Schulaufsicht i Zeiten
der Transformation

Fuiihren mit Dialog und Daten

Erste Ergebnisse aus einer Interviewstudie
mit Leitungspersonen der Schulaufsicht
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Vorwort

Aktuelle Studien zeigen, dass viele junge Menschen Schule als einen Ort
erleben, an dem Belastungen zunehmen und Unterstutzung nicht immer
verlasslich ankommt. Diese Wahrnehmungen machen deutlich: Die Weiter-
entwicklung von Schule ist nicht nur eine bildungspolitische Aufgabe,
sondern eine zentrale Gestaltungsfrage fir das Bildungssystem insgesamt.
Transformation von Schule bedeutet mehr als punktuelle Reformen.

Sie erfordert eine nachhaltige Weiterentwicklung von Flihrung, Zusammen-
arbeit und padagogischer Praxis — getragen von klarer Zielorientierung,
professioneller Fihrung und lernorientierten Prozessen auf allen Ebenen
des Systems.

Vor diesem Hintergrund kommt der staatlichen Schulaufsicht eine Schlissel-
rolle zu. Sie unterstitzt schulische Entwicklungsprozesse durch Rahmen-
setzung und Steuerung - und zugleich durch ihr Fihrungsverstandnis,

ihre Haltung sowie durch die Art und Weise, wie sie Dialog, Verantwortung
und Kooperation mit Schulen ermoglicht. Im landeribergreifenden Zielbild
zur Rolle und zu den Aufgaben der Schulaufsicht, das von der Bildungs-
ministerkonferenz verabschiedet wurde, wird dieses Verstandnis aus-
dricklich unterstrichen. Die systematische Nutzung von Daten wird darin
als wichtige Querschnittsaufgabe benannt, um Schulentwicklung gezielt

zu unterstitzen, Qualitdt zu sichern und Chancengerechtigkeit zu fordern.

Die Fahigkeit der Schulaufsicht, Entwicklungsprozesse dialogisch zu
gestalten, ist ebenso zentral fur eine wirksame Begleitung von Trans-
formation wie die datengestitzte Steuerung. Wirksam werden beide
Instrumente insbesondere dort, wo Daten professionell interpretiert, in
Entwicklungsdialoge eingebettet und mit weiteren Fllhrungsaspekten wie
Beziehungsgestaltung, Vertrauen und Klarheit im Rollenverstandnis ver-
bunden werden. Wahrend das datengestutzte Arbeiten von Lehrkraften und
Schulleitungen inzwischen gut erforscht ist, liegen zur datengestiitzten
Flhrungspraxis der Schulaufsicht bislang nur wenige empirische Erkennt-
nisse vor — insbesondere mit Blick darauf, wie Daten konkret zur Unter-
stitzung schulischer Entwicklungsprozesse genutzt werden. Auch die
Frage, wie Schulaufsichten ihre Flihrungsrolle in Transformationsprozessen
verstehen, ist bislang nur in Ansatzen untersucht. Zu Spannungsfeldern
zwischen Steuerung und Unterstltzung liegen zwar bereits einzelne
Studien vor; die konkrete Ausgestaltung professioneller Praxis und die
Bedingungen gelingender Entwicklungszusammenarbeit mit Schulen sind
jedoch weiterhin wenig empirisch fundiert beschrieben.



Vor diesem Hintergrund haben wir gemeinsam die Studie ,Schulaufsicht
in Zeiten der Transformation” bei Prof. Dr. Kathrin Dedering an der
Universitat Erfurt in Auftrag gegeben. In drei Teilstudien untersucht das
Forschungsteam die Aufgaben, Strategien und Bedarfe von Schulaufsichten
bei der Begleitung schulischer Entwicklungsprozesse in finf ausgewahlten
Bundeslandern.

Die vorliegende Publikation prasentiert Ergebnisse der qualitativen Vor-
studie. Grundlage sind leitfadengestiitzte Interviews mit Leitungspersonen
der Schulaufsicht. Im Zentrum steht die Frage, wie Schulaufsichten
datengestitzte Flhrung verstehen und praktizieren — und wie Daten im
Zusammenspiel mit Dialog und professioneller Beziehungsgestaltung

fur Schulentwicklung verwendet werden. Bereits diese Interviewstudie
liefert erste, aufschlussreiche Einblicke: Es zeigen sich Unterschiede
darin, wie Daten genutzt und in Entwicklungsprozesse mit Schulen ein-
gebunden werden. In der folgenden Hauptstudie sowie der abschlieBenden
Vertiefungsstudie werden die unterschiedlichen Fiihrungsverstandnisse,
Entscheidungslogiken und Rollenbilder in der Praxis der Schulaufsicht
systematisch und tiefer gehend analysiert. Eine zentrale Rolle spielt dabei
auch die Zusammenarbeit mit weiteren Unterstitzungssystemen. So ent-
steht ein differenziertes Bild der Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten
der Schulaufsicht sowie ihres Zusammenspiels mit anderen schulischen
Unterstlitzungssystemen in Zeiten der Transformation.

An dieser Stelle danken wir allen beteiligten Schulaufsichtspersonen
herzlich fir ihre Offenheit und ihre Bereitschaft, Einblicke in ihre Arbeit

und ihre professionellen Perspektiven zu geben.

Wir wiinschen Ihnen eine anregende und erkenntnisreiche Lektre.

