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GRUNDSATZLICHES

Konnte «Schulteam» zum Leitbild

fur Priventionsarbeit werden?

Wahrend drei Jahren
wurden im Rahmen des
Projektes «Schulteam»
weit reichende Erfahrun-
gen mit Praventions-
arbeit an Deutschschwei-
zer Schulen gemacht.
SuchtMagazin-Redaktor
Martin Hafen sprach mit
Kurt Gschwind, dem
Begruinder des Projektes,
und Emanuel Miller,
dem jetzigen Leiter von
Schulteam, und versuch-
te, die Erfahrungen der
beiden Praktiker in einen
theoretischen Rahmen
zu stellen.

MARTIN HAFEN

Es war ein Anlass wie er in den letzten
Jahren wohl zu Dutzenden vorgekom-
men ist: Am Luzerner Lehrerseminar
wuiden zwei Seminaristinnen entlas-
sen, weil sie Haschisch konsumiert
hatten. Im Gegensatz zu den meisten
vergleichbaren Fillen hatte dieser Vor-
fall jedoch nicht nur Konsequenzen fiir
die betroffenen Frauen: Der Rektor des
Seminars wollte unbedingt verhindern,

* Martin Hafen, Sozialarbeiter, Fachjournalist BR und
Student in Soziologie an der Universitat Basel (Spe-
zialgebiet: Systemtheorie), ist leitender Redaktor des
SuchtMagazins. Kurt Gschwind, Initiator des Pro-
jektes «Friiherfassung», und Emanuel Miiller, Pro-
jektleiter von «Schulteam» und «Verankerung Schul-
team», arbeiten beide an der Hochschule fiir Soziale
Arbeit HSA in Luzern.

dass sich ein solcher Ausschluss wie-
derholt und kontaktierte die lokale
Suchtberatungsstelle, um Unterstiit-
zung zu erhalten. Das Resultat dieses
Kontaktes war das Projekt «Fritherfas-
sung an den Oberstufenschulen von
Luzern». Dieses Projekt bewihrte sich
so gut, dass es vom Bundesamt fiir
Gesundheit (BAG) aufgenommen und
unter der Bezeichnung «Schulteam»
nicht nur iber die ganze Deutsch-
schweiz verbreitet, sondern auch auf
andere Schulstufen ausgedehnt wurde.

Es reicht nicht, Signale
wahrzunehmen

Doch der Reihe nach: Der Psychologe
an der besagten Suchtberatungsstelle
setzte sich zuerst mit dem Rektor des
Seminars und spater mit den Verant-
wortlichen fiir die Luzerner Oberstufe
zusammen. Man wollte zusammen
besprechen, wie solche Entscheide in
Zukunft verhindert werden konnten.
Uber eines waren sich die Beteiligten
einig: Drogenkonsum, aber auch an-
dere auffillige Verhaltensformen wie
Gewalt an der Schule, sind Symptome,
und nicht die Symptome gilt es zu be-
kiampfen, sondern die Ursachen. Doch
auf welche Weise?

Das Aufnehmen von Signalen aus dem
Sozialverhalten der SchiilerInnen ist
eine urspriingliche padagogische Auf-
gabe. Viele Lehrkrifte haben ein aus-
gesprochen gutes Gespiir fiir solche
Zeichen, doch nur zu oft behalten sie
das Wahrgenommene fiir sich und
sprechen weder mit den betroffenen
SchiilerInnen noch mit ihren Kollegln-
nen im Lehrkorper iiber ihre Beobach-
tungen.

Abgebaute Kommunikations-
strukturen ersetzen

Noch vor einem halben Jahrhundert
sahen die Kommunikationsstrukturen

in einem Dorf oder Quartier anders
aus: Der «Herr Lehrer» und der Pfar-
rer befanden sich intensiver im Aus-
tausch mit den unterschiedlichen so-
zialen Systemen als heute. Die soziale
Kontrolle war grosser, und auffilliges
Verhalten von Jugendlichen wurde
schneller und auf mehreren Ebenen
angesprochen. Die Individualisierung
der Menschen und die zunehmende
Bedeutung der Privatsphire der Klein-
familien haben solche Kommunikatio-
nen zusehends erschwert — bei allen
Vorteilen, die diese Verinderungen
sonst mit sich gebracht haben. Signale
werden zwar nach wie vor erkannt,
doch es fehlen die Strukturen, um an-
gemessen darauf reagieren zu konnen.
Die gesellschaftliche Segmentierung
machte auch vor der Schule nicht Halt.
Zu oft folgen die Lehrkrifte unbeirrt
ihrem eigenen Lehrplan, ohne sich
umfassend mit ihren KollegInnen aus-
zutauschen. Die Teamkultur, die sich
in Wissenschaft und Wirtschaft lang-
sam durchzusetzen beginnt, ist bislang
nur in wenige Schulen vorgedrungen.

