
Evaluation FLAG - Konzept und Ergebnisse i m Bereich 
des betrieblichen Wandels 

Stefan Riede~ und Adrian Ritz l Seit 1997 werden víer Bundesiimter mit Lei­

stungsauftrag und Giobalbudget (FLAG} geführt. Nun liegen erste Evaluationen 

vor. Si e zeigen, dass si eh di e Unternehmenskuftur in de n FLAG-Amtern veriindert 

hat machen aber auch rjeutlich, wie schwierig es ist, diese Wirkungen zu er­

fassen. 

1 Einleitung 

Seit Mitte der 90er Jahre laufen in der Schweiz Versuche zur Einführung von 

New Public Management (NPM) auf allen Ebenen (Bund, Kantone_ und 

Gemeinden). Seit geraumer Zeit wird n un gefragt, was solche Versuche ins­

gesamt bringen. Diese Frage richtet sich insbesondere an die Evaluation, 

welche auch in der Schweiz in zunehmendem Masse bei staatlichen Pro­

gramrnen zur Regel wird. Wie sollen aber NPM-Projekte evaluiert werden? 

Zur Evaluation des Projektes FLAG {Führen mit Leistungsauftrag und Glo­

balbudget1) beim Bund ist ein Ansatz entwickelt worden, der hier .vorge­

stellt werden soll. Zunãchst werden die Grundlagen aufgezeigt, auf denen 

das Konzept zur Evaluation von FLAG beruht. Daraufhin stellen wir ein Wir­

kungsmodell für die Bewertung von FLAG un d das en~sprechende Untersu­

chungsdesign vor. In einem dritten Teil werden erste Ergebnisse dargestellt. 

De r letzte Abschnitt ist Schlussfolgerungen zur Evaluation von NPM-Projek­

ten gewidmet. 

2 Ausgangsbasis der Evaluation von FLAG 

Das Konzept zur Evaluation von FLAG basiert auf den gãngigen Vorgehens­

weisen, welche die Evaluationsforschung zur Bewertung staatlicher Mass­

nahmen entwickelt hat: In d er Schweiz hat si eh ein Verfahren etabliert, das 

sich stark vereinfacht wie folgt darstellen lãsst: 



Evaluationsgegenstand Evaluationskdterien 

Konsistenz der Konzeption, 
Politik- oder das heisst der Instrumente, 

Massnahmenkonzept Mittel, zeitlichen 
Vorstellungen ete . 

• Eignung der 
Vollzugsstrukturen, 

Vollzugstmkturen Verfügbarkeit geeigneter 
Grundlagen, Mittel, usw. zur 

• Umsetzung der Konzepte 

Angeniessenheit und 
Wrrtschaftlichkeit der Güter 

Verwaltungsoutput und Dienstleitungen, welche 
von einer Verwaltung 

• bereitgestellt werden 

Wrrksamkeit der Produkte der 

Impact der Politik 
Verwaltung in Form der 
Herbeiführung von 
Vérhaltensãnderungen bei den 

• . Zielgruppen 

Beitrag der Politik i m 

Outcome der Politik 
Hinblick auf die Lõsung des 
anvisierten politischen 
Problems 

Darstellung l: Gestaltung und Umsetzung staatlicher Massnahmen (verein­

facht nachBussmann!Klõti/Knoepfel 1997- 70) 

DasModellforrnuliert allgemein einen Wirkungszusammenhang zwischen 

d er meist politisch gestalteten Konzeption e:lnes Programmes ( oder einer 

Massnahme ), de r Umsetzung d er Konzeption im Rahmen eines Vollzugs 

un d d en Wirkungen.Letzterelassen sich einteilen in Outputs, Impacts (Wir­

kungen bei den Zielgruppen) und Outcomes (Wirkungen bei d en Betroffe­

nen). Die Evaluation untersucht nun j e na eh Fragestellung eines o d er meh­

rere di e ser fünf Elemente. Dazu rnuss das allgemeine Modell für de n jewei­

lígen Gegenstand (polítisches Programm, Massnahme usw.) konkretisiert 

werden. Es gilt, die oftmals nur verrnuteten Wirkungszusammenhãnge 

mõglichst konkret zu umschreiben un d Nebeneffekte abzubilden. 
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Im Falle einer Evaluation von NPM-Projekten ist grundsãtzlich ebenso zu 

verfahren. E s stellen sichim Vergl.eich zu anderen staatlichen Programroen 

undMassnahmen aber einige zusiitzliche Probleme: 

- Die Wirkungszusammenhãnge bei NPM-R,efonnen sind besonders kom­

plex (d er ganze Entscheidungs- und Fühnmgskomplex auf Stufe Parla­

ment und Regierung ist Gegenstand der Evaluation, unterschiedliche 

Teile derVerwaltung sind involviert, Wirkungen ergeben si eh in den ver­

schiedenstenBereichen, vgl.Bussmann 1997, 70). 

- Die Vollzugsstruktur (meist die Organisation und Arbeitsweise der 

betroffenen Verwaltung) sel b er ist Gegenstand d er Verãnderung: Es g eh t 

nicht nur darum, mit einer ausgewãhlten Massnahrne Wirkungen bei 

einer bestimmten Zielgruppe zu erzielen. Vieimehr soll eine Verãnde­

rung der Vollzugsstrulctur bestehende Wirkungen verãndern. 

- Die Erfahrungen mit NPM-Evaluationen und der Umfang an empiri­

schen D aten sin d noch gerlng. Zwar liegen vielerorts Teilergebnisse vor. 

Bisherfehlt aber teilweise d er Zug<;ng z u denDaten deren systematische 

Auswertung.2 

Diese drei VorauSsetzungen machen die ]rarbeitung eines Wirk:ungsmo­

dells für die Evaluation von NPM-Projekten schwierig. Dennoch ist dieser 

Schritt notwendig, damit eine Evaluation gelingen kann. Im niichste11 

Abschnltt wird gezeigt, welcher .Weg 1m Falle der Evaluation von FLAG 

beschritten worden ist. 

3 Konzept zur Evaluation von FLAG 

Ausgehend von den Arbeiten der Arbeitsgruppe Verwaltungsreform der 

SEVAL (Haldemann 1997, 63-108) ist ein Konzept zur Evaluation von FLAG 

entwickeltworden. Wir stellen im Folgendenzwei Elemente dieses Konzep­

t.es vor: das Wirkungsmodell und das Untersuchungsdesign.> 

3.1 Wirkungsmodell von FLAG 

E in Wirkungsmodell von FLAG mu.ss folgende Funktionen erfüllen: 

- E s m us s vereinfachen, damit die Komplexitãt de r Verándenmgsprozesse 

reduz1ert werden ka.nn. 

- Es muss die Definition von Untersuchungsgegenstãnden ennõglichen, 

damit eine Etappierung d er Evaluation mõglich wird (e ine parallele 

Untersuchung aller PIOzesse und Wirkungen stellt meist eine zeitliche 

und inhaltliche Überfordenmg dar). 