\/\‘ :u\ Man”

Martin Fugmann Dr. Markus Warnke

Geschaftsflihrender Vorstand Geschaftsflihrer
Heraeus Bildungsstiftung Wiibben Stiftung Bildung



der Studie



In der Studie ,,Schulaufsicht in Zeiten der Transformation” wird die
Schulaufsicht in Deutschland sowohl als eigenstandiges Unterstiitzungs-
system schulischer Transformation als auch als Teil eines Gesamtsystems

Als schulische Transformation

wird in der Studie die systematische
Weiterentwicklung von Schulen

im Hinblick auf zukunftsrelevante
Anforderungen verstanden
(Dietrich, 2023).

vielfaltiger staatlicher Unterstitzungsstrukturen untersucht. Dabei verfolgt
die Studie zwei Hauptziele:

Zum einen soll ein klares Bild von den Aufgaben, Rollen und Verantwort-
lichkeiten der Schulaufsicht innerhalb der Bildungsverwaltung gewonnen
werden. In diesem Zusammenhang wird ebenfalls analysiert, mit welchen
(datengestitzten) Strategien die Schulaufsicht schulische Entwicklungs-
prozesse unterstitzt und wie sie ihre Flhrungsaufgabe gegenliber Schulen
umsetzt.

Zum anderen sollen die Wechselwirkungen zwischen Schulaufsicht und
anderen Unterstltzungssystemen schulischer Transformation (z.B. Landes-
institute oder Qualitatsinstitute) untersucht werden. Im Mittelpunkt stehen
dabei Aufgaben- und Rollenverteilung, Schnittstellen, Kooperationsformen
und Kommunikationsstrukturen. Zudem wird erforscht, inwieweit ein Zu-
sammenwirken im Gesamtsystem der Unterstitzungsstrukturen besteht.

Die Studie nutzt ein Mixed-Methods-Design und erhebt Daten in flinf
deutschen Bundeslandern mit unterschiedlichem Verwaltungsaufbau der
Schulaufsicht (ein-, zwei- und dreistufig). Die Datenerhebung erfolgt tUber
drei unterschiedliche Zugange:

- Interviews mit ausgewahlten Leitungspersonen der Schulaufsicht
(Vorstudie“ ab Friihjahr 2025)

-» Standardisierte Befragung der Schulaufsichtspersonen auf den
unterschiedlichen Verwaltungsebenen, die direkte Vorgesetzte der
Schulleitungen/Schulen sind
(»Hauptstudie” ab Herbst/Winter 2025)

- Interviews mit ausgewahlten Leitungspersonen weiterer zentraler
Unterstiitzungssysteme, etwa Landesinstitute
(. Vertiefungsstudie“ ab Herbst/Winter 2025)

Insgesamt soll die Studie Hinweise zur Profilklarung, zu den Professionali-
sierungsbedarfen und zur Weiterentwicklung der Schulaufsicht liefern -
vor allem mit Blick darauf, wie schulische Transformation untersttitzt und
die Zusammenarbeit im System gestarkt werden kann. Im Folgenden
werden ausgewahlte Ergebnisse aus den Interviews der Vorstudie mit
Leitungspersonen der Schulaufsicht vorgestellt.

Die Studie wurde von der Heraeus Bildungsstiftung und der Wiibben
Stiftung Bildung in Auftrag gegeben. Durchgefiihrt wird sie in den Jahren
2025 und 2026 von einem Team an der Universitat Erfurt unter der Leitung
von Prof. Dr. Kathrin Dedering.



Zentrale
Ergebnisse

auf einen Blick

Ziel der leitfadengestitzten Interviews mit Leitungspersonen der Schulaufsicht war
es, erste Einblicke in die schulaufsichtliche Praxis der Unterstiitzung schulischer
Transformation zu gewinnen. Zugleich lieferten die Interviews im Kontext der Gesamt-
studie ,Schulaufsicht in Zeiten der Transformation” zentrale inhaltliche Impulse flr die
flachendeckende Befragung der Schulaufsichtspersonen auf den unterschiedlichen
Verwaltungsebenen, die direkte Vorgesetzte der Schulleitungen/Schulen sind. Diese
wurde Ende des Jahres 2025 in fiinf Bundeslandern durchgefiihrt (siehe Seite 7).

Die folgenden Ergebnisse zur Flihrung, zur Datennutzung und Unterstitzung daten-
gestutzter Qualitatsentwicklung an Schulen basieren auf Interviews mit elf Leitungs-
personen der Schulaufsicht aus fiinf Bundeslandern mit unterschiedlichem Verwaltungs-
aufbau (ein-, zwei- und dreistufig), die im Frihjahr und Sommer 2025 stattfanden.
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ausfiihrlicher Bericht zur Interviewstudie von Prof. Dr. Kathrin Dedering
orwarth inklusive Literaturverzeichnis zum Download zur Verfligung.



http://tinyurl.com/99vntmkp
http://tinyurl.com/99vntmkp

Forschungsfragen und -zugang

Die folgenden Ergebnisse basieren auf Interviews mit elf Leitungspersonen
der Schulaufsicht, die im Zeitraum von Februar bis Juli 2025 durchgefiihrt
wurden (- Abbildung1). Gesprachspartnerinnen und -partner waren Schul-
aufsichtspersonen, die qua ihrer Leitungsfunktion Uber einen privilegierten
Zugang zu Informationen verfiigen, ein Uberblickswissen zu den Themen-
bereichen der Studie haben und daher Expertinnen und Experten fir die
Thematik sind (Meuser & Nagel, 2009).

