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mit dem Buch ,Bessere Bildung 2035 setzen wir, die
Wibben Stiftung Bildung, uns fiir klare, messbare Ziele ein,
um dem Bildungssystem lber Bundeslandgrenzen hinweg
Orientierung und Perspektiven fiir Verbesserungen aufzuzei-
gen. Doch Ziele allein verandern noch keine Schule. Entschei-
dend ist die Frage, wie sie ihren Weg in die schulische Praxis
finden und dort wirksam werden. Bildung ist in Deutschland
auf unterschiedlichen Ebenen verteilt. Im Kern sollte es
dabei immer um den Lernerfolg der Schiilerinnen und Schiiler
gehen. Deshalb richten sich viele Uberlegungen in aller Regel
zunéchst an die Schulen. Dann springt die Diskussion haufig
unmittelbar zu den Ministerien, die die Hauptverantwortung
tragen. Eines der wohl wichtigsten Scharniere zwischen
diesen beiden Ebenen ist die Schulaufsicht.

Lange hat die Schulaufsicht ein Schattendasein gefristet
und sich darin vielleicht sogar ein wenig eingerichtet. Die
anhaltend aufriittelnden Ergebnisse von Leistungsstudien

und insbesondere das Startchancen-Programm haben dazu
geflihrt, dass Steuerungsfragen und damit die Steuerungs-
optionen wieder stérker ins Lichtfeld geraten — eine Ent-
wicklung, die durchaus im Sinne der Schulaufsichten ist. In
diesem Kontext ist immer wieder vom ,schlafenden Riesen”
die Rede. Geschlafen haben hier sicher die Wenigsten und
der ,Riese” steht wohl eher fiir einen Gestaltungsraum, der
nicht selten auf Zwergenniveau gesehen wurde. Wie groB
dieser Gestaltungsraum tatséachlich ist und welche Aufgaben
Schulaufsicht heute iibernehmen kann, dariiber wird derzeit
intensiv diskutiert.

Die Bildungsministerkonferenz hat im Oktober 2025 mit dem
»Zielbild zur Rolle und Arbeit der Schulaufsicht® ein lander-
Ubergreifendes Leitbild fiir eine zeitgeméaBe Schulaufsicht
verabschiedet. Das Papier beschreibt Haltung, Aufgaben
und Kompetenzen der Schulaufsicht und gibt damit mehr
Orientierung Uber ein Berufsfeld, das lange vergleichsweise
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wenig Aufmerksamkeit erfahren hat. Gleichzeitig ist es
immer noch so vage, dass sich 16 Bundeslénder dahinter
versammeln kénnen. Das ist auch nicht erstaunlich, weil
die Schulaufsicht in den Bundeslédndern unterschiedlich
organisiert ist und die Vorstellungen zu ihrer Rolle teilweise
stark variieren. Wohl auch deshalb werden gerade einige
Studien und Arbeiten zur Schulaufsicht veréffentlicht, die
alle das Ziel haben, mehr Klarheit tber Rolle, Aufgaben und
Zustandigkeiten herzustellen.

Damit beschéaftigen sich auch Prof. Dr. Kathrin Dedering

und Leonie Thorwarth in der Studie ,Schulaufsicht in Zeiten
der Transformation®, die die Heraeus Bildungsstiftung
gemeinsam mit uns beauftragt hat und bei der Schulauf-
sichtspersonen in fiinf Bundesléandern befragt wurden. In
dieser Ausgabe des impaktmagazins ordnen Dedering und
Thorwarth die Rolle der Schulaufsicht mit Blick auf ihre
Studie wissenschaftlich ein und beleuchten ihre Bedeutung
fur Schulentwicklung insbesondere an Schulen in heraus-
fordernder Lage.

Seit mehreren Jahren beschaftigen wir uns als Stiftung auch

praktisch mit der Frage, welche Rolle Schulaufsicht in der
Entwicklung von Schulen spielen kann. Dabei arbeiten wir
in Projekten mit Schulaufsichten in verschiedenen Bundes-
l&ndern zusammen, u. a. in Rheinland-Pfalz und Schleswig-
Holstein. Auch mit der Bezirksregierung Minster verbindet

uns ein solches Projekt. Gemeinsam arbeiten wir dort daran,

wie datengestitzte Schul- und Unterrichtsentwicklung
dazu beitragen kann, Grundschulaufsicht noch stéarker als

Partnerin von Schulentwicklung zu etablieren. Alice Lennartz,

Dezernentin bei der Bezirksregierung Minster, berichtet in
diesem Magazin von ihren Erfahrungen. SchlieBlich werfen
wir einen Blick in die Praxis: In Thiiringen haben wir mit
Sabine Wagner, Schulleiterin der Erich Kdstner Grundschule
in Gera, und Mandy Schimmel, Referentin fiir Schulentwick-
lung im Schulamt Ostthiringen, gesprochen. Gemeinsam

schildern sie, wie die Schule im Rahmen des Startchancen-
Programms durch ein Berater-Tandem begleitet wird und
welche Bedeutung Vertrauen und Wertschétzung fir die
Zusammenarbeit haben.

Die wissenschaftliche Perspektive, die Erfahrungen aus
der Bildungsverwaltung und die Einblicke aus der taglichen
Praxis zeigen dabei vor allem eines: Ziele und Strategien
entfalten ihre Wirkung erst dann, wenn sie den Weg in

die Schulen finden. Gerade Schulen in herausfordernder
Lage brauchen daflr Unterstiitzung, Zusammenarbeit und
Menschen, die gemeinsam Verantwortung ibernehmen.

Viel Freude beim Lesen!

Dr. Markus Warnke
Geschaftsfihrer der Wibben Stiftung Bildung






impaktmagazin

Forschungsbeitrag — Rolle und Aufgaben der Schulaufsicht 7

von Prof. Dr. Kathrin Dedering & Leonie Thorwarth, M. A.

Schulen an benachteiligten Standorten arbeiten unter besonders komplexen
Bedingungen — und stehen zugleich unter hohem Erwartungsdruck. Welche Rolle
spielt dabei die Schulaufsicht, wenn es darum geht, Entwicklung zu ermdglichen,

Unterstitzung zu leisten und Qualitat zu sichern?

Kathrin Dedering und Leonie Thorwarth nehmen diese

Frage zum Ausgangspunkt ihres Beitrags. Sie richten den
Blick auf die Unterstltzungs- und Beratungsfunktion der
Schulaufsicht und darauf, wie diese im Spannungsfeld von
Kontrolle, Kooperation und Verantwortung ausgestaltet ist,
und beziehen sich auf die Bedeutung schulaufsichtlicher
Unterstiitzung von Schulen unter besonders herausfordern-
den Bedingungen.

1. SCHULAUFSICHT IN DEUTSCHLAND -
EINIGE GRUNDLEGENDE INFORMATIONEN

Vor dem Hintergrund von Art. 7 Abs. 1 des Grundgesetzes und
der Verfassungen der Bundeslénder bezeichnet die Schul-
aufsicht in Deutschland im weiteren Sinne die umfassende
verfassungsrechtliche Befugnis des Staates, das Schul-
wesen zu organisieren, zu planen, zu leiten und zu beauf-
sichtigen (Avenarius, 2015). Die Schulaufsicht im engeren
Sinne bezieht sich dagegen auf die staatliche Befugnis, die
Schule und Schulverwaltung zu beaufsichtigen. Dies wird

von staatlichen Schulaufsichtsbehérden realisiert, deren
Institutionalisierung in den Bundesléndern unterschiedlich
ausgestaltet ist (Hugo et al., 2023). Es finden sich folgende
Organisationsformen (u. a. Bogumil, 2017):

- Dreistufige Organisation (nicht durchgéngig, auf
bestimmte Schulformen beschrankt): Ministerium,
Landesschulamter/Regierungsbezirke und staatliche
Schulamter (Baden-Wiirttemberg, Bayern und Nordrhein-
Westfalen)

- Zweistufige Organisation: Ministerium sowie Landes-
schulamt bzw. Oberschuldmter oder staatliche Schul-
amter (Brandenburg, Hessen, Mecklenburg-Vorpommern,
Niedersachsen, Rheinland-Pfalz, Sachsen, Sachsen-
Anhalt, Schleswig-Holstein und Thiringen)

-> Einstufige Organisation: Ministerium (Berlin, Bremen,
Hamburg und Saarland)

Die Schulaufsicht im engeren Sinne wird in die Fach-,
Dienst- und Rechtsaufsicht unterteilt. Im erziehungswissen-
schaftlichen Diskurs ist zumeist lediglich die Fachaufsicht
gemeint, die als Schulaufsicht im engsten Sinne bezeichnet



wird (Hugo et al., 2023). Sie bezieht sich auf fachliche und
methodische Fragen des Unterrichtens und Erziehens und
impliziert die Beaufsichtigung der ZweckmaBigkeit des
Handelns sowie der Art und Weise der Aufgabenerfillung
der Schulen (Fussel, 2010).

2. FUNKTIONEN VON SCHULAUFSICHT -
AUFSICHT/KONTROLLE UND UNTERSTUTZUNG/
BERATUNG

Das breite Spektrum der Aufgaben der Schulaufsicht, die
gesetzlich festgelegt sind, erstreckt sich von der allgemei-
nen Kontrolle und Weisung in inneren und &uBeren Schul-
angelegenheiten Uber die Planung und Ordnung des Unter-
richtswesens und die Férderung und Beratung der Schulen
bis hin zur Qualitatsevaluation und -sicherung (Hugo et al.,
2023). Rechtlich gesehen haben sich die Befugnisse der
Schulaufsicht infolge veranderter Vorstellungen Gber die
Steuerung des Schulsystems von einer streng hierarchisch
legitimierten Kontrollfunktion hin zu weniger hierarchischen
Beratungs- und Kooperationsfunktionen (mit einer starkeren
Gewichtung evaluativer und schulqualitdtsbezogener
Aufgaben) verschoben. Es sind, anders als oft im Diskurs
behauptet, keine neuen Aufgaben hinzugekommen (ebd.).
Das Ziel schulaufsichtlicher Tatigkeit besteht darin, Schulen

in ihrer eigenverantwortlichen Entwicklung zu unterstiitzen.
Die rechtlich verankerten Aufgaben der Schulaufsicht umfas-
sen also aufsichtliche/kontrollierende und unterstitzende/
beratende Funktionen.

