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Handlungspraxis und Wirkungsweisen von Schulaufsicht

Wie die Schulaufsicht ihren Fiihrungsauftrag gegeniiber Schulen realisiert

Im Zuge einer Starkung der Eigenstandigkeit von Schulen obliegen der Schulaufsicht neben kontrollierenden
Aufgaben mit Blick auf die schulische Einhaltung gesetzlicher Vorgaben zunehmend auch unterstiitzende
Aufgaben, vor allem mit Blick auf die schulische Qualitatsentwicklung, die sie bei der Realisierung ihres
Flihrungsauftrags gegeniiber Schulen zu erfiillen hat. Der Beitrag geht der Frage nach, auf welche Weise die
Schulaufsicht diesen Fiihrungsauftrag erfiillt, und tragt zu deren Beantwortung Erkenntnisse aus der empiri-

schen Forschung zusammen.

» Stichworter:  Schulaufsicht, Kontrolle, Unterstiitzung, Beratung, Fiihrungsstile

Schulaufsicht im engeren Sinne bezeichnet in Deutsch-
land die von den zustidndigen Behorden zu realisierende
Uberwachung der inneren und #uBeren Schulangelegen-
heiten. Die Schulaufsicht nimmt die Fach-, Dienst- und
Rechtsaufsicht wahr, d.h. sie beaufsichtigt die Zweck-
mifigkeit des Handelns der Schulen in Bezug auf Un-
terricht und Erziehung, das Einhalten der Rechtsord-
nung durch die Schulen und der dienstlichen Pflichten
durch die Lehrpersonen. Sie fungiert demnach als Ins-
tanz mit kontrollierenden Aufgaben. Zugleich erfiillt sie
in den letzten Jahren in zunehmendem Male unterstiit-
zende Aufgaben, insbesondere mit Blick auf die schu-
lische Qualititsentwicklung. Diese Aufgabenerweite-
rung der Schulaufsicht ist auf verdnderte Vorstellungen
von der Steuerung des Schulsystems zuriickzufiihren,
denen zufolge Schulen eine grofere Eigenstdndigkeit
— aber auch eine grofere Verantwortung — fiir die Ge-
staltung padagogischer Prozesse zugestanden wird. Die
Schulaufsicht soll die damit fiir Schulen verbundenen
Herausforderungen in gewisser Weise ,,abfedern (De-
dering/Kallenbach 2024, 252f.).

Im hierarchisch aufgebauten deutschen Schulsystem
ist die Schulaufsicht den Schulen iibergeordnet, sie
fungiert als Vorgesetzte der Schulleitungen und Lehr-
personen und ist ihnen gegeniiber weisungsbefugt. Sie
hat dementsprechend einen gesetzlich verankerten Fiih-
rungsauftrag inne, bei dessen Realisierung sie die kon-
trollierenden wie unterstiitzenden Aufgaben erfiillen
muss (Dedering 2021, 236).

Fiihrung meint ein zielorientiertes und anlassbezogenes,
intendiertes Einwirken auf andere, in eine erwiinschte
Richtung zu handeln (Bieber u.a. 2024, 232f.). Dieses
Einwirken manifestiert sich im Verhalten der Schulauf-
sicht, auch in deren wiederkehrenden, gleichbleibenden

Lehren & Lernen | 3-2025 (Mai)

Verhaltensweisen im Sinne von Fiihrungsstilen (Bock
u.a. 2025, 0. S.).

Doch auf welche Weise realisiert die Schulaufsicht ih-
ren Fiihrungsauftrag gegeniiber den Schulen? Welche
Handlungspraxis und welche Wirkungsweisen sind er-
kennbar? Die zu dieser Frage existierende Forschung
ist spérlich, erst seit wenigen Jahren zeichnet sich eine
stirkere empirische Bearbeitung ab. Der vorliegende
Beitrag fiihrt zentrale Befunde zusammen und gibt so
einen Uberblick iiber den aktuellen Erkenntnisstand.

