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Organisationsformen zur Planung und
Realisierung 6ffentlicher Projekte

Von Stephan Bieri, Aarau

Ziel der vorliegenden Ausfiihrung ist es, vorerst in einer generellen Sicht die Problematik des
Projektmanagements im 6ffentlichen Bereich darzustellen. In der Folge soll der praktische Fall
der «Reusstalsanierung» angegangen werden, wobei insbesondere die organisatorischen Voraus-
setzungen und Dispositionen in der aargauischen Verwaltung untersucht werden. Dies geschieht
insofern aus einer Froschperspektive, als die im Aargau vorzufindende Organisation auf meine

Vorschlige zuriickgeht.

Es gibt in Politik und Wirtschaft immer
wieder Leute, die organisatorische An-
strengungen als nutzlos und strukturel-
le Reformen als steril anschauen. Nun
ist nicht zu bestreiten, dass in den zu-
riickliegenden flinfzehn bis zwanzig
Jahren auch in der Organisation viel
unnotiger Aufwand betrieben wurde:
Schaumschldgerei, Modellglaubigkeit
und Technokratie haben sowohl 6ffent-
liche als auch private Verwaltungen be-
fallen [1]. Aber es kann doch akzeptiert
werden, dass technologische, wirtschaft-
liche und gesellschaftliche Verdnderun-
gen auch Anpassungen im organisato-
risch-institutionellen Bereich verlan-
gen. Dies gilt fiir den betrieblichen Auf-
bau ebenso wie flir das Verfassungs-
konzept. Vor diesem Hintergrund ist
die Organisationsentwicklung in der 6f-
fentlichen Verwaltung zu sehen.

Planung, Realisierung und
Betrieb offentlicher Projekte

Neue Probleme

Es wird in Theorie und Praxis noch oft
libersehen, dass Planung, Realisierung
und Betrieb 6ffentlicher Projekte in den
letzten Jahren eine neue Dimension er-
halten haben. Fiinf wesentliche Fakto-
ren sind dafiir anzufiihren:

a) die nach 1960 sprunghaft erhohte
Zahl von Projekten (Investitions-
boom)

b) die zunehmende Grosse und Kom-
plexitét der Projekte

c) die vermehrten Nebenwirkungen
(externe Effekte auf Wirtschaft, Ge-
sellschaft und Umwelt)

d) die tendenziell steigenden Betriebs-
kosten

e) die lange technisch-organisatorische
und politische Vorbereitungszeit.

Heute sind jedenfalls die Faktoren b bis

e relevant. Die dadurch verursachten

Friktionen sind auf verschiedenen Ebe-

nen des politischen und administrati-

ven Komplexes sichtbar geworden: bei
der Willensbildung, in der Fiihrung
oder auch bei sehr handfesten Vollzugs-
tatigkeiten. Aktuelle Therapievorschld-
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ge, auf die hier nicht ndher eingetreten
werden kann, weisen tber die eigentli-
che Organisation hinaus und postulie-
ren Neuerungen im institutionellen und
ordnungspolitischen Bereich [2]. Die
Verselbstandigung von Verwaltungstra-
gern [3] und neue Formen der «Demo-
kratisierung» erscheinen allerdings oft
eher als Verzweiflungstaten denn als
echte Losung der anstehenden Kapazi-
tatsprobleme.

Fiihrungs- und Vollzugsschwierigkeiten

In der Schweiz hat erstmals der soge-
nannte Mirage-Skandal die in der of-
fentlichen Verwaltung auftretenden
Schwierigkeiten offenkundig werden
lassen. Heute kann man allerdings fest-
halten, dass dieser Fall weder fiir die 6f-
fentliche Verwaltung noch fiir die

Schweiz besonders typisch war: die glei-

chen Fehler sind vorher und nachher

auch in der Privatwirtschaft und auch

im Ausland immer wieder aufgetreten.

Kostentiberschreitungen bei Spitalbau-

ten, Verkehrsanlagen oder Produktent-

wicklungen stellen die eine Art von

Pannen dar - falsch evaluierte Bediirf-

nisse der Beniitzer oder Konsumenten

(z. B. unrealistisches Pflichtenheft fir

ein Waffensystem, mangelhaftes Mar-

keting bei der Produkteinfithrung) die
andere.

Vom Projektmanagement her gesehen

gibt es eine Reihe kritischer Bereiche, in

denen die Pannen passieren konnen.

Methodisch besonders interessant sind:

- die Abschitzung zukiinftiger Rah-
menbedingungen (Prognose exoge-
ner Daten),

- die gegenseitige Abstimmung von
Bediirfnissen und Kosten (nament-
lich auch relativ hochaggregierte Ko-
stenschitzungen in Varianten),

- die Projektiiberwachung (vor allem
in terminlicher und finanzieller Hin-
sicht).

In den letzten zwanzig Jahren sind die

Verfahren der Projektplanung, der Pro-

jektselektion und der Projektiiberwa-

chung zwar wesentlich entwickelt wor-
den [4], doch betreffen die Verbesserun-
gen eher einzelne Techniken (z. B. Netz-

plan) als den gesamten Projektaufbau

und Projektablauf. Ich bin zudem der

Meinung, dass in einzelnen Sparten, so

etwa bei den spezialisierten Baufachor-

ganen, technischer Fortschritt und Fiih-
rungskapazititen nicht miteinander

Schritt gehalten haben; dabei spielen al-

lerdings auch gewisse iiberholte Stan-

desregeln und Berufsbilder («der Archi-
tekt als Treuhidnder des Bauherrn»)
eine fragwiirdig Rolle.

