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Herausforderung demografischer Wandel -
was sind die Aufgaben der Schulaufsicht?

Zusammenfassung

Herausforderungen durch den demografischen Wandel miissen im Schulsystem systema-
tisch adressiert werden. Der Beitrag setzt sich mit den Anforderungen auseinander, die
sich hierbei fiir die Schulaufsicht stellen. Dazu wird zundchst beschrieben, welche Ver-
waltungs- und Entwicklungsaufgaben die Schulaufsicht im Schulsystem erfiillt. Am Bei-
spiel zweier spezifischer Herausforderungen des demografischen Wandels werden die
verschiedenen Facetten dieser Aufgaben veranschaulicht und systematisiert.
Schliisselworter: Schulaufsicht, Bildungsverwaltung, Schulentwicklung, demografischer
Wandel

Challenges of Demographic Change - What are the
Tasks of School Authorities?

Abstract

The challenges posed by the demographic change must be systematically addressed in the
school system. The article discusses the requirements that this entails for regional and lo-
cal school authorities. It first describes the administrative and leadership tasks of school
authorities in the school system. Two specific challenges of demographic change are then
used to illustrate and systematize the various facets of these tasks.

Keywords: school authorities, educational administration, school improvement, demo-
graphic change

1 Einleitung

Im Bildungssystem duflert sich der demografische Wandel auf unterschiedliche Weise,
etwa durch den Riickgang und Wiederaufwuchs der Schiiler*innenzahlen, aber auch
durch eine verdnderte Zusammensetzung und hoéhere Diversitit der Schiiler*innen
(vgl. Stecher & Maschke, 2020). Fiir das Schulsystem sowie die einzelnen Schulen
sind damit spezifische Herausforderungen verbunden. Eine Akteurin, die in diesem
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Zusammenhang hiufig als verantwortlich fiir die Bearbeitung der Herausforderun-
gen adressiert wird, ist die Schulaufsicht. Thre Verantwortung wird z.B. in Strategi-
en gegen den Lehrkriftemangel, in der Gestaltung von besonderen Mafinahmen fiir
Schiiler*innen mit einer anderen Familiensprache als Deutsch oder in der Offnung
und Schlieffung des Lehrberufs fiir Quereinsteigende gesehen. Hierbei handelt es sich
allesamt um Aufgaben, welche auf der Makroebene von Schule ansetzen. Welche Ver-
antwortung Schulaufsicht mit Blick auf einzelschulische und unterrichtliche Prozes-
se im Umgang mit den Herausforderungen des demografischen Wandels tragt, bleibt
bislang eher schwammig.

Der Beitrag unternimmt zundchst den Versuch einer theoretischen Systematisie-
rung der Aufgaben von Schulaufsicht zwischen Verwaltung und Qualitdtsmanage-
ment, bevor darauf aufbauend eruiert wird, wie diese Aufgaben mit Blick auf zwei
beispielhafte Herausforderungen, die sich aus dem demografischen Wandel ergeben,
konkretisiert werden konnen. Da die Schulaufsicht fiir die Forschung (mit wenigen
Ausnahmen, vgl. Klein & Bremm, 2020) nach wie vor eine ,,Black Box“ darstellt, be-
steht das Ziel an dieser Stelle nicht in einer empirischen Aufarbeitung des Schulauf-
sichtshandelns, sondern darin, exemplarisch Bereiche zu markieren und Fragen auf-
zuwerfen, die sich Schulaufsicht im Kontext des demografischen Wandels mit Blick
auf die Makro-, Meso- und Mikroebene stellen muss (und sicherlich vielerorts auch
bereits stellt).

2 Aufgaben von Schulaufsicht

Der Begrift der Schulaufsicht umfasst sowohl die Schulaufsichtsbeamt*innen, die
als sog. ,,zustdndige Schulaufsicht® (Rirup, 2020, S. 17) im direkten Kontakt zu den
Schulen stehen und fiir diese als ,,Unterstiitzungs-, Beratungs- und Kontrollinstanz*
(ebd.) fungieren, als auch weitere Akteur*innen in der Bezirks- und/oder Landesver-
waltung, die innerhalb von - je nach Bundesland - ein-, zwei- oder dreistufigen Be-
hérden organisiert sind (vgl. van Ackeren et al.,, 2015; Bogumil et al., 2016).

