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Qualititsentwicklung ist Schulentwicklung. Schulentwicklung braucht eine Infra-
iktur, eine solide und sichtbare Basis fiir Anregungen, Impulse und Organisati-
‘die herkémmlicherweise von den Schulleitungen gestellt wird. Wenn es jedoch
ht auch vom Kollegium getragene innerschulische Strukturen gibt, die die Arbeit
der Schulentwicklung unterstiitzen und verbreitern, verpuffen alle Ideen und
iativen. Deshalb griinden Schulentwicklungsprozesse zunehmend auf Steuer-

Aufgaben von Steuergruppen

uppen werden gelegentlich auch Konzept-, Spur-, Koordinierungs- oder
jektgruppe genannt. Wir ziehen den Begriff Steuergruppe vor, weil diese Gruppe
ptsichlich der Steuerung von Schulentwicklungsprozessen dient. Damit erfiillt
andere Aufgaben als eine Projekegruppe im weiteren Sinne, weshalb der Begriff
Projektgruppe in diesem Zusammenhang problematisch ist. Die anderen ge-
nten Bezeichnungen sind durchaus passend, signalisieren aber nicht so deutlich
ie die der Steuwergruppe, dass das Kollegium bereit ist, die Verantwortung fiir
ulentwicklungsprozesse zu itbernehmen.

oie Erfahrungen mit Schulentwicklungsprozessen in Norwegen, Holland, Eng-

Osterreich, der Schweiz und etlichen Bundeslindern belegen die Triftigkeit

e5 Ansatzes. Wo Steuergruppen eingerichtet wurden, hatten Schulentwicklungs-

zesse bessere Chancen, im Kollegium dauerhaft verankert zu sein, zu sichtbaren

gebnissen zu fithren und sich auf das Ganze der Schule zu beziehen. Ohne Steuer-

ppen verfliichtigen sich neue Vorhaben nach kurzer Zeit und erreichen selten das
ze Kollegium {vgl. dazu auch Fischer, 1998).

Erfahrung ldsst aber auch erkennen, dass Stevergruppen kein Patentrezept
urchaus kein Garant fiir erfolgreiche Schulentwickfung sind. Man kann sie
ich als Voraussetzung betrachten, deren Potenzial nur ausgeschépft wird, wenn

Gelingensbedingungen gegeben sind bzw. beachtet werden. Diese Gelingens-
dingungen werden im Folgenden dargelegt und erértert.

ie Hauptaafgabe einer Stevergruppe besteht in der Prozesssteuerung, genauer: in
Stéuerung eines Schulentwicklungsprozesses durch die Mitglieder der Schule
st. Vor allem die Aufgaben der Bestandsaufnahme und der internen Eyaluation
von grofiem Belang und zumeist nen fir deutsche Schulen.

die Steuergruppe {neben der Schulleitung) fiir die Koordination verschiedener
rojekte und Prozesse zustindig,
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® sollte sie Kontakte zu anderen Schulen anbahnen und pflegen, vor allem zu
Schulen in einem #hnlichen Entwicklungszusammenhang, damit Netzwerkstruk-
turen entstehen,

@ sollte sie fiir eine Dokumentation des Schulentwicklungsprozesses sorgen.

Aufgaben von Steuergruppen -

Zentrale Aufgabe der Steuergruppe ist die Organisation und Moderation des Prozesses
der Qualitatsentwickiung insgesamt.

Dazu gehort, den Erfahrungsaustausch innerhalb und zwischen einzelnen Arbeits-
und Projekigruppen der Schule zu gewahrleisten und einzelne Projekte zur
Qualitatsentwicklung zu initiieren und zu begleiten wie auch die Projektarbeit mit
der Entwicklung der ganzen Schule zu verkoppeln.

Dies geschieht durch:

& Einleitung und Durchfiihrung einer gemeinsamen Bestandsaufnahme und

Starken-Schwichen-Diagnose einschlieBlich der Auswahl bzw. Entwicklung der

Diagnoseinstrumente

Vorbereitung und Durchfiihrung von Feedbackkonferenzen mit dem ganzen Kolle-
HEl]

£l:.JJntersti.'nlzx,lnr_;) bei der Anwendung bzw. Entwickiung von Instrumenten zur

Qualitdtsevaluation

Koordinierung des durch Schulentwickiung entstehenden Qualifizierungsbedarfs

Hiife bei der Festlegung von Prioritdten fiir die MaBnahmeplanung in Form veon

Entwicklungsprojekten

Unterstiitzung und Koordinierung von Ansétzen zur Unterrichtsentwicklung

Information des Koliegiums und aller (ibrigen am Schulentwicklungsprozess

Beteiligten (vor allem Eltern, Schiller und eventuell vorhandene auBerschulische

Kooperationspartner) )

Zusammen mit der Schulleitung Finleitung und Vorbereitung einer schulinternen

Evaluation von Projekten, Schulpregramm oder Unterricht

B Begleitung der schulinternen Evaluation

Abb. 5: Aufgaben von Stenergruppen

Das ist offensichtlich eine grofie Fiille von Aufgaben. Sie kéinnen nicht von Anfang -
an und auch nicht allesamr gleichzeitig wahrgenommen werden, sondern nur einzeln':

und schrittweise.

2.2. Voraussetzungen und Arbeitsweise

Fiir die Arbeit von Steuergruppen sollten folgende Voraussetzungen gelten:

& cine klare Definition des Auftrags des Kollegiums,
die Freiwilligkeit der Mitarbeir,
eine Reprisentanz der wichtigsten Gruppierungen,

Gruppen
_eine Ubernahme von Verantwortung durch alle Beteiligten,
ein geklirtes Verhiltnis zur Schulleitung.

