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Multiprofessionelle Kooperation ist fiir Schulen herausfordernd. Weit verbreitet ist es, bei Kooperati-
onsproblemen eine starkere Rollen- und Zustandigkeitsklarung zu etablieren. Der vorliegende Beitrag
fihrt aus, dass mit einem solchen Fokus auf Arbeitsteilung keine ko-konstruktive Kooperation méglich
ist. Es wird vorgeschlagen, von Situationen aus zu kooperieren und dabei als Schulleitung das Setting
der Gruppen zu fokussieren. Gibt das Setting genligend Halt, um sich auf Lernprozesse einzulassen?
Welche Aufgabe verbindet die Teammitglieder und bringt allen emotionale Entlastung? Schulleitungen
werden angehalten, Konflikte als Qualitatsaspekte von Lernprozessen konstruktiv zu thematisieren, als
vorgangig alles so zu organisieren, dass keine Konflikte entstehen kdnnen — und damit auch kein
multiprofessionelles Lernen moglich ist.

Multiprofessionelle Kooperation, Rollenkldrung, Setting, Aufgabe, Konflikt

Die Schule als Organisation, in der ganz unterschiedliche Professionelle beschaftigt sind, ist
auf multiprofessionelle Kooperation angewiesen. Wie die Praxis zeigt, ist diese Zusammenar-
beit zwischen unterschiedlichen Fachpersonen herausfordernd. Multiprofessionelle Koopera-
tion bedarf der Entwicklungsarbeit und ununterbrochenen Unterstiitzung durch die Schulfiih-
rung. Auch wenn es dazu schon einige Zeit ausfiihrliche Literatur und Ratgeber gibt, sind in
letzter Zeit wiederum mehrere Publikationen erschienen, die Schulleitungen und Teacher
Leader helfen kdnnen, die Zusammenarbeit in ihrer Schule zu stiarken und zum Thema zu ma-
chen (Labhart & Hirtz, 2025; Litje-Klose et al., 2024; Pool Maag & Widmer-Wolf, 2025; Stock-
li, Spirig, Zopfi Bernasconi, Portmann, & Zollinger, 2024).

Gibt es Probleme in der Kooperation von Fachpersonen, wird vielfach eine Klarung von Rol-
len- und Aufgabenverteilung angestrebt. Man konnte diese Tendenz als organisationale Be-
arbeitung von Kooperationsproblemen oder -konflikten bezeichnen. Sie fusst auf einer der
,modernen Gesellschaft” inhdrenten funktionalistischen Arbeitsteilung, die der franzdsische
Soziologe Durkheim (2012) als ,,organische Solidaritidt” bezeichnet hat: Jedes Organ hat —im
etymologischen Sinne als ,,Werkzeug” — eine Aufgabe und ergibt zusammen mit den anderen
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Organen ein grosseres Ganzes — zum Schluss die Gesellschaft. Mit der L6sung von Kooperati-
onskonflikten durch Rollen- und Zustandigkeitsklarungen ist die Hoffnung verbunden, dass
einerseits ,,Belastung” abgebaut wird, indem die Zeit effizient genutzt wird. Andererseits soll
damit Gber langere Zeit geklart sein, wer was machen soll. So sollen weniger Konflikte entste-
hen.

Der Wunsch nach Rollenklarung ist verstandlich, wenn man sich die dahinterstehende Logik
vor Augen fiihrt: In der Uberforderung méchte die Komplexitit verringert werden. Sie geht
jedoch von einigen Vorannahmen aus, die in Frage stehen. So ist erstens Kooperation nicht
besonders gut, wenn keine Konflikte entstehen: Konflikte sind Ausdruck unterschiedlicher
Positionen, die ausgehandelt werden mussen (Kriwet, 2003; Mouffe, 2007) und zeugen pri-
mar davon, dass unterschiedliche Positionen thematisch werden und damit der erste Schritt
zum gemeinsamen Lernen in der Gruppe getan wird (Graf & Salis, 2003). Zweitens wird nicht
zwischen emotionaler und zeitlicher Belastung unterschieden. Dies scheint jedoch notwendig
zu sein, denn Forschungen zeigen, dass eine ko-konstruktive Kooperation im Sinne davon,
dass Herausforderungen gemeinsam als Gruppe geldst werden, mehr Zeit brauchen — also
zeitlich mehr belasten — jedoch emotional entlastender sind als die 6konomische Arbeitstei-
lung (Bohm-Kasper, 2018; Luder, 2021; Widmer-Wolf, 2014). Kooperiert wird an gefihlt be-
lastenderen Tagen, wobei Organisation und Administration mehr als vier Flinftel der Zusam-
menarbeit ausmacht, dem gegeniiber bei Kooperation in Bezug auf das Lernen der Schii-
ler*innen aus Sicht von Lehrpersonen ein persdnlicher Benefit gezogen werden kann (Rech-
steiner et al., 2025).