- Es muss bestinunte «normative Vorgaben» liefem, welche bereits einen 

Ansatz zur Bewertung darstellen (d.h. das Wirkungsmodellliefert eine 
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Soll-Vorgabe, wie die FLAG-Prozesse idealerweise ablaufen sollten; daran, 

anschliessend lassen si eh di e empirisch erfassten lst-Werte beurteilen). 

Das 1rn Rahmen der Evaluation von FLAG erarbeitete Wirkungsmodell prã­

sentiert sích schematisch drugestellt wie folgt: 

Ebene politischer Steuerung 

BundeBrat l Parlament l Steuerungsgruppe FLAG 
DeMrtemente 

Amtsftihrung Ebene betrieblicher 
Steuenmg 

Ebene betrieblichen 
Wandels 

ProzeBswande! 

Struktur~andel 
Kultu~andel 

Outcome-Ebene 

materielle Wlrkungen 

Darstellung 2: Wirkungsmodell von FLAG -Ebenen d er Veriinderung 

Das Modell postuliert, dass di e Einführung von FLAG z u Verânderungen bei 

der Planung und Umsetzung staatlicher Aufgaben führt. Die postulierten 

Verãnderungen sollen auf vier Ebenen elntreten und lassen sich wie folgt 

umsclueiben: 

Erwartete Verãnderungen auf d er Ebe ne der politischen Steuerung:Das 

Parlamentund di e Regierungführen di e Verwaltung rnit neueninstrumen­

ten, wovon die Leistungsauftrãge und Globalbudgets die beiden wichtlg­

sten sind. Für d.:i.s Parlament bedeutet d1es beispielsweise, dass vermehrt 

über leistungsauftrã.ge un d Globalbudgets beraten werden muss undnicht 

mehr über detaillierte Budgetplãne und Jahresrechnungen. Es soll sornit 

elne Konzentration auf strategische Fragen stattfinden. Die Departemente 
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und d.ie Steuerungsgruppe FLAG müssen ausgewiililte Amter auf FLAG 

umstellen und betreuen. Die trad.itionelle Inputsteuerung wird ersetzt 

durch Leistungsziele. Für die Evaluation gilt es zu prüfen, inwieweit die 

Akteure tatsãchlich ihr Führungsverhalten 1m intendierten Sinne verãn­

dern (oder ob sie überhaupt dazu in der Lage sind) und welche Konsequen­

zen d.ies beispielsweise für die Beziehung zwischen Regierung und Parla­

ment mit si eh bringt (z. B. Machtverschiebungen). 

Erwartete Verãnderungen auf der Ebene der betrieblichen Steuerung: 

Di e Amtsleitungen verhandeln mit denDepartementen über Leistungsauf­

trãge und Globalbudgets und erstatten periodisch Auskunft über Zielerrei­

chung und Mitteleinsatz. Das amtsinteme Management erlâhrt durch den 

Einsatz von Zielvereinbarungen, neu ausgestalteten Anreizsystemen sowie 

de r Einführung eines Controlling einen starken Wandel. Die Evaluationsge­

genstãnde sind Verãnderungen im Handlungsspielraum der Amter gegen­

über den Departementen sowie bei d er intemen Amtsführung. 

Erwartete Verãnderungen auf der Ebene des betrieblichen Wandels: Di e 

Ablãufe in d en Ãmtem sollen si eh in Folge von FLAG ne u an Produktegrup­

pen orientieren. DiesJührt zu einer Prozessorientierung bei der Organisati­

on der internen Verfahren. Ein so genannter Produlctmanager muss den 

gesarnten Ressourceneinsatz zur Herstellung eines Produlctes koord.inieren 

und steuem. Dadurch verãndem sich di e Ablauf- und Aufbaustrukturen 

und letztendlich die Untemehmenskultur.4 Der Wandel manifestiert sich 

u. a. in hõherem Kostenbewusstsein, vermehrter Kundenorientierung und 

verstãrkt unternehmerischem Handeln. Die Evaluationsgegenstande sind 

de r Wandel bei den betrieblichen Prozessen, de n Strukturen un d derUnter­

nehmenskultur (z. B. Kuhden-, Kosten- un d Mitarbeiterorientierung). 

Erwartete Verãnderungen auf der Ebene der Outcomes: Die gesaniten 

Verânderungsprozesse auf den ersten drei Ebenen sollen sich séhliesslich 

materiell auf die leistungen der Verwaltungseinheiten auswirken. Eine 

prtmãre Steigerung de r Effektivitãt und darnit zusammenhãngend der Effi­

zienz sowie eine bessere Ausrichtung auf die Kundenbedürfnisse ist beab­

sichtigt. Die Evaluationsgegenstãnde sind die Verãnderungen bei der Qua­

litãt und Quantitãt de! Outputs sowie die Effekte bei denKunden. 

3.2 Evaluationsdesign 

Das in Abschnitt 3.1 beschriebene Wirkungsmodell benennt die erwarteten 

Effekte einer Einfühnmg von FLAG. Im Evaluationsdesign ist festzulegen, 

wie das Eintreten der erwarteten Verãnderungen überprüft werden soll. 

Dabei gilt es zu berücksichtigen, dass das Wirkungsmodell eine massive 
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Reduktion der Komplexitát darstellt. Dies ist nõtig, da· sonst die, Gef~,r;: il&l 
droht, bei der empitischen Ar bei t angesichts d er V1elzahlvon WirkungS~h~';\; }r\~t~ 
samtnenM.ngen «vor lauter Biiumen deri Wald nicht mehr zu· sel'Íer~</~ ---·:-·-'-+' 

Umgekehrt darf die Untersuchung auch nicht in eine Simplifizie_~g:·;.~ :t~É~c~ 
abgleiten, die dem Untersuchungsgegenstand nicht gerechtwird. Utn dje;e':~!-. ~-i.Tf.x 
Gratwanderung zwischen Komplexitãtsreduktion und Simplifui.erung: ~!hi~ ·-;-~_; ·.'i0~;J~ 
Absturz zu bewãltigen, wurden bei d er Evaluation FLAG vier Grundsãtze'fu·i~:/- :;;\tÇi 
muliert, an de nen si eh die empirische Arbeit orientieren konnte: ·.c:\\)h_;\ 

- Instrumente und Strategien evaluieren: NPM besteht aus d er Umsehung-'" .·-:.;:)::'p",i 

von bestimmten Instrurnenten, die eine Reihe von Verãnderungep__b_~i·:·-;_ -::.;;~;);; 

:~::::.::::~::~:~::~~:=:==~~::J::;::~~~ ~(~, 
lungsfâhigkeit des Staates), di e auf ein neues Verstiindnis von-Ver:wai~ .­

tungshandeln hinauslâuft. Beideít Aspekten muss die Evaluation Rech-­

nung tragen. 

