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l. Steuergruppen und Schulmanagement

Spannungsfelder, Machbarkeit und
_Gelingensbedingungen von Steuergruppenarbeit

2.9. Qualifizierung

Damit die Sprecher und Sprecherinnen einer Stevergruppe die Moderatoren-Rolle
ausfiillen kénnen, ist es wichtig, dass sie dafiir qualifiziert werden. Fs muss nicht
jeder alles kénnen, aber die folgenden Kompetenzen soliten in einer Steuergruppe
insgesamt verfiighar sein (vgl. dazu auch Hoppe, 2004):

__aﬁ ‘Gerbard Huber

B Gesprichsfithrung, Gesprichsleitung und Moderation,

& Konfliktberatung und Konfliktmanagement,

@ Projektmanagement und

B Methoden- und Verfahrenskenntnisse — zum Beispiel iiber interne Evaluation,
Erstellen und Auswerten von Fragebogen.

uergruppen sind von zentraler Bedeutung fiir das Schulentwicklungsmanagement
- fiir'Schulmanagement allgemein. Stenergruppenmitglieder zeigen in ihrer Arbeit
es Engagemnent fiir die Schule und damit engagieren sie sich fiir die Schiilerinnen
nd Schiiler wie auch fiir die Kolleginnen und Kollegen.

in den vorangegangenen Kapiteln gezeigt wurde, sind sie auferund ihrer Rolle
gabe stark vernetzt, intern wie extern. Sie tragen Sorge fiir eine schulweite
nikation beziiglich der Qualitdt und Entwicklung von Schule, Stevergruppen
n-der Literatur eine integrative Wirkung zugeschrieben. Sie sind fiir die

itnmung der Schulentwicklungsarbeit zustindig, also fiir die Handlungskoordi-
ion im Rabmen des Schulmanagements, das sich auf das Gelingen von Schule und
Optimierung bezieht.

Es empfichlt sich, dass einzelne Mitglieder der Steuergruppe oder die gesamte
Steuergruppe an Fortbildungskursen zum Erwerb dieser Qualifikationen teilnehmen.

Fine weitere Form der Qualifikation ist die Verpflichtung eines Trainers fiir eine
kompakte schulinterne Fortbildung fiir die Mitglieder der Steuergruppe. Ein solches
Training kdnnte meistens auch der kontaktierte, d-h. durch Vertrag Verpﬂlchtete
externe Berater durchfiithren.

In lir_er Arbeit mit so vielen unterschiedlichen schulischen Akteuren geraten
rippen immer wieder in Konflikte. Steuergruppenmitglieder berichten von
tingsteldern und Konfliktpotenzial.

Wenn die Steuergruppe eine grofie, d.h. das ganze Kollegium einbeziehende
Veranstaltung plant und durchfiihre, ist ein vorhergehendes systematisches Mode-
ratorentraining mit auferschulischen Trainern angebracht, fiir das zumindest ein
ganzer Tag anzusetzen ist. Besser sind zwei Halbrage. Sehr empfehlenswert ist es, die”
Stevergruppenmitglieder zu ermuntern, das Gelernte im »geschiitzten Raum« zu’
erproben, zum Beispiel im Klassenunterricht, um Routine zu erhalten und um Angste:
vor Moderation abzubauen, die nicht selten sogar »gestandene« Schulleitungsmit=:
glieder heimsuchen.

enn emplnsche Studien tiber die Arbeit von Steuergruppen noch rar sind,
eben sich doch aus einer theoretischen Perspektive und anfgrand der Erfahzungen
Begleitung von Schulen - entweder einzelner Schulen oder im Rahmen von
rzwerken wie z.B. dem Netzwerk Erfurter Schulen (NES) oder von Qualiﬁzie-
gsprogrammen fiir Stevergruppen, etwa im Rahmen des Modellversuchs eigen-
vortliche Schule (MES) in Berlin — eine Reihe von Uberlegungen, die fiir die