Der Auftrag eines Kollegiums kann — wie erwihnt — nicht so umfangreich sein wie

in Abbildung 35 aufgefiihrt. Um eine Uberforderung zu vermeiden, muss ansgewahli

eine 'Fransparenz der Arbeit gegeniiber dem Kollegium und anderen beteiligten

werden. Ein Beispiel ist die klare Definition des Auftrags bet der Durchfiihrung einer
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Bestandsaufnahme oder einer Diagnose im Hinblick auf den Ise-Zustand einer
Schule. Dieses gilt besonders fiir die Schulen, dic cine Bestandsaufaahme mithilfe
_eines standardisierten oder selbst erstellten Befragungsinstrumentes durchfiihren.
‘Der Steuergruppe wird damit auch die Entscheidung iber Art und Form dieser
Diagnose iiberlassen. Vergleichbares gilt fiir die Erstellung eines Schulprogramms.

Die Freiwilligkeit der Teilnahme berucksmhngt besonders die Tatsache, dass die
n einer Steuergruppe mitarbeitenden Lehrer ein hohes Maf3 zusatzhcher; Engage-
ments, Motivation, Arbeitszeit und Kraft investieren, wofiir im schulischen Alltag in

r Regel kein Ausgleich geschaffen werden kann: Das besondere Engagement fiir
den schulischen Entwicklungsprozess korrespondiert nicht mit einer zeitlichen oder
materiellen Entschidigung in Form von Stundenentlastung, wie dies fiir die Uber-
iahme »traditioneller« schulischer Aufgabe (Betreuung einer Bibliothek oder Me-
iothek, Erstellung des Stunden- oder Vertretungsplans etc.) der Fall ist. Die Sit-
ungen der Steuergruppe finden in der Regel auferhalb der Unterrichtszeit state. Es
cann allerdings sinnvoll sein, einen Modus zu entwickeln, der den Mitgliedern die
Moglichkeit gibt, zumindest einen Teil ihrer Arbeitstreffen wihrend der Unterrichts-
¢it abzuhalten, ohne dass Unterricht ausfillt.

Die Transparenz der Arbeit der Steuergruppe gegeniiber dem Kollegium hingt
ekt mit ihrem Auftrag zusammen: Weil die Steuergruppe iiber einen refatlv langen
taum hinweg Entscheidungen vorbereitet, umsetzt — wenn dies im Auftrag
‘otgesehen ist — und trifft (z.B. Diagnose), muss sie eine Informations- und Rechen-
ftspflicht erfillen. Sie sollte deshalb Offentlichkeitsarbeit innerhalb der Schule
sten, d.h. regelmifig iiber den Stand ihrer Arbeit, ihre Encscheidung hinsichtlich
immter Entwicklungsschritte oder intendierter Mafnahmen informieren und
iese zur Diskussion stellen. In geeigneter Form kann dieser Informationspflicht
ispielsweise durch besondere Steuergruppeninfos nachgekommen werden, die
m Kollegium regelmifig in schriftlicher (Protokolle) und miindlicher (Bemchte
der Lehrerkonferenz} Form prisentiert werden. Auch gegeniiber den Eltern und
rIi besteht eine Berichtspflicht.

n kann die Informationspflicht der Steuergruppe gar nicht genug betonen und
rd dennoch keine vollkommene Transparenz erreichen. Schulen sind wie ein
rmiida-Dreieck: Viele Vorschlige und Freignisse verschwinden rasch aus dem
dachtnis, auch Erinnerungen an Abmachungen, Ergebnisse von Diagnosen usw.
shalb sollte cher zu viel als zu wenig informiert werden — und zwar ziigig und

anent. So sollten beispielsweise Protokolle von Sitzungen einer Stemergruppe
ekt ins Kollegium gegeben und nichr lange Abstimmungsprozeduren unter den
gten auf der néchsten Sitzung abgewartet werden (»Genehmigung des Pro-
Is«). Einspriiche und Korrektaren kénnen in das nichste Protokoll aufgenom-
erden.

Ubernahme von Verantwortung fiir den Schulentwicklungsprozess erkennt
esondere Rolle der Steuergruppenmitglieder gegeniiber der ganzen Schule an.
emommene Mitverantwortung fiir den Schulentwicklungsprozess dient nicht
Verselbststindigung der Steuergruppe, sondern der Unterstiitzung des Kolle-
bei der Planung und Entwicklung von Prowkten Schliefflich soll die praksi-
Umsetzongsarbeit ja auch im Kollegium {bzw. in Teilen davon) laufen und die
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Lehrpersonen sollen entsprechend durch die Steuergruppe unterstiitzt werden. Bin
weiterentwickelter Unterricht oder ein verbessertes Erziehungsklima kann nicht in
der Steuergruppe, sondern muass in der ganzen Schule praktiziert werden. Die Steuer-
gruppe iibernimmt also auch Verantwortung fiir andere.

Die Klirung des Verhiltnisses der Steuergruppe zur Schulleitung ist so bedeutsam,
dass ihr ein eigener Abschnitt gewidmet wird.

2.3. Zusammensetzung

Das Zustandekommen einer Steuergruppe kann auf unterschiedliche Weise gesche-
hen; an jeder Schule liuft es anders. Je nach Impulsen und Vorgeschichte fiir den
Entwicklungsprozess an der Schule unterscheidet sich der Vorlaud, denn bevor eine
Steuergruppe offiziell beauftragt wird, ist schon einiges im Kollegium geschehen.

So besteht vielleicht schon seit lingerer Zeit ein Kreis von Lehrpersonen, der die
internen Fortbildungsveranstaltungen und Klausurtagungen vorbereitet und betreut;
es gibt Personen, die schon seit lingerem an pidagogischer Qualititsentwicklung
interessiert sind; es existiert vielleicht seit lingerem ein Austausch mit Lehrern
anderer Schulen und externen Experten oder es kommt ein Gesprachskreis von
Gleichgesinnten zu der Auffassung, dass es an ihrer Schule »so eigentlich nicht
weitergehen kann« usw. ... In allen diesen Gruppen ist eine grundlegende Bereit-
schaft erkennbar, sich mit dem Thema Qualitit auseinanderzusetzen und Ideen und
Vorschlige fiir Verinderungen zu entwickeln. Damit kann jede dieser Gruppen zu
einer Initiafivgruppe fiir Schulentwicklung werden.