- Formative un d sumrnative Evaluationist riotwendig: Di e Betroffenen in 

d er Verwaltung wollen Hilfestellungen;Beurteilungen un d IOsungen für 

konkret-e Umsetzungsprobleme (fortnativ). Die VeiWaltungsspitze, die 

Regierung und di e politischen B eh Orden wollen eine Wirkungskontrolle 

und eine umfassende Beurtéilung der Einsatzfãhigkeit von NPM beim 

Bund (summativ). Beide Bedürfnisse müssen befriedigt werden. Ohne 

einen :minimalen Nutzen für die Betroffenen gestaltet sich die prakti­

sche Zusammenarbeit-rnit d er Verwaltung schwierig. Ohne globale Aus­

sagen über di e Funktionsfâhigkeit des Konzeptes kann di e Politik ni eh t 
entscheiden. 

- Stufenweises, iteratives Vorgehen ist angezeigt: Die .J:!rfahmngen in 

Bezug auf die Evaluation von NPM-Massnahmen sind noqt geting. Die 

zukünftige Entwicklung der Konzeption von FLAG ist offen und verãn­

dert sich im Untersuchungszeitrau.m. Di e Unterschiede.zwischen de n zu 

nntersuchenden Teilen d er Verwaltung sind teilweise betrãchtlich. 

- Interdisziplinãre Forschungstearns sindnohrvendig:Es braucht einerseits 

betriebs- und verwaltungswissenschaftliches Fachwissen zur Beurtei~ 

lung der Implementation und Umsetzung der NPM-Instrumente. Ande­

rerseits ist für di e Evaluation politikwissenscha.ftli ches Knowhow nOtig, 

damit Effekte aufder politischenEbene sowie di e gesellschaftlichen Wir­

kungen bewertet werden kõnnen. 

Basierend auf diesen Grundsãtzen wurde für d en FLAG-Prozess ein Evalua­

tionsdesign gestaltet. Dieses basiert ím Wesentlichen auf einem Vergleich 
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von vier Ã.mtem. Zwei davon stammen aus der «ersten Serie» von FLAG· 

Âmtem -und haben 1997 mit der Umsetzung von F!.AG begonnen: clie 

Schweizerische Lan_destopografie L+ T und clie Schweizerische Meterologi­

sche Anstalt SMA Ein dritte's Amt hat 1999 aufFLAG umgestellt: die Zentra­

le Ausgleichsstelle ZAS. Als eine Art «Kontrollamb> wurde das Institut für 

geistíges Eigentum IGE in die Evaluation einbezogen, da es mit der 

Umwandlung in eine õffentliche Anstalt einen über FLAG hinausgehenden 

Schrittvollzogenhat. Di e Auswahl von vier sehr unterschied.lichen Ãmtem 

sollte eserlauben,die Effekte von FLAG und d en Einfluss von Rahrnendaten 

be-s ser zu isolieren. E s gilt zwei einfaehe Grundthesen zu prüfen: 

- JeHingereinAmtdieneuenFührungsinstrumentevonFLAGanwendet, 

desto stãrker sind die Verãnderungen auf de-n vier Ebenen des Wir­

kungsmodells. 

- Je stãrker und tiefer greifend clie Eingriffe in bestehende Prozesse und 

Strukturen ausfallen, desto stãrker sind die Verãnderungen bei der tãg­

lichenArbeit d er Beschãftigten un d de-n Leistungen eines Amtes. 

Durch Quervergleiche zwi.schen den vier untersuchten Ãmtem sollen die 

Hypothesen überprüft we:rden. Sind sie zutreffend, müssten die stãrksten 

Verãnderungen beim IGE zu beobachten sein, welches nicht nur FLAG ein­

geführt hat, sondern als Ganzes aus der B_undesverwaltung herausgelõst 

wordenist. Umgekehrt wãre zu erwarten, das s bei der ZAS, wo derVerãnde­

mngsprozess erst vor kurzer Zeit angelaufen ist, am wenigsten Verãnde­

rungen auftreten. Lassen sich die Hypothesen niclü erhãrten, gilt es nath 

den Gründen zu suchen. Diese kõnnen - allgemein formuliert - darin lie­

gen, das s FLAG nicht wirksam ist "{keine angemessene Umsetzung stattge­

funden hat) oder aber, dass bestimmte Nebeneffekte {andere Reformen, 

verschiedene Rahmenbedingungen) die Resultate verzerren. 

Bei allenÃ.mtern werden di e vier imModell dargestellten Ebenen unter­

sucht. In einer-ersten Phase {1998/1999) standen di e innerbetrieblichen Pro­

zesse im Zentrum der Evaluation. In einer zweiten Phase (1999/2000) fin. 

den Untersuchungen zu den Verãnderungen auf der Ebene politischer und 

betrieblicher Steuerung sowie der Wirkungsebene statt. In der abschlies­

senden Phase (2000/2001) werden d.ie Erhebi.mgen im innerbetrieblichen 

Bereich wiederholt, und e s w:ird eine umfassende Würdigung des Prozesses 

vorgenommen (summative Evaluation). Die Einteilung in drei Phasen und 

der verhãltnismãssig lange üntersuchungszeítraum sollen ein iteratives 

Verfahren ermõglichen. Gleichzeitig gestattet der Untersuchungszeitraum 

di e Durchführung von Lãngsschrtittvergleichen, welche primãr im Bereich 

des betrieblichen Wandels vorgesehen sind.Mit einer Mitarbeiterbefragllllg 
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wurden 1999 die verãnderungen bei der tãglichen Arbeit in den Árntem 

ermittelt. Dwch eine Wiederholung d er Umfrage 2001 wird e s mõglich sein, 

die Nachhaltigkeit der heute ermittelten Effekte zu ptüfen. Für jede Phase 

werden Zwischenberichte erstellt, welche mit den Betroffen bespfochen 

werden (fonnativer Aspekt der Evaluation). Dieses Vorgehen bietet di e Mõg­

lichkeit, im Laufe der Evaluation Feinanpassungen bei d en Fragestellungen 

nnd d er Methodik vorzunehmen. 

4 Wirkungen von FLACi auf die innerbetriebllchen Prozesse der Pilotãmter 

In der ersten Phase 1998/1999 konzentrierte sich die Evaluation auf die 

Erfassung der Veránderungen im Bereich des betrieblichen Wandels. Wir 

stellen dazu kurz eini.ge ausgewãhlte Ergebnisse vor.Damit soll einerseits 

die Umsetzung eines Te iis des vome dargestellten Konzeptesillustriertwer­

den. Andererseits werden di e Resultate un s dazu dtenen, am Schluss einige 

generelle Fragen im Zusammenhang mit der Evaluation von NPM-Projekten 

zuerõrtem. 

Di e im Folgenden prãsentiertenErgebnisse sin d analogunseremModell 

in Prozess-, Struktur- und Kulturwandel unterteilt. Empirisch basieren die 

Resultate aufrund 40 Leitfadeninterviews mit Verantwortlichen der Âmter. 