Doppelfunktion von Kontrolle und
Unterstiitzung

In der Literatur wird konstatiert, dass die unterstiitzen-
den Aufgaben in einem Spannungsverhiltnis zu den
kontrollierenden Aufgaben der Schulaufsicht stehen
konnen und dass die Doppelfunktion der Schulaufsicht
als Vorgesetzte und Unterstiitzerin der Schulen die Mit-
arbeitenden der Schulaufsicht zumindest potenziell in
einen Rollenkonflikt bringen konne. Die empirische
Befundlage ist allerdings uneinheitlich. Die Doppel-
funktion wird von Mitarbeitenden der Schulaufsicht
wie von Schulleitungen situational und personenabhén-
gig unterschiedlich entweder als konfliktfrei oder als
konfliktbeladen wahrgenommen (u.a. Dedering 2020,
303ff.; DKJS 2023, 32). Eine durchgingige institutio-
nelle Trennung von Kontrolle und Unterstiitzung — die
mitunter als potenzielle Losung angedacht wird — wird
iiberwiegend aber nicht priferiert, mitunter sogar deut-
lich abgelehnt. Die Losung fiir auftretende Rollenkon-
flikte wird eher in einer situationsbezogenen, expliziten
Klidrung der jeweils eingenommenen Rolle gesehen
(Dedering 2020, 304f.).
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Inhaltliche Bereiche, spezifische Leistungen
und Grenzen der Unterstiitzung

Die Aufgaben der schulischen Unterstiitzung tangieren
ein breites Spektrum, das u. a. die inhaltlichen Bereiche
des Beschwerde-, Konflikt- und Krisenmanagements,
der Qualititsentwicklung, der Steuerung der Perso-
nalversorgung, der Personalentwicklung sowie der
Vernetzung und Kooperation umfasst. Als spezifische
Leistungen der Unterstiitzung, die die Schulaufsicht fiir
Schulen erbringt, lassen sich u. a. die Beratung bzw. das
Coaching von Personen, Gruppen oder Gremien, die
Bereitstellung von Informationen und Materialien, die
Ressourcen-Bereitstellung, die Vernetzung bzw. Netz-
werkarbeit (zwischen Schulen und anderen Partner/in-
nen) und die Ausbildung von Fiihrungspersonal (z.B.
bei Neueinstellungen von Schulleitungen) nennen (De-
dering 2021, 244f.).

Umfang, Intensitdt und Inhalt der Unterstiitzung durch
die Schulaufsicht werden mitunter als unzureichend
und nicht zufriedenstellend wahrgenommen, weisen
also Grenzen auf. Mit Blick auf den bei der Kritik
stark fokussierten inhaltlichen Bereich der schulischen
Qualititsentwicklung werden von Mitarbeitenden der
Schulaufsicht — 6fter von Schulleitungen — zum einen
strukturelle Grenzen genannt. So werden die personelle
Ressourcenknappheit, die Doppelfunktion der Schul-
aufsicht von Kontrolle und Unterstiitzung, bei der die
Unterstiitzungs- der Kontrollfunktion letztlich unterge-
ordnet sei, sowie eine unzureichende Kommunikation/
Kooperation zwischen Zustdndigkeitsbereichen, etwa
Schulaufsicht und Schultrdger, genannt. Zum anderen
werden personelle Grenzen thematisiert, z. B. das beruf-
liche Selbstverstindnis der Schulaufsichtsangehorigen,
bei dem die Unterstiitzung mitunter als irrelevant erach-
tet werde, oder deren fehlende Kompetenzen, z.B. in
Bezug auf systemische Beratung und den Umgang mit
Statistiken (Dedering 2021, 2471t.).