Mit Blick auf die Aufgaben der Schulaufsicht verweist die Kultusminister*in-
nenkonferenz (2020) in einem gemeinsamen Beschluss der Linder zunachst auf die
Dienst-, Fach- und Rechtsaufsicht. Die Schulaufsicht hat die Aufsicht iiber die ,in-
nere Ordnung® (Bogumil et al., 2016, S. 23) der Schulen sowie die Dienstaufsicht ge-
geniiber den Lehrkriften; sie trigt auflerdem die Verantwortung fiir die ,,rechtmafi-
ge und zweckmiflige Wahrnehmung der schulischen Aufgaben [und] die Bearbeitung
von Beschwerden gegen schulische Mafinahmen® (ebd.). Dies umfasst ,,Entscheidun-
gen iber alle Angelegenheiten von grundsitzlicher Bedeutung zur Schulorganisation
und zur Schulentwicklungsplanung und [die Verantwortung fiir] die Einhaltung der
inhaltlichen Regelungen hinsichtlich Unterricht und Schule® (KMK, 2020, Artikel 20,
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Abs. 2). Ein wesentlicher Anteil der Aufgaben der Schulaufsicht besteht also in der
Verwaltung und Organisation eines hierarchisch organisierten Systems. Die Schulauf-
sicht bestimmt und kontrolliert demnach Regelungsstrukturen, die auf den nachge-
ordneten Hierarchieebenen des Schulsystems, denen gegeniiber sie weisungsbefugt
ist, umgesetzt werden. Sie hat in dieser Hinsicht die Aufgabe, durch Regulierung und
Zuweisung von Ressourcen die Funktionalitdt und Regelhaftigkeit von Schule auf al-
len Ebenen des Schulsystems zu gewihrleisten (z.B. Briisemeister, 2012).

Spétestens seit den 1990er Jahren hat neben der Gewihrleistung von Funktionalitat
und Regelhaftigkeit auch die Effektivitit des Bildungssystems und die Qualitdt von
schulischen Prozessen und Ergebnissen eine groflere Bedeutung erlangt. Dabei wird
zwar vor allem auf die Eigenverantwortung der Schulen gesetzt; vor dem Hintergrund
ihrer Gesamtverantwortung fiir Schulqualitdt (vgl. Lange, 2003) muss aber die Schul-
aufsicht dafiir Sorge tragen, dass Schulen bzw. die einzelnen Akteur*innen innerhalb
der Schule - allen voran die Schulleitung - zur Ubernahme von Eigenverantwortung
befihigt sind bzw. werden. So hilt auch die Kultusminister*innenkonferenz (2020) in
ihrem gemeinsamen Beschluss fest, dass die Schulaufsicht

»gemeinsam mit den Unterstiitzungssystemen die Schulen bei der Erfiillung ihrer
Aufgaben [berit und stirkt], insbesondere bei der Wahrnehmung der schulischen
Eigenverantwortlichkeit, bei der Entwicklung von Schulprogrammen, bei der
internen und externen Evaluation und der Fortbildung der Lehrkrifte* (KMK,
2020, Artikel 20, Abs. 3).

Bislang ist die Frage, wie die Schulaufsicht diese Aufgabe ausgestalten kann und
muss, allerdings nicht abschlieend geklirt (vgl. Dedering, 2021; im Uberblick Klein
& Bremm, 2020), da sich die Aufgaben in diesem Zusammenhang nicht aus der Hie-
rarchie des Systems ergeben, sondern aus einer funktionalen Differenzierung von
Schulen und Schulaufsicht und der Frage, welche Art von Schulaufsichtshandeln die
Schulen brauchen, um ,,qualititsvoll“ handeln zu kénnen.

Im Riickgriff auf Ansitze des Qualititsmanagements (z.B. die DIN EN ISO 9000:205;
vgl. Mai, 2020) kann davon ausgegangen werden, dass Schulaufsicht notwendigerwei-
se folgendes gewihrleisten muss:

o die Analyse der Rahmenbedingungen und ihrer Verinderungen und der damit ver-
bundenen Konsequenzen fiir die Erreichung der zentralen Ziele im Bildungssys-
tem;

o die Fithrung des Qualititsmanagementprozesses inklusive der Verteilung bzw. De-
legation von Zustidndigkeiten und Verantwortlichkeiten auf den unteren Ebenen;

o die Planung von Ansdtzen und Prozessen sowie die Gestaltung der notwendigen
Rahmenbedingungen fiir den Schulbetrieb, die es allen Beteiligten ermdglichen,
ihre jeweiligen Aufgaben auszufiihren;
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o die Unterstiitzung - hinsichtlich materieller und personeller Ressourcen, aber auch
mit Blick auf den Aufbau von Wissen und Kompetenzen - sowie letztlich auch die
Evaluation der Zielerreichung sowie,

o damit verkniipft, die Unterstiitzung in der Analyse alternativer Schritte (Mai, 2020,
S. 164-225).

