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Interview mit Professor Hans-Giinter Rolff, Experte fiir Schulentwicklung

Wirksame Weiterbildung braucht
kontinuierliche Bildungspolitik

Schulentwicklung ist der organisierende Kern von Schul-
reformen sowie der Schulleiter- und Lehrerarbeit. Schulent-
wicklung ist damit die zentrale Kategorie in einer Zeit,

in der sich Schulen durch Weiterbildung entwickeln miissen.
Damit diese Weiterbildung wirksam und systematisch

sein kann, bedarf es einer kontinuierlichen Bildungspolitik.
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Weiterbildung: Auf den Schulen lastet ein groBer Erwar-
tungsdruck an die materiellen und immatierellen Bil-
dungsertrage. Schulentwicklung funktioniert nur, wenn
die Weiterbildung der Lehrkréfte und Schulleitungen sys-
tematisch darauf abgestimmt wird. Sie selbst bieten
mit der Dortmunder Akademie flir pddagogische Fiih-
rungskréafte (DAPF) verschiedene Angebote zum Thema
Qualitat in der Schule und einer dazugehdorigen Schul-
entwicklung an. Wie gut ist das Schulsystem mit dem
Konzept der Schulentwicklung aus lhrer Sicht darauf
eingestellt?

Hans-Glinter Rolff: Ich mdchte zunédchst einmal die
Frage aufwerfen, wie grof3 ist der Weiterbildungsbedarf
beziehungsweise gibt es liberhaupt einen groBen Wei-
terbildungsbedarf? Hier habe ich den Eindruck, wenn
ich das einmal zugespitzt formuliere, dass der Bedarf
noch nie so groB war, wie er jetzt ist. Wir haben ers-
tens einen Lehrermangel und die Schwierigkeit, neue
Lehrer iberhaupt einzustellen. Wir kénnen hier eine
andere Schule nur mit den Lehrern entwickeln, die wir
schon im System haben. Wenn wir also die Schule
andern wollen, mussen wir Weiterbildung mit den Leh-
rern betreiben. Und es gibt zweitens neue Dinge in der
Schule zu erledigen, die einen hohen Weiterbildungs-
bedarf erzeugen, zum Beispiel Themen wie individua-
lisiertes Lernen oder inklusive Beschulung als Umgang
mit Heterogenitat. Dies ist fiir die meisten Lehrkrafte
ein Neuland. Das bedeutet einen Rollenwechsel vom
reinen Lehrenden zu einem Organisator von Lernpro-

zessen als ein grundlegender Paradigmenwechsel von
Lehren zum Lernen. Dies schlieBt eine Verhaltens- und
Haltungsénderung ein, was einen groen Weiterbil-
dungsbedarf zusatzlich evoziert, da diese Lehrer ,jetzt*
in der Schule agieren missen.

Weiterbildung: Weiterbildung kann so gesehen auch ein
wichtiger Teil der Schulentwicklung sein, da vom Ein-
zelnen die Impulse zu Veranderungen ausgehen. Aus
der Vergleichsstudie TALIS fir Schulleitungen und Lehr-
krafte geht hervor, dass der Fortbildungsbedarf gro-
Ber ist, als die Moglichkeit, die Angebote zu nutzen.
K6nnen systematische Weiterbildungspléne hier Abhilfe
schaffen?

Hans-Glinter Rolff: Das ist auch meine Beobachtung,
dass am Jahresende in sehr vielen Schulen Weiterbil-
dungsmittel verfallen, weil sie nicht ausgegeben wur-
den. Woran das genau liegt, ist bisher nicht erforscht.
Wir kénnen hier darlber nur spekulieren. Einer der
Griinde wird aber sein, wie mir meine Zusammenar-
beit mit den Schulen immer wieder zeigt, dass finf
Tage zum einem fiir die Schulen sehr viel ist und zum
anderen in den Schulen selbst keine Kultur geplanter
und systematischer Weiterbildung besteht. Schulen
identifizieren hier nur selten einen eigenen Weiterbil-
dungsbedarf zum Thema Schulentwicklung und haben
auch nur selten Organe, die sich dann daran machen,
den Weiterbildungsbedarf in einen Weiterbildungsplan
zu gieBen, um sich auf dieser Grundlage passende
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Angebote zu beschaffen. Das scheint hier unterentwi-
ckelt zu sein. Ich muss aber auch feststellen, dass sich
die Schulen heute haufiger an Weiterbildung beteiligen
als noch vor zehn Jahren. Da hat es also Fortschritte
gegeben, wenngleich auch durch Ursachen, die es
zwangsweise erforderlich machten. So tauchte das
Wort Evaluation vor zehn Jahren noch in keinem schul-
padagogischen Lexikon auf. Heute muss das jede Schu-
le umsetzen.