In der Literatur wird angemerkt, dass die unterstiitzenden
Aufgaben in einem Spannungsverhaltnis zu den kontrollie-
renden Aufgaben der Schulaufsicht stehen kénnen. Zudem
kénne die Doppelfunktion der Schulaufsicht als Vorgesetzte
und Unterstitzerin der Schulen Schulaufsichtspersonen
zumindest potenziell in einen Rollenkonflikt bringen

(u. a. Knoke & Hofsommer, 2011; Réken, 2014). Dies wird
dadurch befeuert, dass Schulaufsichtspersonen in der Regel
zuvor selbst als Lehrkrafte und Schulleitungen tatig waren
und somit eine gewisse Nahe zu ihrer Klientel aufweisen
(Herrmann, 2020). Die empirische Befundlage hierzu ist
allerdings uneinheitlich. Die Doppelfunktion wird von Schul-
aufsichtspersonen wie von Schulleitungen je nach Person
und Situation unterschiedlich wahrgenommen und entweder
als konfliktfrei oder als konfliktbeladen eingeschétzt

(u.a. Dedering, 2020; Porsch et al., 2024). Eine durchgéngige
institutionelle Trennung von Kontrolle und Unterstitzung
als potenzielle Losung wird iberwiegend aber nicht préa-
feriert, mitunter sogar deutlich abgelehnt. Als Lésung fir
auftretende Rollenkonflikte wird eher empfohlen, die jeweils
eingenommene Rolle situationsbezogen bewusst zu klaren
(Dedering, 2020).
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3. UNTERSTUTZUNG/BERATUNG VON SCHULEN

Die konkrete Ausgestaltung der Unterstitzungsfunktion

der Schulaufsicht ist rechtlich nicht naher festgelegt (Klein,
2021). Die folgenden Ausfiihrungen benennen und skizzieren
zunéchst zentrale Formen schulaufsichtlicher Unterstiitzung,
wie sie in der empirischen Forschung beschrieben werden.
Sie bilden den Rahmen, in dem anschlieBend der Blick gezielt
auf Schulen an benachteiligten Standorten gerichtet wird.

Empirisch ist eine ganze Reihe von Aufgaben bzw. Leistungen
dargelegt worden, die sich inshesondere den inhaltlichen
Bereichen

- des Beschwerde-, Konflikt- und Krisenmanagements,

- der Qualitatsentwicklung,

- der Steuerung der Personalversorgung,

- der Personalentwicklung sowie

- der Vernetzung und Kooperation

zuordnen lassen (Dedering, 2021).

Es geht hier u.a. um die Bereitstellung von Ressourcen
(etwa als Personaleinstellungen oder als Verteilung von
Férdermitteln), die Aus- und Fortbildung von Lehr- und
Fihrungspersonal und die Vernetzung bzw. Netzwerkarbeit
(zwischen Schulen und anderen Partnerinnen und Partnern,
z.B. im Sinne einer Initiierung von (regionalen) Schulverbiin-
den zum Zwecke des Erfahrungsaustausches) (ebd.).

3.1 Datenbasierte und dialogische Unterstiitzungspraxis

Bei der Erfiillung ihrer Aufgaben und der Erbringung ihrer
Leistungen gehen Schulaufsichtspersonen — so die Ergeb-
nisse zweier aktueller Studien — haufig datenbasiert vor
(Dedering & Thorwarth, 2026; Hartong & Dabisch, 2023). Sie
setzen sich in ihrer Arbeit laufend mit Daten zu Schilerzah-
len, Anteilen bestimmter Schilergruppen, Unterrichtsausfal-
len, Leistungen von Schiilerinnen und Schiilern sowie zum
Qualitdtsmanagement an Schulen auseinander und ordnen
sie situativ bedingt ein. Dabei betonen Schulaufsichtsper-
sonen ihr kontextuelles Wissen zu den Schulen, welches
sich in alltaglichen (nicht nur) schulentwicklungsbezogenen
Interaktionsprozessen mit Schulleitungen (bei Schulbesu-
chen und in Gesprachen, Telefonaten sowie E-Mails) aufbaue.
Diesen wenig formalisierten Interaktionsprozessen schrei-
ben Schulaufsichtspersonen eine sehr groBe Bedeutung

zu, was dazu fihrt, dass sie bei der Rezeption von Daten
mitunter bewusst Einschrankungen vornehmen oder bei der
Interpretation von Daten eigene Schwerpunkte setzen (ebd.).
Die einzelschulische Qualitdtsentwicklung unterstitzen
Schulaufsichtspersonen in regelméBig stattfindenden,
formalisierten Qualitdtsgesprachen mit Schulleitungen/
Schulleitungsteams, in denen ein Austausch Gber Daten,
eine Evaluation von Entwicklungen und eine Festschreibung
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zukiinftiger Arbeitsfelder vorgenommen wird. Die Absprachen
werden in Ziel- und Leistungsvereinbarungen als (neuem)
Instrument einer datenbasierten Qualitatsentwicklung und
-steuerung festgehalten (ebd.).

3.2 Partnerschaftliche Unterstiitzung und
schulaufsichtliche Fithrung

Die Unterstltzung der Schulen vollzieht sich gemaB den
Aussagen von Schulaufsichtspersonen wie Schulleitungen
in einem partnerschaftlichen, vertrauensvollen und dialo-
gischen Verhaltnis, in dem ein offener Umgang mit Fehlern
maoglich ist (Dedering, 2020). Die Interaktion erfolgt auf
+Augenhohe" (ebd.); dennoch bleibt das strukturell vorgege-
bene Hierarchiegefélle zwischen beiden Personengruppen
bestehen (Dedering & Thorwarth, 2026; Herrmann, 2020;
Klein, 2021). Im Zuge der Unterstiitzung arbeiten die Schul-
aufsichtspersonen als externe Partnerinnen bzw. Partner
der als eigenstandig betrachteten Schulleitungen mit diesen
gemeinsam zielorientiert an bestehenden Herausforde-
rungen, unterstiitzen sie bei der strategischen Arbeit und
evaluieren die Wirkung der durch sie realisierten Fach- und
Flihrungsprozesse sowie der durch sie getroffenen Entschei-
dungen. Die wichtigste Aufgabe der Schulaufsichtspersonen
besteht dementsprechend in der Beobachtung der Arbeit an
der Schule und der genauen und hilfreichen Riickmeldung
an die Schulleitungen als Verantwortliche dieser Arbeit. Die
Schulaufsichtspersonen behalten aber die Deutungshoheit
Uber Sachverhalte und Situationen und die Verantwortung
fur Ubergreifende und strategische Fragestellungen zur
Sicherung der Schulqualitét (Dedering & Kallenbach, 2024).
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Es sind hierbei zwei Flihrungsstile bedeutsam, deren weite
Verbreitung empirisch nachgewiesen worden ist: der trans-
formationale und der partizipative Fiihrungsstil (Bock et al.,
2025; Dedering & Kallenbach, 2024). Beim transformationalen
Fihrungsstil fokussieren Schulaufsichtspersonen ihre Unter-
stlitzung auf Erfordernisse fir Verdnderungen und nehmen
u.a. Einfluss auf die Wert- und Zielvorstellungen der Schul-
leitungen/Schulen, auch indem sie hier als Vorbild fungieren.
Sie vermitteln inspirierende Zukunftsvisionen und regen
innovatives Denken und Handeln an. Entsprechend suchen
sie bei der Lésung von Problemen nach unterschiedlichen
Perspektiven und schlagen den Schulleitungen/Schulen —in
beratender Weise — neue Wege der Aufgabenbearbeitung vor
(ebd.). Beim partizipativen Fihrungsstil beteiligen Schulauf-
sichtspersonen Schulleitungen/Schulen an Flihrungsprozes-
sen im Sinne einer aktiven Mitgestaltung von Arbeitsabldufen
und Entscheidungsfindungen, Gbertragen ihnen aber auch
Verantwortung. Schulleitungen, auch Schultréager, sind
dementsprechend oftmals Teil eines regelmaBigen Austau-
sches in unterschiedlichen Formaten, die formal geschaffen
werden. Bei der Klarung von z.B. Konfliktfallen werden die
unterschiedlichen Perspektiven der Betroffenen einbezogen
und es erfolgt eine Vermittlung durch die Schulaufsichts-
personen (ebd.).

Die beschriebenen Formen schulaufsichtlicher Unterstitzung
und die damit verbundenen Fiihrungs- und Kooperations-
prozesse richten sich grundsatzlich an alle Schulen. Wie sie
ausgestaltet und gewichtet werden, ist jedoch maBgeblich
von den jeweiligen schulischen Kontexten abhangig. Mit
zunehmender Komplexitat der Rahmenbedingungen verdich-
ten sich auch die Anforderungen an Unterstitzung, Beratung
und Fihrung. Besonders deutlich wird dies an Schulen, die
unter benachteiligten bzw. herausfordernden Bedingungen
arbeiten.

4. IM FOKUS: UNTERSTUTZUNG/BERATUNG VON
SCHULEN AN BENACHTEILIGTEN STANDORTEN

Schulen an benachteiligten Standorten sind in den letzten
Jahren verstérkt in den Fokus der (fach-)6ffentlichen und
bildungspolitischen Aufmerksamkeit gerlickt. Nachfolgend
wird zunéchst erlautert, was unter dieser Gruppe von
Schulen verstanden wird.

Schulen an benachteiligten Standorten -
Klarung des Begriffs

Die hier gemeinten Schulen treten im Fachdiskurs unter
verschiedenen Bezeichnungen auf: Schulen an (sozial)
benachteiligten Standorten, Schulen in (sozialraumlich)

. Schule

als lernende

schwieriger oder herausfordernder Lage u.a.m. Auch eine
einheitliche Definition fir sie findet sich nicht (van Ackeren-
Mindl et al., 2026). In der Schulentwicklungsliteratur werden
beschreibende Faktoren Ublicherweise in externe und interne
Rahmenbedingungen unterteilt (van Ackeren et al., 2021):

Externe Rahmenbedingungen sind Faktoren des schulischen
Umfeldes (etwa das Einzugsgebiet mit ausgepréagter wohn-
raumlicher Segregation, die lokale Infrastruktur mit groBBer
Entfernung zu Sport- und Kulturstatten oder Merkmale von
Schilerinnen und Schiilern und deren Familien, etwa ein
hoher Anteil aus armutsbetroffenen und/oder migrantisch
gepragten Herkunftsmilieus) und des Systems Schule

bzw. der Unterstiitzung von Schulen (z.B. personelle und
finanzielle Ressourcenausstattung) (Dedering & Racher-
badumer, 2026; Racherbdumer & Bremm, 2022; Klein & Becks,
2026). Die Schulen werden von auBen haufig mit negativen
Zuschreibungen konfrontiert, die sie stigmatisieren, z.B. mit
pauschalisiertem devianten Verhalten der Schilerinnen und
Schiler (Bremm & Racherbaumer, 2020).

