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Subject Description

Unabhangige externe Evaluation der Auswirkungen des im Rahmen der Reorganisation der
DEZA erfolgten Transfers der Personalabteilung der DEZA in die Direktion fur Ressourcen.

Evaluation Objectives and Methodology

Die Evaluation zieht Bilanz und macht Vorschlage fir allfallige Verbesserungen. Sie
beantwortet die Fragen der Geschéaftsprifungskommission (GPK), welche deren Mitglieder
anlasslich des Dienststellenbesuchs im Oktober 2011 in Bezug auf das Personalwesen in
der DEZA gestellt hatten.

Major Findings and Conclusions
Die Evaluatoren identifizieren Handlungsbedarf in vier Bereichen:

—  Strategisch-konzeptionell soll Klarheit geschaffen werden Uber die Personalpolitik des
EDA und im speziellen fir die Personalentwicklung der DEZA. Die zentrale Empfehlung
richtet sich an die Departementsleitung, den ,strategischen Bauplan EDA® zu prazisieren
und dabei offensiv Uber alle Schritte und Prozesse zu kommunizieren.

— Die lahmende Emotionalisierung soll durchbrochen werden mittels gemischter
Projektteams DR und DEZA, welche gemeinsam an erkannten Schwachstellen arbeiten.

— Erkannte strukturelle Schwachstellen sollen durch die Anpassung des HR-Modells
eliminiert werden.

— Die FUhrungsverantwortung der Direktion der DEZA soll klarer wahrgenommen werden
und die Kommunikation nach innen und mit der Departementsleitung soll verstarkt
werden. Die Evaluatoren schlagen nebst Informationsveranstaltungen einen offenen
Dialog mit den Mitarbeitenden zu aktuellen Themen vor.

Die Direktion der DEZA und die Direktion der DR haben die Empfehlungen in der
Management Response entgegengenommen und kommentiert.






Il. Management Response

MANAGEMENT RESPONSE DDC et DR

Martin Dahinden, directeur de la DDC

Helene Budliger Artieda, directrice de la DR

Appréciation globale du rapport d’évaluation

L’enjeu de cette évaluation consistait a clairement délimiter le mandat et a définir les limites pour I'analyse des répercussions du transfert de la
Division du personnel de la DDC vers la DR. L’évaluation a porté sur les aspects des prestations du secteur Personnel DFAE qui sont en lien
direct avec le transfert et concernent la DDC. La méthode choisie — une étude principalement qualitative — repose sur des entretiens réalisés
auprés de collaboratrices et collaborateurs de la DDC et de la DR. L’évaluation s’attarde également sur des aspects de la politique du personnel
du DFAE qui vont au-dela du transfert. A ce titre, elle formule des recommandations qui s’adressent a la DDC, au secteur Personnel DFAE, a la
DR et au DFAE (direction). Les auteurs de I'évaluation ont réagi avec respect et professionnalisme aux défis émotionnels suscités lors des
entretiens avec des collaboratrices et collaborateurs de la DDC et de la DR. Leur rapport est clair et intelligible. La DDC et la DR les remercient
pour la qualité de leur travail.

Les auteurs de I'évaluation ont analysé le transfert de la Division du personnel de la DDC vers la Direction des ressources (DR). Ce transfert était
un élément parmi d’autres de la réorganisation de la DDC, laquelle comportait d’autres ajustements structurels. L’ancienne Division du personnel
de la DDC a été transférée vers la DR, ou elle a fusionné avec son homologue du DFAE. Initié par la direction de la DDC, ce transfert répondait a
la demande de I'ancienne cheffe du Département de faire de la DR un centre de services et de compétences chargé d’assurer la cohérence des
prestations fournies a 'ensemble du Département.

L’évaluation dresse un état des lieux et formule des recommandations sur des mesures a prendre, lesquelles, globalement, s’avéerent trés utiles.
Elle montre également clairement que nombre de défis vont bien au-dela de la question du transfert de la Division du personnel. L’évaluation
devait se limiter a l'analyse des répercussions du transfert. Elle dépasse cette limite tant dans son analyse que dans ses recommandations et



s’attarde sur des aspects et des sensibilités des collaboratrices et collaborateurs qui ne sont pas exclusivement en rapport avec le transfert. Par
conséquent, le rapport d’évaluation et les recommandations qu’il contient peuvent étre considérés comme un instantané de la satisfaction du
personnel qui est important. D’aprés I'évaluation, la charge émotionnelle est forte. |l faut continuer d’optimiser les prestations, sans oublier
d’améliorer la communication a I'égard des collaboratrices et collaborateurs en vue de préserver leur motivation et leur engagement fort.

La DDC et la DR estiment le manque de base de référence pour une comparaison dans le temps claire et pertinente (I'avant et I'aprés-transfert),
et par conséquence la pertinence des conclusions et des recommandations s’en trouve quelque peu restreinte. Aussi appropriée que soit la
méthode choisie (des entretiens essentiellement qualitatifs) pour apprécier la satisfaction des collaboratrices et collaborateurs ainsi que leur
implication et le flux d’information dans le processus compliqué du transfert, elle ne tient pas compte de certains éléments « hard facts » et ne
permet donc pas de dire avec fiabilité dans quelle mesure les objectifs du transfert ont effectivement été atteints. La DDC et la DR tiennent l'une et
l'autre a commenter les résultats de I'évaluation en les complétant.

La DDC précise que des efforts d’harmonisation sont déployés dans le domaine du personnel en vue de simplifier les processus administratifs et
de promouvoir la perméabilité au sein du Département. Aujourd’hui, plusieurs personnes a la Direction politique et a la DDC profitent de cette
perméabilité. Il ne s’agit pas tant des ambassadeurs qui ont été engagés a la place de coordinateurs et qui, en dépit d’'un cahier des charges
comparable, ont été affiliés a une autre catégorie de personnel du fait de leur fonction d’ambassadeur, mais plutét des collaboratrices et
collaborateurs qui assument de nouveaux domaines d’activités. Les efforts d’harmonisation portent également sur la synchronisation des plans de
rotation et de transfert, sur des cycles de conduite définis conjointement avec les ambassades et sur des réglementations uniformes concernant le
personnel local.

Les auteurs de I'évaluation font a juste titre de 'absence d’'un plan d’orientation stratégique du DFAE un probléme crucial dans le domaine du
personnel. Depuis I'échec de la politique du personnel 2011 du DFAE, il existe effectivement un vide et un manque de clarté dans de nombreux
domaines. Cela ne concerne pas uniquement la DDC, mais le DFAE dans son ensemble. Il existe toutefois également quelques projets de
transformation qui progressent étape par étape et ont pour but des simplifications sans toutefois s’appuyer sur un plan congu au niveau supérieur.
La DDC approuve la recommandation de I'évaluation, selon laquelle il est urgent de clarifier ces aspects cruciaux et de les communiquer en toute
transparence.

Les auteurs de I'évaluation reprochent a la direction de ne pas assez assumer ses taches de conduite en s’engageant trop peu en faveur des
intéréts du personnel. L’évaluation n’a malheureusement pas vérifi¢ au moyen d’éléments factuels cette affirmation du reste compréhensible
puisque elle émane des informations que les évaluateurs ont regu lors des interviews avec des collaboratrices et collaborateurs. Différentes
discussions et des prises de position sous forme écrite au niveau du Département montrent que la direction a défendu les intéréts de la DDC, mais
gu’elle n’était pas en mesure d’'imposer sa position au niveau du Département. Ce que les collaboratrices et collaborateurs ont interprété comme
une absence de conduite s’explique avant tout par le fait que la direction de la DDC a respecté les décisions de la direction du Département et les
a assumees.



La DR considére comme problématique l'objectif que I'évaluation s’est fixé, plus précisément la limite qu’elle a définie en se concentrant
uniquement sur le transfert, sans tenir compte d’autres mesures de réorganisation prises au sein du Département. Les objectifs retenus
conformément au cahier des charges s’appuient sur la réorganisation de la DDC, qui avait pour objectif supréme I'amélioration de I'efficacité de la
coopération internationale. Pour cela, des changements structurels ont été entrepris au sein de la DDC, davantage de compétences étant
transférées dans le terrain. Dans le méme temps, une autre réorganisation a eu lieu au niveau du Département : c’est dans le cadre de cette
réforme notamment que I'ancienne Division du personnel de la DDC a été transférée vers la DR, ou elle a fusionné avec son homologue du DFAE.
De méme, la Division médias et communication, le service informatique, le service de la sécurité, le poste de déléguée a 'égalité des chances et
le service de traduction de la DDC ont eux aussi été réaffectés. La DR aurait souhaité que I'évaluation intégre dans son analyse les objectifs de la
réorganisation au sein du DFAE qui étaient autres que ceux analysé dans I'évaluation, a savoir :

— simplification des processus administratifs, harmonisation des conditions d’engagement ;

— réalisation d’économies au sein du Département, exploitation des marges de manceuvre ;

— encouragement de I'échange de personnel entre la DDC et les autres composantes du DFAE («Kern-EDA»).

La DR est d’avis que, dans leur rapport, les auteurs de I'évaluation ne se penchent pas assez sur ces trois objectifs de la réorganisation au sein du
DFAE.

La préoccupation premiére de la DR étant d’améliorer la qualité de ses prestations et d’établir de bonnes relations avec ses clients, elle déplore
que la présente évaluation ne mette pas suffisamment en exergue des éléments concrets qui vont dans ce sens. Les objectifs de la réorganisation
au niveau du Département ne sont pas suffisamment pris en considération. Par ailleurs, I'évaluation omet de mentionner les nombreuses
innovations que le secteur Personnel DFAE met au point depuis I'été 2010, dont certaines ont déja mises en ceuvre.

Dans ce contexte, la DR a bien des difficultés a déduire de I'évaluation des propositions concrétes d’amélioration, bien que cela constitue 'un des
objectifs de I'évaluation (point c du cahier des charges). Elle apprécie en revanche que les auteurs de I'évaluation aient examiné dans le détail la
collaboration entre la DDC et la DR, plus précisément le secteur Personnel DFAE. Cela a déja donné lieu a un dialogue constructif.



Prise de position sur les différentes recommandations

La DDC et la DR prennent ci-aprés position sur chacune des recommandations. Lorsque leurs avis divergent, ils sont exposés I'un et l'autre de
maniére explicite.

A Clarifier la stratégie et les concepts

Recommandations a I'intention de la DDC et du DFAE

Recommandation 1 : Clarifier formellement le role de la DDC a moyen et a long terme dans le cadre du « plan stratégique du DFAE »,
en collaboration avec la direction du Département.

Recommandation approuvée : En informant sur ce sujet, la DDC améliorera I'efficacité de sa conduite, ce qui est par ailleurs dans l'intérét du
Département. Cela aura des répercussions positives sur la qualité de la coopération internationale de la DDC et, partant, sur la politique
extérieure de la Suisse. Des échanges réguliers doivent étre menés a ce sujet avec le chef du Département.

Mesures : Réunions de la DDC avec la direction du Département a intervalles réguliers. Une premiére réunion a été organisée a la fin octobre
2013, la deuxiéme aura lieu début 2014.

Recommandation 2 : Lancer des réformes réalisables dans le domaine de la politique du personnel et mettre fin a des différences de
traitement dommageables entre le personnel de la DDC et des autres composantes du DFAE (« Kern-EDA »).

Recommandation approuvée : La DR s’emploie déja activement a mettre fin ou tout au moins a réduire les inégalités de traitement étant donné
que celles-ci sont d’inutiles sources d’incohérence qui portent préjudice au travail. Leur suppression ou tout au moins leur réduction favorisera
la perméabilité du personnel entre les directions.

Mesures :

DDC : Les mesures doivent étre définies d’ici a la mi-2014 au sein d’un groupe de travail de la DDC qui ceuvrera notamment en collaboration
avec la DR.

