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1. Einleitung

Die Schweizer Gemeinden und das politisch-administrative System hat an dé
Schwelle zum 21. Jahrhundert ein bisher ungewohnter Reformwille erfass
Das Ziel ist eine effektivere und effizientere Aufgabenerfallung.
New Public Management (NPM) findet Einzug in die Gemeindeverwaltunger
und stellt Behdrden und Verwaltung vor neue Herausforderungen. Die Aufga
benteilung zwischen Kanton und Gemeinden steht zur Disposition. Wer i8
zustandig far welche Aufgaben, wer zahlt und wer befiehlt? Nicht nur Abfall
und Abwasserentsorgung sollen beispielsweise in Zukunft zusammen mit an
deren Gemeinden erbracht werden, sondern auch bei der Feuerwehr und
beim Zivilstandesamt werden neue Zusammenarbeitsformen erprobt. Und
letztlich werden gar die Gemeindegrenzen selbst in Frage gestellt. Der Kanton
Luzern fordert im Rahmen des Projekts ,Luzern 99° Kooperationen und Ge«
meindefusionen. Ahnliche Bestrebungen sind im Kanton Tessin im Gange,
Auch der Kanton Freiburg setzt seine Bemahungen zur Verringerung der Ges
meindezahl fort und im Kanton Thurgau werden am 1. Januar 2000 nach einer '
zehnjahrigen Ubergangsphase alle Orts- und Munizipalgemeinden durch Polis
tische Einheitsgemeinden ersetzt worden sein, was zu einer starken Verringes
rung des Gemeindebestandes fahrt. |
Dieser Artikel gibt einen ersten Einblick in die Reformaktivitdten auf kommu-
naler Ebene. Er stellt die Sichtweise der Kantone dar und basiert auf einer
Befragung der 26 kantonalen Gemeindedirektionen im Jahre 1998. Die Befras
gung wurde im Rahmen des Forschungsprojektes , Gemeindereformen — zwis
schen staatlicher Handlungsfahigkeit und demokratischer Legitimation” durch-
gefdhrt, welches vom Schweizerischen Natlonarfonds innerhalb des Schwer-
punktprogramms ,, Zukunft Schweiz“ unterstitzt wird?' Um die Perspektive zu
erweitern, werden Daten aus einer 1994 am Soziologischen Institut der Unis
versitat Zarich durchgefahrten gesamtschweizerischen Befragung der Ges
meindeschreiber hinzugezogen (vgl. Geser et al. 1996).

%
L 4

! projektleiter ist Dr. Andreas Ladner vom Institut fiir Politikwissenschaft der Uni-
versitit Bern. Am Forschungsprojekt arbeiten neben den beiden Autoren dieses
Artikels (Dr. Andreas Ladner und Reto Steiner, mag. rer. pol.) auch Dr. Daniel ‘
Amn, Dr. Ueli Friederich und Jiirg Wichtermann, Fiirsprecher, mit. Mitgesuchsstel- 4
ler sind Prof. Dr. Norbert Thom vom Institut fiir Organisation und Personal und
Prof. Dr. Ulrich Zimmerli vom Institut fiir 6ffentliches Recht.
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1.1 Gemeinden stehen unter zunehmendem Druck
In den letzten Jahren sind die Gemeinden verstérkt unter Druck geraten, denn
 die Aufgaben der Gemeinden haben zugenommaen und sind komplexer

sowie interdependenter geworden,

e mit der rezessiven gesamtwirtschaftlichen Entwicklung hat sich auch die

Finanzlage der Gemeinden verschlechtert und

e das Anspruchsniveau der Einwohnerinnen und Einwohner wie auch Ihre

Kritikbereitschaft ist gestiegen, wahrend die Bereitschaft, sich far ein poli-
tisches Amt zur Verfagung zu stellen, eher abgenommen hat (vgl. Geser
et al. 1996: 5ff.).

Es stellt sich die Frage, wie weit die aus dem 19. Jahrhundert stammende
politische Feingliederung in der Lage ist, den sozialen, dkonomischen und
politischen Herausforderungen der nachsten Jahre gerecht zu werden.

Um die Gemeinden far das 21. Jahrhundert vorzubereiten, hat sich in der
Schweiz auf kommunaler Ebene seit Beginn der 90er Jahre eine starke Re-
fonndynamlk entwickelt. Dies zeigt sich unter anderem daran, dass 12 von 26
Kantonen in jangster Zeit die Initiative ergriffen haben, ihre Gemeindegesetze
zu Gberarbeiten. Teilweise sind diese Uberarbeitungen bereits vollzogen (so
z. B. in den Kantonen Solothurn, Glarus, Appenzell-Ausserrhoden und Bern).
Dartiber hinaus sorgen die Reformprojekte New Public Management, Inter-
kommunale Zusammenarbeit, Gemeindefusionen und die Neuregelung der
Aufgabenteilung und Finanzstréme far Diskussionsstoff.??

1.2 Bezugsrahmen fiir Reformaktivitdten in den Gemeinden

Die Behérden und das Verwaltungskader einer Gemeinde bendtigen zur Wabhl
einer situationsgerechten Reformstrategie und deren optimalen Umsetzung
umfassende Informationen dber das Umfeld der Gemeinde und die zur Verfa-
gung stehenden Aktionsparameter. Ein im Hinblick auf die Analyse kommu-
naler Reformen entwickelter konzeptioneller Bezugsrahmen hilft, die einzelnen

2 FEin internationaler Uberblick findet sich bei Naschold/Bogumil 1998: 27 ff.
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Grossenzgaaustellen und die Zusammenhange zu verdeutlichen (vgl. Abbil -
dung 1).

Eine zentrale Grundlage bilden die gemeindeexternen und gemeindeinternen
Bedingungsgréssen (vgl. Abschnitt 1.2.1). Obwohl die Gestaltungsméglichkels
ten und Freiheitsgrade einer Gemeinde sehr vielfaltig sind, gibt es Rahme

bedingungen, welche kurzfristig nicht geandert werden kénnen. Die Kenntnig
dieser Kontextvariablen hilft, die Einflisse auf die Gemeinde und die Ausloser
von Reformprojekten besser zu verstehen. Die Finanzkrise des Staates ist
beispielsweise mdglicherweise nicht allein fir das Einsetzen der Reformdy=
namik verantwortlich (vgl. Naschold 1997: 12 ff.).

|
|

**  Der konzeptionelle Bezugsrahmen ist ein Begriffs- und Hypothesenschemata, dag

primér auf die Beschreibung und Erklirung realer Phiinomene ausgerichtet ist
(vgl. Thom 1997: 213 und Grochla 1982: 14 ff.).
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Abbildung 1: Konzeptioneller Bezugsrahmen fiir Gemeindereformen
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Mittelfristig kann die Gemeindefhrung mit ihrem Handeln die Strategien de
Gemeinde, die Kemprozesse, die Strukturen und die Kultur verandern (mitte
bare Akt:onsparameter) Diese Veranderungen werden durch Reformaktivik
ten wie NPM, die Kooperation und Fusion von Gemeinden und die Neurege:
lung der Aufgabentellung und Fmanzstrbme in Gang gesetzt Die verschieda
nan \Uarhahan Y aina unterschiedlic
- horizontale und vertikale Koordmauonskomplexltat zwaschen den_beteili
Pannern (andere Gememden Staatsebenen usw)
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» Politisch-rechtliche Rahmenbedingungen (z. B. Gesetzgebung der (ber-
geordneten Staatsebenen, Europdische Integration, Ausgestaltung des
Fdderalismus)

» Sozio-kulturelle Rahmenbedingungen (z. B. Gesellschaftlicher Wertewan-
del mit den Tendenzen zur Pluralisierung, Individualisierung und Sakulari-
sierung)

o Wmschaﬂhche Hahmenbedlngungen (z B GIobaI|S|erung mlt mtenswer

Snr it LALANIE B AANeE Rk AR Tt |

iy '—'_' aut ]

. Technoioglsche ﬂahmenbemngungen (z B Informationstechnologien wie
Internet, welche neue Konzeptionen des Raums, der Zeit und des Ortes

rameter verandern auch unmtttelbare Akt:onsparameter genannt (vgl ‘
schnitt 1.2.2). Sie machen die Freiheitsgrade eines Reformprojektes aus. De
ren situationsgerechter und angemessener Einsatz ermoglicht eine wirkungt
volle Umsetzung der Reform.

zen diesen Prozess. Sie dienen der Evaluation von Effektivitat und Effizienz
der verschiedenen Reformmassnahmen, d. h. die Indikatoren sind ein Instrus
ment zur ,Impact Evaluation, mit der beurteilt werden soll, ob die far ei ]
Reform gesetzten Ziele erreicht werden (vgl. etwa Haldemann 1997: 80 ff. und
Naf 1998: 74 f.). Im Sinne einer systematischen Evaluation sollte der Einsatz
der Indikatoren zu nachvollziehbaren Uberlegungen fuhren, welche auf einem
systematischen Vorgehen beruhen und zur Gewinnung moglichst objektiver
Information beitragen. _ ;
Die Entwicklung der Indikatoren ist erst bei genauer Kenntnis des Untersus
chungsgegenstandes mdglich, da es sich um eine Verdichtung der relevanten
Informationen handelt, die im Bezugsrahmen dargestellt werden.

1.2.1 Externe und interne Bedingungsgréssen

Die Bedingungsgrossen ausserhalb der Gemeinde lassen sich in generell@
und problemspezifische Bedingungsgréssen unterteilen: Die generellen Be-
dingungsgréssen (macro environment) gelten far eine Vielzahl von Gemeins
den und andere offentliche Gemeinwesen in einem zusammengeh&renden
geographischen Raum, z. B. der Schweiz. Sie lassen sich in vier Gruppen
untergliedern:

ermoglichen. Der Einsatz des Internets in der Verwaltung wird unter dem
Begriff , Electronic Government* diskutiert (vgl. Prohl 1999: 41 ff.).)

