratégique à faire entre changement en douceur ou
changement avec risque de rupture.
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