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Vorwort

Das Funktionieren der Milizorganisation bei den Aargauer Gemeinden hangt in erster Linie davon
ab, ob die Behotrdensitze in der Gemeindeexekutive, den Schulpflegen sowie Finanz- und Steuer-
kommissionen mit geeigneten Personen besetzt werden kénnen.

Mit Ausnahme der grossen Gemeinden existieren in den Gemeindeexekutiven der Aargauer Ge-
meinden wenig Teil- oder Vollamter. Die Mitglieder eines Aargauer Gemeinderats nehmen ihre
Aufgaben in der Regel nebenamtlich, d.h. neben einer anderen beruflichen Tatigkeit wahr. Damit
befinden sich zahlreiche kommunale Exekutivmitglieder in einem sich verscharfenden Spannungs-
feld: Die Tatigkeiten der Gemeinderéatinnen und Gemeinderéte werden aufgrund der zunehmenden
Komplexitat der Gemeindeaufgaben immer anspruchsvoller und zeitaufwéndiger bei gleichzeitig
steigenden Anforderungen im beruflichen Umfeld. Zurtcktretende Gemeinderatsmitglieder geben
oft an, dass das Mandat zusammen mit der hauptamtlichen Berufstatigkeit eine zu grosse zeitliche
Belastung darstelle. Vielfach ist der fir die Wahrnehmung der Gemeinderatsaufgaben notwendige
Zeitaufwand vor Antritt stark unterschatzt worden. Eine Arbeitszeitreduktion ist aufgrund der tiefen
Entschadigungsansatze fur das Gemeinderatsamt jedoch in der Regel keine Option.

Die Aufgaben, die zeitliche Belastung und die Attraktivitdt eines Gemeinderatsamts h&ngen nicht
zuletzt auch von der Organisation der Gemeindeverwaltung, d.h. vom Fihrungsmodell und damit
von der Ausgestaltung der Zusammenarbeit zwischen Gemeinderat und Verwaltung ab. Je nach
Fuhrungsmodell gestalten sich auch die Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Verwaltungsmitar-
beitenden unterschiedlich. Erfahrungen aus Gemeinden, in denen die Gemeindeorganisation Kri-
tisch hinterfragt und mit Elementen einer verstarkten Delegation versehen worden ist, zeigen, dass
die zeitliche Belastung der Gemeinderatsmitglieder begrenzt oder reduziert werden konnte.

Zielsetzung des vorliegenden Leitfadens ist es, den Gemeindeexekutiven und den Kaderleuten der
Verwaltung eine Informations- und Entscheidungsgrundlage fir die Wahl des Fihrungsmodells zu
bieten. Wir wollen damit auch die Gemeinderate ermutigen, die bisherige Gemeindeorganisation
zu hinterfragen und diese auf die Anforderungen der Zukunft auszurichten. Der Anfang einer Le-
gislaturperiode, die Wahl von neuen Gemeinderatsmitgliedern oder der Wechsel der Gemeinde-
schreiberin oder des Gemeindeschreibers bieten oftmals eine gute Gelegenheit, einen solchen
Uberprufungsprozess einzuleiten. Wir wiinschen Ihnen viel Erfolg bei der Inangriffnahme von Re-
organisationsprojekten!
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1. Aufgaben der Gemeindeexekutive

Der Gemeinderat ist Schnittstelle zu den Stimmberechtigten (Gemeindeversammlung bzw. Ein-
wohnerrat) einerseits und zur Gemeindeverwaltung andererseits.

Im Gegensatz zur legislativen Ebene geht es um das Finden von Konsens und Kompromissen,
um Mehrheiten zu gewinnen, ohne die Interessen von Minderheiten zu unterdriicken. Im Kontakt
zur ausfuhrenden Ebene stehen eine klare Aufgabenzuteilung, verbindliche Entscheidungsbefug-
nisse und schlussendlich die Effizienz der Leistungsererbringung im Vordergrund.

Als kommunales Exekutivorgan obliegt dem Gemeinderat auf strategischer Ebene die voraus-
schauende FlUhrung der Gemeinde, d.h. die Planung und Steuerung auf langere Sicht. Die Verwal-
tung setzt die (generellen) Vorgaben von Gemeindeversammlung und Gemeinderat um und fallt im
Rahmen ihrer Befugnisse Entscheidungen in der jeweiligen konkreten Situation. Neben diesen
ausfuhrenden Aufgaben stellt die Verwaltung auch die notwendigen fachlichen Grundlagen fur die
Planungsaufgaben des Gemeinderats und fur die Kontroll- und Steuerungsentscheide der Ge-
meindeversammlung bereit.

Abbildung 1: Organisation der Gemeinde

legislative oder Gemeindeversammiung
normative Ebene Einwohnerrat/Parlament

— Finanzkommission

exekutive oder
strategische Ebene Gemeinderat

Ausfiihrende oder operative Ebene




Die Gemeindeexekutive hat folgende Kernaufgaben:

Tabelle 1: Aufgaben der Gemeindeexekutive

Strategie/Politik Gesetz/Vollzug (nicht delegierbar) Kommunikation / Reprasentation
- Leithild, Legislaturziele, Jah- - Aufgaben/Kompetenzen zuweisen |-  Meinungsbildungsprozess fiihren
resziele - Beschlusse von/zu Vollzugsaufga- | -  Erwartungen der Birger abholen
- Gemeindeentwicklung ben - Anlaufstelle fur Burgeranliegen
- Wirtschaftsférderung - Vorbereitung, Durchfiihrung Ge- - Reporting-Tatigkeiten
- Controlling-Reporting meindeversammlung - Geschéftsbericht
- Aufgaben- und Finanzplanung | -  Aufsicht Finanzhaushalt, Budget - Vertretungen in Verbanden
- Personalpolitik - Bussen mit Strafbefehl - Kontaktpflege, wie Besuche von
- Anstellung Kader - Kommissionen einsetzen Vereinsversammlungen
- Besoldungszuwachs festlegen | -  Beschwerdeinstanz
- Vernehmlassungen

Die Organisation der Gemeindeverwaltung ist Sache des Gemeinderats und kann nach verschie-
denen Modellen erfolgen. Die rechtlichen Rahmenbedingungen gestehen den kommunalen Ge-
meinwesen im Kanton Aargau grosse Gestaltungsfreiheit zu.

2. Fuhrungsmodelle

Die Wahl des Fiihrungsmodells ist eine der wichtigsten Entscheidungen fur die Fihrung der Ge-
meinde. Das Fuhrungsmodell definiert die Funktionen des Gemeinderats und diejenige seiner Mit-
glieder sowie die Art der Fuhrung und Struktur der Verwaltung. Allen Gemeindefihrungsmodellen
ist gemeinsam, dass sie auf dem sog. Ressortprinzip beruhen. Danach werden bestimmte Grup-
pen von Aufgaben im Sinne einer Arbeitsteilung in Ressorts zusammengefasst, die einem einzel-
nen Gemeinderatsmitglied zur besonderen Betreuung zugewiesen sind. Theoretisch ware ein Ge-
meindefiihrungsmodell — namentlich beim Delegierten-Modell — ohne Ressortzuteilung denkbar. Im
Gemeindegesetz bestehen diesbezliglich keine Vorschriften.