Organisatorisch muss deshalb primér

bei folgenden Midngeln angesetzt wer-

den:

- der ungeniigenden Konzeptionsfé-
higkeit der spezialisierten und aus-
differenzierten = Verwaltungseinhei-
ten,

- der Uberforderung der Exekutive
durch fehlende Delegation und Ne-
gativkoordination,

- dem reinen Zustdndigkeits- und
«Kistchendenken» [5].

In dieser Hinsicht liegt die Zielrichtung

des Projektmanagements gleich wie die

- umfassendere - der Verwaltungsre-

form.

Finanz- und wirtschaftspolitische Aspek-
te

Mit der Zunahme der 6ffentlichen Auf-
gaben hat in der Vergangenheit auch
eine Aufbldhung des biirokratischen
Apparates stattgefunden, der nament-
lich die Finanzressorts beschiftigt. Ei-
nerseits miissen die steigenden perso-
nellen und finanziellen Anspriiche der
Departemente und Abteilungen be-
kdampft werden, anderseits ist der an-
spruchsvoller gewordene Kontrollauf-
trag zu bewiéltigen (z. B. mitschreitende
Finanzkontrolle und Revisorat). Auch
aus dieser Sicht ergeben sich Forderun-
gen an das Projektmanagement:

- Es soll die Haltung «neue Aufgabe
verlangt neue Ressourcen» bekdmpft
werden, woraus sich unter anderem
die Forderung nach einer interdepar-
tementalen Stellenumlegung ableitet.

- Die fiir die Finanzpolitik verantwort-
lichen Stellen miissen von Anfang bei
der Projektplanung und Projektreali-
sierung eingeschaltet werden.

Planung, Realisierung und Betrieb 6f-

fentlicher Projekte sind dabei nicht nur

technokratische Funktionen, die vom
eigentlichen Projektziel her interpretiert
werden diirfen. Es ist vielmehr notwen-
dig, das finanz- und wirtschaftspoliti-
sche Umfeld eines Projektes rechtzeitig
zu untersuchen. Wihrend Probleme wie
die Kostenschitzung, die Etappierung
des Zahlungsbedarfes oder die Opti-
mierung der Betriebskosten heute
einigermassen geldufig sind, werden die
wirtschaftspolitischen Zusammenhén-
ge noch oft iibersehen. Diese gehen von
der Vergebung iiber regionale Beschaf-
tigungswirkungen bis zur Struktur- und

Entwicklungspolitik - alles Bereiche,

die eine erhebliche politische Sensibili-

tit aufweisen [6].
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Projektmanagement in der
offentlichen Verwaltung

Theoretischer Hintergrund

Offentliche Projekte hat es schon im-
mer gegeben, aber erst die eingangs ge-
schilderten neuen Probleme haben dazu
gefiihrt, dass sich auch die Theorie um
organisatorisch, finanziell und recht-
lich bessere Losungen bemiiht hat. Un-
ter angelsdchsischem Einfluss und liber
industrielle Erfahrungen ist eine eigent-
liche Kunstlehre des Projektmanage-
ments entstanden, die vorerst fiir die 6f-
fentliche Verwaltung systemfremde Mo-
delle propagierte. Es bedurfte ldngerer
Auseinandersetzungen zwischen Oko-
nomen, Juristen und Ingenieuren, bis
eine gewisse Einigung und Praxisorien-
tierung entstand. Meines Erachtens ste-
hen heute drei Zielsetzungen im Vor-
dergrund:

a) eine moglichst weitgehende Zusam-
menlegung der Planungs-, Realisie-
rungs- und Inbetriebnahmefunktio-
nen,

b) eine gute Einpassung der Projekt-
organisation in die tbrige Verwal-
tungsorganisation,

c) eine wirksame Kosten- und Termin-
kontrolle.

Theoretische Erwdgungen und prakti-
sche Erfahrungen (namentlich auch aus
der Beschaffung komplexer Riistungs-
giiter) zeigen, dass hier sowohl die
Struktur- und Prozessorganisation als
auch die Planungs- und Kontrollverfah-
ren angesprochen sind [7]. Je nach Fiih-
rungsstil, Grosse der Verwaltung und
Art des Projektes sind unterschiedliche
Moglichkeiten vorhanden.
Unter dem Einfluss importierter, zu
schnell iibernommener «Heilslehren»
hat man bei uns gelegentlich iibersehen,
dass nicht ein maximaler Organisa-
tionsgrad sinnvoll ist, sondern dass sich
Disposition und Improvisation - gerade
unter den direktdemokratischen und
foderalistischen Bedingungen
schweizerischer Politik - ergdnzen miis-
sen [8]. Eine Projektorganisation soll
steuerbar und lernfdhig, aber keines-
wegs bis ins letzte vorgeformt sein. Da-
fiir sprechen die «weichen» und lang-
fristigen Aspekte moderner Grosspro-
jekte. Struktur- und entwicklungspoliti-
sche Effekte sowie bestimmte Neben-
wirkungen (z. B. Umweltbelastung, Be-
einflussung der regionalen Mobilitét)
belegen, dass die klassischen Erstel-
lungsfunktionen (z. B. das Bauen) nicht
tiberwertet werden diirfen. Anspruchs-
voller geworden ist schliesslich meist
auch der Prozess der Inbetriebnahme,
der zu einer besonders guten Abstim-
mung zwischen Realisator und Beniit-
zer zwingt.