DR : Il revient a la direction du Département de demander a la DR de définir une politique du personnel pour 'ensemble du DFAE.
Actuellement, aucune demande en ce sens n’a été formulée. Si la DDC souhaite engager des réformes dans son domaine de compétences
(notamment la création d’'une catégorie « personnel de rotation » et I'introduction de la discipline des transferts pour cette catégorie de
personnel), la DR lui proposera volontiers son aide.

Recommandation 3 : Informer le personnel de fagon franche et active sur I’orientation du DFAE (« Bauplan EDA ») et les réformes ou
mesures prévues.

Recommandation _approuvée : Voir remarques aux recommandations 1 et 2. L’information réguliére et appropriée des collaboratrices et
collaborateurs permet d’atténuer les incertitudes ; elle favorise la motivation et la compréhension a I'égard de I'orientation globale.




Mesures :
DDC : Information continue par le biais des canaux habituels (réunions telles que, par exemple, « Klarsicht » et INFO ; Intraweb).

DR : Méme réserve que pour la recommandation 2.

Recommandations a I'intention de la DR et de la DDC

Recommandation 4 : Transposer I'orientation stratégique dans la politique du personnel.

Recommandation approuvée : Voir remarques et réserves aux recommandations 2 et 3.

Mesures : DR : définir une politique du personnel du DFAE, notamment en collaboration avec la DDC, aprés que la direction du Département a
confié a la DR un mandat en ce sens.

Recommandation 5 : Développer conjointement un schéma directeur sur le développement du personnel.

DDC : recommandation approuvée : Un schéma directeur sur le développement du personnel doit étre développé pour 'ensemble du DFAE a
moyen ou a long terme, tandis qu’'un schéma directeur pour le personnel de la DDC doit étre élaboré a court ou moyen terme. Il s’agit
notamment de coordonner les conditions d’engagement du personnel de rotation avec celles du personnel soumis a la discipline des
transferts.

DR : recommandation approuvée partiellement : Il est important que le schéma directeur soit élaboré au niveau du Département, car il s’agit de
poursuivre les efforts d’harmonisation et non de sceller les différences existantes.

Mesures :

DDC : Elaboration a court voire moyen terme d’'un schéma directeur pour le personnel de la DDC / par la DR, notamment en collaboration
avec la DDC / d’ici a mi-2014.

DR : Formulation d’'un schéma directeur sur le développement du personnel du DFAE avec définition des mesures nécessaires, dés que le
cadre requis aura été mis en place et que la DR aura regu un mandat en ce sens. Nous sommes toutefois préts a mettre a disposition les
instruments du développement du personnel souhaités pour les domaines identifi€és par un groupe de travail conjoint (voir recommandation 9).

Recommandation 6 : Communiquer ouvertement sur toutes les étapes du processus.

Recommandation approuvée.

Mesures : La DR et la DDC informeront en permanence et en toute transparence sur la suite du processus dés que celui-ci aura été lancé.
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Recommandations a I'intention du secteur Personnel DFAE

Recommandation 7 : Apporter un soutien conceptuel.

Recommandation approuvée.

Mesures : Voir commentaires de la DR relatifs aux recommandations 4 et 5.

B Dépassionner le débat pour éviter la paralysie

Recommandations a I’'intention de la DDC

Recommandation 8 : Instaurer une culture du dialogue par I’exemple.

Recommandation approuvée.

Mesures : La direction de la DDC va intensifier le dialogue avec le personnel. Les connaissances et la compréhension des collaborateurs a
différents échelons et a I'égard de différents sujets s’en trouveront améliorées. Comme c’est déja le cas aujourd’hui, il conviendra de veiller a
la mixité des groupes de travail.

Recommandations a I’'intention de la DR et de la DDC

Recommandation 9 : Réduire la charge émotionnelle par la création d’équipes de projet mixtes (DR / DDC) en vue de travailler sur
des failles concrétes et identifiées de la collaboration et de remédier aux problémes.

Recommandation approuvée.

Mesures :

DDC : Mise en place d’'un groupe de travail chargé d’identifier les failles concrétes / DR et DDC / d’ici a mi-2014. Des équipes de projet mixtes
s’emploieront ensuite a remédier a ces problémes et & communiquer a leur sujet (a partir de mi-2014).

DR : Mise en place d’'un groupe de travail mixte incluant idéalement les DP et identification des thémes prioritaires qui devront étre abordés
ponctuellement (voir recommandation 5). Sensibilisation de nos collaborateurs et renforcement des contacts bilatéraux a tous les échelons
(voir recommandation 10).

Recommandation 10 : Créer des plates-formes de dialogue et susciter des expériences communes, promouvoir I’accueil sur site de
collaboratrices et collaborateurs issus d’autres unités, etc.

Recommandation approuvée.

Mesures : Voir remarques aux recommandations 8 et 9 ; la DR souhaite ajouter que les directions sont ou ont déja été associées a tous les
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projets cités en annexe. Notre réle de prestataires de services du DFAE inclut la recherche de solutions valables pour 'ensemble du
Département.

Recommandations a I’'intention du secteur Personnel DFAE

Recommandation 11 : Réfléchir au cloisonnement de la pensée (« Silodenken ») dans les services et mettre fin a ce cloisonnement.

Recommandation approuvée.

Mesures : Le secteur Personnel DFAE adapte actuellement le modéle de gestion des ressources humaines dans le but de réduire les
interfaces et d’améliorer la qualité des prestations. Les conclusions du présent rapport seront prises en compte comme il se doit dans le
processus, lequel a été lancé le 17 octobre 2013.

Recommandation 12 : Continuer a développer le sens du service et améliorer le marketing interne.

Recommandation approuvée.

Mesures : Dialogue permanent tel que décrit plus haut. Dans le cadre de I'adaptation évoquée ci-dessus, nous aborderons aussi la question
du réle du secteur Personnel DFAE dans I'optique de 'optimisation de la fourniture de prestations.

C Eliminer les failles structurelles identifiées

Recommandations a I'intention de la DDC

Recommandation 13 : Inscrire les questions de personnel a I'ordre du jour des séances de direction.

Cette recommandation correspond d’ores et déja a une pratique courante. Un représentant des ressources humaines de la DR est toujours
présent pendant toute la durée de la séance.

Recommandations a I'intention de la DR et de la DDC

Recommandation 14 : Adapter le modéle de gestion des ressources humaines aux besoins de la DDC : désigner des interlocuteurs
spécifiques, augmenter les capacités du service Conseil RH de la DDC.

DDC : Recommandation approuvée, notamment s’agissant de la désignation d’interlocuteurs spécifiques qui connaissent la DDC. |l faut
considérablement améliorer la connaissance qu’ont les collaboratrices et collaborateurs de la DR du fonctionnement de la DDC afin que la
prestation de la DR soit adaptée de maniére optimale a la DDC.

DR : D’accord avec la désignation d’interlocuteurs spécifiques et 'amélioration de la connaissance qu’ont les collaborateurs de la DR du
fonctionnement de la DDC. En désaccord avec la recommandation portant sur 'adaptation du modéle de gestion des ressources humaines
aux besoins de la DDC et sur 'augmentation des capacités du service Conseil RH de la DDC : le secteur Personnel DFAE ayant pour mission
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de tenir compte des besoins de 'ensemble du DFAE, il ne nous est pas possible d’adapter le modéle aux besoins de I'une des directions. La
répartition des ressources au sein du secteur Personnel DFAE fait partie intégrante du processus décrit aux recommandations 11 et 12, car il
est nécessaire de viser 'optimisation des prestations de tout le secteur Personnel du DFAE, et pas uniquement du service Conseil RH de la
DDC.

Mesures de la DDC :

Inviter les collaborateurs de la DR aux présentations des domaines de prestations du DFAE (dont la DDC), organisées deux fois par an.

Encourager les collaboratrices et collaborateurs de la DR a participer de temps a autre aux réunions des domaines de la DDC et aux Comités
des opérations des domaines de la DDC.

Des voyages de service dans des pays prioritaires de la DDC peuvent en outre étre envisagés/ DR, en collaboration avec la DDC.
Les groupes de travail mixtes évoqués plus haut sont importants, ainsi qu’une attitude franche, respectueuse et constructive.
Mesures de la DR :

Améliorer la connaissance que nos collaboratrices et collaborateurs ont du fonctionnement de la DDC ; renforcer les contacts entre DR et DDC
a tous les échelons.

Recommandation 15 : Donner un caractére contraignant aux processus de gestion des ressources en personnel et d’élaboration du
plan des postes et communiquer sur le sujet en interne.

Recommandation approuvée : Un suivi des dépenses de personnel a été introduit a la DDC en 2013 en vue d’améliorer la gestion. Aucun plan
des postes n’a encore été élaboré. La DR approuve elle aussi cette recommandation, mais tient a faire remarquer que la DDC ne disposait pas
non plus d’un plan des postes avant le transfert de sa Division du personnel et que cette lacune ne peut donc étre imputée a la réorganisation.

Mesures de la DDC :

Elaborer un plan des postes / DR, en collaboration avec la DDC / d’ici a mi-2014.

Information / en permanence / DDC.

Mesures de la DR :

D’ici a fin 2014 : étendre I'actuel plan des postes du DFAE a la DDC (en concertation avec la division Planification financiére stratégique et
conseil de la DDC), dés lors que les conditions cadres seront réunies a la DDC (définition des postes soumis a la rotation).




Recommandations a I'intention du secteur Personnel DFAE

Recommandation 16 : Repenser et redéfinir les passerelles (point of entry) entre le secteur Personnel DFAE et les directions du
DFAE.

Recommandation approuvée.

Mesures : Intégrer les conclusions dans I'adaptation du modéle de gestion des ressources humaines (voir plus haut) ; mise en ceuvre d’ici a fin
2014.

Recommandation 17 : Continuer a promouvoir le traitement électronique des processus.

Recommandation approuvée : Un premier traitement de processus a été mis en place et nous travaillons au développement des processus
disponibles sous forme électronique.

Mesures : La mise en ceuvre est en cours ; le logiciel existant (« PS ») sera développé d’ici a mi-2014. Un nouvel outil destiné a aider les
collaboratrices et collaborateurs a planifier et organiser leur transfert ou leur rotation devrait étre disponible a la mi-2015 (le projet se trouve en
phase de lancement).

Recommandation 18 : Ne pas remplacer les spécialistes des ressources humaines par des gestionnaires.

Recommandation partiellement approuvée : La recommandation ne va pas assez loin. Les profils requis au sein du secteur Personnel DFAE
(et pas uniquement au sein du service Conseil RH de la DDC) doivent correspondre aux fonctions et tdches définies.

Mesures : Nous effectuerons une analyse dans le cadre de 'adaptation du modéle de gestion des ressources humaines évoqué plus haut et
modifierons, si nécessaire, le profil requis pour certains de nos postes mis au concours.

D Assumer son role de leader et retrouver I’estime de soi

Recommandations a I’'intention de la DDC

Recommandation 19 : Assumer la direction et la responsabilité des opérations pour la mise en ceuvre des recommandations par la
direction de la DDC.

Recommandation approuvée.

Mesures : Différentes mesures ; voir remarques plus haut et plus bas / DDC / immédiatement.




Recommandation 20 : Renforcer la communication en interne et avec la direction du Département.

Recommandation approuvée.

Mesures : Renforcer la communication interne ; voir remarques plus haut. La communication avec la direction du Département existe d’ores et
déja et continuera d’étre entretenue ; le cas échéant, elle sera renforcée / DDC / en permanence.

Recommandations a I'intention de la DR et de la DDC

Recommandation 21 : Adhésion au principe d’égalité.

Recommandation approuvée.

DDC : Le principe d’égalité ne reléeve pas directement de la responsabilité de la DDC. Néanmoins, celle-ci s’efforce depuis un certain temps
déja, a différents échelons, d’améliorer la connaissance que les autres directions du DFAE ont d’elle et de son travail (et vice-versa). Elle en
attend une plus grande adhésion au principe de I'égalité de traitement et une plus grande reconnaissance de la contribution que la coopération
au développement de la DDC apporte a la politique extérieure de la Suisse. Des comparaisons dans le temps montrent des améliorations,
mais il est possible de mieux faire encore. La nouvelle politique du personnel aurait permis d’éliminer ces inégalités (catégorie du personnel de
rotation, transférabilité, mais aussi différences entre les systémes salariaux et, partant, entre les mécanismes de promotion et entre les
processus de prise de décision concernant le personnel). Seule une égalité de traitement sur ces questions permettra une harmonisation
compléte et équitable des conditions d’engagement.