Abbildung 1: Ubersicht iiber die Interviews pro Land

Bundesland (anonymisiert) Interviews

Land A (einstufig)

2

Land B (zweistufig)

2 (je 1 auf oberer und unterer Verwaltungsebene®)

Land C (zweistufig)

2 (je 1 auf oberer und unterer Verwaltungsebene)

Land D (zweistufig)

2 (je 1 auf oberer und unterer Verwaltungsebene)

Land E (dreistufig)

3 (je 1 auf oberer, mittlerer und unterer Verwaltungsebene)

* Unabhéangig von den in den einzelnen Bundeslandern gangigen Bezeichnungen werden in der Studie die Bezeichnungen
obere, mittlere und untere Verwaltungsebene verwendet.

Die Interviews wurden auf Basis eines Leitfadens durchgefuhrt und mithilfe
der qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring, 2022) unter Nutzung des Text-
verarbeitungsprogramms MAXQDA 24 ausgewertet.

Da die Interviewpartnerinnen und -partner stark aus der Perspektive ihres
jeweiligen Bundeslandes argumentieren, wird in der folgenden Darstellung
der Ergebnisse haufig auf ihre Herkunftsbundeslander Bezug genommen.
Die Verwaltungsebene, auf der die Schulaufsichtspersonen tatig sind, spielt
in den Schilderungen eine geringere Rolle und wird nur erwahnt, wenn sie
fur das konkrete Handeln von Bedeutung ist.

In diesem Papier wird folgenden Fragen nachgegangen:

-» Wie beschreiben die Leitungspersonen der Schulaufsicht den Stand
der datengestiitzten Qualitdtsentwicklung in ihren Bundeslandern
und wie beurteilen sie die Relevanz von Daten?

-» Welche Daten werden in den Landern generiert und von der Schul-
aufsicht genutzt?

-> Wie gestalten sich die Fiihrung durch die Schulaufsicht sowie der
datengestiitzte Austausch mit Schulen und innerhalb der Schul-
aufsicht?

11



Stand der datengestiitzten Qualitats -
entwicklung in den Bundesliandern

Aus den Schilderungen der Interviewpartnerinnen und -partner wird
deutlich, dass die Nutzung von Daten und die datengestiitzte Qualitats-
entwicklung in den Bundeslandern unterschiedlich weit entwickelt sind.
Dabei berichten Schulaufsichtspersonen aus allen Bundeslandern von
einem aktuellen Bestreben der Bildungspolitik und Bildungsadministra-
tion, die Aktivitaten diesbezliglich entweder (erneut) anzustoRen oder
systematischer und verbindlicher zu entwickeln und weiterzuentwickeln.

Die Befragten aus zwei Bundeslandern!B.P1 beschreiben, dass die be-

Verweis fir die Zuordnung
zu den Bundeslandern
(hier: Land B und Land D)

29

stehende Dateninfrastruktur vor einiger Zeit zunachst zuriickgebaut
worden sei, indem Qualitdtsentwicklungsinstitute abgeschafft und/oder
Verfahren der Schulinspektion/externen Evaluation ausgesetzt bzw. in
ihrem Einsatz beschrankt wurden. Beide Lander weisen angesichts der
inzwischen veranderten Sicht auf die Bedeutsamkeit von Daten und
deren Nutzung fir die Schulentwicklung einen gréReren Entwicklungs-
bedarf auf als die anderen drei Bundeslander.

In diesen Landern!ACEl sind die letzten Jahre von einer kontinuierlichen
Ausdehnung der Dateninfrastruktur (mitunter inklusive der Griindung
neuer Qualitatsentwicklungsinstitute) gepragt. Die befragten Schulauf-
sichtspersonen aus diesen Bundeslandern erzahlen zudem von einem
(teilweise bereits vor einigen Jahren) begonnenen Prozess zur Etablierung
einer Strategie der datengestiitzten Qualitatsentwicklung sowohl auf der
Ebene der Schulen als auch auf jener der Schulaufsicht. Dieser ist — so wird
deutlich — in den Bundeslandern unterschiedlich fortgeschritten. Eine Schul-
aufsichtsperson erlautert die Entwicklung in ihrem Bundesland wie folgt:

Da stand in den letzten Jahren zunachst im Vordergrund, liberhaupt eine Daten-
strategie zu etablieren und zu liberlegen: Wie kommunizieren wir das mit den
Schulen? Welche Tools haben wir da zur Verfigung? Mit welcher Zielsetzung
tun wir das? Das ist erstmals in diesem Schuljahr vollstéandig tiber alle Schul-
arten etabliert worden und wird an allen Schularten durch alle Schulaufsichten
durchgefuhrt. Jetzt folgt in diesem Jahr unsere Jahrestagung und wir schauen
zuriick: Welche Erfahrungen haben wir gemacht? Was hat gut geklappt in
diesem Prozess? Was stellen wir uns noch als Anderungen im Prozess fiir die
Zukunft vor?¢:cl*

IP = Interviewte Person,
mit der Zuordnung zum
Bundesland (hier: Land C)

*
Die Zitate wurden zur besseren

Lesbarkeit sprachlich geglattet.

12

Insgesamt sei nicht davon auszugehen — so eine der interviewten Personen —,
,dass das schon in allen Kdpfen drin ist"[IP*Al aber man sei ,auf einem
guten Weg"ITP:Al Tn den Bundeslandern finden zur Weiterfiihrung der Ent-
wicklung (regelmaRig) landesweite Veranstaltungen statt, etwa jahrliche
Tagungen!ACl an denen viele Schulaufsichtspersonen teilnehmen.