Modellansitze

Im Rahmen traditioneller Verwaltungs-
organisationen gibt es zwei Idealtypen

des Projektmanagements:
a) die reine Linienlésung (vollstdndige

«divisionale»  Verantwortlichkeit
der interessierten Departemente
oder Abteilungen)

b) die sogenannte Funktionalisierung
(Trennung zwischen Bediirfnis- und
Realisierungstridgern, das heisst zeit-
lich-funktionell getrennte Verant-
wortlichkeiten der Departemente
oder Abteilungen)

So sind etwa mit der Schaffung von
Hochbauémtern spezialisierte Baufach-
organe entstanden, die im Dienste der
jeweiligen Bediirfnistrager bestimmte
Planungs- und Realisierungsfunktio-
nen iibernommen haben. Diese Spezia-
lisierung hat zwar grosse fachliche Vor-
teile gebracht, gleichzeitig aber auch zu
horizontalen  Koordinationsproblemen
geftihrt.
Hier setzt nun das moderne Projektma-
nagement mit den friiher erwédhnten
Zielsetzungen an. Die zentrale Figur
des Projektmanagers ist angelegt auf
eine funktionelle, zeitliche und fiih-
rungsmassige Integration. Er lebt nur
fiir sein Projekt und sorgt umfassend
fiir Planung, Realisierung und Inbe-
triebnahme.

In der Literatur werden so grundsitz-

lich zwei Formen des Projektmanagers

unterschieden [9]:

a) die beratende Projektleitung (das
Projektmanagement hat keine Rech-
te iiber Mitarbeiter, Finanzen oder

Sachen).
b) Matrix-Projektmanagement (das
Projektmanagement verfiigt {iiber

Mitarbeiter, Finanzen oder Sachen

der betroffenen Departemente und

Abteilungen)
Durch eine mehrdimensionale Organi-
sationsstruktur sollen die Vorteile der
oben skizzierten divisionalen und funk-
tionalen Losung kombiniert werden
[10]; iiber eine Person, den Projektleiter,
oder ein Team, die Projektleitung, wer-
den die projektbezogenen Aufgaben und
Kompetenzen der beteiligten Departe-
mente und Abteilungen zusammenge-
fasst. Ob beratend oder direkt verant-
wortlich: der bedeutendste Nachteil des
so aufgebauten Projektmanagements
liegt darin, dass die nun betroffenen
Mitarbeiter mehrere Vorgesetzte haben.
Fiir Biirokratie und Politik entstehen
daraus ernsthafte, aber losbare Proble-
me.
Unter dem Einfluss des tiblichen kolle-
gialen Fithrungsstils und im Zusam-
menhang mit dem in der Verwaltung
betriebenen Mitberichtsverfahren (in-
terdepartementale  Differenzbereini-
gung vor dem Entscheid der Exekutive)
haben sich in der Praxis Projektleitun-
gen mit 3-7 Mitgliedern eingebiirgt, die
meist einen festen Vorsitzenden («Pro-
jektleiter») kennen und iiber gewisse
eigene Mittel - gelegentlich auch bloss
als «Ziehungsrechte» bei den Stamm-
departementen - verfiigen. Der Uber-

gang zu den interdepartementalen
Steuerungsgruppen, die sektoral be-
grenzte Koordinationsfunktionen
wahrnehmen, ist fliessend. Gegeniiber
den traditionellen Baukommissionen,
die gerne in kostensteigernde Debattier-
klubs ausarten, und den monopolisier-
ten Beschaffungs- und Baufachorga-
nen, die nicht selten den Kontakt zu
den Beniitzern verlieren, schafft das
Projektmanagement bessere Vorausset-
zungen fiir Biss und Problemnéhe.

Die Projektleitung
«Reusstalsanierung» als
Fallbeispiel *)

Vorleistung

Das aargauische Projekt der Reusstal-
sanierung besitzt eine lange Vorge-
schichte, in der auch aus organisatori-
scher Sicht bestimmte Kopfe eine wich-
tige Rolle spielen: man denke etwa an
den Gestaltungswillen der aargaui-
schen Baudirektoren Kurt Kim und
Jorg Ursprung. Als die Hiirden der kan-
tonalen Volksabstimmung und der
bundesrechtlichen Anerkennung ge-
nommen waren, ging es um die Schaf-
fung einer tragfihigen Projektorganisa-
tion fiir das vielgestaltige Vorhaben.

Neben dem verwaltungsinternen Zu-

sammenhalt musste auch die politische

Abstiitzung sichergestellt werden.

Fiir das, was schliesslich geschaffen

wurde, spielten folgende praktische

Umstinde und Ereignisse eine wichtige

Rolle:

a) die 1969 eingeleitete Regierungs-
und Verwaltungsreform, vor allem
durch die Einfithrung einer saubern
divisionalen  Strukturorganisation
der neu gegliederten fiinf Departe-
mente [11];

b) die Inangriffnahme grosser Investi-
tionsvorhaben im Spitalbereich (die
ebenfalls einen bedeutenden Orga-
nisationsaufwand verlangten);

¢) die Einfiihrung einer strikten mittel-
fristigen Finanzplanung;

d) gilinstige Erfahrungen mit Projektlei-
tungen (ad hoc eingesetzte Teams)
im Bereich der elektronischen Da-
tenverarbeitung.

Der multidisziplindre Charakter vieler

Projekte und eine besondere politisch-

organisatorische Konstellation fiihrten

fast automatisch zu Neuerungen im

Projektmanagement.