Fs kann aber auch der Fall eintreten, dass aufgrund besonderer Bedingungen (zum

Beispiel durch einen neuen Schulleiter oder durch erhebliche personelle Verdnde-

rungen im Kollegium) die Bereitschaft zur gezielten Schulentwicklung plotzlich

wiichst und nun die Bildung einer Stewergruppe auf der Tagesordnung steht, um

den Prozess zu stabilisieren und auf mehrere Schultern zu verteilen.

Eine empfehlenswerte Form der formellen Etablierung einer Steuergruppe ist die
Bestitigung durch die Lehrerkonferenz (in Berlin durch die Gesamtkonferenz und

die Schulkonferenz). Vor der Wahl sollten die hier ausgefithrten Aufgaben und

Voraussetzungen und Kriterien fiir die Zusammensetzung von Steuergruppen klat-
gelegt werden, um ein »Durchwihlen« der Kandidaten einer einzigen Gruppe z
verhindern.

Es mag ferner sinnvoll sein, eine Steuergruppe einzurichten, indem Sprecher oder
Vertreter vorhandener Projektgruppen zusammenkonunen. Dann ist die Stenergrop-

pe so etwas wie eine Koordinierungsinstanz bereits laufender Projekee, die ihnen

gleichzeitig neue Irmpulse und eine Perspektive geben kann.

Eine weitere empéehlenswerte Form der Rekrutierung besteht im Aushandeln der

Mitglieder: Dabei sollten erst die Kriterien fiir die Zusammensetzung gekldrt und

dann mégliche Kandidaten genannt und so lange gegeneinander »abgewogen« we
den, bis die Kriterien erfiillt sind; notfalls miissen Kandidaten aus noch nicht ve

tretenen Feldern aufgefordert werden, sich zur Verfiigung zu stellen. Die so aus:
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gehandelte Steuergruppe sollte in jedem Fall vom ganzen Kollegium und der Schul-
‘konferenz bestitigt werden.

Gelegentlich werden zu wenig Lehrpersonen nominiert bzw. sind nur wenige
¢it, die Steuergruppenarbeit zu iibernehmen. Wie sollte man damit umgehen?
Man-kann durchaus mit einer Kern-Stevergruppe starten und sich wihrend des
ulentwicklungsprozesses um Erginzungen bemithen durch Personen, die sich
ch-den Prozess »anstecken« lassen.

Kriterien fiir die Zusammensetzung einer Steuergruppe

B Vertretung der Geistes- und Naturwissenschaften sowie des musischen Bereichs
angemessene Beteiligung beider Geschlechter

gute Mischung von Jung und Alt

B Einbeziehung von Aktivisten
-8 Einbeziehung von Skeptikern
Schulleitung

E ‘mdéglichst mindestens ein Schillervertreter
B mobglichst mindestans ein Elternvertrster

Kriterien fiir die Zusammensetzung einer Steuergruppe

hitllerinnen und Schiler sollten in Steuergruppen méglichst von vornherein
arbeiten. Wenn sich indes ein Kollegium &ffnen soll fiir eine vorbehaltlose
alyse der Stirken und Schwichen der Schule und fiir »ungeschminkte« Kom-

ikationsformen, dann werden Eltern hiufig als stérend empfunden — ob be-
htigt -oder nicht. Wenn umgekehrt Eltern ausgeschlossen werden, bleibt der

ntwicklungsprozess allein Angelegenheit der Lehrpersonen und verliert hiu-
uch rasch an Dynamik, weil das Kollegium nicht iiber den Tellerrand zu
en vermag oder sich untercinander zu sehr schont. Finen Ausweg weist am
en ¢in schrittweises Einbezichen der Eltern. Also: Das Kollegium beginnt erst
ater sich, zunzchst sogar nur in der Steuergruppe, und 6ffnet sich erst dann den

o, vorher vielleicht schon den Schiilern. Fine Mitarbeit von Eltern in Projekt-
pen, die avs dem Schulentwicklungsprozess — also spiter — entstehen, sollte viel
verstindlicher sein. Bei Elternbeteiligung muss allerdings darauf geachtet
1, dass die Gruppen zu Tageszeiten tagen, die berufstitigen Eltern die Teil-
& néglich machen.

ichtlich der Elternvertretung, die sich meist anf eine Person, manchmal auf
Personen beschrinkt, sollte allerdings die Wahl auf Personen fallen, die den
twicklungsprozess prinzipiell unterstiitzen, auch wenn sie in Details skep-
itd. ‘Richrungspolitische Auseinandersetzungen sollten in den dafiir zustindi-
temien ausgetragen werden, etwa in der Schulkonferenz, nicht jedoch in der
ruppe, in der es um Prozesssteuerung und nicht um Schulpolitik geht.

reprisentativste und unproblematischste Form einer Elternbeteilignng kann
ernbefragungen durch Fragebdgen oder Interviews realisiert werden. Die
ebnisse sind in jedem Fall den Eltern zuriickzumelden und mit ihnen auch zu
en, sonst fihlen sich die Eltern nicht ernst genommen. In Sekundarschulen
rmehrt Erfahrungen mit der direkten Beteiligung von Schiilerinnen und
ern in- Steuergruppen gesammelt werden. Aber auch hier sind Befragungen
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denkbar. Fine Stevergruppe sollte eine arbeitsfahige Grofse haben, also iiber drei bis
sieben Mirglieder verfiigen.

Damit die Steuergruppe die genannten Aufgaben fiir das gesamte Kollegium
erfiillen kann, sollte sie »pluralistisch« sein, also mdglichst viele Strémungen und
Richtungen des Kollegiums umfassen. Nur die »Aktivisten« oder nur die »Refor-
mer« in die Steuergruppe zu aehmen, wire kontraproduktiv, weil sich die anderen
- dann erst recht ausgeschlossen und zudem noch {als Reformgegner) abgestempelt
: vorkommen miissten. Auf sie zu verzichten hiefle, auf Energietriger zu verzichten. Es
soflten alle groflen Fachgebiete, auch die mustschen, vertreten sein, Minner und
Frauen, Jung und Alt (auch in Bezug auf den Eintrict ins Kollegium). Das muss nicht
zu einer unpraktischen Grofe der Steuergruppe fithren, denn etliche Mitglieder
erfiilen normalerweise mehrere Kriterien wie z.B. zur Fachschaft Naturwissenschaf-
ten gehoren, ménnlich und jung zu sein.