Mesures :
DDC : Différentes mesures déja existantes au sein de la DDC.

DR : La DR ne dispose pas de la compétence requise pour aplanir ces différences. En revanche, la DDC est libre de définir le « personnel de
rotation » comme une catégorie de personnel distincte a laquelle s’appliquerait le principe de transférabilité. Nous nous tenons a sa disposition
pour la soutenir dans ce travail.
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Recommandations a I'intention du secteur Personnel DFAE

Recommandation 22 : Prendre au sérieux la notion de prestataire de services vis-a-vis des cadres de la DDC.

Recommandation approuvée.

Mesures : La DR considére que ce point est déja mis en ceuvre. Le service Conseil RH de la DDC siége aux réunions de direction de la DDC,
participe activement aux retraites des cadres de la DDC et assiste le directeur de la DDC lors des rencontres avec la Commission du
personnel. A l'instar des associations du personnel et des groupements d’intérét du DFAE (dont la Commission du personnel et le Groupe des
chargés de programme), la DCC est associée a I'élaboration des nouvelles dispositions relatives a la politique du personnel (voir plus haut).
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Berne, ... ..... novembre 2013 Berne, .. r..novembre 2013

’Hr 1u A
Helene Budliger prtieda, Direktorin DR

Martin Dahinden, Direktor DEZA
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1. Vorbemerkungen

Im April 2013 wurde das Evaluationsteam unter Leitung von Hans A. Withrich, Inhaber des Lehrstuhls fiir Internationales Management an der Uni-
versitdt der Bundeswehr Miinchen, von der Direktion fiir Entwicklung und Zusammenarbeit DEZA — in enger Abstimmung mit der Direktion fir
Ressourcen (DR) — beauftragt, eine externe Evaluation des im Rahmen der Reorganisation der DEZA erfolgten Transfers der Personalabteilung der
DEZA in die Direktion fiir Ressourcen (DR), eingeleitet im Mai 2008 und mit der neuen Struktur im Juli 2010 formalisiert, durchzufithren.

In den Terms of Reference (TOR) vom 4. April 2013 werden die Ziele und die konkreten Evaluationsfragen wie folgt umschrieben:

«Diese Evaluation zieht Bilanz und hdlt Ausblick auf allfdllige Optimierungen fiir die Erfiillung der Aufgaben. [...] Sie soll der Frage nachgehen,
ob die Zielsetzungen der Reo im Personalbereich beziiglich Aufstellung fiir entwicklungspolitische Herausforderungen, Qualitét und Effizienz
der Dienstleistungen und Kundenzufriedenheit erreicht wurden.

a. Bilanz: Die Evaluation nimmt eine unabhdngige Analyse der neuen Organisation und der Funktionsweise in Bezug auf die Dienstleistungen
im Personalbereich vor und unterbreitet Vorschlige fir allfdllige Verbesserungsmdglichkeiten.

b. Fragen GPK: Sie antwortet auf die Fragen, welche die Mitglieder der GPK anldsslich des Dienststellenbesuchs vom Oktober 2011 in Bezug
auf das Personalwesen in der DEZA gestellt haben. [...]

c. Ausblick: In die Zukunft gerichtet mach die Evaluation Vorschldge fiir allfillige Verbesserungen damit die DEZA ihre Aufgaben optimal er-
fiillen kann.»

Quelle: TOR, 5. 2
Die Evaluation soll folgende Kernfragen beantworten:

- Wurden die finf personalpolitischen Zielsetzungen des Transfers erreicht?
- Welche Auswirkungen hat der Transfer generell auf Personalfihrung und Personalverwaltung?
- Welche Aufgaben/Dienstleistungen sind nach dem Transfer der 27 Stellen sichergestellt und welche nicht?
- Kénnen mit den heutigen Stellen und deren Besetzung die nétigen Dienstleistungen effizient und effektiv erbracht werden?
- Sind die Schnittstellen vereinfacht und die Dienstwege verbessert worden?
- Wie wirkt sich der Transfer generell auf die Erfiillung des DEZA-Mandates gemass Botschaft 2013-2016 aus?
Quelle: TOR, 5. 2—-3

Als Rahmenbedingungen sind zu beachten:
«Personalrelevante Fragen im Rahmen der Neuausrichtung des Aussennetzes EDA und der damit verbundenen Integration von Botschaften und
Kobiis werden gesondert bearbeitet und sind nicht Gegenstand dieser Evaluation.»

Quelle: TOR, 5. 3

Evaluiert wurde ausschliesslich die Zusammenarbeit der DEZA mit der Personalabteilung EDA. Die Interaktionen zwischen den tbrigen Direktionen
des EDA und der Personalabteilung EDA sind nicht Gegenstand dieser Evaluation.
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2. Ergebnisse im Uberblick

2.2 Rahmen und konzeptionelle Basis

Aufgrund der im Bericht der Geschiftspriffungskommission des Stdnderats vom 8. Dezember 2006 aufgezeigten Hauptkritikpunkte (fehlende strategi-
sche Ausrichtung, zu grosser Handlungsspielraum DEZA, ungeniigende Transparenz und zu iberdenkende thematische Ausrichtung der Hilfe) hat die
Departementsleitung EDA im Frithjahr 2008 die Reorganisation der DEZA in zwei Phasen eingeleitet. Im Rahmen der ersten Phase (Juni bis Dezember
2008) wurde entschieden, die Personalabteilung der DEZA (ohne Humanitdre Hilfe) zentral in der Direktion fiir Ressourcen zu konzentrieren.

Die plausible konzeptionelle Basis fiir diesen Transfer bildeten:

- die Schaffung des «Shared Service Center DR»: Das Zentrum soll die im Departement vorhandenen Synergien intelligent nutzen, Skalenef-
fekte erzielen und Prozesse harmonisieren.

- die «Neue Personalpolitik»: Mit dem Projekt waren u.a. die Vereinheitlichung der Anstellungsbedingungen und die Erhéhung der Durch-
|dssigkeit im EDA intendiert.

- die Perspektive «Integrierte Botschaft»: Die Kohdrenz zwischen Entwicklungspolitik und Aussenpolitik gilt es zu verbessern.

Die Gesprachspartner sind mehrheitlich der Auffassung, dass die Organisation die Absicht des Transfers der Personalabteilung nicht verstanden hat.
Dies auch deshalb, weil die grundsatzliche Philosophie in der Bundesverwaltung die Dezentralisierung des Personalwesens vorsieht.

Mit dem Reformprojekt «Neue Personalpolitik» sollten weitreichende personalpolitische Reformen als Basis fiir die Zentralisierung geschaffen wer-
den. Geplant waren u.a. die Vereinheitlichung der Anstellungsbedingungen und die Einfiihrung eines funktionalen Lohnsystems, die Verbesserung der
Durchlassigkeit im Departement zwischen allgemeinen Diensten und Rotationspersonal der DEZA. Aufgrund des grossen Widerstandes wurde das Pro-
jekt Mitte 2011 abgebrochen. Als Konsequenz dieser Entscheidung bleiben vielfiltige, insbesondere die Mitarbeitenden der DEZA massiv stérende,
Ungleichbehandlungen bestehen. So z. B.: Differenzen in Lohn und Zulagen sowie unterschiedliche Systeme der Versetzung / Rotation. Mit dem Ab-
bruch des Reformprojekts ist ein entscheidender, fiir die Zentralisierung der HR-Aufgaben notwendiger konzeptioneller Baustein weggebrochen.

2.3 Grad der Zielerreichung aus Sicht der Betroffenen

Gemdss Terms of Reference (TOR, 5. 2) wurden mit dem Transfer fiinf personalpolitische Ziele angestrebt: (1) Hohere Wirkungsorientierung, (2)
Bessere Nutzung von Wissen und Erfahrung, (3) Dezentralisierung von Verantwortung ins Feld, (4) Kooperation in der Verwaltung sowie (5) Tran-
sparenz und klare Organisation. Die direktbetroffenen Mitarbeitenden und Fihrungskrifte beurteilen den Erreichungsgrad dieser Teilziele (iber-
wiegend kritisch und den Mehrwert des Transfers der Personalabteilung in die DR als begrenazt.

Seitens DR wird lediglich die verbesserte Nutzung von Wissen und Erfahrung gesehen. Ambivalent dagegen werden die Kooperation in der Ver-
waltung sowie die Transparenz und Klarheit der Organisation bewertet. Kritisch stuft man die Wirkungsorientierung ein.

Die in die Evaluation involvierten Mitarbeitenden und Filhrungskréfte der DEZA urteilen noch kritischer. Bei der intendierten Dezentralisierung
von Verantwortung ins Feld erkennen die Betroffenen in den Aussenstellen seit dem Transfer keine splirbare Verbesserung. Die vier anderen Zie-
le werden alle kritisch bis sehr kritisch beurteilt.
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2. Ergebnisse im Uberblick

DEZA-Mitarbeitende und -Flihrungskrifte beurteilen die heutige HR-Leistung wie folgt:

Man erkennt, dass es der Personalabteilung EDA gelungen ist interne administrative Synergien zu nutzen sowie Fortschritte in den DR-internen Ar-
beitsabldufen und -instrumenten zu erzielen. Mit der Abteilung HR-Beratung DEZA hat man gute Erfahrungen gemacht und das HR-Zentrum wird als
weitgehend professionell wahrgenommen. Kritisch dagegen werden die nachfolgenden Aspekte beurteilt: Kontextbezug ging verloren, Zusammenar-
beit mit der Personalabteilung wurde anonymer, die so wichtigen personlichen Beziehungen werden vermisst, die operative Personaladministration
nimmt zu viel Zeit in Anspruch, Personalentwicklung und Personalplanung sind nicht sicht- und spiirbar, Personalfachleute werden durch Personalad-
ministratoren ersetzt, die psychologische Kompetenz bei HR-Beratung geht immer mehr verloren, ein stabiler Stellenplan wird vermisst und die Steue-
rungskompetenz beziiglich Personal wird als unklar erlebt.

Mitarbeitende der Aussenstellen beklagen den zusétzlichen administrativen Aufwand und Formalismus, die teilweise unklaren und nicht harmonisier-
ten Regeln. Sie haben den Eindruck, dass weniger Personalressourcen und somit weniger Zeit fiir Begleitungen zur Verfigung stehen.

DR-Mitarbeitende und -Fiihrungskrifte erleben die Situation wie folgt:

Die Prozesse wurden verbessert und die HR-Beratung DEZA ist nahe bei der DEZA. Selbstkritisch sieht man folgende Schwachstellen: Die Effizienz gilt es
weiter zu steigern und die elektronischen Méglichkeiten sind stdrker zu nutzen. Zum Teil herrscht ein «Silodenken» innerhalb der Personalabteilung.
Nicht alle DR-Mitarbeitenden leben heute die angestrebte Serviceorientierung. Man erkennt, dass man weitestgehend operativ und nicht konzeptio-
nell gestaltend tatig ist. Eine Personalpolitik fehlt. Das HR-Modell ist anzupassen und das Selbstverstdndnis sowie die wahrgenommene Rolle der DR
miissen geklidrt werden.