Die «iiberdepartementale Projektorgani-
sation» in der aargauischen Verwaltung

Ende der Sechzigerjahre zeichneten
sich in der aargauischen Infrastruktur-

*) Auf die besondern fachlichen Determinanten,
die rechtlichen Grundlagen und gewisse politi-
sche Hintergriinde gehe ich bewusst nicht ein;
sie sind aber weitgehend in den umfassenden
Ausfiihrungen von Ulrich Flury enthalten.

289




125 Jahre ETH Ziirich / Aargauische Reusstalsanierung

Schweizer Ingenieur und Architekt  14/80

ausriistung immer deutlicher Engpéasse
ab; Ursache dafiir war in erster Linie
ein sprunghafter Bevolkerungsanstieg,
der zu einer erheblichen privaten Bau-
tatigkeit gefiihrt hatte. In der Finanz-
planung jener Jahre kumulierten sich
Projekte der Gesundheits-, Bildungs-
und Umweltschutzpolitik. Da aber der
aargauische Finanzhaushalt bereits seit
1963 defizitir war, was teilweise auch
auf besondere - strukturelle - Probleme
der aargauischen Finanz- und Wirt-
schaftspolitik hinweist [12], bestand
von Anfang an ein hoher Kostendruck.
Es war deshalb klar, dass das Personal
der Zentralverwaltung nur geringfiigig
erweitert und dass «moglichst spar-
sam» gebaut werden sollte. Der Regie-
rungsrat hat gegeniiber dem Grossen
Rat mehrfach erklirt, dass er die bewil-
ligten Verpflichtungskredite insbeson-
dere durch ein gutes Projektmanage-
ment einzuhalten gedenke.

Am 21.Oktober 1971 entschloss sich
dann der Regierungsrat, fiir die beiden
Grossprojekte der Reusstalsanierung
und der Spitalbauten (Erweiterung der
Pflegeschulen Aarau, Ausbau Kantons-
spital Aarau, Neubau Kantonsspital
Baden) ein modernes Projektmanage-
ment einzurichten, das ausserhalb der
eigentlichen Stab-Linien-Organisation
zu stehen habe. Wihrend es in diesen
beiden Gebieten frither nur «Delegier-
te» gegeben hatte, die im wesentlichen
beratende Funktionen wahrnahmen,
wurde nun eine eigentliche Matrixorga-
nisation eingerichtet, die konsequent
auf die Realisierung ausgerichtet war.
Konkret schuf der Regierungsrat zwei
dhnlich strukturierte Projektleitungen,
die je fiir ihren Bereich, also die Reuss-
talsanierung und den Ausbau der kan-
tonalen Spitéler, sachlich und finanziell
voll verantwortlich waren. Im Jahre
1974 wurde tiberdies eine gleiche Pro-
jektleitung fiir drei grosse Mittelschul-
bauvorhaben eingesetzt. Bild 1 zeigt die
Struktur der so geschaffenen Projektor-
ganisation.

Die Projektleitungen haben beziiglich
des Antragsverfahrens und der Finanz-
kompetenz eine @hnliche Stellung wie
die Departemente; der Regierungsrat
libertrug hier namentlich die Bestim-
mung der §§ 21 ff des Dekrets iiber die
Organisation und die Geschéftsfiihrung
des Regierungsrates und seiner Depar-
temente vom 17. Méarz 1969. Als formel-
les Uberwachungs- und materielles
Stabsorgan des Regierungsrates wirkt
ein sechskopfiger Koordinationsaus-
schuss, dessen Aufgaben und Kompe-
tenzen in einem besonderen Reglement
zusammengefasst sind (vgl. Anhang).

Zusammensetzung, Aufgaben und Titig-
keit der Projektleitung

Die Stellung der Projektleitung Reuss-
talsanierung (PLR) geht einerseits aus
dem dargestellten Strukturschema her-
vor; anderseits zeigt die im Anhang
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wiedergegebene  Stellenbeschreibung

(Pflichtenheft) die knapp gehaltene

Formulierung der Aufgaben und Kom-

petenzen. Diese haben sich im Laufe

der Zeit, vor allem hinsichtlich der Ge-
wichtung, wesentlich verdndert. Grob-
netzplan und Kostenschdtzung, ergdnzt
durch Korrekturen der Regierungspro-

gramme 1973-1977 und 1977-1981,

enthalten ebenfalls einen erheblichen

Spielraum. Wie auch im Falle der Spi-

tal- und Schulbauten hat sich der Regie-

rungsrat entschlossen, Planung und

Realisierung schrittweise zu entwickeln.

Wichtige Entscheide, namentlich im

Bereich des Wasserbaus und des Um-

weltschutzes, konnten erst gegen Mitte

der siebziger Jahre geféllt werden.

Zusammenfassend scheinen mir folgen-

de Merkmale fiir das Projektmanage-

ment im Falle der Reusstalsanierung ty-
pisch und lehrreich zu sein:

a) Die PLR umfasst fiinf standige Mit-
glieder unterschiedlicher hierarchi-
scher Stellung und unterschiedlicher
Herkunft (darunter den Direktor des
Aargauischen Elektrizitdtswerkes).

b) Der Chef der Projektleitung ist nicht
Beamter, sondern ein vertraglich an-
gestellter «Delegierter» mit Teilzeit-
pensum (Pensionierter).

c¢) Ein Bundesbeamter vertritt als
nichtstindiges Mitglied der PLR die
Interessen des Naturschutzes; den
gleichen Status besitzt auch der Chef
der Abteilung Forstwirtschaft (Kan-
tonsoberforster).

d) Der PLR unterstellt sind sieben so-
genannte Projektgruppen, die, nach
Teilaufgaben spezialisiert, fallweise
Sachbearbeitungsauftrige iiberneh-
men.

e) Der PLR zugeordnet ist schliesslich
auch eine konsultative Kommission,
die namentlich die regionalen und

Bild 1.

gewisse politische Interessen abzu-
decken hat.

f) Neben der Aufgabendelegation an
die Projektgruppen, bzw. an die zu-
stindigen Departemente und Abtei-
lungen und das Aargauische Elektri-
zititswerk, verfiigt die PLR auch
iiber einen kleinen Stab, insbesonde-
re einen im Antrags- und Berichts-
wesen erfahrenen Protokollfiihrer.