Widerstande

Diese Kommunikationsdefizite wurden
schnell zum ersten Haupthindernis des
jungen Projektes «Friitherfassung» —
und ihre Behebung zum Hauptziel.
Dieses Ziel hat sich auch unter dem
grossen Nachfolgeprojekt «Schulteam»
kaum verdndert. Die Projektverant-
wortlichen erkannten bald, dass die
Chance, Vorfille wie am Seminar in
Luzern zu verhindern, nur vergrossert
werden konnte, wenn sich die Kom-
munikationsstrukturen an den Schu-
len verdnderten. Es ging also nicht mehr
in erster Linie um den Joint auf der
Toilette oder die Taschengelderpres-
sung auf dem Heimweg, sondern um
Gesprachskultur unter den Lehrkrif-
ten und zwischen LehrerInnen und
SchiilerInnen; es ging um klare Regeln



und um Nachhaltigkeit bei deren
Durchsetzung.

Verinderungen in Organisationen sind
nicht einfach: das mussten und miis-
sen auch die Verantwortlichen der bei-
den Projekte erkennen. Der Wider-
stand ist bisweilen gross — bei den
Lehrkriften und erst recht im Umfeld
der Schule, wo es noch schwieriger ist,
Verinderungen zu bewirken.

Organisationsentwicklung statt
oder zur Friiherfassung

So wurde schon in den Anfingen des
Projektes «Fritherfassung» klar, dass
eine frithe Erfassung von Ursachen
fiir zu erwartende Symptome nur mit
dem Mittel der Organisationsentwick-
lung erreicht werden konnte. Damit
erdffnete sich auch eine der Haupt-
schwierigkeiten, mit der die Organisa-
tionsentwicklung immer wieder kon-
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frontiert wird: Es gilt nicht nur die Or-
ganisationsstrukturen zu verdndern —
eine neue Schulordnung ist schnell ver-
fasst —; die angestrebten Veranderun-
gen miissen von den beteiligten Perso-
nen auch mitgetragen werden: von den
LehrerInnen, von der Schulhauslei-
tung, von der Schulpflege, bisweilen
sogar von den PolitikerInnen. Sie alle
sind Individuen — mit eigenen Sorgen
und eigenen Interessen; sie alle sehen
die Dinge und damit auch die «von
aussen» angestrebten Veranderungen
mit eigenen Augen und reagieren auf
ihre eigene Weise.

Die Messlatte liegt hoch

Das Ziel war also gesteckt, und es war
hoch gesteckt: Die Kommunikations-
strukturen in der Organisation Schule
sollten so verindert werden, dass die-
se Verdnderungen von allen Beteilig-

ten gestiitzt wurden, auch wenn die
Meinungen dariiber nicht identisch
sein mussten. Die neuen Strukturen
sollten unter anderem versichern, dass
Beobachtungen von Verhaltensauffal-
ligkeiten nicht untergingen, dass sie
konkrete Handlungen wie den Aus-
tausch unter den Lehrkriften und das
Ansprechen der betroffenen SchiilerIn-
nen mit einer gewissen Einheitlichkeit
und Nachhaltigkeit ermoglichten. Erst
dann - und dieses Ziel war und ist in
der Tat meist noch in weiter Ferne -
erst dann ist es moglich, Veranderun-
gen auch im Umfeld der Schule und
des Jugendlichen anzustreben.

Schnelle Lésungen werden
erwartet

Gewalt im Schulhaus und Suchtmittel-
konsum sind gesellschaftlich relevan-
te Fragen: Die Medien berichten dar-



tiber, und die Menschen sorgen sich;
sie wollen, dass «etwas dagegen getan»
wird. Die Bedeutung dieser Themen ist
fir Projekte wie «Fritherfassung» und
«Schulteam» forderlich und hinderlich
zur gleichen Zeit: Zum einen wird der
Privention wegen der Dringlichkeit
dieser Fragen Wohlwollen entgegen
gebracht, zum andern werden schnel-
le Losungen erwartet. Die beiden Pro-
jekte sahen sich also bei aller Unter-
stiitzung schnell mit der Forderung
nach Resultaten, nach konkreten Lo-
sungen fir anstehende Probleme kon-
frontiert.

Natiirlich wurden in keinem der Teil-
projekte dringende, reale Fille wie dro-
genkonsumierende oder gewalttigie
Jugendliche einfach ignoriert. Die Be-
raterInnen der Projekte unterstiitzten
die Lehrkrifte und die betreffenden
SchiilerInnen bei der gemeinsamen
Bewiltigung der dringlichen Proble-
™ | Doch diese aktuellen Probleme
standen und stehen nicht im Zentrum
der Projekte. Es geht nicht um «Spi-
terfassung»; es geht um Fritherfassung,
um die Verhinderung von derart aku-
ten Problemlagen, und dies ist nur mit
der grundlegenden Verinderungen im
System Schule zu erreichen.

Schwierige Argumentation

Fur viele Lehrkrafte ist das nicht ein-
fach zu verstehen: Sie sollen sich ver-
andern, damit die andern sich ver-
andern; sie miissen ihre Kommunika-
tionsstrukturen anpassen, damit die
SchiilerInnen weniger Suchtmittel kon-
sumieren oder andere nicht mehr be-
drohen. Fiir die Projektleitung und die
BeraterInnen wird die Argumentation
— in der Sprache der Wirtschaft: der
Verkauf ihres Produktes — so nicht
einfacher. In einer Zeit, wo sich die
PolitikerInnen mit schlagwortartigen
«Losungen» von hoch komplexen Pro-
blemen geradezu tiberbieten, ist es nicht

einfach, Akzeptanz fiir grundlegende
Verinderungen, fiir Strukturanpassun-
gen zu erwirken. Und diese Akzeptanz
muss erreicht werden. Es gentigt nicht,
den Rektor oder die Schulpflegeprisi-
dentin fiir die eigenen Ideen zu gewin-
nen; wenn die Lehrkrifte nicht mit
Uberzeugung mitmachen, ist ein sol-
ches Projekt zum Scheitern verurteilt.