Stenergruppe nur bedingt einzulésen. Denn vor dem Hintergrund des Kriteriums

ablehnend gegeniiberstehen, nur schwer zu einer Teilnahme zu motivieren sind
Durch eine Mitarbeit in der Steuergruppe wiirden sie konsequenterweise ihre Hal

vollziehen. Aber man sollte nichts unversucht lassen, sie dennoch fiir eine Mitarbei
ZUI gewinnen.

verstehen und die nicht durch destruktives Verhalten aufgefallen sind, kann man
diese Frage bejahen. Bei bekannten Storenfrieden wire abzuraten, sie zur Mirglied:
schaft zu bewegen. Ohnehin sollte man niemanden zur Mitgliedschaft nétigen
Wichtig ist es, die Aktivisten des Verdnderungsprozesses in die Steuergruppe zi
holen, aber nicht nur die Meinungsfithrer, sondern auch andere.

Die Mitarbeit der Schulleiterin/des Schulleiters in der Steuergruppe ist nicht nut
empfehlenswert, sondern unabdingbar. Dénn die Schulleitung hat fir alle innerscha
lischen Entwicklungsprozesse eine Schliisselposition inne, da sie Verdnderung
sowoil nach innen - dem Kollegium gegeniiber — als auch nach auffen — der Schal:
aufsicht, den Eltern und der Gemeinde gegeniiber — vertreten muss. Weit reichen
Verinderungen im Schulalltag, in der Schulorganisation oder dem Schulprogra
bediirfen zudem nicht nur der Zustimmung der Schulleitung, sondern auch d
Schulkonferenz, in der die Schulleiterin/der Schulleiter eine ausschlaggebende Stir
me hat. Deshalb muss der Schulleiter bzw. die Schulleiterin selbst in der Steug
gruppe mitarbeiten.

Bei kleinen Kollegien — vor allem im Primarschulbereich mit acht oder z¢
Lehrerinnen und Lehrern — ist die Bildung einer Steuergruppe nicht sinn
Wenn jedoch externe Beratung hinzugezogen wird, lohnt es sich auch bei kle
Kollegien, nicht nur die Schulleiterin/den Schulleiter als Ansprechpartnerin zu
ben, sandern ein Team von drei Personen, das fiir das kleine Kollegium reprisenca

26

In der Regel ist dieser Anspruch einer pluralistischen Zusammensetzung der

der Freiwilligkeit von Mitarbeit und der zusdtzlichen Belastung muss man akzep-
tieren, dass Kolleginmsmitglieder, die einem Schulentwicklungsprozess kritisch bis

tung dern Prozess gegeniiber teilweise aufgeben und bereits eine innere Wendung |

Schwieriger ist die Frage, ob ecklirte Gegner eines Schulentwicklungsprozesses in
die Steuergruppe gelocke werden sollten. Bei Gegnern, die sich eher als Skeptiker
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sein sollte. Denn mit allen gleichzeitig zu arbeiten, ist nicht nur mithsam, sondern
wingt auch alle bei dem gesamten Schulentwicklungsprozess mitzumachen, was
em Prinzip der freiwilligen Teilnahme widerspricht.

4. Kompetenzen und Mandat

chulentwicklung geht alle an: Schulleitung, Kollegium, Schiiler und auch Eltern.
cshalb kann Schulentwicklung auch nicht einfach an die Steuergruppe delegiert
en in dem Sinne, dass alle anderen diese Aufgabe dann los sind. Die Steuer-
riuppe kann lediglich als Organisations- bzw. Arbeitsausschuss des Kollegiums
mgieren, aber demn Kollegium nicht die Verantwortung abnehmen.

Atich wenn die Steuergruppe als Organisations- bzw. Arbeitsausschuss des Kol-
oiiims verstanden wird, schlieft das nicht aus, dass sie tiber Entscheidungskom-
ctenizen verfiigt. Die Steuergruppe erfiillt ihre Anfgabe nur und trigt thren Namen
erstdann zu recht, wenn sie Entscheidungen tiber den Entwicklungsprozess autonom
én kann und auch fillt. Entscheidungen zu treffen ist aber nur legitim und wird
ur dann akzeptiert, wenn die Steuergruppe dafiir das Mandat des Kollegiums
alten hat. Dieses Mandat muss auch deshalb klar bezeichnet und auch begrenze
lén, sowohl was Aufgaben als auch was zeitliche Dimension anbetrifft. Ge-
ht das nicht, entsteht das Problem von Parallelstruktaren und unproduktiver
rrenz zwischen formaler, d.h. iiber Gesetze und Frlasse geregelter Leitungs-

Konferenzstruktur, und Prozessstrukeur, fiir die die Steuergruppe zustindig ist.
1 Mandat sollte im Kern umfassen:

den klar definierten Auftrag,
die ‘klar bezeichnete Entscheidungskompetenz,
eithorizont und dié Befristung des Auftrages und

cr ach=, Gesamt- und Schulkonferenz selbstverstindlich weiterbesteht und in ihrer
tion unberihrt bleibt. In dieser Formalstruktur werden die inhaltlichen und

ssentscheidungen bezichen sich auf alles, was mit Schulentwicklungsvor-
fun hat. Um den Verdacht von Parallel- bzw. Konkurrenzstrukeuren gar
t autkommen zu lassen, sollte die Mitgliedschaft in der Steuergruppe von
rein auf ein Jahr oder zwei Jahre limitiert werden, eine Wiederwahl jedoch
n. Far die Kontinuitit der Entwicklung und eine fortlaufende Personal-
khang ist es giinstig, wenn ein Teil der Stevergruppe-Mitglieder im folgenden
reifermacht und ein anderer neu hinzukommt.
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en Arbeit und des Prozessverlaufs anstreben, zu jeder Zeit den roten Faden
tkennen lassen und dem Kollegium einen Uberblick @iber die nichsten Arbeits-
titte vermitteln.