Die PLR besitzt - im Vergleich zu den
zwei andern aargauischen Projektlei-
tungen von Grossvorhaben - am ty-
pischsten den Charakter einer Kopfor-
ganisation. Sie betont die Fiihrungs-
funktionen und «bindet», liber die ein-
zelnen Projektleitungsmitglieder, die
betroffenen Departemente und Abtei-
lungen.

Eine kurze Zwischenbilanz

Es kann hier nicht darum gehen, die
oben dargestellte «iiberdepartementale
Projektorganisation» in der aargaui-
schen Verwaltung generell zu wiirdigen;
dazu wiren sorgfiltige empirische Un-
tersuchungen und, wie mir scheint,
auch eine gewisse zeitliche Distanz not-
wendig. Hingegen wird versucht, ausge-
hend vom Fall der Reusstalsanierung
gewisse allgemeine Tendenzen festzu-
stellen und zu interpretieren.

Zuerst einmal darf festgestellt werden,
dass die Projektleitungen insgesamt
rasch funktioniert und an Ansehen ge-
wonnen haben. Die PLR hat in den ver-
gangenen acht Jahren ihrer Téatigkeit
viel geleistet und zweifelsohne auch an
Routine gewonnen. Die Traktanden der
Sitzungen (bis zum Friithjahr 1979 wa-
ren es rund 220) werden professionell
abgehandelt, und allféllige Friktionen
und Schwierigkeiten werden rechtzeitig
aufgegriffen. Der Kontakt zur Exekuti-

Struktur der Projektorganisation in der aargauischen Verwaltung

Regierungsrat

Koordinations-
ausschuss

=y oL el

LK P

P

LR PLS
—
’\§<\

==

(Projektgruppen,
Konsultativkommissionen) DI

ED FD GD BD

(Abteilungen, Amter, Kommissionen)

DI: Departement des Innern

ED: Erziehungsdepartement

FD: Finanzdepartement

GD: Departement des Gesundheitswesens
BD: Baudepartement

PLK : Projektleitung kantonaler Spitdler

(Kantonsspitaler Aarau und Baden)
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ve ist im allgemeinen gut, wozu sicher
auch das Wirken einer speziellen Regie-
rungsdelegation, die sich periodisch
iiber den Stand der Dinge informieren
lasst, beitrdgt. Die Zusammenarbeit mit
dem Koordinationsausschuss, der ur-
spriinglich von einzelnen Verwaltungs-
stellen und Projektleitungsmitgliedern
reserviert aufgenommen wurde (man
hat ihn auch schon als Nebenregierung
bezeichnet), klappt ebenfalls. Riickblik-
kend lassen sich fiinf hauptsdchliche Po-
sitivpunkte herausschélen:

a) Die interdepartementale Zusam-
menarbeit ist - vor allem durch die
Vereinfachung des Mitberichtsver-
fahrens - erleichtert worden.

b) Entsprechend der komplexen Natur
des Projektes Reusstalsanierung
konnten sich die verschiedenen In-
teressen angmessen artikulieren; in
andern Projektleitungen, die von
einer noch stdrkern Polarisierung
zwischen Bediirfnistrager und Bau-
fachorgan auszugehen hatten, ist
dies noch deutlicher zum Ausdruck
gekommen.

c) Die gewdhlte Form des Projektma-
nagements hat die Mitwirkung des
Finanzdepartementes erleichtert
und dessen Mitarbeiter durchaus ak-
tiviert.
Der durch geschriebene und unge-
schriebene Regeln bestehende Ent-
scheidungszwang hat die PLR zu
einem sehr selbstdndigen Handeln
gefiihrt (was allerdings immer auch
eine personelle Frage ist).

e) Die «iiberdepartementale Projektor-
ganisation» hat durchaus auch
Raum geschaffen, damit gewisse
«weiche» Aspekte des Projektes zum
Tragen kamen; eine gliickliche per-
sonelle und fachliche Bindung mit
der ETH Ziirich hat sich ganz beson-
ders fiir den Natur- und Land-
schaftsschutz giinstig ausgwirkt.

Unabhéngig von psychologischen und
politischen  Anfangsschwierigkeiten,
die hie und da bei andern Projekten so-
gar in den Grossen Rat ausstrahlten,
weist das gewéhlte Projektmanagement
selbstverstdndlich auch Negativpunkte
auf:

a) Es hat nie an Versuchen gefehlt, die

Spielregeln der Matrixorganisation

zu sprengen und, allenfalls auf kal-

tem Weg, bestimmte Departements-
oder Abteilungsinteressen durchzu-
setzen.