Die Bedeutung von Themen
wie Drogenkonsum oder
Jugendgewait

In dieser Hinsicht ist die gesellschaft-
liche Relevanz von Drogen- und Ge-
waltproblemen auch hilfreich: Diese
Themen konnen als Hintergrund, als
immer mitlaufende Motivation bei
der mithsamen Strukturarbeit gesehen
werden. Da der Verdnderungswille in
der Regel durch konkrete Probleme
und den damit verbundenen gesell-
schaftlichen Druck gendhrt wird, ist es
wichtig, dass diese Probleme im Blick-
feld bleiben; sie diirfen nur nicht ins
Zentrum des Interesses riicken.

In diesem Sinn konnen die Themen in
einem solchen Projekt auch pragma-
tisch genutzt werden: zur Motivation
der Beteiligten, zur Legitimation ge-
geniiber den Auftraggebenden, aber
durchaus auch zur Erschliessung von
ideeller und finanzieller Unterstiitzung
von aussen. Wichtig ist dabei jedoch,
dass die Erwartungen nicht zu hoch
gesteckt werden. Wer von der Priven-
tion erhofft, dass sie die Gesellschaft
grundlegend verindert, der tiberschatzt
die Moglichkeiten von Praventionspro-
grammen — auch von so gross ange-
legten wie «Schulteam».

Bescheidenheit ist eine Zier...

Doch was kann sie dann bewirken, die
Privention? Um sich dieser heiklen
Frage anzunihern, lohnt es sich, ei-
nige grundsitzliche, theoretisch ab-

gestiitzte Uberlegungen anzustellen.
In erster Linie darf die Pravention nicht
als Werkzeug verstanden werden, mit
dem gewiinschte Verinderungen mit
einigen Handgriffen bewirkt werden
konnen. Organisationen sind keine
Computer oder Automotoren; sie sind
hoch komplexe soziale Systeme, die
nach eigenen Prinzipien operieren. Thre
Funktionsweise kann von aussen nicht
als Ganzes, sondern nur anhand von
Fragmenten — den einzelnen Komm-
unikationen oder Handlungen — beob-
achtet werden. Genau so schwierig ist
es, sich eine Vorstellung davon zu ver-
schaffen, wie die Motivationen, Inter-
essen, Bewertungen der Menschen aus-
sehen, die sich an der Kommunikation
in der Organisation Schule beteiligen,
und wie sich dies auf die Organisati-
onsstrukturen auswirkt.

Angesichts solch immenser Komplexi-
tit und weitgehender Geschlossenheit
des Sozialsystems Schule tun die Bera-
terInnen gut daran, Bescheidenheit
walten zu lassen. Sie sind nicht die all-
wissenden Expertlnnen, welche die
Probleme der Organisation losen, wie
die Chirurgin einen Blinddarm ent-
fernt. Ihr Expertentum beschrankt sich
darauf, Anregungen, alternative Hand-
lungsweisen anzubieten. Die Verdnde-
rungen bewirken nicht sie, sondern die
Schule selber — die Lehrkrifte, die
Schulleitung, die angeschlossene Schul-
pflege.

Nicht nur Wissensvermittlung...

Eine Frage wird immer wieder gestellt:
Kann der Schule wirklich die Losung
diverser sozialer Probleme aufgebiirdet
werden; ist sie nicht schon geniigend
ausgelastet mit ihrer eigentlichen Auf-
gabe, der Wissensvermittlung?

Aber besteht die soziale Funktion der
Schule in demokratischen und indu-
strialisierten Staaten nur in der Wis-
sensvermittlung und nicht auch in der



Wandmalerei am Gottfried Keller-Schulhaus in Basel.

Schulung der Personlichkeit der Kin-
der und Jugendlichen? Genau hier liegt
ein wichtiger Argumentationspunkt
fir ein Engagement der Priventions-
arbeit in der Schule. Die Kinder sollen
ja nicht nur Lesen, Schreiben und
Rechnen lernen; sie sollen sich auch
soziale Kompetenzen aneignen. Welche
Kompetenzen das sind, ist nicht fest
vorgegeben. Die Schule kann die Kin-
der und Jugendlichen darin unterwei-
sen, sich einer Gruppe unterzuordnen,
Befehlen zu gehorchen, fleissig und
strebsam zu sein oder zu lernen, sich
im harten Leistungswettbewerb gegen
die MitkonkurrentInnen durchzuset-
zen. Sie kann aber auch der Ort sein,
wo die Kreativitat geschult, Teamfa-
higkeit gelernt, Streitkultur entwickelt,
die Problemlésungsfihigkeit verbessert
und die Kompetenz vermittelt wird,
das Lernen zu lernen, sich also aus
dem sich explosionsartig vermehren-
den Gesamtwissen die relevanten In-
halte auszuwihlen.