Drittens wird davon ausgegangen, dass eine klare Zustandigkeitsklarung die Arbeit besser
macht. Dazu muss kritisch angemerkt werden, dass von einer ,,prekaren institutionellen Situ-
iertheit der padagogischen Berufe” (Kunze & Silkenbeumer, 2018, S. 134) ausgegangen wer-
den muss, was Ubersetzt heisst, dass die Abgrenzungen zwischen den unterschiedlichen pa-
dagogischen Bindestrich-Professionen nicht gegeben ist. Steht eine Zuordnung einer Pro-
blemlage zu bestimmten Professionen im Vordergrund, so wird einer Organisationslogik ge-
dient, jedoch werden die Situationen und Schiler*innen so kategorial verortet, dass sie ihre
Besonderheiten verlieren und somit kaum mehr adaquate Massnahmen erhalten (Labhart,
2019).

So stehen Schulleitungen vor der Herausforderung, dass die Organisation Schule gerne hatte,
dass alles in schon abgetrennte Zustandigkeiten beférdert wird, wahrend dies jedoch den
Fachpersonen langerfristig nicht hilft und die Schule zur segregativen, essentialistischen Bear-
beitung von Problemlagen fiihrt. Damit stellt sich die Frage, wie Schulleitende die Teams an
ihrer Schule bei der Entwicklung und Umsetzung einer ko-konstruktiven Zusammenarbeit un-
terstiitzen konnen, damit alles vorhandene fachliche Wissen in Problemldseprozesse einflies-
sen kann, und dem naheliegenden Ruf nach Separierung von Domanen zugunsten der Ko-
Konstruktion entgegen stehen kénnen.

(@) BY-NC-ND | # schuleverantworten 2025_4 | ISSN 2791-4046 | Seite 27


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/at/

# schuleverantworten

fuhrungskultur_innovation_autonomie

Situationen als Ausgangspunkt von Kooperation

Kooperative Prozesse entstehen ausgehend von einer sich stellenden Problematik, in der ei-
ne einzelne Person an ihre Grenzen stosst. Aufgaben stehen im Raum, die von einer Gruppe
gemeinsam analysiert und verstanden werden und dann in gemeinsamer Verantwortung mit
Hilfe der unterschiedlichen Fahigkeiten der Gruppenmitglieder gel6st werden kdnnen. Ein
Problem ist im Sinne der griechischen Wortherkunft eine vorgelegte Aufgabe, die nach einer
Losung ruft. Probleme stellen den beteiligten Personen somit konkrete Aufgaben, die jedoch
nicht vor einem Durchdringen und Verstehen des Problems formuliert werden kdnnen. Koo-
peration ist somit ein Prozess, der von einer Problemstellung ausgeht. Erst eine Situation, die
in Kooperation bearbeitet wird, flihrt dazu, dass verschiedenes organisiert werden muss.

Der Prozess der Kooperation ist einer, der laufend von neuem durchgemacht wird: Eine be-
stimmte Problemstellung, die gemeinsam als Problemlage akzeptiert und interpretiert wird,
stellt den unterschiedlichen Personen unterschiedliche Aufgaben, die in gemeinsamer Ver-
antwortung mit dem vielleicht sehr spezifischen und unterschiedlichem Wissen und Fahigkei-
ten der Beteiligten bearbeitet werden. In diesem Verstandnis von Kooperation folgt primar
nicht eine Orientierung an Professionen, sondern an Situationen. Situationen, Problemlagen
sind der Ausgangspunkt von Kooperation.

Eine Schulleitung muss somit Teams dazu bringen, Situationen gemeinsam zu bearbeiten. Die
gemeinsame Bearbeitung kann die Schulleitung mit dem Einrichten eines guten Settings un-
terstiitzen. In Bezug auf die Thematik, was a priori fir eine gelingende multiprofessionelle
Kooperation geklart werden muss, geht es also darum, nicht zu helfen, Arbeitsteilung zu or-
ganisieren, sondern lber das Starken von Strukturen zu helfen, dass kooperative Prozesse
stattfinden kénnen.

Als eine gemeinsame Orientierung im ganzen Schulhausteam kann dabei die Beschreibung
des ,Situationsteams” helfen: Ein Situationsteam entwickelt seine Aufgabe aufgrund einer
gemeinsamen Deutung von Problemlagen und etabliert Arbeitsdoméanen in Bezug auf diese
gemeinsamen Deutungen, wobei spezifisches Fachwissen ganz konkret in Bezug auf eine Si-
tuation einfliesst (Pool Maag & Widmer-Wolf, 2025, S. 93f; als Baustein zur Thematisierung
mit dem Schulhausteam siehe Stockli et al., 2024).