Schulleitung —— Steuergruppe

e er - Stevergruppe kann auch die Aufgabe der Motivierung und Ermutigung

______ allen. Menschen sind beispielsweise motiviert, wenn sie sich selbst als kompetent

ebeny wenn sie Fortschritte und Erfolge feststellen und diese als Ergebnis ihres
enen Tuns bewerten konnen. Dies bedeutet fiir die Steuergruppe:

an die Stirken und Kompetenzen des Kollegiums ankndpfen, die Initiativen der
Kolleginnen und Kollegen wertschitzen und unterstiitzen;

alle Ideen, Vorschlige und Anregungen aufgreifen und fiir ihre Beachtung im
Kollegium sorgen;

L der Schule ein Klima der Wahrnehmung und Betonung des Positiven, des
Lrreichten, der Fortschritte schaffen und auch bei fehlenden oder z6gernd ein-
tretenden Erfolgen die Anstrengung und die Einsatzbereitschaft der Kolleginnen

nd Kollegen anerkennen;
den ¢inzelnen und nur auf ihr Thema konzentrierten Arbeitsgruppen Riickmel-
dungen iiber deren Erfolge geben und dafiir sorgen, dass diese in der Schuloffent-
hkeit bekannt werden.

¥

etc.

|

Lehrer bzw. Schulkonferenz

’ Fachkonferenz ’

ie Steuergruppe ist aufgrund der Vogelperspektive in der Lage, die thematischen

eitsgruppen bei der Organisation und Reflexion ihres Vorgehens zu unterstiit-
¢ kann Hinweise geben, wenn sie den Eindruck gewinnt, dass eine Arbeits-
sich von ihrer Planung entfernt. Die Arbeitsgruppen kénnen aber auch
gen und Probleme in der Stewergruppe zur Diskussion stellen. Es ist dabei nicht
g, dass fertige Losungen prisentiert oder Handlungsanweisungen gegeben wer-
,-sondern es kann reichen, dass zum Beispiel eine neue Sichtweise die Weiter-
eit in der Arbeitsgruppe anregt.

Abb. 7 Steuergruppe als Teil der Aufbavorganisarion

Zu beachten ist schlieflich auch, dass die Steuergruppe kein Ersatz ist fiir die
Mitbhestimmungsgremien.

2.5. Bezug zum Kollegium

Als Arbeitsausschuss der Schule sollte sich die Steuergruppe stindig bemithen, das
»Ohr am Kollegiume zu haben, d.h. Stimmungen, Wiinsche und Interessen sensibel
zu registrieren und bei der Planung und Durchfithrung der nichsten Schritte zu |
beachten. Auch muss sie Verstindnis fiir Skepsis und Kritik bei Kolleginnen und __
Kollegen zeigen, unterschiedliche Interessen und Sichtweisen akzeptieren sowie Sig-:-
nale fiir Rickzug, Uberlastung und Uberforderung wahrnehmen, thematisieren und
intensiv nach Entlastungsméglichkeiten suchen. Sie sollte sich darum bemiihen,
vorhandene Koalitionen und starre Grundhaltungen im Kollegium aufzutauen
und eine neue Beziehungsbalance zwischen den Neuerern, Skeptikern und Unent:
schiedenen anziibahnern.

Verhiltnis der Schulleitung zur Steuergruppe

h-wenn die Stenergruppe iiber Prozesskompetenz und ein Mandat des Kollegi-
werfiigt, liegt doch die Gesamtverantwortung weiterhin beim Schulleiter bzw.
der Schulleiterin.

ie'Schulleiterin/der Schulleiter sollte méglichst nicht der Vorsitzende der Steuer-
ope sein. Es ist im Sinne von Selbstorganisation wie von Personalentwicklung
uch von der Akzeptanz viel sinnvoller, den Sprecher oder die Sprecherin aus
Kreis der Lehrerinnen und Lehrer zu wihlen, die Mitglieder der Steuergruppe
nd. Bei groflen Steuergruppen empfiehlt es sich, zwei Sprecher bzw. Sprecherinnen
len, am besten eine Frau und einen Mann. Wenn zwei Personen leiten,
nien sie sich gegenseitig beim Leitenlernen unterstittzen. Auferdem wird ein
erer Schritt in der Personalentwicklung getan. Und beide Geschlechter zu be-
cksichtigen, erhoht die Akzeptanz.

Becker und Thomas sehen die Steuergruppe in der Position einer Vogelperspek-
tive, da sie als Organ der ganzen Schule auf die Prozesse schaut und die Fiden der
Schulentwicklung mit den Informationen aus den thematischen Arbeitsgruppen bei
ihr zusammenlaufen (Becker & Thomas, 2000, S. 14).

Aus der Vogelperspektive erwéchst fiir die Stenergruppe eine besondere Informa-
tions- und Berichtspflicht gegeniber dem Kollegium: das Kollegium regelmifig
informieren und auf dem Laufenden halten, ein Maximum an Transparenz der.

ch wenn die Schulleitung auf den Vorsitz in der Steuergruppe verzichtet, ist ihre
fiir die Arbeit derselben hoch bedeutsam. Die Schulleitung muss die Konzepte
::Arbeitsergebnisse der Steuergruppe auf Realisierungschancen hin pritfen, und

28



. Steuergruppen und Schulmanagement

2. Aufgaben, Mandat und Zusammensetzung von Steuergruppen

sie ist fiir die Umsetzung zustindig. Auferdem muss sie die Arbeit der Stevergruppe
unterstiitzen.