Interne Rahmenbedingungen hingegen stellen die Struk-
turen und Prozesse in den Schulen selbst dar (z.B. ein
geringer Kooperationsstand innerhalb des Kollegiums) (van
Ackeren-Mindl et al., 2026). Die schulische Praxis ist auf die
Herstellung unterrichtlicher Ordnung und die Férderung des
Sozialverhaltens der Schiilerinnen und Schiiler ausgerichtet
(Bremm & Racherb&umer, 2020); auch weil Schilerinnen

Organisation



impaktmagazin | Forschungsbeitrag — Rolle und Aufgaben der Schulaufsicht

Zielorientierte
Strukturen und Prozesse

Gemeinsames Lernen
im Kollegium, an Vision
der Schule orientiert

Modell der Kapazitaten
alen'Lernens an Schulen:

Explizite Visionen
und Ziele

Bildungsgerechtigkeit
als Leitidee

Klare, Gberprifbare
Entwicklungsziele

Zielorientierte
Fiihrung

Positive Schulkultur

Vertrauen und
Zusammenarbeit

Starkenorientierter Blick
auf Schilerinnen
und Schiiler

1"

und Schiiler aus benachteiligten Herkunftsmilieus aufgrund
ihrer Armuts- und Ausgrenzungserfahrungen bestimmte
Verhaltensstrategien entwickeln und Verhaltensweisen
zeigen, die zwar flr sie selbstwerterhaltend sind und als
Ausdruck von Resilienz interpretiert werden kénnten, in
Schule jedoch als stérend wahrgenommen werden (etwa das
Unterlaufen von Anforderungen) (van Ackeren-Mindl et al.,
2026). Die Leistungsanforderungen an die Schiilerinnen und
Schiler sind oft gering. Die von ihnen erzielten Lernergeb-
nisse sind vielfach unterdurchschnittlich und es zeigen sich
gravierende Lernriickstéande (van Ackeren et al., 2021).

Allerdings finden sich auch zahlreiche Praxisberichte Gber
und empirische Forschungsergebnisse zu Schulen an
benachteiligten Standorten, die es trotz der dargestellten
Rahmenbedingungen schaffen, die Lernergebnisse ihrer
Schilerinnen und Schiler deutlich zu verbessern und das
Wohlbefinden aller schulischen Akteurinnen und Akteure zu
erhéhen. In der Literatur werden diese Schulen als resi-
liente, erfolgreiche, effektive oder ,erwartungswidrig gute*
Schulen bezeichnet (ebd.). Dabei scheint die spezifische
Art der Gestaltung der schulischen Praxis in diesen Schulen
entscheidend zu sein (Palardy, 2008): Resiliente, erfolgreiche
oder effektive Schulen an benachteiligten Standorten
stellen zum einen das fachliche Lernen in den Mittelpunkt.
Sie versuchen, einen kognitiv anspruchsvollen Unterricht
zu gestalten, der auf tiefere Verstehensprozesse, Problem-
|I6sungen, Transferleistungen und eigensténdiges Denken

abzielt (van Ackeren-Mindl et al., 2026; Palardy, 2008; Potter
et al,, 2002). Zum anderen verstehen sich resiliente, erfolg-
reiche oder effektive Schulen an benachteiligten Standorten
selbst als lernende Organisationen, in denen gemeinsam
systematisch an der Weiterentwicklung der Handlungspraxis
gearbeitet wird (u. a. Klein, 2017), und sie verfiigen lber
spezifische Kapazitaten, die das Lernen als Organisation
moglich machen. Auf Basis einer systematischen Sichtung
des Forschungsstandes zu Schulen an benachteiligten
Standorten arbeitet Klein (2026) Merkmale in vier Kategorien
heraus, in denen erfolgreiche Schulen an benachteiligten
Standorten Kapazitaten organisationalen Lernens aufgebaut
haben, und biindelt sie in einem Modell (siehe oben):

1) Explizite Visionen und Ziele (u. a. Bildungsgerechtigkeit
als Ubergeordnete Vision und Entwicklungsziele, die den
Weg zur Vision operationalisieren und ihn in kleine plan- und
messbare Schritte zerlegen),

2) Zielorientierte Arbeitsstrukturen und -prozesse (die
an Vision und Zielen der Schule orientiert sind und den Pad-
agoginnen und Padagogen ein gemeinsames professionelles
Lernen ermdglichen),

3) Positive Schulkultur (im Sinne kollektiver Deutungs- und
Bewertungsmuster, die ein gemeinsames professionelles
Lernen, gegenseitige Fiirsorge und einen stérkenorientierten
Blick auf die Schiilerinnen und Schiler erméglichen) und

4) Zielorientierte Fithrung (verstanden als transforma-
tionale und kulturresponsive Fihrung).
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Rahmenbedingungen schaffen,
die Fur ein qualitatsvolles Agieren
an den Schulen erforderlich sind

5. MOGLICHKEITEN DER UNTERSTUTZUNG/
BERATUNG VON SCHULEN AN BENACHTEILIGTEN
STANDORTEN

Empirische Befunde zur schulaufsichtlichen Unterstitzung
von Schulen konkret an benachteiligten Standorten liegen
bisher nicht vor. Nachfolgend werden daher Uberlegungen
prasentiert, in denen die empirisch abgesicherten Erkennt-
nisse zur Unterstitzung von Schulen durch die Schulaufsicht
auf den spezifischen Kontext von Schulen an benachteiligten
Standorten Gbertragen und mit deren empirisch nachge-
wiesenen Merkmalen verbunden werden. Im Mittelpunkt
stehen dabei unterschiedliche Betrachtungsebenen schul-
aufsichtlichen Handelns: die Gestaltung der Zusammenarbeit
zwischen Schulaufsicht und Schule, die Kldrung von Rollen
und Verantwortlichkeiten, das Fiihrungsversténdnis und die
Haltung der Schulaufsicht sowie konkrete Felder der Unter-
stitzung. Diese Aspekte werden im Folgenden aufeinander
bezogen und mit Blick auf die besonderen Bedingungen an
Schulen an benachteiligten Standorten weiter ausgefiihrt.

5.1 Zusammenarbeit und Arbeitsbiindnis

Zunéachst einmal fallen bei der Unterstiitzung von Schulen an
benachteiligten Standorten durch die Schulaufsicht diesel-
ben Grundprinzipien des Umgangs miteinander ins Gewicht
wie bei der Unterstitzung von Schulen generell. Mitunter

ist es aufgrund des besonderen Kontextes der Schulen

aber noch wichtiger, deren Einhaltung zu gewahrleisten.
Unumganglich erscheint es, dass Schulaufsichtspersonen
und Schulleitungen/Schulen bewusst ein Arbeitsbiindnis
eingehen, in dem klar ist, dass beide Seiten gemeinsam und
in gemeinsamer Verantwortung an den spezifischen Heraus-
forderungen arbeiten, mit denen sich die Schulen konfron-
tiert sehen. Die geteilte Zielsetzung sollte sein, die Situation
an den Schulen fiir alle Beteiligten positiv zu verandern.
Dies setzt voraus, dass an einem partnerschaftlichen und
vertrauensvollen Verhaltnis gearbeitet wird, in dem offen
Uber Fehler gesprochen werden kann.

5.2 Rollen, Verantwortung und Deutungshoheit

Gerade an Schulen an benachteiligten Standorten, an denen
die schulische Praxis — wie zuvor herausgestellt — oftmals
durch herausfordernde Bedingungen und problematische
Prozesse gekennzeichnet ist, ist es notwendig, dass

frei und ohne Gesichtsverlust iber Ursachen defizitarer
Zustédnde gesprochen werden kann. Dabei ist es wichtig,
dass Schuldzuweisungen unterlassen werden. Es sollte
vielmehr Verstandnis dafiir aufgebracht werden, dass sich
die Situation an den Schulen aus einem Zusammenspiel

von externen sowie — mitunter aus ihnen erwachsenden —
internen Rahmenbedingungen ergeben hat (die weder von
Schulleitungen und Lehrkréften hervorgebracht noch durch
sie veranderbar sind). Allen Beteiligten sollte allerdings auch
klar sein, dass sie moglicherweise selbst auch zum Entste-
hen innerschulischer Problemlagen beitragen kénnen, etwa
durch eine (unbewusste) Betrachtung von Schilerinnen und
Schilern aus armutsgefédhrdeten und migrantisch gepragten
Herkunftsmilieus als defizitar und durch Handlungsweisen,
die auf eine Anpassung dieser Schiilerinnen und Schiiler

an bestehende Werte des Schulsystems ausgerichtet sind
(z.B. durch eine spezifische Verhaltensregulation) bzw.
einer Ausschépfung der Potenziale dieser Schiilerinnen und
Schiiler entgegenstehen (z.B. durch zu geringe Leistungser-
wartungen).