Es traten und treten noch Informa-

tionsdefizite in den von der Projekt-

leitung betroffenen Departementen
oder Abteilungen auf (mangelnde

Orientierung als Spannungsursache

im Verhiltnis zwischen Projektlei-

tungsmitgliedern und ihren Vorge-

setzten).

c) Gelegentlich entstanden auch inso-
fern Probleme, als grundlegende
Differenzen oder Pendenzen nicht
oder zu spét nach oben gespiilt wur-
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den; bei andern Projektleitungen
kann allerdings etwa auch das Ge-
genteil, ndmlich ein allzu héufiges
Abschieben von Differenzen, beob-
achtet werden.
Offen muss schliesslich die Frage blei-
ben, wieweit die mehr struktur- und ent-
wicklungspolitisch ausgerichteten Arbei-
ten, Uiber den Natur- und Landschafts-
schutz hinaus, im Rahmen eines doch
primdr realisierungsorientierten Pro-
jektmanagements iibernommen werden
konnen und sollen. In diesem Zusam-
menhang muss auch zugegeben werden,
dass der praktische Stand der Wirt-
schaftspolitik liber weite Strecken un-
befriedigend ist und dass gewisse Ver-
suche einer konzeptionellen regionalen
Forderung (neben durchaus positiven
planerischen Resultaten) unerwiinschte
Biirokratisierungstendenzen mit sich
gebracht haben. Meines Erachtens wird
es in erster Linie eine Frage des Instru-
mentariums sein, welche echten struk-
tur- und entwicklungspolitischen Ziele
beim heutigen Stand der Projektarbei-
ten im Reusstal noch verfolgt werden
kénnen. In diesem Zusammenhang
darf man namentlich auch auf die so-
zialwissenschaftlich ausgerichteten Ar-
beiten der ETH Ziirich gespannt sein
[13].

Schlussbemerkungen

Die heutigen spezialisierten Verwaltun-
gen bendtigen - ebenso wie industrielle
Grossbetriebe - jedenfalls fiir Planung
und Realisierung grosser, komplexer
Projekte ein spezielles Management.
Durch die von mir geschilderten orga-
nisatorischen Neuerungen konnen, wie
der Fall «Reusstalsanierung» zeigt, un-
bestreitbare technokratische und politi-
sche Vorteile erzielt werden. Letztlich
darf aber nicht tibersehen werden, dass
ohne eine gute Substanz an Mitarbei-
tern die organisatorischen Verbesserun-
gen nichts niitzen.

Verschiedene Beispiele aus dem aargau-
ischen Erfahrungskreis zeigen auch,
dass Projektleitungen mit zunehmen-
dem Alter eine gewisse selbstbetdtigen-
de Tendenz aufweisen: sie verlieren also
den Charakter von « Wegwerforganisa-
tionen». Schliesslich ist zu beachten,
dass durch formalisierte Planungs-,
Entscheidungs- und Kontrollverfahren
die verwaltungsinternen Arbeiten ratio-
nalisiert werden konnen, dass aber der-
artige Massnahmen im Forschungsbe-
reich, der wichtige Halbfabrikate zu lie-
fern hat, doch nur zum Teil bestehen.

Anhang 1

Projektleitung - Reusstalsanierung

Stellenbeschreibung

Bezeichnung der Stelle.

Projektleitung Reusstalsanierung

Stelleninhaber:

Vorsitz: Delegierter des Regierungsrates fiir
die Reusstalsanierung

Chef der Abt. Wasserbau

Chef Sektion Strukturverbesserung

Direktor des AEW

Vertreter der Finanzverwaltung

Nichtstdandige Mitglieder

- Naturschutzexperte
- Kantonsoberforster

Stellvertreter:

Der Vorsitzende der PL-Reusstalsanierung
wird durch den Chef der Abt. Wasserbau
vertreten.

Die Mitglieder bestimmen ihre Stellvertreter
in eigener Kompetenz.

Vorgesetzte Stelle:

Die Mitglieder des Regierungsrates, soweit
dieser seine Steuerungsfunktion nicht an den
Koordinationsausschuss delegiert hat.

Unterstellte Stellen:

Chef Projektgruppe Kraftwerk

Chef Projektgruppe Natur und Landschaft
Chef Projektgruppe Wasserbau

Chef Projektgruppe Landerwerb und Er-
werb von Rechten

Chef Projektgruppe Planbank

Chef Projektgruppe Wald

Chef Projektgruppe Strukturverbesserun-
gen.

Generelle Aufgaben und Ziel

Der Zweck der Reusstalsanierung sowie die
generelle Aufgabenstellung sind im Gesetz
iiber den Hochwasserschutz, die Entwisse-
rung und die Bodenverbesserungen im Ge-
biet der Reussebene vom 15. Oktober 1969
umschrieben und fiir die PL Reusstalsanie-
rung verbindlich. Die Zielsetzung, insbeson-
dere die Zielhierarchien sind in den Fiih-
rungsrichtlinien verdeutlicht. Die Fiihrungs-
richtlinien sind integrierender Bestandteil
der Stellenbeschreibung fiir die PL Reuss-
talsanierung,.

Spezielle Aufgaben

Initialisierung

Die Projektleitung schldgt den Zeitpunkt fiir
die Erteilung neuer Auftrige und der Inan-
griffnahme neuer Arbeiten vor. Sie stellt den
Antrag iliber simtliche Arbeitsvergebungen
und fordert die hiefiir notwendigen Kredite
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rechtzeitig an. Sie schldgt das zu wihlende
Personal vor.

Planung

Rechtzeitige Bereitstellung samtlicher fiir die
Reusstalsanierung notwendigen Planunter-
lagen.

Fithrung einer laufenden Termin- und Fi-
nanzplanung anhand eines Netzplanes.
Planung des Personaleinsatzes in den Pro-
jektgruppen.

Projektierung und Entscheidung

Die PL entscheidet nach dem Grundsatz der
Einstimmigkeit.