Daneben ist eine breit angeleg!:e Mitaxbeiterbefragung durchgeführt wor­

den. Diese umfasste mit Ausnahme eines Amtes alle Mitarbeiter der 

Pilotãmter. D er Rücklaufbetrug über· 60 Prozent. Für etne ausführliche Dar­

stellung d er Resultate sei auf den ausführlichen Bericht verwiesen.s 

4.1 PrDzesswandel 

D er Prozesswandel in d en FLAG-Âmtem soll dwch die Einführung von Pro­

duktegruppen, durch Leistungs- und Zielvereinbarungen ( Anreiz(lystemen) 

sowie durch di e Bezeichnung von Produkteverantwortlichen ausgelõst wer­

den. Femer ist eine Verãnderung der Ablaufstruktur notwendig. Die 

genannten Elemente sind gegenwãrtig in fast allen untersuchten Âmtem 

vorhanden, womit die fonnale Voraussetzung für einen Prozesswandel 

gegebenist Damit effektiv auch Wirkung eintretenkann, müssen die neuen 

Elemente aber kommuniziert und vom Personal verstanden werden. Wir 

haben daher den Infonnationsstand der Mitarbeitenden in den Âmtem 

untersucht. 
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Ichkenne FLAG ... l+T SMA ZAS IGE 

gut 24 15 19 32 

ziernlich gut 30 31 28 39 

ein wenig 45 50 53 28 

garrrlcht I 4 o l 

Total (n) 100(93) 100 (141) 100 (105) 100 (77) 

Angaben in Prozent 

Darstellung 3: Informationsstand d er Mitarbeitenden iiber FLAG 

Der Informationsstand ist beim IGE am hõchsten: Über 70 Prozent der 

Befragten kennen die Reformen gut oder ziemlich gut. Dies entspricht den 

Erwartungen, da de r Verãnderungsprozess beimiGE am lãngsten Iãuft und 

am stãrksten die Strukturen verãndert hat. Der Infonnationsstand bei der 

L+ T liegt leicht hõher als bei der SMA: 54 Prozent de r Befragten geben an, si e 

kennen FLAG ziemlich gu t o d er gu t. Bei de r SMA liegt dieser Anteil etwa 10 

Prozent tiefer. Angesichts der kurzen Laufzeit von FLAG ist der Infonnati~ 

onsstand bei der ZAS relativ hodt. 

Diejenig~n Personen, weldte FLAG kennen, verbinden e s durdtwegs rnit 

den richtigen Inhalten. Nach Meinung allei Befragten in den vier Âmtern 

· stehen di e Steigerung de r Leistungsfáhigkeit, di e Erhõhung des Handlungs~ 

spielraums sowie eine verstãrkte Kosten- und Kundenorientierung bei den 

Zielen vonFLAG an oberster Stelle.Es lãsst sich d er Schluss ziehen, das s dort, 

wo die Informationen angekommen sind, diese audt richtig interpretiert 

wurden. 

FLAG wirkt über bestimmte Instrurnente, welche in d er Praxis eingesetzt 

werden rnüssen. Wir haben überprüft, o b die Mitarbeiter;den di ese 1nstru­

mente kennen. 

Bekanntheit einzelner FLAG-1nstrumente in Prozent 

L+T SMA ZAS 1GE 

Produkíegruppen/Produkíe 93 80 70 79 

Produktegrupperibudgél:s 51 54 26 63 

Leistungsauftrag 87 92 58 93 

Individuelle Zielvereinbarung 79 95 83 96 

Anzahl Nennungen in Prozent, n immer über 60 

Darstellung 4: Kenntnis einzelner FLAG-Instrumente 
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Die Instrumente der neuen Verwaltimgsführung sin d d em Personal de' s IGE, 

der L+ T un d SMA gut bis sehr gu t be:kannt. Dies gilt vor allem für die indivi* 

duelle Zielvereinbarung. Bei der ZAS sieht es anders aus. Die Zielvereinba* 

rungen sind sehr gut bekannt, die Produkte, der Leistungsauftrag und die 

Produktegruppenbudgets wesentlich weniger gu t, speziellim Vergleich rnit 

den anderen Amtem. Die Zielvorgaben wurden schon vor dem FLAG-Pro* 

jekt eingeführt, weshalb ihr hoher Bekanntheitsgrad nicht erstaunt. Die 

tiefe Bekanntheit der anderen drei Instrurnente ist auf die kurze Laufzeit des 

Projektes zurückzuführen und war insofem zu erwarten. Insgesamt kõn* 

nen wir festhalten, dass die Voraussetzungen für den Prozesswandel grõs­

stenteils gegeben sind. Die Ausnahme bildet teilweise die ZAS, wo die 

Ablaufstruktur noch fehlt und der Informationsstand der Mitarbeitenden 

teilweise no eh relativ gering ist. 

Wie wirkt sich der Einsatz der FLAG-Instrumente auf die tãgliche Arbeit 

aus? Wir konnten dreiEffekte ennitteln, bei denen de r Einfluss allervier Ele­

m ente etwa gleich hoch ist. Für die ZAS lassen sich die Wirkungen aus 

methodischen Gründen ni eh t vergleichbar darstellen. 

Die Aussage trtfft (<ganz und gar» oder •~ziemlich» zu 

Die Einführung der Jnstrumente ennõglicht 

eine bessere Ausrichtung d er Arbeit auf Ziele 

un d Leistungen des Amtes 

Die Einführung der Instrumente 

scha:fft mehr Handlungss pielraum 

Die Einfühnmg der Instrumente hat den 

Leistungsdruck erhõht, di e Arbeitsbelastung 

ist gestiegen 

Anzahl Nennungen in Prozent, n über 60 

L+ T 

33 

27 

65 

SMA IGE 

35 53 

24 40 

72 82 

Darstellung 5: Wirkungen de r FLAG-Instrumente au f di e tiigliche Ar bei t 

Di e Einführung der FLAG-Instrumente führte na eh Aussagen der Befragten 

in allen drei Âmtem.zu einem teilweise massiven Anstieg d er Arbeitsbelas­

tung und des Leistungsdrucks. Am deutlichsten ist dies beimiGE zu erken­

nen. Hier hat di e Umwandlung des Arntes in einenselbststãndigen Betrieb 

deutliche Spuren hinterlassen. Gleichzeitig mit d em Anstieg der Arbeitsbe­

lastung sind für die Mitarbeitenden auch positive Effekte eingetreten: Sie 

kõnnen ihre Arbeit offenbar besser aufZiele und Leistungen des Arntes aus-
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ZU:friedenheit mit den eingeleiteten Prozessãnderungen zu 

~rr'll:'• n.aben wii bei lO Aspelcten des Arbeitsurnfeldes di e Arbeitszu· 

&emesscm un d anscliliessend nach deren Verãnderung in Folge 

~lGgel'rai!l·•Bei der ZAS vvurde auf diese Frage verzichtet, da sie von 

.ffi1osfiiluun.g angesichts d er kurzen Einführungszeit als nicht sinnvoll 

L+ T 

5 

17 

SMA 

l 

10 

IGE 

16 

23 

irJlkõrmen zwischen den Ãrntern deutliche Unterschiede erkennen. 