Die Eigenstandigkeit der Schulleitungen bzw. Schulen sollte
auch nicht in Frage gestellt werden. Es sollte also klar
kommuniziert werden, dass — wie an allen Schulen — auch an
Schulen an benachteiligten Standorten die Schulleitungen
die Fach- und Fiihrungsprozesse an den Schulen realisieren
und Entscheidungen treffen und dass diese Aufgaben
aufgrund der herausfordernden Situation an den Schulen
nicht einfach an die Schulaufsichtspersonen libertragen
werden. Die Deutungsmacht wird nicht per se an die Schul-
aufsichtspersonen abgegeben — auch hier ist die Deutung
von Sachverhalten zunachst dialogisch zwischen Schulauf-
sichtspersonen und Schulleitungen auszuhandeln. Wie bei
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Schaffung von mehr Bildungsgerechtigkeit
als Daseinszweck der Schulen

der Unterstiitzung von Schulen generell sollte die Aufgabe
der Schulaufsicht auch hier darin bestehen, jene Rahmen-
bedingungen zu schaffen, die fir ein qualitatsvolles Agieren
an den Schulen erforderlich sind. Auch hier sollten Schul-
aufsichtspersonen die Arbeit an den Schulen beobachten,
den Schulleitungen genaue und hilfreiche Rickmeldungen
geben und die Wirksamkeit von MaBnahmen evaluieren. Wie
bei der Unterstiitzung von Schulen generell sollte dies auch
an Schulen an benachteiligten Standorten auf der Basis
vielfaltiger Daten passieren und es sollten formalisierte
Qualitatsentwicklungsgesprache mit den Schulleitungen
durchgefiihrt werden.

5.3 Fithrungsverstandnis und Haltung der Schulaufsicht

Vor dem Hintergrund der zuvor herausgearbeiteten Merk-
male erfolgreicher Schulen an benachteiligten Standorten
erscheint Unterstltzung/Beratung von Schulen an solchen
Standorten in zwei Themenfeldern besonders relevant:

1) der Gestaltung und Entwicklung von Unterricht und

2) dem Aufbau von Kapazitéten organisationalen Lernens.
Bei Unterstiitzungsleistungen in beiden Themenfeldern ist
ein transformationaler Fihrungsstil zielfihrend. Die diesem

Flhrungsstil inharente Einflussnahme auf die Wert- und Ziel-
vorstellungen der ,Geflihrten" sowie die Vermittlung Gber-
zeugender Zukunftsvisionen kommen an Schulen an benach-
teiligten Standorten angesichts der groBen Bedeutung, die
expliziten Visionen und Zielvorstellungen hier beim Aufbau
von Kapazitdten organisationalen Lernens zugewiesen wird,
besonders zum Tragen. Schulaufsichtspersonen kénnen
Bildungsgerechtigkeit als Wunschtraum von der Zukunft
explizieren, die Schaffung von mehr Bildungsgerechtigkeit
als Daseinszweck der Schulen verbreiten und das Streben
nach Bildungsgerechtigkeit zum Leitbild allen Handelns erhe-
ben und so die Wertvorstellungen der schulischen Akteu-
rinnen und Akteure in diese Richtung lenken. Ferner kdnnen
sie einen bildungsgerechteren Zustand im Schulsystem den
Schulleitungen/Schulen als Zukunftsvorstellung présen-
tieren und sie damit motivieren. Auch die Realisierbarkeit
einer Kultur des Machbaren kénnen Schulaufsichtspersonen
im Zuge der Unterstiitzung des Aufbaus einer positiven
Schulkultur gegeniiber Schulleitungen postulieren. Besonders
relevant ist im Umgang mit Schulleitungen/Schulen an
benachteiligten Standorten zudem die dem transformatio-
nalen Fihrungsstil inharente Anregung, bestehende Annah-
men und das eigene Handeln fortwahrend zu hinterfragen
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und neue Lésungen fir Probleme zu finden und zu erproben.
Dies ist angesichts der Dringlichkeit, positive Verédnde-
rungen in den Schulen zu erwirken, besonders wichtig,
allerdings in herausfordernden Situationen mit ungewisser
Erfolgsaussicht in motivationaler Hinsicht auch besonders
anspruchsvoll. Da der transformationale Fihrungsstil als
Merkmal zielfiihrender Fiihrung beim Aufbau von Kapazitaten
organisationalen Lernens an Schulen an benachteiligten
Standorten gilt, kdnnen Schulaufsichtspersonen durch das
Vorleben dieses Stils den Schulleitungen auch direkt als
Vorbild dienen. Hilfreich erscheinen zudem partizipative
Elemente im Fihrungsverhalten von Schulaufsichtsperso-
nen, da die Bereitschaft zur Kooperation ein Merkmal der
positiven Schulkultur ist, die Schulen an benachteiligten
Standorten aufbauen sollen. Auch hier fungieren Schulauf-
sichtspersonen mit dem Vorleben als Vorbild. Im Umgang

mit den Schulleitungen an benachteiligten Standorten sollte
der Flihrungsstil der Schulaufsichtspersonen schlieBlich
kulturresponsive Elemente enthalten. Fiir den Aufbau des
oben angesprochenen vertrauensvollen Verhéltnisses
zwischen beiden Parteien ist eine Haltung hilfreich, die eine
Anerkennung der schulischen Situation als schwierig und
belastend fur die Schulleitungen und Lehrkréfte erkennen
lasst und zugleich die Leistungen, die an den Schulen in der
taglichen Bewaltigungsarbeit erbracht werden, als solche
wertschéatzt. Individuelle Bedirfnisse, die sich aufseiten des
padagogischen Personals aus den herausfordernden Situati-
onen ergeben, sollten ernst genommen werden. Im Verhalten
der Schulaufsichtspersonen sollte auch die Anerkennung von
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Schiilerinnen und Schiilern aus benachteiligten Herkunfts-
milieus erkennbar sein, was sich u.a. in einem Wissen iber
deren spezifische Lebens- und Erfahrungswelt und in einem
Bewusstsein duBert, dass Verhaltensweisen aus Erfahrungen
resultieren. Damit konnen Schulaufsichtspersonen ein heil-
sames Gegengewicht zu stigmatisierenden Zuschreibungen
bilden, mit denen Schulen an benachteiligten Standorten aus
dem Umfeld haufig konfrontiert sind.

5.4 Konkrete Unterstiitzungsansétze fiir Schulen
an benachteiligten Standorten

Konkrete Unterstiitzungsleistungen sind im Themenfeld
der Gestaltung und Entwicklung von Unterricht im Bereich
der Bereitstellung von Ressourcen mdglich. Wie zuvor
erwahnt ist die personelle Situation an Schulen an benach-
teiligten Standorten haufig besonders prekar. Um den
Schulen zu erméglichen, guten Unterricht anzubieten,

kann die Schulaufsicht auf der Basis einer datenbasierten
Analyse zunachst einmal ganz grundsétzlich eine Einstellung
zusatzlicher Lehrkrafte veranlassen. Denkbar ist auch,
methodisch-didaktisch besonders qualifizierte oder mit
Blick auf benachteiligte Kontexte sehr erfahrene Lehrkrafte
von anderen Standorten an die benachteiligten Standorte
zu versetzen. Zudem kann die Schulaufsicht Schulen an
benachteiligten Standorten (zusétzliche) disponible Mittel
(z.B. zur Sprachférderung oder fir sonderpédagogische
Forderbedarfe) zuteilen. Auf diese Weise kénnen an den
Schulen multiprofessionelle Teams die Arbeit aufnehmen

Schulaufsichtspersonen
konnen Bildungsgerechtigkeit
als Wunschtraum von der
Zukunft explizieren
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Auf der Basis einer datenbasierten
Bedarfsanalyse geht es um die
Bereitstellung notwendiger Ressourcen

und Uber eine Beratung und Unterstitzung der Lernenden
ebenso wie Uber eine lernférderliche Elternarbeit den
spezifischen Bedirfnislagen der Schiilerinnen und Schiiler
gerecht werden.

Im Themenfeld der Gestaltung und Entwicklung von Unter-
richt wie auch des Aufbaus von Kapazitaten organisationalen
Lernens sind konkrete Unterstiitzungsleistungen im Bereich
der Aus- und Fortbildung von Fiihrungspersonal méglich.
Auf der Basis einer datenbasierten Bedarfsanalyse geht es
dabei um die Bereitstellung notwendiger Ressourcen und die
Konzipierung des Fortbildungsangebotes — gegebenenfalls

in Kooperation mit den fir Fortbildungen zusténdigen
Landesinstituten. Im Themenfeld der Gestaltung und
Entwicklung von Unterricht sollten die Fortbildungsangebote
angesichts des unterdurchschnittlichen Leistungsstandes
und der oftmals gravierenden Lernriickstéande der Schiilerin-
nen und Schiiler an benachteiligten Standorten auf indivi-
duelle Diagnostik und adaptive Férderung abheben und
besonderes Gewicht auf methodisch-didaktische Méglich-
keiten zur Starkung der Basiskompetenzen (Lesen, Schreiben
und Mathematik) legen.

Im Themenfeld des Aufbaus von Kapazitdten organisatio-
nalen Lernens sollten die Fortbildungen zum einen Wissen
Gber und Kompetenzen fir Schulentwicklung vermitteln.
Zum anderen sollten sie an Haltungen und Sichtweisen der
Lehrkréfte arbeiten. Dies impliziert eine Auseinandersetzung
mit der Wahrnehmung a) der (Arbeits-)Belastungen, b) der
Selbstwirksamkeit hinsichtlich einer Verédnderung der schuli-
schen Situation und c) der Schiilerschaft aus sozial benach-
teiligten Herkunftsmilieus sowie ein Aufzeigen von Wegen
eines adaquaten Umgangs bzw. eines Perspektivwechsels.
Mit Bezug auf c) kdnnte so mittels einer Sensibilisierung fiir
die herkunftsbedingten Bedirfnisse und Verhaltensweisen,
aber auch Potenziale der Schiilerinnen und Schiiler eine
bessere Passung zwischen der Schiilerschaft und Schule
hergestellt werden.

Im Themenfeld der Gestaltung und Entwicklung von Unter-
richt wie auch des Aufbaus von Kapazitdten organisationalen
Lernens sind dariiber hinaus konkrete Unterstiitzungsleis-
tungen im Bereich der Vernetzung bzw. Netzwerkarbeit
moglich, etwa

-> die Initiierung von (regionalen) Schulverblnden, in
denen sich Schulleitungen und Lehrkrafte von Schulen
an benachteiligten Standorten (ber ihre spezifischen
Erfahrungen austauschen und gemeinsam (iber Losungs-
wege nachdenken kénnen,

—> die Vernetzung von Schulen mit Unterstiitzungssystemen
bzw. auBerschulischen Partnerinnen und Partnern, wobei
Schulaufsichtspersonen liber bestehende Systeme bzw.
existierende Einrichtungen informieren und/oder Kontakt
zu Ansprechpersonen herstellen kénnen, und

- die Zusammenarbeit mit Schultragern, die insbesondere
mit Blick auf die Schaffung materialer Voraussetzungen
fir die Gestaltung und Entwicklung von Unterricht
wichtig ist und in deren Rahmen die Schultréger dafir
sorgen kénnen, dass notwendige Instandsetzungs- und
SanierungsmaBnahmen auf den Weg gebracht und/
oder Lernumgebungen fir die pddagogische Arbeit in
heterogenen Lerngruppen geschaffen werden, in denen
die Schilerinnen und Schiler motiviert und erfolgreich
lernen kénnen (z.B. lernférderliche Rdume, eine moderne
Infrastruktur und Lernflachen).