Die aufgabenspezifischen Bedingungsgréssen (task environment) sind von
extern auf die Gemeinde wirkende Faktoren, mit denen die Gemeinde zur
Erreichung ihrer Ziele interagiert, interagieren kann oder aufgrund verbindli-
cher Vorschriften interagieren muss (vgl. Grochla 1982: 14 ff.). Im Gegensatz
zu den allgemeinen Bedingungsgrossen handelt es sich hier um konkrete
Interaktionspartner.

Die Gemeinden missen bei ihren Reformaktivititen eine Vielzahl Interakti-
onspartner in ihr Handeln miteinbeziehen: Bund, Kantone, umliegende Ge-
meinden, Interessenverbénde wie die kantonalen Gemeindeverbande, Bera-
tungsunternehmen, Wissenschafter, Medien, Parteien, Bargerinnen und Bir-
ger und privatwirtschaftliche Unternehmen.

Die gemeindeexternen Bedingungsgréssen haben sich in den letzten Jahren
stark gewandelt und die Reformen beginstigt. Die Gbergeordneten Staatse-
benen bestimmen beispielsweise im wesentlichen den Handlungssple!raum
der Gemeinden. Die Zunahme kommunaler Vollzugsarbeit hat sich in den
spaten 80er und 90er Jahren fast unmerklich vollzogen und in letzter Zeit bei
vielen Gemeinden zu Lelstungsgrenzen gefahrt (vgl. Abschnitt 2. 2) Stadte
und Agglomerationen sind dabei mit einer Zunahme von Aufgaben im wohl-
fahrtsstaatlichen Bereich konfrontiert. Die kleineren und mittleren Gemeinden
haben besonders mit baulichen und infrastrukturellen Problemen zu kampfen.
Viele der Probleme sind Auswirkungen gesellschaftlicher Entwicklungen (Ar-
beitslosigkeit, Asylfragen, Betreuung alterer Menschen, aber auch Verkehrs-
und Umweltprobleme), denen sich Gemeinden stellen und fir die sie auch
Losungen suchen massen (vgl. Geser et al. 1996).

Die geme:ndemternen Bedingungsgréssen sind Rahmenbedingungen inner-
halb einer Gemeinde, welche kurzfristig nicht geandert werden kénnen. Sie
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sind oft eine Folge landesweiter 6konomischer und struktureller Entwickl
gen, die mit einem , Time lag* auf die Gemeinden ausstrahlen. Dazu gehor Kanton Kantonsgrisse | Anzahl Median ~ [Median
beispielsweise die angespannte wirtschaftliche Situation und die finanziel (Standige Gemeinden Gemeindegrosse  |Gemeindegrosse
Lage von Bund und Kantonen, die auch bei den Gemeinden ihre Auswirkur hisseaeratnd b tie e e iRE Leg s g e EETL
gen zeitigen. 33% der Gemeinden in der Schweiz schlossen zwischen 19 Tausend) ' _ :
und 1997 mit einem Defizit ab (vgl. Abschnitt 2.2). Grinde sind stagniere Ziirich 1181,6 171 2888 2990
Steuereinnahmen und steigende Ausgaben z. B. im Sozialbereich. Zudem Bern 938,6 400 882 870
sich die Verso| hulgnng der &ffentlichen Hand seit 1990 mehr als verdoppalt, Luzern 3429 107 1687 1718
Eine weitere denkbare gemeindeinterne Einflussvariable ist die durchschnittli= Uri 35,8 20 892 905
che Gememdegrbsse Die Mediane in den Kantonen variieren zwischen 30! Schwyz 125,2 30 2644 2685
ornhemh anton Gradodnden ungd 4041in aniechyvaagt adr ger e O!Jwalden 318 iy 4174 4191
Seite der Skala bis hin z1i Zug mit durchschnlﬂllch 6767 Einwohnern pro Go- g;dwa'de" i L 2 2926
arus 38,7 29 658 643
meinde und dem nur drei Grossgemeinden zéhlenden Stadtkanton Basels Zug 95 1 1 6583 6767
Stadt. Die durchschnittliche Gemeindegrésse hat nach den aktuellsten Daten Freiburg 229.9 245 409 418
von 1997 leicht zugenommen, da mehr Personen in der Schweiz wohnen und Solothurn 241.6 126 997 997
einige Gemeinden fusioniert haben. . Basel-Stadt 193,1 3 20825 20726
Einfluss kénnen zudem u. a. auch die Struktur der Gemeinde (z. B. Aggiome- Basel-Land 2553 86 1077 1127
rationsgemeinde, Stadt, landliche Gemeinde, Berggemeinde) und die geogra« Schaffhausen 73,7 34 634 644
phische Lage haben. Tabelle 1 zeigt zusammenfassend die Gemeindestruktur Appenzell-Ausserrhoden 54,0 20 1681 1707
in den Schweizer Kantonen (vgl. BfS 1999: 8, BfS 1998 und eigene Berech- Appenzell-Innerrhoden 14,9 6 1857 1835
nungen). St. Gallen 4439 90 3374 3344
Graubiinden 185,5 212 305 305
Aargau 534,0 230 1238 1274
Thurgau 2254 81 1853 1940
Tessin 305.,6 245 519 512
Waadt 608,2 384 402 403
Wallis 2734 163 685 683
Neuenburg 165,4 62 897 886
Genf 206,6 45 1974 2049
Jura 69,4 83 415 402
Total 7096,8 2903 834 840
Mittelwert: 2423
Tabelle 1: Gemeindestruktur in der Schweiz
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Eine spezielle Kategorie von gemeindeinternen Rahmenbedlngungen sind die
personellen Bedingungsgréssen. Die Abgeordneten in der Exekutive und Le-
gislative und das Vemraltungskader kénnen das Tempo von Reformen in Ge-

meinden vorgeben. Sogar wenn eine Reform vom Kanton verordnet wird, be-

deutet dies nicht, dass alle Gemeinden die Aufgabe in gleicher Weise l6sen.
Der berufliche und soziale Hintergrund der Entscheidungstrager und die par-
teipolitische Zusammensetzung mogen eine ebenso wesentliche Rolle spielen

win Ane Dallamsarctfindnic 1ind dia \Warta dia in dar Gamainda varirata
e b g2+ e Lung CIc ; e[ emainda varratan war L

den.
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Tréger staatlicher Aufgaben/Leistungen (WER)

Bei zahlreichen staatlichen Aufgaben (z. B. Bauwesen, Soziale Sicherung)
sind die Zustandigkeitsverhaltnisse in den letzten Jahrzehnten komplexer ge-
worden. Die fortschreitende Politikverflechtung, eine teilweise Uberforderung
beim Vollzug und die Einschrankung des effektiven Handlungsspielraums

fahren zur Frage, wer die einzelnen Staatsaufgaben zu erbringen hat. Dies
heinhaltet hmenmlqwmqn ain lherdenkan dar Zustandiakeitan aif dar verti-

& hn-ﬁn_

kalen Dimension zwischen den verschiedenen Staatsebenen (zum Beispiel
bel der Flnckbesmnung auf das Sub3|d|arrtatsprm2|p) Dabei sollte dle Uber-

£ U ittelbare Aktioc aia sterderpolitischer .|g

Die Aktionsparameter, welche die Behdrden und Fahrungskrafte in der Regel
unmittelbar verandern kdonnen, um Reformen zu gestalten, basieren auf ver-

schiedenen grundlegenden Uberlegungen, die sich mit der Staatstatigkeit an
der Schwelle zum 21. Jahrhundert befassen. Zumindest ansatzweise zeichnen
sich hier Ende der 1990er Jahre Diskussionen ab, welche die herkdbmmlichen
Grabenkriege zwischen ,links' und ,rechts’, zwischen Staat und Markt zu
tiberwinden versuchen.

Das Angebot und der Umfang staatlicher Leistungen (WAS)

Aufgrund der zunehmenden Knappheit der finanziellen Ressourcen, welche
durch die veranderten Wirtschaftsbedingungen der 90er Jahre verstarkt wur-
de, stellt sich die Frage, welche Aufgaben/Leistungen der Staat ﬂberhaupt
noch erbringen kann oder soll. Das Wachstum der Staatstatigkeit wird in brei-
aren Bevdlkerungskreisen und auch von Wissenschaftern kritisch hinte

und als nicht mehr finanzierbar bezeichnet. Die Allokation der knappen Res-
sourcen fauhrt zu mehr Verteilungskampfen zwischen den einzelnen !nteres-
sengruppen.

Diskutiert wird, ob sich der Staat verstarkt auf die eigentlichen Kernaufgaben
beschranken und bestimmte Aufgaben auslagern soll. Eine allfallige Privatisie-
rung konnte aber nicht nur die Versorgungssicherheit, sondern auch die Ver-
sorgungsgerechtigkeit gefahrden.

den (Entﬂechtung vertikaler Fmanzausgle:ch) Betnebsmrtschafthch ausge—
drilckt geht es darum, eine Kongruenz zwischen Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung zu schaffen (,Wer zahlt, befiehlt*).

Diskutiert wird auch das Outsourcing respektive die Erbringung von Leistun-
gen durch Private im Auftragsverhaltnis.