Verfahren der Datengenerierung
in den Bundeslandern

Aus den Aussagen der Befragten lasst sich ableiten, dass in allen Bundes-
landern verschiedene Verfahren der Datengenerierung eingesetzt werden,
die ein breiteres Spektrum an Datentypen bereitstellen:

-» Alle Bundeslander verfligen liber umféngliche (amtliche oder schulauf-
sichtsinterne) Statistiken zu Schule und Unterricht, also Uber vielfaltige
Ubersichten z.B. zu Unterrichtsausfillen oder Anteilen spezifischer
Gruppen von Schilerinnen und Schiilern.

-» In allen Bundeslédndern nehmen die Schulen darliber hinaus an Lern-
standserhebungen (Vergleichsarbeiten in Jahrgang 3 und 8) teil,
wodurch vor allem Leistungsdaten von Schiilerinnen und Schilern zu
unterschiedlichen Zeitpunkten in der Lernbiografie gewonnen werden.

=» Vier Bundeslénder[ACDE] fiihren zentrale Abschlusspriifungen durch
und erhalten so Leistungsdaten von Schilerinnen und Schilern am
Ende von Bildungsgingen und bei Ubergédngen in Bildungsgénge/n.

- In zwei Bundeslédndern!AEl werden Schulinspektionen/externe
Evaluationen flachendeckend und in zwei weiteren Bundeslandernlc.pl
fur bestimmte Schulen eingesetzt, wodurch Daten zu Prozessen des
Lehrens und Lernens bereitgestellt werden.

In drei BundeslanderntADEl wird nach Aussage der befragten Schul-
aufsichtspersonen an der Ausweitung der Dateninfrastruktur gearbeitet,
etwa Uber eine schulindividuelle Zusammenfiihrung von Daten unter-
schiedlichen Typs unter einer Identifikationsnummer: ,Und das Ganze
ergibt dann ein Bild"[™P:El um auf dieser Basis eine passgenaue Unter-
stlitzung der Schulen erreichen zu kdnnen. Genannt wird in diesem
Zusammenhang ferner die Etablierung eines flaichendeckenden Monito-
rings ,,von der ersten Klasse bis zum Abitur”[™?:E] um an jeder Stelle im
System Wissen generieren und bereits vorhandene Datenerfassungssys-
teme in ein integrierendes Managementsystem tiberfiihren zu kénnen.

Breites Spektrum an
Datentypen in allen
Bundeslandern vorhanden

13
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Relevanz und Potenziale der
Datennutzung fiir die Schulaufsicht

Die Interviewpartnerinnen und -partner aus allen Bundeslandern und

auf allen Verwaltungsebenen stellen in ihren Ausfliihrungen die hohe
Bedeutsamkeit von Daten fiir die Schulaufsicht zur schulischen
Qualitatsentwicklung heraus. Daten ermoglichten es, die schulische
Situation insgesamt oder spezifische Sachverhalte an Schulen (besser)
einzuordnen und die Perspektive zu erweitern. Zudem konnten durch
sie (eigene oder transportierte) Wahrnehmungen objektiviert werden.
Eine befragte Person flhrt dazu aus:

Wenn man solche Zahlen in einen Kontext stellen kann und Vergleichsdaten hat,
kann man daraus etwas ablesen, Belastungen beispielsweise anders einordnen
und geflihlte Wahrnehmungen auch mit Daten untermauern. *:8!

29

Unter Einbeziehung von Daten kdnne mit den Schulen verbindlicher agiert
werden: ,Wir kdnnen sagen: ,Also sind wir uns einig, dass wir da ein Problem
haben?'"[P:E] und Uber notwendige MalRnahmen zur Schulentwicklung
konne ,viel zielgerichteter [...] auf Tatsachengrundlage”[TP: ¢l gesprochen
werden. Dabei stellen mehrere Schulaufsichtspersonen dem datengesttitz-
ten Handeln explizit das Handeln ,aus dem Bauch heraus"[IP:Al gegenliber.
Dies zeigt sich ebenfalls bei der Entwicklung padagogischer Programme:

Man wird an keine Konzeption herangehen nach dem Motto: ,Ich habe da so ein
Bauchgefiihl und wiirde gerne was andern‘, sondern man will dazu erstmal eine
Zahlenbasis haben. £l

Die veranderte Vorgehensweise wird als ,Paradigmenwechsel [bezeich-
net], der einen riesengroBen Mehrwert hat"[I?:El. Eine Person betont
dariber hinaus die Relevanz von Daten auch fir die interne Qualitatsent-
wicklung der Schulaufsicht: Diese miisse ebenfalls datengestitzt han-
deln, also ihr eigenes Tun anhand von Daten reflektieren und verandern.
Exemplarisch wird auf die Neukonzipierung des Qualifizierungsprogramms
potenzieller Schulaufsichtspersonen verwiesen, flir den Fall, dass Defizite
erkennbar sind. Uber die Evaluation des Handelns von Schulaufsicht
konne dessen Qualitat verbessert werden, was wiederum den Schulen und
ihrer Weiterentwicklung zugutekommen kdnne.