Im Kanton Aargau kommt dem Gemeindeammann innerhalb des Gemeinderats eine Sonderstel-
lung zu. Als Ressortinhaberin oder Ressortinhaber ist sie bzw. er mit denselben Aufgaben betraut
wie die anderen Gemeinderatsmitglieder. Dem Prasidium obliegen von Gesetzes wegen zusétz-
lich eigenstéandige Leitungs- und Verwaltungsaufgaben®,

Auf den folgenden Seiten werden vier Grundtypen von Fiihrungsmodellen vorgestellt. Dabei han-
delt es sich um idealtypische Auspragungen der Fiihrungsmodelle. In der Realitat trifft man unzah-
lige Unterarten oder Zwischenstufen dieser Flihrungsmodelle an. Die Darstellungen sollen in erster
Linie einen Uberblick tber die moglichen Stossrichtungen bieten und den Gemeinden die Auswahl|
erleichtern.

! § 45 Gemeindegesetz (SAR 171.100)



2.1 Uberblick tiber die vier Gemeindefiihrungsmodelle

Die Vielfalt méglicher Gemeindefiihrungsmodelle wird, in Anlehnung an die Publikation "Gemein-
defiihrungsmodelle im Kanton Luzern — Handlungsempfehlungen"? und an ein Gutachten von Prof.
Dr. Reto Steiner (Kompetenzzentrum fur Public Management der Universitat Bern) auf die vier
folgenden Grundtypen reduziert:

e Operatives Modell

o Delegierten-Modell

e Geschaftsleitungs-Modell
¢ Verwaltungsleiter-Modell.

Im Folgenden werden die vier Gemeindefiihrungsmodelle im Uberblick vorgestellt. Die detaillierte
Beschreibung erfolgt in den nachfolgenden Kapiteln.

Im operativen Modell (Ressortsystem mit Linienverantwortung bei den Gemeinderatsmitgliedern)
fuhren die Gemeinderatsmitglieder ihre Ressorts politisch wie auch in der Linie (fachlich-operativ
und personell). Zusétzlich tbernehmen sie in ihren Ressorts mehr oder weniger umfangreiche ad-
ministrativ-vollziehende Aufgaben. Im Gemeinderat werden zahlreiche operative Geschéfte be-
handelt.

Die folgenden drei Modelle sind dadurch gekennzeichnet, dass der Gemeinderat die fachliche und
personelle Fihrung bzw. das Tagesgeschéft delegiert, sei es an ein delegiertes Gemeinderatsmit-
glied (in der Regel den Gemeindeammann), an eine Geschéftsleitung oder an eine Verwaltungslei-
terin oder einen Verwaltungsleiter.

Im Delegierten-Modell (Ressortsystem mit delegiertem Gemeinderatsmitglied als Verwaltungslei-
terin bzw. Verwaltungsleiter) sind die einzelnen Gemeinderatsmitglieder lediglich fir die politische
Fuhrung ihres Ressorts verantwortlich. Die Gemeindeverwaltung wird durch ein Gemeinderatsmit-
glied, also durch eine politisch gewahlte Person geleitet. Dies im Gegensatz zum Verwaltungslei-
ter-Modell, in welchem die Verwaltung durch eine angestellte Geschéftsfuhrerin oder einen Ge-
schéftsfuihrer gefihrt wird.

Im Geschaftsleitungs-Modell (Ressortsystem mit operativer Geschaftsleitung durch Verwal-
tungskader) wird die politische Fihrung der Ressorts ebenfalls durch die einzelnen Gemeinde-
ratsmitglieder wahrgenommen. Die Fuhrung der Verwaltung in der Linie (fachlich-operativ und per-
sonell) wird durch eine Geschéftsleitung sichergestellt, welche sich aus Kadermitgliedern der
Verwaltung (z. B. Gemeindeschreiberin oder Gemeindeschreiber, Leitende Finanzen und Bauver-
waltung) und allenfalls dem Gemeindeammann zusammensetzt.

Beim Verwaltungsleiter-Modell (Ressortsystem mit Verwaltungsleiterin bzw. Verwaltungsleiter
oder sog. CEO-Modell) fiihrt eine angestellte Geschéftsfihrerin bzw. ein angestellter Geschafts-
fuhrer die Gemeindeverwaltung in der Linie. Die einzelnen Gemeinderatsmitglieder sind fur die
politische Fuhrung ihres Ressorts zustandig.

In Tabelle 2 sind die vier Grundtypen der Gemeindefiihrungsmodelle im Uberblick dargestellt. Sie
unterscheiden sich primar durch die Zuteilung der Aufgaben auf die Gemeinderatsmitglieder. Die-
jenigen Aufgaben, die nicht den Gemeinderatinnen oder Gemeinderaten zugeteilt sind, werden
durch die Verwaltung tbernommen.

2 "Gemeindefiihrungsmodelle im Kanton Luzern — Handlungsempfehlungen”, Paul Biirkler, Alex Lotscher, Verlag an der Reuss, Luzern, 2014



Tabelle 2: Aufgaben der Gemeinderatsmitglieder in den Fithrungsmodellen®

Politische Strategische Zugeteilte | Personalfiihrung | Operative Tatigkei-
Aufgaben Gemeinde- Ressorts (Mitarbeiter- ten (Einbindung im
und Repra- | fuhrung und beurteilung) Tagesgeschaft)
sentationen | Steuerung

Operatives Modell Ja Ja Ja Ja Ja

Delegierten-Modell | Ja Ja Ja (evtl. Nein (ausser Nein (ausser Dele-

Nein) Delegierte[r]) gierte[r])

Geschéftsleitungs- | Ja Ja Ja Ja Nein

Modell

Verwaltungsleiter- Ja Ja Ja Nein Nein

Modell

Dabei ist zu berlcksichtigen, dass die Abgrenzung zwischen operativen und strategischen Tatig-
keiten nicht immer eindeutig vorgenommen werden kann. Es besteht eine Wechselwirkung zwi-
schen diesen Tatigkeitsbereichen. Operative Tatigkeiten kénnen im Einzelfall so wichtig sein, dass
sie beim Gemeinderat angesiedelt sind. Eine operative Fragestellung kann in einer Gemeinde
plétzlich von grosser strategischer Bedeutung sein.

2.2 Operatives Modell

Das Modell zeichnet sich dadurch aus, dass der Gesamtgemeinderat die strategische und operati-
ve Fuhrung der Gemeinde wahrnimmt. Das einzelne Gemeinderatsmitglied fihrt das ihm zugeteilte
Ressort politisch wie auch in der Linie, d.h. in fachlicher und personeller Hinsicht. Der Gemeinde-
ammann nimmt zusétzlich die ihm obliegenden Prasidialfunktionen wahr. Es ist denkbar, dass die
personelle Fuhrung der einzelnen Ressorts durch den Gemeindeammann erfolgt. In diesem Fall
sind die fachliche und personelle Fihrung getrennt, und die Mitarbeitenden haben zwei Vorgesetz-
te. Die einzelnen Abteilungen stehen unter keiner einheitlichen Leitung und die Fachverantwortung
kann je nach Ausgang der Wahlen plétzlich andern.