Die Projektleitung entscheidet iiber die Wahl
von Varianten und Konstruktionsdetails so-
weit sie von technischer und finanzieller Be-
deutung sind.

Richtungsweisend ist hinsichtlich der finan-
ziellen Kompetenzen der neugefasste Par. 23
Abs. 2 des Organisationsdekretes vom
21.12:1971¢

Sie entscheidet als erste Instanz in allen Fil-
len von Differenzen zwischen Projektgrup-
pen, Gemeinden, Genossenschaften oder
anderen interessierten Stellen. Sie legt ver-
bindliche Richtlinien iiber technische und
administrative Belange fiir alle Beteiligten
fest.

Bei Uneinigkeiten innerhalb der PL hinsicht-
lich eines Geschiftes, wird das betreffende
Geschidft an den Koordinationsausschuss
iberwiesen, zwecks Weiterleitung an den
Regierungsrat.

Anordnung

Die gesamte Geschiftsfithrung, insbesonde-
re der Informationsfluss, das Rechnungswe-
sen und die Registratur ordnet die PL an.
Die PL veranlasst die Projektgruppen an-
hand von Auftragen zur Durchfithrung be-
stimmter Arbeiten.

Die PL veranlasst auch Gemeinden oder Ge-
nossenschaften zur Fassung notwendiger Be-
schliisse.

Ausfithrung

Die Projektleitung besorgt den gesamten
Verkehr mit Koordinationsausschuss, Re-
gierungsrat und Bundesstellen. Sie verfasst
per Ende Juni und Ende Januar jedes Jahres
Berichte zu Handen dieser vorgesetzten Be-
hérden iiber den technischen und finanziel-
len Stand des Unternehmens. Sie orientiert
diese Stelle periodisch.

Kontrolle

Die Projektleitung kontrolliert die Arbeit der
Projektgruppen und iiberwacht auch die rei-
bungslose Mitarbeit anderer Stellen, wie Ge-
meinden, Genossenschaften, Militar usw.
Sie kontrolliert laufend die Einhaltung der
Termine und den Kostenverlauf. Die Pro-
jektleitung iibt die Oberbauleitung tber
samtliche Bauarbeiten aus.

Sie erstattet im Sinne des «Management by
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Projektleitung Reusstalsanierung. Funktionendiagramm

Stellen =
2 50
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= | & | 8| §| & | E
o =y ] 5 2 b
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g | 8 el 4| £ |5
2 o s | g | @ z
Aufgaben 3 & ;2 £ £ 2
1. Bereitstellung der Planunterlagen K A
2. Projektierung EG EW B EN B
3. Auftragsvergebung
0- 50000 Fr. R =N
50-200 000 Fr. EW B EN K
200 000 Fr.und mehr EG EN B A A K
4. Termin- und Finanzplanung EG K EN A
5. Uberwachung Arbeitsfortschritt EG EW K B
6. Geschiftsfiihrung K EN B
7. Koordination mit Gemeinden und EG ENAwl A
Genossenschaften

EG Entscheidung in Grundsatzfragen

EN Entscheidung im Normalfall

EW Entscheidung Vorbehalt wichtige Fille
EM Mitentscheidung

Exceptions» bei «out of line» Situationen
Bericht an die vorgesetzten Stellen.

Die Mitglieder der Projektleitung visieren
die in ihren Bereichen anfallenden Rechnun-
gen. Die Rechnungsfithrung selbst erfolgt je-
doch dezentralisiert durch die Departemente
und Abteilungen.

Die Stabsorgane

Im Rahmen der Aufgabenerfiillung stehen
der PL Reusstalsanierung folgende Stabsor-
gane zur Verfiigung.

- juristisch/administrativer Stab

- wissenschaftlicher Stab

Ihre Aufgaben sind in einer gesonderten
Stellenbeschreibung festgehalten.

Querverbindungen
Verwaltungsintern

Die Informationsbeziehungen richten sich
vor allem auf die folgenden Verwaltungsstel-
len

- Kantonales Oberforstamt

- Finanzverwaltung

Extern

- zuden zustindigen Behorden des Bundes

- zu den von der Reusstalsanierung betrof-
fenen Gemeinden sowie Bodenverbesse-
rungsgenossenschaften.

Berichtwesen

Die PL Reusstalsanierung pflegt einen inten-

B Beratungs- und Vorschlagsrecht

A Ausfithrung

AW Ausfiihrung Vorbehalt wicht. Félle
K Ergebniskontrolle und Auswertung

siven Informationsaustausch mit der PL Spi-
téler.

Die Verhandlungsprotokolle werden gegen-
seitig ausgetauscht. Semesterweise Berichter-
stattung zu Handen der vorgesetzten Behor-
den iiber den Baufortschritt und die Bean-
spruchung der Kredite. Diese Berichterstat-
tung hat ebenfalls durch die Organe des
AEW fiir den Bereich Kraftwerkbau zu er-
folgen.

Sie ordnet eine quartalsweise Berichterstat-
tung der Projektgruppen zu Handen der Pro-
jektleitung an.

Die Protokolle der PL Reusstalsanierung ge-
hen an den Vorsteher des Finanzdeparte-
mentes und an den Vorsteher des Baudepar-
tementes sowie an den Koordinationsaus-
schuss.

Ausserdem regt sie die Veroffentlichung von
Berichten und wichtigen Informationen zu
Handen des Informationschefs an.