'!.'.ns·Sclleil1t d er Effelct von FLAG auf di e Arbeitszufriedenheit bei der L+ T 

f(l;eringrsti:n ''" sein. Bei der SMA und noch vielmehr beim IGE sind die 

~lti'c'"""n.tli•ohloõlm (~"serrtlic:hgeringerer Anteil von Nennungen bei 

I~Í10h :mJrieden»:i. Zwe:ilem fallen die positiven und negativen Verãnde-

~~~~~~=":~~;:~~~ aus, Bei Q.er L+ T geben etwa doppelt so viele, beim 
~-i .so viele Personen als bei der SMA an, sie seien zufriedener 

:l'~~l:~;:~~::g;;~~~geben bei d er SMA mehr als 40 Prozent der Befragten 
g in Folge von FLAG unzufriedener geworden. Di e s stnd doppelt 

iVJ.Je wiel>eh~ IGE und viermalmehr als bei derL+T. 

:.'lo/o<auif silnil diese Unterschiede zurückzuführen? Aufschluss gibt eine 

feten:üe•rurtg der Zufriedenheit nach Position der Befragten in der Hie­

'\"±>i••.Es "'igtsich,dass beimiGE undderL+T das oberste undobere Kader 

'ufriiedcme" geworden sind. Bei der SMA halten sich beim obersten 

:i·dlie'po:ütiven un d negativen Nennungen _etwa di e Waage, beim mitt-

~j(I(ader überwiegen die-negativen Nennungen deutlich. Denmach ist 
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das schlechte Abschneiden der SMA teilweise auf elne Unzufrieç:lenheit 

beim Kader zurückzuführen. Di e s bestãtigen die Interviews, wonach es d er 

SMA nur zum Teil gelungen ist, d en Wechsel in d er Führung (Reduktion d er 

Zahl der Kaderpositionen) und die Reorganisation im Rahmen von FLAG 

optimal zu verbinden. Allerdings schneidet di e SMA au eh auf derEbene d er 

Mitarbeitenden ohne Führungsaufgabe deutlich sdt.lechter ab als das IGE 

un d di e L+ T. Auf Grund d er geführten Interviews vermuten wir, dass die in 

der Einführungsphase ausgeiõste Unsicherheit (Informationspolitik) und 

det mit der tief greifenden Reorganisation verbundene Mehraufwand die 

positiven Aspekte von FLAG gegenwãrtig bei der SMA noch überkompen­

sieren. Wir kõnnen insgesamt eine gewisse Polarisierung beobachten, bei 

der eine eher zufriedener gewordene grõssere Gruppe von Befragten einer 

eh er unzufriedener gewordetten kleineren Gruppe gegenüber stehen. Beim 

grõssten Teil d er Mitarbeitenden hat si eh di e Zufriedenheit nicht verãndert. 

4.2 Strukturwandel 

Es ist das Ziel von FLAG,-mit der Einfiihrung von Produlcten und der damit 

verbundenen Prozessorientierung Strukturverãnderungen auszulõsen. Di e s 

ãussert sich formal darin, dass bestehende Aufbaustrukturen durch 

Matrixorganisationen abgelõst respektive ergãnztwerden. Bei L+T, SMA un d 

IGE sind solche Struk.turveri:inderungen durchgeführt worden. Dadurch 

wurden teilweise neue Verantwortlichkeiten gesd{a:ffen (z. B. durch die 

Bezeichnung von Produktemanagern) undKompetenzen verlagert. Wie hat 

sich dieser Strukturwandel auf die Mitarbeitenden ausgewirkt? Wir haben 

siebenmõgliche Wirkungen abgefragt; 

Durch Strukturwandel sind Verãnderungen <leingetroffenn oder <l eh er ein-

getroffenu 

L+ T SMA IGE 

Mehr Koordinationsaufwand 58 63 57 

Bessere Übersichtlichk:eit 38 " 72 

Mehr fachliche Diskussionen 38 28 40 

Mehr Entscheidungsspielraum 27 10 " Mehr Konflikte 19 62 56 

Abbau von Hierarchiestufen 18 32 62 

Schnellere Entscheidprozesse 7 g 21 

AngabeninProzent 

Darstellung 7: Einfluss d er Strukturveriinderungen au f die tãgliche Arbeit 
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Die Umfrage zeigt deutlich die Vor- und Nachteile der Strukturverãnderun­

gen: E s ist gelungen, die Übersichtlichkeit zu erhõhen ( am deutlichsten 

beimlGE), di e fachliche Diskussion stãrker anzukurbeln un d den Entschei­

dungsspielra~m des Einzelnen auszuweiten (am stiirksten beirn IGE}. 

Umgekehrt ist e s ni eh t gelungen, di e Entscheidungsprozesse zu beschleuni­

gen und den Entscheidungsspüdraum der Mitarbeitenden markant zu 

erhõhen. D er grõsste Nachteil der Umstrukturierung bestehtin einemmas­

siv angestiegenen Koordinationsau:fwand. Di ese r ist bei allen untersuchten 

Arntem zu verzeichnen. 

Die Auswirkungen der neuen Strukturen auf di e Konflikthãufigkeitund 

denAbbau von-Hierarchien sind rricht e:!nheitlich. Bei d er L+Tist eine mode­

rate Zunahme der Kon:flikte zu beoba:chten, beim IGE und der SMA sind 

di ese hingegen massiv gestiegen. Das gleiche Bild prãsentiert sichhinsicht­

lich eines Abbaus von Hierarchiestufen: Hier sind die Wirku.ngen beim IGE 

und der SMA wiederum deutlich grõsser als bei der L+ T. Unseres Erachtens 

erklãrt si eh d.ies durch d en Zusammenhang zwischen d er Konflikthãufigkeit 

un d de m Abbauder Hierarchien.Dieser ist offenbar nur mõglich d ur eh star­

ke Strukturveránderungen, welche oftmals Konflikte provozieren.Die Ínter­

views in denÃmtemhaben diesen Zusarnmenhang bestãtigt: Di e Matrixor­

garrisation d er L+ T hat das Hierarchiegefüge nur geringfügig veriindert, 

Konflikte sind weitgehend ausgeblieben. Umgekehrt sind bei der SMA (bei 

der Aufbaustruktur) und vor allem beim IGE (rechtlicher Status) tief grei­

fende Umstellungen vorgenornmen worden. Da bei sind Bewegungen in der 

Hierarchie eingetreten, welche zu Konflikten geführt haben. Diese lassen 

si eh unseres Ei"achtens bei d er Einführung von NPM nicht vermeiden. Das 

heísst: Wenit zurVermeidung von Konflilcten Strulcturennurte.ilweise ange­

passtwerden, werden die Kontlikte nur verschoben, rricht a be r verrnieden. 

4.:1 Kulturwandel 

Die Einführung von FLAG soll di e Untemehmenskultur verândem. U m so l­

ebe Effekte zu ermitteln, haben wir ein Modell verwendet, welches die 

