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Wilhelm Camphausen: „Schulinspector:

Was ist denn das, was macht ihr? – Magister: 

Wir pausiren und halten Denkübungen“,

um 1855 (© akg-images)

Lithografi e von 1859: Die 
brave Schülerin

(© bpk / Dietmar Katz)
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Friedrich P. Hiddemann: 
Das Schulexamen
1859 (© akg-images)
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Aufsicht zwischen 
Kontrolle und Fürsorge 

Aufsicht hat mit Macht zu tun. Wer beaufsichtigt wird, wird im Zaum gehalten, 

damit er tut, was er tun soll – und nicht „ausbricht“. Man kann es auch anders 

wenden: Aufsicht, gerade wenn sie behördlicher Art ist, soll rechtskonformes 

Handeln garantierten, damit Beaufsichtigte wie auch andere Betroffene sicher sein 

können, Kontrolle und Fürsorge als zwei Seiten der Medaille. Gerade auf die Schule 

bezogen, stellt sich die Frage, welche Rolle Ziele und Entwicklungen dabei spielen.

Verkehrsaufsicht gehört zu den freiwilligen Selbstverwaltungsaufgaben der Kommunen. Regelver-
letzer freut sie nie, andere Verkehrsteilnehmer schon, auch weil sie „Stadtsäckel“ füllen hilft.

Diabetes ist eine Krankheit, mit der man leben kann, 
wenn man den Insulinspiegel ständig kontrolliert. Wer die 
Aufsicht mithilfe von Technik in die eigene Hand nimmt, 
gewinnt Freiheiten – und kann leichter schummeln und 
sich selbst Regelverletzungen durchgehen lassen.
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Während „Blitzer“ extrem unbeliebt sind, vertraut man der Bade-
aufsicht an Stränden gern, hilft sie doch Leben retten.

Diese Bildstrecke wurde von Kerstin Wohne moderiert.

Aufsicht hat mit Hüten und 
Behüten zu tun. Ein Hütehund 
schützt „seine“ Schafherde vor 
Übergriffen von Mensch und 
Tier. Und er verhindert, dass 
sie sich davonmacht. In wessen 
Interesse handelt der Hund?

Gefängnisaufseher schließen Häftlinge 
weg – zur Sicherheit der Öffentlichkeit 

und manchmal wohl auch zu der ihren. Im 
Behördendeutsch heißt die Berufsgruppe 
Justizvollzugsbeamte und ihre Aufgabe: 

Betreuung, Beaufsichtigung und Versorgung 
von Gefangenen.

Aufsicht, für die man zahlt: Wer einen Perso-
nal Coach engagiert, will sich entwickeln und 

braucht dazu von außen neben Fachwissen 
Anleitung und Fürsorge mitunter „Triezerei“.

Diabetes ist eine Krankheit, mit der man leben kann, 
wenn man den Insulinspiegel ständig kontrolliert. Wer die 
Aufsicht mithilfe von Technik in die eigene Hand nimmt, 
gewinnt Freiheiten – und kann leichter schummeln und 
sich selbst Regelverletzungen durchgehen lassen.
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Diese Bildstrecke wurde von Kerstin Wohne moderiert.

Empfang des Schulinspektors: von 
angepasst bis widerborstig

© Helmut Lungershausen

© Peter Baldus
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In Darstellungen von Schulaufsicht und 

Schulinspektion ähneln sich die Reakti-

onen derjenigen, die sich begutachten 

lassen müssen. Neben der Angst, in 

den Augen der Inspektoren nicht zu 

bestehen, die naturgemäß im autoritär 

geprägten 19. Jahrhundert stärker ist, 

lässt sich – mal mehr, mal weniger – 

Sabotage aus den Bildern lesen. So 

ganz ernst nimmt man die von „da 

oben“ jedoch nicht und versucht, sie 

auszutricksen oder ihre Anforderungen 

zu unterlaufen. Auch diese Haltung 

nehmen die Bilder aufs Korn.
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Einleitung 