In kleinen Gemeinden sind die einzelnen Gemeinderatsmitglieder in der Regel auch in die Verwal-
tungstatigkeiten eingebunden und verrichten mehr oder weniger umfangreiche administrativ-
voliziehende Aufgaben. Dabei werden vertiefte fachliche Kenntnisse vorausgesetzt. Der Gesamt-
gemeinderat entscheidet Uber relativ viele operative Fragestellungen.

Da die Gemeinderatinnen und Gemeinderate auch operative Aufgaben wahrnehmen, sind oft
grossere Pensen notwendig. Der Zeiteinsatz der einzelnen Gemeinderatsmitglieder kann sich zu-
dem je nach Ressort oder laufenden Projekten stark voneinander unterscheiden. Es besteht die
Gefahr, dass schwierige Fragestellungen und Entscheide von der Verwaltung nach oben delegiert
werden. In kleinen Gemeinden ist von einem minimalen Zeiteinsatz fur ein Gemeinderatsmandat
von 20 Stellenprozenten auszugehen.

Die Gemeindekanzlei hat die Funktion einer Stabsstelle des Gemeinderats.* Die Gemeinde-
schreiberin bzw. der Gemeindeschreiber unterstiitzt den Gemeinderat in der Vorbereitung der
Gemeinderatssitzungen und vollzieht Koordinationsaufgaben. Je nach Ausgangslage tbernimmt

% In Anlehnung an Abbildung 5 in "Gemeindefiihrungsmodelle im Kanton Luzern — Handlungsempfehlungen®, S. 27.
4§40 Abs. 3 Gemeindegesetz (SAR 171.100) schreibt vor, dass die Gemeindeschreiberin bzw. der Gemeindeschreiber oder die Stellvertreterin bzw. der
Stellvertreter an den Sitzungen des Gemeinderates mit beratender Stimme teilnimmt und das Protokoll der Legislative und des Gemeinderates fuhrt.



die Gemeindeschreiberin oder der Gemeindeschreiber auch Koordinations- und Fihrungsaufga-
ben gegeniiber der Verwaltung und die Erledigung von fachlichen Aufgaben.

Das operative Modell ist bei den Aargauer Gemeinden am haufigsten verbreitet, und zwar vor al-
lem in kleinen, vereinzelt auch in grossen Gemeinden. Allerdings dirfte das operative Modell kaum
in Reinkultur angewandt werden. In vielen Fallen werden die Personalfiihrungsaufgaben delegiert,
sei es an den Gemeindeammann oder an die Gemeindeschreiberin bzw. den Gemeindeschreiber.
Im Anhang ist als Beispiel flr das operative Modell das Organigramm der Gemeinde Schdftland
abgebildet (ca. 4200 Einwohnerinnen und Einwohner).

Nachfolgend wird ein Organigramm flr ein rein operatives Modell dargestellt. Dabei wird davon

ausgegangen, dass die organisatorische Einheit ("Abteilung") jeweils dem zugeteilten Ressort ent-
spricht.

Abbildung 2: Organigramm Operatives Modell

Strategische Exekutive
Ebene

GS

GR | ©6rR | oA | GrR | GR

Linienfuhrung
inkl.
politische Fuhrung

Operative

Abteilun Abteilun Abteilun Abteilun Abteilun
Ebene 9 9 g 9 9

GA: Gemeindeammann / GR: Gemeinderatin/Gemeinderat / GS: Gemeindeschreiberin/Gemeindeschreiber (Stabsche-
fin/Stabschef)

Beurteilung:

Die Vorteile des operativen Modells bestehen darin, dass das einzelne Gemeinderatsmitglied sehr
dossiersicher ist und Uber Detailkenntnisse seiner Gemeinde verfiigt. Es kann zudem grossen Ein-
fluss nehmen in den einzelnen Geschaften und hat eine starke Position gegeniber der Bevolke-
rung.

Wenn die einzelnen Gemeinderatsmitglieder ihre Ressorts nicht nur politisch, sondern auch perso-
nell und fachlich fiihren, besteht eine klare Zuordnung der Verantwortlichkeiten. Die Verantwortung
und Kompetenzen sind auf der Exekutivebene konzentriert und sind ungeteilt. Moglicherweise ist



der Arbeitsanfall in einer kleinen Gemeinde zu Kklein, als dass die Funktionen in der Verwaltung
aufgeteilt werden kénnen.

Die Entscheidungs- und Kommunikationswege sind aufgrund der Scharnierfunktion des einzelnen
Gemeinderatsmitglieds kurz und klar. Beim administrativen Vollzug durch die Gemeinderatsmit-
glieder kdnnen Synergien resultieren.

Das operative Modell ist aber auch mit Nachteilen verbunden:

Die Belastung der Gemeinderatsmitglieder ist zeitlich und fachlich hoch. Zudem kann sich der not-
wendige Zeiteinsatz je nach Ressort stark unterscheiden und oftmals ist auch die Prasenz vor Ort
wahrend des Tages notig. Diese Situation kann zu einer Uberlastung der Gemeinderatsmitglieder
und zu einer Unvereinbarkeit mit der ordentlichen Berufstatigkeit fihren.

Wenn bei den Gemeinderatsmitgliedern die fachlichen Kenntnisse und die zeitliche Verfligbarkeit
nicht gegeben sind, kann die Qualitat der Geschéftserledigung darunter leiden. In der Personalfiih-
rung ist es wichtig, dass eine gewisse Kontinuitdt und Kenntnisse der Fuhrungslehre vorhanden
sind. Bei einer hohen Fluktuation der Behdrdenmitglieder geht viel Wissen verloren und dessen
Erhalt ist erschwert.

Wenn das Tagesgeschéft die Exekutive zeitlich stark in Anspruch nimmt, verbleibt in der Regel zu
wenig Zeit, um sich mit Fragen von strategischer Bedeutung auseinanderzusetzen.

Mit der Mitwirkung der Gemeinderatsmitglieder im administrativen Vollzug erhoht sich das Risiko,
dass bei der Zuteilung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten im Bereich der Ver-
waltung Unklarheiten entstehen. Uberschneidungen und Doppelspurigkeiten, namentlich mit den
Aufgaben der Gemeindeschreiberin bzw. des Gemeindeschreibers und der Verwaltungsmitarbei-
tenden, kdnnen die Folge sein. Dies kann zu Frustration bei den Mitarbeitenden flihren.