" Welche Aufgaben werden von der Schulleitung auf uns als Steuergruppe delegiert?
“Wie erreichen wir einen umfassenden und kontinnierlichen Informationsfluss

Umfassende Schulentwicklungsprozesse ohne aktive Unterstiitzung der Schullei-
tung sind undenkbar. Schulleiterinnen und Schulleiter miissen eine Vorstellung
entwickeln, welche Rolle und welche Funktion sie in dem Prozess schulischer Fnt-
wicklung einnehmen wollen, wie sie einerseits Anstéfe geben und andererseits auf
Initiativen: aus dem Kollegium vertrauen kdnnen.

Zu ihrer wichtigsten Aufgabe gehért es, Arbeitsbedingungen und Entlastungen za

Kolleginnen erhéht und aufrechterhalten werden kann,

Sozialpsychologisch gesehen ist die Rolle der Schulleitungen in Steuergruppen
schwierig, zumindest gewshnungsbediirftig, geht es doch darum, als Hierarch in
nicht-hierarchischen Beziehungen mitzuwirken. Die Schulleiterin/der Schulleiter ist
im Rahmen der Steunergruppe-Arbeit ganz gewdhnliches Mitglied ohne besondere
Rechte. Pocht die Schulleitung auf besondere Rechte, sprengt sic den Rahmen der
Stenergruppe. Andererseits verschaffc ihr diese Rolle sehr viel mehr Nihe zu den
Kollegen und vor allem einen Ort gegenseitiger Beratung und Kreativitit.

Ein Funktionieren dieser komplizierten Rolle und ein erfolgreiches Arbeiten der
Steuergruppe setzt eine Klirung der Beziehung und Zusammenarbeit zwischen
Schulleitung und Steuergruppe voraus. Die Giite dieser Beziehung hat eine fun-
damenrale Bedeutung fiir den Entwicklungsprozess an der betreffenden Schule.

Koalitionsbildung mehr oder weniger offen hineinspielen.

Becker und Thomas haben einen Katalog von Fragen zur Bezichungsklirung ent
wickelt (Becker & Thomas, 2000, S. 13 £.). Thm sollten sich Schufleitung und Stever
gruppe stellen, ihn gemeinsam beantworten und im Konflikefall emeut behandeln.

Aus der Sicht des Schulleiters bzw. der Schulleiterin:

B Traue ich es der Steuergruppe zu, selbststindig und in eigener Verantwortung ihre

Aufgaben wahrzunehmen?
B Vertraue ich darauf, dass die Steucrgruppe keine neue heimliche Schulleitung

bilden oder installieren will? _
& Ist es meine Aufgabe, die Arbeit der Steuergruppe zu kontrollieren und zu stevern?
B Kann ich es akzeptieren, dass die Stenergruppe einen eigenen Sprecher und

Gesprichsleiter hat? '
B Wie verstehe ich meine Aufgabe und Rolle als Mitglied der Steuergruppe?
@ Welche meiner Anfgaben delegiere ich an die Stevergruppe?

Aus der Sicht der Steuergruppe:

@ Wie verstehen wir Rolle und Aufgaben des Schulleiters als Mitglied der Steuer:

gruppe?
@ Welche Unterstiitzung brauchen wir von der Schulleitung und welche Erwartun-
gen haben wir an sie?

30

schaffen, mit denen das Engagement und die Initiative bei den Kollegen bzw. _

Sie ist insofern besonders sensibel und eventuell sogar konflikttrichtig, als Aspekte 5
wie (Selbst-}Vertrauen, Einftuss und Macht, Eigenstindigkeit, Informiertheit und :

zwischen Schulleitung und Steuergruppe?
ie Steuergruppe ist nicht zuletzt ein Lernort — auch fiir Schulleitungen.

Die auf Erfahrungen im Bereich von Schul-, aber auch von Unternehmensentwick-
¢ ‘grindende Empfehlung, dass Schulleiter nicht Vorsitzende der Steuergruppe
1 sollten, lisst vollig unbenommen, dass Schulleiter im Rahmen des Projektma-
agements Ausschiisse und Arbeitsgruppen einsetzen, bei denen sie selbst Vorsit-
ende sind, z.B. Budgetausschiisse. Nur haben diese eine ganz andere Funktion als
ie Steuergruppe, die so etwas wie die Infrastrukeur der Schulentwicklung durch alle
gehérigen der Schule darstellt.

Steuergruppen dienen der Qualivitsentwicklung und damit dem Ganzen der
hufe. Beispiele eines schulumfassenden Arbeitsauftrages sind gemeinsame Be-
saufnahme, Formulierung des Schulprogramms oder interne Evaluation.

ekte sind demgegeniiber nicht auf das Ganze bezogen, und sie werden nicht
uftrag des Kollegiums durchgefithrt. Projekte sind

plex {und kénnen deshalb nicht nebenher erledigt werden),

innovativ (und bendtigen deshalb die Kreativitit einer Gruppe),

pordr (sic lanfen am besten nur ein halbes Jahr, Hefern dann ihr Ergebnis ab
und werden aufgelost) und

ikutar (also beziehen sich auf Teile der Schule, z.B. auf einzelne Ficher, Stufen
oder Neuerungen).

Der Projekrgegenstand bzw. das Projektmanagement ist Leitungsangelegenheit.
Schulleitung setzt Projekegruppen ein und legt fest

1 ___Zusammensetzung der Gruppe und
¢ Leitung.

Die Schulleitung kann auch entscheiden, eine Projektgruppe selbst zu leiten, oder
hlagen, dass die Projektgruppe vom Kollegium bestitigt wird und/oder ihre
ng selbst wihlt.

b:'iéktgruppen sind wiederum zu unterscheiden von Kommissionen bzw. Aus-
ssetl der Schulleitung, die auf langere Dauer eingerichtet werden und die hiufig
dér Schulverfassung stehen. Ein typisches Beispicl dafiir ist der Budgetausschuss

:.._Stél"tsituation

erste - Sitzung ist besenders wichtig. Sie hat Modellcharakter. Tn der ersten
1g konstituiert sich die Stenergruppe. Manchmal ist es hilfreich, wenn diese
titiiierende Sitzung von Beratern moderiert wird, z.B. wenn es im Kollegium
=rlei Moderationserfahrungen oder aber deutliche Konflikte gibt. Berater kén-
ieser Gelegenheit einige Moderationstechniken vermitteln und Normen der
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Organisation wie der Schule durch geeignete Interventionen und Methoden. Fir

diesen Prozess fehlt es den meisten Schulen an Experten mit entsprechenden Erfah-
gen.