...sondern auch
Personlichkeitsbildung

Die Pravention beschrinkt sich schon
lange nicht mehr auf die Aufklirung
tiber die Wirkungsweise und die Ge-
fahren von Substanzen. Immer mehr
ist sie bestrebt, die eben genannten und
andere Lebenskompetenzen bei den
Kindern und Jugendlichen zu fordern.
Wenn man Verhaltensformen wie
Suchtmittelmissbrauch und Gewalt als

missgliickte oder zumindest sozial un-
erwunschte Problemlésungsversuche
anschaut, wird deutlich, dass die Pri-
vention pradestiniert dafiir ist, die
Schulen dabei zu unterstiitzen, aus den
Kindern und Jugendlichen nicht ein-
fach folg- und strebsame, sondern kri-
tische, selbstbewusste, konflikt- und
trotzdem anpassungsfihige Mitglieder
unserer Gesellschaft zu machen.

Unklare Forderungen aus der
Wirtschaft

Aber, so konnte man einwenden, die
Schule hat doch auch die Funktion, die
jungen Menschen auf die Lebenspha-
se der Erwerbstatigkeit vorzubereiten;
wissen die Jugendlichen dann auch
genug, wenn sie einen Beruf erlernen
wollen?

Wenn man versucht, diese Frage zu be-
antworten, fillt zuerst ein Punkt auf:
Die moderne Wirtschaft fordert beides
von den Arbeitnehmerlnnen — An-
passungsfihigkeit, Unterordnung und
Fleiss, in erster Linie an schlechter ent-
l6hnten Arbeitsplatzen; Teamfihigkeit,
Kreativitidt und Lern- und Problemls-
sungskompetenz, vor allem in gewis-
sen Branchen und in Leitungspositio-
nen. Hort man die Kommentare von
Wirtschaftsvertreterlnnen zum Ausbil-
dungsstand von SchulabgingerInnen,
so tritt diese Ambivalenz deutlich zu
Tage: Einmal wird den Auszubilden-
den vorgeworfen, es mangle ihnen an
Basiswissen; ein anderes Mal wird ihre

ungeniigende Teamfihigkeit und Pro-
bleml6sungskompetenz kritisiert.
Angesichts dieser doppeldeutigen For-
derungen aus der Wirtschaft darf die
Schule bei der Definition ihrer Funk-
tion getrost mehr Selbstvertrauen ent-
wickeln. Es scheint klar, dass die jun-
gen Menschen nicht nur an ihren
Arbeitsstellen, sondern auch in ihrem
sonstigen Leben Kompetenzen aus bei-
den Bereichen besitzen miissen: Ein
gewisses Mass an Unterordnung und
Zielbewusstsein wird von ihnen genau
so verlangt, wie die Fihigkeit, mit an-
dern zusammen zu arbeiten und selb-
standig Losungsvorschlige fiir Proble-
me aller Art zu entwickeln.

Warum gerade die Schule?

Man kann sich jetzt die Frage stellen,
warum Privention denn unbedingt in
der Schule ansetzen muss, wenn Ver-
anderungen hier nur so mithsam zu
erreichen sind? Kénnte diese Aufgabe
nicht auch den Familien, respektive
den Eltern — oder realistischer: den
Miittern — aufgetragen werden? Soll-
ten sich nicht auch Jugendgruppen,
Sportvereine oder andere Freizeitorga-
nisationen darum kiimmern?

Die Antwort lautet: natiirlich sollen sie
das; sie machen es ja auch. Die Schule
hat gegeniiber Vereinen und vor allem
gegeniiber der Institution der Familie
jedoch den grossen Vorteil, dass sie
eine Organisation ist, die ihre Legiti-
mation aus dem Recht und der Politik



bezieht. Der Familie in Erziehung der
Kinder dreinzureden, ist nur unter ganz
beschrinkten rechtlichen Vorausset-
zungen moglich, und auch die Vereine
sind in einem hohen Mass autonom.
Weitere wichtige Bezugsgruppen von
Jugendlichen, im soziologischen Jar-
gon als «peer-groups» bezeichnet, ha-
ben Strukturen, die sich noch elemen-
tarer von Organisationsstrukturen
unterscheiden.

Die Vorteile der Systemform
«Organisation»...

Fiir einen demokratischen Staat ist die
Autonomie von Familien, Vereinen
und nicht formal organisierten Grup-
pierungen unabdingbar. Trotzdem
kann auch eine Demokratie nicht auf
Organisationen verzichten; ein Staat
wire ohne die Sozialsystemform «Or-
ganisation» genau so wenig denkbar
wie ein geregeltes Funktionieren der
Systeme Recht und Wirtschaft.

Die Schule ist der Politik und dem
Recht weitgehend verpflichtet. Diese
Verpflichtung bedeutet, dass sich das
Schulwesen Verpflichtungen aus diesen
Systemen nicht einfach entziehen kann,
wie sich eine Familie gegen Eingriffe
abgrenzt. So wie die Schule ihre Lehr-
pldne mit den Anforderungen von aus-
sen abstimmen muss, so ermoglicht
ihre Organisationsform auch, andere
Verinderungen verpflichtender und
nachhaltiger einfordern zu kénnen als
in andern Systemen.