Ein weiterer Nachteil besteht darin, dass zwischen den gemeinderatlichen Aufsichts- und Kontroll-
funktionen und den Vollzugstatigkeiten keine saubere Trennung mdglich ist.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass das operative Modell in kleinen und sehr kleinen Ge-
meinden ein geeignetes Fuhrungsmodell sein kann. Die oben aufgefiihrten Nachteile halten sich
bei kleinen Gemeinden eher in Grenzen, kdnnen sich aber bei grosseren Gemeinden verstéarken.
Allerdings ist der vom einzelnen Gemeinderatsmitglied zu leistende Zeiteinsatz vergleichsweise
hoch. Das Gemeinderatsamt kann aufgrund des grossen zeitlichen Einsatzes und aufgrund der
geforderten Vollzugstatigkeiten an Attraktivitat verlieren. Aber auch die Stellenbesetzung in der
Gemeindeverwaltung selber kann sich aufgrund der begrenzten Kompetenzen schwieriger gestal-
ten.

2.3 Delegierten-Modell

Das Delegierten-Modell zeichnet sich dadurch aus, dass der Gemeinderat die Linienfuhrung der
Verwaltung, d.h. die fachliche und personelle Fihrung, an eine Delegierte bzw. einen Delegierten
des Gemeinderats Ubertragt. Idealerweise handelt es sich bei der delegierten Person um den Ge-
meindeammann. Erfahrungen im Kanton Luzern zeigen, dass es in Fallen, in denen das delegierte



Gemeinderatsmitglied nicht als Ammann gewahlt ist, zu Konflikten zwischen Ammann und der
bzw. dem jeweiligen Delegierten kommen kann. Dem Gemeindeammann kommt aufgrund der ge-
sonderten Wahl durch die Stimmberechtigten ohnehin ein spezieller Status zu.

Im Delegierten-Modell ist die Gemeindeexekutive vergleichbar mit einem Verwaltungsrat und kann

sich verstarkt auf die politische und strategische Fiihrung der Gemeinde konzentrieren. Die einzel-
nen Gemeinderatsmitglieder sind fur die politische Fiihrung ihres Ressorts zustandig, haben aber
keine Linienverantwortung (mit Ausnahme der delegierten Person). Der Gemeinderat delegiert die
Kompetenzen so an das delegierte Gemeinderatsmitglied bzw. an die Verwaltung, dass diese das
Tagesgeschaft moglichst selbstandig erledigen kann.

Das vom Gemeinderat delegierte Mitglied nimmt einen doppelten Auftrag wahr: Als Gemeinde-
ratsmitglied hat es die politische und strategische Verantwortung fiir sein Ressort, als delegiertes
Mitglied oder Verwaltungsleiterin bzw. Verwaltungsleiter tragt sie bzw. er die Verantwortung fur
den Vollzug. Das Delegierten-Modell setzt denn auch voraus, dass die fir die Verwaltungsleitung
notwendigen Ressourcen (in fachlicher und zeitlicher Hinsicht) beim Gemeindeammann vorhanden
sind. Ein Teil- oder Vollamt wird unumgéanglich sein.

Je nach Ausgestaltung der Organisation nimmt auch die Gemeindekanzlei eine doppelte Funktion
wahr: Einerseits als Stabsstelle fur die Gemeindeexekutive, andererseits als Stabsstelle fir die
delegierte Person.

Im Aargau durfte es keine Gemeinde geben, welche mit dem Delegierten-Modell gefuhrt wird. Das

Modell findet Anwendung in den Luzerner Gemeinden Willisau und Wolhusen (vgl. Organigramm
der Stadt Willisau im Anhang).

Abbildung 3: Organigramm Delegierten-Modell

Strategische Exekutive
Ebene

GS

GR GR | oA | o©R GR

Linienfihrung
(personell, operativ):

1
=== politische Fihrung |

Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung

Operative
Ebene

GA: Gemeindeammann / GR: Gemeinderatin/Gemeinderat / GS: Gemeindeschreiberin/Gemeindeschreiber (Stabsche-
fin/Stabschef)



Beurteilung:

Das Delegierten-Modell bringt folgende Vorteile mit sich:

Als vom Volk gewahlter Gemeindeammann hat die delegierte Person eine hohe Legitimation ge-
genuber der Verwaltung.

Die Verbindung zwischen Exekutive und Verwaltung ist eng, was die Umsetzung und den Vollzug
von Gemeinderatsentscheidungen vereinfacht. Die Ablaufe sowie die Zuteilung von Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten kénnen tber alle Abteilungen vereinheitlicht und klar aus-
gestaltet werden. Wenn die Kompetenzen der Verwaltung erweitert werden, flhrt dies zu einer
héheren Motivation der Mitarbeitenden.

Die Gemeinderatsmitglieder werden aufgrund der Delegation der Verwaltungsfihrung an eine
Gemeinderétin oder einen Gemeinderat zeitlich entlastet, so dass die Pensen vergleichsweise tief
sind.

Der Gemeinderat kann sich auf politische und strategische Fragestellungen konzentrieren. Dies
kann die Attraktivitat des Gemeinderatsamts auch fir Kaderleute aus der Privatwirtschaft steigern.

Als weiterer positiver Effekt tritt das Gesamtwohl der Gemeinde verstéarkt in den Vordergrund, da
die Gemeinderatsmitglieder mit ihrem Ressort weniger verbunden sind.

Mit dem Delegierten-Modell sind aber auch Nachteile verbunden:

Da die einzelnen Gemeinderatsmitglieder sich auf die politische Fihrung ihres Ressorts beschran-
ken, nimmt die Dossierkenntnis im eigenen Ressort ab. Es besteht zudem die Gefahr, dass die
Interessen der einzelnen Gemeinderatsmitglieder bei den einzelnen Gemeinderatsgeschaften zu
wenig einfliessen kdénnen.

Das delegierte Gemeinderatsmitglied, das administrative Tatigkeiten vollzient und im Tagesge-
schaft eingebunden ist, hat gegenlber den Gbrigen Gemeinderatsmitgliedern haufig einen grossen
Wissensvorsprung. Dies kann dazu fuhren, dass die delegierte Person als "Dorfkonigin® oder
"Dorfkdnig" wahrgenommen wird. Die Gemeinderatsmitglieder kbnnen zum Teil den direkten Kon-
takt zur Bevolkerung verlieren.

Eine strikte Trennung zwischen politischen und operativen Fihrungsaufgaben ist fir das delegierte
Gemeinderatsmitglied nur schwer maglich.

Mit der Delegation der Verwaltungsfuhrung mussen Instrumente eingefihrt werden, welche eine
regelmassige und strukturierte Berichterstattung an den Gemeinderat gewéhrleisten. Aber auch
dann wird es aufgrund der Sonderstellung des Gemeindeammanns schwierig sein, zwischen den
Kontroll- und Aufsichtsfunktionen des Gemeinderats und den Vollzugstétigkeiten eine klare Tren-
nung vorzunehmen.

Eine schwierige Situation entsteht, wenn die delegierte Person die fir die Verwaltungsleitung not-
wendigen zeitlichen und fachlichen Ressourcen nicht mitbringt.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich das Delegierten-Modell grundsétzlich
sowohl fur kleine als auch grosse Gemeinden eignet. Das Delegierten-Modell ist jedoch unge-
wohnt und gesamtschweizerisch wenig verbreitet.