2.4 Grad der Zielerreichung aus Sicht des Evaluationsteams

Die «Kundenzufriedenheit» ist heute nicht gegeben. Trotz erkennbarer Fortschritte in der Zusammenarbeit mit Personal DR und der nach wie vor
gut funktionierenden Kontakte zu HR-Beratung DEZA, erleben die Leistungsempfinger die Situation mehrheitlich als unbefriedigend. Die An-
sprechpersonen sind unklar und die Schnittstellen haben zugenommen. Frither kannte man den zustidndigen Personalbearbeiter, suchte das in-
formelle Gesprach und pflegte einen personlichen Austausch. Heute empfindet man den Personalbereich als anonym. Die zwischenmenschliche
Verbindlichkeit ist durch eine «institutionelle Unklarheit» ersetzt worden Die Linienverantwortlichen wenden zu viel Zeit fur die personaladmi-
nistrativen Aufgaben auf und das DEZA-spezifische Kontextverstdndnis fehlt hdufig. Gegeniiber der Situation vor dem Transfer hat sich die Quali-
tat der Unterstiitzungsleistungen in den Feldern Rekrutierung und Personalentwicklung verschlechtert. Die beabsichtigte Verbesserung der Be-
ziechungen zwischen DEZA und den Stellen des EDA hat nur begrenzt stattgefunden.

Die Evaluatoren lokalisieren vier «Blockaden», die massgeblich dafiir verantwaortlich sind, dass die intendierten Ziele nicht oder nur begrenzt er-
reicht wurden, resp. auch zukiinftig erreicht werden kénnen:
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2. Frgebnisse im Uberblick

A. Fehlender strategischer Bauplan EDA

Die Mitarbeitenden und Flhrungskrafte der DEZA kennen mehrheitlich die langfristigen Ziele des EDA nicht. Ebenso besteht Unklarheit bezogen
auf das weitere Vorgehen bei der Harmonisierung der Personalpolitik auf Ebene des Departements. Diese Situation ldsst Raum fiir vielfltige und
kontraproduktive Spekulationen.

B. Hohe emotionale Betroffenheit

Die Interviewten zeigen eine hohe ideelle Verbundenheit zur DEZA. Die personliche Identifikation mit den Aufgaben ist gross. Hinsichtlich der Per-
spektive der DEZA und der eigenen zukiinftigen Rolle ist dagegen eine Kultur der Skepsis, der Orientierungs- und Lustlosigkeit zu spiiren. Man
fiihlt sich haufig im gleichen Boot mit den Mitarbeitenden des Bereichs Personals EDA. Dagegen herrscht Misstrauen gegeniitber dem EDA als In-
stitution und gegentber der Politik. Das geht teilweise so weit, dass man dem Departement eine «Hidden-Agenda» unterstellt.

C. Strukturelle Schwachstellen

Von den Gesprachspartnern wird der Integrationsprozess als wenig konzeptionell und systematisch, dagegen als stark politisch motiviert be-
schrieben. Mehrheitlich ist man der Auffassung, dass der Prozess des Transfers der Personalabteilung auf halbem Wege stehen geblieben ist. Als
zentrale Schwachstellen beklagt man, dass der Kontext- und Realitdtsbezug verloren ging und die Zusammenarbeit mit der Personalabteilung a-
nonymer und biirokratischer wurde. Die persidnlichen Beziehungen werden vermisst und Synergien im Personalbereich kénnen nicht erkannt
werden.

D. Wenig Sichtbarkeit der Fiihrung

Die Interessensvertretung durch die Direktion der DEZA gegeniiber DR und dem EDA wird als mangelhaft beurteilt. Trotz vielfiltiger Bemihungen
mit positiven Effekten im Personalbereich (Anpasssung Lohnskala, Besetzung von Botschaftsposten durch Personen mit entwicklungspolitischen
Profil etc.) erwartet man von der DEZA-Direktion einen starkeren Fithrungsanspruch.

Diese die «Hinterbilhne» der Organisation prigenden Gefithle und Empfindungen absorbieren sehr viel Energie und verhindern zur Zeit die Potenzial-
entfaltung in der DEZA. Sie haben zudem einen wesentlichen Einfluss auf die Art und Weise, wie Mitarbeitende und Flhrungskrafte der DEZA die Zu-
sammenarbeit mit der Personalabteilung erleben. Infolge der atmosphérischen Irritationen fillt es den Betroffenen heute schwer auch die positiven
Effekte des Transfers iberhaupt sehen zu kénnen.

Als Teil der intendierten integrativen Aussen- und Entwicklungspolitik ist die Konzentration — insbesondere personaladministrativer Aufgaben — auf
Departementsebene betriebswirtschaftlich gut nachvollziehbar. Der Mehrwert einer Integration aber wird nur nutzbar, wenn es gelingt, die Betroffe-
nen auch emotional mitzunehmen. Erfahrungen aus der Wirtschaft zeigen, dass die Gefahr besteht, dass die durch eine Zentralisation erzielbaren Sy-
nergieeffekte tendenziell iiberschatzt und die Folgeeffekte, die aus dem empfundenen Autonomieverlust resultieren, unterschatzt werden.

Das dogmatische Festhalten an Losungen ist wenig zielfihrend und verhindert die zum Finden bester Lésungen zwingend erforderlichen Dialoge. Im
Moment spiirt man eine Verhartung der Fronten und divergierende Wahrnehmungen und Einschitzungen auch zwischen der Leitung DR und DEZA.
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2. Ergebnisse im Uberblick

2.5 Handlungshedarf
Aus der durchgefithrten Evaluation ergibt sich der nachfolgende Handlungshedarf:
Strategisch-konzeptionelle Klarheit schaffen

Das durch den Abbruch des Projekts «Neue Personalpolitik» entstandene konzeptionelle Vakuum gilt es zu beseitigen. Die irritierenden Unklar-
heiten tiber den «strategischen Bauplan EDA» und die daraus resultierende mittel- und langfristige Rolle der DEZA in einer integrierten Aussenpo-
litik sind zu eliminieren. Storende personalpaolitische Ungleichheiten zwischen DEZA- und Kern-EDA-Mitarbeitenden gilt es abzubauen.

Lihmende Emotionalisierung durchbrechen

Die erkannten Angste und Unsicherheiten und die daraus resultierende emotionale Betroffenheit sollten dringend offensiv thematisiert werden.
Es gilt Voraussetzungen fir die notwendige Angleichung der Sichtweisen und das Erleben gemeinsamer Erfolgserlebnisse zu schaffen.

Erkannte strukturelle Schwachstellen eliminieren

Die aufgezeigten struktukellen Schwachstellen sind rasch zu analysieren und in der Zusammenarbeit zwischen DEZA und DR zu eliminieren. Das
heutige HR-Modell gilt es anzupassen und die Art der Steuerung der Personalressourcen zu kldren.

Fiihrungsanspruch wahrnehmen und Selbstwertgefiihl zuriickgewinnen

Von der Direktion DEZA wird eine stirkere Kommunikation und Interessensvertretung gegentiber DR und EDA erwartet. Proaktiv gestaltend sollte
sie deshalb den Lead bei den anstehenden Verbesserungen iibernehmen.

2.6 Empfehlungen

Aufgrund der begrenzten Einblicke in die Arbeitsebene, beschrankt sich das Evaluationsteam bewusst auf die Formulierung prozessorientierter und
nicht inhaltlicher Empfehlungen. Vorschlage zur Anpassung des HR-Modells schlagen wir vor in einem gemischten Projektteam (DR / DEZA) auszuar-
beiten, umfassend zu testen und sorgfaltig zu evaluieren.

Prozessorientiert ergeben sich die nachfolgenden Empfehlungen:
Stufe EDA/DEZA
1. Verbindliches Kldren der mittel- und langfristigen Rolle der DEZA im Rahmen des «strategischen Bauplans EDA» mit der Departementsleitung
2. Machbare personalpolitische Reformen einleiten und stérende Ungleichheiten zwischen DEZA- und Kern-EDA-Mitarbeitenden beseitigen

3. Offensive und ehrliche Kommunikation des Bauplans EDA und der geplanten Reformen bzw. Massnahmen nach innen

Externe Evaluation des Transfers der Personalabteilung der DEZA in die Direktion flr Ressourcen | Okiober 2013
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2. Ergebnisse im Uberblick

Stufe DR/DEZA

1.

Das HR-Modell an die Belange der DEZA anpassen. Etablieren spezifischer Ansprechpartner, kapazitative Erweiterung der Abteilung HR-Bera-
tung DEZA und verbindliche Festlegung des Prozesses zur Steuerung der Personalressourcen und zur Erstellung des Stellenplans. Prozessbeglei-
tende interne Kommunikation der Absichten und Ergebnisse.

. Schaffen von Dialogplattformen und gemeinsamen Erfahrungswelten. Abbau der emotionalen Betroffenheit durch Initialisierung von gemisch-

ten Projektteams (DR/DEZA), die an den erkannten Schwachstellen der Zusammenarbeit arbeiten und diese beseitigen. Gezieltes Fordern von
Hospitationen etc.

. Ubernahme des Leads und der Filhrungsverantwortung zur Umsetzung der Empfehlungen durch die Direktion DEZA.

Stufe Personal EDA

Als generelle nicht DEZA-spezifische Anregungen empfehlen wir der Leitung Personal EDA:

1.

s wWN

Die Kontaktstellen — «Point-of-entry» — zwischen Personal EDA und den Direktionen EDA tiberdenken und neu festlegen
Den «elektronischen Workflow» konsequent und mit hoher Prioritdt weiter forcieren

Das «Silodenken» innerhalb der Abteilungen thematisieren und abbauen

Personalfachleute nicht durch -administratoren ersetzen

Die Servicementalitdt weiter entwickeln und das interne Marketing verbessern

Sollte vor der ca. 2025 anvisierten grossen Standortzusammenlegung die Direktion fiir Ressourcen als Zwischenlésung von Ausserholligen wegziehen,
empfehlen wir eine Neubeurteilung der strukturellen Losung im Personalbereich.
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3. lIransfer-Projekt

3.2 Einsch&tzungen zum Transfer-Projekt vor der Zusammenlegung
Von den Konzepteuren wurden 2008 nachfolgende Chancen und Risiken der geplanten Zentralisierung des Bereichs Personal genannt:
«Wichtigste Chancen

= Um den kulturellen Wandel im Departement generell zu férdern, ist die Ausrichtung auf eine Gesamt HR-Vision/Strategie sowie eine
weitgehende Zusammenlegung der Personaldienste <keys.

CHANCEN

* Die Umsetzung der best practices beider Organisationseinheiten erlaubt eine qualitative und quantitative Optimierung der Serviceleistungen Transfer-Projekt
fiir die Kunden

» Es gibt ein offensichtliches Ressourcenoptimierungspotenzial: Durch das Erzielen von Skaleneffekten; durch den Wegfall verschiedener
Koordinationssitzungen und Schnittstellen.

* Dem betroffenen Personal kdnnen neue Chancen durch Aufgabenveriinderungen geboten werden.

» Auftritt des EDA nach Aussen im Bereich der HR wird kohdrent (z. B. in der HRK).

Wichtigste Risiken

« Die Identitiit mit der Arbeitgeberin ist aufgrund der Zusammenfiihrung geféhrdet: Dies kann zu Unsicherheiten und Angsten beim betroffenen
Personal fiihren.

Die erhofften Effekte der verbesserten Serviceleistungen treten nicht sofort ein und fiihren zu Verlust der Glaubwiirdigkeit von Kunden({innen). RISIKEN

Es wird im Zusammenlegungs-Prozess (im Sinne der Ressourcenoptimierung) Verlierer{innen) geben (z. B. Reduktion ven Fihrungspositionen, Transfer-Projekt
keine Besitzstandsgarantien).

Zu hohe Erwartungen kénnen zu Demotivation fiihren.

Ein kultureller Wandel braucht Zeit, auch wenn der Prozess an sich relativ schnell durchgefiihrt werden soll.

Es ist darauf zu achten, dass neue Strukturen die effiziente Wahrnehmung gesetzlicher Auftrige und besonderer Personaleinsdtze nicht
gefdhrden.»