Ort der Erbringung staatlicher Leistungen (WO)

Eng mit den Tragern von Aufgaben verknipft ist auch eine raumliche Kompo-
nente. Im Zeitalter der zunehmenden Mobilitat und steigender Interdependen-
zen wandelt sich die Bedeutung von Grenzen sowohl zwischen den Staaten
(supranationale Organisationen) wie auch zwischen den politischen Subein-
heiten eines Staates (Regionen, Agglomerationen). Funktionale Effordernisse
treten in Konflikt mit historisch-politischen Gegebenheiten, wobei grosse sek-
torale Unterschiede bestehen kénnen. So ist es beispielsweise durchaus

anbieten und die politische Gemeinde als primarer politischer Raum auf loka-
ler Ebene zusehends an Bedeutung verliert.** Es gibt jedoch Anzeichen, dass
die Gemeinden als Ort der sozialen Integration und Identifikation weiterhin

24

Frey sieht beispielsweise in FOCJ (Functional overlapping competing jurisdicti-
ons) eine effiziente Form der Leistungserbringung: Fiir jede Aufgabe wird eine
grossenoptimale Verwaltungseinheit gebildet. Ein Biirger ist dann Mitglied ver-
schiedener Verwaltungseinheiten, die jeweils nur eine Aufgabe erfiillen und zu-
dem zueinander in Konkurrenz stehen (vgl. Frey 1997: 11 ff. und De Spindler
1999). Zweckverbinde erfiillen teilweise diese Erfordernis.
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eine wichtige Bedeutung haben, wie die UNIVOX-Befragung des GfS von
1997 zeigt (vgl. GfS 1997). :

Art und Weise der Leistungserbringung (WIE)

Ein zentrale Fragestellung betrifft die At und Weise der Leistungserstellung.

Gerade im Rahmen des New Puhlic Manaagements riickt diese Fraae ings Zen-

Andreas Ladner / Reto Steiner Seite 259

praft werden, ob nicht gerade eine allzu dichte Normierung das Legalitatsprin-
zip und damit die rechtsgleiche Behandlung vergleichbarer Sachverhalte un-
terlauft (vgl. Friederich/Wichtermann 1997: 28 ff.).

Seit den 60er Jahren wird die Stimmbiargerschaft nicht nur haufiger zur Urne
oder an die Gemeindeversammlung gerufen, sondern auch mit zunehmend
komplexeren Entscheidungen konfrontiert. Gleichzeitig geht die Partizipati-
onsbereitschaft zurick. Gemeindeversammiungen klagen ber schlechte Be-

sucharzahlan dis Wahlhatailicning ist Hinf und sfinld S dis simd casnby i AL 2z o

HRE e = S

trum (vgl. Steiner 1997). Wie sollen staatliche Leistungen erbracht werden?

Welche Freiraume und Zeitperspektiven erfgrdeﬂ' eine effektive L{nq effiziente

Cliolul iyoci Uil iy ¢ Vv oo LTIV CALVY Aoi 1O

gungen neu definiert werden, wenn davon ausgegangen wird, dass es ein
Spannungsfeld zwischen dkonomischen und politischen Zielen geben kann?

Finanzierung staatlicher Aufgaben (WOMIT)

Nicht nur vor dem Hintergrund der Finanzkrise der &ffentlichen Hand, sgndem
auch aus konjunkturpolitischen, sozialpolitischen und Okologischen Uberle-
gungen stellt sich die Frage, welche staatlichen Leistungen in welchem A_us-
masse durch direkte oder indirekte Steuern und durch Gebahren finanziert
werden sollen. So mag sich etwa das Verursacherprinzip aus 6kologischer
Sicht bei Abfallsackgebiihren als sinnvolles Steuerelement erweisen, kontro-
vers sind hingegen die sozialpolitischen Auswirkungen. Ganz &hnlich stehen
bei einer Benzinpreiserhdhung, welche nicht nur die externen Kosten des Ver-
kehrs internalisiert, sondern auch zu einer Reduktion des Verkehrsaufkom-
mens fihren soll, wirtschaftliche und soziale Fragen in einem gewissen Wi-
derspruch.

mungsbeteiligung bewegt sich im Durchschnitt auf einem tiefen Niveau. Ai!e;-
dings zeigt sich, dass daraus nicht vorschnell auf ein gesteigertes politisches

Desinteresse geschlossen werden kann. Umistrittene Sachgeschafte (z. B.
EWR-Abstimmung) haben in jingster Zeit zu beachtlich hohen Beteiligungs-
werten geflhrt. Zudem kann davon ausgegangen werden, dass die An-
spruchshaltung dem Staat gegenuber eher zugenommen hat.

Tiefe Beteiligungszahlen fahren zur Frage nach der demokratischen Legitima-
tion der so gefassten Entscheidungen. Weiter stellt sich das Problem der poli-
tischen Planbarkeit, d. h. wie die Bedirfnisse und vor allem die zu erwarten-
den Reaktionen der Betroffenen moglichst frahzeitig in einen Planungsprozess
integriert werden kénnen. Wie kann sichergestellt werden, dass die Entschei-
dungstrager aber ausreichende Informationen verfigen und grundsatzlich die
Legitimation staatlichen Handelns erhoht werden kann? Welche Rol-
le/Funktion  kénnen  Stimmbargerschaft/Parlament gegentber Exekuti-
ve/Verwaltung Obernehmen?

2 Bestandesaufnahme der Reformaktivititen

21 Untersuchungsdesign

Rechtliche und staatspolitische Gestaltung (WARUM)

Die Rolle der Rechtssetzung wird zur Zeit kritisch hinterfragt. Wie weit kann
mit den klassischen Rechtsregeln basierend auf Konditionalprogrammen
(Wenn-dann-Bestimmungen) die heutige Gesellschaft noch gesteuert werde_n?
Braucht es nicht vielmehr an Zielen orientierte Finalprogramme respektive
Relationalprogramme, die auch Rickkoppelungseffekte aufnehmen? Themati-
siert werden muss die Rolle von Tauschgeschaften (Abstimmungspakete,
Runde Tische) und wie sie sich mit der Rechtssicherheit, dem Legalitatsprin-
zip und dem Grundsatz der Einheit der Materie vertragen. Zudem muss ge-

1998 wurde zur Beantwortung der skizzierten Fragestellungen an die Ge-
meindedirektionen samtlicher 26 Kantone der Schweiz ein Fragebogen ge-
schickt, welcher nach der Verbreitung verschiedener Reformvorhaben in den
Gemeinden aus der Sicht des Kantons fragte und zu erfassen versuchte, wie
weit die Initiative von den Gemeinden oder vom Kanton ausging. Die Ruack-
laufquote der Befragung betrug 100%. Ende 1998 folgte eine Vollerhebung bei
den 2914 Schweizer Gemeindeschreibern zum Thema , Gemeindereformen®.
Diese Daten werden im Sommer 1999 publiziert. Ziel der gesamten Untersu-
chung ist neben einer Bestandesaufnahme der Reformaktivitaten die Frage
nach den Ursachen und Auslésern von Reformen. Im folgenden werden die
Ergebnisse aus der Kantonsbefragung vorgestelit.
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2.2 Konstatierte Leistungsgrenzen

In den Jahren 1995-1997 schlossen nach Auskunft der Kantonsverwaltungen
33% aller Schweizer Gemeinden mit einem Defizit ab und 28_% muss'ten 'den
Steuerfuss erhdhen. Trotzdem gibt es immer noch 52% Gemeinden, die einen
Ertragsiiberschuss vorweisen konnten. _ _ .

Diese Zahlen zeichnen ein positiveres Bild als etwa die Medien, die vor allem

In welchen Politikbereichen orten Sie von Seiten des Kantons Schwierigkeiten bei den Ge-
meinden, die ihnen zufallenden Aufgaben zu erfiillen?

T VO N Py 1 | Py Y PN ....l..:ﬁill ano vielar ardisserer Stadlﬂ Hotliste Wene: ‘fm.fgabenb(:u)gen.cr.
WIS 1 AR inst § h s e = S i = S = . = — Ee s =y e Ta e E i i
berichten, sie zeugen allerdings auch davon, dass sich zumindest in gte\:tlsgen_!;

= ! A hodm . en. Insgesamt stehen

genéelndendﬂnar;ziggﬁ ?:h":’ée"gke“en angebahnt e sg 2 Neue Armut/Fiirsorgefiille/Vormundschaftsfille.......ccccocveennnene..........24

e (Gemelnaen - ; " . :
EFV 1999: lntel!net). Zu denken geben mag, dass die Differenzen zwischen ’; Unterstiitzung und Betreuung von Arbeitslosen............ccovvceciiiicenneinne 19
den reicheren und armeren Gemeinden nach dem Empfinden der Halfte aller i Raum- und ZOnenplanung.............o..ceeeeesreeeessrsssecesesssessesiosisssissessessseens 17
Kantone zugenommen haben. _ ) . ) ot ' ; Integration von AUSIANDEIN. .........o..voomeveeecireeeseeee oo 17
Mehrere Kantone glauben, dass die Gemeinden bei_der Erfallung einzelner Betretung vOn ASYISUCHENTUEI s uissiuinssssnssisssiesiisssionsissessississ 17
Gemeindeaufgaben Schwierigkeiten haben und an Leistungsgrenzen stossen. Privater Verkehr (Strassenbau, Verkehrsberuhigung)........ &

Als problematisch werden vor allem die Farsorge, die Arbeitslosenunterstit- r—_ , - ]6

zung, dle Raum- und Zonenplanung. dle Integration von Auslandern und der enticner verkenr......... . ............................................