Unternehmenskultur in vier Dímensionen aufteilt: Mitarbeiterorientie­

rung, Ku~denorientierung, Innovationsorientierung und Kostenorientie­

rung. Das Vorgehen bestand einerseits darin, das Niveau der Untemeh* 

menskulturzumessen und daraufhin zu untersuchen, wie weit si eh di e ein­

zelnen Kulturdimensionen wegen der Ein:führung von FLAG verãndert 

haben. Di e folgenden Auswertungen basieren auf insgesamt zwei Messun­

gen pro Kulturdimension.6 Bei der ZAS wurde wegen der lcurzen Laufzeit 

der Reforrn auf e ine Messung der Veránderung verzichtet. 
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Verãnderung der Kulturdimensionen L+ T SMA IGE 

Mitarbeiterorientierung 1.78 2.21 2.26 

Kundenorientierung 2.45 .2.39 2.63 

Innovationsorientierung 2.16 2.06 2.36 

Kostenorientiernng 2.59 2.44 2.67 

Mittelwerte, S kala von l bis 3: l=abgenommen, 2=gleich geblieben, 

3=zugenommen 

Darstellung 8: Verêi.nderung der Untemehmenskultur 

Grundsãtzlich kõnnen wir feststellen, dass si eh di e Unternehmenskultur in 

d er von FLAG intendierten Richtung verándert: Fast alle Mittelwerteliegen 

über dem Wert von zwei. Allerdings ist die Zunahrne teilweise gering. Die 

Mitarbeiterorientierung nahm einzig beim. IGE deutlich zu, bei der L+ T 

nahrn sie hingegen a b. Die deutlichste Zunahme verzeichnet di e Kostenori­

entierung. Hier erzielte FLAG die grõsste Wirkung. 

4.4 Bewertung des betrieblichen Wandels 

Aut Gnmd der-.Analysen kõnnen wir eine Bewertung des durch FLAG aus­

gelõsten betrieblichen Wandels vomehmen. Grundsãtzlich kõnnenwirfest­

halten, dass FLAG eine Verãnderung der innerbetrieblichen Prozesse im 

Sinne der Reform ausgeli:ist hat ( Orientierung der innerbetrieblichen Ablãu­

fe an Produkten und- Herstellungsprozessen}. Die positiven Wirkungen 

davon dürtten heute primãr beirn gestiegenen Handlungsspielraurn und 

e in er besseren Orientierung auf di e Untemehmensziele zu finden sein.Dies 

wird begleitet von einem starken Anstieg der Arbeitsbelastung und des 

Leistungsdrucks. Letzeres braucht nicht in jedem Fali negativ bewertet zu 

werden. Wie di e Interviews gezeigt ha ben, empfindet ein Teil d er Mitarbei­

tenden d en Leistungsdruck durchaus als eine positive Herausforderung, die 

es mit denneuen Instrumenten zu bewiil.tigen gilt. Bestlmmte Nebeneffek­

te sin d in Ansiitzen vorhanden. FLAG kommt primiir den jüngeren Mitar­

beitenden entgegen, wãhrend die ãlteren Beschilitigten sich eher benach­

teiligt fühlen. Hingegen gibt es kaum IndiZien dafür, das s Frauen durch die 

Reform benachteiligtwerden. Gemessen an de r Zufriedenheit d er Mitarbei­

tenden überwiegen die positiven Wirkungen. 

D er Strukturwandel zeigt ebenfalls Auswirkungen aut die Arbeitssitua­

tion in den Pilotãrntem. Zu nennen sind in positiver Hiruicht die bessere 

Übersichtlichkeit und ein Mehr an fachlicher Diskussion. Hiii.gegen sind 

typische Postulate des NPM-Gedankens (Abbau von Hierarchien, raschere 

86 



Ents:cheidprozesse) nur teilweise realisiert worden. Negative Wirkungen des 

Strukturwandels betreffen vor allem denKoordinationsaufwand, de r offen­

bar markant gestiegen ist. In bestirnmten Ârntem ist femer eine starke 

Zunahme der Konflikte zu beobachten. Hier Hisst sich ein Trade-off zwi­

schen Konflikten auf der einen Seite und dem Abbau von Hierarchien auf 

der anderen Seite erkennen. Insgesamt lassen sich die Effekte des Struktur­

wandels weder einheitlich positiv noch negativ bewerten. Der Vergleich 

zwischen den untersuchten Ãmtern zeigt jedoch deutlich, dass ohne sub­

stanziellen Strukturwandel, der in di e Hierarchien eingreift, e ine angemes­

sene Umsetzung von FLAG ni eh t mõglich ist. 

FLAG lõst einen Kulturwandel in d en betroffenen Â.rntem aus, der in die 

intendierte Richtuhg lãuft. Dies ist im Sinne derFLAG-Zielsetzung positivzu 

bewerten. Gegenwãrtig wird die Kundenorientierung und weniger die 

Kosten- und Innovationsorientierung' betont, die Mitarbeiterorientierung 

steht an letzter Stelle.7 Di e s kann einerseits wohl rnit einem gewissen Nach­

holbedürfnis in de r Bundesverv..raltung erklãrt werden. Mittel- un d langfri­

stig darf der NPM-Prozess aber nicht zu einer Vernachlãssigung der Mitar­

beitenden führen. 

5 Schlussfolgerungen für die Evaluation von NPM-Projekten 

Am Beispiel des betrieblichen Wandels haben wir illustriert, in welcher 

Weise d.ie im Wirkungsmodell postulierten Verãnderungen empirisch 

untersucht werden. Nach einem Jahr Untersuchung Hisst sich feststellen, 

das s si eh das Modell und das gewablte Design zumindest auf der Ebe ne-des 

betrieblichen Wandels bewãhrt haben: Die Vorgehensweise erlaubt einer­

seits eine sinnvolle Gliederung der Forschungsfragen und der Ergebnisse. 

Andererseitsist es mõglich, di e eingangs formulierten Hypothesen zu über­

prüfen und die empirischen Befunde zu bewerten. In der Regel dienten 

dabei die im Modell enthaltenen «Soll-Vorgaben» gekoppelt mit Querver­

gleichen als Massstab. Die ersten Ergebnisse zeigen aber auch, wo Verbesse­

rungsmõglichkeiten am Evaluationsdesign vorgenommen werden kõnn­

ten. Diese betreffen vor allem das «Kontrollarnb>. Gegenwãrtig lassen sich 

die FLAG-Ergebnisse bewerten, indem sie arn Beispiel des IGE gemessen 

werden, welches eine viel tiefer greifende Reform durchgemacht hat. Der 

Vergleich würde abgerundet, wenn gleichzeitig ein nicht an FLAG beteilig­

tes Amt berücksichtigt würde, welches keinen Reformprozess hlnter sich 