Auch im Themenfeld des Aufbaus von Kapazitéten organisa-
tionalen Lernens sind konkrete Unterstiitzungsleistungen
schlieBlich im Bereich der Aus- und Fortbildung von
Flihrungspersonal maglich, in deren Rahmen Schulleitungen
u.a. in der Wahrnehmung ihrer Fihrungsrolle, der Steuerung
komplexer Prozesse der Unterrichtsentwicklung sowie der
auBerschulischen Vernetzung unterstitzt und hinsichtlich
eines zielfihrenden (transformationalen wie kulturrespon-
siven) Fihrungsverhaltens geschult werden kénnen.
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6. UNTERSTUTZUNG/BERATUNG VON SCHULEN
AN BENACHTEILIGTEN STANDORTEN UNTER DER
PERSPEKTIVE VON BILDUNGSGERECHTIGKEIT

Die zuvor dargestellten Formen schulaufsichtlicher Unter-
stitzung lassen sich auch unter der Perspektive von
Bildungsgerechtigkeit einordnen. In der erziehungswissen-
schaftlichen Diskussion werden dabei unterschiedliche
Verstandnisse von Bildungsgerechtigkeit unterschieden
(Bellmann, 2019), die im Folgenden nicht ausfihrlich
entfaltet, sondern gezielt mit den beschriebenen Unter-
stlitzungsleistungen in Beziehung gesetzt werden.

Unter der Perspektive von Verteilungsgerechtigkeit (van
Ackeren-Mindl et al., 2026; Fend, 2019) kann die Schul-
aufsicht herkunftsbedingte Leistungsdefizite (im Sinne
primarer Herkunftseffekte; Maaz, 2020) durch ein ,Mehr" an
Ressourcenzuweisungen — oder anders ausgedriickt: durch
bedarfsorientierte Ressourcenzuweisungen — ausgleichen
und Schilerinnen und Schiiler aus marginalisierten Her-
kunftsmilieus dadurch fiir den meritokratischen Wettbewerb
um gesellschaftliche Positionen stéarken. Die zuvor im
Rahmen der Unterstitzung der Gestaltung und Entwicklung
von Unterricht herausgestellten Leistungen der Schulauf-
sicht lassen sich als Unterstitzungsleistungen zur Gewéhr-
leistung bzw. Erhéhung von Bildungsgerechtigkeit begreifen,
wenn sie sich quantitativ wie qualitativ von Leistungen
unterscheiden, die Schulen an nicht benachteiligten Stand-
orten zuteilwerden.

Unter der Perspektive von Teilhabegerechtigkeit (Bellmann,
2019) sind die zuvor im Zuge der Unterstltzung der Gestal-
tung und Entwicklung von Unterricht genannten Leistungen
der Schulaufsicht als Unterstltzungsleistungen zur Gewahr-
leistung bzw. Erh6hung von Teilhabegerechtigkeit zu sehen,
insofern sie den Erwerb einer Grundbildung fir Schilerinnen
und Schiiler aus marginalisierten Herkunftsmilieus sichern
und férdern.

Unter der Perspektive von Anerkennungsgerechtigkeit
(Stojanov, 2011) schlieBlich kénnen die im vorhergehenden
Abschnitt im Rahmen der Unterstiitzung der Entwicklung
einer positiven Schulkultur und einer zielorientierten
(kulturresponsiven) Fihrung genannten Leistungen als
Unterstiitzungsleistungen zur Gewéhrleistung bzw. Erhéhung
von Bildungsgerechtigkeit interpretiert werden, insofern
Uber sie Schiilerinnen und Schiiler aus marginalisierten
Herkunftsmilieus als Personen mit ihren Fahigkeiten und in
ihren wahrgenommen und wertgeschatzt werden.

7. FAZIT UND AUSBLICK

Die Schulaufsicht kann also Schulen an benachteiligten
Standorten auf vielféaltige Weise unterstiitzen, insbesondere
in Bezug auf die Gestaltung und Entwicklung von Unter-
richt und den Aufbau von Kapazitéten organisationalen
Lernens. Unterstitzungsleistungen in diesen Themenfeldern
lassen sich als Beitrag zur Gewéhrleistung bzw. Erhéhung
von Bildungsgerechtigkeit begreifen. Mit ebendieser Ziel-
setzung, die Bildungsgerechtigkeit in Deutschland zu férdern
und die Korrelation zwischen sozialer Herkunft und Bildungs-
erfolg zu verringern, ist ein umfassendes Férderprogramm
fir Schulen an benachteiligten Standorten aufgelegt worden:
das Startchancen-Programm. Auf zehn Jahre angelegt
fordern Bund und Lander mit einer Summe von 20 Milliarden
Euro etwa 4.000 allgemeinbildende und berufliche Schulen
(Bundesministerium fiir Bildung und Forschung, 2023).
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Ein Blick auf den aktuellen Umsetzungsstand des Start-
chancen-Programms in den Landern zeigt, dass Schulaufsicht
neben Steuerungsaufgaben zentrale Aufgaben in der Unter-
stltzung der Qualitatsentwicklung (beispielsweise durch
die SchlieBung von Zielvereinbarungen mit Schulen) und der
Vernetzung (z.B. durch die Bildung themenbezogener und
Uberfachlicher Netzwerke) ibernimmt (Wiibben Stiftung
Bildung, 2026). Dabei zeigen sich teils landesspezifisch
variierende Ausgestaltungen der ProgrammmaBnahmen im
Allgemeinen und der Rolle der Schulaufsicht im Spezifischen.
Diese Unterschiede sind sicherlich nicht zuletzt durch

die unterschiedliche Ausgangslage in Bezug auf bereits
vorhandene Strukturen und Bedarfe in den Bundeslandern
bedingt bzw. knlipfen an diese an. Folglich ist zu erwarten,
dass auch die weitere Ausdifferenzierung der schulauf-
sichtlichen Rolle im Programmverlauf nicht zuletzt in
Wechselwirkung mit den jeweils landesspezifischen
Gegebenheiten und dem Gesamtgefiige unterstiitzender
Akteure verlaufen wird.

Ein analoger Prozess der Klarung der schulaufsichtlichen
Rolle findet aktuell auch losgelést vom Programmkontext
statt, ebenfalls unter Berufung auf die hohe Relevanz

der Kooperation der Schulaufsicht mit anderen Akteuren.

So empfiehlt der im Dezember 2025 von der Bildungs-
ministerkonferenz gefasste Beschluss zur Kldrung der Rolle
und der Aufgaben der Schulaufsicht die Férderung einer
klaren Aufgabenteilung und einer systematisch und konse-
quent geflihrten, vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen
Schulaufsicht, Schulleitungen und Unterstitzungssystem
(Bildungsministerkonferenz, 2025). Zusammenfassend

kann Schulaufsicht sowohl im Kontext des Startchancen-
Programms als auch dariiber hinaus eine zentrale Rolle als
Unterstiitzerin von Schulen an benachteiligten Standorten
einnehmen, wobei die konkrete Ausgestaltung dieser Rolle
und der damit einhergehenden Aufgaben als im Prozess zu
begreifen sind. Zentral ist dabei der diesen Bestrebungen
inharente Kooperationsgedanke. SchlieBlich, so postuliert
das Papier der Bildungsministerkonferenz, sei eine Bewalti-
gung der Herausforderungen, denen sich Schulen ausgesetzt
sehen, nur durch eine Zusammenarbeit der Schulen mit allen
Partnerinnen und Partnern moglich (ebd.).

Die Literaturliste zum Beitrag finden Sie unter:
www.wuebben-stiftung-bildung.org/literaturverzeichnis-2026-entwicklungsunterstuetzung-von-schulen-
an-benachteiligten-standorten-rolle-und-aufgaben-der-schulaufsicht
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institutionen und Schulentwicklung an der Universitat
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in der Schulqualitats- und Schulentwicklungsforschung
sowie in der Steuerung und Unterstiitzung von Schulen
und Bildungssystemen (u.a. durch Schulentwicklungs-
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die Studie ,Schulaufsicht in Zeiten der Transformation®
(mehr dazu auf Seite 20).
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Unterstiitzung von Schulentwicklungsprozessen und daten-
gestltzter Qualitatsentwicklung.
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HINTERGRUND DER STUDIE

In Anbetracht der Ergebnisse verschiedener nationaler und internationaler Schulleistungs-
studien wird der Handlungsdruck zur Weiterentwicklung der Schulen und des Schulsystems
immer groBer. Insbesondere Schulen im Brennpunkt brauchen Unterstiitzung bei ihrer
Entwicklung, weil dort die Bedarfe der Schiilerinnen und Schiiler besonders groB und die
Lernbedingungen deutlich erschwert sind und sie gleichzeitig haufig mit unzureichenden
Ressourcen ausgestattet sind.

In diesem Zusammenhang kann die staatliche Schulaufsicht eine wichtige Rolle spielen. Indem
sie einen lI6sungsorientierten Blick auf die notwendigen Verdnderungen in der Einzelschule hat
und mutig Handlungsspielrdume als Ermdglicher und Visionar sowie Beziehungs- und Prozess-
gestalter nutzt, kann sie gemeinsam mit Schulen und anderen unterstiitzenden Akteuren des
Schulsystems allen Schilerinnen und Schilern gerechte Bildungschancen eréffnen.