Nutzung von Daten
durch die Schulaufsicht

Den Ausfliihrungen der befragten Personen lasst sich entnehmen, dass sie
in ihrer taglichen Arbeit an vielen Stellen Daten nutzen und dass sie ihre
Tatigkeit als datengestutzt wahrnehmen. In Bezug auf unterschiedliche
Datentypen geben Schulaufsichtspersonen aus allen fiinf Bundeslandern
an, mit Daten der (amtlichen wie schulaufsichtsinternen) Statistik zu
Schule und Unterricht zu arbeiten. In vier BundeslandernlACDEl greifen
sie ferner auf Daten aus Lernstandserhebungen zuriick - Giberwiegend
aus den jahrlich in Jahrgang 3 und 8 durchgefiihrten Vergleichsarbeiten
(VERA), mitunter aus zusatzlichen landesspezifischen Verfahren zur
Leistungsmessung. Dass sie Daten aus Abschlusspriifungen einbezie-
hen, erwahnen die Schulaufsichtspersonen aus zwei Bundeslandern[DEI
Auch Daten aus Schulinspektionen/externen Evaluationen werden

von Schulaufsichtspersonen aus zwei BundeslandernlC€.P1 verwendet.

Die Nutzung von Daten aus internen Evaluationen (u. a. aus zentralen
Klassenarbeiten auf Schulebene) nennen schliellich Schulaufsichts-
personen aus drei Landern!ACDPI, Eine Person!Al flihrt aus, in ihre Arbeit
zusatzlich statistische Daten zur Schulaufsicht zu integrieren (z.B. die
Anzahl der Schulen, die von Schulaufsichtspersonen betreut werden, oder
die Bewerbungsquote von Lehrkraften, die vorab eine Qualifizierung zur
Schulaufsichtstatigkeit durchlaufen haben).

Die beschriebene Datennutzung hangt zudem von den Zugriffsmoglich-
keiten auf Daten ab, die sowohl durch die generelle Verfligbarkeit der
Daten in den Bundeslandern als auch die Bereitstellung dieser fir die
Schulaufsicht bestimmt werden. So berichtet eine Schulaufsichtsperson,
nicht auf die Leistungsdaten von Schiilerinnen und Schiilern zurlickgreifen
zu konnen, weil diese im BundeslandIBl beim Landesinstitut verbleiben,
der Schulaufsicht also nicht zur Verfligung gestellt werden. Fur alle
Bundeslander geben die Befragten an, uneingeschrankte Zugriffsmoglich-
keiten auf Daten der (amtlichen und schulaufsichtsinternen) Statistik zu
Schule und Unterricht zu haben, fiir vier Bundeslander[ACDE] guf alle
vorhandenen Daten. Die abrufbaren Daten variieren allerdings je nach
Verwaltungsebene der Schulaufsicht hinsichtlich ihres Aggregationsgrades:
In einem Bundesland kdnnen beispielsweise Schulaufsichtspersonen

der oberen Ebene auf Schulvergleichsdaten auf Bundesebene zugreifen,
wahrend Schulaufsichtspersonen auf unteren Ebenen regionale Daten
abrufen kdnnen. Ein Zugriff auf schulindividuelle Daten sei fir Schul-
aufsichtspersonen der oberen Verwaltungsebene allerdings gar nicht
erforderlich, wie eine befragte Person anfuihrt. Sie begriindet dies damit,
dass diese Personen eine landesweite Verantwortung fur Schulen inne-
hatten und Gesprache mit einzelnen Schulen in ihrem Bundesland nicht in
ihren Aufgabenbereich fielen.
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Unterstiitzung datengestiitzter
Schulentwicklung

Fur die schulische Qualitatsentwicklung nutzen Schulaufsichtspersonen
Daten nach Angaben der Interviewten unter einer systemischen Perspek-
tive: In allen Bundesléandern und auf allen Verwaltungsebenen werden
Daten der (amtlichen und schulaufsichtsinternen) Statistik insbesondere
im Kontext der Ressourcenausstattung von Schulen herangezogen. Dazu
erklart eine befragte Person: Die Verteilung neu einzustellender Lehrkrafte
auf Schulen ,funktioniert natlrlich nur datenbasiert”[1P: BI,

Auch im Kontext einer Uberpriifung von Standards und rechtlichen
Vorgaben greifen Schulaufsichtspersonen auf statistische Daten zurick.
So umreiBt eine der Personen aus der oberen Verwaltungsebene ver-
schiedene Tatigkeiten der Kontrolle (z.B. der Priifung der Qualitat von
Vertragen zwischen Schulaufsicht und Schulen) und des Monitorings
(z.B. Statistiken zu gefliichteten Schilerinnen und Schiilern). Eine andere
Person derselben Verwaltungsebene thematisiert darliber hinaus, dass
die Daten genutzt werden, um Konzepte zu entwickeln. Sie bezieht hier
noch weitere Quellen ein:

Man will erstmal eine Zahlenbasis haben und wissen: Wie viele Schiilerinnen
und Schiiler betrifft es? Man geht analytisch ran und schaut: Was gibt es schon?
Welche Wege sind schon beschritten worden? Und welche theoretischen
Ansatze gibt es zu irgendwas? Es muss also wissenschaftsbasiert und natiir-
lich evidenzbasiert sein. P!

Fur die schulische Qualitatsentwicklung verwenden Schulaufsichtsper-
sonen Daten nach Angaben der Befragten zudem unter einer einzel-
schulischen Perspektive. In allen fliinf Bundeslandern treten die Schul-
aufsichtspersonen der unteren, mittleren und oberen Verwaltungsebene
(wenn sie direkte Vorgesetzte von Schulleitungen/Schulen sind) in einen
Austausch Uber Daten mit den Schulleitungen und Schulleitungsteams,
fur die sie zustandig sind. Dies wird im nachfolgenden Abschnitt naher
erlautert.