Quelle: Interne Notiz an Frau BR M. Calmy-Rey, Centre de Services DRE/DFAE: Mandat Bereich Personal, 27.11.2008
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3. Transfer-Projekt

3.3 Einschitzungen zum Transfer-Projekt nach der Zusammenlegung
Wahrnehmungen der Betroffenen

Nach der Auswertung der Interviews und der Dialogrunden {Anhang A 1.3, A 2.2, A 2.4) wird deutlich, dass die fiir die Zusammenlegung als zentral
erkannte HR-Vision und Strategie fehlen. Bezliglich der konzeptionellen Idee des erfolgten Transfers existiert sowohl bei den Mitarbeitenden als
auch bei den Fihrungskraften der DEZA und DR kein einheitliches Verstandnis.

Es bestehen grosse Uneinigkeit beziiglich dem WARUM und iiber diese Uneinigkeit findet kein Dialog statt. Man erkennt, dass es prinzipiell még-
lich wiére, Synergien durch die Zusammenlegung des Personalwesens zu erzielen, ist sich jedoch dariiber einig, dass die Rahmenbedingungen dies
kaum zulassen.

Das bisher erlebte Vorgehen wird zudem als wenig konzeptionell und stark politisch motiviert beschrieben. Tendenziell erleben die Befragten aus
DR die Situation weniger dramatisch als die Interviewpartner aus der DEZA. Wahrend erstere sich prinzipiell auf einem positivem Weg sehen, fillt
das Resiimee der DEZA-Mitarbeitenden bedeutend negativer aus. Stellvertretend dazu die nachfolgenden zwei Zitate: «Vieles hat sich gekldrt, wir
sind auf einem positivem Weg, nach drei lahren aber noch wenig weit.» «Wir leben auf einer Baustelle.»

Einschitzung der externen Beratungsfirma

Im Schlussbericht der KPMG werden als Schwachstellen bezeichnet: Aufgaben- und Rollenkldrung DEZA — DR sowie die reduzierte Servicequalitat
und -verfiigbarkeit in einzelnen Bereichen, die als Folge der Zentralisierung entstanden sind.
Quelle: KPMG - Measures taken within the Framework of REQ | & REQ Ii; Final Report, 31.12.2012, 5. 5 f.
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4. Grad der Ziglerreichung

4.2 Die Zielerreichung im Einzelnen
A. HF:'uhere Wirkungsorientierung

Zum Zeitpunkt der REO des Personalbereichs 2010 hatte die DEZA-Personalabteilung 31,1 Full-Time-Equivalent (FTE), die dann in der Direktion flr
Ressourcen (DR) integriert wurden, mit Ausnahme des Bereichs Humanitare Hilfe, der seine eigene Personalabteilung behielt. Der Bereich EDA-
Personal hat somit seine personelle Starke auf 92,1 FTE erhoht. Die Personalkosten betrugen 13.266.656 CHF. Die Personalabteilung pendelte sich
bei dieser Zahl ungefihr ein. 2011 hatte EDA-Personal knapp zwei FTE weniger (90,4 FTE), bei Personalkosten von 13.113.086 CHF und 2012 stieg
der Personalschliissel auf 95,5 FTE (13.341.596 CHF). Die Personalkosten sind nur bedingt vergleichbar, da es zu zahlreichen Neueinstufungen kam,
bei gleichzeitiger Lohnsteigerung von durchschnittlich 1,8 % zwischen 2011 und 2013.

MNach der Neustrukturierung des Bereichs EDA-Personal in der DR ist nicht zu ermitteln, wie hoch der Zeit- und somit auch der zu budgetierende
Aufwand fur die fir die DEZA erbrachten Dienstleistungen ist, da es zu einer vollkommen neuen Aufgabenverteilung gekommen ist. Um hierzu
substanzielle Aussagen machen zu kénnen, misste eine Arbeitszeitaufschreibung in Bezug auf die erbrachten Dienstleistungen erfolgen.

Ein fundierte Gegeniiberstellung der Kosten ist ausserdem nur begrenzt maglich, da bereits vor der REO der Personalbereich EDA Dienstleistungen
fuir die DEZA Gibernommen hatte (Funktionseinstufungen, Auslandszulagen, Kontakte zum EPA, Amterkonsultationen etc.)

Das Ziel einer héheren Wirkungsorientierung muss daher aus dem subjektiven Empfinden der Dienstleistungsempfanger (DEZA) und der Dienst-
leistungserbringer (DR) heraus evaluiert werden.

Als Resiimee kann festgehalten werden, dass trotz gleichbleibender (sogar leicht gestiegener) Personaldecke, die Personalarbeit von den Dienst-
leistungsempfangern in der DEZA als stark verbesserungswiirdig bewertet wird. {Anhang A 1.3, 5.35)

B. Bessere Nutzung von Wissen und Erfahrung

Die Interviews und die Dialogrunden ergaben, dass es durchaus ein prinzipielles Verstandnis bei den Betroffenen dafiir gibt, dass das Synergiepo-
tenzial von zwei vollwertigen Personalbereichen nebeneinander geborgen werden sollte. Bisher konnten jedoch nur wenige Synergien erkannt
werden. Sowohl DEZA- als auch DR-Interview- und Dialogpartner erleben zu viele Schnittstellen, intransparente Abldufe, keine gemeinsame kon-
zeptionelle Basis zwischen DEZA und EDA, sowie unterschiedliche Entscheidungsabldufe in Personalfragen sowie Konflikte, die zum Beispiel in der
separaten Arbeitgeberkompetenz der DEZA begriindet liegen.

Hinzu kommt, dass es innerhalb der DEZA vor der REO ein klares Personalentwicklungskonzept gab. Die DEZA Mitarbeitenden und Filthrungskrifte
sehen die Schuld, dass heute ein solches Programm fehlt bei der DR. Die DR-Personaldienstleister wiederum lokalisieren die Griinde fiir das Fehlen
eines PE-Konzepts bei der Fiihrung der DEZA und der Nicht-Entscheidung fiir eine Neukonzeption dieses Programms. {Anhang A 1.3, 5.36). Das feh-
lende Personalentwicklungskonzept wurde seitens DR/DEZA als Handlungsbedarf identifiziert.

Externe Evaluation des Transfers der Personalabteilung der DEZA in die Dirsktion fir Ressourcen | Oktober 2013

WIRKUNG

Es sind weder signifi-
kante quantitative
noch qualitative Ver-
besserungen erkenn-
bar.

SYNERGIEN

Zu viele Schnittstellen,
zu wenig Dialoge.

Seite 19



4. Grad der Ziglerreichung

C. Dezentralisierung von Verantwortung ins Feld

FELD
Die Direktbetroffenen vor Ort nehmen die intendierte Dezentralisierung von Verantwortung ins Feld nicht wahr. Mehrheitlich sprechen die inter- Keine wirkliche
viewten Mitarbeitenden der Aussenstellen eher von einer Rezentralisation. Autonomie und die Entscheidungsspielrdume werden seit dem Trans- Dezentralisierung
fer als eingegrenzt geschildert.
Der Transfer der Personalabteilung der DEZA in die DR hat fiir sie nur eine untergeordnete Bedeutung, im Fokus des Interesses steht hier die Frage
nach dem gesamten Integrationsprozess und im speziellen die Kompetenz und Verantwortungsregelungen integrierter Botschaften. {Anhang A 1.3,
5.37)
D. Kooperation in der Verwaltung
Die Kooperation in der Verwaltung muss aus zwei Perspektiven beurteilt werden:
a. Innerhalb des EDA-Personals
Die ehemaligen DEZA-Mitarbeitenden wurden teilweise integriert. Es kam aber in den letzten drei Jahren auch zu vielen personellen Verdnderun- KOOPERATI-
gen. Man fihlt sich als Team, das mehr und mehr zusammenwé&chst. Die Aufgaben, die man fiir die DEZA erfiilllen muss, haben keinen neuen und ON
anderen Stellenwert, als die, die fiirr das Kern-EDA zu erbringen sind. Das Teamn wachst
b. Zwischen EDA-Personal und DEZA zusammen, HR-Be-
ratung ist der Anker
Den befragten Mitarbeitenden und Fithrungskriften von DEZA und DR fehlt die gemeinsame Strategie und eine echte konstruktive Zusammenar- in der Brandung

beit auf der obersten Fiihrungsebene. Der Bereich HR-Beratung DEZA wird sehr gewertschitzt. Dennoch hilt man diesen Bereich aufgrund der
personellen Ausstattung fur Giberfordert. Es fehlen die Zeit und die Ressourcen, eine «Single-Point-of-Contact» fir Personalfragen zu sein. Da das
psychologisch ausgebildete Personal wihrend der letzten Jahre durch Personalsachbearbeiterinnen ersetzt wurde, fehlt mehr und mehr auch die
Kompetenz, fundierte Beratungen anzubieten. Von Seiten DEZA ist man interessiert daran, dass die Leiterin von HR-Beratung DEZA an den wichti-
gen Sitzungen der Direktion teilnimmt. Diese inhaltliche Ndhe zu den Personalfragen der DEZA kommt jedoch bei den nachsten Fihrungsebenen
und auch bei den Mitarbeitenden nur begrenzt an.

Das Verhéltnis zwischen Herrn Dahinden und Frau Budlinger wird als belastet wahrgenommen. Mitarbeitende und Filthrungskrafte der DEZA und
der DR empfinden einen Machtkampf, bei dem die Interessen der DEZA nicht ausreichend vertreten werden.

Gerade in strategischen Entwicklungsfragen fehlt es an der wirklichen Zusammenarbeit und an konstruktiven Dialogen. (Anhang A 1.3, 5.38)
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4. Grad der Zielerreichung

E. Transparenz und klare Organisation

In der DEZA sieht man sich einem anonymen Personalwesen gegeniiber. Man erhalt nicht die gewiinschten Riickmeldungen und erlebt haufig,
dass Vorgidnge im «blirokratischen Sumpf» verschwinden. Viele Personalentscheidungen erscheinen fiir die Betroffenen als willkiirlich gefallt. Es
herrscht keine Transparenz Giber den Entscheidungsprozess.

Aufgrund der unklaren strategischen Ausrichtung fehlt die Richtung, an der sich die neue Struktur hitte orientieren kénnen. Von den Mitarbeiten-
den wird die Umstrukturierung als wenig zielfihrend gesehen. «Man hat Kdstchen neu gezeichnet, ohne zu wissen, was man strategisch damit be-
zweckt», so eine Aussage, die die Stimmung im Grossen und Ganzen widerspiegelt. (Anhang A 1.3, 5.39)

4.3 Einschatzung aus Sicht des Evaluationsteams

Wir lokalisieren vier hintergriindige «Blockaden», die massgeblich dafiir verantwortlich sind, dass die intendierten Ziele nicht oder nur begrenzt
erreicht wurden, resp. auch zukiinftig erreicht werden kénnen:

A. Fehlender strategischer Bauplan EDA

Die strategischen und langfristigen Ziele des EDA sind sowohl den Mitarbeitenden als auch den Fithrungskraften der DEZA nicht bekannt. Das l3sst
Raum fiir Spekulationen zur zukiinftigen Rolle der DEZA innerhalb des EDA. Das Spektrum der Meinungsdusserungen reicht von «Es war notwendig,
die Personalarbeit zu harmonisieren» bis zu «ln vier Jahren gibt es keine DEZA mehr. Die Zentralisierung der Personalabteilung war nur ein erster
Schritt». Ebenso besteht Unklarheit bezogen auf das weitere Vorgehen bei der Harmonisierung der Personalpolitik auf Departementsstufe. Mit
dem Reformprojekt «Neue Personalpolitik» sollten im Personalbereich die fiir die Zentralisierung erforderlichen gesamtstrategischen HR-Grundla-
gen geschaffen werden. Geplant waren u.a. die Vereinheitlichung der Anstellungsbedingungen und die Erhéhung der Durchldssigkeit im EDA. Auf-
grund des grossen Widerstandes traf Frau BR M. Calmy-Rey Mitte 2011 den Entscheid das Projekt abzubrechen. Als Konsequenz dieser Entschei-
dung bleiben vielfiltige, insbesondere die Mitarbeitenden der DEZA massiv stérende Ungleichbehandlungen bestehen. 5o z. B.: Lohn- und Zula-
gendifferenzen und unterschiedliche Systeme der Versetzung/Rotation. Mit dem Abbruch des Reformprojekts ist ein wichtiger, fur die Zentralisie-
rung der HR-Aufgaben notwendiger konzeptioneller Baustein weggebrochen.

