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Vorwort zur zweiten, 
aktualisierten Auflage

Schulen waren schon immer multiprofessionelle Einrichtungen. Durch die bil-
dungspolitischen Megatrends Ganztag und Inklusion hat sich diese berufliche 
Vielfalt jedoch deutlich verstärkt, da mehr Professionen als vorher zusammen-
wirken. Dies stellt nicht nur an die Kooperations- und Teamfähigkeit des betrof-
fenen Personenkreises hohe Anforderungen, sondern ist nebenbei auch eine 
Herausforderung für die Schulleitung: Das bunte, vielfältige Potenzial multipro-
fessioneller Gruppen verlangt nach einem Führungsstil, der diese Vielfalt auch 
aktiv fördert.

Diverse (»Diversity«), multiprofessionelle Teams sind darüber hinaus alles an-
dere als Selbstläufer. Vielmehr benötigen sie neben der Unterstützung durch die 
Schulleitung Unterstützungsstrukturen in folgenden Bereichen: Fortbildungen an 
Studientagen und angemessene, auch digitale Methoden zum Sitzungsmanage-
ment und zur Selbstreflexion im Team. Zudem geht es um eine wertschätzende 
Haltung in der Zusammenarbeit, die in einem psychologisch sicheren Umfeld gut 
gedeihen kann. »Haltungen mit Tools verbinden« könnte daher das Motto dieses 
Buches lauten. Ich danke Ruben Philipp für Rat und Unterstützung bei informati-
onstechnischen Fragen.

Elmar Philipp Lohmar, im März 2024
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1.  Multiprofessionelle Kooperation: 
Merkmale und Herausforderungen

In der multiprofessionellen Zusammenarbeit in Schulen treffen verschiedene Be-
rufsgruppen und Professionen aufeinander. Je nach Vorhaben sind dies folgende 
Berufe:
• Lehrerinnen und Lehrer
• Schulleiterinnen und Schulleiter
• Erzieherinnen und Erzieher
• Sonderpädagoginnen und Sonderpädagogen
• Sozialpädagoginnen und Sozialpädagogen
• Integrationshelferinnen und -helfer
• Psychologinnen und Psychologen
• Lerntherapeutinnen und Lerntherapeuten
• Physiotherapeutinnen und Physiotherapeuten
• Schulbegleiterinnen und Schulbegleiter

Die genannten Berufsgruppen zeichnen sich dabei durch folgende Merkmale aus 
(vgl. Radisch 2016, S. 4):
• eigene Identitäten, Ausbildungen und Selbstverständnisse
• unterschiedliche Fachsprachen und Fachkulturen
• unterschiedliche Positionen in der Organisation/Hierarchie
• unterschiedliche berufliche Situationen und Beschäftigungsverhältnisse
• unterschiedliche Ziele und Erwartungen

Synergieeffekte, die aus der vielfältigen Zusammenarbeit resultieren können, sind 
angesichts der genannten Unterschiede sicherlich keine Selbstläufer: Ist eine gute 
Zusammenarbeit zwischen den Lehrkräften einer Schule schon nicht immer 
selbstverständlich, so stellt die Kooperation mit den anderen Berufsgruppen noch 
höhere Anforderungen an alle Beteiligten – auch und gerade wenn die Mehrzahl 
von ihnen aus der großen, weiten Welt der Pädagogik stammt. Das anspruchsvolle 
Programm lautet nämlich: »Respekt vor den benachbarten Fächern muss sich ein-
stellen, obwohl diese umso eher als Konkurrenten erlebt werden, je näher sie bei-
einanderliegen« (Buchinger/Schober 2006, S. 67).

Hinzu kommt, dass multiprofessionelle Kooperation häufig in einem Span-
nungsfeld zwischen Zusammenarbeit und Abgrenzung stattfindet: Je nach Vorha-
ben muss zur Absprache von Aufgabenverteilungen auch regelrechte »Grenzar-
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beit« geleistet werden (vgl. Cloos 2017), wie die empirischen Beobachtungen in 
niedersächsischen Kindertagesstätten nahelegen.