Das fiithrt uns von der Theorie zuriick
zur Praxis, zuriick zu «Schulteam»:
Das Projekt orientiert sich an den
Massstiben der Organisationsent-
wicklung, und diese ist — der Name
sagt es — nun einmal nur in Organisa-
tionen moglich. Nur in dieser System-
form kann die Teilnahme an Verinde-
rungsprozessen rechtlich und politisch
abgestiitzt eingefordert werden. Nur
hier ist eine gewisse Nachhaltigkeit
gewihrleistet.

...und ihre Grenzen

Jede Organisationsberaterin weiss,
dass ein Befehl vom Chef oder der Er-
lass eines Stiftungsrates nicht ausrei-
chen, um gewiinschte Verdnderungen
in einer Organisation durchzusetzen.
Die tendenzielle Geschlossenheit des
sozialen Systems «Organisation» und
die Undurchschaubarkeit der Mitglie-
der machen es extrem schwierig, den
Erfolg der eigenen Bemiithungen ein-
zuschitzen. Die Lehrkrifte konnen
sich —um das Beispiel «Schulteam» zu
nehmen - einfach weigern, bestimm-
ten Aufforderungen nachzukommen.
Sie konnen aber auch so tun, als ob sie
mithelfen wiirden, die angestrebten
Ziele zu erreichen, um im Hintergrund
gerade gegen diese Ziele zu arbeiten.
Sie konnen Allianzen bilden, Kritik
mittels Ironie einfliessen lassen, die
Projektleitung auf der personlichen
Ebene bloss stellen — kurz: sie haben
ein immenses kommunikatives Reper-
toire zur Verfiigung, um das Projekt
zu torpedieren.

Der Organisation «Schule» steht da-
gegen nur eine sehr beschrinkte Aus-
wahl an Mitteln zur Verfiigung, um auf
solche Verweigerung zu reagieren. Der
Ausschluss aus der Organisation, die
Entlassung, ist das extremste. Wihrend
in privatwirtschaftlichen Organisatio-
nen bisweilen zu dieser Massnahme
gegriffen wird, um Projektziele durch-

zusetzen, so diirfte dies in der Schule
kaum je passieren. Wirksamer ist in
dieser Hinsicht wohl der Gruppen-
druck: Wenn die iiberwiegende Mehr-
heit das Projekt mit Begeisterung un-
terstiitzt, ist es fiir die einzelne Person
schwieriger, sich den Anforderungen zu
entziehen, die an sie gestellt werden.

Druck reicht nicht aus

Die Erfahrungen von «Schulteam»
bestitigen das, was die Theorie nahe
legt: Um ein solches Projekt erfolgreich
durchzuftihren, gentigen Druckmittel
mit Sicherheit nicht. Was es braucht,
ist im Idealfall Begeisterung, im Mini-
malfall die Bereitschaft, sich an dem
Projekt zu beteiligen, auch wenn man
von dessen Methoden und Zielen nicht
tiberzeugt ist. Druckmittel und orga-
nisatorische Vorgaben, wie obligato-
rische Sitzungen und Besprechungen,
liefern aber einen nicht zu unterschat-
zenden Vorteil beim Versuch, diese
Begeisterung oder Zustimmung zu be-
wirken.

Die primédren Inhalte
von «Schulteam»

Oben wurde zu zeigen versucht, dass
die gemeinhin mit dem Begriff «Pri-
vention» in Verbindung gebrachten
Themen wie Sucht und Gewalt nicht
die priméren Inhalte des Projektes sind.
Diese Themen stehen als Fernziel im
Hintergrund der eigentlichen Priven-
tionsarbeit, der Organisationsentwick-
lung. Doch was wird nun entwickelt
in dieser Organisation «Schule»; wel-
che Strukturen werden konkret ange-
gangen? Im Rahmen der Arbeit von
Schulteam trat die Bedeutung folgen-
der Punkte deutlich zu Tage:
* Verbesserung der Kooperation und
des Klimas im Lehrkérper
* Erarbeitung von klaren Kommuni-
kationswegen
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e Verbesserung der Vernetzung inner-
halb der Schule und gegen aussen

e Formulierung von klaren Regeln
und deren gemeinsame Vertretung

e Wahrnehmung der Kinder als gan-
ze Menschen

e Beachtung der Prinzipien der Nach-
haltigkeit und Verankerung

Kooperation im
Lehrkorper

Die Lehrkrifte, sollen sich nicht mehr
als EinzelkimpferInnen verstehen, son-
dern als Mitglieder eines Teams, wel-
ches seine Kompetenzen der Organi-
sation Schule und deren Zielen zur
Verfiigung stellt. Mit dieser Verbesse-
rung der Kooperation geht meistens
auch eine Verbesserung des Klimas
unter den LehrerInnen einher. Wenn
man die Ziele und Bediirfnisse der an-
dern Person kennt; wenn man in be-
stimmten Fragen direkt mit ihr zusam-
menarbeitet, dann entwickelt sich in
der Regel auch die Toleranz gegeniiber
diesem Menschen.