Unterstiitzung als Beratung

In einigen Studien wird die Unterstiitzung der Schulen
durch die Schulaufsicht unter dem expliziten Fokus der
Beratung betrachtet. Die empirischen Ergebnisse ver-
weisen auf die hohe Relevanz von Beratung als Tétig-
keit von Schulaufsicht (u.a. Dedering 2020, 300; DKJS
2023, 32). Diese unterstiitzt die Schulleitungen entwe-
der mit ihrem Fach- bzw. Prozesswissen und 16st die
Probleme dialogisch selbst mit ihnen oder vermittelt
den Schulleitungen Unterstiitzungsmoglichkeiten/-an-
gebote zur eigenstindigen Losung der Probleme (De-
dering/Kallenbach 2024, 262f.).

Hinsichtlich der Ausgestaltung der Beratung zeigt sich,
dass in der Schulaufsicht derzeit ein wenig abgestimm-
tes Beratungsverstindnis vorherrscht, i.d.R. erfolgt ein

Aufbau von Kompetenzen, die fiir eine professionelle
Beratung notwendig sind, wéhrend der eigenen Titig-
keit. Die Nutzung von Fort- und Weiterbildungsmaf3-
nahmen und Angeboten wie Coaching/Supervision (mit
hiufig geringem Zuschnitt auf die spezifischen Bedarfe
der Schulaufsicht) vollzieht sich wenig systematisch
und die Inanspruchnahme von Angeboten ist abhingig
vom empfundenen Bedarf und vorhandenen/bekannten
Angebot (DKJS 2023, 32f.).

Als Faktoren, die mit Blick auf die Beratungsqualitit
relevant sind, werden die personalen Voraussetzungen
der Schulaufsichtsmitarbeitenden fiir die Beratungsti-
tigkeit (Inputqualitéit) und die Rollenklarheit im Bera-
tungssetting und Gesprichstechniken (Prozessqualitit)
herausgestellt. Beratungsgespriche unterstiitzen kon-
krete Anldsse wie nachhaltige Kompetenzerweiterun-
gen schulischer Akteur/innen (Ergebnisqualitit).

Die Beratungspraxis der Schulaufsicht zeichnet sich
durch den Einsatz vielféltiger Methoden (vor allem mit
Bezug zur systemischen Beratung) aus. Die Schulauf-
sicht wird insbesondere als Unterstiitzungsmoglichkeit
fiir Schulen mit deutlichen Entwicklungsbedarfen gese-
hen, es besteht jedoch die Notwendigkeit, bei den Schu-
len eine Anerkennung der Schulaufsicht als beratende
Schulaufsicht zu schaffen (DKIJS 2024, 40ff.).

Fiihrungsstile

Fiihrung zeigt sich — so wurde eingangs erwihnt — in
wiederkehrenden, gleichbleibenden Verhaltenswei-
sen im Sinne von Fiihrungsstilen. Die Befunde einer
explorativen Studie stellen dementsprechend heraus,
dass sich die Handlungspraxis von Mitarbeitenden der
Schulaufsicht erstens stark durch Verhaltensweisen
auszeichnet, die den transformationalen Fiihrungsstil
priasentieren: Die Schulaufsichtsangehorigen nehmen
durch gezielte Kommunikation Einfluss auf die Wert-
und Zielvorstellungen (Ideale) der Schulleitungen und
lenken deren Handeln in Richtung notwendiger Verin-
derungen. Sie vermitteln attraktive und iiberzeugende
Visionen der Zukunft, geben Impulse, den Status quo
stets zu hinterfragen, und motivieren die Schulleitun-
gen, nach neuen Losungen zu suchen. Auch fordern sie
die Schulleitungen nach eigenen Angaben nach deren
personlichen Bediirfnissen und Potentialen.

