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Gemeindefusionen

Die Gemeindelandschaft in der Schweiz ist in Bewegung. Der
finanzielle und strukturelle Druck auf die Gemeinden hat in den ver-
gangenen Jahren stark zugenommen. Die Verlagerung von Aufga-
ben auf die Gemeinden sowie die Minimierung der Finanzstrome
zwischen Kantonen und Gemeinden haben landlaufig Gebiets- und
Gemeindereformprojekte in Gang gesetzt. In jeder finften Schwei-
zer Gemeinde wird heute das einstige Tabuthema offen diskutiert.
Wir skizzieren ein bewahrtes Vorgehensmodell.
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Seit 1970 hat sich die Zahl der politi-
schen Gemeinden um rund 300 auf we-
niger als 2800 Gemeinden reduziert.
Die Halfte der Gemeinden hat weniger
als 1000 Einwohner. Viele leiden unter
strukturellen und finanziellen Engpés-
sen. Es verwundert deshalb nicht, dass
sich jede fiinfte Kommune ernsthaft mit
dem Thema Fusion auseinandersetzt.

Die Hitliste fur Gemeindezusammen-
schlisse aus Sicht der Gemeindeschrei-
ber sind viel zitiert (Forschungsbericht
der Uni Bern®):
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Abbildung 1

Aus dem gleichen Forschungsbericht
stammen die Contra-Argumente:

Argumente Contra
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= Bilrgernahe geht verloren
« |dentifikation (Heimat)
geht verloren
* Gemeinde als Kernzelle der
Demokratie verliert an Bedeutung
* Zusammenarbeit gentigt
* Kaum Sparpotential ersichtlich
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Abbildung 2

Dabei fallt auf, dass die emotionalen
Grunde Uberwiegen. Das Scheitern von
Fusionsprojekten ist vielfach auf Fehler
bei der Initialisierung, bei der Kommuni-
kation sowie beim ungeniigenden Einbe-
zug der Betroffenen zuriickzufiihren. Eine
zielgruppen- und situationsgerechte
Kommunikation sowie ein breiter Einbe-
zug der betroffenen Kreise nach dem
Motto «Betroffene zu Beteiligten ma-
chen» sind entscheidende Erfolgsfakto-
ren (Abbildung 3).

* Gemeindereformen zwischen Handlungs-
fahigkeit und Legitimation: Januar 2000
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Abbildung 3

Es ist auch entscheidend, wer den ersten
Schritt macht. Die grdssten Erfolgschan-
cen hat die Initialisierung eines Fusions-
projektes, wenn die Initiative vom
schwécheren, in der Regel kleineren Part-
ner ausgeht. Der Anstoss kommt dabei
im Idealfall von der Exekutive. Vorstosse
von Parteien, Parlamenten oder aus der
Einwohnerschaft sind oft zum Scheitern
verurteilt.

Jedes Projekt ist einzigartig und erfordert
ein massgeschneidertes Vorgehen, eine
zielgruppen- und situationsgerechte
Kommunikation sowie ein professionel-
les Projektmanagement. Die fehlenden
Ressourcen, Erfahrungen und Methoden-
kompetenzen sowie die schwierige Rolle
des «Propheten im eigenen Land» spre-
chen fur den Beizug eines externen Bera-
ters. Dieser kann punktuell fir die Mode-
ration von Workshops und Info-Veran-
staltungen, fiir das Coaching von Arbeits-
gruppen (Sparringpartner) oder gezielt als
Projektleiter eingesetzt werden.

In der Praxis hat sich ein Vorgehen in klar
definierten Phasen (Abbildung 4: Phasenmo-
dell) bewdhrt. In der Phase 1 geht es dar-
um, grob zu klaren, ob die Gemeinsam-
keiten, Starken und Chancen tberwiegen
oder ob zu viele Hindernisse, Schwéachen
und Risiken gegen vertiefte Abklarungen
sprechen. Das Erzielen einer «win-win-

Situation» muss dabei im Vordergrund
stehen.

Der Wunsch der politischen Entschei-
dungstréger bereits in dieser Phase ent-
scheidende Fragen wie Steuerfuss, Ent-
schuldung, Nutzung von Infrastrukturen,
finanzielle und qualitative Auswirkungen
zu klaren, ist verstandlich. Es macht je-
doch wenig Sinn, in der Phase der Vor-

Jedes Projekt ist einzigartig
und erfordert ein mass-
geschneidertes Vorgehen,

eine zielgruppen- und
situationsgerechte Kommuni-
kation sowie ein professionelles
Projektmanagement

studie mit grossem Aufwand eine
«Scheingenauigkeit» anzustreben. Die
Vorstudie soll der Initialisierung eines —
in der Regel — mehrjahrigen Prozesses
dienen und die Grundsatzfrage kléren:
Kénnen wir uns vorstellen, gemeinsam
vertiefte Abklarungen in Richtung einer
Fusion anzustellen?