Die Vorteile der multiprofessionellen Zusammenarbeit werden in den folgenden drei 
Bereichen gesehen (vgl. Radisch 2016, S. 6): Erstens geht es um die Nutzung unter-
schiedlicher Sichtweisen und Kompetenzen, zweitens geschieht eine lebensweltliche 
Öffnung von Schule, und drittens erfolgt eine wechselseitige Ergänzung fehlender Fach-
kompetenzen der beteiligten Personen aus den unterschiedlichen Berufsfeldern im 
Sinne einer synergetischen Stärkenergänzung.

Gruppe oder Team – Kooperation und Teamarbeit

Viele Leserinnen und Leser kennen wahrscheinlich die Redewendung »Von der 
Gruppe zum Team«, die die Überlegenheit des Teamgedankens ausdrücken soll. 
Im Unterschied zu diesem eher landläufigen Sprachgebrauch benutze ich in die-
sem Buch die Begriffe »Team« und »Gruppe« synonym – wie beispielsweise Simo-
ne Kauffeld, eine prominente Gruppenforscherin, die die Fachdiskussion so zu-
sammenfasst: »Eine scharfe Trennung zwischen Gruppe und Team (...) erscheint 
nicht möglich« (Kauffeld 2001, S. 15). Dies bedeutet, dass an vielen Stellen in die-
sem Buch – unter anderem bei Aufzählungen von Gruppenvorteilen oder Erfolgs-
faktoren der Teamarbeit – die beiden Schlüsselbegriffe »Gruppe« und »Team« al-
ternierend verwendet werden.

Sehr viel interessanter als die Diskussion um diese beiden Begriffe ist für den 
multiprofessionellen Schulbereich die Unterscheidung zwischen unterschiedli-
chen Formen der Kooperation und Teamarbeit: »Man kann sehr wohl gelegentlich 
kooperieren, ohne Teil eines Teams zu sein« (Perrenoud 1997, S. 39). In diesem 
Sinne sind größere Schulen keine Teams, sondern – wenn alle Lehrkräfte zusam-
men kommen – Personalversammlungen oder Konferenzen.

Gerade für die multiprofessionellen Arbeitszusammenhänge gilt, dass hier ganz unter-
schiedliche Varianten von Kooperationsformen zu finden sind: Von der Kooperation 
zwischen Institutionen (Schule und Betreuung/Ganztag), der Kooperation von Perso-
nen innerhalb der jeweiligen Einrichtungen bis hin zur intensiven Fallberatung im Team 
oder Tandem reicht hier die Bandbreite.

Der Begriff »Team« leitet sich aus dem Altenglischen »Téam« ab und bedeutete 
ursprünglich Nachkommenschaft, Familie oder auch Gespann. Dieses Gespann 
können beispielsweise vier Pferde sein, die gemeinsam einen Karren ziehen und 
sich dabei nicht behindern, sondern in der gleichen Richtung unterstützen – wie 
bei guter Teamarbeit eben.
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Aus dem Mittelalter stammt die Regel, dass erst drei Menschen eine Gruppe 
ausmachen: »Tres faciunt collegium«. Auch wenn dies umgangssprachlich oftmals 
anders gehandhabt wird, sollten also Tandems oder Dyaden nicht als Teams be-
trachtet werden, unter anderem weil hier differenziertere Gruppenprozesse wie 
etwa Koalitionsbildung oder die Bildung von Untergruppen nicht möglich sind. 
Die Abbildung 1 verdeutlicht diesen Unterschied zwischen dem Tandem und dem 
Team.

Abb. 1: Unterschied zwischen Tandem und Team (eigene Darstellung)

Vier Begründungen für Teamentwicklung

»Niemand kann eine Sinfonie pfeifen, man braucht ein Orchester,
um sie zu spielen.« (H. E. Luccock)

Obwohl für viele Lehrkräfte die Notwendigkeit von Teamentwicklung selbstver-
ständlich anmutet, ist Teamarbeit für (sicherlich wenige) andere Lehrkräfte ein 
absolutes Tabuthema. Von daher sollen die gegenwärtigen Kooperationsnotwen-
digkeiten mit vier Argumenten begründet werden.