Klare Kommunikationswege

Die Erfahrungen im Projekt «Friiher-
fassung» und in «Schulteam» zeigten,
dass die konkrete Gestaltung der Kom-
munikationswege ein wichtiger Be-
standteil der Kooperation ist. Welche
Sitzungen sollen fiir wen stattfinden?
Wer muss was wissen und was nicht?
Wer informiert Abwesende und auf
welche Weise? Wie kann Dissens an-
gemessen eingebracht werden? Wie
geht man mit Minderheiten um? Die
Beantwortung dieser und vieler an-
derer Fragen ermoglicht den Aufbau
einer Kommunikationskultur, die ei-
nerseits bei allen einen dhnlichen In-
formationsstand bewirkt und anderer-
seits dem einzelnen Teammitglied das
Gefiihl gibt dazuzugehoren, Einfluss
nehmen zu konnen.

Aussenkontakte

Eine solche Kommunikationskultur soll
nicht nur im Innern des sozialen Sy-
stems «Lehrkorper» gepflegt werden;
«Schulteam» zeigte, dass den Kontak-
ten gegen aussen ebenfalls Bedeutung
zugemessen werden muss. Dabei ging
es zum einen um den Kontakt zu an-
dern Systemen innerhalb der Organi-
sation wie etwa der Schulpflege; zum
andern war es notwendig, eine sinn-
volle Vernetzung zu Systemen ausser-
halb der Schule zu organisieren: zu
anderen Schulen, politischen Organi-
sationen wie dem Erziehungsdeparte-
ment, unterstiitzenden Stellen wie dem
Logopédischen Dienst, den Familien
der Kinder, Beratungsstellen etc.

Gemeinsame Vertretung von
klaren Regeln

In beiden Projekten bestitigte sich
auch, wie wichtig der Kontakt zu den
SchiilerInnen ist: Sie sollen die Lehre-
rInnen nicht nur als Einzelmenschen,
sondern auch als Team wahrnehmen,
welches gemeinsame Interessen ge-
meinsam vertritt. Nur so ist es mog-
lich, die an einer Schule geltenden Re-
geln einzurichten und durchzusetzen.
Wenn einzelne Lehrkrifte stillschwei-
gend in Kauf nehmen, dass SchiilerIn-
nen in einer versteckten Ecke des Pau-
senhofes rauchen, obwohl dies offiziell
verboten ist; wenn ein Lehrer eine ganz
andere Vorstellung als seine Kollegin
davon hat, was eine harmlose Range-
lei von einer physischen Bedrohung
eines Kindes unterscheidet ist, dann ist
es fiir die Kinder und Jugendlichen
schwierig, sich eine Vorstellung davon
zu machen, welche Regeln nun gelten
und welche nicht.

Hier ist unmissverstindliche Klarheit
angesagt, und um diese Klarheit zu
bewirken, miissen sich die LehrerInnen
zuerst gemeinsam iiber die Inhalte und

Interpretationsmoglichkeiten der zu
etablierenden Regeln einigen. Erst
wenn diese Einigkeit besteht, konnen
die Regeln wirkungsvoll eingerichtet
werden. Erst dann kann verhindert
werden, dass die SchiilerInnen die Vor-
schriften nach der erwarteten Reaktion
dieser oder jener Lehrkraft uminterpre-
tieren oder dass sie die LehrerInnen
untereinander ausspielen.

Erweiterte Wahrnehmung

Natiirlich kann es bei der Veranderung
der Kommunikationsstrukturen nicht
nur darum gehen, Regeln effektiver
durchzusetzen. Auch die Wahrneh-
mung der SchiilerInnen ist ein Bestand-
teil der Kommunikation gegen aussen,
und auch sie kann von der Umstruk-
turierung profitieren. Die Kinder und
Jugendlichen sollen nicht nur nach den
Massstiben der Leistung und der Re-
gelkonformitidt wahrgenommen wer-
den, sondern als ganze Menschen mit
Vorlieben, Stirken und Problemen.
«Schulteam» zeigt(e), wie wichtig es
ist, dass diese Wahrnehmungen regel-
missig innerhalb des Lehrkorpers aus-
getauscht werden. Erst wenn das ge-
macht wird, kann eine Schulkultur
entstehen, die es erlaubt, Verinderun-
gen nicht erst zu bemerken, wenn die
Magersucht besteht oder wenn ein
Kind von seinen Mitschiilern halb be-
wusstlos geschlagen wird. Dann und
erst dann ist Fritherfassung im eigent-
lichen Sinn moglich.

Nachhaltigkeit...

Nicht selten bekommen die Teilprojekt-
leiterInnen den Satz zu horen: «Wenn
wir gewusst hitten, was da an Ande-
rungen und teaminternen Schwierigkei-
ten auf uns zukommt, dann hitten wir
nicht am Projekt teilgenommen.» Diese
Aussage ist verstindlich. Sie dokumen-
tiert Verdnderung, denn Verinderung
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bringt immer auch schmerzhafte Erfah-
rungen, Stress und andere Unannehm-
lichkeiten mit sich. Genau so typisch
ist aber, dass diese Verinderungen —
wenn sie einmal erfolgt sind — Zufrie-
denheit und auch Stolz iiber das Er-
reichte auslosen. Wire dies nicht so,
hétte nicht die iiberwiegende Mehrzahl
der teilnehmenden Schulen aus freien
Stiicken entschieden, sich auch noch
am Nachfolgeprojekt von «Schul-
team», dem Projekt «Schulteam Ver-
ankerung» zu beteiligen.

