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Viel Gestaltungsspielraum bei
Organisation und Fluhrung

Die verfassungsmassig garantierte Gemeindeautonomie und die foderalistischen Strukturen
sowohl zwischen Bund und Kantonen als auch innerhalb der Kantone férdern die Vielfalt der
Gemeindeflihrungsmodelle. Grenzen bei der Festlegung von Organisations- und Flihrungs-
strukturen werden den Gemeinden in erster Linie durch die kantonalen Verfassungs- und
Gesetzesbestimmungen gesetzt. Diese Vorgaben sind jedoch sehr unterschiedlich und oft so
formuliert, dass ein grosser Gestaltungsspielraum besteht.

Ein internationaler Vergleich
zeigt, dass die Flexibilitat von
Schweizer Gemeinden, die ei-
genen Strukturen und Ablaufe
situativ ihren Rahmenbedin-

erfillung finden. Als un-
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gungen und Bedtrfnissen an-
zupassen, sehr gross ist. Zu die-
ser Schlussfolgerung kommt
auch die Studie «Gemeinde-
fihrung im Alpenraumn, die in
der «Schweizer Gemeinde»
Nr. 1/13 vorgestellt wurde.
Dort wurde ebenfalls ein Rah-
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menkonzept flir die Gemein-
deflihrung prasentiert, das im

Aufgaben ’

Folgenden naher betrachtet
wird.

Das Gemeindeflihrungsmo-
dell enthalt vier Bausteine:

¢ die Rahmenbedingungen

e die Strukturen

e die Prozesse

e die Stellgrossen

Soziales

sichts- und Kontrollorgan zu-
standige Geschaftsprifungs-
kommission ist bspw. direkt
unter der Legislative einzu-
ordnen. Weitere Kommissio-
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Kommissionen, Betriebe, Vereine, Stiftungen etc.

nen konnen durch die politi-
sche Exekutive bestellt und
Uberwacht werden.

Verwaltung

Prozesse: Fiihrungsprozesse
und Leistungsprozesse
Die prozessorientierte Sicht-

Rahmenbedingungen:

weise verknipft die Ele-

verschiedene Einflussfaktoren
Die Rahmenbedingungen ei-
ner Gemeinde werden von
mehreren Einflussfaktoren bestimmt.
Wahlt man diejenigen Faktoren aus,
welche die Gemeindeflihrungsstruktu-
ren und -prozesse massgeblich und un-
mittelbar beeinflussen, erkennt man
drei Hauptelemente. An erster Stelle
kommen die personellen Ressourcen
einer Gemeinde. Die Gemeindepolitik
lebt vom Engagement der Bevdlkerung.
Fehlendes Engagement oder ungiins-
tige Bevolkerungsstrukturen fihren vor
allem in Kleinstgemeinden oft zu Pro-
blemsituationen. Motivierte und fahige
Personen, die sich fiir die Ubernahme
eines politischen Amts entscheiden,
sind nur schwer zu finden. Dazu kommt
als zweiter Faktor die Ausstattung der
Gemeinde mit finanziellen Ressourcen.
Sind diese limitiert, kdnnen die Autono-
mie und Handlungsfreiheit einer Ge-
meinde stark eingeschrankt werden.
Ausserdem nimmt dadurch die Attrakti-
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Abbildung 1: Rahmenbedingungen und Strukturen.
Grafiken: Zentrum fiir Verwaltungsmanagement HTW Chur

vitat bezuglich der Besetzung von politi-
schen Amtern ab. Und nicht zuletzt sind
auch die zeitlichen Ressourcen in Ab-
stimmung mit den vorhandenen Perso-
nen und deren Maoglichkeiten, Beruf
und Politik in einer guten Balance zu
halten, nicht zu unterschatzen.

Strukturen: organisatorische
Sichtweise auf mehreren Ebenen

Die organisatorische Sichtweise be-
trachtet das System Gemeinde auf meh-
reren Ebenen. Auf der obersten Ebene
bildet die Legislative das Hauptelement
mit den Einwohnern bzw. dem Gemein-
deparlament als (in der Regel) strategi-
scher Entscheidungstrager. Die politi-
sche Exekutive in der mittleren Ebene
liegt in der Schnittstelle zwischen der
Bevolkerung und der Verwaltung und
muss die richtige Balance zwischen
strategischer und operativer Aufgaben-

mente der Organisation und
bewirkt, dass sich ein Sys-
tem auch steuern lasst. Es
werden zwei Prozesskategorien unter-
schieden: Flihrungsprozesse und Leis-
tungsprozesse. Der Fihrungsprozess
bildet die Basis. Er Giberwacht und steu-
ert die Leistungsprozesse einer Ge-
meinde und wird auch als Steuerungs-
bzw. Controllingkreislauf bezeichnet
(siehe Abbildung 2).

Die Leistungsprozesse sind die zu 16-
senden Probleme und Aufgaben, wel-
che von der Offentlichkeit an die Ge-
meindebehdrden getragen werden.
Diese konnen nach Ressorts oder Sach-
bereichen gegliedert werden, wie bspw.
Aufgaben in der Landwirtschaft, im So-
zialbereich, in der Schule usw. Dazu
kommen Teilprozesse der Fihrung wie
z.B. Planungsprozesse, Personalfiih-
rungsprozesse und Prozesse des Fi-
nanz- und Rechnungswesens (z.B. Er-
stellen der Jahresrechnung und des
Jahresberichts).
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Entscheid- und Kontrol-

Stellgrossen: massgebende
Funktionen bei der Steuerung |

Uberwachung

| laufgaben. Umgekehrt ist

Die Stellgrossen sind Elemente
der zuvor beschriebenen organi-
satorischen und prozessualen
Systeme, welche massgebende
Funktionen bei der Steuerung
ibernehmen. Entsprechend wer-
den organisatorische und pro-

| Antrag |

zessorientierte Stellgréssen un-

Entscheid |

terschieden.