B. Hohe emotionale Betroffenheit

Die Interviewten zeigen eine hohe ideelle Verbundenheit zur DEZA (auch viele Mitarbeitende, die mittlerweile in der DR sind). Die Identifikation
mit den jeweiligen Aufgaben ist gross. Es ist ein gewisser Stolz in Abgrenzung zu den anderen Direktionen des EDA zu spiiren.

Hinsichtlich der Perspektive der DEZA und der eigenen zukiinftigen Rolle ist dagegen eine Kultur der Skepsis, der Orientierungs- und Lustlosigkeit zu
spiiren. Man filhlt sich haufig im gleichen Boot mit den Mitarbeitenden aus DR Personal. Dagegen herrscht Misstrauen gegeniiber der Institution
EDA und der Politik. Das geht teilweise so weit, dass man dem Departement eine Hidden-Agenda unterstellt. Stellvertretend dazu die nachfolgen-
den Statements: «Bei vielen Dingen hat die DEZA nachgegeben — gewonnen aber hat man nichts.» «DR hat sich aufgeplustert — unfriendly takeo-
ver.» «lmmer noch zwei Kultururen — physisch durchliissig, mental getrennt.» Dadurch bildet sich ein Silodenken aus, das eine konstruktive Zu-
sammenarbeit erschwert. Zusatzlich fehlt der persénliche Kontakt zum Bereich DR-Personal.

Externs Evaluation des Transfers der Personalabtailung der DEZA in dis Direktion fur Ressourcen | Oktober 2013

KLARHEIT

die das Gelingen

behindern

STRATEGIE

der Bauplan ist

nicht klar

Seite 21



4. Grad der Ziglerreichung

Frither kannte man den zustdndigen Personalbearbeiter, suchte das informelle Gesprich und pflegte einen persénlichen Austausch. Heute empfin- EMOTIONA-
det man den Personalbereich als anonym und man kennt die Verantwortlichen nicht mehr. Die zwischenmenschliche Verbindlichkeit ist durch -
eine «institutionelle Unklarheit» ersetzt worden. In der Folge wird die Personalabteilung nicht durchgéngig als verldssliche Instanz wahrgenom- LITAT

men.

die personliche
Bezishung fehlt

Diese die «Hinterbithne» der Organisation prigenden Gefilhle haben einen wesentlichen Einfluss auf die Art und Weise, wie die Mitarbeitenden
und Filhrungskrifte der DEZA die Zusammenarbeit mit der Personalabteilung erleben. Den Betroffenen fillt es schwer auch positive Effekte tber-

haupt sehen zu kénnen.

Persdnliche Erfahrungen und Erlebnisse

- Verlust der Ansprechpartner

- Unklare Prozesse und fehlende Transparenz dber Personalentscheidungen
- Ungerechtigkeit gegeniber den anderen Bereichen EDA

- Wegfall des Personalentwicklungskonzepts

- Keine durchgangige Kundenorientierung

Haltung

- Gefilhl der Minderwertigkeit gegeniber dem diplomatischen Korps und
dem konsularischen Dienst

- Friher war alles besser (die «Festung DEZA» hat uns geschitzt)
- Widerstand gegen EDA (und auch gegen das DR-Personal)

Angste
- Aufldsung der DEZA
- Anpassung der DEZA- an die EDA-Kultur
- Macht der «Versetzbaren»
- Von der eigenen Filhrung nicht wirklich vertreten
- DR fahrt die DEZA und ist kein Dienstleistungszentrum

Persinliche Erfahrungen und Erlebnisse
- DEZA blockiert und wehrt sich gegen sinnvolle Synergien
- Man ist blind gegeniiber den Bemiihungen von DR
- Man erfdhrt unbegriindete Kritik
- DEZA ist in den alten Zeiten gefangen

Haltung
- Anonyme und birokratische Haltung gegeniber DEZA
- Als ich noch Teil der DEZA war, war es einfacher

- Die DEZA kdnnte sich auch mal bewegen

Angste
- Die DEZA-Kultur (mit standig neuen «Extrawdrsten») ist zu dominant
- Der Pragmatismus der DEZA Gberfordert und passt nicht ins EDA
- Dienstleistungsangebote werden ausgeschlagen

Aus der 2011 durchgefiithrten Personalbefragung, mit einer Riicklaufquote von 55 %, lassen sich nachfolgende, im Vergleich zur Bundesverwaltung
kritisch eingestufte Themen erkennen: Arbeitsabldufe und Entscheidungsprozesse, oberste Leitung, Berufliche Perspektiven, Arbeitszufriedenheit,
Resignation, Arbeitsinhalte. Als Handlungsbedarf wurden angefiihrt: Entlohnung, berufliche Perspektiven und Handlungsspielraum.

Quelle: GfK Switzerland AG, Personalbefragung 2011 in der Bundesverwaltung — Ergebnisbericht fiir DEZA
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4. Grad der Zielerreichung

D. Wenig Sichtbarkeit der Fiihrung

Die Interessensvertretung durch die eigene Filhrung der DEZA gegeniiber dem EDA und der DR wird als mangelhaft beurteilt. Die Griinde, die die
Interviewpartner dafir anfihren sind vielfaltig und lassen sich in den folgenden Punkten zusammenfassen:

a) Die starke DEZA-Fihrung vor der REO filthrte dazu, dass sich die DEZA mehr und mehr vom EDA entfernt und teilweise auch isoliert hatte. Von
der zustdndigen politischen Ebene wurde deshalb auch von der «Festung DEZA» gesprochen, die es aufzubrechen gilt. Aus diesem Grund wurde
die Filhrung DEZA in den eigenen Filhrungsmitteln beschrankt. So z.B. auch in der finanziellen und personellen Eigenstéandigkeit.

b} Man brachte zwei sehr unterschiedliche Kulturen mit der DEZA und dem Kern-EDA wieder enger zusammen, die prinzipiell anders gepragt sind.
Im Kern-EDA ist tendenziell eine «Befehls- und Gehorsamsmentalitdt» vorzufinden, wéhrend die DEZA-Kultur eher pragmatisch und unterneh-
merisch geprégt ist. Da der Direktor der DEZA aus dem diplomatischen Dienst kommt, wird ihm grundsétzlich mit Vorbehalt begegnet, egal wie
sehr er sich mit den DEZA-Aufgaben identifiziert. In Verbindung mit Punkt a) kommt es hier immer wieder zu der Unterstellung, dass bewusst
eine DEZA-fremde Fithrungskraft eingesetzt wurde, um erneute Abkoppelungstendenzen nicht aufkommen zu lassen.

c) Man erwartet von der Direktion DEZA einen starkeren Fiihrungsanspruch gerade in personalpolitischen Fragen. Die Mitarbeitenden und Fiith-
rungskrifte der DEZA aber auch die von DR sehen die Fithrung in einer Art « Duldungsstarre». Sie haben den Eindruck, dass Frau Budliger, Direk-
torin des Bereichs DR, die eigentliche Filhrungsrolle in Personalfragen tibernimmt. Herr Dahinden, Direktor der DEZA, hat bisher kein klares Ge-
gengewicht gebildet. Im jeweils persdnlichen Gesprach mit dem(der) Direktor(in) haben sich diese Zuschreibungen nicht bestitigt. Beide wollen
eine starke DEZA in die DR nicht eigenméchtig «hineinregiert».

d) Es fehlt die strategische Richtung, die von der Fiihrung vorzugeben wiére und die im Idealfall gemeinsam mit DR entwickelt werden miisste.

e) Die Kommunikation beziiglich personeller Entscheidungen findet nicht statt. Bei vielen Interviewpartnern aus beiden Direktionen erscheinen
deshalb Entscheidungen als willkiirlich und ohne nachvollziehbare Basis. Dadurch geht Vertrauen in die Filthrung verloren.
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5. Einschatzung zu spezifischen Fragen

5.1 Spezifische Fragen des Mandatsbeschriebs

Die im Mandatsbeschrieb spezifizierten Fragen (TOR Punkt 4.2) wurden mehrheitlich im Bericht beantwortet. Nachfolgend finden sich die Antwor-
ten nochmals in verdichteter Form zusammengefasst:

FRAGEN DES MANDATSBESCHRIEBS EINSCHATZUNG DES EVALUATIONSTEAMS

Welche Auswirkungen hatte der Transfer auf die Perso-
nalfihrung und Personalverwaltung ?

Wie wirkte sich der Transfer auf die erbrachten Aufga-
ben und Dienstleistungen aus?

Welche Implikationen hatte der Transfers auf Pflichten-
hefte und die Aufbau- und Ablauforganisation?

Wie gross ist die Anzahl der Stellen, die Dienstleistungen
gegendber der DEZA wahrnehmen?

Kdnnen mit den heutigen Stellen und deren Besetzung
die notwendigen Dienstleistungen erbracht werden? st
das Angebot an Instrumenten ausreichend?

Wie wirkt sich der Transfer auf das Lokalpersonal aus?

Sind Schnittstellen vereinfacht und Dienstwege verbes-
sert worden?

Hat der Transfer zu zeitlichen, administrativen und/oder
finanziellen Mehr- oder Minderbelastungen gefiihri?

Welche Auswirkungen hatte der Transfers auf die Erfiil-
lung des DEZA-Mandats gemdss Botschaft 2013 — 20167

Die Personalfiihrung hat sich fir die Fihrungskrfte der DEZA nicht vereinfacht. Im Gegenteil: Fihrungskrafte
der DEZA empfinden das Personalmanagement als birokratischer und zu wenig am Arbeitsumfeld der DEZA
orientiert. Aus der Integration der Personalverwaltung in die DR konnten erste Synergien genutzt werden.

Grundsatzlich werden alle administrativen Aufgaben weitestgehend erfillt. Es gibt noch Schnittstellenprob-
lem und fiir die Dienstleistungsempfanger(innen) sind einige Prozesse intransparent und die Zustdndigkeiten
noch unklar. Im Bereich der Personalentwicklung fehlt ein DEZA-spezifisches Konzept, das vor dem Transfer
vorhanden war.

Es exisitert kein klares Pflichtenheft in Bezug auf die zu erfiillenden Aufgaben gegeniiber der DEZA. Aufbau-
und vor allem Ablauforganisation weisen die aufgezeigten Schwachstellen auf.

Diese Frage kann nicht beantwortet werden, da keine Arbeitsbeschreibungen vorliegen und die Erstellung
dieser nicht Gegenstand der Evaluation war.

Die Quantitat der Stellen in der Personalbearbeitung ist — auch im Vergleich mit externen Beharden und Un-
ternehmen — absolut ausreichend. Die Qualitat des Personals ist weitgehend ebenfalls vorhanden. Um jedoch
die notwendige Qualitdt der Dienstleistung erbringen zu kénnen, misste HR-Beratung DEZA gestirkt werden
und der Anteil der psychologisch ausgebildeten Mitarbeitenden wieder verbessert werden. Es fehlt auf der
instrumentellen Ebene an einem Personalentwicklungskonzept fiir die DEZA und einem personalpolitischen
Gesamtkonzept fiir die EDA.

Die Direktbetroffenen vor Ort nehmen die Dezentralisierung von Verantwortung ins Feld nicht wahr. Mehrheitlich
sprechen die interviewten Mitarbeitenden der Aussenstellen eher von einer Rezentralisation. Die Autonomie und
die Entscheidungsspielrdume, auch in Personalfragen, werden seit dem Transfer als eingegrenzt geschildert.

Aus Sicht der Leistungsempfanger (DEZA) ist keine Verbesserung festzustellen. Im Gegenteil, man erlebt mehr
Schnittstellen und unklare Dienstwege.