...und Verankerung

Genau aus diesem Grund, aus dem
Bewusstsein um den weiten Weg von
Frustration zu Befriedigung, haben die
Projekte «Fritherfassung» und «Schul-
team» den Prinzipien der Nachhaltig-
keit und der Verankerung von Beginn
weg grosste Bedeutung zugemessen.
Die Vertrige, die mit den einzelnen
Schulen abgeschlossen werden, hatten
nicht nur die Funktion, die Projekt-
leitung gegeniiber dem Auftraggeber
formal abzusichern; sie hatten auch
eine didaktische Funktion im Rahmen
der Organisationsentwicklung: Wenn
die Flinte bei den ersten Schwierigkei-
ten ins Korn geworfen wird; wenn zu-
nehmende Arbeitsbelastung, Bediirf-
nisse der SchiilerInnen und dergleichen
als Grund vorgebracht werden, um
schrittweise aus dem Verinderungs-

10

prozess auszuscheren, dann besteht
keine Chance, die Ziele von Projekten
wie «Schulteam» zu erreichen.
Wirkliche Nachhaltigkeit konnte aber
eigentlich erst erreicht werden, wenn
das Projekt schon zu seiner Laufzeit
so verankert wurde, dass seine Wir-
kung das Projektende iiberdauerte.
Gute Vorsitze waren da zweifellos hilf-
reich, aber sie gentigten nicht. Was alle
Teilprojekte fiir ihre Fortsetzung vor
allem brauchen, ist Zeit. — Ein Zeit-
budget und die notwendigen Finanzen
missen verpflichtend festgelegt sein,
sonst scheitern die Bemtihungen schnell
an der allgegenwirtigen Uberbelastung
oder an Sparbemithungen.

Das Beratungssystem unter-
scheidet sich vom System, das
beraten wird

Die zeitliche Beschriankung von Pro-
jekten der Organisationsentwicklung
wie «Schulteam» bedingt, dass die
Schulen in der Lage sein missen, die
mit Hilfe der Teilprojektleitung ge-
machten Verinderungen auch ohne
diese Unterstiitzung zu bewahren oder
sogar weiterzuentwickeln. Gerade fiir
die Zeit nach Projektende wird es noch
einmal sehr wichtig, mit welchem Be-
ratungsverstindnis die Teilprojektlei-
tung dem Team zur Seite gestanden ist:
Wenn sie den Lehrkorper und die ein-
zelnen LehrerInnen als autonom be-

handelt und auf den vorhandenen Pro-
blemlsungskompetenzen aufgebaut
hat, besteht eine gute Chance, dass
eine nachhaltige Veranderung bewirkt
wurde. Haben die TeilnehmerInnen
die Teilprojektleitung jedoch als tiber-
michtige Expertin erfahren, von der
sie nur die massgeschneiderten Losun-
gen zu iibernehmen hatten, dann ist
diese Chance weit geringer.

Dies wird noch deutlicher, wenn man
der Systemtheorie folgt und zwischen
dem Sozialsystem «Lehrkorper» und
dem Projektsystem «Lehrkorper plus
BeraterIn» unterscheidet. Beide operie-
ren nach eigenen Prinzipien, und es ist
gar nicht klar, dass alles, was im Pro-
jektsystem offensichtlich scheint, auch
im Alltag des Lehrkorpers noch so ein-
leuchtend ist. Die Rollen, Erwartun-
gen, Kommunikationen der einzelnen
Lehrkrifte sind nicht mehr die selben,
wenn die Beraterin nicht mehr dabei
ist. Das System muss sich ohne sie neu
arrangieren.

Nochmals: die Moglichkeiten
und Grenzen der Pravention

Stellen wir uns vor: Ein Projekt im
Rahmen von «Schulteam» steht an ei-
ner Schule kurz vor dem Abschluss,
und seine Verankerung ist gesichert.
Das Klima im Lehrkorper hat sich ent-
scheidend verbessert — vielleicht auch,
weil zwei Kolleglnnen im Laufe der



Projektzeit die Kindigung eingereicht
haben. Die Lehrkrifte treten gegen
aussen als Team auf und vertreten die
gemeinsam erarbeiteten Schulhausre-
geln gegentiber den SchiilerInnen ein-
heitlich und geschlossen. Sie, die Schii-
lerInnen, werden von den LehrerInnen
umfassender wahrgenommen, und es
findet ein regelmdssiger Austausch
uber Beobachtungen statt, die weit
mehr Bereiche betreffen, als die schu-
lische Leistungsfihigkeit. Werden Pro-
bleme bei einem Kind ausgemacht, so
stehen Strukturen zur Verfiigung, die
festlegen, wie das Kind und gegebenen-
falls seine Eltern angesprochen wer-
den. Es ist zudem klar, in welchen
Fillen eine externe Stelle um Rat
oder Beistand angefragt wird. — Kurz:
Viele der angestrebten Primarziele von
«Schulteam» sind erreicht.