Menschen sind auf Kooperation angelegt (»Social Brain«)

Erstens dürfte es auf der Hand liegen, dass der Mensch ein soziales Wesen ist, das 
auf Interaktion und Kommunikation angelegt ist. Die neuere Hirnforschung präg-
te für diesen Tatbestand den Begriff des »Social Brain«. Demnach konnte in diesen 
neurobiologischen Studien gezeigt werden, dass nichts die »Motivationssysteme 
so sehr prägt, (...) wie der Wunsch, von anderen gesehen zu werden (...) und die 
Aussicht auf soziale Anerkennung« (Bauer 2006, S. 35). Diese hervorragende Be-
deutung des Erlebens positiver Zuwendung bis hin zur Liebe bedeutet, dass »wir 
– aus neurobiologischer Sicht – auf soziale Resonanz und Kooperation angelegte 
Wesen« sind (Bauer 2006, S. 34). Oder mit Bezug auf den Unterricht und in den 
Worten der Resonanztheorie: »Im Kern der pädagogischen Beziehung stehen 
Spiegelungs- und Resonanzvorgänge« (Bauer 2019).
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Es gab und gibt Kooperationsnotwendigkeiten

Das zweite Argument für die Notwendigkeit von Teamarbeit hat mit der Phyloge-
nese des Menschen zu tun: Von unseren frühesten Vorfahren an stellten und stel-
len sich immer wieder Aufgaben, die nicht allein, sondern nur gemeinsam bewäl-
tigt werden können. Schon in der Frühgeschichte bildeten sich Gruppen heraus, 
die bestimmte Aufgaben im Clan oder in der Sippe übernahmen. Die Menschen 
taten sich zusammen, um ihre Fähigkeiten und Strategien etwa beim Beutejagen 
oder beim Ackeranbau erfolgreich zu bündeln.

Insofern ergab und ergibt sich häufig ein Zwang zur Teamarbeit – unabhängig 
von der Frage, ob einem Gruppenarbeit liegt oder nicht. Selbst in Berufen, in de-
nen traditionell das geniale Individuum im Mittelpunkt steht, wie etwa bei Künst-
lerinnen und Künstlern, gilt »Gemeinschaftsarbeit als eines der bestgehüteten Ge-
heimnisse im Kreativbereich«, so John Briggs (zitiert nach Bennis/Biederman 
1998, S. 48). Künstlervereinigungen wie die »Brücke« und der »Blaue Reiter« oder 
das dreizehnköpfige Team um Michelangelo in der Sixtinischen Kapelle können 
diese Aussage gut belegen.

Schule erfordert professionelle Lerngemeinschaften 
(»Critical Friends Groups«)

Zum Dritten ist die (auch schulische) Arbeitswelt in den letzten Jahren immer 
komplexer und anspruchsvoller geworden, sodass das Einzelkämpfertum zuneh-
mend dysfunktional wird. Der Verdichtung der schulischen Aufgaben in den letz-
ten Jahren – wie beispielsweise Förderpläne, Parallel- und Vergleichsarbeiten, 
Zentralabitur – wird man nicht mit dem mentalen Modell des Einzelkämpfers ge-
recht. Vielmehr sind hier »Professionelle Lerngemeinschaften«, »Critical Friends 
Groups« oder auch »Communities of Practice« notwendig (vgl. Lipowsky u. a. 
2020, S. 18 ff.).

Teamarbeit der Lehrkräfte hat Vorbildcharakter für 
Schülerinnen und Schüler

Viertens kommt im Schulbereich ein weiterer Begründungszusammenhang hin-
zu: Wenn Schülerinnen und Schüler zur geforderten Teamfähigkeit (im Sinne der 
21 Century Skills; vgl. etwa Mittelbach 2023, S. 26) erzogen werden sollen, kann 
dies nur gelingen, wenn die Lehrerschaft dies durch eigene Teamarbeit auch vor-
lebt.

Diesen Begründungen zum Trotz werden die Sinnhaftigkeit und die Notwen-
digkeit von Teamarbeit regelmäßig und teils in reißerischer Form – wie beispiels-
weise mit der Unterstellung einer »Teamlüge« – infrage gestellt. So titelte das Wirt-
schaftsmagazin Capital in seiner Ausgabe vom 29. September 2005: »Teamarbeit: 
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