Trotz der erkannten zentralen Relevanz der Schulaufsichten fir die Unterstitzung und

die notwendige Weiterentwicklung der Schulen in Deutschland ist die Forschungslage

zu Schulaufsichten &uBerst diinn. Es liegen nur wenige belastbare Erkenntnisse iber die
Haltungen, Strategien, Handlungsspielraume und Bedarfe von Schulaufsichten in Bezug auf
die Entwicklungsunterstiitzung von Schulen vor. Hier setzte die Idee der gemeinsamen Studie
der Wibben Stiftung Bildung und der Heraeus Bildungsstiftung ,Schulaufsicht in Zeiten

der Transformation® an, die in den Jahren 2025 und 2026 an der Universitat Erfurt unter der
Leitung von Prof. Dr. Kathrin Dedering durchgefiihrt wird.
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ZIELE UND DESIGN DER STUDIE

In der Studie ,Schulaufsicht in Zeiten der Transformation® wird die Schulaufsicht in Deutschland
sowohl als eigenstandiges Unterstlitzungssystem schulischer Transformation als auch als Teil eines
Gesamtsystems vielféltiger staatlicher Unterstlitzungsstrukturen (z. B. Landesinstitute oder Schul-
trager) untersucht. Als schulische Transformation wird in der Studie die systematische Weiterent-
wicklung von Schulen im Hinblick auf zukunftsrelevante Anforderungen verstanden (Dietrich, 2023).

Die Studie verfolgt zwei Hauptziele: Zum einen soll ein differenziertes Bild von den Aufgaben, Rollen
und Herausforderungen der Schulaufsicht innerhalb der Bildungsverwaltung gewonnen werden.

In diesem Zusammenhang wird ebenfalls analysiert, mit welchen (datengestiitzten) Strategien

die Schulaufsicht schulische Entwicklungsprozesse unterstiitzt und wie sie ihre Fiihrungsaufgabe
gegenliber Schulen umsetzt. Zum anderen sollen die Wechselwirkungen zwischen Schulaufsicht

und anderen Unterstiitzungssystemen schulischer Transformation untersucht werden. Im Mittel-
punkt stehen dabei Aufgaben- und Rollenverteilung, Schnittstellen, Kooperationsformen und
Kommunikationsstrukturen. Zudem wird erforscht, inwieweit ein Zusammenwirken im Gesamtsystem
der Unterstiitzungsstrukturen besteht.

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

=> Interviews mit ausgewahlten Leitungspersonen der Schulaufsicht

-» Standardisierte Befragung der Schulaufsichtspersonen auf den unterschiedlichen
Verwaltungsebenen, die direkte Vorgesetzte der Schulleitungen/Schulen sind

-> Interviews mit ausgewahlten Leitungspersonen weiterer Unterstiitzungssysteme,
etwa Landesinstitute

Insgesamt soll die Studie Hinweise zur Profilklarung, zu den Professionalisierungsbedarfen und

zur Weiterentwicklung der Schulaufsicht liefern — vor allem mit Blick darauf, wie schulische Trans-
formation befdérdert und die Zusammenarbeit im System gestéarkt werden kann. In diesem Jahr sind
aus der Studie bereits zwei erkenntnisreiche Publikationen hervorgegangen:

LM\' in Zeiten
der Transformation

Kathrin Dedering & Leonie Thorwarth: Kathrin Dedering & Leonie Thorwarth:
Hauptstudie: Schulaufsicht in Zeiten der Transformation Fiihren mit Dialog und Daten

www.wuebben-stiftung-bildung.org/ www.wuebben-stiftung-bildung.org/
schulaufsicht_in_zeiten_der_transformation_hauptstudie schulaufsicht-in-zeiten-der-transformation-2026

Weitere Publikationen, u. a. mit Fokus auf das Zusammenwirken der Schulaufsicht mit weiteren
unterstitzenden Akteuren, werden aktuell vorbereitet.


http://www.wuebben-stiftung-bildung.org/schulaufsicht_in_zeiten_der_transformation_hauptstudie
http://www.wuebben-stiftung-bildung.org/schulaufsicht_in_zeiten_der_transformation_hauptstudie
http://www.wuebben-stiftung-bildung.org/schulaufsicht-in-zeiten-der-transformation-2026
http://www.wuebben-stiftung-bildung.org/schulaufsicht-in-zeiten-der-transformation-2026
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Interview mit Alice Lennartz
gefiithrt von Tamara Endberg-Krenn

Wenn Schulen erfolgreich arbeiten sollen,
brauchen sie Unterstiitzung. Eine zentrale Rolle
spielt dabei die Schulaufsicht. Im Regierungs-
bezirk Minster erproben Schulaufsichten und
Schulleitungen seit zwei Jahren neue Formen
der datengestitzten und kooperativen Schulent-
wicklung. Im Gesprach erlautert Alice Lennartz,
Dezernentin fir den Bereich Grundschule bei der
Bezirksregierung Miinster, welche Rolle Schulauf-
sichten hier einnehmen und was sie dabei lber
datengestitzte Schulentwicklung gelernt haben.

Frau Lennartz, Sie verantworten ein Entwicklungsvorhaben
zur datengestiitzten Schul- und Unterrichtsentwicklung.
Was war der Ausloser fiir dieses Vorhaben?

Alice Lennartz: Vor rund zwei Jahren haben wir die Zusam-
menarbeit zwischen Grundschulaufsicht und Grundschullei-
tungen in der Bezirksregierung Minster kritisch reflektiert.
Lange haben wir versucht, Gber Dienstbesprechungen und
Schulentwicklungsgesprache Impulse fiir die Schul- und
Unterrichtsentwicklung zu setzen und Qualitatsentwicklung
abzusichern. Gleichzeitig zeigten empirische Befunde immer
deutlicher, dass das, was wir tun, nicht zu den Erfolgen in den
Schulen und bei den Kindern fiihrt, die wir uns wiinschen.

Deshalb haben wir uns gefragt, wie wir unser Steuerungs-
handeln und vielleicht auch unser Rollenversténdnis
verdndern missen. Dabei war fiir uns klar: Wir adressieren
die Herausforderung nicht zuerst an Lehrkrafte oder Schul-
leitungen. Wir haben uns vielmehr als Teil des Problems
verstanden. Die Grundschulaufsichten haben sich gefragt,
welchen Beitrag sie selbst leisten kénnen, um Verédnderun-
gen anzustoBen und wichtige Vorhaben mdglichst ziigig und
wirksam umsetzen zu kdnnen.

In dieser Phase sind wir auf den Ansatz des datengestitzten
und kooperativen Steuerungshandelns gestoBen und haben
uns hier an Arbeiten von Professorin Dr. Anne Sliwka orien-
tiert. Die Idee, Verantwortung aus der Mitte des Systems
heraus zu Gbernehmen und Zusammenarbeit datenbasiert
und ko-konstruktiv zu gestalten, hat uns wichtige Impulse
gegeben. Das war letztlich der Ausgangspunkt fiir unser
Entwicklungsvorhaben.

Wenn Sie auf die vergangenen zwei Jahre zuriickblicken:
Was hat sich durch das Vorhaben konkret veréandert?

In den vergangenen zwei Jahren hat sich die Zusammen-
arbeit zwischen Schulaufsicht und Schulleitungen grund-
legend verandert. Heute arbeiten alle 406 Grundschulen im
Regierungsbezirk Minster in Schulnetzwerken mit ihren
Schulaufsichten zusammen. Dort werden Entwicklungs-
bedarfe datenbasiert analysiert, Hypothesen gebildet und



24

,Aus klassischen Dienstbesprechungen ist

ein Arbeitsbundnis geworden, das von offener
Kommunikation, gegenseitigen Impulsen

und gemeinsamer Verantwortung gepragt ist.”

gemeinsame Lésungsansétze entwickelt. Fir mich ist das
eine enorme Zwischenbilanz. Entscheidend ist dabei der
Kulturwandel: Aus klassischen Dienstbesprechungen ist ein
Arbeitsbiindnis geworden, das von offener Kommunikation,
gegenseitigen Impulsen und gemeinsamer Verantwortung
gepragt ist. Wichtig war hierbei, dass wir uns zunachst

nur einen Bereich — die Férderung der Lesekompetenz —
angeschaut und uns hier fokussiert haben.

Welche Rolle spielte die Entscheidung, sich zunachst auf
die Leseférderung zu konzentrieren?

Wir haben uns bewusst fiir die Férderung der Lesekompetenz
entschieden, weil die VERA-Ergebnisse hier groBen Hand-
lungsbedarf gezeigt haben und Lesekompetenz die
Grundlage fir erfolgreiches Lernen in allen Fachern ist.
Gleichzeitig waren auch wir als Schulaufsichten Lernende in
diesem Veranderungsprozess. Deshalb wollten wir uns nicht
verzetteln, sondern zunéachst einen klaren gemeinsamen
Schwerpunkt setzen. Die Rickmeldungen der Schulleitungen
zeigen, dass diese Fokussierung als unterstitzend, leistbar
und wirksam erlebt wird.

Zeigen sich bereits erste Auswirkungen dieser Arbeit?

Dort, wo Schulen systematisch mit Lernverlaufsdiagnostiken
arbeiten, werden deutliche Lernfortschritte der Kinder
sichtbar gemacht. Das motiviert alle Beteiligten. Gleichzeitig
missen wir realistisch bleiben: Diese Entwicklungen schla-
gen sich bislang noch nicht in den VERA-Ergebnissen nieder.
In der Leseflissigkeit sehen wir bereits Fortschritte, aber
bis sich die Wirkungen eines solchen Verédnderungsprozesses
auf allen Ebenen der Lesekompetenz zeigen, braucht es Zeit
und Geduld.

Ist alles so verlaufen, wie Sie es sich zu Beginn vorgestellt
haben?

Nicht in allen Bereichen. Aufgrund eines agilen Projekt-
managements sind wir sehr schnell in die Umsetzung
gekommen. Die Schuldmter sind mit unterschiedlichem
Tempo gestartet, und wir haben unterwegs gelernt, wie
wichtig es ist, dass die Schulaufsicht selbst aktiv Teil der

Netzwerke bleibt. Gleichzeitig zeigt sich, dass die Arbeit in
den Netzwerken zeitintensiv ist und zuséatzliche Unterstiit-
zung erfordert. Das beschaftigt uns weiterhin, insbesondere
mit Blick auf die zur Verfligung stehenden Ressourcen und
nachsten Entwicklungsschritte.

Viele verbinden Schulaufsicht vor allem mit Kontrolle und
Verwaltung. Wie wiirden Sie die Rolle von Schulaufsicht
heute beschreiben?