Strukturen geben Sicherheit

Um solche Kooperationsprozesse den Situationsteams zu ermdglichen, muss ein haltgeben-
des multiprofessionelles ,Setting” eingerichtet werden (Bauleo, 2013). Mit Setting ist etwas
,Eingerichtetes” gemeint, das in dem Sinne eine Struktur gibt, als dass man sich auf das ge-
meinsame Arbeiten von immer neuen Aufgaben konzentrieren kann. Ein Setting beinhaltet
nicht ein Durchorganisieren aller Details, sondern bezieht sich auf Beteiligte, Zeit, Ort und
Aufgabe der Kooperation.
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Es hilft der Kooperation in Bezug auf die Beteiligten, feste multiprofessionelle Kooperations-
gruppen zu bilden, die sich — wenn moglich — Gber mehrere Jahre konstant halten (Stahling,
Wenders, & Wenders, 2015). Diese Teams gehen wenn moglich lber einzelne Klassenteams
hinaus und sind transdisziplindr zusammengesetzt: Neben den Regellehrpersonen gehort
mindestens ein*e Schulische Heilpddagog*in dazu sowie auch Assistenzen oder Zivildienst-
leistende werden fest eingebunden. Auch wenn Assistent*innen zusatzliche Stunden fir die
Sitzungen im Team bezahlt werden missen, ist dies sehr wichtig, um Kompetenztransfer von
den fachlich versierteren Personen zu den unausgebildeten Hilfspersonen zu ermdglichen.
Diesen festen Gruppen sind heterogene Schiler*innengruppen (eine/mehrere Klassen) zuge-
teilt, die sie gemeinsam verantworten.

Damit diese beteiligten Personen gemeinsam als heterogene Gruppe arbeiten kdnnen, ist es
notwendig, dass ein regelmassiger gemeinsamer Gedankenaustausch stattfindet. Damit wer-
den sie zu einem auf ihre Aufgabe fokussierten ,Denkkollektiv” (Fleck, 1980). Uber Tiir- und
Angelgesprache kdnnen in etablierten Teams viele Lésungen gesucht und rasch umgesetzt
werden. Flr den Aufbau des Austauschs und des Vertrauens sowie grundlegende Fragen eig-
nen sich jedoch regelmassige Sitzungen, die die Gruppe vereinbart. Diese Sitzungen finden
jeweils am gleichen Ort und am gleichen Wochentag zur gleichen Zeit statt, wobei dies die
Gruppe selber definieren kann. Dies klingt sehr rigide, doch wenn die Zeit fiir die Sitzung klar
reserviert ist, missen sich Beteiligte nicht mehr tGberlegen, ob sie nun in den Austausch ge-
hen sollen oder nicht — sie gehen einfach, weil die Zeit dafiir reserviert ist. Die Sitzungen miis-
sen eine hohe Prioritat fur den inhaltlichen Austausch erhalten, damit nicht nur gemeinsam
organisiert und Aufgaben aufgeteilt werden. Dazu ist es wichtig, die Sitzungen pinktlich zu
starten und zu beenden und damit klar unter die Leitung einer der Teilnehmenden zu stellen.
Um die Wichtigkeit der regelmassigen Zeitgefdsse zu steigern, kénnen andere Sitzungen (z.B.
Gesamtteamsitzungen) auf ein Minimum reduziert werden.

Kooperation braucht eine gemeinsame Aufgabe

Man kann jedoch noch so gut die Gruppen unterstiitzen, ein Halt gebendes Setting einzu-
richten —wenn sich nicht eine von allen akzeptierte gemeinsame Aufgabe etablieren l3sst,
werden die Sitzungen schnell als Leerlauf wahrgenommen. Genau gleich wichtig — oder viel-
leicht noch um einiges wichtiger — ist deshalb, mit dem Sitzungsgefass auch die Aufgabe zu
klaren. Die Aufgabe darf sich nun nicht auf Organisatorisches beschranken. Es muss eine Auf-
gabe sein, die eine Kooperation nétig hat, damit Kooperation entstehen kann.

Eine Gruppe kann sich erst etablieren, wenn die Beteiligten sich Gber eine gemeinsame Auf-
gabe soweit geeinigt haben, als dass sie es fiir sich als vorteilhaft empfinden, in eine Koope-
ration einzusteigen (Bauleo, 2013; Callon, 2006; Kriwet, 2003). Der Vorteil darf nun nicht da-
ran liegen, frilher nach Hause zu gehen, sondern er muss sich auf die emotionale Entlastung
und das personliche Lernen beziehen und langerfristig ausgerichtet sein. Wie oben erwdhnt
ist die wohl allgemeinste Aufgabe, gemeinsam fiir das Lernen und Leben einer Schiiler*in-
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nengruppe verantwortlich zu sein, das Lernen und Leben einer heterogenen Schiler*innen-
gruppe zu orchestrieren.