Es ist wichtig, dass sich die Steuergruppe zu einer arbeitsfihigen Gruppe ent
; tglieder” von Steuergruppen im Hinblick auf solche Spannungsfelder und ihre

wickelt. Das kann nicht immer vorausgesetzt werden, vor allem dann nicht, wen
das Kollegium schr heterogen ist und die Steuergruppe diese Heterogenitit wider
spiegelt oder gar Gegner des Schulentwicklungsberatungsprozesses als Mitgliede
hat, was wir ja schlieflich empfohlen haben. Dann ist die Steuergruppe nichtal
Team, sondern eher als konteragierende Gruppe anzusehen. Daraus einen Arbeits
zusammenhang entstehen zu lassen, ist eine zentrale Arbeitsvoraussetzung. Dienlichi
sind dafiir Normenvereinbarungen und die Gewiéhrleistung ihrer Einhaltung, was
externe Berater zu Beginn eher herbeifthren konnen als interne Mitglieder. Gelinigt
ein solcher Prozess in einer konteragierenden Steuergruppe, bat das Vorbildcha
rakrer fiir das ganze Kollegium. '

ig sind diese Spanﬂungsfelder allerdings strukturell bedinge. Fragen der
arkelt spielen ebenfalls eine Rolle. Aufgrund dieser Uberlegungen lassen
nn-abschlieflend einige Gelingensbedingungen skizzieren.

_nnﬁngsfe]der

" a nungsfeld 1: Zwischen formaler Aufbauorganisation
iit: Vorgaben und Weisungen) und Kollegium (Entscheidungen
durch Mehrheitsbeschliisse)

998) sieht Steuergruppen in zweierlei Hinsicht unterschieden von anderen
chen-Gruppen: Einerseits weisen sie bestimmte formelle Kennzeichen auf, die
dbe anderer formeller (beschlussfassender) Gremien (z.B. Fachschaften/
), riicken: Sie haben einen bestimmten Auftrag, die Zugehérigkeit zu
‘ch vereinbarte Prozeduren geregelt, sie besitzen eine festgelegte Grup-
d -znsammensetzung, sie erfilllen inhaltliche und organisatorische Auf-
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gaben der Schule. Andererseits sind sie oder waren sie bis vor kurzer Zeit in vielen
Lindern schulrechtlich nicht verankert und besitzen im Unterschied zu den formel-
len Gremien oft ein Mandat auf Zeit, haben also einen temporiren Charakter.

Wenn sie zuch in den wenigen Arbeiten, die die Steuergruppen theoretisch ver-

genau gegenteilig erlebt. Sie stehen auferhalb der formalen Hierarchie- und Ent-
scheidungsebenen im Kollegium, wie sie bislang traditionell m Schulgesetz ver-
ankert waren.

Einerseits nehmen sie Steuerungs-, Fithrungs- und Managementaufgaben in der
Schule wahr, also Funktionen, die die klassische Fiihrungsorganisation ausmachen,
andererseits sind sie dort strukturell nicht eingebunden. Sie sind also durchaus eine
Art »Parallelorganisation«. Demzufolge mégen sie von den formellen Gruppen als
»Parallel- oder Konkurrenzstruktur« (Rolff, 2001, S. 26) wahrgenommen werden.

Zu fragen ist nun, inwieweit eine solche Parallelorganisation funktional sinnvoll
ist bzw. die Funktion ausiiben kann, die ihr zugeschrieben wird (etwa in der Li
teratur). Inwieweit kann es tiberbaupt gelingen, eine Steuergruppe nicht in einern;
Konfliktverhiltnis mit der »normalen« Fithrungsstruktur, der schulrechtlich etab:
lierten Aufbau- und Ablauforganisation, zu etablieren bzw. sie daran sogar teilha
zu lassen?