hat. Dies würde es erlauben, di e Ergebnisse noch besser zu validieren. 

Das Instrumentarium zur Erfassung der Effekte von FLAG hinsichtlich 

der innerbetrieblichen Prozesse konnte erfolgreich eingesetzt werden. Die 
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Auskunfts- und Kooperationsbereitschaft in den betroffenen Ãrntern ist 

hoéh. Dies ist lnsofem bemerkenswert1 als dass gerade die beiden FLAG· 

Âmter der ersten Stunde (L+ T und SMA) besonders in der Vergangenheit 

von verschiedener Seite (Projektleitllllg, Eidg. Finanzkontrolle, Finanzkom~ 

mission des Parlam~ntes, andere Ámter) besonders aufmerksam beobachtet 

worden sin d. Dies war für die VerantWortlichen rnit zusãtzlichem Aufwand 

verbunden. Dennoch konnten die Untersuchungen der Evaluation ohne 

Schwierigkeiten durchgeführt werden, was für.die hohe Sensibilitãt der 

Betroffenen und ihre Bereitschaft spricht, di e eigenen Erfahnmgenkritisch 

zu hinterfragen. 

Di e Evaluation von FLAG beinhaltet sowohl betriebswirtschaftliche wie 

politikwissenschaftliche Aspekte.Erstere sind bei d er Mitarbeiterbefragung 

zum Tragen gekommen, Letztere werden bei den zukünftigen Untersu­

chungen aut d er Ebe ne des Parlamentes eine grosse Rolle spielen. E s drãng­

te sich autGrund d er Fragestellungen die Arbeitin eineminterdisziplinãren 

Forschungsteam auf.Dieses Vorgehen hat sich grundsãtzlich bewãhrt. Aller­

dings hat sich auch gezeigt, dass eine interdisziPlinãr angelegte Evaluation 

verhãltnismãssig teuer ist. Nicht jedes Evaluationsbudget vermag dies zu 

bewãltigen. So sind bei der Evaluation der WOV-Versuche in den Kantonen 

in der Regel Forschungsteams an der Arbeit, die sich aus Mitgliedern nur 

einer Wissenschaftsdisziplin zusamrnensetzen. 

Di e Mitarbeiterbefragung wirft ein Schlaglicht aufmethodische Schwie­

rigkeiten bei der Evaluation von FLAG. Wie bereits weiter vome bemerkt, 

besteht eln Problem darin, die von FLAG ausgelõsten Effekte von anderen 

Verãnderungen in der Verwaltung zu trennen. So wurde etwa die L+ T 

w&hrend d er Unters.uchung um e ine weitere Abteilung ergãnzt, e ine ande­

re Abteilung desselben Arntes erlebte kurz vor der Einfüluung von FLAG 

eine einschneidende technísche Verãnderung.Beides kéinn sich unabhãngig 

von_ FLAG z. B. massiv aut di e Mitarbeiterzufriedenheit un d die Unterneh­

menskultur auswirken. Ferner veriindert si eh FLAG selber: Di e Verantwort~ 

lichen lernen dazu und veriindem di e Instrumente: Sowurde etwain e in em 

Amt die zunãchst aufgebaute Mattixstrukttu nach rund drei Jahren wie­

derum ersetzt. Dass solche Verãnderungen des Untersuchungsgegenstan­

des im Zusammenhang mit der Prãsentation von Evaluationsresultaten zu 

_heissen Kõpfen führen kõnnen, illustriert die unlãngst im LeGes 1999/3 

geführte Diskussion (Kettiger 1999, 123-144/Züricher 1999, 107ff.}. Auf der 

einen Seite steht ein Vertreter aus der Projektleitung eines NPM· Versuchs, 

d er (verelnfacht fonnuliert) feststellt, dass sich die Konzeption von NPM­

Versucheh imLaufe d er Zeit verãndem würde undnur eine Evalua:tion na eh 
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Abschluss des Versuches zuverlãssig Auskunft über die Erfolge respektive 

Misserfolge liefem kõnne.Auf der anderen Seite bezieht ein externer Ver­

treter derWissenschaft Position un d bezeiclmet di e Forderung, mit der Eva­

luation eines NPM-Versuches müsse bis zu dessenEnde zugewartet werden, 

als nicht akzeptabel. Auch inhaltlich nnd zeitlich ldar begrenzte Untersu­

chungen seien wertvoll, selbst -wenn dabei in Kauf genommen werden 

müsse, das s sich d er Untersuchnngsgegenstand môglicherweise veriindere 

und ein Zwischenresultat nicht mehr m.it der effektiven Situation im Ver­

such übereinstimmen müsse. 

Diese stark verkürzt wiedergegebenen grundsãtzlichen Positionen wei­

sen auf ein effektives Dilemma bei d er Evaltiation von NPM-Versuchen hin: 

Die Evaluation kommt je nach Standpunkt immer zu früh oder zu spãt. 

Wenn die Evaluation bereits beim Prograrrunstart aktiv wird, setzt sie sich 

d er Kritlk aus, si e komrne zu früh und messe dort, wo e s nochnichts zumes­

sen gebe. Verãnderungen würden-Zeit benõtigen {was z. B. im Bereich des 

Kulturwandels au eh niemand bestreitet; vgl. Beispiel ZAS ), also dfufe erst 

na eh einer gewissen Laufzeit des Versuches gemessen werden. N ur so lasse 

sich der Gefahr vorbeugen, dass aus wenig aussagekrãftigen Resultaten 

falsche Schlüsse gezogen würden. Au eh der Hinweis aut di e Notwendigkeit 

einer Nullmessung zu Beginn eines Versuchs vermag diese Kritik nur teil­

weise zum Versturrunen zu bringen. Umgekehrt erwãchst Evaluationsstu­

dien d er Vorwuif, si e würden Resultate z u spãt liefem. Dies wird regelmãs­

sig damit begründet, das s wãhrend de r Evaluation Lemprozesse stattgefun­

'den nnd si eh de r Evaluationsgegenstand verãndert habe. Da di e Evaluation 

eine bestimmte Zeit für ihre Auswertungen brauche, würde in den Evalua­

tionsstudien etwas beschrieben un d bewertet, was in derForm bereits ni eh t 

mehr existiere. 

Beide Vorwürfe sind grundsãtzlich nachvollziehbar und haben einen 

real en Hintergrund, besonders bei Evaluationen von Verwaltnngsreformen. 

Auch bei der Evaluation von FLAG lassen sich Beispiele finden, die exakt 

diese Probleme bes:chreiben. Das geschilderte Dilemmalãsst sich in derRea­

litãt nicht auflõsen, die Evaluatoren werden mit der geschilderten Kritik 