2.4 Geschaftsleitungs-Modell

Im vorliegenden Modell delegiert die Gemeindeexekutive die Linienfihrung (fachliche und perso-
nelle Fihrung) an eine Geschéftsleitung. Die Geschéftsleitung kann unterschiedlich zusammenge-
setzt sein: Sie kann alle Kadermitglieder auf Leitungsstufe (Gemeindekanzlei, Finanzen, Bauver-
waltung, Sozialdienste, etc.) und allenfalls den Gemeindeammann umfassen. Die
Gemeindeschreiberin bzw. der Gemeindeschreiber oder der Gemeindeammann haben den Vorsitz
in der Geschéftsleitung. Diese bereitet die Gemeinderatsgeschafte vor und kann allenfalls auch
selbstandige Entscheide treffen. Je nach Umfang der delegierten Aufgaben missen fachliche, per-
sonelle und organisatorische Entscheide nicht mehr von der Exekutive entschieden werden. Je
mehr Entscheidungskompetenzen der Gemeinderat an die Geschéftsleitung delegiert, desto gros-
ser ist die zeitliche Entlastung des Gemeinderats.

Die FUhrungspersonen fuhren ihre Abteilungen und deren Mitarbeitende sowohl fachlich als auch
personell. Die Abteilungsleitenden sind personell dem Gemeindeammann oder der bzw. dem Vor-
sitzenden der Geschéftsleitung unterstellt. Die einzelnen Gemeinderatsmitglieder stellen die politi-
sche Fihrung ihres Ressorts mittels eines regelmassigen Austauschs mit den entsprechenden
Abteilungsleitenden sicher.

Die Gemeindeschreiberin oder der Gemeindeschreiber nimmt wiederum eine doppelte Funktion
wahr, einerseits als Stabsstelle der Exekutive und andererseits als Vorsitzende bzw. Vorsitzender
oder Mitglied der Geschaftsleitung. Da die Kadermitglieder in die Geschéftsleitung miteingebunden
sind, wird die Gemeindeschreiberin oder der Gemeindeschreiber gegentber der Verwaltung vor-
wiegend mit Koordinations- und weniger mit fachlichen und personellen Fiihrungsaufgaben betraut
sein.

Das reibungslose Funktionieren des Geschéftsleitungs-Modells hangt nicht zuletzt davon ab, ob
die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten der Geschaftsleitung klar festgelegt sind
und dass die Geschaftsleitung die Entscheidungskompetenzen auch wahrnimmt. Die Kommunika-
tionswege zwischen Gemeinderat und Geschéftsleitung mussen ebenfalls klar geregelt sein.
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Abbildung 4: Organigramm Geschaftsleitungs-Modell

Exekutive I—l
G3

L GR | GR | G | GR | GR
| | | | |
Linienfahrung I | ] ] I

politische Fihrung

!
| |GescnanJeitnng I !

Abteilung Abteilung Abtzilung Abteilung Abteilung

GA: Gemeindeammann / GR: Gemeinderatin/Gemeinderat / GS: Gemeindeschreiberin/Gemeindeschreiber (Stabsche-
fin/Stabschef)
Hinweis: Auch hier gilt, dass die Unterstellung der Abteilungsleitenden klar geregelt sein muss.

Beurteilung:

Das Geschéftsleitungs-Modell weist grosstenteils dieselben Vorteile auf wie das Delegierten-
Modell. Ein weiterer Effekt ist, dass mit dem Miteinbezug der Kaderleute in die Verwaltungsfiihrung
eine weitergehende Vereinheitlichung der Verwaltungsfiihrung erreicht wird. Die Bereitschaft zur
Zusammenarbeit Uber die Abteilungsgrenzen hinweg wird erhéht, was eine bessere Koordination
ermdglicht und Doppelspurigkeiten vermeidet. Die Fiihrungspositionen in der Verwaltung werden
attraktiver.

Die Exekutive kann sich auf politische und strategische Fragestellungen konzentrieren. Dies kann
die Attraktivitat des Gemeinderatsamts auch fur Kaderleute aus der Privatwirtschaft steigern.

Die Nachteile des Geschéftsleitungs-Modells sind wiederum vergleichbar mit denjenigen des De-
legierten-Modells. Wenn der Gemeindeammann in der Geschaftsleitung Einsitz nimmt bzw. diese
prasidiert, verfugt er Gber einen Wissensvorsprung. Zudem durfte sich der Zeiteinsatz des Ge-
meindeammanns erhdhen. Zur Gewahrleistung einer unabhéngigen Kontrolle und Aufsicht Gber
die Verwaltung ist die Einrichtung eines Berichterstattungswesens wichtig.

Schliesslichkann festgehalten werden, dass sich das Geschéftsleitungs-Modell priméar fir grossere
Gemeinden eignet. Es kann grundsatzlich aber auch in kleinen Gemeinden angewandtt werden.
Mit der direkten Scharnierstelle zwischen Exekutive und Verwaltung werden die Informationswege
kirzer und die Umsetzung der Gemeinderatsentscheide ist einfacher. Die politische und fachliche
Fuhrung ist klar getrennt; die Zustandigkeiten missen jedoch klar geregelt werden.
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2.5 Verwaltungsleiter-Modell

Beim Verwaltungsleiter-Modell wird die Linienflihrung der Verwaltung (fachlich und personell) von
der Exekutive an eine Verwaltungsleiterin bzw. einen Verwaltungsleiter delegiert. Im Unterschied
zum Delegierten-Modell handelt es sich nicht um eine politisch gewahlte Person, sondern um eine
Person, welche aufgrund von fachlichen Kriterien eingestellt worden ist. Alle Gemeinderatsmitglie-
der sind von der Fuhrungsarbeit in der Linie entlastet. Das einzelne Gemeinderatsmitglied nimmt in
politischer Hinsicht Einfluss auf sein Ressort. Damit ist eine Trennung zwischen politischem und
verwaltungstechnischem Auftrag moglich. Die Gemeindeexekutive erthalt zusatzliche Freirdume
fur die Gestaltung und Entwicklung der Gemeinde.

Es ist denkbar, dass die Gemeindeschreiberin oder der Gemeindeschreiber die Funktion der Ver-
waltungsleiterin bzw. des Verwaltungsleiters innehat. Die damit verbundene Doppelfunktion
(Stabsfunktionen fir Gemeindeexekutive) ist grundsatzlich mit Vorteilen verbunden, da Entscheide
der Exekutive direkt umgesetzt werden kénnen. Indes ist auch denkbar, dass die Verwaltungsleite-
rin oder der Verwaltungsleiter sich auf die Aufgabe der Fuhrung der Verwaltung beschrankt und
eine zweite Person die Aufgaben der Gemeindeschreiberin oder des Gemeindeschreibers Uber-
nimmt.

Wie beim Geschaftsleitungs-Modell ist das Augenmerk auf eine saubere Kompetenzabgrenzung
Gemeinderat — Verwaltungsleiter(in) und auf klare Kommunikationswege zu legen.