Innerhalb des Kollegiums wiederum stellen Steuergruppen etwas Untypisches da
»Die Einrichtung einer Steuergruppe bedroht das »Autonomie-Paritits-Muster<!: Sie
gibt formell gleichgestellten Lehrerinnen und Lehrern Steuerungsaufgaben und stelle
damit Kolleginner und Kollegen iiber Kollegen« (Messner & Altricheer, 1998;
Lohmann & Minderop, 2004, $.159). Das Kollegium mag die Legitimation de
Steuergruppe, zu arbeiten und eventuell Entscheidungen zu féllen, infrage steller
Weder sind deren Mltgheder per Amt/Funktion gegeniiber dem Kollegium und der
Schulleitung ausgewiesen noch sind sie in jedem Fall vom Kollegium gewihlt (w o
eine Personalvertretung). Vielleicht haben sie sich freiwillig gemeldet und werde
iibertriebenen Karrierestrebens, der Profilierungssucht oder groBer Dominanzw
sche verdachtigt, oder der Schuileiter hat sie ausgewshlt und sie erregen den
dacht des »Vasallentums«. Vielleicht sind sie auch eher zufillig zu ihrer Zusatz
aufgabe gekommen. Da das traditionelle Professionsverstindnis von Jewi
festgelegten Eingangsqualifikationen fiir bestimmte Aufgaben ausgeht, also:éi
klassischen {Zusatz-)Aushildungsorientierung folge, bleibt auch vor diesem H11_1t
grund die Stellung der Steuergruppenmitglieder untypisch. Das Kollegium mag
folglich durchaus an Akzeptanz der Rolle der Steuergruppe als Gruppe oder
Stellung einzelner Mirglieder fiir den jeweiligen Arbeitsprozess mangeln lassen.
Rolff (2006) konstatiert, zeigen jedoch Analysen, »dass die Wirksamkeit von Sten
gruppenarbeit entscheidend von der Akzeptanz der Steuergruppe im Kollegi
abhingt« (5. 344).

1 Auf der Annahme, dass alle Lehrenden gleich sind und Einmischung in die Arbeit eines
deshalb nicht geduldet wird, beruht das fitr Schulen charakteristische »Autonorme~?ar1tats-Mu
(vgl. Lortie, 1975; Altrichter & Posch, 1999},
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orten, konzeptionell gut durchdacht in die Fithrungsorganisation integriert sind, ist !
dies doch in der Praxis nicht zwingend der Fall. Steuergruppen werden sogar w.U.
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Werden nun Steuergruppenmitglieder vom Kollegium gewihlt, erhéhe dies ver-
wtlich die Akzepranz, doch es entsteht wiederum die Frage, ob dann Schulle1tung
glied sein kann. Wenn der Schulleiter allerdings nicht Mitglied wiire, wiirde ein
1 Kondlikt entstehen, denn es stehen bestimmte Aufgaben im Mlttelpunkt fiir
n rfuﬂung die formale Aufbau- und Ablauforganisation gebraucht wird.

iternational sehen wir, dass solche Aufgaben und Rollen, die hier Steuergruppen
alirnelimen, viel stirker in die Struktur der Fithrungsorganisation von Schulen
griert werden. Der OECD-Bericht zu England (vgl. OECD Bericht Case Studies,
very 2008) beschreibt zum Beispiel, wie an den besuchten englischen Schulen —
selir komplexe, aber funktional effiziente und nach auflen hin klar definierte

-und Struktur- und Prozessbeschreibungen — Auafgabenklarheit geschaffen
odass bestimmte Funktionen, die fiir Schulentwicklung relevant sind,

ht in eine Parallelorganisation verlagert, sondern integriert werden in die
einé; Flihrungsorganisation.

Uberlegungen lassen sich weiterfithren: Nimmt man die englischen Modelle
istributed Leadership« bzw. von »kooperativer Fithrung« genauer in den
tellt sich folgende Frage: Wiren nicht statt der Parallelstruktur andere For-
igheter? Etwa, indem man eine andere Fihrungsorganisation aufbaut, mit
en Funktionen, aber flachen Hierarchien, die so organisiert jst, dass sie Bottom—
‘op-down-Innovationen in der Schule organisieren und koordinieren kann
as wire ja im klassischen Sinne die Schulentwicklungsaufgabe, denn Schul-
vicklung heiflt ja, die Qualitit der Schule weiterzuentwickeln, zum Gelingen von
cizutragen)? Das hiefe, dass fir Schulentwicklung das gesamte Schulma-
nt (die-formale Aufbau- und Ablauforganisation) so organisiert sein sollte,
1e' Zieltitigkeit von Schule (Unterricht und Erzichungsprozesse) optunal
ann-und damit Schulentwicklung betreibt. Dann kénnte Schulentwicklung
on-Lehrerkonferenz und Fachschaften/Fachbereichen ausgehen. Das hiitte
gen fur die Auswahl der Leitungspersonen fiir diese Fachschaften/
Sie miisste wohl tiber ein professmnahslertes System der Vergabe
sstellen erfolgen und eben nicht nur im engeren Sinne fachdidaktische
hhiche _Auswahlknterlen zugrunde legen, sondern anch solche in den Berei-

ereiche:

@merend zugespu’:zt sei die Frage erlaubt, ob die Existenz von Steuergruppen
Ersatz einer wirklich kollegialen, kooperativen gesamten Fiihrungs-
dient und so eine Art Alibifunktion haben mag. In einer Verbands-
ird im Sinne einer Parallelstruktur gar vorgeschlagen, die Steuergruppe
formale Seruktur abbilden, indem sie aus Vertretern tfolgender Gruppierun-
den }ahrgangstufenteams, den Fachbereichen, dem Schulleitungstear,
ngagierten Kollegen mit fiir die Schule wichtigen Interessensgebieten
m’-éa’tik) (Vgl Kaufmann, S.18). Hier dringt sich die Frage auf, warum
die genannten Vertreter formaler Positionen in der Fiihrungsstruktur
'arbelten

Modelle kooperativer Fihrung geschaffen werden kénnen, hingt ver-
m c[em Ausmafl zusammen, in dem Schulen sich »autonom« eine solche
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Fithrungsorganisation geben kénnen, die zur Kultur der jeweiligen Schule passt
sowie zu den schulspezifischen Anforderungen, mit denen die jeweilige Schule kon-
frontiert ist. Solche Schulen kénnen fiir die verschiedenen Funktionen, die vomn
Schulmanagement erfiillt werden miissen, kliren, welchen Personen mit welchen

bestimmte Prozesse auszufithren »erlaubt« wird.

Wenn es in einigen Lindern schulrechtlich problematisch oder in einzelnen Schu- '

len aufgrund der Schulkultur kritisch ist, eine derartige Fuhrungsorgamsatmn duf-

zubauern, so mag es von der Grundidee her sinnvoll sein und dem Wunsch in der:
Profession entsprechen, eine Steuergruppe zu etablieren, die fiir eine klar begrenzte

Zeit eine spezifische Aufgabe erfiillt und wie ein Quasi-Stabsgremium sowohl von
der Lehrerkonferenzivom Lehrerrat wie auch von der Schulleitung aus die Schul
entwicklungsprojekte koordiniert. Dieses Stabsgremium stellt in seiner Sandwich
position gleichzeitig eine Art Transmissionsstelle, ein Bindeglied dar zwischen einer

Mehrheitsbeschliisse fassenden Einrichtung, der Lehrerkonferenz/dem Lehrerrat.

kénnen Steuergruppen grofie Vorteile haben. Ein Vorteil einer solchen Stabseinric
tung, die nicht in die formale hierarchische Struktur eingebettet ist, ist gerade, das:
sie als kreativer »Think Tank«, als Koordinationsgremium »freier« arbeiten kann
Gerade darin, dass Steuergruppen nicht hierarchisch in die Fithrungsorganisation
integriert sind, liegt also auch eine Stirke.

Als Chance und Konsequenz betont Zwerger Bonell (2002) aus den Erfahrunge:

tragen miissen. Vor allem die Sicherstellung von Transparenz im Planen und V
gehen und die Einbeziehung aller in Entscheidungsprozesse seien fundamenta
Anforderungen an Steuergruppen.

Das Amt fiir Volksschulen des Kantons Schwyz sicht die Vorteile von Steu
gruppen in Folgendem: Durch Steuergruppen gewinne »die Schule als lose geko
peltes System [...] ein Verstindnis von ihrer cigenen Entwicklung. Die kollegial
Reflexivitit hat einen Ort. Zugleich ist die Tatigkeit itber Mandatierungen un
Riickkopplungen mit der Leitungsaufgabe und dem kollegialen Meinungsbildun
prozess verbunden« (http://www.sz.ch/documents/Stevergruppe_Grundlagen. !
S. 4},