Austausch uber Daten
zwischen Schulaufsichtspersonen
und Schulleitungen

In einem Bundesland!Bl findet der Austausch Uber Daten zwischen Schul-
aufsichtspersonen und Schulleitungen nur punktuell statt. Wenn Schulen
mit wahrgenommenen Belastungen und damit verbundenen Forderungen
(z.B. in Bezug auf Lehrkrafteversorgung oder Schulsozialarbeit) an die
Schulaufsichtspersonen herantreten, lassen sich diese die entsprechenden
statistischen Daten von der zustandigen Stelle in der Schulaufsicht
(Statistikabteilung) gezielt aufbereiten, etwa den Anteil von Schiilerinnen
und Schilern mit Migrationsgeschichte oder sonderpadagogischem
Forderbedarf. Auf Basis einer Datenanalyse nehmen die Personen aus

der Schulaufsicht eine Einschatzung vor und erdrtern eine angemessene
Lésung. In den anderen vier Bundeslandern[AC.DEl sind fliir den Austausch
formalisierte Qualitatsgesprache etabliert worden, in denen Schulauf-
sichtspersonen und Schulleitungen einmal pro Jahr lber aktuelle Daten
zur Schule sprechen. Die Gesprache finden in den Schulen, in der Schul-
aufsichtsbehorde oder auf regionalen Schulleitungsdienstberatungen statt.

Die Gesprachsgrundlage bilden in zwei Bundeslandern die schulspezifischen
Ergebnisse aus Lernstandserhebungen!Al bzw. Lernstandserhebungen und
zentralen Abschlusspriifungenl(Pl, In den beiden anderen Bundeslandern[C.El
kommen sogenannte Datenblitter (im Sinne eines Uberblicks bzw. einer
Zusammenstellung qualitatsrelevanter Daten flr Schulen) zum Einsatz.

Sie beinhalten unterschiedliche Datentypen (u. a. statistische Angaben und
Leistungsdaten von Schilerinnen und Schiilern) und variieren hinsichtlich
ihres Informationsgehaltes (u. a. Leistungsvergleiche, Entwicklungskurven zu
Leistungen und Abschliissen).

Uber die von der Schulaufsicht gelieferten Daten hinaus werden in zwei
Bundeslandern!AEl weitere Daten — beispielsweise aus schulinternen Evalua-
tionen - bzw. zusatzliche Informationen (sogenannte weiche Daten) ein-
bezogen, die entweder die Schulen oder die Schulaufsichtsperson beisteuern.
Nach Aussage der befragten Personen werden durch sie die schulischen
Situationsbeschreibungen erganzt oder schulseitige Ideen fiir neue Ent-
wicklungsschwerpunkte eingebracht. In diesem Zusammenhang betonen die
Befragten, dass ein ausgewogener Umgang mit ,harten” Daten (also statis-
tischen Daten sowie solchen aus Lernstandserhebungen u.A.) wichtig sei:
Die Daten dirften einerseits nicht als unumstoéBlich betrachtet und anderer-
seits nicht einfach abgelehnt werden, nach dem Motto: ,,Ja, das stimmt ja
sowieso nicht, was da drinsteht, sondern wir wissen es besser.'"[1P:E]

Ferner heben die Befragten hervor, dass auch das Kontext- oder Erfah-
rungswissen, das die Schulaufsichtspersonen in der alltédglichen Interaktion
mit den Schulleitungen und Schulen generieren, bedeutsam sei: Als Schul-
aufsichtspersonen seien sie ,dicht dran”[P: €l und Uber die Bedingungen
und Herausforderungen an den Schulen daher gut informiert.
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Ziel- und Leistungsvereinbarungen

In vier Bundeslandern flieBen die Ergebnisse der datengestiitzten Quali-
tatsgesprache laut den Berichten der Interviewpartnerinnen und -partner
in Ziel- und Leistungsvereinbarungen ein. Diese sind in drei Fallen[C.DEl im
Rahmen der Strategie der datengestitzten Qualitatsentwicklung als Inst-
rument neu eingefiihrt worden und in einem FalllAl schon lange etabliert,
aber erst seit wenigen Jahren datengestitzt. Fur dieses Bundesland stellen
die Befragten heraus, dass die Ziele als eine Mischung aus administrativ
vorgegebenen Themenbereichen (z.B. Férderung von Basiskompetenzen)
und schulindividuellen Themenbereichen beschrieben werden kénnen.
Die Gewichtung bzw. Priorisierung der Ziele sei optional. Bei der gemein-
samen MaRnahmenplanung werde von Seiten der Schulaufsichtspersonen
versucht, ,MalRnahmen zu identifizieren, die relativ kurzfristige Effekte
haben kénnen"IIP: €1 und es wird Uberlegt:

Wo konnen wir Unterstiitzungssysteme in die Schule holen? Was bedeutet
welches Ziel und was kann schulaufsichtlich von uns dazu beigetragen

werden?¢ 1P Al

29

Damit wird deutlich, dass nicht nur die Schulen die Pflicht haben, tatig zu
werden, sondern auch die Schulaufsichtspersonen. Eine befragte Person
hebt in diesem Zusammenhang die Doppelfunktion des Instruments der
Ziel- und Leistungsvereinbarungen hervor:

Es ist nicht nur eine Zielvereinbarung, weil ein Ziel da ist, es wird auch eine
Leistung festgehalten. Nicht nur eine Leistung von der Schule, sondern auch
fur die Schule. Da wird dann vereinbart, welche Unterstiitzung die Schule
gegebenenfalls braucht. “ [1P:E!