Als organisatorische Stellgrosse
auf der Legislativebene kann
eine Gemeinde ein Gemeinde-
parlament einsetzen. In der Re-
gel wird dann auf die Gemeinde-
versammlung als Organ verzich-
tet. Der Einsatz von Wahlen und

es in vielen Gemeinden
sinnvoll, dass Antrags-
und Entscheidungskom-
petenzen bei liberlasteten
Strukturen weiter nach
unten delegiert werden,
teilweise sogar auf die un-
terste Ebene des adminis-
trativen Ausflihrungssys-

tems. Damit wird es
| Kontrolle schwierig, die strategi-
schen und operativen

Aufgaben strikte den pas-
senden Hierarchieebenen
zuzuweisen.

Abstimmungen an der Urne ist
meistens vorgesehen. Auf der
Ebene der politischen Exekutive muss
eine Gemeinde zuerst die Anzahl und
anschliessend den Beschaftigungsgrad
der Exekutivmitglieder festlegen. Dies
erfolgt entweder durch eine Entloh-
nung in Prozenten von kantonalen
Lohnrichtlinien bzw. durch eine spe-
zielle Lohnregelung oder durch eine
Festlegung der Entschadigung in Form
von Sitzungsgeldern und Spesen. Die
Schaffung von Departementen (Res-
sorts) ist in den meisten Gemeinden
Ublich. Doch ist es hier moglich, dass
eine Gemeinde auf eine Departements-
bildung verzichtet.

Auf Stufe der Verwaltung wird die
oberste Leitung, die zugleich adminis-
trative Leitung der Exekutive ist, als Ers-
tes festgelegt. Der Gemeindeprasident
nimmt hier eine zentrale Stellung ein.
Soll er im Vollamt zu 100 Prozent arbei-
ten oder ist die Fihrung der Verwaltung
auch mit einem Teilamt mdglich? Je
nach Entscheid wird der Gemeindepra-
sident die administrative Leitung der
Exekutive als Geschaftsfihrer (CEO)
Ubernehmen. Ansonsten wird diese
dem Gemeindeschreiber oder einem
speziell daflr vorgesehenen Verwal-
tungsvorgesetzten, der nicht von den
Einwohnern gewahlt ist, zugewiesen.
Zu Uberlegen ist dabei, ob man eine Ge-
schaftsleitung mit dem Gemeindeprasi-
denten als Vorsitzenden und bestimm-
ten Abteilungsleitern aus der Verwal-
tung bilden will. Zum Schluss wird noch
die Rolle des Gemeindeschreibers in
Abhéangigkeit der oben beschriebenen
Punkte festgelegt. Dieser kann je nach
Ausgestaltung der Ubergeordneten
Strukturen als Leiter der administrati-
ven Exekutive (CEQ), als Stabsstelle des
Gemeindeprasidenten oder als Abtei-
lungsleiter — falls vorgesehen in einer
Geschaftsleitung — agieren. Die Stell-
grossen aus prozessorientierter Sicht
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Abbildung 2: Der Fiihrungsprozess.

zielen auf die zu erledigenden Aufgaben
einer Gemeinde. Hier geht es darum, zu
definieren, welche Aufgaben eine Ge-
meinde in welchem Detaillierungsgrad
selber bearbeiten will.

Zusammenfiithrung

der Elemente

Nach der Definition der vier eben be-
schriebenen Elemente erfolgt in einem
letzten Schritt die Zusammenfiihrung
und Verkniipfung derselben. Der Steue-
rungsprozess kann sowohl (ber alle
drei Ebenen hinweg als auch auf jede
Ebene separat bezogen betrachtet wer-
den. Uber alle Ebenen hinweg gesehen
erscheint es sinnvoll, dass vor allem die
oberen (strategischen) Teilprozesse der
Uberwachung und Antragsstellung so-
wie das Recht auf Information in der
obersten Ebene bei der Bevolkerung an-
gesiedelt sind. Eine Ebene weiter unten
ist die politische Exekutive fir Ent-
scheid- und Kontrolltatigkeiten vorgese-
hen, als Schnittstelle zwischen dem po-
litischen und dem administrativen Flh-
rungskreislauf. Das administrative Aus-
fihrungssystem bzw. die Verwaltung
muss schliess-

Eine mogliche Losung be-
steht in der Delegation
von Aufgaben an Kom-
missionen (siehe Abbildung 3). Die Ent-
scheidungskompetenz bei Baugesu-
chen bspw. wird in vielen Gemeinden
an eine Baukommission delegiert. In
Gemeinden, wo die Baugesuche von
der Exekutive behandelt werden, verla-
gern sich die Aufgaben und Kompeten-
zen entsprechend nach oben - eine
grossere Belastung der politischen Exe-
kutive ist offensichtlich. Interessant
wird es, wenn die Entscheidungskom-
petenzen nach unten in eine soge-
nannte Geschaftsleitung Ubertragen
werden. Solche Konstellationen kom-
men immer haufiger vor und sind oft
umestritten, weil eine Machtkonzentra-
tion beim Gemeindeprasidenten und in
der Verwaltung beflirchtet wird. Diese
kann man entscharfen, indem man die
Uberwachungs- und Kontrolltitigkeiten
innerhalb des Systems sorgfaltig plant
und transparent gestaltet.

Dominik Just, Projektleiter Zentrum fiir
Verwaltungsmanagement Hochschule
fiir Technik und Wirtschaft Chur
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Abbildung 3: Behandlung eines Baugesuchs (Beispiel).
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