Verkehr eingeschatzt (vgl. Tabelle 2). ' N ] Betreuung von Drogenabhidngigen .........coeeeeevecernsiesesieiessssisnessenseneens 16
Ausgepragte Probleme diagnostizieren die Kantone aber nicht. Bei einem PR csssnsssssssnssisssspsisssnsiissonsasisas il

maximal méglichen aufgabenbezogenen Leistungsgrenzenindex von 52
Punkten liegt das erreichte Maximum bei 24 Punkten (vgl. zur Berechnung des

: . Tiefste Werte:

Indexes die Angaben in Tabelle 2). In vielen Bereichen mit potentiellen Lei-

stungsgrenzen wird schon heute intensiv zusammengearbeitet, was der Grund _

far dieses Ergebnis sein mag. VB SIO TIZE s ssucsvsssisisvosisdon sosssms s suvas s S AR sawiesed
Gemeindepolizeiliche Aufgaben...........cooovvirenennns
VA STV eSO U s s i s B e WA smemmsmennon D)
Sport/Sportnlapei rrmrrr R T e 7
Kulturelle Veranstaltungen/ Kulturfragen ........cccccceveveviccvcrcnernneeenennn8
Gemeindeverwaltung im engeren Siinweseanmmnnmaasssmaand
TPt TOHE B AUBIL uxssvsiwsasusisisescheitonsiessiosssoias sissssss eSS i 10
Unterstiitzung und Betreuung &lterer Personen .........cccecciccinnccicinnnne. 10

Fiir alle 27 Gemeindeaufgaben, welche den Kantonen vorgelegt wurden, konnten die Kantone auswiihlen zwi-
schen ,.grosse Schwierigkeiten®, ,,gewisse Probleme”, , keine Probleme" und , keine Gemeindeaufgabe®.

Der aufgabenbezogene Leistungsgrenzenindex wurde folgendermassen bestimmt: Pro Aufgabe, die mit ,,grosse
Schwierigkeiten* angekreuzt wurde, gab es 2 Punkte und fiir ,gewisse Schwierigkeiten® | Punkt.

Die maximal mégliche Punktzahl wiire 52 (26 Kantone x 2 Punkte).

N=26 Kantonsverwaltungen

Tabelle 2: Gemeindeaufgaben mit Leistungsgrenzen aus Sicht der Kantone '

I
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Vor allem die grossen Kantone Zarich und Bern sowie die Kantone Jura u

Wallis stellen Leistungsgrenzen bei den Gemeinden fest (vgl. Tabelle 3). Kei-

ne Leistungsgrenzen konstatieren hingegen die Kantone Zug, App(_-)nzel
Innerrhoden und Glarus. Zug ist interressanterweise der Kanton mit d
durchschnittlich grossten Gemeinden.

Hochste Werte:

Kantonsbezogener
Leistungsgrenzenindex

Appenzel EImerthoden. . coumsanmranmmmnpammmmrssend

Fiir 27 Gemeindeaufgaben, welche den Kantonen vorgelegt wurden, konnten die Kantone auswihlen zwischen
.grosse Schwicrigkeiten", ,,gewisse Probleme®, , keine Probleme™ und |, keine Gemeindeaufgabe*.

Der kantonsbezogene Leistungsgrenzenindex wurde folgendermassen bestimmt: Pro Aufgabe, die mit ,,grosse
Schwierigkeiten* angekreuzt wurde, gab es 2 Punkte und fiir ,,gewisse Schwierigkeiten® 1 Punkt.

Die maximal mégliche Punktzahl wire 54 (27 Aufgaben x 2 Punkte).

N=23 Kantonsverwaltungen (Die Kantone Luzern, Freiburg und Schaffhausen beantworteten die Frage nur sehr
liickenhaft und konnten deshalb nicht in die Auswertung miteinbezogen werden.)

Tabelle 3: Kantone, welche bei den Gemeinden Leistungsgrenzen feststellen
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Zu ahnlichen Resultaten fihrte die 1994 durch das Soziologische Institut d
Universitat Zarich durchgefiihrte gesamtschweizerische Befragung der Ge-
meindeschreiber (vgl. Geser et al. 1996: 307 ff.). Die Gemeindeschreiber se-
hen Probleme bei der Betreuung der Arbeitslosen, der Abfallentsorgung, der
Neuen Armut/Farsorge/Vormundschaftsfalle, bei den Baugesuchen und
Raum- und Zonenplanung. (vgl. Tabelle 4).

Es gibt Probleme, welche die Gemeinden aufgrund u
der Fachkompetenz kaum mehr in angemessener Welss howiliy
reichen sind in Threr Gemeinde solche Leistungsgrenzen sichithue

(Anteil der Gemeinden, die angeben, sie haben ihre Leistungsgrenzen errelohi oder gt (e

aobeltian)

Unterstiitzung/Betreuung von Arbeitslosen ... 31%
Abfall/ENLSOrgung......ocovvmvmrmrmrereeeeeene Z3%
Neue Armut/Fiirsorgefille/Vormundschaft .......ooooocices 24%
Raum- und Zonenplanung........c.ccoweeennns 23%
Bewilligung von Baugesuchen ... 21%
UmWESCHULZ ..iccciaisissiiunisaisussiainiswosenssasinsnssansnsmsssnsarnrsssses 19%
Landschaft- und Ortsbildschutz... i 17%
Abwasser/Kanalisation ... 17%
SCHUITAZEN oo 15%
Offentliche Bauten ... oo icieiniisiiininsmsssismsiosossssssssnsssrsnss 15%
Betreuung von Asylsuchenden ... 15%
Betreuung von Drogenabhiingigen 14%

Zivilschutz

W ASSEIVETSOTEUNG vecnussssisssisssissisesssrssssssssssssssssisnsnnssssssssnsss 1350
Offentlicher VErkehr........cooiiieinmmmnscsssssssssnaennes 12%
Reorganisation von Behrden/Verwaltung ... 12% '
PrIVater VETKENT c.occcuminiinisiinsrsrsrssmscssssisssesssssimmmssssrnsesens e 12% i
Unterstiitzung/Betreuung élterer Personen .......ooveeenes 11%
medizinische Versorgung (Spitex/Hauspllege). ..c.oocorvnnne 10%

N=2084 Gemeindeschreiber

Tabelle 4: Gemeindeaufgaben mit erreichten oder tberschrittenen Leistungsgrenzen aus

Sicht der Gemeinden
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Mit diesen Auswertungen ist nicht gesagt, in welchen Aufgabenbereichen und
Kantonen die Gemeinden objektiv gesehen die grdssten Leistungsdefizite
haben, sondern nur, wie die subjektive Einschatzung der kantonalen Gemein-
dedirektionen und Gemeindeschreiber aussieht. Die Daten zeugen jedoch
davon, dass die Gemeinden unter Druck geraten sind.

In welchen Kantonen wurde in jlingster Zeit die Initiative ergriffen, um in irgendeiner Form
Stellung, Aufgaben und Organisation der Gemeinden zu verdndern? .

2.3 Trends in den Kantonen Anzahl Kantone
il
Die angespannlen Finanzen und der Leistungsdruck in den Gemeinden haben Forderung der Zusammenarbeit zwischen den Gemeinden..................... 20
in ]Elngster Zeit in einer Vlelzahl der Schwe:zer Gemeinden Fleformanstren- i Reorganisation der Aufgabenteilung Kanton/Gemeinden..............ccceuc.... 20
Sarig _weicne 5 I ALIS SO MNenregeluna des Finanzausgleichs 16

Schaffung/Uberarbeitung des kantonalen Gemeindegesetzes

Abschaffung des BeamIenstatus ..........cocerennniinmmssssnsssssnessnnnn..
VErSUCHE T IIPIVE coicisianormsinvmis o o sy s o e ST s S
Forderung der Zusammenlegung von Gemeinden

Schaffung der gesetzlichen Grundlagen fiir NPM-Projekte ......c.c.cccoceenis 8
Besoldungsrevision fiir ,,Gemeindeangestellte” ..........coorevvrivnniiennnnns 8
Wechsel zu vermehrt ungebundenen Transfers (Globalbudgets) .............. 8
Anstrengungen zur finanziellen Entlastung der Kernstiddte........cocenl7
Verkleinerung der GemeindeeXeKUtiVen .....cocvoveveviecniecieiienrccranac s g
Professionalisierung der Gemeindeexekutiven.........cvvcvciicccieiinccvenecn
Neuordnung des Kommissionswesens in den Gemeinden ............cccceveee 6
Einfilhrung des horizontalen Finanzausgleichs ... 5

Einfiihrung von Lastenausgleichsmodellen...............
Beizug von Modellen, die mit ,,Normkosten®™ operieren ...........cooeevvrvennnnn 2
Reformen der Gemeinde-(Stadt-)parlamente...........cooovviiiiniiiiiiiiiins 2

N=26 Kantonsverwaltungen

Tabelle 5: Gemeindereformen in den Kantonen
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Die vier in der Offentlichkeit am h&ufigsten initiierten komplexen Reformpros
jekte auf kommunaler Ebene sind aus Sicht der Kantone die Aufgabenteilung
zwischen Kanton und Gemeinden (dadurch in der Regel auch die Neurege-
lung des Finanzausgleichs), die Zusammenarbeit zwischen den Gemeinden
respektive deren Fusion sowie Projekte, die sich unter dem Stichwort NPM
zusammenfassen lassen. Dieser Artikel beschrankt sich auf die vier ,Me-

gatrends”. 2

Nia Ulhararhaituina dar Gamaindanacatze wird hier wenaalassen da sie nrimér
= e T e A e L e == i

S ———
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Welche Stellen waren an der Lancierung von NPM-Projekten in den Gemeinden in Ihrem
Kanton massgeblich beteiligt?