Arbeit und Zusammenarbeit vorschlagen. Sie wirken auf diese Weise als Vorbild,
auch indem sie demonstrieren, wie mit Methoden und Arbeitsmittein umgegangen
oder auch improvisiert werden kann.

Auch bei einemn Start ohne Berater sollten Normen vereinbart werden. Fin Beispiel

dafiir:

xterne Beraterinnen und Berater kénnen der Schulleitung und dem Kollegium die
gaben und die Arbeitsvoraussetzungen der Steuergruppe vermitteln. Sie

oderieren die ersten Sitzungen,
rainieren die Mitglieder und
en als Moderatoren bei Konflikten zur Verfiigung.

Regeln fiir die Zusammenarbeit

B Wir achten darauf, dass plnktlich angefangen und ziigig gearbeitet wird,

& Wir hiren einander geduldig zu, versuchen einander zu verstehen und gehen
aufeinander ein.

® Wir bemihen uns um kurze Redebeitrige (nicht mehr als fiinf Minuten).

B Wir achten darauf, dass alle in der Gruppe zu Wort kommen.

B Jeder tragt die Verantwortung fiir ein Gelingen.

ie Rolle und der besondere Auftrag der externen Berater fiir dje Steuergruppen-
sollte durch einen Kontrakt geklirt werden.

in:besonderes Problem der Beraterrolle besteht darin, dass die Arbeir verfiihre,
aterrolle mit der Mitgliedschaftsrolle zu verwischen. Berater sollten nicht in
Klientensystem »fallen«, sonst verlieren sie ihre Rolle als »kritischer Freunde.
s Steuergruppen mit noch unausgereifter Kompetenz oder mit geringemn Selbst-
ravien kommt hiufig der Wunsch, die externen Berater méchten die Steuergrup-

Dauer leiten. Dagegen miissen sich die Berater verwehren: Je frither die
uergruppe autonom wird, desto eher ist sie in der Lage, einen Selbst-Entwick-
sprozess ihrer Schule zu steuern.

Abb. 8: Regeln fiir die Zusammenarbeit in Gruppen

Bei dieser Sitzung sollten auch schon Fragen der Protokollfihrang und der kol-

leginmsinternen Verdffentlichung von Protokollen gekfirt werden. Fbenso wichtig -
ist es, die Wahl der Sprecher in der nichsten Sitzung vorzubereiten, die mdglichst :
bald selbst moderieren sollten. Besonders notwendig ist es, von Beginn an die ;.
Aufgaben der Steuergruppe, die Rolle der Schulleitung und der Berater zu kliren..

erne Beratung ist hiufig zunichst einmal eine Irritation. Nichts wird als
bstverstindlich angenomumen, viele Aspekte des Alltags werden infrage gestellt
len von jedem Kollegiumsmitglied lkritisch iiberpriift werden. Davor haben
len héufig eine Scheu. Doch in dieser Irritation steckt die Chance zur Weiter-
klung, die die Schule selbstorganisiert und -gesteuert durchfithren soll.

Horster (1995} hat eine Ubung entwickelt, die fiir den Start einer Steuergruppe
sehr hilfreich ist. Dabei bekommt jeder ein grofles Blatt, auf dem cin Satz zur
Erginzung steht:

»Ich halte Steuergruppenarbeit (alternativ: Qualitétsentwicklung) fiir wichtig,
weil .. .« : Becker und Thomas (2001) verweisen auf weitere Formen externcr Beratung:
Dieser Satz wird von allen Stenergruppe-Mitgliedern erganzt und das Ergebnis an :
die Wand gehingt oder auf den Tisch gelegt. Auf diese Weise werden die Wiinsche
Motive und Interessen aller Mitglieder transparent und besprechbar.

urzzeitige Mitarbeit von Experten zu konkreten Themen von Schule, Unterricht
‘Schulentwicklung. Solche Fachleute werden von der Steuergruppe (oder
Jeweils von den an einem Themenkomplex arbeirenden Gruppen) zu speziellen
estellungen eingeladen.
tuelle Zusammenarbeit mit einem externen Supervisor oder Konfliktberater,
nn die Steuergruppe dazu Anlass sieht, den eigenen Arbeitsprozess und die
erne Zusammenarbeit zu reflektieren und zu bearbeiten.
erne Unterstiitzung durch regelmifige Kontakte zu anderen Schulen und
ergruppen. 50 kann eine Stenergruppe Mitglieder anderer Stevergruppen
laden, von deren Erfahrungen im Entwicklungsprozess ihrer Schule za berich-
Auch kénnen die Vertreter anderer Schulen die Funktion »kritischer Freun-
cinnehmen und der Steuergruppe Riickmeldungen tiber ihre Beobachtungen
indriicke geben. Wenn Mitglieder der Steuergruppe in einem festen Arbeits-
it Vertretern anderer Schulen zusammenarbeiten, ergeben sich auch zu-
zliche Moglichkeiten zum Erfabrungsaustausch und zur gegenseitigen Bera-

tung. Ferner konnen auch Schulbesuche und Hospitationen an anderen Schulen
ereinbart werden.

Ein sorgsam zu beachtendes Problem ist die Wahl des Zeitpunkts fiir die Bildung
der Steuergruppe. Wir raten von einer allzu frithen Bildung der Steuergruppe ab. Sie
solite micht geschehen, bevor Ziele und Nutzen von Qualititsentwicklung gekld
sind und solange kein Beschluss des Kollegiums gefasst ist. SchlieRlich macht es au¢
erst Sinm, die Schulaufsicht ausfiihrlich zu informieren oder einzubeziehen, nachdem
die Steuergruppe gebildet ist, weil erst dann der Einstieg in den Schulentwicklung
prozess vollzogen Ist.