3 Aufgaben der Schulaufsicht mit Blick auf den demografischen
Wandel

Nachfolgend wird die zuvor beschriebene Aufgabenpalette von Schulaufsicht anhand
von zwei konkreten Herausforderungen an Schule, die sich aus dem demografischen
Wandel ergeben, illustriert.

3.1 Beispiel 1: Lehrkriftemangel an sozialrdumlich deprivierten
Schulstandorten

Schwankungen in den Schiiler*innenzahlen stellen aktuell vor allem mit Blick auf
die Zahl der bendétigten Lehrkrifte eine besondere Situation dar; war man bis vor
wenigen Jahren noch davon ausgegangen, dass die Schiiler*innenzahlen konti-
nuierlich sinken werden, sorgen zu Beginn der 2020er Jahre vor allem steigende
Schiiler*innenzahlen und ein damit verbundener Lehrkraftemangel fiir Herausforde-
rungen (vgl. Stecher & Maschke, 2020). Wenn Lehrkrifte nicht durch die Schulauf-
sicht den Schulen zugewiesen werden, sondern schulscharfe Einstellungsverfahren er-
folgen, haben bestimmte Schulformen und Standorte Nachteile im Wettbewerb um
Lehrkrifte (vgl. Richter & Marx, 2019). Besonders virulent sind die Herausforderun-
gen des Lehrkriftemangels an Schulen an sozialrdaumlich benachteiligten Standor-
ten; diese haben grofiere Schwierigkeiten, den Unterricht abzudecken (Helbig & Ni-
kolai, 2019) und beschiftigen einen hoheren Anteil an quereinsteigenden Lehrkraften
(Richter & Marx, 2019). Aus einer aufsichtlichen Perspektive muss die Schulaufsicht
insofern priifen, welche Konsequenzen diese Bedingungen beispielsweise fiir die Ar-
beitssituation und -belastung der Lehrkrifte sowie die Erfiillung schulischer Aufga-
ben an den betroffenen Schulen haben. Mit Blick auf das Qualititsmanagement gilt
es zu prifen, inwiefern zentrale Ziele des Schulsystems (z.B. das Ziel der Verbesse-
rung von Bildungsgerechtigkeit) trotzdem weiter verfolgt werden konnen, und wie
hierauthin konkrete Strategien und Prozesse zu planen sind. Dies kann beispielswei-
se bedeuten, dass Anreize fiir Lehrkrifte geschaffen werden, vermeintlich ,,unattrakti-
ve“ Schulen starker anzuwihlen, oder Rahmenbedingungen gestaltet werden, die den
Quereinstieg in das Lehramt vereinfachen, wie dies auch in verschiedenen Bundes-
lindern erfolgt ist (ebd.).
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Mit Blick auf den Betrieb muss auflerdem gepriift werden, wie die Rahmenbedingun-
gen in den Schulen verédndert werden konnen, damit Lehrkrifte entlastet werden bzw.
an Schulen an sozialraumlich benachteiligten Standorten verbleiben; empirische Be-
funde verweisen darauf, dass hier vor allem ein entwicklungsorientiertes, unterstiit-
zendes Schulleitungshandeln von Bedeutung ist (Grissom, 2011). Zugleich fiihlen
sich viele Schulleitungen nur schlecht auf Aufgaben in diesen Dimensionen vorberei-
tet und wiinschen sich Unterstiitzung (Schwanenberg et al., 2018). Damit wird deut-
lich, dass der Lehrkriftemangel neben einer an zentralen Zielen des Bildungssystems
orientierten Verteilung personeller Ressourcen auch eine Unterstiitzung mit Blick auf
Wissen, Kompetenzen und Einstellungen von Schulleitenden durch die Schulaufsicht
erfordert.