Die Schulaufsichtspersonen missten Sorge dafiir tragen, dass die
formulierten Ziele umgesetzt werden kénnen. Dies bedeutet auch, Ziele
zu formulieren, ,hinter denen sich auch die Schulgemeinde versammeln
kann"ITP:Cl Dije Vereinbarungen sollte man ,nicht Uberfrachten”[1P:Cl,

Die jahrliche Durchfihrung von datengestiitzten Qualitatsgesprachen
und die Formulierung von Ziel- und Leistungsvereinbarungen, die in den
Bundesléndern in unterschiedlichem Rhythmus (im Abstand von einem
Jahr bis zu drei Jahren) erfolgt, sind als Elemente eines Entwicklungskreis-
laufs zu verstehen. Das heil3t, dass die jahrliche Auswertung der jeweils



aktuellen Daten in den datengestutzten Qualitatsgesprachen fir die Beob-
achtung nutzbar gemacht wird. Dies gilt insbesondere mit Blick darauf,
wie sich die Schulen entwickeln und wie weit sie bei der Umsetzung der
(mitunter langerfristig) formulierten Ziele fortgeschritten sind.

Die erwahnte Tatsache, dass sich die Schulaufsicht in den Bundeslandern
bei ihrer datengestitzten Qualitdtsentwicklung in einem Entwicklungsprozess
befindet, fallt hier ebenfalls ins Gewicht. So erlautert eine Interviewperson
vor dem Hintergrund offensichtlicher Legitimierungsprobleme den héheren
Verwaltungsebenen der Schulaufsicht im Land gegentiber:

29

Wir haben gesagt, wir starten mit allen Schulen, und wir machen hier einen
relativ aufwendigen Prozess, der sehr zeitaufwendig ist. Und das fiihrt nicht
unbedingt innerhalb von kiirzester Zeit, etwa sechs Wochen, zu einer Ziel-
und Leistungsvereinbarung, sondern die braucht Zeit. Irgendwann wird die
exponentiell steigende Kurve kommen. Da sind wir jetzt am Anfang. 1!
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Flihrungsverhalten
den Schulen gegeniiber

Da die Ausfiihrungen der Interviewpartnerinnen und -partner zu diesem
Themenbereich Uber die einbezogenen Bundeslander sowie Uber die
unterschiedlichen Verwaltungsebenen hinweg homogen sind, wird bei
der nachfolgenden Ergebnisdarstellung nicht landerspezifisch und nach
Verwaltungsebenen differenziert.

Mit Blick auf das Fuhrungsverhalten, das die Schulaufsicht den nach-
geordneten Schulen gegenlber zeigt, berichten die befragten Personen
Uber vielfaltige Interaktionen mit Schulleitungen und Schulen sowohl

in formalisierten Kontexten (neben Qualitdtsgesprachen z. B. Tagungen
oder Dienstbesprechungen) als auch in wenig formalisierten, alltdglichen
Kontexten (insbesondere Telefonaten). Die Intensitat der Interaktionen
wird als hoch charakterisiert; es werden allerdings regionale Unterschiede
in den Bundeslandern deutlich. Wenngleich das hierarchische Gefalle
zwischen Schulaufsichtspersonen und Schulleitungen Klar ist, wird das
Verhaltnis beider Parteien im alltaglichen Umgang miteinander von

allen Befragten Ubereinstimmend als gleichwertig wahrgenommen.

Gemeinsame Verantwortung
fiir den Erfolg von Bildungs -
und Entwicklungsprozessen
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Den Umgang mit Schulleitungen beschreiben die Interviewpartnerinnen
und -partner als respektvoll, verstandnisvoll und offen. Es geht ihnen
darum, die Sachverhalte an Schulen zu verstehen und gegebenenfalls
nach Lésungen zu suchen. Dabei berticksichtigen sie schulindividuelle
Besonderheiten. Die Schulaufsichtspersonen agieren nach eigenen An-
gaben zielorientiert und mitunter fordernd. Ihnen obliege die Sicherung
von Schulqualitat. Dazu ist es nach Auffassung der Interviewpartnerinnen
und -partner wichtig, dass die Schulaufsichtspersonen gewahrleisten,
dass sie selbst wie auch die Schulleitungen gesetzliche Vorgaben und
padagogische Standards einhalten, denn

Schulen sollen und wollen durchaus gestalten, aber sie haben Rahmenkonditionen
zu beachten, und diese durchzusetzen, ist Sache der Schulaufsicht. Pl

Die Interviewpartnerinnen und -partner machen deutlich, dass Schulauf-
sichtspersonen und Schulleitungen eine gemeinsame Verantwortung fiir
den Erfolg von Bildungs- und Entwicklungsprozessen tragen. Aus diesem
Grund werde gemeinsam zielorientiert an Herausforderungen gearbeitet.
Das Fuhrungshandeln der Schulaufsichtspersonen orientiert sich am Kon-
zept der supervidierenden Flihrung, in dessen Rahmen Schulaufsichts-
personen - bei einer Verantwortung der eigenstandigen Schulleitung fur
Flhrungsprozesse und -entscheidungen auf Schulebene - die ,Fiihrung
von Fiihrung" (Schmelzer & Loffler, 2020) tibernehmen. Damit liegt die
letzte Verantwortung fir die Sicherstellung von Schulqualitat bei ihnen.