Die Gemeinden selbst

Private Berater, Experten

die Grundlage far die verschiedenen Reformen darstellf und inhaltlich weniger
eindeutig fokusiert ist. Auch die Abschaffung des Beamtenstatus soll nur am

Stellen innerhalb der kantonalen Verwaltung

Die Kantonsregierung

zudem mi'tvlv\;lilﬁfv'dbﬁ ist. A ]

24 New Public Management

In 24 von 26 Schweizer Kantonen sind in der kantonalen Verwaltung im Erhe-
bungsjahr 1998 Reformbestrebungen im Gange, welche sich unter dem Kon-
zept New Public Management zusammenfassen lassen. Einzig die Kantone
Glarus und Zug machen bei NPM zur Zeit nicht mit.

Bei den Gemeinden ist NPM weitaus weniger verbreitet: Erst in 13 Kantonen
gibt es nach Auskunft der Gemeindedirektionen Pilotprojekte auf Gemeinde-
stufe. Vermutlich wird sich dies bald andern, denn 24 Kantone geben an, dass
dieses Thema far die Gemeindeebene sehr aktuell oder zum Teil aktuell ist,
Nur im Kanton Appenzell Innerrhoden wird NPM auf Gemeindeebene offiziell
nicht diskutiert .

Die Gemeinden kénnen NPM in der Regel nicht definitiv ohne vorherige An-
passung der kantonalen gesetzlichen Grundlagen einfihren, wie die kantona-
len Gemeindedirektionen in ihren Antworten betonten. 15 Kantone missen
ihre Gemeindegesetze dementsprechend andern. Erst 5 Kantone haben die
notwendigen gesetzlichen Anpassungen schon vorgenommen. Die Hoffnung,
welche die Kantone mit der Einfihrung von NPM auf Gemeindeebene ver-
knapfen, sind sehr &hnlich: Genannt werden die Steigerung der Effektivitat
und Effizienz bei der Aufgabenerftllung, aktivere und schlagkréftigere Ge-
meinden mit schlanken Strukturen bis hin zu wirksameren Filihrungsorganen
und einer klareren Trennung von strategischen und operativen Entscheiden.
An der konkreten Lancierung der bestehenden Reformprojekte waren unter-
schiedlichste Partner beteiligt, wie Tabelle 6 zeigt.

Andere

0 10 20 30 40 50 60 70 80 80 100

N=13 Kantonsverwaltungen, Angaben in Prozent

Tabelle 6: Beteiligte Partner bei der NPM-Lancierung
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25 Aufgabenteilung

Der schweizerische , Vollzugsféderalismus” ist durch eine ausserst kompli-
zierte und undbersichtliche Verflechtung von Kompetenzen und Finanzstré-

men gekennzeichnet. Zur Diskussion steht deshalb die vor allem in der Theo-

rie immer wieder vorgebrachte Vorstellung, dass Reglementierung, Finanzie-
runa und Erfilluna der Aifaahan maalichet ai1f darecalhan Fhana ananaciadalt

=

W
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pen, Frauenberatung). 56% der Kantone sehen grundsétzliche Probleme im
Bereich Aufgabenteilung. Von den 18 Kantonen, die konkrete Reformprojekte
im Bereich Aufgabenteilung planen, erhoffen sich 17 als Ziel eine Entflech-
tung, 13 eine Neustrukturierung und nur 3 eine primare Aufgabenkonzentrati-
on bei den Gemeinden und 2 beim Kanton (Mehrfachantworten waren még-
lich.).

werden sollten (fiskalische lqu'rvalenz). Zudem wird eine angemessene Ver-
1ei|ung_ d_er _Lasteq und Aufgaben qngestrebt. Dahinter steckt die Forderung,
- ]

i

2.6 Zusammenarbeit zwischen den Gemeinden

Da viele Gemeinden in der Schweiz bei der alleinigen Erfdllung ihrer Aufgaben

e

Der Wechsel zu vermehrt uhg_eb-ﬁndener; "Ci|obaﬁ;ansfers, .wie er z. B. im

ol

Kanton Bern realisiert wird, soll zudem Sparanreize schaffen (vgl. Projekt Auf-

gabenteilung Kanton-Gemeinden 1998: Band 2, 5).

Dabei wird von folgender Annahme ausgegangen: Wenn die Gemeinden nicht
mehr durch eigene Ausgaben (z. B. far ein neues Mehrzweckhaus) kantonale
Untersttzungsbeitrage ausldésen (indirekter Finanzausgleich), wird ihre Be-
reitschaft zu haushalterischem Verhalten grésser sein und sie ziehen in Be-
tracht, ob nicht gewisse Gemeindeaufgaben in Zusammenarbeit mit anderen
Gemeinden kostenginstiger erbracht werden kénnen. Es besteht die Vorstel-
lung, dass mit Globaltransfers (direkter Finanzausgleich) letztlich die Gemein-
deautonomie gestarkt wird. Die Gemeinden erhalten mehr Eigenstandigkeit
bei der Verwendung der Ausgleichszahlungen.

Eine neue Aufgabenteilung zwischen den Gemeinden und dem Kanton wird
zur Zeit in 22 von 26 Kantonen intensiv oder zum Teil diskutiert. Dabei geht
der Impuls eindeutig von den Kantonen aus (19), wahrend die Gemeinden
weit weniger die Initiative ergreifen (8). Dies ist jedenfalls die Meinung der
Kantone. Die Gemeinden strauben sich allerdings nach Ansicht der Kantone
nicht gegen diese Projekte. Eine mégliche Hypothese ist, dass die Kantone
jedenfalls zu Projektbeginn gewisse Aufgaben nach unten tberwéalzen wollen.
Die Gemeinden wolleri dagegen eine Garantie ihrer Autonomie und méchten
wissen, was der Kanton konkret von ihnen erwartet. Das Aufgabenteilungs-
projekt im Kanton Bern zeigt jedoch, dass méglicherweise auch den Kantonen
mehr Aufgaben und Ressourcen zufallen kdnnten.

Die kantonalen Gemeindedirektionen sehen Diskrepanzen zwischen Rege-
lung, Erfallung und Finanzierung vor allem bei der Volksschule/Grundschule,
Raumplanung, Firsorge, Baubewilligung, Sozialen Sicherung und dem The-
menbereich Altere Menschen (Spitex, Altersheime). Der Grundsatz , Wer zahlt,

befiehlt* ist nach Ansicht der Kantone am ehesten verwirklicht bei den Spita-
lern, den Mittelschulen und den Familienangeboten (Kindertagesstatten, Krip-

Oberfordert waren, hat die Interkommunale Zusammenarbeit (IKZ) eine lange
Tradition (vgl. Arn/Friederich 1994 und far eine internationale Ubersicht Reh-
feld/Weibler 1998: 93 ff.). Grinde far Interkommunale Zusammenarbeit gibt es
mehrere: Die Gemeinde hat unter Umstanden eine suboptimale Grosse fir
eine professionelle Aufgabenerfallung. Durch eine Kooperation verschiedener
Kleingemeinden kénnen madglicherweise sowohl administrative Grdssenvor-
teile als auch eine erhdhte Professionalitat erreicht werden. Regionale Sozial-
und Beratungsstellen sind beispielsweise im sozialen und gesundheitspoliti-
schen Bereich haufig, weil damit ein professionelles Beratungsangebot auch
far die Bevolkerung kleiner Gemeinden mdglich wird. Ein weiterer Grund far
Kooperationen kann ein zu geringes Einzugsgebiet der Gemeinde far die Er-
richtung der notwendigen teuren Infrastruktur sein. Zudem gibt es Aufgaben,
z. B. im offentlichen Verkehr, welche die traditionellen Gemeindegrenzen
tberschreiten. Durch die Zusammenarbeit verschiedener Gemeinden lassen
sich Angebot und Nachfrage besser aufeinander abstimmen. Zudem wird eine
Duplikation von Angeboten vermieden, was kostenganstiger ist. Die Stellung
der Gemeinden gegendber dem Kanton wird tendenziell gestarkt.

In mehreren Kantonen ist den Gemeinden IKZ vorgeschrieben. Am haufigsten
ist dies im Gesundheitsbereich (35% der Kantone), bei der Bildung (31%), der
Planung (31%) und der Entsorgung der Fall (27%).

2.7 Gemeindefusionen
In letzter Zeit wird die Verschmelzung von Gemeinden vermehrt diskutiert. Die

Zahl der Gemeinden hat in den letzten 150 Jahren lediglich um knapp 10 Pro-
zent abgenommen (von 3204 Gemeinden im Jahre 1848 auf 2903 Gemeinden
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per 1. Juni 1999). Gemeindefusionen haben in der Schweiz keine Tradition

(vgl. Ladner 1991: 45ff) Nie ist es zu Gemeindereorganisationen im grbsse- -

ren Stile - wie etwa in einigen nordeuropalschen Landern - gekommen.* Far
den Rickgang an Gemeinden in der Schweiz sind vor allem Eingemeindun-
gen und einige wenige Kantone (Thurgau, Zdrich, Freiburg, Graubinden, Aar-
gau, Tessin und Neuenburg) verantwortlich. Die Gemeinden betonen ihrer
Bestandesgarantie, obwohl diese nur beschrankt gewéhrt ist: Nach standiger
Praxis des Bundesaerichts und Lehrmeinung sind die Gemeinden nur inso-

. Seite 272
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neben rein finanziellen Aspekten auch immaterielle Werte (ldentifikation, poli-
tische Partizipation) zu beriicksichtigen.