Mit dieser Frage beschéaftigen wir uns im Prozess immer
wieder. Einerseits erleben sich Schulaufsichten gemeinsam
mit den Schulleitungen als Lernende in dieser neuen Form
der Zusammenarbeit. Andererseits gehoért es zur Rolle der
Schulaufsicht, strategische Ziele zu setzen, pddagogische
Impulse zu geben und die Umsetzung zu begleiten. In den
Netzwerken gelingt das deutlich agiler und ko-kreativer als
in klassischen Dienstbesprechungen. Gleichzeitig missen
Schulaufsichten Wissen in das System tragen, erfolgreiche
Anséatze verbreiten und Verbindlichkeit sichern. Das ist
anspruchsvoll, aber méglich.

Wie gelingt dieser Spagat zwischen Unterstiitzung und
Steuerung?

Schulaufsicht bewegt sich tatsachlich in einem Spannungs-
feld. Einerseits sind wir dem Prinzip der eigenverantwort-
lichen Schule verpflichtet, andererseits tragen wir Steue-
rungsverantwortung, wenn Eigenverantwortung allein nicht
tragt. Entscheidend ist deshalb, konsequent vom Kind aus
zu denken. Es geht nicht darum, bestehende Strukturen zu
verwalten oder an vertrauten MaBnahmen festzuhalten,
sondern Wege zu finden, die Kindern Bildungserfolg ermdg-
lichen. In diesem Sinne sind Schulaufsichten Navigatorinnen
und Navigatoren sowie Mentorinnen und Mentoren fiir die
Weiterentwicklung von Schulen.

Und wie gelingt Zusammenarbeit auf Augenhohe in einem
System, das von Hierarchien gepragt ist?

Das war keineswegs von Anfang an selbstverstandlich.
In den ersten Netzwerktreffen mussten Vertrauen und
die Zusammenarbeit auf Augenhdhe zundchst wachsen.
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Wer Daten offenlegt und sagt: ,Hier haben wir Probleme®,
macht sich verletzlich. Deshalb sind bestimmte Haltungen
von zentraler Bedeutung. Fiir uns war vor allem das Prinzip
No Blame entscheidend. Netzwerke kénnen nur funktio-
nieren, wenn sich alle Beteiligten sicher fiihlen und Schul-
aufsichten nicht mit fertigen Antworten kommen, sondern
gemeinsam Fragen stellen und nach Lésungen suchen.
Umso wichtiger ist es also, Hierarchie nicht als Hindernis
fir Zusammenarbeit zu verstehen, sondern Vertrauen und
gemeinsame Verantwortung aufzubauen.

Was braucht Schulaufsicht, um dieser Rolle gerecht zu
werden?

Zunachst braucht es Klarheit (iber das gemeinsame Ziel.

Fir uns war es entscheidend, uns Zeit zu nehmen, das uns
verbindende, dringliche Why? zu kldren: Warum missen wir
etwas verandern und wo wollen wir hin? Ebenso wichtig
waren Offenheit, Veranderungsbereitschaft, Fehlerfreund-
lichkeit und die Bereitschaft, gemeinsam zu lernen.
Gleichzeitig mussten wir uns sehr ehrlich fragen, ob wir die
erforderlichen Kompetenzen fir diesen Verdnderungsprozess
bereits mitbringen. Wir haben unser Versténdnis von Leader-
ship weiterentwickelt, gelernt, konsequenter iber Ziele zu
steuern, und uns intensiv mit der Entwicklung tragféhiger
Zielvereinbarungen beschaftigt. Dieser Lernprozess dauert
weiterhin an.
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Ein besonders groBes Lernfeld war die Data Literacy: Daten
auszuwerten, daraus fundierte Hypothesen abzuleiten und
die Ergebnisse fiir Schulentwicklung nutzbar zu machen, war
fir viele von uns Neuland. Riickblickend wiirde ich sagen: Das
Projekt hat nicht nur die Zusammenarbeit zwischen Schulen
und Schulaufsicht verédndert, sondern auch die Schulaufsicht
selbst professionalisiert.

In Ihrem Entwicklungsvorhaben spielt datenbasiertes
Arbeiten eine zentrale Rolle. Welche Bedeutung haben
Daten aus lhrer Sicht fiir Schulentwicklung und die Arbeit
der Schulaufsicht?

Im Rahmen des Projekts haben wir die Erfahrung gemacht,
dass nicht die Daten selbst, sondern das datenbasierte
Arbeiten Prozesse in Gang setzen kann, die wir zuvor tber
Dienstbesprechungen oder klassische Zielvereinbarungs-
prozesse nicht erreicht haben. Friiher haben wir haufig Gber
Appelle gearbeitet. Daten schaffen dagegen eine gemein-
same Grundlage, um Entwicklungsbedarfe sichtbar

zu machen und Entscheidungen fundierter zu treffen.
Gleichzeitig sind Daten kein Selbstzweck. Sie missen sich
immer an den Zielen der Unterrichts- und Schulentwicklung
orientieren und strukturell in Entwicklungsprozesse einge-
bunden sein. Daflir braucht es Datenkompetenz, aber ebenso
padagogisches, fachdidaktisches und steuerungsbezogenes
Wissen.




26

Welche Daten sind fiir Schulentwicklung aus lhrer Sicht
besonders relevant?

Mit dem Schulkompass NRW 2030 gibt es heute eine
deutlich klarere Zielorientierung fir die datengestiitzte
Qualitatsentwicklung. Das Schuldatenblatt und perspek-
tivisch auch ein Dashboard stellen Schulen und Schul-
aufsichten wichtige Informationen zur Verfligung, um
Entwicklungsbedarfe sichtbar zu machen. Entscheidend ist
flr mich aber, dass wir nicht nur auf einzelne Kennzahlen
oder Leistungsergebnisse schauen.

Fir eine fundierte Schulentwicklung braucht es unterschied-
liche Perspektiven. Neben Leistungsdaten treten Daten,

die die Schulen selbst erzeugen — durch den Output von
Lernverlaufsdiagnostiken, aber auch durch strukturierte
Beobachtungen und Befragungen. Datengestiitzt lassen sich
Informationen gewinnen uber die soziale Entwicklung und das
Wohlbefinden der Kinder, die strukturellen Bedingungen der
Schule, das Lernen der Kinder, das Lehren der Lehrkrafte oder
das Steuerungshandeln der Schulleitung. Erst die mehrpers-
pektivische Zusammenschau verschiedener Daten ermdglicht
es, Entwicklungsbedarfe wirklich zu verstehen, tragfahige
Hypothesen zu bilden und passende MaBnahmen abzuleiten.

Was haben Sie im Projekt iber den Umgang mit Daten
gelernt?

Eine wichtige Erkenntnis war, dass gute Datenarbeit Zeit
braucht. Wir haben selbst erlebt, wie schnell man dazu neigt,
Daten auf Grundlage personlicher Erfahrungen oder beste-
hender Annahmen zu interpretieren. Genau darin liegt aber
ein Risiko: Man sucht dann womadglich nach Bestatigungen
fiir das, was man ohnehin schon zu wissen glaubt.

Deshalb haben wir gelernt, genauer hinzuschauen, Hypo-
thesen zu entwickeln und diese auch wieder zu berprifen,
bevor MaBnahmen entwickelt werden. Datenbasiertes
Arbeiten bedeutet fiir uns nicht Beschleunigung, sondern
zunachst eine Form der Entschleunigung. Denn wir diirfen
Schulen und letztlich auch Kindern keine MaBnahmen
zumuten, die zwar datenbasiert wirken, deren Wirksamkeit
aber nicht ausreichend geprift wurde.

Welche Bedeutung hat datengestiitzte Schulentwicklung
besonders fiir Schulen in herausfordernder Lage?

Gerade Schulen in herausfordernden Lagen sind darauf
angewiesen, Erfolge wahrnehmen zu kdnnen. Unter hoher
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Belastung entsteht leicht eine Defizitorientierung. Umso
wichtiger ist es, Lernfortschritte sichtbar zu machen. Unsere
Erfahrung zeigt, dass die Verbindung von Lernverlaufs-
diagnostik und fachdidaktisch fundierter Férderung hier
besonders wirksam sein kann. Wenn Lehrkréfte, Kinder und
Eltern sehen, dass Entwicklung stattfindet, entsteht neue
Zuversicht. Daten helfen dann nicht nur dabei, Herausforde-
rungen zu erkennen, sondern auch, sichtbar zu machen, was
Schulen bereits leisten.

Wenn Sie nach vorne schauen — auch mit Blick auf das
Startchancen-Programm: Welche Rolle sollte Schulaufsicht
kiinftig einnehmen?

Die zentrale Frage bleibt fiir mich: Was brauchen die
Kinder, um ihre Potenziale besser entfalten zu kénnen?
Darauf gibt es keine einfachen Antworten. Deshalb
braucht es eine gemeinsame, datenbasierte und fachlich
fundierte Kultur des Nachdenkens, in der Schulen und
Schulaufsicht gemeinsam Verantwortung ibernehmen.
Die Aufgabe der Schulaufsicht besteht darin, diesen
Prozess gemeinsam mit den Schulen zu gestalten. Mit
Blick auf die bisherigen Erfahrungen macht mich das sehr
zuversichtlich.
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Entwicklungsvorhaben
zur datengestiitzten Schul- und
Unterrichtsentwicklung

Ziel des Entwicklungsvorhabens der Bezirksregierung
Minster mit Unterstiitzung der Wibben Stiftung
Bildung ist es, die Schulaufsichtsbeamtinnen und
Schulaufsichtsbeamten fiir Grundschulen aus allen
acht Schulamtern im Regierungsbezirk Minster zu
unterstiitzen, damit sie die datengestiitzte Schul-
und Unterrichtsentwicklung der Schulen kompetent
begleiten und fordern kdnnen. Aus jedem Schulamt
nehmen seit Oktober 2024 mindestens zwei Personen
an dem Programm teil.

,Eine wichtige Erkenntnis
war, dass gute Datenarbeit
Zeit braucht.”