Wer diese Frage bejaht, sollte ein detail-
liertes Pflichtenheft erarbeiten. Dieses
enthalt u.a. die Ausgangslage, die Ziele,
ein mdogliches Vorgehen sowie die Pro-



Der Fusionsbericht bildet
die Grundlage fur den
Grundsatzentscheid durch
die Exekutiven

jektorganisation und den Zeitrahmen zur
Abwicklung des Projektes. Das Pflichten-
heft sichert einen gezielten Projektablauf
und dient gleichzeitig externen Fachper-
sonen als Grundlage zur Offertstellung fur
die Phasen 2 und 3. Mit den geschatzten
internen (Sitzungsgelder, Offentlichkeits-
arbeit) und externen Kosten (Berater)
kann bei der Legislative das Verhand-
lungsmandat (Auftrag) und der Projekt-
kredit beantragt werden (Meilenstein 1)

In der Phase 2 findet der wichtigste Teil
des Prozesses statt. Mitglieder von
Behdrden, Kommissionen, das Personal,
Vertreter von Parteien und Interessen-
gruppen, Opinion Leader etc. werden in
dieser Phase eingebunden. In der Praxis
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Fusionsbericht

hat sich die Bildung von funf bis zu 12
paritatisch zusammengesetzten Arbeits-
gruppen (je nach Grésse und Anzahl der
beteiligten Gemeinden) bewahrt. In ei-
nem mehrmonatigen Prozess wird ge-
klart, welche Vor- und Nachteile sowie
welche formellen, materiellen und finan-
ziellen Auswirkungen eine mogliche Fusi-
on in verschiedenen Bereichen wie Be-
hoérden- und Verwaltungsorganisation,
Aufgabenerfillung, Bildung, Raumpla-
nung und Entwicklung, Ver- und Entsor-
gung, Infrastrukturen etc. haben wird. Die
Ergebnisse dieser Arbeitsgruppen flies-
sen gemeinsam mit einer Bewertung der
finanziellen Auswirkungen in einen Fusi-
onsbericht mit konsolidiertem Finanzplan
ein. Der Fusionsbericht bildet die Grund-
lage fur den Grundsatzentscheid durch
die Exekutiven, ob die Fusion zur Ab-
stimmung gebracht werden soll oder
nicht (Meilenstein 2)

In der Phase 3 fliessen die Ergebnisse
aus den Arbeitsgruppen in den Fusions-
vertrag ein. Darin werden emotional be-
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[ Kommunikationskonzept: zielg

Meilenstein 1:
Entscheid Uber
Projektstart

Meilenstein 2:
Grundsatzentscheid
Go / No-Go
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deutsame Fragen wie der Name der neu-
en Einheitsgemeinde und das Wappen
aufgenommen. Im Hinblick auf eine neue
Gemeindeordnung wird auch die Zahl der
Behdrdenmitglieder sowie eine allfallige
Ubergangsloésung fir die Sitzverteilung
geregelt. Im Ubergangsrecht wird festge-
legt, wie sich die fusionswilligen Gemein-
den bis zum Zusammenschluss bei neu-
en Aufgaben und finanziellen Verpflich-
tungen zu verhalten haben. In den Vertrag
gehoren zudem Regeln fur das erste ge-
meinsame Budget, die Gestaltung der
Ubernahmebilanz sowie die Abnahme
der altrechtlichen Jahresrechnungen.
Wenn der Fusionsvertrag von den Stimm-
berechtigen angenommen und die Fusi-
on vom Kantonsrat genehmigt ist (Meilen-
stein 3) kann der Prozess der Umsetzung
starten.

Der Aufwand fiir die Phase 4 wird viel-
fach unterschatzt. Je nach Situation (zum
Beispiel: 2 Verwaltungsstandorte, Zusam-
menlegung von Schulen, Revision von
Reglementen etc.) muss in dieser Phase

Abbildung 4
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Die Gemeindeprésidenten
spielen als Promotoren eine
zentrale Rolle.

der grosste Aufwand betrieben werden,
damit die neue Gemeinde ohne grossere
Probleme starten kann. Das Zusammen-
fuhren von unterschiedlichen Behdrden-
und Verwaltungskulturen bedingt eine
vertiefte Auseinandersetzung sowohl auf
der Sach- wie auch auf der Beziehungse-
bene. Die anstehenden Herausforderun-
gen erfordern ein starkes Gemeinwesen
mit Kklarer Strategie, professionellen
Strukturen und Instrumenten. Der neue
Gemeinderat soll weitgehend vom Tages-
geschaft entlastet werden, damit er Zeit
hat fiir die wichtigen Fragen zur Entwick-
lung der neuen Gemeinde.

Die Kommunikation und den Einbezug
der Betroffenen haben wir bereits als
entscheidende Erfolgsfaktoren identifi-
ziert. Das phasenweise Vorgehen (Pha-
senmodell) sowie ein professionelles
Projektmanagement (Faktor Zeit) tragen
wesentlich zum Erfolg eines Fusionspro-
jektes bei.

Erfolgsfaktoren

1. Analyse IST-Saoll (Varstudie)
2. Projektmanagement

3. Einbezug der Betroffenen
4

. Klarung der Auswirkungen,
Machbarkeit

o1

. Kommunikation

(o2}

. Leadership

Abbildung 5

Leadership ist ein weiterer, entscheiden-
der Erfolgsfaktor. Fusionsprojekte sind
«Chefsache». Die Gemeindeprésidenten
spielen als Promotoren eine zentrale
Rolle. Gefragt sind Transparenz, Uberzeu-
gungskraft und Herzblut.

Verantwortung der Politik

«Wir sind nicht nur verantwortlich flr
das, was wir tun, sondern auch fir das,
was wir nicht tun!»

(Moliére, 1622-1673)

Zur Beantwortung von Fragen bezuglich Fusionsprojekten stehen Ihnen unsere Beraterinnen und Berater gerne zur Verfligung
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