Die Kantone zeigen sich gemass Auskunft der Gemeindedirektionen sehr
interessiert an Fusionen: 15 Kantone setzen sich zur Zeit mit der Zusammen-
legung von Gemeinden mehr oder weniger intensiv auseinander (vgl. Abbil-
dung 2). In 4 Kantonen (Luzern, Thurgau, Tessin, Jura) misst der Kanton den
Fusionen sehr arosses Gewicht bei. in 6 weiteren ist arosses Interesse vor-

weit autonom, als der Kanton einen Sachbereich nicht abschliessend selbst =~
regelt, sondern die Ausgestaltung dieses Bereichs zumindest teilweise und

unter Etnraumu_o.—n_Eﬂtﬂ;hgldungﬁtLemgﬂjen_GgmﬂndﬂLua

Regelung Oberlasst. Dabei ist es den Kantonen grundsatzhch freigestellt, wel-
che Spielrdume - und damit welche Autonomie - sie den Gemeinden einrau-
men wollen (vgl. etwa Hafelir/Haller 1998: Rz. 201a ff.).

Als haufiges Pro-Argument far Fusionen wird in der Literatur auf Erfahrungs-
werte und Berechnungen in der Dissertation von Hans Peter Fagagnini aus
dem Jahre 1974 verwiesen, die flr die Schweiz besagen, dass eine Gemeinde
erst ab etwa 3000 Einwohner kostenoptimal gefahrt werden kénne: Hans-
Peter Fagagnini gelangt zum Fazit, dass ,(...) die Pro-Kopf-Ausgaben der
Gemeinden mit unter 1000 Einwohner héher sind als jene mit 1000 --2000
Einwohner, und diese wiederum hdher als in Gemeinden mit 2000 - 3000 Ein-
wohner. (...)* (Fagagnini 1974: 184). Die Berechnungen sind nicht nur wegen
der fehlenden Aktualitat kritisch zu wardigen, sondern zeagen auch methodi-
sche Méngel (vgl. Friederich/Arn/Wichtermann 1998: 26 ff.).

Der Kanton Luzern gelangt durch eigene Erfahrungswerte zum Schluss, dass
grossere Leistungserbringer in der Regel zumindest bis zu einer bestimmten
Grosse kostengtnstiger produzieren kénnen (vgl. Regierungsrat des Kantons
Luzern 1998: 54). Die Nutzung von Skalenertragen soll die erhofften Einspa-
rungen ermdglichen.

Den befirwortenden Argumenten steht allerdings das Milizsystem entgegen,
welches zumindest in kleinen Gemeinden kostenglnstig ist. Zudem gilt es

25

Im Jahre 1952 gab es beispielsweise in Norwegen 744 Gemeinden, 1992 waren
es noch 439. Schweden hat seine Gemeinden zwischen 1961 und 1992 von 2281
auf 286 reduziert. In Danemark gab es 1958 1385 Gemeinden, 1992 nur noch
275 (vgl. Council of Europe 1995: 69).

Die durchschnittliche Gemeindegrosse betr#igt in der Schweiz 840,5 Einwohner
(Median). Fast zwei Drittel aller Gemeinden zihlen weniger als 1000 Einwohner
(vgl. BfS 1998).
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handen (Zarich, Bern, Nidwalden, Freiburg, Solothurn, Graubiinden) und in 7
wenig (Schwyz, Glarus, Appenzell-Innerrhoden, St. Gallen, Aargau, Waadt,
llis). Gar kein Gewicht wird Fusionen in 8 Kantonen zugeordnet {Uri, Ob-

walden, Zug, Basel-Stadt,
Ausserrhoden, Neuenburg).
Die Diskussion ausgeldst haben dabei vor allem die Kantone Thurgau, Frei-
burg und Luzern. Ihnen hat sich in jingster Zeit der Kanton Tessin ange-
schlossen.

Basel-Land, Schaffhausen, Appenzell-

Welches Gewicht misst der Kanton Gemeindefusionen bei?

Sehr grosses Kein Gewicht 32%

Gewicht 16%

Grosses
Gewicht 24%

Wenig Gewicht 28%

N= 25 Kantonsverwaltungen
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Erstaunlicherweise kénnen 38% der Kantone durch einen zwangsweisen Be-
schluss Gemeinden fusionieren und relativieren damit die von Lokalpolitikern
propagierte Gemeindeautonomie. In den dbrigen 62% der Kantone sind den
kantonalen Behorden bei Fusionen die Hande gebunden: Die Gemeinden
massen einer Fusion selber zustimmen.

2.8 Reformintensitat
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Weiter fallt auf, dass sich etwa der Kanton Zarich unterdurchschnittlich stark
far Gemeindereformprojeke engagiert, obwohl er bei den Gemeinden erhebli-
che Vollzugsdefizite feststellt. Ganz anders sieht es im Kanton Bern aus: hier
gehen konstatierte Defizite bei der Leistungserbringung einher mit zahlreichen
Reformaktivitaten, bei denen auch der Kanton engagiert ist.

Nicht alle Kantone und Gemeinden sind fir Reformen gleich offen. So gibt es

Kantone, in denen sowohl NPM-Projekte, die Neuordnung der Aufgabentei-

lung als auch eine verstarkte Zusammenarbeit und Fusionen ein Thema sind,
wahrend in anderen Kantonen im besten Fall die Zusammenarbeit zwischen
den Gemeinden zur Diskussion steht.
Die Bildung eines allgemeinen Reformindexes ermdgiicht die Beurteilung, ob
ein Kanton reformfreudig ist oder eher wenig zur Modernisierung der Gemein-
den unternimmt. Als Grundlage dient die den Kantonen vorgelegte Liste mit
maoglichen Reformmassnahmen (vgl. Tabelie 5). Fur jedes Reformprojekt, das
der Kanton initilert hat, wird 1 Punkt verteilt. Auch far Reformprojekte, welche
die Gemeinden initilert haben, gibt es je einen Punkt. Gesamthaft sind bei
diesem Vorgehen 32 Punkte moglich.

Als reformfreudig wird im folgenden ein Kanton ab 11 Punkten definiert, ma-

ssig reformfreudig ab 6 Punkien und darunter als wenig reformfreudig. Diese

Schwellenwerte ermdglichen eine gleichmassige Verteilung zwischen den drei

Kategorien.

Folgende drei Gruppen von Kantonen lassen sich unterscheiden:

* Einen tberdurchschnittlich hohen Grad an Reformaktivitdten auf kommu-
naler Ebene gibt es in Bern, Genf, Basel-Land, Luzern und Solothurn.

e Durchschnittlich viele Reformaktivitaten sind festzustellen in den Kantonen
Schwyz, Freiburg, Graubiinden, Appenzell-Ausserrhoden, Thurgau, Wal-
lis, Neuenburg, Appenzell-Innerrhoden, Aargau, Tessin und Nidwalden.

e Unterdurchschnittlich viele Reformaktivitaten finden sich in den Kantonen
St. Gallen, Obwalden, Basel-Stadt, Schaffhausen, Uri, Glarus, Zrich,
Waadt, Jura und Zug.

Die Deutschschweiz ist Reformen gegendber offener eingestellt. Vor allem
Gemeinden in der Deutschschweiz haben in den vergangenen Jahren mehr
unterschiedliche Reformprojekte ergriffen als die Westschweizer Kommunen
(vgl. Tabelle 7). Nicht uninteressant ist demgegentiber, dass in der West-
schweiz Reformen vergleichsweise haufiger durch den Kanton initiiert werden.

e Dotsche 138 290
schweiz 2,8 4,5
e \Westschweiz
Tabelle 2: Reformen in der Deutsch- und Westschweiz

Der Index kann die tatsachliche Reformaktivitat in den Kantonen nur verein-
facht und selektiv darstellen, da die Wirklichkeit in einer Kennzahl schwer er-
fassbar ist:

» Einzelne Reformaktivitdten wie die Neuordnung der Aufgabenteilung l6sen
mehrere Einzelreformen aus und erhalten dadurch grosseres Gewicht.
Diese hohere Gewichtung scheint aber gerechtfertigt, da es sich in der
Regel um mehrjahrige umfassende Reformvorhaben handelt. (Der
Schlussbericht des Kantons Bern zur Aufgabenteilung enthalt rund 400
Seiten. Experten arbeiteten 4 Jahre an dessen Erarbeitung.)

» Fihren Gemeinden eines Kantons ein Projekt wie NPM ein, gibt dies 1
Punkt. Damit wird aber noch keine Aussage Gber die Intensitat des Re-
formprojekies gemacht. Es kann sein, dass nur eine einzeine Gemeinde
NPM einfahrt, denkbar ist aber auch eine flachendeckende Einfahrung im
gesamten Kanton. Der Reformindex erfasst deshalb nur die Vielfalt der
eingeleiteten Reformmassnahmen, gibt aber keine Auskunft tber die Tie-
fenwirkung der Projekte.
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3. Ausléser fiir Reformen
3.1 Einleitung Entwicklungen in der Umwelt o T
Die Grande fur Reformen kénnen sehr vielfaltig sein. Es sind strukturelle und .\-- v :
personelle Ausléser denkbar, aber auch Kritische Ereignisse (Critical incis _ ‘ _ :
dents). Unter Kritischen Ereignissen sollen hier unerwartete, unmittelbar be-.,[ Auswirkungen auf die Gemeinde poeat
kanntwerdende Tatsachen und Veranderungen des Ist-Zustandes verstanden =% :
werden, dte einen akuten Handlungsbedarf offenlegen und Reformen ausl s :
sen Die = al Palitische Mit aktueller Ressourcenausstatiung .
— - und An und Weise der Aufgabenertill .
gehdren zu d:eser Kategone Der vermutete Effekt solcher Ereignisse fuhn E::;gzz;gfn j) I el ing o Mgl . S :
dabei nicht unbedingt direkt zur Initiierung entsprechender Refonnproleldes, an die Gemeinde = (Wie aulsse_n sich die Abweichung? :
sondern hat vor allem zur Folge, dass die bestehenden Strukturen aufge- R e :
W_GICh_t und neue Lbsungen mégllch w_erden- . i Strukturelle Personelle Kritische s
Die einzelnen Reformausldser sind nicht als einander ausschliessend zu ver- Ausléser Ausléser Ereignisse
stehen, denn in der Regel braucht es eine Kombination verschiedener Grinde.