Andererseits kann eine Steuergruppe damit auch iiberfrachtet werden: Sie ist
Stabseinrichtung und gleichzeitig operativ fiir die Koordination von Schulentw,
lungsprozessen zustindig. Das bedeutet, sie misste ein Stiick weit eingreifen in di
formale Ablauf- und Aufbauorganisation, und das kann — muss aber nicht’
Konflikten fithren. Wenn gleichzeitic noch erwartet wird, dass Steuergruppenmi
glieder ihren Kontakt zum Kollegium intensiv nutzen, »das Ohr am Kollegi
haben sollent, um sensibel Stimmungen aufzunehmen und aufzugreifen, so konn
dies zudem noch klassische Aufgaben der vom Kollegium gewshlten Personat
tretung (etwa des Personalrats) tangieren. Die Steuergruppe kénnre dann in el
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Aufgaben, in welcher Form und in welcher Struktar mit bestimmten Instrumenten

wie auch immer gearteten formalen Leitungs- und Fithrungshierarchie und einer

In der Position als beratendes Gremium neben der formalen Fithrungsstrukeur:

aus Siidtirol, dass Steuergruppen auf dem Boden eines kollegialen Filhrungsverstind-
nisses wachsen, aber ihrerseits fiir eine stindige kollegiale Riickkopplung Sorge
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heoretisch méglichen dreifachen Konflikt geraten, und zwar zwischen Mehrheits-
heidung der Lehrerkonferenz/des Lehrerrats einerseits, ihrer formalen Fith-
sstruktur als Stabsorganisation einer formalen Fihrungseinrichtung anderer-
und; dritcens woméglich der Personalvertretung/dem Personalrat als dem

Schulleitung }
" ) Personal-
erweiterte Schulleitung w vertretung
_ [
- { Fachkonferenzleiter/Fachbetreuer i
e | Steuer-
T I I I ; gruppe |
FK‘! ‘ ’ FKE‘ ‘ FK3 F FK4 FK6
! i T Lv—‘ 0

schui-
psych.
Beratung

Projekigruppen/Arbeitsgemeinschaften

_OOOOOOO
GG I

Lehrerkonferenz/Lehrerrat/Gesamtkonferenz

z_ané {(Fachschaft/Fachberaich); A: Ausschuss (Schulausschuss)

ettung der Steuergruppe in vorhandene Strukturen der Einzelschule {u.a. abhingig von
Igesetzen der einzelnen Linder, Schulformen/-typen, Schulgréfe)

nnungsfeld 2: Zwischen verschiedenen Bezugsgruppen

8) sieht Steuergruppen in einem doppelten Dilemma: Um zu gewéhr-
ein schulisches Entwicklungsprojekt méglichst breit im Kollegium mit-
estaltet wird, wire es giinstig, wenn in der personellen Zusammen-
teuergruppe moglichst das ganze Kollegium reprisentiert ist {Horster
terschiedliche Hierarchieebenen, unterschiedliche Gruppierungen, die
schlechtsstruktur, die Haltung gegeniiber den Entwicklungsvor-
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haben). Das erste Dilemma ergibt sich nun daraus, dass die Mitglieder einer so
paritdtisch zusammengesetzten Steuergruppe sich gegenseitig ausbremsen kénnten,
dass sie tiberhaupt nicht zu einer funktionierenden Gruppe wiirden: Notwendige
Entwicklungen wiederum, die der Gruppe aus dieser Situation heraushelfen wizrden
(Horster nennt z.B. die Entwicklung einer gewissen Interaktionsdichte, interdepen-
denter Bezichungen und ein Rollensystem) verursachen ein zweites Dilemma: »Je :
mehr sie sich zur Gruppe entwickelt, desto mehr grenzt sie sich zugleich vom iibrigen
Kollegium und seinen Untergruppen ab. [...] Dies hat Konsequenzen fiir die Bezie-
hungen der Steuergruppenmitglieder und fir die Aufgabenerfiillung der Stevergrup-
pe« (S. 80). Er bilanziert: »...das erste Dilemma der Steuergruppe betrifft deren
Binnenstrukrur, das zweite ihre Auflenbeziehungen zu den iibrigen Mitgliedern der
Organisation Schule« (S. 80).

achliche, methodische, kommunikative etc). Ein zweiter Aspekt ist das
sy.also die Motivation (wozu auch Haltungen und Einstellungen gehéren).
L dritten kénnte man mit »miissen und dirfen« bezeichnen. Damit sind Ent-
lungsbefugnisse gemeint, aber auch die (formale) Legitimation fiir das Handeln

cheiden und die (soziale) Akzeptanz bei den anderen an Schule Beteiligten.
reer Aspekt beinhaltet die (zeitlichen, rdumlichen, sachlichen, personellen)
Ressolircen, die fiir die Arbeit nétig sind.

