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Ref lexion bei  Führung und Geführ ten
Sc hulpf lege.  Ab 2018 sol l  der Gemein-
derat die Führ ung der ör t l ic hen Volk s-
sc hulen üb er nehmen. Die S c hulpf lege 
sol l  dann abge sc haf f t  wer den, so  
wi l l  es  die Aar gauer Regier ung. Die 
Er ziehungs wiss ens c haf ter in Gab r ie la 
Stemmer O br is t  b e s c häf tig te s ic h in 
einer qualit ati ven Studie ver t ie f t  mit 
dem Thema. Das SCHULBL AT T dr uc k t 
den Gas tb eitrag ger ne ab und f r eut  
s ic h auf Rüc k me ldungen zum Thema  
an sc hulb lat t@alv-ag.c h. 

Die Einführung von Schulleitungen in der 

Aargauer Volksschule ist in einer Schul-

kultur mit kollegialer Gleichheit nach  

wie vor für alle Beteiligten eine Heraus-

forderung: Die Schulleitung als operative 

Führungsinstanz verantwortet die direkte  

personelle und fachliche Führung der 

Lehrpersonen, die Schulpflege übt die stra-

tegische Führung aus. Dadurch verändern 

sich die Funktionen und verschieben sich 

die innerschulischen Machtverhältnisse. 

Bei Konflikten geht es oft auch um Macht-

fragen; gerade diese bleiben in einer egali-

tären Kultur aber unausgesprochen wie 

auch das Streben Einzelner nach Karriere 

suspekt erscheint. Auch deshalb ist es für 

Schulleitende anspruchsvoll, zu führen.

Die Verordnung zur geleiteten Schule legt 

Kompetenzen der strategischen und ope-

rativen Führung fest; in der Praxis zeigt 

sich, dass die gesetzlichen Vorgaben nicht 

selbstredend sind und Unschärfen vor Ort 

ausgehandelt werden müssen. Besteht ein 

Vertrauensverhältnis zwischen Schullei-

tung und Schulpflege, findet eine konst-

ruktive und gelingende Zusammenarbeit 

statt: Da übernehmen Schulpflegemitglie-

der zuweilen operative Tätigkeiten – und 

die Schulleitung dankt, weil ihnen für 

diese eine Aufgabe die Zeit fehlt. Im Ge-

genzug führen geschickte Schulleitungen 

durch Fachkompetenz die Schulpflege in-

haltlich und bestimmen – im Rahmen  

der kantonalen Vorgaben – indirekt die 

strategische Ausrichtung. Verlaufen Aus-

handlungsprozesse zwischen strategischer 

und operativer Führung destruktiv, sind 

erhebliche Konflikte die Folge.

Was beinhaltet die Optimierung 
der Führungsstruktur?
Insgesamt bestehen aus organisations- 

theoretischer Sicht einige Gründe, die 

Führungsstruktur der Aargauer Volks-

schule zu überdenken; so ist vonseiten des 

Kantons vorgesehen, die Schulpflege als 

solche aufzulösen und deren Kompetenzen 

an die Schulleitung sowie den Gemeinde-

rat zu überantworten. Dazu einige Gedan-

ken: Die seit über 200 Jahren bestehende 

Aargauer Volksschule ist das Ergebnis von 

Aushandlungsprozessen zwischen Interes-

sengruppen. Der Schulpflege kommt darin 

neben weiteren folgende zwei Funktionen 

zu: Als vom Stimmvolk gewählte Laienbe-

hörde setzt sie sich für Anliegen von Kin-

dern und Eltern ein, vermittelt zwischen 

Elternhaus und Schule und ist Bindeglied 

zwischen Schule und Gemeinde. Anderer-

seits vertritt die Schulpflege die Interessen 

der Schule gegenüber der Gemeinde, wel-

che die lokale Schule mitfinanziert. Auch 

kommt der Schulpflege in öffentlichen 

Meinungsbildungsprozessen Gewicht zu, 

indem sie für Anliegen der Schule wirbt 

und so die politische Dimension in der 

Schulführung wahrnimmt. Durch die  

Optimierung der Führungsstruktur erhält  

der Gemeinderat die inhaltliche Führungs-

verantwortung und die Schulleitung er-

fährt durch zusätzliche Führungskompe-

tenzen einen Zuwachs an Verantwortung 

und Macht.

Kaum ref lektierte Machtaspekte
Dass der Machtaspekt für Schulleitende 

gerade kein Thema ist (aber eines sein 

sollte), war unter anderen ein Ergebnis 

meiner qualitativen Studie zum beruf- 

lichen Selbst- und Führungsverständnis   

von Schulleiterinnen und Schulleitern.*  

Es wurde deutlich, dass die Befragten 

Macht- und Karriereaspekte ihrer Füh-

rungsposition weitgehend verneinen und 

Machtaspekte kaum reflektieren. Im Zu-

sammenhang mit der vorgesehenen neuen 

Führungsstruktur der Aargauer Volks-

schule ist daher zu fragen, ob die Schul- 

Das Verhältnis von strategischer und operativer Führung wird neu ausgehandelt. 
Foto: Christoph Imseng.