Eine Strukturkrise muss beispielsweise von der politischen Fahrung erkannt
werden (personeller Faktor), damit eine Reform ausgeldst wird.

Da die Gemeinde kein geschlossenes System ist, sondern vielfaltige Bezie-
hungen zur Umwelt pflegt, werden Reformen durch eine Kaskade von Ereig-
nissen ausgeldst, die ihren Ursprung in der Regel in der Umwelt haben. Eine Abbildung 3: Ausldser fiir Reformen
strukturelle Finanzkrise kann beispielsweise die Folge einer globalen Rezessi-

on sein. Abbildung 3 veranschaulicht grafisch die moglichen Reformausloser.

Es handelt sich dabei um eine Ableitung aus dem Konzeptionellen Bezugs-

rahmen (vgl. Abschnitt 1.2). Feedbackschlaufen sind méglich und die Regel.

Reformbedarf wird erkannt und Projekt initiiert hessses
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Verschiedene Uberlegungen drangen sich far eine empirische Uberprafung
auf:

o Einige Autoren haben in ihren Untersuchungen festgestellt, dass im Ge-
gensatz zur weit verbreiteten Annahme Finanzkrisen in der Regel nicht
der priméare Grund far Reformen waren (vgl. Naschold 1997:12). , Political

manhilieation and not aconomic crisis is the driving force behind publie
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3.2 Erste empirische Ergebnisse

Die Kantonsbefragung gibt erste wichtige Anhaltspunkte dariiber, welches die
Ausléser far Reformvorhaben in den Gemeinden sind. Es gilt dabei zu bertick-
sichtigen, dass die Sichtweise der Kantone von derjenigen der Gemeinden
differieren kann.

Gefragt wurde nach der Reformbereitschaft. Zur Beurteilung des Zusammen-

hanne zwiechan dar Rofarmharsitechaft in dan Camasindan ane Qinht Adar

sector modernisation* (Naschold 1996: 5). Diese Beobachtung wurde bis-

! lang far die Schweiz noch nicht Gberprift.
—= - : : i elle Besetziing d

Behorden und der Verwaltungsfithrung einen wichtigen Einfluss hat. Der
berufliche Hintergrund und die Wertvorstellungen der Verantwortlichen in
den Behdrden und Verwaltungsspitzen zeigen, welche Problemsensibilitat
die Entscheidungstrager gegentber dem Ist-Zustand entwickeln.

Es ist weiter moglich, dass lange Amtsperioden von Verantwortlichen in
Amtern, Departementen und Verbanden zu radikaleren Veranderungen
filhren bei einem Wechsel als bei einem kontinuierlichen Nachrutschen,
da ,Generationen‘ dbersprungen werden und die Sozialisierung der
Nachfolger weniger umfanglich gewahrleistet werden kann.

Denkbar sind Reformen auch durch einen Mangel an geeigneten Kandi-
daten. Lasst sich kein Nachfolger far den Gemeindeschreiber finden oder
melden sich zuwenig Kandidatinnen und Kandidaten far die Gemeinde-
exekutive, so kdnnen sich die Gemeinden darauf besinnen, die Gemein-
deverwaltung zusammenzulegen oder gar zu fusionieren.

Die beiden letztgenannten Hypothesen lassen sich allerdings nur bedingt
verallgemeinern: Auch bei kontinuiedichem Amterwechsel oder vielen ge-
eigneten Kandidaten kann eine Gemeinde sehr innovativ sein und Re-
formmassnahmen in die Wege leiten.

Im Zusammenspiel zwischen Kanton und Gemeinden ist es moglich, dass
verstarkte Reformanstrengungen auf kantonaler Ebene positiv auf die
Gemeinden abfarben und hier ebenfalls eine Dynamik auslésen. Missra-
tene Reformen und die damit verbundenen negativen Erfahrungen kénnen
die Suche nach neuen Losungen im Gegenzug Ober Jahre hinweg blok-
kieren.

Eine weitere Maglichkeit ist das Imitieren von erfolgreichen Verénde-
rungsprojekten anderer Gemeinden.

kantonalen Gemeindedirektionen (abhéngige Variable) und finanziellen und
strukturel_len Grossen (unabhéngige Variablen) wurden bivariate Analysen

hangsmasse genannt, ist es so mdglich auszusagen, wie stark die Korrelation
zwischen den unabhangigen Variablen und der abhangigen Variable ist.?’
Grundsatzlich kann gesagt werden, dass die Finanzen statistisch gesehen nur
einen beschranken Einfluss auf Reformaktivititen haben, was auch durch
internationale Untersuchungen bestéatigt wird. Fir eine definitive Antwort
missten aber weitere Variablen in die statistische Auswertung miteinbezogen
werden. Sind die Finanzen der Gemeinden schlecht, wird eher kooperiert und
auch Fusionen stehen zur Debatte. Der Anstoss kommt dabei Gberwiegend
von den Kantonen. Dies erklart auch, dass Kantone, die glauben, die Gemein-
den stossen in vielen Bereichen an Leistungsgrenzen, intensiver tber zusatz-
liche Kooperationsméglichkeiten nachdenken als solche, die bei den Gemein-
den wenig Leistungsgrenzen feststellen.
Einen starken Einfluss auf Reformen haben die durchschnittliche Gemeinde-
grésse und die Anzahl Gemeinden in einem Kanton. Vor allem die Kantone
mit vielen kleinen Gemeinden sind an Kooperationen und Fusionen interes-
siert.
Welches die Ausléser fiir NPM und eine Neutberpriffung der Aufgabenteilung
sind, konnte mit der Kantonsbefragung nicht erklart werden. Tabelle 8 zeigt
6us§nt:|menfassend die getesteten Zusammenhange zwischen den einzelnen
ariablen.

27

Das statistische Vorgehen und die detaillierten Ergebnisse sind publiziert worden
in Ladner/Steiner 1998: 35 ff.




Andreas Ladner / Reto Steiner Seite 280 Andreas Ladner / Reto Steiner Seite 281
4. Zusammenfassung und Ausblick
_ Bei der Erfallung einzelner Aufgaben stossen die Schweizer Gemeinden an
e Do A R der Schwelle zum 21. Jahrhundert an Leistungsgrenzen. Als besonders pro-
° blematisch werden die Neue Armut/Farsorge/Vormundschaftsfalle, die Be-
treuung der Arbeitslosen und die Unterbringung von Asylsuchenden empfun-
den. Die Kantone sehen dabei die Situation der Gemeinden tendenziell nega-
Grosse des Kantons A A - tiver als die Gemeinden selher
; : . Eine effektivere und effizientere Aufgabenerfillung soll die Gemeinden far die
i j Anforderungen des 21 Jahrhunderts vorbererten In praktlsch allen Kantonen l
®  Anzahl Gemeinden | ) X umfassendsten und am hauflgsten genannten Hefom'lpro;ekte sind NPM, die :
®  Gemeindegriisse v - - Interkommunale Zusammenarbeit, Gemeindefusionen und die Neuordnung |
der Aufgabenteilung. Dabei sind regionale Unterschiede festzustellen. In der |
Finanzielle Situation der Deutschschweiz wird tendenziell mehr reformiert als im Tessin und in der .
[ RRER Westschweiz. Anhand eines Reformindexes, der die Anzahl unterschiedlicher |
S Hisne baes Hasibn ) i kommunaler Projekte in de_n Kaptonen erfasst, kann die Reformfreudigkeit
1 Fimmz: Lige Gemeiidén . beurteilt werden. Fahrend sind d_le.Kanyone Bern, Basel-Lans:I, Luzern, Solo-
I 2 o thurn und Genf. Unterdurchschnittlich viele Reformen laufen in den Kantonen
iibd Comeindoausgaben St. Gallen, Obwalden, Basel-Stadt, Schaffhausen, Uri, Glarus, Zarich, Waadt,
Jura und Zug. Dieses Ranking zeigt die Sichtweise der Kantone. Eine Befra- !
Vollzugsprobleme durch A 2 - gung der Gemeinden mag zu anderen Ergebnissen flhren. Der Verande-
Gemeinden rungswillen der Gemeinden muss nicht gleich gross sein wie derjenige der ‘
kantonalen Gemeindedirektionen. ‘
PO - Die Befragung der kantonalen Gemeindedirektionen gibt einige Anhaltspunkte, w
M. schwacher Zusammenhang welches die Ausloser far Reformvorhaben sind. Sind die Finanzen der Ge-

kein bedeutender Zusammenhang

Tabelle 8:

Ausloser fiir Reformen aus Sicht der Kantone

meinden schlecht, wird eher kooperiert und auch Fusionen stehen zur Debat-
te. Der Anstoss kommt dabei Gberwiegend von den Kantonen. Dies erklart
auch, dass Kantone, die glauben, die Gemeinden stossen in vielen Bereichen
an Leistungsgrenzen, intensiver Ober zusétzliche Kooperationsméglichkeiten
nachdenken als solche, die bei den Gemeinden wenig Leistungsgrenzen fest-
stellen.

Grundsatzlich kénnen drei Gruppen von Ausldsern identifiziert werden: Perso-
nelle und strukturelle Faktoren sowie , Kritische Ereignisse”.