Im FUhrungshandeln der Schulaufsichtspersonen lassen sich Verhaltens-
weisen unterschiedlicher Fihrungsstile identifizieren: Zunachst zeigt sich
ein partizipativer Fiihrungsstil, der die aktive Einbindung der Schulleitun-
gen und Schulen in Denk- und Entscheidungsprozesse vorsieht. Zudem
finden sich in den Ausflihrungen der meisten Schulaufsichtspersonen
Hinweise auf einen transaktionalen Fiihrungsstil. Dabei geben die Inter-
viewten mitunter an, den Schulen gegenlber Vorgaben zu formulieren,
die definitiv umgesetzt werden mussen. Vielfaltige Beratungstatigkeiten
von Schulaufsichtspersonen lassen sich unter den transformationalen
Flhrungsstil subsumieren, wenn davon ausgegangen wird, dass den
Schulleitungen durch die Beratung neue Losungswege aufgezeigt und sie
zu innovativem Denken und Handeln angeregt werden. Als Verhaltenswei-
sen, die sie fur ihr Fihrungshandeln ablehnen, stellen die Schulaufsichts-
personen sowohl formale Aspekte (z. B. das Beschamen und das autoritare
Anweisen von Schulleitungen) als auch inhaltliche Aspekte (etwa das
Ablehnen von Verantwortlichkeit) heraus.
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Austausch uber Daten
innerhalb der Schulaufsicht

Durch die Interviews wird ersichtlich, dass Schulaufsichtspersonen nicht
nur mit den ihnen zugeordneten Schulleitungen bzw. Schulleitungsteams
in einen Austausch Uber Daten treten, sondern auch mit anderen Schul-
aufsichtspersonen. In der Schulaufsicht von drei Bundeslandern!ADE]
erfolgt dieser Austausch nach Aussagen der Befragten systematisch
(im zweistufig organisierten Land D auf der unteren Ebene und im drei-
stufig organisierten Land E jeweils auf der mittleren und der unteren
Ebene), etwa in Dienstbesprechungen, Beratungen und Konferenzen
innerhalb einzelner Referate/Dezernate oder tiber diese hinaus. So
berichtet eine befragte Person, dass in ihrer Behorde regionale Auswer-
tungen von Lernstandserhebungen und Abschlussprifungen im Rahmen
von Dienstbesprechungen Gegenstand von Rezeptions- und Reflexions-
gesprachen seien:

Dann gucken wir uns die Daten an und gehen gemeinsam ins Brainstorming:
Was bedeutet das fiir die Einzelschule? Was miissen wir uns vielleicht
tiberlegen? Wo braucht es Unterstiitzung? Was konnen wir vielleicht reingeben
fur schulinterne Fortbildung? 1P Al

Eine andere Schulaufsichtsperson stellt heraus, dass aus dem Austausch
untereinander zudem die Mdglichkeit erwachse, Informationen tber
EntwicklungsmaBnahmen von Schulen an andere Schulen mit ahnlichen
Entwicklungsvorhaben im Sinne eines Best-Practice-Lernens weiterzu-
reichen. AuBerdem kdnnten Fortbildungsbedarfe an das Landesinstitut
gemeldet werden, mit der Bitte, ein entsprechendes Angebot zu erstellen.

Mitunter gestaltet sich ein Austausch Uber die einzelnen Organisations-
einheiten einer Verwaltungsebene sowie die unterschiedlichen Ver-
waltungsebenen hinweg aber auch schwierig. Eine Schulaufsichtsperson
charakterisiert den ebeneniibergreifenden Austausch als ,unterbelich-
tetes Feld"”[TP:El und sieht den Grund dafiir in der dreistufigen Organisa-
tionsstruktur der Schulaufsicht in ihrem Land und der groBen Entfernung
zwischen den Einrichtungen der mittleren und unteren Ebene, die das
Flhren von Gesprachen verhindere. Dieselbe befragte Person gibt weiter
an: Da ein Austausch von den oberen Verwaltungsebenen nicht offiziell
forciert werde, finde dieser auf der unteren Ebene derzeit eher informell
statt, etwa zwischen den Schulaufsichtspersonen einer bestimmten
Schulart oder den Leitungen der Einrichtungen der unteren Schulauf-
sicht. Es wird vermutet, dass wegen des fehlenden ebenen- und einrich-
tungstibergreifenden Austausches die Vorstellungen von datengestitzter
Schulentwicklung ,doch relativ weit auseinander[gehen]" [TP:El,



In der Schulaufsicht zweier Bundeslander hingegen ist ein systematischer
Austausch Uber Daten innerhalb der Schulaufsicht den Aussagen der
Interviewpartnerinnen und -partner zufolge bisher weder auf den einzelnen
Verwaltungsebenen noch Uber die Ebenen hinaus etabliert wordenIBCl.

Er finde ,leider im Moment nicht strukturiert, sondern tatsachlich eher
zufallig [statt]”[IP:BI, Begriindet wird dies auch mit dem derzeitigen
Umsetzungsstand der Strategie zur Nutzung von Daten und zur daten-
gestitzten Schulentwicklung. So konstatiert eine befragte Schulaufsichts-
person: ,So weit sind wir [...] noch nicht"[IP:Cl, Aus ihrer Sicht ware ein
.gemeinsamer Blick auf die Daten [...] eine nachste Ausbaustufe”[IP:Clim
Prozess der Strategieetablierung.

Besserer Austausch zwischen
Ebenen und Einrichtungen
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