Weiterbildung: Professor Rolf Arnold hat fiir eines sei-
ner letzten Biicher den Titel gewahlt ,Veranderung
durch Selbstveranderung®. In der Schulentwicklungs-
debatte um die ,,Dortmunder Schule“ wird dagegen
Schulentwicklung als planbares Handeln beschrieben.
Stehen persdnliche Selbstverdnderung und Planbar-
keit im Sinne einer ganzheitlichen Schulentwicklung
und einer gesteuerten Weiterbildungsplanung hier nicht
in einem Widerspruch?

Hans-Giinter Rolff: Ich sehe hier keinen Widerspruch
- eher sogar mehr Parallelen - aus mehreren Griin-
den. Erstens kann man Selbstentwicklung auch pla-
nen und ich denke, dass Selbstentwicklung auf der indi-
viduellen Ebene zum Schwierigsten gehort, was es
Uberhaupt gibt. Bei der Selbstverdanderung muss ich
mir etwas vornehmen, da muss ich mir Ziele setzen.
Ich muss mir Uberlegen, welche Menschen mir dabei
helfen wiirden, welche Menschen mir dabei hinderlich
werden. Dann werde ich mir doch auch ein paar Metho-
den und konkrete MaBnahmen iberlegen, wie zum
Beispiel ein Tagebuch zu fiihren oder einen Termin bei
einem Coach zu machen. Genau dieses Konzept legen
wir auf der institutionellen Ebene als Schulentwicklung
an. Schulentwicklung ist fiir uns die Entwicklung zur
selbstorganisierten Schule - zur lernenden Schule.
Das ist sozusagen eine Parallele, denn wir wollen ja
nicht, dass die Schulen von auBen entwickelt werden
- was ja auch nicht funktioniert, wie wir heute wis-
sen. Man kann nur Angebote schaffen und vielleicht
Notwendigkeiten schaffen, aber man kann nicht von
auBen bestimmen, wie die Lehrer sich in den Klas-
senrdumen verhalten sollen. Der Weg der Schulent-
wicklung ist insofern auch ein Weg der Selbstveran-
derung. Schulen missen durch Ressourcen, durch
Unterstiitzung, aber auch durch rechtliche Rahmen-
bedingungen in die Lage versetzt werden, sich selbst
zu verandern.
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Weiterbildung: In diesem Zusammenhang wird hau-
fig auch immer wieder von Kompetenzen und Kompe-
tenzmodellen gesprochen. Welche Rolle spielen Kom-
petenzmodelle fiir die Schulentwicklung? Wie kann die
Schule als autonome Gestaltungseinheit daraus ein
strategisches Kompetenzmanagement entwickeln?

| Interview

»Die Erfiillung von Aufgaben setzt
Kompetenzen voraus und ist nicht

mit Komptenzen identisch.*

Hans-Giinter Rolff: Kompetenzmodelle fiir Schullei-
ter und Lehrkrafte existieren, wenn auch in unterschied-
licher Auspragung und Konsequenz in der Umsetzung.
Fir die Schulen, glaube ich, ist das Potenzial langst noch
nicht ausgeschopft, Weiterbildung im Sinne eines Kom-
petenzmanagements systematisch darauf auszurich-
ten. Ich vermute, dies liegt noch an dem relativ uniiber-
sichtlichen Feld verschiedener Ansatze in den verschie-
denen Landesregierungen. Kommunikation zum Beispiel
als Kompetenz zu definieren, ist aus meiner Sicht auch
nicht zielfihrend, denn man kann nicht nicht kommu-
nizieren, wie Watzlawik einmal gesagt hat. Hier wird
zum Teil mit viel zu groBen Begriffen gearbeitet. Es gibt
aber auch Ansatze von Landesregierungen, die Aufga-
ben von Schulleitungen definieren und dies dann Kom-
petenz nennen. Doch ich bin der Meinung, dass die Erfiil-
lung von Aufgaben Kompetenzen voraussetzt und nicht
mit Kompetenzen identisch ist. Hier gibt es noch zu vie-
le Missversténdnisse und Handlungsbedarfe.

Weiterbildung: Wie kann die Schulleitung unter die-
sen Bedingungen eine Schulentwicklung betreiben, bei
der sie die Verantwortung fiir das Zusammenspiel zwi-
schen den verschiedenen Akteuren und Ebenen inner-
halb einer Schule und des Schulsystems zu optimie-
ren hat?

Hans-Giinter Rolff: Sinn zu stiften und die Bedeutung
des Ganzen herzustellen, gehort fiir mich zu den wich-
tigsten Aufgaben von Schulleitung. Und das iber die
Weiterbildung zu vermitteln, ist gar nicht so leicht. Ich
glaube, dazu braucht es auch andere Ansétze. In der
DAPF griinden und etablieren wir dazu Coaching-Grup-
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pen aus finf bis sechs Schulleitern mit regelmaBigen
Treffen nach den Regeln einer fallbezogenen Beratung.
Die Schulleiter bringen hier eigene Themen ein, erar-
beiten gemeinsam Losungen dafiir und berichten auch
ihre Umsetzungsschritte. Wir bringen die Schulleiter,
die andere ja auch einsame Wolfe nennen, so in einen
professionellen Zusammenhang der gegenseitigen
Beratung. Auf diese Weise stérken sie sich gegensei-
tig mit ihrer Berufsauffassung und damit in ihrer Sinn-
gebung. Hier missen die Schulleiter aber auch eigen-
initiativ sein, da wir in den Schulen das Feld gar nicht
bewaltigen kdnnen. Wir haben tber 40.000 Schullei-
ter und wenn wir die Stellvertreter noch dazu nehmen
Uber 100.000 Leitungspersonen in den Schulen.