AKZEPTANZ

LEGITIMATION

3.1.3. Spannungsfeld 3: Zwischen Engagement und Ergebnis

Steuergruppen sind eine Chance fiir einzelne Lehrkrifte, die Kompetenzen, Enga-
gement und die Akzeptanz im Kollegium mitbringen, aber nicht oder noch nicht in
der formalen Leitungsstruktur sind, Gelegenheiten zu erhalten, in einer erweiterten
Form (in Form von Gremienarbeit) sich fiir das Gelingen von Schule einzusetzen.
Daraus kdnnen sich zwei Grundprobleme ergeben, die mit Belastung und Uber-
lastung zu tun haben:

- KOMPETENZEN MOTIVATION

Zum einen mag vom Kollegium aus gesehen die Steuergruppe als Motor des
Prozesses als eine Instanz erlebt werden, die auf die tradierten Belastungen des
schulischen Alltags noch zusitzliche »draufpacken« mochte, zusitzlichen Einsatz
von Arbeitskraft und Zeit einfordert und, selbst, wenn dies verweigert wiirde, zum
schlechten Gewissen beitrige, man »tue nicht genuge.

RESSOURCEN

A.sp'ekte der Machbarkeit

Zum anderen ist sie selbst durch erhéhten Zeit- und Arbeitsaufwand belastet und
dem Dauergefihl »Man kann immer noch mehr machen« ausgesetzt. Dass der.
Erfolg des Engagements schwer messhar und oft erst viel spiter erkennbar ist als
der Arbeitseinsatz, dass viel langer Atem und Geduld erforderlich sind, ist zwa
etwas genuin Padagogisches, aber trotzdem nicht minder belastend.

htiert werden kann nun folgendermaflen:

mpetenzen

eine  Steuergruppe zwar motiviert ist, jedoch aufgrund von Defiziten an
en’ oder methodischen Kompetenzen ihrer Mitglieder nicht sinnvoll arbeiten

Von der Steuergruppe aus gesehen ist aus der kollegialen Verantwortung fiir da _ ) ] - !
ann werden die Bemiihungen nicht erfolgreich sein.

Kollegism heraus ein Rollenkonflikt gegeben: »Einerseits Motor des [Schulentwick
lungs]Prozesses, will die Steuergruppe iiberzeugen, skeptische Kolleginnen und Ko S
legen einbinden und motivieren, andererseits Stimmungsbarometer und Pufferzori Motivation
will die Steuergruppe dem Kollegium nichts aufzwingen, sie versteht sich als Untes
stittzungsinstanz, will sich nicht gegen die Kolleginnen und Kollegen stellen. Die
Konflikt 16st sich an jeder Schule anders (vgl. Herrmann, schule & co, S. 7).

"M_itglieder einer Steuergruppe hoch kompetent sind, aber nicht motiviert,
-bentalls kein Erfolg eintreten, das ist offensichtlich.

gitimation und Akzeptanz

3.2. Machbarkeit

un eine Steuergruppe hoch motiviert und sehr kompetent fiir thre Arbeit ist,
ie Legitimation fiir ihre Arbeit fehlt, etwa in Form von Entscheidungs-
en, dann ist der Erfolg ebenfalls gefihrdet. Gerade damit kimpfen Steuer-
et an manchen Schulen. Wenn ihnen nun aber sogar Entscheidungsfreiriume
t sind, sie aber sozial im Kollegium nicht akzeptiert sind, kénnen sie die
idungsspielraume auch nicht gut ausschépfen. Es spielen folglich Fragen der

Wie kann Steuergruppenarbeit gelingen? Eine grofe Rolle spielen Fragen der Mach
barkeit. Diese Fragen lassen sich komprimieren auf vier Aspekee, die einen Zusd
menhang bilden (vgl. Abbildung 10). Zu ihnen gehoren zum einen Fragen i
»Kénnens«, der Kompetenzen, also das Wissen sowie die Fihigkeiten und Ferti
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Akzeptanz und Legitimation genauso eine Rolle wie Fragen der Kompetenz und
Motivation.