Abbildung 5: Organigramm Verwaltungsleiter-Modell

Exekutive

GR | o6A | ©6rR | ©GR

@
pul

Linienfiihrung

politische Flhrung

Verwaltungsleiter/in

Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung

Beurteilung:
Die Vorteile sind grundsétzlich deckungsgleich mit denjenigen des Delegierten- und Geschéftslei-

tungs-Modells. Allerdings ist die Trennung zwischen politischer und strategischer Fihrung (auf
Exekutivstufe) und Verwaltungsfiihrung vergleichsweise am konsequentesten umgesetzt.
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Damit besteht ausreichend Raum zur Behandlung von strategischen Fragestellungen. Die Abwei-
chungen zwischen den Pensen der einzelnen Gemeinderatsmitglieder sind relativ klein, da die
Aufgaben der verschiedenen Ressorts von vergleichbarem Umfang sind. Die Verteilung der Ver-
antwortung innerhalb des Gemeinderats ist relativ gleichmassig.

Fir eine Gemeindeschreiberin oder einen Gemeindeschreiber, die oder der zugleich die Verwal-
tungsleitung wahrnimmt, kann die Stelle aufgrund der damit verbundenen Fihrungsaufgaben inte-
ressanter sein. Mit der strikteren Trennung von Politik und Verwaltung kann eine Versachlichung
der kommunalen Dienstleistungen einhergehen. Das Verwaltungsleitermodell ist grundsatzlich
auch fur kleine Gemeinden anwendbar.

Diesen Vorteilen steht der Nachteil entgegen, dass die einzelnen Gemeinderatsmitglieder nicht bis
in alle Details bei den einzelnen Geschéften informiert sind. Der Einsatz einer Verwaltungsleiterin
oder eines Verwaltungsleiters dirfte dann mit héheren Kosten verbunden sein, wenn zuséatzlich zur
Gemeindeschreiberin oder zum Gemeindeschreiber eine Verwaltungsleitungsstelle geschaffen
wird. In diesem Fall ist es notwendig, dass die Verantwortlichkeiten klar abgegrenzt werden. Erfah-
rungen zeigen zudem, dass auch die Verantwortlichkeiten zwischen Verwaltungs- und Abteilungs-
leitungen klar geregelt sein mussen. Unklarheiten kénnen zu Doppelspurigkeiten und Aufgaben-
Uiberschneidungen und schlussendlich zur Demotivation der Beteiligten fiihren.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das Verwaltungsleiter-Modell wie auch das
Delegierten- und Geschéftsleitungsmodell zu einer zeitlichen Entlastung der Exekutive fihren. Das
Gemeinderatsamt wird flr Flhrungsleute aus der Privatwirtschaft interessanter, und es ist denk-
bar, dass die Rekrutierung von Behérdenmitgliedern einfacher ist. Zumal der begrenzte Zeiteinsatz
die Vereinbarkeit mit einer hauptberuflichen Tatigkeit unterstiitzt. Die Schaffung einer speziellen
Verwaltungsleitungsstelle dirfte sich nur fiir grosse Gemeinden lohnen.

3. Vorgehen bei einer Reorganisation

3.1 Ausléser und Erwartungen an eine Reorganisation

Die moglichen Motive fur die Inangriffnahme einer Reorganisation sind vielfaltig. Ein Ziel kann sein,
dass die Gemeinderatsmitglieder zeitlich entlastet und operative Arbeiten verstarkt an die Verwal-
tung delegiert werden. Vor dem Hintergrund einer steigenden zeitlichen Belastung in einem Ge-
meinderatsamt kann auch schon die Einddmmung des Zuwachses des zeitlichen Aufwands ein
Ziel darstellen. Im Zuge dieses Prozesses kénnen strategische Fragestellungen klarer von operati-
ven Aufgaben getrennt werden.

Die Kadermitarbeitenden der Verwaltung haben in der Regel ebenfalls ein Interesse an einer star-
keren Aufgabendelegation. Das Fachwissen der Verwaltung wird vermehrt genutzt und die Verwal-
tungsstellen werden interessanter dank mehr Verantwortung und Kompetenzen.

Weitere Ausléser flr eine Reorganisation kdnnen Unklarheiten in der Zuteilung der Aufgaben und

Kompetenzen und damit einhergehende Doppelspurigkeiten, ineffiziente Ablaufe und lange Ent-
scheidungswege sein. Nicht zuletzt kann auch die bevorstehende Pensionierung oder ein Stellen-

14



wechsel der Gemeindeschreiberin bzw. des Gemeindeschreibers Anlass zurUberpriifung der Or-
ganisation darstellen.

Die Realisierung von finanziellen Entlastungen sollte kein Ziel einer Reorganisation sein. Die Er-
fahrung zeigt, dass Neuorganisationen immer mit einmalig anfallendem Mehraufwand und in der
Tendenz auch mit wiederkehrenden Mehrkosten verbunden sind. Letzteres kann Folge einer héhe-
ren Entschadigung der Gemeinderatsmitglieder oder eines Ausbaus der Verwaltungsstellen sein.

Der Handlungsbedarf in einer Gemeinde fiir eine Uberpriifung des Fihrungsmodells lasst sich
anhand der in der nachfolgenden Tabelle enthaltenen Fragen ableiten.

Tabelle 3: Abschatzung Handlungsbedarf betreffend Fiihrungsmodell (Checkliste)

Gemeindefihrungsmodell | Gemeindefiihrungsmodell
in Ordnung, wenn... Uberprufen, wenn...
Suche nach geeigneten, qualifizierten Exekutiv-
mitgliedern ...eher einfach ...eher schwierig
Aufgabenzuteilung und Kompetenzregelungen ...eher klar ...eher unklar
Trennung zwischen strategischen und operativen
Tatigkeiten ...eher klar ...eher unklar
Zeit der Exekutive fur strategische Ausrichtung
und Geschafte ... genligend vorhanden ...eher nicht ausreichend
Prozesse/Ablaufe in der Gemeindefiihrung und
-verwaltung ...eher effizient ...eher ineffizient
Fluktuation/Stellenwechsel in der Gemeindever-
waltung und Rucktritte von Exekutivmitgliedern ...eher selten ...eher haufig

3.2 Vorgehen bei einer Uberprifung des Fihrungsmodells

Gemeinderat und Gemeindeschreiberin bzw. Gemeindeschreiber als Initiatoren:

Der Gemeinderat als Gremium und die Gemeindeschreiberin oder der Gemeindeschreiber miissen
voll hinter dem Vorhaben, das Fihrungsmodell zu tUberprifen bzw. einzufiihren, stehen und dieses
aktiv unterstttzen.

Start eines Projekts mit externer Begleitung:

Die Aktivitaten missen in Form eines Projekts, d.h. mit Projektzielen, Zeitplan und einer Projektor-
ganisation abgewickelt werden. Es durfte in praktisch allen Fallen von Vorteil sein, dass eine ex-
terne Begleitung vorgesehen wird, welche Erfahrungen und Wissen aus dem Organisationsbereich
auf kommunaler Ebene mitbringt. Dabei ist es wichtig, dass Auftrag und Zielsetzungen sowie das
Kostendach an die Adresse der externen Begleitung klar formuliert werden.