Alice Lennartz

ist Dezernentin flr den Bereich Grundschule bei der

Bezirksregierung Miinster. Zuvor war sie viele Jahre in

der regionalen Schulaufsicht tatig — sowohl in einem

Flachenkreis als auch in einem stadtischen Schulamt.
Inihrer heutigen Funktion arbeitet sie mit den Schulauf-
sichten der acht Schulamter im Regierungsbezirk Minster
zusammen und begleitet das Entwicklungsvorhaben zur

datengestitzten Schul- und Unterrichtsentwicklung.
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von Alexandra Wolters

Die Erich Kastner Grundschule in Gera erhalt durch das Startchancen-Programm
ein Berater-Tandem. Schulleiterin und Schulamtsreferentin berichten.

Frau Schimmel, Sie sind Referentin fiir Schulentwicklung
im groBten Schulamt Thiiringens. Wie sind Sie und lhr Team
aufgestellt?

Mandy Schimmel: Als Schulamt Ostthiiringen betreuen wir
etwa 210 staatliche Schulen sowie 50 Schulen in freier
Trégerschaft. Da gibt es viel zu tun. Die Arbeit ist bei uns in
zwei Bereiche aufgeteilt: Wir haben einmal die Schulaufsicht,
bei der es um die Rechtsberatung sowie die Dienst- und
Fachaufsicht geht.

Der Bereich libernimmt also eher die Rolle einer Kontroll-
instanz?

Schimmel: Genau. Der andere Bereich, in dem auch ich sitze,
beschaftigt sich mit der Schulentwicklung. Wir bemiihen
uns um eine Unterstiitzung der einzelnen Schulen, indem
wir Denkprozesse anleiten, Reflexionsrdume eréffnen und
Méglichkeiten zur Weiterentwicklung eruieren, um dann

mit den Schulen gemeinsam durch bestimmte Projekte und
Konzepte zu gehen.

Eine besondere Unterstiitzung bekommen derzeit die
Schulen, die am Startchancen-Programm teilnehmen.
Wie sieht Ihre Arbeit in diesem Bereich aus?

Schimmel: Die Startchancen-Schulen sind quasi verpflichtet,
etwas zu verdndern. Dazu bekommen sie aus dem Schulamt
ein Berater-Tandem zur Seite gestellt, das aus einer psycho-
logischen sowie einer padagogischen Fachkraft besteht.

Den padagogischen Part ibernehme ich fiir 15 der insgesamt
29 Startchancen-Schulen im Schulamt Ostthiringen. Zusatz-
lich zu dieser inhaltlichen Begleitung steht den Schulen
noch eine Cluster-Assistenz zur Verfligung, die vor allem

die Schulleitung bei der Datenverwaltung, Recherchen und
Forderantréagen unterstitzt.

Frau Wagner, die Erich Kastner Grundschule nimmt am
Startchancen-Programm teil. Wie haben Sie persdnlich die
Zusammenarbeit mit dem Schulamt Ostthiringen erlebt?

Sabine Wagner: Zunachst einmal hat es mich sehr gefreut, als
wir erfahren haben, dass Frau Schimmel den Beratungsteil fiir
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unsere Schule Gbernimmt. Ich kannte sie schon von verschie-
denen Veranstaltungen, bei denen sie nicht nur viel Wissen
klar verstéandlich vermittelt und spannende Inspirationen
gegeben hat, sondern auch sehr wertschatzend mit allen
umgegangen ist. Deshalb hatte ich von Anfang an ein gutes
Vertrauen in ihr Kdnnen und ihre Haltung — fir mich mit die
wichtigsten Schlisselpunkte fir eine gute Zusammenarbeit.

Warum spielen Vertrauen und Wertschatzung so eine
groBe Rolle fiir eine erfolgreiche Schulentwicklung?

Wagner: Wenn man anderen vertraut, ist es viel einfacher,
offen zu sein und auch tber Fehler zu reden. Wir missen
offen sein, andere Professionen in unsere Schule zu lassen.
Und sie dirfen auch ein Wértchen mitsprechen. Denn das
kann fir alle sehr gewinnbringend sein.

Wie sieht Ihre Zusammenarbeit konkret aus?

Schimmel: In der Regel sehen wir uns mindestens einmal im
Monat, bei Veranstaltungen oder Beratungsterminen. Manch-
mal nur zu zweit, aber auch mit der Schulentwicklungs-
gruppe an der Erich Kastner Grundschule. Und einmal im Jahr
gibt es eine Klausurtagung mit dem ganzen Schulteam.

Wagner: Haufig telefonieren wir beide auch zwischendurch,
vor allem, wenn ich eine zweite Meinung oder auch Ricken-
deckung brauche und mich rechtlich bei einer Entscheidung
absichern mochte. Es ist gut zu wissen, dass wir mit den
Schulamt-Tandems eine Struktur haben, die von auBen auf
uns schaut. Wir kdnnen Dinge ausprobieren, haben aber
jemand Wissenden an der Seite, der uns auf unserem Weg
unterstiitzt — und zur Not auch mal ausbremst.

,lch versuche, mit meinen
Fragen auf andere
Perspektiven aufmerksam
zu machen.” sabine wagner

Welche Themen und Fragen werden bei den Beratungs-
treffen besprochen?

Wagner: Zum einen gucken wir gemeinsam, wo wir stehen,
wohin wir méchten und was wir dafiir brauchen. Dazu brin-
gen wir vonseiten der Schule unsere Ansichten vor, und Frau
Schimmel stellt Fragen: Welche Schritte passen zu uns, wie
kdnnen wir anfangen, was ist méglich? AuBerdem berichtet
sie von Erfahrungen aus anderen Schulen und flttert uns
mit Daten. So sind wir zum Beispiel auch unsere Ideen mit
ihr durchgegangen, wie wir unsere Grundschule zu einem
Familienschulzentrum ausbauen kénnen. Unsere Schule soll
zu einem Ort der Begegnung fir Familien in unserem Stadt-
teil werden. Als einen ersten Schritt haben wir im Friihjahr
einen Markt fir Selbstgemachtes veranstaltet. Aber wir
mochten auch Angebote fir Eltern schaffen, etwa Sprach-
und Beratungskurse.

Schimmel: Das Team an der Erich Kastner Grundschule ist sehr
engagiert, innovativ und gut organisiert. Da braucht es von
meiner Seite nicht so viel. Ich versuche, mit meinen Fragen

auf andere Perspektiven aufmerksam zu machen. Zusétzlich
bringe ich die Schulen mit anderen Partnerinnen und Partnern
zusammen, die sie bei ihren Vorhaben unterstitzen kdnnen.
Netzwerke spielen eine wichtige Rolle in meiner Arbeit.
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Frau Schimmel, mit Ihrer Beratung zeigen Sie, dass
Schulaufsicht mehr sein kann als eine Kontrollinstanz. Wie
kommt Ihr Wissen noch an die Schulen?

Schimmel: Wir veranstalten regelmaBig Workshops und
Vernetzungstreffen. Zudem informieren wir die Schulen
zu verschiedenen Themen und Neuerungen per Mail und
Newsletter.

Frau Wagner, welche dieser Angebote nehmen Sie als
Schulleiterin wahr?

Wagner: Ich war bereits bei verschiedenen Fortbildungen
und Veranstaltungen. Besonders spannend finde ich das
Format ,,DENKBAR — Schule geht anders, aber wie?*.

Schimmel: Das ist eine regionale Netzwerk- und Bildungs-
veranstaltung, die ich einmal im Jahr organisiere und die
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Anregungen liefern soll, wie und wo Schulen sich verdndern
und verbessern kdnnen. Dazu lade ich Schulen aus unserem
Umkreis ein, damit sie ihre Schokoladenseite présentieren
und ihre MaBnahmen vorstellen, durch die sich bei ihnen
etwas positiv entwickelt hat.

In welchem Bereich kénnte lhre Schule als Vorbild dienen,
Frau Wagner?

Wagner: Bei uns ist es auf jeden Fall das Team, das hervor-
sticht. Alle sind bereit, unsere Schule weiterzuentwickeln.
Das merkt man an kleinen Dingen wie zum Beispiel an der
schnellen Einfihrung des Lesebands, einem téglichen Lese-
training. Aber das Kollegium steht auch hinter den groBen
Schritten, die wir vor allem im Rahmen des Startchancen-
Programms anstreben, beispielsweise der Ausbau als
Familienschulzentrum. Es ist ein gutes Gefiihl, wenn alle an

einem Strang ziehen.

Mandy Schimmel

Mandy Schimmel ist seit 2018 Referentin flr Schulent-

wicklung am Schulamt Ostthiringen und dort Teil der
Leitung des Startchancen-Programms. Zuvor arbeitete die
gelernte Krankenschwester und Pflege- und Gesundheits-

wissenschaftlerin an einer berufsbildenden Schule —
als Lehrkraft und Fachbereichsleiterin. Zeitgleich bildete

sie sich in Coaching und Supervision weiter.

%

Sabine Wagner

Sabine Wagner lebt seit 16 Jahren in Thiiringen und
leitet seit 2025 die Erich K&stner Grundschule in Gera
mit mehr als 300 Kindern und einem Migrationsanteil
von etwa 50 Prozent. Schon seit ihrem Referendariat

an der Grundschule Kleine KielstraBe in Dortmund
interessiert sie sich fir die Entwicklung von Schulen

in herausfordernden Lagen.

——)

mem
L

Mehr Einblicke aus Schulaufsicht
und Schulpraxis finden Sie hier:

www.schulaufsicht.de

www.schub-magazin.org



http://www.schulaufsicht.de
http://www.schub-magazin.org
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Die 2013 gegriindete Wibben Stiftung Bildung ist eine private Bildungsstiftung mit Sitz in
Disseldorf. Ihre Vision ist es, dass alle Kinder und Jugendlichen unabhéngig von ihrer Herkunft
gerechte Bildungschancen erhalten. Dafiir ist ein Bildungssystem notwendig, das genau das
besser gewahrleisten kann. Um dieser Vision ndher zu kommen, berat, begleitet und unterstiitzt
die Wibben Stiftung Bildung Akteure des Bildungssystems bei der Weiterentwicklung von
Schulen im Brennpunkt.

Dazu setzt die Stiftung operative Programme mit Ladndern und Kommunen um, gibt mit ihrer
wissenschaftlichen Einheit, dem impaktlab, auf Basis wissenschaftlicher Analysen und
praktischer Erkenntnisse Impulse flr das Bildungssystem und férdert im kleinen Umfang
ausgewahlte Projekte, um daraus zu lernen.
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