Anerkennung in unterschiedlicher Form, z.B. durch Erméglichen von Entschei-
dungsfreiriumen,

R citliche, raumliche und sichliche bzw, matericlle Ressourcen,
3.2.4. Ressourcen

n Mandat des Kollegiums,

iterne Rollenklarheit,

Die genannten Aspekte finden sich in der Literatur in unterschiedlicher Art. Was
sehr wenig in der Literatur berticksichtigt wird, ist der letzre Aspekt: Auf der Basis
der eigenen Erfahrungen mit der Qualifizierung von Stevergruppenmitgliedern und
der wissenschaftlichen Begleitung kann argumentiert werden, dass neben Motivati-
on, Kompetenzen, Legitimation und Akzeptanz die Ressourcen eine wesentliche
Rolle spielen. Wenn eine Gruppe keine Zeitgefae und keine raumliche Ausstattung
fir ihre gemeinsame Arbeit hat, kann die Arbeit kaum erfolgreich sein. Aber genauso
kann man die Argumentation auch umdrehen: Wird argumentiert, es seien aus-
schlieBlich Fragen der Ressourcen entscheidend, muss dies verneint werden: Man
kann eine Menge Ressourcen haben - wenn Kompetenzen, Motivation, Akzeptanz/
Legitimation fehlen, ist die Frage des Arbeitserfolgs auch kritisch zu sehen. 7

fektive und effiziente Arbeitsformen (eine gute Sitzungskultur, faire Arbeits-
freilung etc.),

selbist eine Koordination,

ne angemessene Kommunikation zu den schulischen Akteuren, inshesondere
zit den Kolleginnen und Kollegen,

mbiguititstoleranz und die Fahigkeit, konstruktiv mit Widerspriichlichkeit
umzugehen,

Diese vier Aspekte eignen sich auch als Raster fiir eigene Uberlegungen zu einer
Evaluation der Arbeit: Wie sicht Thre Arbeit in der Steuergruppe Ihrer Schule aus?
Wo sind Ansatzpunkte fiir eine Verbesserung Ihrer Situation? Sind Sie in den ver-
schiedenen Formen, in denen Sie arbeiten, kompetent (als Einzelperson und als
Gruppe, so wie diese zusammengesetzt ist)? Sind Sie motiviert? Welche Ziele haben
Sie als einzelne und als Gruppe? Haben Sie dic Legitimation, also auch die Ent-
scheidungsbefugnisse, um iiberhaupt angemessen arbeiten zu kénnen {unter Abwi-
gung kontextbezogener, schulspezifischer Merkmale und Uberlegungen}? Haben Sic
die entsprechenden Ressourcen, um ihren Auftrag auszufithren und ihre Ziele zu
erreichen (stimmen die Rahmenbedingungen: Zeit, Raum, Material etc.)? Haben Sie
die Akzeptanz im Kollegium, von der Schulleitung, von eventuell anderen wichtigen
schulischen Akteuren/an Schule Beteiligten?

Unterstixtzung.

Zu bedenken ist natiirlich auch: Die konkrete Ausgestaltung dieses Zusammen-
hangs ist von Kontext zu Kontext, also von Schule zu Schule, verschieden.

3.3. Gelingensbedingungen fiir Steuergruppenarbeit:
Spannungsfelder und Aspekte der Machbarkeit beachten

Als Konsequenzen aus den oben skizzierten Uberlegungen zu den Spannungsfeldern
und den Aspekten der Machbarkeit lassen sich allgemeine Gelingensbedingungen
formulieren. Diese kénnen durch schulspezifische Merkmale konkretisiert werden.
Es lohnt, iiber sie nachzudenken, so einfach und plakativ sie klingen mégen,

Steuergruppen benétigen u.a.:

1. Motivation,
2. Qualifizierung,
3. Legitimation durch die Schulleitung und Rollenklarheit,

4. einen klaren Auftrag,