Die Handlungsfelder moderner Schulaufsicht sowie Schulleitung sind abwechslungsreich, ebenso dynamisch 
und komplex. Dementsprechend gestalten sich die Rollen und die damit verbundenen Anforderungen im be-
ruflichen Alltag vielfältig. Sie werden je nach Kontext in unterschiedlicher Gewichtung und Ausprägung an-
gefragt und je nach Typus, Erfahrungshintergrund und spezifischer Umfeldbedingungen ebenso unterschied-
lich ausgefüllt. Ein Grundpfeiler moderner Schulaufsicht ist dabei die Prägung einer Rolle bzw. der Rollen 
durch ein systemisches Paradigma. Dasselbe gilt für die Schulleitung. Der Blick richtet sich bei der Entwick-
lung von Systemen, Untersystemen, einzelnen Systemakteuren und Akteursgruppen sowohl auf den Einzel-
nen als auch auf die Gruppe/n, die jeweiligen Kontexte und den Prozess. Einem systemischen Blick imma-
nent ist das Bewusstsein, dass Wirklichkeit individuell konstruiert wird, dementsprechend vielfältig und nicht 
konsenspflichtig ist. Wirklichkeitskonstruktionen beeinflussen sich immer wechselseitig und alle an einem 
Prozess beteiligte sind Handelnde und Lernende gleichermaßen.  
Der Umgang mit alltäglich gegenständlichen Veränderungen und Unsicherheiten verlangt von den Beteilig-
ten – im Kontext einer lernenden, sich entwickelnden Organisation – eine beständige (Selbst-)Entwicklungs-
und Veränderungsbereitschaft. Ebenso fordert er das Vertrauen auf den persönlichen und systemischen Lern- 
und Entwicklungsprozess vor dem Hintergrund eines lebenslangen Lernens. Um Wandel, Neuerung, Ambi-
guität zu bedienen, bedarf es der Bildung und Nutzung sowohl interner als auch externe Unterstützungsnetz-
werke. 
Alle dargestellten Werkzeuge stehen im Zusammenhang mit einem systemischen Beratungs-und Beglei-
tungsauftrag von Schulen und dem damit verbundenen Verständnis professioneller Reflexions- und Entwick-
lungsarbeit. Sie befördern den Kommunikations-, Informations-, Kontaktprozess und Wissenstransfer, bieten 
Raum, um unterschiedliche Wirklichkeitskonstruktionen sichtbar zu machen und damit zu arbeiten.  
Die Materialien bedienen verschiedene Beratungskontexte im Rahmen von Unterrichts-, Schul-, Organisa- 
tions-, Systementwicklung: Sie helfen, einen schulischen Entwicklungsprozess auf der Grundlage externer 
Evaluationsdaten zu begleiten (z. B. Inspektion, Vergleichsarbeiten und Lernstandserhebungen) oder das ei-
gene professionelle Selbstverständnis und alltägliche Handeln in den Blick zu nehmen bzw. mittels einer Au-
ßenperspektive reflektieren und zu entwickeln.  
Dementsprechend sind die vorliegenden Materialien als Impulse zu verstehen, die Anregungen zum Erwei-
tern des Werkzeugkoffers für schulaufsichtliches, ebenso wie für schulleiterisches, Handeln und Arbeiten 
bieten. Sie können voneinander isoliert, mit Blick auf unterschiedliche Arbeitssituationen eingesetzt werden 
und sind für das direkte Erproben aufbereitet. Gleichermaßen darf das Material als anregende Grundlage für 
eine eigene, passgenaue Modifizierung dienen. Ferner möchte die Auswahl dazu einladen, ggf. schon Be-
kanntes neu zu sehen und vor dem Hintergrund des aktuellen Moments neue Erfahrungen und Eindrücke mit 
einer bekannten Methode zu machen.  
 