le ben müssen. lmrnerhin gibt es aber-Mõglichkeiten, d er Kritik vorzubeugen 

un d das Dilemma z u mildern (vorausgesetzt, die Notwendigkeit einer Eva­

luation wird von den Betroffenen nicht grundsãtzlich bestritten). Bei der 

Evaluation von FLAG wurden da bei zwel Wege beschritten. 

Erstens wurden im Stnne einer formativen Evaluation di e Resultate vor 

der Verõffentlichnng mit den Betroffenen diskutiert. Auf diesem Weg lass:en 

sich mõgliche Verzerrungen in d en Erhebungen ermitteln un d ein besseres 
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Verstãnd.nis für den Umfang und d.ie Reichweite von Evaluatioi1sresultaten 

herstellen: So etwa hat die Arntsleitung im Falle jener Abteilung, welche 

unabhiingig von FLAG einen grundlegenden technischen Wandel durchge­

macht hat, die Evaluatoren bei der Besprechung der Resultate auf diesen 

Umstand aufmerksam gemacht Mittels einer Spezialauswertung liess si eh 

zeigen, dass der technische Wandel keinen wesentlichen Einfluss auf d.ie 

Arbeitszufriedenheit der Abtellung hatte und danút das Gesamtergebnis 

ni eh t verzerrt wurde. E in solches Vorgehen ist aber nur bei einer formativen 

Evaluation und ihm Austausch zwischen Evaluierten und ·Evaluierenden 

mõglich. Dabei sei nicht verschwiegen, dass eine formative Evaluation 

immer damit zu kãmpfen hat, d.ie kritische Distanz zum Untersuchungsge~ 

genstand und dem Auftraggeber zu unterschreiten. Es besteht beispiels­

weise beim Auftraggeber, aber auch bei den Betroffenen oftmals der 

Wunsch, die Evaluation auf die Lõsung momentan auftreten(J.er Probleme 

'' anzusetzenn. Di e s kann im Einzelfall durchaus sinnvoll sein. Die Evalua~ 

tion darf dabei aber nicht der Gefahr erliegen, den Blick auf das Ganze zu 

verlieren. 

Zweitens ist das Evaluationkonzept FLAG iterativ angelegt. Auf d.iese 

Weise lassen sich Verãnderungen des Untersuchungsgegenstandes besser 

erkennen.Ein solches Vorgehen erlaubt e s derEyaluation zudem, Folgerun~ 

gen mit vorlãufigem Chaxakter zu prãsentieren, ohne sich gleich dem Vor~ 

wurf auszusetzen, auf die entscheidenden Fragen keine prãzise Antwort zu 

geben. Spa..ter líegen auf.·der Basis· von mehreren Messungen zuverlãssigere 

Daten vor, welche eine Bewertung erlauben, die auch dem Wandel des Eva­

luationsgegenstandes Rechnung trãgt. 
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Anmerkungen 
l Fil:r eine aesdueibungdesFJ:AG-Projektes vgl. 

E:idg. Personalarnt (EPA) 1995. 
2. Tm intematjonalen Eereich sind m nennen Pollitt, 

1995; Holkerf/Summa,1996;laughlin.1996. In der 
Schweiz slnd lLa. zum Thema erschienen:Halde­
marm, 1997; Rleder/Ftmer,l999; Rltz/Rieder/Jen­
zer 1999; Ma:rek, 1997. 

3 Für eine ausführliché Eesdueibung vgL Ealtha­
sar/Rieder/Charlotnhom!Ritz, 1998. 

4 In der Literatur wiid der Zusammenhang 
zwischen Struktur-1Uld Xulturwandel UIJeinheit­
lich beurteilt. Eine hurnanzentr:ierte S!chtweise 
postuliert zuerst einen Kulturwandel und erst 
dann eine Verãnderung der Strulcturen. Für orga­
nisatlonsorientlerte Ansâtze stellen strukttuver­
ãnderungen die Voraussetzungfil:r Kultlllverân­
derungen dar, l.etzteres schei.nt uns imFalle von 
FLAG angemessen, well eine Definition von Pro­
dukten undProzessen unmittelbar Strukturver­
ltnd.erungen notwendig macht Kultmverlmde­
rungen sind hlngegen erst mittel-und langfri.stig 
zu erwarten.Für eineamführliche Diskussion vgL 
z.B. Schein,1985; Schumacher, 1990;Blekher, 1991. 

5 Dieser kann belm Eidgen8ssischezl Personalamt 
!n Bem bezogen oderüber diefolgenden Intemet­
seiten in elektronischer Form abgerufen werden, 
www.interface-polltikstudien.ch oder 
www.iop.UIÚbe.ch. 

6 Für eine detaillierte Eeschreibung der K:ulturdi­
mensionen und der dabei verwendeten Indikato­
ren sei auf den ausführlichen Berichtverwiesen. 
Das verwendetModell basiert im Wesentlichen 
auffolgenden Grundlagen: E. H. Schein 1985: 
5chumacher 1990; Bieicher 1991. 

7 Dleses Ergebnis dedctslch rnitResul!aten aus 
einer Mitárbeiterbefi:agung im Kanton tuzern. 
Hler hat sidl bei einem Vergleicl! der Unterneh­
menskultur von WOV-Ãmtem undNicht-WOV­
.Âmtern gezeigt, dass bel den WOV-.Ãmtem die 
Mltru-beiterorie~tierung werúger.ausgeprãgt ist. 
Ferner iSt lnnerhalb der WDV-Betriebe vOn den 
vlerKulturdlmensionendie Mltarbeiterorlentie­
rung auch am schwãchsten ausgeprãgt Bei den 
anderen Kul.turdlmensionen konnte mit Ausnah­
me der Kostenorientierung {diese war bel den 
WOV-Betrteben st&rker ausgeprãgt) keine Unter­
schlede zwischen WOV· und Nicht-WOV-Dienst­
stellen. festgestellt werden. Vgl. dazuRieder/Bierl, 
1998, 2.0ff. 
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Résumé 
Le présent article présente,sur la base d'un schéma simple, un modêle _servant à 

J'éva/uat/on des projets de nouve/le gestion publique. Ce modi?le a été dévelop­

pé dans le cadre d'une éva/uation du systeme de geStion par mandat de presta­

tions et enve/oppe budgétaire {GMEB} dont certains résultats sont repris par les 

auteurs pour illustrer l'appfication du modi?fe dan s la pratique. Les ejfets du sys­

teme GMEB sur les processus adminístratijs, les strudures et la culture d'entre­

prise de quatre offtces fédéraux ont été établis au moyen d'une enquête menée 

aupri?s de tous les co/Jaborateurs et toutes col/aboratrices des services concernés. 

Les auteurs tirent quelques conc/usions générales sur l'évaluation des projets de 

nouvel/e gestion pub/ique. 
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