Miteinbezug der Mitarbeitenden:

Die Mitarbeitenden, v.a. die Kadermitarbeitenden, sind von Anfang an miteinzubeziehen, bei-
spielsweise im Rahmen von begleitenden Gruppen. Die Einfilhrung von organisatorischen Ande-
rungen fihrt immer zu neuen Aufgaben und Rollen der Mitarbeitenden. Ohne Miteinbezug der Mit-
arbeitenden besteht die Gefahr, dass die vorgesehenen Anderungen zu wenig Akzeptanz finden
und Widerstand hervorrufen. Nichtsdestotrotz kann es am Schluss notwendig sein, dass der Ge-
meinderat auch gegen den Willen von Mitarbeitenden Entscheide fallen muss.
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Miteinbezug der Einwohnerschaft:

Die Einwohnerinnen und Einwohner sind so friilh wie mdglich in geeigneter Form zu informieren.
Die Einflhrung eines neuen Fihrungsmodells unterliegt zwar nicht der Genehmigung durch die
Gemeindeversammlung. Allenfalls muss der Budgetkredit fir die Durchfiihrung des Projekts je-
doch durch die Legislative genehmigt werden. Eine Information der Bevoélkerung ist insbesondere
in der Phase der Umsetzung sehr wichtig, wenn die Ansprechstellen neu definiert werden.

Wahl des Zeitpunkts:

Wichtig fur die Erfolgschancen einer Neuorganisation der Verwaltung ist schlussendlich auch die
Wahl des Zeitpunkts des Projekts. Der ideale Zeitpunkt fir die Inangriffnahme eines Reorganisati-
onsprojekts durfte von Fall zu Fall anders sein. Idealerweise wird ein Projekt zeitlich so in Angriff
genommen, dass die Neuorganisation auf Anfang der kommenden Amtsperiode umgesetzt werden
kann. Der Beginn des Projekts liegt damit idealerweise im zweiten Jahr einer Amtsperiode. Allen-
falls kann der Wechsel von Schliisselpersonen (z. B. Gemeindeammann, Gemeindeschreiberin
oder Gemeindeschreiber) einen glinstigen Zeitpunkt fur die Inangriffnahme eines Reorganisations-
projekt darstellen.

Klarheit der Organisationsstrukturen:

Unklare Schnittstellen in einer Organisation kénnen zu ineffizienten Ablaufen, zu Doppelspurigkei-
ten und zur Unzufriedenheit der Beteiligten fiihren. In einer Gemeinde handelt es sich vor allem um
die Schnittstellen Gemeinderat — Gemeindeschreiber(in)/Verwaltungsleiter(in) — Ableitungsleiten-
de. Mit dem gewahlten Fuhrungsmodell sollte so weit wie mdglich Klarheit geschaffen werden.
Klarheit bezlglich Zustandigkeiten entsteht vor allem dann, wenn bei den Stellendefinitionen die
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten moglichst weitgehend uUbereinstimmen. Die
fachliche und personelle Fihrung sollte wenn mdglich durch eine einzige Person wahrgenommen
werden. Fur den Erfolg bzw. Mehrwert einer Neuorganisation ist die Definition der Stelleninhalte
von grosser Bedeutung.

Vorsichtige Planung der Umsetzung:

Fur die Umsetzung des neuen Flhrungsmodells ist ausreichend Zeit einzuplanen. Die Neuorgani-
sation hat in der Regel zur Folge, dass die Fuhrungsleitsatze und die Fihrungs- und Kommunika-
tionsinstrumente (FUhrungs- und Koordinationssitzungen, Stellenbeschreibungen, Geschéfts- und
Kompetenzreglement, Unterschriftenregelung, Personal- und Besoldungsreglement) angepasst
werden missen. Bei der Erarbeitung dieser Grundlagen sind alle Mitglieder des Gemeinderats und
die Kadermitarbeitenden miteinzubeziehen. Schlussendlich bendtigt ein grundlegender Kulturwan-
del mehrere Jahre.

In Abbildung 6 werden die Etappen und Meilensteine eines Reorganisationsprojekts aufgezeigt.
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Abbildung 6: Etappen und Meilensteine eines Reorganisationsprojekts

Standortbestimmung / Analyse der IST-Situation

Wie wird die Gemeinde zurzeit gefiihrt und welches sind die Vor- und Nachteile?

N\

Strategischer Entscheid zur Reorganisation des Gemeindeflihrungsmodells

Ist eine Reorganisation notwendig?

N\

Initiative zur Prifung und Einfllhrung eines neuen Fuhrungsmodells

Steht der Gemeinderat (und der Gemeindeschreiber) als Machtpromotor hinter dem Projekt?

N\

Einbezug einer externen Begleitung

Wird das Projekt durch eine externe Begleitung unterstitzt?

NS

Erarbeitung einer Vision und von Zielsetzungen

Wie ist der SOLL-Zustand und welche Ziele sollen mit der Reorganisation verfolgt werden?

NS

Wabhl des Gemeindefiihrungsmodells

Welches Gemeindefiihrungsmodell passt zu unserer Gemeinde?

S

Erstellung des Organigramms

Wie soll die Gemeindeverwaltung organisiert sein?

N\

Einflhrung des neuen Fiihrungsmodells

Wie, wann und durch wen wird das neue Fihrungsmodell eingefuhrt?

NS

Unterstiitzung des Kulturwandels

Wie kann der Kulturwandel unterstiitzt werden?

3.3 Erfahrungen mit der Einfihrung des Verwaltungsleiter-Modells

Paul Burkler und Alex Lotscher haben die Erfahrungen bei der Einfiilhrung eines neuen Gemeinde-
fuhrungsmodells bei den Luzerner Gemeinden systematisch erhoben und publiziert®’. Seit 2008
haben zehn Gemeinden ein neues Fihrungsmodell eingefiihrt, davon haben acht Gemeinden das
Verwaltungsleiter-Modell, zwei Gemeinden das Delegierten-Modell gewéhlt. EIf Luzerner Gemein-
den haben die Einfuhrung geprift, jedoch nicht umgesetzt. Die meisten Gemeinden, welche die
Einfuhrung eines neuen Fuhrungsmodells gepruft haben, haben sich auf den Wechsel vom opera-

tiven Modell ("Ressort-Modell") zum "Verwaltungsleiter-Modell" konzentriert.