Befugnisse

Samtliche Grundsatzentscheide politischer
Natur werden durch den Regierungsrat ge-
troffen. Es sind dies vor allem die folgenden
Bereiche im Rahmen der Reusstalsanierung:
- Dammfiihrung

- Entwisserungssystem

- Ausscheidung von Naturschutzreservaten
- allféllige Aussiedlungen

- Wegbau

Die iibrigen Befugnisse werden aufgrund des
Funktionsdiagramms geregelt (siche oben
rechts).
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Anhang 2

Reglement

des Koordinationsausschusses vom 18. Méarz 1971

Geltungsbereich

Grundsatz

Aufgaben

Zusammensetzung

Vorsitz

Beschlussfassung

Sekretariat

Weitere
Kompetenzen

Inkrafttreten

Der Regierungsrat des Kantons Aargau
beschliesst:

§1
Der Koordinationsausschuss ist ein dem Regierungsrat unter-
stelltes Stabsorgan. Er wird iiberall dort eingesetzt, wo iiberdeparte-
mentale Projekte zu realisieren sind.

§2

Dem Koordinationsausschuss obliegt die Koordination der Organisa-
tion, Planung und Realisierung von Grossprojekten.

§3

! Der Koordinationsausschuss informiert und berédt den Regie-
rungsrat in allen Fragen der Projektleitung. Er iiberwacht die Tatigkeit
der verschiedenen Projektleitungen und entscheidet iiber jene Punkte,
iiber die innerhalb der Projektleitungen keine Einigung erzielt werden
kann.

2Er ist verantwortlich fiir die Vereinheitlichung der Tétigkeit und
die Zusammenarbeit der einzelnen Projektleitungen.

§4
Der Regierungsrat wihlt als Mitglieder des Koordinationsaus-
schusses je einen Chefbeamten der fiinf Departemente sowie den
Staatsschreiber.

§5
Der Regierungsrat wéhlt den Vorsitzenden. Dieser ist fiir den In-
formationsfluss zwischen dem Regierungsrat und dem Koordina-
tionsausschuss besorgt.

§6
'Der Koordinationsausschuss ist verhandlungsfahig, wenn min-
destens vier Mitglieder anwesend sind.

2 Ein Beschluss ist giiltig, wenn er von der Mehrheit der anwesen-
den Mitglieder gefasst worden ist.

? Zur Aufhebung eines gefassten Beschlusses ist eine Mehrheit
von wenigstens vier Stimmen erforderlich.

4 Bei Stimmengleichheit entscheidet der Vorsitzende.

§7
Der Regierungsrat kann dem Koordinationsausschuss ein perma-
nentes Sekretariat zuordnen.

§8
Der Regierungsrat kann Entscheidungskompetenzen an den
Koordinationsausschuss delegieren. Diese Kompetenzdelegationen
konnen projektbezogen, zeitlich befristet oder aber sachbezogen gene-
rell sein.

§9
Dieses Reglement tritt am 1. April 1971 in Kraft.

Aarau, den 18. Mirz 1971

Im Namen des Regierungsrates
Der Landammann:
Dr. Bruno Hunziker
Der Staatsschreiber:
Dr. Hans Suter
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[2] Dazu etwa Chr. Badelt: «Selbstorganisation:
Alternative zur Birokratie». Wien 1979; M.
Zumbiihl: «Privatisierung staatlicher
Wirtschaftstitigkeit - Notwendigkeit und
Maéglichkeiten». Ziirich 1978; M. Lendi & R. Nef.:
«Erfillung 6ffentlicher Aufgaben». DISP Nr. 54,
Ziirich 1979, S. 23 ff

[3]1 Vgl. F. Wagener (Hrsg.): « Verselbstandigung von
Verwaltungstrdagern». Schriften der Deutschen
Sektion des Internationalen Instituts fiir
Verwaltungswissenschaften, Bd. 1, Bonn 1976

[4] Grundlegend dazu: C. Bohret:
«Entscheidungshilfen fiir die Regierung»,
Opladen 1970. Vgl. auch 4. Zogg:
«Systemorientiertes Projekt-Management».
Ziirich 1974

[5] Mitdiesen Miangeln hat sich auch die Politische
Planung auseinanderzusetzen: S. Bieri: «Politische
Planung in der Schweiz». Die Unternehmung, 32.
Jg., Bern + Stuttgart 1976, S. 115 ff. Siehe auch: E.
Miiller: «7 Jahre Regierungs- und
Verwaltungsreform des Bundes». Die 6ffentliche
Verwaltung, KéIn 1977, Heft 1/2,S. 15 ff

[6] Indiesem Zusammenhang ist auf die
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29 ff
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Aargau, Bericht der Arbeitsgruppe fiir die
Verwaltungsreform («Arbeitsgruppe
Eichenberger»), Aarau 1968. Vgl. auch S. Bieri:
«Die Einleitung der Regierungs- und
Verwaltungsreform im Kanton Aargau».
Verwaltungspraxis, 24. Jg., Solothurn 1970, Heft
10, S. 1 ff

[12] Zu dieser fiir den Aargau bewegenden Frage (man

denke etwa an das Verhiltnis zu den

ausserkantonalen Ballungszentren) vgl.:

Regierungsrat des Kantons Aargau, Kantonaler

Finanzhaushalt und interkantonaler

Lastenausgleich

Die Moglichkeiten kleinrdumiger

Wirtschaftspolitik und sektoraler

Foérderungsmassnahmen (z. B. im landlichen
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Beziehungen untersucht werden.

[13

Adresse des Verfassers: Dr. St. Bieri, Beauf-
tragter fiir Finanz- und Wirtschaftsfragen
des Kantons Aargau, Dozent an der Univer-
sitdt Ziirich, Tellihochhaus, 5004 Aarau
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