Die Strategie, offene Stellen mit Quereinsteigenden zu besetzen, erzeugt weitere Auf-
gaben fir die Schulaufsicht. Neben der Planung von vorbereitenden oder begleiten-
den Qualifizierungsmafinahmen bedarf es auch der Erarbeitung von Prozessen und
Konzepten zum ,,On-Boarding® und zur systematischen Begleitung der Quereinstei-
genden in den Schulen. Auch hier miissen die grundlegenden Rahmenbedingungen
in den Schulen von der Schulaufsicht eruiert und ggf. verdndert werden; zudem ist
eine konzeptionelle und personelle Unterstiitzung von Schulen, die besonders vie-
le Quereinsteigende beschiftigen, notwendig - schliellich braucht es systematische
Strategien der unterrichtsbezogenen Fithrung, um Quereinsteigende an die Unter-
richtspraxis heranzufiihren. Die Verantwortung fiir die Entwicklung solcher Strategi-
en kann wiederum nicht alleine den Schulleitungen tiberlassen werden, gerade wenn
diese ohnehin schon einen Personalmangel haben und die unterrichtsbezogene Fiih-
rung eine Praxis ist, in der sich Schulleitungen tendenziell weniger sicher fithlen
(Schwanenberg et al., 2018).

Letztlich ist es auch Aufgabe der Schulaufsicht, die Wirkungen der mit Blick auf den
Lehrkriftemangel getroffenen Mafinahmen zu evaluieren und das Vorgehen im Be-
darfsfall entsprechend anzupassen.

3.2 Beispiel 2: Zunehmende Diversitit der Schiiler*innenschaft

Ein zweiter Aspekt, der im Zusammenhang mit demografischem Wandel virulent
ist, ist die zunehmende Diversitiat der Schiler*innen. Der Anteil an Schiler*innen,
die in Familien mit Migrationserfahrung leben und eine andere Familiensprache als
Deutsch sprechen, steigt kontinuierlich, was wahlweise als besondere Herausforde-
rung oder als besondere Chance fiir schulisches Handeln gewertet wird (z.B. Dean,
2021). Zugleich legt die zunehmende Diversitdt institutionelle Mechanismen offen,
die zur Benachteiligung von bestimmten Schiiler*innengruppen beitragen (Gomol-
la & Radtke, 2009). Der Riickgang der Schiiler*innenzahlen hat zudem in den ver-
gangenen Jahren dazu gefiihrt, dass vermehrt Schiiler*innen aus nicht traditionellen
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Gymnasialmilieus (beispielsweise Schiiler*innen aus soziodkonomisch benachteiligten
Herkunftsmilieus) das Gymnasium besuchen und insbesondere auch diese Schulform
vermehrt gefordert ist, Praxen fiir eine diverse Schiiler*innenschaft zu gestalten (z.B.
Forell, 2020).

Auch in dieser Hinsicht besteht die Aufgabe der Schulaufsicht darin, zunichst eine
Analyse der Situation durchzufiihren, auf dieser Basis Chancen und Risiken fiir rele-
vante Ziele des Bildungssystems (wiederum bietet sich als Beispiel insbesondere die
Verbesserung von Bildungsgerechtigkeit an) zu eruieren und Ansitze zu planen, die
es ermoglichen, diese Ziele weiter systematisch zu verfolgen. Dabei miissen sowohl
strukturelle Mechanismen im Bildungssystem gepriift und bearbeitet werden als auch
konkrete Rahmenbedingungen der Arbeit in den Schulen.

An diesem Beispiel ldsst sich gut verdeutlichen, dass die Aufgabe von Schulaufsicht
dabei nicht nur bei der Formulierung von Zielen und der Gestaltung von materiel-
len und personellen Rahmenbedingungen liegen kann, sondern die Unterstiitzung
durch die Schaffung von Wissen und Kompetenzen sowie insbesondere durch die Ar-
beit an Uberzeugungen und Einstellungen schulischer Akteur*innen umfassen muss.
Letztlich tragt die Schulaufsicht die Gesamtverantwortung dafiir, dass schulische und
unterrichtliche Praxen in einer Form gestaltet werden, die es allen Schiiler*innen
ermoglicht, Anerkennung und Wertschitzung zu erfahren und sich Bildung selbst-
standig zu erschlieflen (vgl. Bremm, 2019). Insofern sind nicht nur institutionelle Me-
chanismen und Curricula so zu gestalten, dass z.B. Mehrsprachigkeit Anerkennung
erfahrt; die Planung der Schulaufsicht muss auch Ansitze umfassen, welche die Rah-
menbedingungen einzelner Schulen adressieren und neben materieller und personel-
ler Ausstattung auch Planungen zur Férderung von Kompetenzen im Umgang mit
Diversitdt und Mehrsprachigkeit beinhalten.