Das Fihrungspersonal der DEZA erlebt einen Mehraufwand durch die zusdtzlichen administrativen Arbeiten.
Wie auf Seite 14 dargestellt, hat sich der Personalaufwand nach erfolgter Transformation nicht verdndert.

Die Auswirkungen des Transfers auf die Erfallung der Botschaft 2013 — 2016 muss im Gesamtkontext der Reo
DEZA gesehen werden. Eine die entwicklungspolitischen Ziele unterstitzende HR-Gesamtstrategie EDA fehlt.
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5. Hnschatzung zu spezifischen Fragen

5.2 Spezifische Fragen GKP
Die Subkommission EDA/VBS GPK hat bei ihrem Dienststellenbesuch bei der DEZA am 20. Oktober 2010 die in der Tabelle aufgefithrten Fragen ge-
stellt. Nachfolgend die Einschdtzung der Evaluatoren in verdichteter Form.

FRAGEN EINZELNER MITGLIEDER DER GPK EINSCHATZUNG DES EVALUATIONSTEAMS

Die Reo war ndtig, aber war sie mit ldngerfristiger Perspektive auch richtig auf-
gegleist? Momentan steht die Betriebswirtschaft im Zentrum. Aber wurde mit der
Reo auch eine neue Managementepoche eingeleitet?

Wie hat sich die Delegation von Personal und Kommunikation in die DRA als Teil
der Reo ausgewirkt?

Das ganze Personalmanagement wird in der DRA betrieben. Bei der DEZA braucht
es aber weiterhin spezifisches Fachwissen. Kénnen sie da Einfluss nehmen?

Wie hat das Personal diese Reo mitgetragen? Ist auch Kritik aufgetreten?

N’y o-t-il pas un risque que la direction de la DDC soit dans quelgues années
composée de managers n'ayant aucune connaissance des réalités du terrain?
Avez-vous une politigue d’engagement et de formation axée sur la connaissance
du terrain ?

Eine Reform macht nur Sinn, wenn der Betrieb danach effizienter und giinstiger
wird. Vor dem Zusammenschluss haben in der Personalabteilung der DEZA 31
Personen gearbeitet. Wie viele sind es jetzt? Wie hoch sind die gesamten Lohn-
kosten in der DEZA?

Gedenken Sie eine Mitarbeitendenzufriedenheitsumfroge zu machen? Wenn jo
wann? Eine Arbeitgeberin von der Grisse der DEZA hat meist eine Sozialarbeite-
rinnenstelle fiir das Personal in Ndten. Wohin kdnnen sich die DEZA-Mitarbeiten-
den wenden?

Die DEZA hatte frither ein Gleichstellungsbiiro, das jetzt beim EDA ist. Funktio-
niert es immer noch so gut?

Durch die Reo wurde aus personalpolitischer Sicht ein erster Schritt gegangen. Der Ab-
bruch des Reformprojekts «Meue Personalpolitik» verhinderte den Ubergang zu einer
neuen Managementepoche.

Im administrativen Bereich konnten erste Synergien genutzt, Arbeitsabldufe harmoni-
siert und Instrumente entwickelt werden. Trotz erkennbarer Fortschritte in der Zusam-
menarbeit mit Personal DR und der nach wie vor gut funktionierenden Kontakte zu HR-
Beratung DEZA, erleben die Leistungsempfanger die Situation als unbefriedigend. Die
Ansprechpersonen sind unklar und die Schnittstellen haben zugenommen.

Die Einflussnahme der DEZA ist méglich und vorgesehen. Dennoch kommt es zu einer
gefihlten «Bevormundung» durch DR.

Hitte das Personal der DEZA die Mdglichkeit, den Transfer der Personalabteilung DEZA
in die Direktion fir Ressourcen riickgangig zu machen, wiirden sich viele dazu entschei-
den. Die Kritik ist gross.

Ein ausgepragter und persdnlicher Realitdtsbezug der Flhrungskrifte ist zur Erbringung
jeglicher Art professioneller Leistung entscheidend. Das Risiko, dass dieser Kontextbe-
zug seitens der Fihrung verloren geht, wird massgeblich durch die zukinftigen Beset-
zung der Schldsselstellen in der DEZA und die Qualitat der Personalplanung bestimmit.

Personalreduktion war explizit kein Ziel des Transfers. Im Personalbereich sind finan-
zielle Einsparungen bisher nur marginal erzielt worden. Von den Leistungsempfangern
wird die Personalarbeit weder effizienter noch als qualitativ besser eingestuft.

Im Jahre 2011 wurde von GfK Switzerland AG eine Personalbefragung durchgefiihrt. Als
Handlungsbedarf ausgewiesen wurden dabei: Entlohnung, berufliche Perspektiven und
Handlungsspielraum. Eine neue Umfrage mach wenig Sinn, da die Probleme offenkun-
dig sind. Vielmehr sollte der direkte Dialog mit Mitarbeitenden gesucht werden. Die
Thematik der Sozialberatung wurde durch das Evaluationsteam nicht analysiert.

Es traten keine Beschwerden beziiglich Fragen der Gleichstellung auf. Im Gegenteil,
italienisch-sprachige Mitarbeiter nehmen positiv wahr, dass Informationen seit der Reo
auch in ihrer Sprache weitergegeben werden.
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6. Handlungsbedarf und Empfehlungen

A. Strategisch-konzeptionelle Klarheit schaffen

Die Mitarbeitenden und Fiithrungskréfte wollen den «strategischen Bauplan der EDA» kennen und die daraus resultierende mittel- und lang-
fristige Rolle der DEZA in einer integrierten Aussenpolitik verstehen.

Durch den Abbruch des Projekts «Neue Personalpolitik» ist ein konzeptionelles Vakuum entstanden. Dieses erzeugt Unklarheit und ldsst Raum
fur vielfdltige Spekulationen. Die stérenden personalpolitischen Ungleichheiten zwischen DEZA- und Kern-EDA-Mitarbeitenden ndhren ein Ge-
fiihl der Ungerechtigkeit. Dieses Gefiihl spitzt sich gerade in den integrierten Botschaften zu, ist jedoch auch in der gesamten DEZA zu spiiren.

Daran gekoppelt gilt es, ein Personalentwicklungskonzept fir die entsprechenden Aufgaben der DEZA neu aufzubauen. Hier ist es durchaus
sinnvoll und gewollt, dass man neben den DEZA-spezifischen Fragestellungen die Synergien und den Austausch mit anderen Bereichen des EDA
sucht. So kénnte beispielsweise ein departementsspezifisches MD-Programm entwickelt werden.

Die strategisch-konzeptionelle Klarheit wiirde eine Perspektive vermitteln und es kinnte Vertrauen zuriickgewonnen werden. In der Kommu-
nikation dieses Punktes gilt es, auch gemachte Fehler bei dem bisherigen Transfer und der damit verbundenen Umstrukturierung anzusprechen
und diese im Dialog zwischen DEZA und DR zu beheben.

EMPFEHLUNGEN DEZA/EDA EMPFEHLUNGEN DR/DEZA EMPFEHLUNGEN PERSONAL EDA

Verbindliches Kliren der mittel- und langfristigen Ubersetzen des strategischen Bauplans auf die Per- Konzeptionelle Unterstiitzung
Rolle der DEZA im Rahmen des «strategischen Bau- sonalpolitik

plans EDA» mit der Departementsleitung
Gemeinsame Entwicklung eines PE-Konzepts

Machbare personalpolitische Reformen einleiten und
storende Ungleichheiten zwischen DEZA- und Kern- Offene Kommunikation dber alle Schritte im Prozess

EDA-Mitarbeitenden beseitigen

Offensive und ehrliche Information des «Bauplans
EDA» und der geplanten Reformen bzw. Massnah-
men nach innen

B. Lihmende Emotionalisierung durchbrechen

Die erkannten Angste und Unsicherheiten und die daraus resultierende emotionale Betroffenheit sind offensiv zu thematisieren. Es gilt Voraus-
setzungen fir die notwendige Angleichung der Sichtweisen und das Erleben gemeinsamer Erfolge zu schaffen. Auch hier ist der Dialog iiber
Hierarchien und Direktionen hinweg eine Méglichkeit, Vertrauen zu schaffen.

Durch Hospitationen kénnten Berithrungsangste abgebaut werden. In erster Linie wéare dies ein Angebot, das die DEZA an Mitarbeitende und
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0. Handlungsbedarf und Empfehlungen

Fithrungskrafte der DR machen konnte, die nicht mit der Arbeitsweise und den operativen Problemen der DEZA vertraut sind. Um aber auch
Verstandnis fir die Situation in der DR zu schaffen, wire die umgekehrte Hospitation ebenso hilfreich.

Gemeinsame Workshops und Projektteams (DEZA und DR), die dazu dienen kénnten, Prozesse zu vereinfachen und praxistauglicher zu gestal-
ten, wiren eine andere Méglichkeit, die Qualitédt der Personaldienstleistungen zu verbessern, gegenseitiges Verstandnis zu schaffen und per-
sonliche Beziehungen wieder zu fordern.

EMPFEHLUNG DEZA EMPFEHLUNGEN DR/DEZA EMPFEHLUNGEN PERSONAL EDA

Dialogische Kultur vorleben Abbau der emotionalen Betroffenheit durch Initiali- Das «Silodenken» innerhalb der Abteilungen thema-
sierung von gemischten Projektteams (DR/DEZA) die tisieren und abbauen
an erkannten konkreten Schwachstellen der Zusam-
menarbeit arbeiten und diese beseitigen Die Servicementalitdt weiter entwickeln und das
interne Marketing verbessern
Schaffen von Dialogplattformen und gemeinsamen
Erfahrungswelten, fordern von Hospitationen etc.

C. Erkannte strukturelle Schwachstellen eliminieren

Wie mehrfach im Bericht aufgezeigt wurde, werden die neuen Strukturen von den Betroffenen als verbesserungswiirdig angesehen. Da die
Struktur in direkter Abhdngigkeit zur Gesamtstrategie steht, wird auch in diesem Punkt eine klare strategisch-konzeptionelle Vorgabe benétigt
astructure follows strategy»). Die Akzeptanz einer integrierten Personalabteilung in der EDA ist direkt davon abhdngig, wie die DEZA glaub-
wiirdig in das EDA integriert wird. Solange die Gleichstellung (in Lohn, Einstellung und Arbeitsrahmenbedingungen) der DEZA-Mitarbeitenden
gegenilber den «Versetzbaren»-Mitarbeitenden des EDA nicht gelingt, wird auch eine strukturelle Gleichstellung abgelehnt.

Gelingt diese Gleichstellung, sind vielfiltige strukturelle Anpassungen moglich. Aus Sicht der Evaluatoren ist eine Verbesserung der Strukturen
notwendig. Dabei gilt es folgende Ziele zu erreichen:

-Entlastung der Abteilung HR-Beratung DEZA von administrativen Aufgaben und gezielte personelle Verstidrkung, damit diese in der Lage
ist, die erkannten und heute weitgehend fehlenden, insbesondere konzeptionellen Personalaufgaben fiir die DEZA zu (ibernehmen.

-Enge Kopplung von HR-Beratung DEZA an die Fuhrung der DEZA, um eine sinnvolle Steuerung der DEZA-Personalressourcen sicherzustel-
len.

-Schaffen von DEZA-spezifischen Ansprechpartnern im Personal EDA (ergdnzend zur Hauptansprechstelle HR-Beratung DEZA) durch weitere
#Points-of-Contacts» pro HR-Abteilung, themenfeldorientiert oder ldnderspezifisch.

-Starkung der personlichen Beziehung zwischen den DEZA-Mitarbeitenden und dem jeweiligen zustdndigen Personalreferenten.