Am effektivsten ist es, diejenigen Situationen zu fokussieren, die ganz konkret verdndert oder
verbessert werden sollen. Wenn also ein Team mochte, dass ihr Unterricht als Angebot sich
den Lernbedirfnissen der Schiiler*innen anpasst, so muss das Team gemeinsam Unterricht
planen, durchfiihren und evaluieren (z.B. Lesson Study siehe Kullmann, 2012; oder Baustein 5
aus Stockli et al., 2024). Damit werden die Teams professionelle Lerngemeinschaften (PLG),
die in einer forschenden Haltung in gemeinsamer Verantwortung lernend alltagliche Pro-
blemlagen angehen.

Hinweise zur Begleitung der Teams

Als Schulleitung ist man kaum in jeder gemeinsamen Unterrichtsvorbereitung dabei, um die-

sen Prozess der forschenden Weiterentwicklung zu begleiten. Es stellt sich die Frage, wie aus

der Ferne eingeschatzt werden kann, ob ein Team gemeinsam Problemlagen 16st, also koope-
rativ unterwegs ist.

Wenn man nichts von den Teams hort und sie konfliktlos arbeiten, ist das grundsatzlich ein
gutes Zeichen. Es kann jedoch auch ein Hinweis auf schlechte Kooperationsqualitat sein: Zu
rigide in der Organisationslogik eingerichtet —,,ich mach das, du machst das, so wie das die
Institution Schule vorgesehen hat” —ist ein solches Team, wenn es die Probleme, die sich in
Bezug auf die Bildung aller ihnen anvertrauten Schiler*innen stellen, oft nicht selber |6sen
kann. Dies zeigt sich vielfach im Ruf nach mehr Ressourcen oder einem Sonderschulplatz,
wahrend die eigene Zusammenarbeit als sehr angenehm und gut funktionierend eingeschatzt
wird. Wenn nur andere die Probleme I6sen kdnnen, bedeutet dies, dass die eigene Beteili-
gung an der Losung nicht mehr berticksichtigt wird. Die Gruppe funktioniert oberflachlich

gut, aber kooperiert nicht. In solchen Teamsituationen ist es die Aufgabe der Schulleitung,
ein Setting so einzurichten, dass das Team sich auf Lernprozesse einlassen kann. Es braucht
dazu auch Gesprache, um herauszufinden, aus welchen Griinden eine Padagog*in die Verant-
wortung nicht mehr mittragen mochte — sie anders formuliert nicht mehr mag, padagogisch
zu arbeiten.

Konfrontiert wird eine Schulleitung jeweils rasch mit Settingproblemen. Beispielsweise halt
eine Person das vereinbarte Zeitgefdss nicht ein oder fokussiert andere Aufgaben. Oder man
wird von einer Lehrperson angegangen, welche findet, die Zusammenarbeitspartner*in ma-
che ihre Aufgaben nicht. Soll langerfristig eine ko-konstruktive multiprofessionelle Kooperati-
on angestrebt werden, so ist es in solchen Situationen wichtig, die Settingprobleme als Symp-
tome tieferliegender Aspekte zu deuten. Settingprobleme verweisen auf Probleme der Auf-
gabe, auf Spannungen und auf Lernwiderstande, die die Kooperation nicht ermdglichen. So
sollte bei Settingproblemen nicht das Setting verandert werden, sondern gemeinsam an der
Definition der gemeinsamen Aufgabe gearbeitet werden. Wenn die Aufgabe fir alle wichtig
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ist und die Beteiligten von der Kooperation langerfristig einen emotional entlastenden
Benefit davontragen, dann nehmen sie sich Zeit dafiir.

Ein fortwahrender Prozess

Kooperation ist ein Prozess, der ermoglicht, tiber einzelne Personen hinaus unterschiedliche
Fahigkeiten zur Losung einer Problemlage einzubeziehen. Die Schulleitung kann Kooperation
durch die Orientierung am Situationsteam, dem Einrichten ermdoglichender Settings sowie
umsichtiger (Nicht-)Konfliktbegleitung unterstiitzten. Die Schulleitung kann Kooperation je-
doch nicht ein fiir allemal organisieren. Unterschiedliche Gruppen missen je unterschiedlich
koordiniert und begleitet werden, weil sie nicht Maschinen sind, die aus sich erganzenden
Organen bestehen, sondern eher Spielsituationen gleichen. Multiprofessionelle Gruppen im
Schulfeld sind gesellschaftlich gepragte interdependente Figurationen (Elias, 2009), die von
der Schulleitung ganz unterschiedlich unterstiitzt werden missen, damit sie ein Spiel fir die
Kinder und nicht ein Spiel fiir die Organisation (Labhart, 2019) spielen kénnen.
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