Teil 1 offeriert Impulse für eine alltägliche Reflexions- und „Rückspiegelarbeit“ (im Sinne eines stetigen 
Blicks in den persönlichen „Rückspiegel“ und Standortbestimmung sowie zur Selbstvergewisserung, was 
mich im Alltag „überholt“) bei der Ausübung unterschiedlicher Rollen in Schulaufsicht und Schulleitung. Es 
ermöglicht über eine gegebene Stufung: von der Selbstreflexion (Selbstblick) zur Fremdreflexion (Außen-
blick: Einzelperson, Gruppe) unterschiedliche Zugangs- und Auseinandersetzungsmöglichkeiten für die pro-
fessionelle Weiterentwicklung. Die Analogie „Rollenhüte“ wird hier angeboten, um die berufliche Rolle in 
ihrer Komplexitiät in den Blick zu nehmen. Begleitende Fragenstellungen laden zum Vertiefen und Variieren 
ein. 
Teil 2 beinhaltet das Beratungsinstrument „Systemhaus“ (Fallner & Pohl 2001), das im Rahmen verschiede-
ner Prozessbegleitungsanlässe und Vereinbarungskontexte (u. a. Schulprogrammarbeit oder Zielvereinbarun-
gen) zu unterschiedlichen Prozessphasen genutzt werden kann. Neben einer kurzen Vorstellung des Modells 
werden unterstützende Fragen für den Beratungseinsatz vorgestellt. 
Teil 3 stellt ein Beispiel für einen Feedbackbogen dar, um Rückmeldung von Schulleitungen über das Han-
deln von Schulaufsichtspersonen einzuholen. Er beinhaltet Beispiele für Fragen zu unterschiedlichen Bera-
tungskontexten. Damit lässt sich z. B. feststellen, wo gerade Bedarf an Beratung gesehen wird. 
Teil 4 setzt das Thema „Feedback“ fort. Hier wird als Feedback-Instrument die Zielscheibe angeboten, die 
die Möglichkeit bietet, Rückmeldungen zu unterschiedlichen Aspekten einer durchgeführten Sitzung einzu-
holen. Damit alle Teilnehmenden der Sitzung sie gut sehen können, sollte sie auf mindestens DIN A3 kopiert 
werden. Sie kann im Anschluss an Veranstaltungen, wie etwa Schulleiterdienstbesprechungen, genutzt und 
bei einer Folgeveranstaltung wieder aufgegriffen werden. Gleichermaßen können die Bereiche, zu denen eine 
Rückmeldung gewünscht wird, variiert und frei eingetragen werden (dazu gibt es eine Blanko-Version der 
Zielscheibe).  
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Mein aktueller Rollenhut, der mich herausfordert  
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 Wer/was begeistert oder entgeistert ein System (ausgeschiedene, ehemalige Kolleginnen, alte Erfah-
rungen)? . 

 Welche positiven und/oder negativen Erfahrungen beeinflussen mein persönliches Handeln im Sys-
tem? 

4. Die Beziehungsebene umfasst die persönlichen Beziehungen zu anderen (zu Kolleginnen und Kollegen, 
zum Team, Vorgesetzten, Schülerinnen und Schülern, Eltern etc.) Zwischen Personen laufen ständig Inter- 
aktionen ab, die von harmonisch bis spannungsgeladen reichen. 

 Welche Beziehungen beeinflussen den Alltag und das Alltagsgeschäft?  
 Welche Beziehungen (oder Nicht-Beziehungen) kommen im Phänomen X zum Ausdruck? 
 Welche Beziehungen sind förderlich? Welche Beziehungen blockieren das System? 

5. Die Ebene der Strukturen/Rollen umfasst sowohl die formellen, offiziellen Rollen als auch Strukturen. 
Informelle Rollen finden sich allerdings eher auf der Beziehungs-Etage wieder. 

 Sind die Rollen klar definiert? 
 Sind diese allen bekannt? 
 Sind die Zuständigkeiten klar geregelt? (Wer ist Vorgesetzter, Koordinator ...? 
 Sind die Arbeitsplätze beschrieben? 
 Wäre es wichtig, eine Rolle bewusster wahrzunehmen? 
 Wäre es gut, eine Rolle nicht so hoch „aufzuhängen“? 
 Welcher Vorteil hat sich bis dato ergeben, weil die Rolle/Struktur X nicht klar beschrieben war? 
 Wie ist es dem System bis dato gelungen, trotz der beschriebenen starren Strukturen sich zu entwi-

ckeln und zu verändern? 
6. Auf der Leitbildebene sind die Werte, Normen, Orientierungen, Ideale, auch ethische Fragen eines Sys-
tems verortet.  