2.8. Externe Beratung

Es ist empfehlenswert, wenn sich Schulen externe Beratung zumindest bei der
Einrichtung von Steuergruppen leisten. Denn die Aufgaben der Steuergruppe sind
recht vielfaltig, und ihre Wahrnehmung erfordert Fihigkeiten, Fertigkeiten un
Qualifikationen, die bei deren Mitgliedern wahrscheinlich nur zum Teil vorliegen
Wenn Konflikte im Kollegium schwelen, ist es fast ein Muss, externe Beratun
hinzuzuziehen. Externe Beratung unterstiitze die Selbstreflexion einer komplexe
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Spannungsfelder, Machbarkeit und
selingensbedingungen von Steuergruppenarbeit

2.9. Qualifizierung

Damit die Sprecher und Sprecherinnen einer Steuergruppe die Moderatoren-Rolle
ausfiillen kénnen, ist es wichtig, dass sie dafiir qualifiziert werden. Es muss nicht
jeder alles kénnen, aber die folgenden Kompetenzen sollten in einer Steuergruppe
msgesamt verfiigbar sein (vgl. dazu auch Hoppe, 2004}:

Gerbard Huber

# Gesprichsfihrung, Gesprichsleitung und Moderation,

@ Konfliktberatung und Konfliktmanagement,

® Projektmanagement und

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

tevergruppen sind von zentraler Bedeutung fiir das Schulentwicklungsmanagement

‘Schulmanagement allgemein. Stenergruppenmitglieder zeigen in ihrer Arbeit
iSes Engagement fiir die Schule und damit engagieren sie sich fiir die Schitlerinnen
chiller wie auch fir die Kolleginnen und Kollegen.

Vie in den vorangegangenen Kapiteln gezeigt wurde, sind sie aufgrund ihrer Rolle
ufgabe stark vernetzt, intern wie extern. Sie tragen Sorge fiir eine schulweite
mmunikation beziiglich der Qualitit und Entwicklung von Schule. Steuergruppen

der Literatur eine integrative Wirkung zugeschricben. Sie sind fiir die
timmung der Schulenewicklungsarbeit zustindig, also fir die Handlungskoordi-
on.im Rahmen des Schulmanagements, das sich auf das Gelingen von Schule und
1. Optimierung bezicht.

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

Ene weitere Form der Qualifikation ist die Verpflichtung eines Trainers fir eine
kompakte schulinterne Fortbildung fiir die Mitglieder der Steuergruppe. Fin solches
Training kéonte meistens auch der kontaktierte, d.h. durch Vertrag verpflichtete
externe Berater durchfiihren.

ihrer "Arbeit mit so vielen unterschiedlichen schulischen Akteuren geraten
ergruppen immer wieder in Konflikte. Stevergruppenmitglieder berichten von
ungsfeldern und Konflikepotenzial.

Wenn die Steuergruppe eine grofe, d.h. das ganze Kollegium einbeziehende
Veranstaltung plant und durchfishrt, ist ein vorhergehendes systematisches Mode-
ratorentraining mit aufSerschulischen Trainern angebracht, fiir das zumindest ein
ganzer Tag anzusetzen ist. Besser sind zwei Halbtage. Sehr empfehlenswert ist es, die
Steuergruppenmitglieder zu ermuntern, das Gelernte im »geschittzten 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 empirische Studien tiber die Arbeit von Steuergruppen noch rar sind,
n'sich doch aus einer theoretischen Perspektive und aufgrund der Erfahrungen
egleitung von Schulen — entweder einzelner Schulen oder im Rahmen von
erken wie z.B. dem Netzwerk Erfurter Schulen (NES) oder von Qualifizie-
ogrammen fiir Stéuergruppen, etwa im Rahmen des Modellversuchs eigen-
ntwortliche Schule (MES) in Berlin — eine Reihe vorn Uberlegungen, die fiir die
( T von Steuergruppen im Hinblick auf solche Spannungsfelder und ihre
seit relevant sind,

Es ist wichtig, dass sich die Steuergruppe zu einer arbeitsfahigen Gruppe ent
wickelt. Das kann nicht immer vorausgesetzt werdern, vor allem dann nicht, wenn'
das Kollegium sehr heterogen ist und die Stewergruppe diese Heterogenitit wider-
spiegelt oder gar Gegner des Schulentwicklungsberatungsprozesses als Mitglieder:
hat, was wir ja schlieflich empfohlen haben. Dann ist die Steuergruppe nicht als’
Team, sondern eher als konteragierende Gruppe anzusehen. Daraus einen Arbeits
zusammenhang entstehen zu lassen, ist eine zentrale Arbeitsvoraussetzung, Dienlic
sind dafiir Normenvereinbarungen und die Gewihrleistung ihrer Einhaltung, wa
externe Berater zu Beginn cher herbeifithren kénnen als interne Mitglieder. Geling
ein solcher Prozess in einer konteragierenden Steuergruppe, hat das Vorbildcha
rakter fir das ganze Kollegium.

fig sind diese Spannungsfelder allerdings strukturell bedingt. Fragen der
hbarkeit spielen ebenfalls eine Rolle. Aufgrund dieser Uberlegungen lassen
fin abschliefend einige Gelingensbedingungen skizzieren,

pannungsfelder

S_pannungsfeld 1: Zwischen formaler Aufbauorganisation
mit Vorgaben und Weisungen) und Kollegium (Entscheidungen
durch Mehrheitsbeschliisse)

=

1998) sicht Steuergruppen in zweierlei Hinsicht unterschieden von anderen
chen Gruppen: Einerseits weisen sie bestimmte formelle Kennzeichen auf, die
i Nihe anderer formeller (beschlussfassender} Gremien (z.B. Fachschaften/
ich) riicken: Sie haben cinen bestimmten Auftrag, die Zugehorigkeir zu
‘durch vereinbarte Prozeduren geregelt, sie besitzen eine festgelegte Grup-
grofle und -zusammensetzung, sie erfiillen inhaltliche und organisatorische Auf-