Die Befragung der kantonalen Gemeindedirektionen und die Vollerhebung bei
den Schweizer Gemeinden, welche im Sommer 1999 verdffentlicht wird, hilft
zusammen mit Fallstudien, den konzeptionellen Bezugsrahmen zu prazisieren.
Die detaillierte Kenntnis der wesentlichen Einflussgréssen und Aktionspara-
meter wird die Entwicklung von Effektivitats- und Effizienzindikatoren erlauben,




|
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welche eine vertiefte Beurteilung der verschiedenen Reformmassnahme er-
méglichen sollten.

Es wird dabei neben betriebswirtschaftlichen auch staats- und verwaltungs-
rechtliche Fragen sowie demokratietheoretische Uberlegungen zu beracksich-
tigen geben. Wie kompatibel sind die Reformen mit der politischen Kultur in
der Schweiz, in welchem Verhaltnis stehen sie zum Legalitatsprinzip und wel-

che Auswirkungen haben sie auf die Gewaltenteilung und letztlich auch auf die
Ratailiquing dar Riirnarinnan und Birger am nolitischen | ehen?
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Résumé

Au seuil du 21éme siécle nous assistons au niveau communal & une activité
de réformes accrue dans pratiquement tous les cantons. Les réformes los plus
importantes sont la nouvelle gestion publique (NPM), la collaboration inter-

communale, la fusion des communes et la répartition des taches entre com-
miinas ot canton et entre le secteur nublic et le secteur nrivé. Tout de méma il

existe des différences considérables entre les cantons. Notamment, dans les
cantons de Berne, Béale-Campagne, Lucerne, Soleure et Genéve le niveau

d'activités réformistes est - selon les responsables cantonaux - supérierala

moyenne suisse. De maniére générale, trois groupes de variables peuvent
aboutir a des réformes: des facteurs personnels, des facteurs structurels et
des incidents critiques. Des difficultés financiéres ménent parfois plus facile-
ment & une collaboration et a I'envisagement d'une éventuelle fusion. Ainsi,
parmi les cantons qui constatent auprés de leurs communes des "limites de
performances” on trouve plus souvent de nouvelles tentatives de coopération.
Ces résultats généraux et préliminaires seront complétés dans la suite de
notre recherche, financé par le Fonds National Suisse dans le cadre du projet
"Demain la Suisse", par une analyse approfondie des activités de réformes
dans la Suisse entiére (enquéte auprés des secrétaires communaux de toutes
les communes) et par des études de cas.




Andreas Ladner / Reto Steiner

Literatur

Arn, Daniel und Ueli Friederich (1994): Gemeindeverbindungen in der Ag-
glomeration. Ztrich 1594

Seite 284 l

Andreas Ladner / Reto Steiner Solte 286

Geser, Hans, Frangois Hopflinger, Andreas Ladner und Urs Meull (1996);
Die Schweizer Gemeinden im Kraftefeld des gesellschaftiich und
politisch-administrativen Wandels. Zdrich 1996

GfS (1997): UNIVOX-Datenbank. Modul Il A Staat. Bern/Zarich 1997

Grochla, Erwin (1982): Grundlagen der organisatorischen Gestaltung. Stutt-
gart 1982

BfS (1999): Statistik des jahrlichen Bevélkerungsstandes (ESPOP) 1998. Pro-
visorische Ergebnisse. Bern 1999

Héfelin, Ulrich und Walter Haller (1998): Schweizerisches Bundesstaats-
recht, 4. Auflage. Zarich 1998

I —| NN,

BfS (1998): Bilanz der Wohnbevdlkerung in den Gemeinden der Schweiz.
Statistik des jahrlichen Bevélkerungsstandes (ESPOP) 1997.
Datenbank. Bern 1998

Council of Europe (1995): The size of municipalities, efficiency and citizen
participation. Strassburg 1995

Fagagnini, Hans Peter (1974): Kanton und Gemeinden vor ihrer Erneuerung:
eine interdisziplindre Studie Ober den inneren Aufbau des Kan-
tons St. Gallen. Bern 1974

Frey, Bruno S. (1997): Ein neuer Foderalismus far Europa: Die Idee der
FOCJ. Tabingen 1997

Friederich, Ueli/Arn, Daniel und Jiirg Wichtermann (1998): Neubildung
politischer Gemeinden im Kanton Schaffhausen. Uberlegungen
zu einer optimalen Gemeindegrdsse und zu Vor- und Nachteilen
von Gemeindefusionen. Bern 1998

Friederich, Ueli und Jiirg Wichtermann (1997): Zwischen Legalitat und Fle-
xibilitat: Die Gesetzgebung far Gemeinden vor neuen Herausfor-
derungen. In: Gesetzgebung heute, 8. Jg. 1997, Nr. 3, S. 13-61

Haldemann, Theo (1997): Evaluation von Politik und Verwaltungsreformen.
Institutionelle und materielle Auswirkungen von NPM- und WOV-
Projekten In: Gesetzgebung heute, 8. Jg. 1997, Nr. 3, S. 63-108

Ladner, Andreas und Reto Steiner (1998): Gemeindereformen in den
Schweizer Kantonen. Konzeptionelle Grundlagen und empirische
Ergebnisse einer Kantonsbefragung. Bern 1998

Ladner, Andreas (1991): Politische Gemeinden, kommunale Parteien und
lokale Politik. Zarich 1991

Niaf, Andreas (1998): Effektivitat und Effizienz offentlicher Einrichtungen.
Bern, Stuttgart, Wien 1998

Naschold, Frieder und Jérg Bogumil (1998): Modernisierung des Staates.
New Public Management und Verwaltungsreform. Opladen 1998

Naschold, Frieder (1997): Binnenmodernisierung, Wettbewerb, Haushalts-
konsolidierung. Internationale Erfahrungen zur Verwaltungsre-
form. In: KGSt-Info, 0. J., Nr. 1, 10. Januar 1997, S. 1-16

Naschold, Frieder (1996): New Frontiers in Public Sector Management.
Trends and Issues in State and Local Government in Europe.
Berlin 1996




Andreas Ladner / Reto Steiner

Préhl, Marga (1999): Von der Datenverarbeitung zum Birgernetzwerk. luK-
Technologie als Instrument der Kommunalreform. In: VOP Ver-
waltung — Organisation - Personal, 21. Jg. 1999, Nr. 1/2, S. 41-45

Projekt Aufgabenteilung Kanton-Gemeinden (Hrsg.) (1998): Die neue Auf-
gaben-, Finanz- und Lastenverteilung im Kanton Bern. Bern 1998

Regierungsrat des Kantons Luzern (1998): Rechenschafts- und Planungs-

Seite 286 '

Seite 287

Referenten, Diskussionsleiter und Experten Arbeltsgruppen
(in alphabetischer Reihenfolge):

Altermatt Kurt Dr., Finanzverwalter & Projektleiter WOV, Kanton Solothurn
Baumgartner Klaus Dr., Stadtprasident, Bern

Brandli Sebastian Dr., Kantonsrat Kt. Zirich, Zuarich

Buschor Ernst Prof. Dr., Regierungsrat, Bildungsdirektion Kanton Zdrich,

pericnt des Heglerungsraies an den Grossen Rat zum Teilprojekt
Gemeindereform von Luzern “99. Luzern 1998

Prasident der SGVW
Hofmeister Albert. E. Dr., Chef Inspektorat VBS, Bern
Huber Henri, Gemeindeprasident, Kdniz

Rehfeld, Dieter und Jiirgen Weibler (1998): Interkommunale Kooperation in
der Region: Auf der Suche nach einem neuen Steuerungsmodell.
In: Budéus, Dietrich/Peter Conrad und Georg Schreyégg (Hrsg.).

Managementforschung 8. New Public Management. Berlin, New
York 1998, S. 93-122

De Spindler, Jiirg (1999): FOCJ — Ein Konzept zur Neuordnung der Zusam-

menarbeit  Offentlichrechtlicher Gebietskorperschaften. Bern,
Stuttgart, Wien 1998

Steiner, Reto (1997): Entrainement pour politique et administration. In: Frico-
nomy, o.J., Nr. 3, S. 21-25

Thom, Norbert (1997): Management des Wandels. Grundelemente fir ein
differenziertes und integriertes ,Change Management‘. In: Die
Unternehmung, 51. Jg. 1997, Nr. 3, S. 201-214

Jeanrichard Francis, alt Direktor, Bundesamt tar Landestopographie, Koniz
Kalbermatten Ruth, Gemeindeprasidentin, Visp

Kaufmann Martin, Direktor, Gemini Consulting, Zollikon, Vorstandsmitglied
SGVW

Keller Beat, lic.iur., Abteilungsvorsteher, Strassenverkehrs- und Schifffahrts-
amt des Kt. Bern, Bern

Knoepfel Peter, Professor, idehap, Lausanne

Loeffler Eike, Dr., OECD (PUMA), Paris

Meier Christian, Controller der Stadt Thun, Vorstandsmitglied SGVW
Morisoli Sergio, Direttore, della Divisione delle risorse, Cantone del Ticino,
Bellinzona

Miiller Esther, Dr., Leitung Steuerverwaltung der Stadt Luzern

Schedler Kuno, Prof., IDT, Universitat St. Gallen _
Schwitz Wolfgang, Dr. rer. nat., Direktor, Eidg. Amt fir Messwesen, Bern-
Wabern

Studer Urs, mundi consulting ag, Bern, Vorstandsmitglied SGVW

Tschanz Peter, Direklionsadjunkt, Prasidialdirektion, Stadt Bern

Wanner Christian, Landammann, Vorsteher des Finanzdepartementes Kan-
ton Solothurn

Werder Hans, Dr., Generalsekretar UVEK, Bern, Mitglied Patronatskomitee
SGVW

Windlin H., Dr.iur., ehem. Landschreiber, Kanton Zug