Zur Person
Gabriele Stemmer 
Obrist unterrich-
tete während mehr 
als zwei Jahrzehn-
ten auf der Sek I 
und II und war 
Dozentin/Professo-
rin für Erziehungs-

wissenschaf ten an der PH FHNW. Während 
zweieinhalb Jahren leitete sie die Abteilung 
Aargau am IWB PH FHWN und war danach 
während vier Jahren in der Ex ternen Schul- 
evaluation, IFE PH FHNW, tätig. Seit An- 
fang 2013 unterstützt und berät die pro- 
movier te Erziehungswissenschaf terin mit  
e-b-e-c (evaluation-beratung-ent wick-
lung-coaching) Führungspersonen aus Bil-
dungsinstitutionen, Non-Prof it- und Prof it-
Organisationen in Themen zu Führung, 
Qualitätsmanagement, Organisationsent-
wicklung und Gender.
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Neue Pensen? – Unbedingt melden!
alv-Mitgliedsc haf t.  Das Sek ret ar iat  
de s alv er f ass t  noc h vor den Sommer- 
fer ien al le Pensenänder ungen auf  
das neue Sc huljahr 2013/14.  Al le b e - 
tr of fenen Mitgl ieder des Aar gauisc hen  
Lehr er innen- und Lehrer ver bandes  
s ind geb eten,  s ic h zu melden.

Die Mitgliederbeiträge für den Aargaui-

schen Lehrerinnen- und Lehrerverband 

alv und auch für die meisten Mitglieds- 

organisationen werden dem Anstellungs-

pensum entsprechend erhoben. Es ist  

daher sehr wichtig, dass Verbandsmit-

glieder Änderungen bei ihrem Pensum 
auf das neue Schuljahr 2013/14 dem 

alv-Sekretariat melden, damit die Jahres-

beiträge für das neue Vereinsjahr richtig 

erhoben werden können. 

Die alv-Jahresbeiträge sind von  
der Delegiertenversammlung wie  
folgt festgesetzt worden:

•• �Pensum mit mehr als  
66 % Anstellung� Fr. 230.–

•• �Pensum zwischen  
33 % und 66 % Anstellung� Fr. 200.–

•• �Pensum mit weniger als  
33% Anstellung� Fr. 150.–

•• �Freimitglied  
(falls keine Anstellung)� Fr.     90.–

•• �Mitglied ohne SCHULBLATT*  
mit mehr als 66 % Anstellung� Fr. 200.–

•• �Mitglied ohne SCHULBLATT* 
33% bis 66% Anstellung� Fr. 170.–

•• �Mitglied ohne SCHULBLATT*  
mit weniger als 33% 
Anstellung� Fr. 120.–

* �Nur möglich, wenn das SCHULBLATT an jemand 
anderen derselben Adresse geschick t wird.

Der volle alv-Jahresbeitrag  
von 230 Franken setzt sich wie folgt  
zusammen:
−− �LCH-Beitrag (inkl. Zeitschrift  

«Bildung Schweiz»)� Fr.     74.–

−− �Beiträge an die VAA und  

die KASP� Fr.         5.–

−− �alv-Beitrag (inkl.  

SCHULBLATT Aargau 

und Solothurn)� Fr. 151.– 

Im Juli werden die Rechnungen für  

die Jahresbeiträge verschickt. Die  

Pensenänderungen für das Schuljahr 

2013/14 müssen daher unbedingt  

bis Ende Juni dem alv-Sekretariat  

gemeldet werden: alv-Sekretariat, 

Postfach 2114, 5001 Aarau,  

Tel. 062 824 77 60, Fax 062 824 02 60  

oder E-Mail alv@alv-ag.ch. 

Sekretariat alv

Wurden oder werden Sie 2013/14 pensionier t? 
Vgl. Seite 13.

leitungen willens und fähig sind, mehr 

Führungsverantwortung zu übernehmen.

Arbeiten strategische und operative Füh-

rung gut zusammen, tragen Schulleitun-

gen unliebsame Entscheide mit und ver-

treten diese. Setzt kollegialer Widerstand 

ein, ist die Versuchung gross, die Verant-

wortung für den Entscheid der strategi-

schen Führung abzugeben. Ein Stück weit 

verhindert daher die bestehende Füh-

rungsstruktur, dass Schulleitungen voll- 

umfänglich Führungsverantwortung 

wahrnehmen können und müssen. Erhal-

ten Schulleitungen im Zuge der Auflösung 

der Schulpflege mehr Führungskompeten-

zen, stärkt dies ihre Position – vermutlich 

zum Preis erhöhter Einsamkeit: Seitens 

des Kollegiums und der Öffentlichkeit  

werden Schulleitende – je nachdem zu-

sammen mit dem Gemeinderat – für Ent-

scheide verantwortlich gemacht. Und auch 

der politische Aspekt wird in der opera-

tiven Führung mehr Gewicht erhalten 

müssen. 

Insgesamt klärt und stärkt aber die vorge-

sehene Optimierung der Führungsstruk-

tur die Position der Schulleitenden – auch  

gegenüber Lehrpersonen, die sich zuwei-

len nur ungern führen lassen. Anderer-

seits erfordern optimierte Führungsstruk-

turen Regulative, denn was die Volks- 

schule nicht braucht, sind Führungsper- 

sonen, die als «Alleinherrschende»* walten 

und sich der Selbstreflexion verschliessen. 

Dies gilt ebenso für die Gemeindebehörde, 

die bislang vorab finanzielle Gesichts-

punkte zu erwägen und in Zukunft mass-

geblich die inhaltlichen Zielsetzungen ih-

rer Schule festzulegen hat. 

Die Optimierung der Führungsstruktur  

in der Aargauer Volksschule wird dann 

gelingen, wenn alle Beteiligten ihre Auf- 

gaben und Funktionen bewusst wahrneh-

men – führen und sich führen lassen und 

verantwortungsvoll mit ihren Kompeten-

zen umgehen.

Gabriele Stemmer Obrist

�Die Aussagen basieren auf empirischen  
Ergebnissen der qualitativen Studie «Schul- 
leiterinnen und Schulleiter in der Aargauer 
Volksschule» (2012); w w w.ebec-stemmer.ch/ 
veröf fentlichungen/pdf.

Arbeiten sie neu mit mehr oder weniger Stellenprozenten? Foto: Shutterstock.