Die Verdnderungen in der Schiiler*innenschaft stellen die Schulen zudem nicht nur
didaktisch vor Herausforderungen; insbesondere an Gymnasien fordert die zuneh-
mende Offnung fiir Schiiler*innen aus nicht traditionellen Gymnasialmilieus Anpas-
sungsleistungen von schulischen Akteur*innen, die neben didaktischen und metho-
dischen Kompetenzen auch Einstellungen und Uberzeugungen tangieren (z.B. Forell,
2020). Gerade hier bedeutet Unterstiitzung auch, schulkulturelle Aspekte im Blick zu
behalten und die Schulleitung bei der Entwicklung entsprechender Fithrungskompe-
tenzen zu unterstiitzen.

4  Fazit
Der demografische Wandel erzeugt im Bildungssystem Herausforderungen auf der
Makro-, Meso- und Mikroebene schulischen Handelns. Versteht man die Schulauf-

sicht im Sinne der Neuen Steuerung nicht nur als Aufsichts- und Verwaltungsakteu-
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rin, sondern als Fithrung bzw. Management der schulischen Qualititsentwicklung
in einem Bildungssystem mit Schulen mit erweiterten Gestaltungsspielrdumen, wird
deutlich: Mit Blick auf die Herausforderungen des demokratischen Wandels besteht
ihre Aufgabe dann nicht nur in der Regulierung schulischen Handelns, sondern auch
in der Gestaltung von Strukturen und Prozessen, die es den beteiligten Akteur*innen
ermoglichen, diese Herausforderungen zu bewdltigen und weiter auf die relevanten
Ziele des Bildungssystems hinzuarbeiten. Insofern kann sich die Arbeit der Schul-
aufsicht nicht auf die Programmgestaltung und die Allokation materieller und perso-
neller Ressourcen beschrinken, sondern muss auch Unterstiitzung fiir Personen bzw.
Prozesse in den Schulen bereitstellen.

Gerade diese letzte Aufgabe muss freilich nicht zwingend von der Schulaufsicht selbst
erfiillt werden; zumal fraglich ist, inwiefern Schulaufsichtsbeamt*innen diejenigen
sein konnen, welche Schulen bei der Planung und Umsetzung von Mafinahmen bera-
ten und unterstiitzen (vgl. hierzu auch Dedering, 2021) und inwiefern sie dazu pro-
fessionalisiert sind (Roder & Manitius, 2020). Sehr wohl liegt es aber im Verantwor-
tungsbereich der Schulaufsicht, zu identifizieren, wenn Schulen bzw. Schulleitende
Unterstiitzung mit Blick auf materielle oder personelle Ressourcen, bei der Struktu-
rierung eigener Entwicklungsansitze oder hinsichtlich relevanter Kompetenzen oder
schulkultureller Merkmale bendtigen — und dann auch sicherzustellen, dass sie diese
erhalten konnen.

Auf welche Weise Schulaufsicht ihren Aufgaben in Verwaltung und Qualitdtsmanage-
ment nachkommt, in welchen unterschiedlichen Formen sich diese Wahrnehmung
von Aufgaben manifestiert und mit welchen anderen Akteur*innen (Schultréger, Un-
terstiitzungssysteme, externe Akteur*innen) die Schulaufsicht dabei auf welche Weise
agiert, ist bislang kaum empirisch erforscht (Klein & Bremm, 2020). Um diese ,,Black
Box“ zu 6ffnen, braucht es einerseits eine Bildungsforschung, die den Fokus von bis-
her vorrangig der Einzelschule auf das Zusammenspiel zwischen Schulen und Bil-
dungsverwaltung verlagert, andererseits aber auch eine Bildungsverwaltung, die bereit
ist, sich in dieser Hinsicht in die Karten schauen zu lassen. Nur so lasst sich das Han-
deln der Schulaufsicht evidenzbasiert weiterentwickeln.
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