Weiterbildung: Fiir Schulleiter besteht die Herausfor-
derung, Schulentwicklung neben ihrem Tagesgeschéft
zu verwirklichen. Wenn wir einmal in den Bereich der
Unternehmen schauen, gibt es dort einen riesigen Bera-
termarkt fiir Change-Prozesse. Dieser Markt stellt einen
Hinweis auf eine spezifische Kompetenz und die Rah-
menbedingungen fir Change-Prozesse dar. Welche
Handlungsspielrdume haben da Schulleitungen in ihrer
alltéglichen Arbeit, wenn sie Schulentwicklung als Semi-
professionelle neben ihrem Tagesgeschaft betreiben?
Hans-Glinter Rolff: Wenn ich diese Analogie einmal
aufnehme, muss ich sagen, dass die Chefs in den Unter-
nehmen auch nur semiprofessionell sind. Und deshalb
holen sie sich Berater von auBen. Wir haben daher
auch im Schulsystem zunehmend professionelle Bera-
ter als Schulentwicklungsbegleiter oder auch Schulent-
wicklungsberater. Es ist hier in der Schule wie im Unter-
nehmen: Je besser diese Berater arbeiten, desto bes-
ser sind ihre Chefs. Deswegen ist es wichtig, dass die
Schulleiter im Rahmen von Weiterbildungen einiges
Grundwissen zum Thema Schulentwicklung erwerben.
Dies wird auch in den neueren Konzepten der Schul-
leiterqualifizierungen als fester Bestandteil des Kanons
beriicksichtigt. Viele Landesinstitute fiir Lehrerfortbil-
dung haben diesen Trend aufgenommen und sind daher
umbenannt worden in Institut fir Schulentwicklung
oder Institut fiir Schul- und Personalentwicklung. Schul-
entwicklung ist hier langsam der organisierende Kern
von Schulreformen, von Schulleiter- und Lehrerarbeit
insgesamt geworden. Schulentwicklung ist damit nichts
Zusatzliches oder Additives, sondern die zentrale Kate-
gorie in einer Zeit, in der sich Schulen entwickeln mus-

sen, ob sie wollen oder nicht, da sich die Welt drum-
herum entwickelt.

Weiterbildung: Im Anschluss an diese Entwicklung
kdnnte die Vermutung nahe liegen, wie es Marquard
(2003, S. 229) einmal ausgedriickt hat, dass je schnel-
ler das Neuste zum Alten wird, desto schneller Altes
wieder zu Neuen werden kann. Wird Ihrer Ansicht nach
die zunehmende Schulentwicklungstendenz zu einer
Renaissance alter Schulpraktiken flihren? Welche wer-
den die zukiinftig bestandigen Werte im Kontext der
Schulentwicklung und des Themas Weiterbildung in
Schulen sein?

Hans-Giinter Rolff: Naja, das ist eine Pauschalkritik.
Ich wiirde das auch nicht so sehen. Ich beobachte zwar
Moden, die hin und her gehen und scheinbar keiner kla-
ren Linie folgen. In NRW wurden vor ein paar Jahren
zum Beispiel die Kopfnoten eingefiihrt. Vor Kurzem
wurden sie jetzt wieder abgeschafft, obwohl die Lehr-
personen sich jetzt halbwegs daran gewdhnt hatten und
damit umgehen konnten. Oder in der gymnasialen Ober-
stufe wurden erst die Klassenverbénde aufgeldst und
Kurssysteme eingefiihrt. Jetzt werden diese Kurse ent-
fernt und die Klassenverbdnde neu aufgestellt. Das
sind also Moden, die vielleicht mit einem Regierungs-
wechsel kommen und gehen. Das ist unproduktiv und
verargert auch die Lehrpersonen auBerordentlich, wie
die Umfragen aus unseren Gesundheitsstudien zeigen.
Wenn wir die Lehrpersonen fragen, was sie am meis-
ten belastet, wird an erster Stelle die Bildungspolitik
genannt.

Ich glaube aber, dass trotz dieser Moden groBe
Mega-Trends wie das Thema Schulentwicklung bis hin
zur Kompetenzorientierung Bestand haben werden und
wir nicht wieder zuriickfallen zu den Stofflehrplénen
und so weiter. Dies ist sicher auch ein Verdienst, den
wir der PISA-Diskussion zu verdanken haben. Ich den-
ke daher, dass eine kontinuierliche Bildungspolitik hier
die Voraussetzung fir eine wirksame Weiterbildung in
den Schulen ist. -

Das Interview fiihrte
Thomas Prescher
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