-Prozesse zur Steuerung der Personalressourcen und zur Erstellung des Stellenplans verbindlich festlegen und intern kommunizieren.
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6. Handlungsbedarf und Empfenlungen

D. Fiihrungsanspruch wahrnehmen und Selbstwertgefiihl zuriickgewinnen

Von der Direktion DEZA wird eine stirkere Kommunikation und Interessensvertretung gegeniiber EDA und DR erwartet. Sie sollte proaktiv den
Lead bei den anstehenden Verbesserungen tibernehmen. Dazu schlagen wir konkret vor:

-In Workshops, gemeinsam mit den Entscheidungstrigern des EDA und von DR:
» die offenen strategischen Fragen kldren,
» Maglichkeiten zur Harmonisierung der Personalpolitik ausloten und pragmatische Massnahmen einleiten,

= eine Strategische Agenda mit harten Polen festlegen (Beispiele fiir harte Pole: «Entwicklung eines PE-Konzepts bis zum xx.xx.2014»,

«Enge und konsequente Einbindung von HR-Beratung DEZA in die DEZA-Fiihrungssitzungen» etc.). FAZIT 4
Fuhrungsanspruch
-lm Rahmen einer Klausurtagung mit den DEZA-Fiihrungskraften die Ergebnisse des Evaluationsherichts und der Workshops EDA/DR be- wahrnehmen

sprechen und das weitere Vorgehen vereinbaren.

-Kollektive Intelligenz von DEZA und DR gezielt nutzen. Bildung von Projektteams aus Freiwilligen (in Absprache mit DR}, die gemeinsam an
folgenden Themen arbeiten:

» Entwicklung der PE-Konzepte unter der fachlichen Fithrung von HR-E

s Verbesserung der Personalprozesse

» Konkretisierung der Anforderungen an und die konkrete Ausgestaltung der «Contact-Points»
» Prazisierung Einstellungskonzept

» etc.

-Regelmassige Durchfithrung von Informationsveranstaltungen fir den offenen Dialog mit Mitarbeitenden zu aktuellen personalpolitischen

Themen.
EMPFEHLUNG DEZA EMPFEHLUNG DR/DEZA EMPFEHLUNG PERSONAL EDA
Ubernahme des Leads und der Fihrungsverantwor- Akzeptanz der Gleichberechtigung Den Dienstleistungsgedanken gegeniber den Fiih-
tung zur Umsetzung der Empfehlungen durch die rungskraften der DEZA ernst nehmen
Direktion DEZA

Verstdrken der Kommunikation nach innen und ge-
genidber der Departementsleitung
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Anhang 1 — Narrativ-systemische Interviews

A 1.1 Narrativ-systemische Interviews mit teilstrukturierten Fragen

Ziel dieser Methode ist nicht eine reprisentative Erfassung der Ist-Situation, sondern der Blick hinter die Kulissen, um ein vertieftes Verstandnis
der Denk- und Handlungsmuster in der organisationalen Realitdt zu erhalten.

Mit Hilfe der narrativ-systemischen Interviews werden die Befragten als Teil der Organisation in ih-
ren Relationen zu anderen Menschen und Systemen erfasst. Im Mittelpunkt dieser Methode stehen
neben der Wahrnehmungs- und Gefiihlsebene, die in der Regel in rein guantitativen Befragungen
einen starken Einfluss auf die Antworten haben, die individuelle Handlungsebene der Gespriachs-
partner. Die teilstrukturierten Fragen dienen als Impuls, die Handlungsebene in die jeweilige Ant-
wort bzw. in die Erzahlungen (Narrationen) mit einzubeziehen.

Die Methode des narrativen Interviews gehort als Spezialinstrument der qualitativen Erhebungsme-

thoden zum erprobten Standardrepertoire der modernen sozialwissenschaftlichen Forschung. Sie

kommt immer dann zum Einsatz, wenn man es mit Phdnomenen zu tun hat, die sich einer ausschliesslich quantitativen Messung entziehen (z. B.
Fiihrungskultur, emotionale Ebene) oder dann, wenn man ber eine reine Symptomanalyse und -bekdmpfung hinausgehen machte. Die Ergén-
zung der narrativen Erhebungsmethodik um systemische Frageelemente wurde im Rahmen unserer Forschungs- und Beratungsarbeit vorge-
nommen.

Durch Hinzuziehung der systemischen Komponente wird erreicht, dass der Gesprachspartner dazu gezwungen wird, eine Aussenperspektive zu
seinem eigenen Tun einzunehmen. Dies fiihrt zu einer ganzheitlichen Betrachtungsweise, die den gesamten Kontext und nicht nur den isolierten
Problemausschnitt erfasst. Wegen des bereits wihrend des Gespréichs entstehenden Reflexionsimpulses wird die Qualitidt des Interviews noch-
mals erh&ht.

Es gelangt implizites Wissen an die Oberflache, das fir die Akteure im Berufsalltag handlungsleitend ist. Gedacht als mégliche Realitdten und zur
Reflexion der eigenen Fithrungskultur und der Filhrungsmuster werden aus den vielfiltigen Wahrnehmungen, Beobachtungen und Ausserungen
Hypothesen formuliert. Diese Hypothesen bilden die Basis fiir die Dialogrunden zur Validierung der Wahrnehmungen der Evaluatoren.

Grundsatzlich versuchen wir die Interviews im Tandem (zwei Interviewer) zu fithren (was aus terminlichen Griinden nicht immer moglich war),

weil ... UNSER__
- wir auf diese Weise differenzierter beobachten und transkribieren kénnen. VERSTAND-
- sich unsere Perspektiven und Blickwinkel ergdnzen. NIS
. . . . . . . . Systemisch und
- wir es aufgrund der Fragestellung fiir notwendig erachten, partiell mit der bewdhrten Methode des »reflecting team« zu arbeiten. neutral

Wir fithlen uns wahrend des gesamten Prozesses zur Neutralitdt gegeniiber allen Parteien verpflichtet. Gesprachsinhalte und Gesprachsauf-
zeichnungen sind ausschliesslich uns zugdnglich und werden nicht an einen sonstigen Personenkreis weitergeleitet.
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Anhang 1 — Narrativ-systemische Interviews

A 1.2 Interviewpartner

Im Zeitraum von Mai bis Juli 2013 fiihrte das Evaluationsteam, mehrheitlich im Tandem, 22 persdnliche Gespréche von jeweils ca. 1,5 Stunden
durch. Fiir die Gesprache standen 11 Mitarbeitende und Fiihrungskrifte der DR und 11 der DEZA zur Verfilgung. Im Juli 2013 fanden zudem Tele-
foninterviews mit 5 Vertretern(innen) der Aussenstellen statt.

Die Auskunftsbereitschaft war grossmehrheitlich sehr hoch und die Gesprachsatmosphére vertrauensvoll.

INTER-
VIEWTE

Den nachfolgenden Mitglieder der Steuerungsgruppe — je zwei Vertreter(innen) seitens DEZA und DR — sind die Namen der Interviewpartner be- =11 DR
=11 DEZA

kannt.
= 5 Aussenstellen

- Herr Roger Denzer

- Herr Benoit Rohrbasser
- Frau Maya Tissafi

- Frau Martina Wiithrich

Frau Monika Egger-Kissling, Programmbeauftragte Evaluation, war fir die Koordination zustandig.
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Anhang 2 — Dialogrunden

A 2.1 Einbettung und Ablauf der Dialogrunden

Am 3. Juni 2013, nach der Auswertung der ersten Interviewrunde, wurden zwei Dialogrunden gefiihrt. Die erste Dialogrunde erfolgte Vormittags
von 09.00 Uhr bis 11:30 Uhr auf persoénliche Einladung durch die Steuergruppe. Hier waren eine begrenzte Anzahl von Mitarbeitenden und Fith-
rungskriften der DEZA aufgefordert teilzunehmen. Die zweite Dialogrunde fand nachmittags von 13.30 Uhr bis 16.00 Uhr statt. Bei dieser Runde
war die Teilnahme freiwillig, die Teilnehmerzahl nicht begrenzt und es waren sowohl Mitarbeitende der DEZA als auch der DR eingeladen.

Ziel dieser beiden Dialogrunden war es, den Zielerreichungsgrad der Reo im Personalbereich zu diskutieren, die Zwischenergebnisse aus den

Interviews zu erhdrten und weitere Vorschlige fiir gezielte Verbesserungen zu erhalten.

Die Ergebnisse dieser Dialogrunden dienten ferner dazu, die noch ausstehenden 13 Interviews nochmals hinsichtlich der diskutierten Themen

gerzielter fithren zu kénnen.

Am Vormittag nahmen 15, am Nachmittag 16 Mitarbeitende und Filhrungskrifte teil.

14 narrativ-
systemische

Interviews
DEZA und DR

Dialogrunde
1

8 namativ-
systemische
Interviews
DEZA und DR

DEZA

5 telefonische
Interviews
Kobiis-Leiter

Der Ablauf der Dialogrunde war wie folgt aufgebaut:

09.00 —09.15 (13.30 — 13.45)
09.15 - 09.45 (13.45 - 14.15)
09.45 —10.20 (14.15 - 15.00)
10.30 — 11.15 (15.00 — 15.45)

11.16 -11.30 (16.45 — 16.00)

Begrissung und Einfuhrung

Selbstreflexion und erster Dialog Gber die Ergebnisse
Hypothesendialog — Selbstmoderierendes Arbeitsposter 1
Verbesserungsideen — Selbstmoderierendes Arbeitsposter 2

Abschlussdiskussion
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Anhang 2 — Dialogrunden

A 2.3 Hypothesendialog

Auf der Basis der Interviews im Vorfeld der Dialogrunden haben die Evaluatoren neun Hypothesen formuliert, die dann in den Dialogrunden in
Kleingruppen zwischen drei und sechs Personen diskutiert wurden. Die Teilnehmenden wurden darauf hingewiesen, dass alle Aussagen als Er-
gebnis der Eindriicke zu sehen sind, die die Evaluatoren durch die Einzelinterviews gewonnen haben.

Alles, was mit Sprache ausgedriickt wird, enthdlt naturgemass Unschdrfen und filhrt zu unterschiedlichen Interpretationen. Aus diesem Grund
wurden Aussagen im Sinne von Hypothesen (altgriechisch fir Unterstellung, Voraussetzung, Grundlage) formuliert, die keinesfalls als absolutes
oder gar als «objektives Analyseergebnis» verstanden werden sollen. Diese Hypothesen sollten als Moglichkeit zur Reflexion der erlebten Reali-
tdt des Transfers des Personalbereichs zur Verfiigung stehen.

Es fand eine selbstkritische Auseinandersetzung mit diesen Aussagen in den Arbeitsgruppen statt. Dabei spielt es aus unserer Beobachtung eine
untergeordnete Rolle, durch wessen Wahrmehmungen die Hypothesen / Aussagen beeinflusst und wie oft dhnliche Aussagen im Interviewpro-
zess getroffen wurden.

A 2.4 Selbstmoderierende Arbeitsposter
Als Methode zur Unterstiitzung wurden selbstmoderierende Arbeitsposter in deutsch und franzosisch genutzt.

Die Teilnehmenden sassen in Gruppen zu drei bis sechs Personen an Tischinseln, auf denen Arbeitsposter der Grosse DIN A0 lagen. Auf den
Postern fanden sich unterschiedliche Anweisungsfelder, die durch den Dialog leiteten sowie Arbeitsfelder, die im Team diskutiert, bearbeitet und
ausgefillt wurden.

Nach einer kurzen Einweisung in die Methodik arbeiteten die Gruppen selbststéndig, aber dennoch strukturiert und geleitet. Die Poster selbst
fihrten durch den Dialog, gaben Anregungen und fordert Stellungnahmen oder konkreten Output ein.

Die Ergebnisse konnten bereits wdhrend und auch nach der Veranstaltung verdichtet und erneut zur Diskussion gestellt werden.

Es wurden zwei Poster bearbeitet. Das erste befasste sich im Kern mit der Ist-Situation und deren Bewertung, das zweite starker mit Verbesse-
rungsvorschldgen und Ideen.

Es stellte sich heraus, dass die sich die Teilnehmenden stérker und ergiebiger mit dem Poster 1 befassten. Fir fundierte Handlungsempfehlungen
war der angesetzte Zeitraum zu kurz.
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