In der Handlungspraxis der Schulaufsicht finden sich
zweitens verbreitet Verhaltensweisen, die dem transakti-
onalen Fiihrungsstil zuzurechnen sind. Die Mitarbeiten-
den der Schulaufsicht berichten davon, die Einhaltung
von Standards/rechtlichen Vorgaben zu kontrollieren
und bei Erkennen der Nichteinhaltung bzw. der dro-
henden Gefahr einer Standardunterschreitung aktiv zu
werden. Die Kontrolle erfolgt im Zuge regelméBiger
Schulbesuche und/oder bei der Sichtung der Ergebnisse
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von Schulen bei (landesspezifischen) Leistungs- und
Qualitdtsmessungen. Es wird oft auch erst eingegriffen,
wenn Probleme vorliegen, etwa im Falle des Vorwurfs
von Distanzverletzungen von Lehrpersonen gegeniiber
Schiiler/innen oder bei Dienstaufsichtsbeschwerden
von Eltern gegeniiber Schulleitungen.

Drittens wird der partizipative Fiihrungsstil héufig
angewendet. Schulleitungen und Schulen, in einigen
Fillen auch Schultriger, werden auf vielfiltige Weise
in Arbeits- und Kldrungsprozesse einbezogen. Dazu
werden unterschiedliche Formate zum (regelméBigen)
Austausch etabliert. In ihnen werden Sachverhalte ver-
handelt, Interessen austariert, Konflikte gekldrt und
Losungen gefunden. Es wird eine Verteilung von Fiih-
rungsverantwortung sichtbar, wenn etwa davon berich-
tet wird, dass — z.B. im Falle von Elternbeschwerden
tiber Lehrpersonen — auf die Verantwortung der zustin-
digen Stellen — im genannten Falle: der entsprechenden
Schulleitung — verwiesen wird.

Viertens ist die supervidierende Fiithrung im schulauf-
sichtlichen Handeln weit verbreitet. Bei ihr forciert die
Schulleitung als Représentantin der eigenverantwort-
lichen Schule die Fach- und Arbeitsprozesse an den
Schulen und trifft Entscheidungen, wihrend die Schul-
aufsicht deren Wirksamkeit beobachtet und Feedback
gibt.

SchlieBlich finden sich fiinftens Hinweise auf die kon-
sultative Fiihrung, die an die im vorhergehenden Ab-
schnitt entfaltete Unterstiitzung als Beratung ankniipft.
Die empirischen Ergebnisse verweisen auf die hohe
Relevanz von Beratung als Titigkeit von Schulaufsicht,
die mit dem Ziel der Vorbeugung aufsichtlicher Anlésse
vollzogen und entweder eher passiv (im Sinne eines Be-
reitstehens im Bedarfsfalle) oder eher aktiv (im Sinne
eines Hinweisens auf erkannte Handlungsbedarfe und
auf Angebote eigener oder fremder Unterstiitzung, etwa
durch Schulentwicklungsberater/innen) ausgefiihrt wird
(Dedering/Kallenbach 2024, 260ft.).

Ausblick

Der Schulaufsicht ist in den letzten Jahrzehnten weder
von Seiten der Bildungspolitik noch von Seiten der em-
pirischen Bildungsforschung gréfere Aufmerksamkeit
zuteil geworden. Dies hat sich inzwischen geindert.
In Bezug auf die Forschung lésst sich festhalten, dass
derzeit einige vielversprechende Vorhaben realisiert
werden, die die Schulaufsicht zum einen als Unter-
stiitzungssystem schulischer Qualititsentwicklung und
zum anderen als ein Unterstiitzungssystem schulischer
Qualititsentwicklung im Gesamtgefiige von Unter-
stiitzungssystemen (wie Schultrdger, Landesinstitute,
Schulentwicklungsberatungen) niher untersuchen.
Eines dieser Forschungsvorhaben ist die Studie ,,Die
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Schulaufsicht in Zeiten der Transformation®, die von
der Autorin im Auftrag der Heraeus Stiftung Bildung
und der Wiibben Bildungsstiftung durchgefiihrt wird
und in den nichsten Jahren weitreichende Erkenntnisse
erwarten lasst.
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