Was ist damit gewonnen? Hat die Ge-
sellschaft oder nur die Schule jetzt
weniger Probleme mit Suchtmittelmiss-
brauch oder Jugendgewalt? Wohl nicht.
Die erreichten Verianderungen sind nur
ein Liiftchen im hyperkomplexen Kli-
ma der Gesellschaft. Anzunehmen, die-
ser Hauch wiirde das Klima nachhal-
tig verdndern, wire vermessen. Aber
vielleicht konnen die erreichten Verin-
derungen ein Anfang sein — ein Anfang
eines Prozesses, der nicht mehr nur die
Schulen, sondern auch andere gesell-
schaftliche Institutionen erfasst. Zudem
ist dieses Liiftchen fiir die Menschen
in seiner Nihe angenehm - fiir die
SchiilerInnen, die sich als ganze Per-
sonen und nicht nur tiber Schulnoten
und Verweise wahrgenommen fiihlen;
fiir die Lehrkrifte, die sich in ihrer
unmittelbaren Arbeitsumgebung nicht
so alleine gelassen fiihlen.

Noch grossere Erfolge sind
moglich, aber...

Wenn weiter gehende gesellschaftliche
Verinderungen erreicht werden sollen,

dann bedingt dies einen Aufwand, der
tiber die schon betrichtliche Leistung
von Projekten wie «Schulteam» hin-
ausgeht. Dabei wollen wir von For-
derungen einmal absehen, die sich an
die ganze Gesellschaft richten; wir
verzichten also etwa darauf, an das
Umweltbewusstsein der BiirgerInnen
zu appellieren oder auf eine Redukti-
on des Konsumismus zu hoffen. Aber
auch wenn wir uns vorsichtigerweise
mit unseren Verdnderungsabsichten an
Organisationen halten: selbst dann
werden wir schnell feststellen, und die
Erfahrungen in den Teilprojekten von
«Schulteam» haben das bestitigt, dass
es nicht einfach ist, tief greifende Ver-
dnderungen zu erreichen — Veriande-
rungen, denen wirklich eine priven-
tive Wirkung zugeschrieben werden
konnte.

Bestrebungen wie in K6niz, wo prak-
tisch alle Schulen und Kindergirten,
Jugendgruppen und Beratungsstellen
in ein richtiges Fritherfassungsnetz ein-
gebunden werden sollen, sind bislang
eine Ausnahme. Das Beispiel der Ber-
ner Gemeinde zeigt, was moglich wire:
Strukturveranderungen nicht nur in
einer Organisation, sondern in meh-
reren; Bildung einer Kommunikations-
kultur unter diesen Organisationen;
Zusammenarbeit der Organisationen
an Stelle von sorgsamer Behiitung des
eigenen Girtchens. Wiirde diese Aus-
nahme zur Regel, wer weiss, vielleicht
wiirde aus dem Lufthauch einmal ein
Windstoss...

Schlussfolgerungen

Die Erfahrungen mit Projekten wie
«Fritherfassung» und «Schulteam»
zeigen eines: Es miisste einmal nach-
driicklich und theoretisch fundiert dar-
tiber nachgedacht werden, was Praven-
tion eigentlich ist. Priventionsarbeit
wird bislang mehrheitlich nach dem
Prinzip «trial an error» gemacht; theo-

retische Grundlagen fehlen weitge-
hend.

Schaut man ganz genau hin, so mis-
ste man eigentlich sagen: Pravention
wird nach dem Prinzip «try and try
again» gemacht, denn die Erfassung
der Priventionswirkung ist so schwie-
rig (wenn nicht unmoglich), dass sich
in der Regel gar nicht sagen lisst, ob
ein Praventionsprojekt das anvisierte
unerwinschte Verhalten wirklich ver-
mindert hat.

Nur eines scheint offensichtlich: Wenn
man sieht, welch harte Arbeit im Rah-
men von «Schulteam» geleistet wurde
und wie lange es dauert, bis sich die
ersten Erfolge einstellen, dann liegt die
Vermutung nahe, dass sich wirksame
Pravention nicht in einmaligen Aktio-
nen erschopfen kann. Die Systemtheo-
rie betont immer wieder, dass der Er-
folg von einfachen Eingriffen nach dem
Prinzip von Ursache und Wirkung an-
gesichts der Komplexitit und der Ei-
genstandigkeit von sozialen Systemen
hochst unwahrscheinlich ist.

Sollen wirklich Veranderungen erreicht
werden, die einen Windstoss im Kli-
ma der Gesellschaft bewirken, dann
miissen die Prinzipien der Organisati-
onsberatung — Verdnderung von Kom-
munikationstrukturen, Kooperation,
Vernetzung, Schulung der Wahrneh-
mung und Nachhaltigkeit - in der
kiinftigen Priventionsarbeit eine im-
mer wichtigere Rolle spielen. In die-
sem Sinn konnte «Schulteam» wirklich
zum Leitbild fir Praventionsarbeit
werden. 8]

T Der Autor stiitzt auf die Systemtheorie nach Ni-

klas Luhmann. Fiir eine verstandliche Einfiihrung
in diese komplexe Theorie siehe: Kneer, Georg;
A. Nassehi, 1994: Niklas Luhmanns Theorie so-
zialer Systeme: eine Einfiihrung. 2. unverand.
Aufl., Miinchen

siehe den Artikel von Anne-Rose Barth in diesem
Heft und das Interview mit Gemeinderat Daniel
Pauli
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