 Wie bewohnt ist diese Etage? 
 Wie sieht es auf der Leitbildebene aus?  
 Gibt es ein Leitbild? 
 Wer hat es definiert? 
 Gibt es ein offizielles und ein inoffizielles Leitbild? 
 Wo ist es zu finden (physisch, operativ) 
 Wie sehen die Tapeten aus?  
 Wie hell ist die Etage? Was würden andere Fenster bewirken? 

 
Bezug zur Alltagsebene (siehe „Treppenhauskompetenz“) 

 Wie wird es gelebt? Woran erkennt man es im Alltag? 
 Gibt es Diskrepanzen? 

Bezug zur Struktur-/Rollenebene (siehe „Treppenhauskompetenz“) 
 Passen die Rollen, Strukturen zum Leitbild? 

 
7. In der Rumpelkammer lagern die „Saisonartikel“ und Dinge, die nicht weggeworfen werden sollen, 
gleichermaßen aber im Alltag derzeit keine Verwendung finden. Hier finden sich abgelegte, nicht mehr mo-
derne, ggf. auch vergessene Ressourcen des Systems/der Organisation. Insofern lohnt es sich, hier genauer 
hinzuschauen und zu erkunden, was für die Jetzt-Zeit ggf. wieder interessant, nützlich, sinnvoll sein könnte. 

 Welche Verfahrensweisen wurden abgelegt? 
 Welche Bilder wurden abgehängt? 
 Was davon könnte entstaubt, aufgebessert und wieder eingesetzt werden? 

8. Der Kamin gibt Rauchzeichen. Ein System/eine Organisation sendet auch Zeichen nach außen. Gemeint 
ist damit weniger die bewusste Sprache als vielmehr die atmosphärische Ausstrahlung – wie es (aus dem Sys-
tem heraus) „riecht“? 

 Welche Rauchzeichen sendet Ihr System? 
 Was wird von außen gesehen, gerochen, wie riecht es? 
 Was vermuten Sie, welchen Eindruck andere Akteure haben? 
 Wie ist der Ruf eines Systems, einer Organisation?  
 Wie ist ein System vom Außen konnotiert?  
 Was schwingt an Diffusem, nicht frei Kommuniziertem mit? 
 Wie wird es gesellschaftlich gesehen und bewertet? 

9. Unter Kontexte sind die „Wetterbedingungen“ zu verstehen, denen ein System/eine Organisation „ausge-
setzt“ ist. Gemeint sind damit mögliche äußere Einflussgrößen: kommunale Besonderheiten, Gesetze, politi-
sche Bedingungen, (Welt-)Marktlage, Anspruchshaltung von Systemakteuren, gesellschaftliche Erwartungen 
etc. 

10

SCHULAUFSICHT

nge, die nicht weggeworfen werden sollen, 
ier finden sich abgelegte, nicht mehr mo-
tion. Insofern lohnt es sich, hier genauer 

r interessant, nützlich, sinnvoll sein könnte. 

werden? 
. Ein System/eine Organisation sendet auch Zeichen nach außen. Gemeint 

ärische Ausstrahlung – wie es (aus dem Sys-

sind die „Wetterbedingungen“ zu verstehen, denen ein System/eine Organisation „ausge-
kommunale Besonderheiten, Gesetze, politi-

akteuren, gesellschaftliche Erwartungen akteuren, gesellschaftliche Erwartungen akteuren, gesellschaf

 

 

5

Ar
be

its
bl

at
t 

©
 F

rie
dr

ic
h 

Ve
rla

g 
G

m
bH

 | 
Le

rn
en

de
 S

ch
ul

e 
| W

er
ks

ta
tt 

78
 | 

20
17

 
ut

or
in

ne
n:

 S
on

ja
 G

er
la

nd
 P

éu
s 

&
 S

ab
in

e 
M

ül
le

r 

12 

Systemhaus –  
Modell für systemische Beratung und Prozessbegleitung 
 
 

 
nach: Fallner, H. & M. Pohl, M. (32008): Coaching mit System. Die Kunst nachhaltiger Beratung. Wiesbaden. 
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