Kommunikation. Information und Partizination: Mitarbeitende und Einwohnerinnen und Einwohner

<

® "Gemeindefiihrungsmodelle im Kanton Luzern — Handlungsempfehlungen”, Paul Biirkler, Alex Lotscher, Verlag an der Reuss, Luzern, 2014
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Aus der Sicht des Gemeinderats:

Bei der Einfihrung des Verwaltungsleiter-Modells hat sich eindeutig gezeigt, dass der Gemeinde-
rat mit einer verstarkten Delegation an die Verwaltung vom Alltagsgeschaft entlastet wird. Der Sit-
zungsrhythmus konnte reduziert und die Sitzungsdauer verkirzt werden. Die Pensen der Gemein-
deratsmitglieder konnten reduziert bzw. mussten nicht aufgestockt werden. FUr den Gemeinderat
fallen zahlreiche Aufgaben weg; er nimmt vermehrt Kontrollfunktionen wahr. Allerdings tberwiegt
in der Bevolkerung ein anderes Bild von den Aufgaben eines Gemeinderats. Dies kann fur den
Gemeinderat eine neue Herausforderung darstellen, wenn die Burgerin bzw. der Burger von ihm,
bspw. im Gesprach auf der Strasse, detaillierte Kenntnisse erwartet. Die Kommunikation zwischen
Verwaltungsleitung und Gemeinderat sowie die Implementierung eines periodischen Berichterstat-
tungswesens wird im Verwaltungsleiter-Modell sehr wichtig.

Die Tatigkeit des Gemeinderats konzentriert sich starker auf strategische Aspekte. Einzelfallweise
werden zwar immer wieder operative Fragestellungen bspw. durch direkte Blrgerkontakte an das
einzelne Gemeinderatsmitglied herangetragen. Eine eindeutige Trennung der strategischen und
operativen Fuhrung ist nicht mdglich. Allerdings wurden im Rahmen der Neuorganisation klarere
Abgrenzungen in den Zusténdigkeiten vorgenommen.

Im Kanton Luzern wurde festgestellt, dass die Rekrutierung von Gemeinderatinnen und Gemeinde-
raten einfacher wurde und dass auch vermehrt jingere Personen fir ein Gemeinderatsamt ge-
wonnen werden konnten.

Aus der Sicht der Verwaltung:

Die Verwaltungsleiterin oder der Verwaltungsleiter erhalt in der Organisation eine klar starkere
Position und steht verstarkt in der Offentlichkeit. Das Anforderungsprofil einer Verwaltungsleiterin
bzw. eines Verwaltungsleiters unterscheidet sich von demjenigen einer Gemeindeschreiberin bzw.
eines Gemeindeschreibers, indem Methoden-, Fihrungs- und soziale Kompetenzen gréssere Be-
deutung erhalten. Die Verwaltungsleitung bzw. die Mitglieder der Geschaftsleitung (z.B. Leiterin
oder Leiter Finanzen, Leiterin oder Leiter Bau und Planung) erhalten mehr Kompetenzen, und die
Entscheidungswege sind daher kiirzer und schneller (Effizienzsteigerung). Der Sitzungsrhythmus
der Geschaftsleitung muss unter Umstanden erhdht werden.

Mit der Delegation von Kompetenzen an das Verwaltungskader werden die Stellen attraktiver und
koénnen einfacher besetzt werden.

Maoglicherweise entsteht in der Verwaltung ein zuséatzlicher Bedarf an personellen Ressourcen
aufgrund der zusatzlichen Aufgaben. Sollten die Ressourcen zu knapp sein, kénnte dies die Um-
setzung der neuen Organisation gefahrden.
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4. Exkurs: Das Organigramm

In einem Organigramm wird die Verwaltungsstruktur einer Gemeinde grafisch dargestellt. Wichtige
Spielregeln einer Gemeinde werden fir alle sichtbar, seine Innenwirkung darf deshalb nicht unter-
schatzt werden. Es ist die Landkarte jeder Gemeinde. Das Organigramm dient dazu, die organisa-
torische Struktur auf anschauliche Weise aufzuzeigen. Dabei werden insbesondere die Hierar-
chien, Beziehungen und Abhangigkeiten zwischen den verschiedenen Organisationseinheiten ver-
deutlicht.

In einem Organigramm wird die Verwaltungsstruktur einer Gemeinde grafisch dargestellt. Wichtige
Spielregeln einer Gemeinde werden fir alle sichtbar, seine Innenwirkung darf deshalb nicht unter-
schatzt werden. Es ist die Landkarte jeder Gemeinde. Das Organigramm dient dazu, die organisa
torische Struktur auf anschauliche Weise aufzuzeigen. Dabei werden insbesondere die Hierar-
chien, Beziehungen und Abhéngigkeiten zwischen den verschiedenen Organisationseinheiten ver-
deutlicht

Ubliche Darstellungsformen in der Praxis sind das horizontale und das vertikale Organigramm so-
wie Mischformen aus beiden. Zur Visualisierung werden Symbole verwendet, beispielsweise wer-
den Linienstellen im Regelfall als Kastchen (mit oder ohne Stelleninhaber) und unterstitzende
Stellen als Kreise (Stabstellen) sowie deren Verbindungen als durchzogene Linien dargestellt.

Ein Organigramm enthélt folgende Auskiinfte tber die organisatorischen Sachverhalte:

- Verteilung der Aufgaben auf Stellen und Abteilungen
- Hierarchische Struktur der Aufbau- bzw. Leitungsorganisation und der Weisungsbeziehungen
- Personelle Besetzung (Stabe, Stellen, Abteilungen)

Bei der Erstellung eines Organigramms ist der Detaillierungsgrad von Bedeutung. Es sollte gepruft
werden, ob alle Mitarbeitenden der Gemeinde abgebildet werden sollen oder ob einzelne Mitarbei-
tendengruppen ausreichend sind. Handelt es sich um eine Reorganisation, sollte jede Stelle be-
riicksichtigt werden.

Welche Fragen beantwortet ein Organigramm?

1. Ist dem Organigramm klar zu entnehmen, wer wem fachlich und/oder disziplinarisch un-
terstellt ist?

2. Sind die hierarchischen Strukturen so klar, dass Zustandigkeiten geregelt sind und dass
der Kommunikationsaustausch und der Informationsfluss laufen?

3. Ist im Organigramm das AKV-Prinzip (Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten)
erfullt?

4. Regelung der Stellvertretungen

Worauf ist weiter zu achten?

- Stimmen die Stellenbeschreibungen tberein mit der tatsachlichen Funktion?

- Prufung, ob die Prozesse und Ablaufe dem Organigramm entsprechen

- Prufung, ob die Kommunikationswege und Informationsflisse dem Organigramm entsprechen
- Trennung von Linien- und Stabsfunktionen

- klar abgegrenzte Verantwortungsbereiche fir jeden Mitarbeitenden

- Vollstandigkeit
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Operatives Modell: Organigramm der Gemeinde Schoéftland
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Delegierten-Modell: Organigramm der Stadt Willisau

Controlling-
kommission
Stadtrat
Mitglied 1 Mitglied 2 Stadtprasidium Stadtammann Mitglied 3
]
externe
Rechnungspriifung
Stadtammann Strategische Ebene

Delegierter Operative Ebene
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Geschaftsleitungs-Modell: Organigramm der Gemeinde Muri

Geschiftsleitung
- Gemeindeschreiber (Geschiftsleiter)
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Verwaltungsleiter-Modell: Organigramm der Gemeinde Schafisheim

Gemeindeammann
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Notizen
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