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Problemstellung

Pool Maag, S. & Widmer-Wolf, P. (2025). 
Multiprofessionelle Teams stärken. Impulse für 
Schulleitungen. Bern: hep. Bern: HEP.
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Leitfrage des Beitrags

Wie können Schulleitungen das Spannungsfeld zwischen dem Anspruch 
an die Praxis der Zusammenarbeit an Schulen und dem Schulalltag mit 
seinen Begrenzungen, Unvollkommenheiten und Unvorhersehbarkeiten 
professionell bearbeiten, um multiprofessionelle Teamarbeit zu stärken?
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Kooperationsformen und 
Begriffsbestimmungen
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Formen der Zusammenarbeit
(Synonyme: Kooperation, Kollaboration)

6

Lütje-Klose et al. (2024), S. 43
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Multi- / inter- und intraprofessionelle Zusammenarbeit
Begriffsbestimmung

1. Innerschulische Zusammenarbeit (Lehrpersonen / pädagogisch-therapeutische Fachpersonen, 
Hortpersonal) und ausserschulische Kooperation (ausserschulische Partner: Fachstellen, 
Wissenschaft, Sportverein, Eltermitwirkung, …) (Kielblock, Gaiser & Stecher, 2017, 142)

2. Multi- / interprofessionelle (interdisziplinäre) Zusammenarbeit: Mindestens zwei 
Berufsgruppen mit beruflicher Spezialisierung, Abstimmung der Handlungsvollzüge, fachlicher 
Austausch (Lehrpersonen, Betreuungspersonen, sozialpädagogische Fachkräfte oder 
therapeutisches Personal) (Lütje-Klose & Urban, 2014, 140)

3. Intraprofessionelle Zusammenarbeit: bezieht sich auf die Zusammenarbeit innerhalb einer 
Berufsgruppe (z.B. Regel-/Fachlehrpersonen, Schulische Heilpädagogik) (Lütje-Klose & Urban, 2014)

7Lütje-Klose, B. & Urban, M. (2014). Professionelle Kooperation als wesentliche Bedingung inklusiver Schul- und Unterrichtsentwicklung Teil 1: Grundlagen und Modelle inklusiver Kooperation. VHN, 83. Jg., S. 112 
–123 ; Kielblock, St., Gaiser, J.M. & Stecher, L. (2017). Multiprofessionelle Kooperation als Fundament der inklusiven Ganztagsschule. Gemeinsam leben (Beltz Juventa), Jg. 25, Nr. 3, S. 140-148



Gründe für 
Zusammenarbeit

08.09.20268
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Akinyemi, Rembe & Nkonki (2020); Muckenthaler et al. (2020)

Gründe für Zusammenarbeit Internationale Befunde 

− Unterrichtsqualität verbessern
− Lernqualität verbessern
− Professionelles Lernen der Lehrpersonen 

unterstützen
− Wohlbefinden der Lehrpersonen stärken
− Professionelle Handlungskompetenz 

(Teacher Agency) fördern
− Schulentwicklung als Ganzes voranbringen
− Inklusion von Schülerinnen und Schülern 

fördern
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Zusammenarbeit und kollektive Praxis ist ein internationaler 
«Teaching Standard»

08.09.202610

UNESCO (2024) OECD (2025) European Union (2013)
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Teaching relations (UNESCO, 2024, S. 10): 

08.09.202611

- Kooperative Prozesse in Bezug auf Unterrichtsplanung, 
Unterrichtstätigkeit und das Wohlergehen der Schüler

- Kooperative Prozesse, die das berufliche Lernen, die Entwicklung 
und das Wohlergehen der Lehrkräfte unterstützen

Supporting teacher competence development (European Union, 2013, S. 39): 

- Die Teilnahme an Professionellen Lerngemeinschaften -> 
Verbesserung und kontinuierlichen Weiterentwicklung der Lehrkräfte 
-> kooperatives Schulklima

- Die Schulleitung spielt eine Schlüsselrolle bei der Vermittlung 
gemeinsamer Verantwortung



Schlüsselrolle von 
Schulleitung

08.09.202612
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Pädagogische
Führung

Organisation
leiten

Schulentwicklung
leiten

Führungskompetenz
im Kollegium
entwickeln

Führung
und

Management

Eigene, ergänzte deutsche Übersetzung. Original: Department of Education. (2022). Looking at our school 2022: A quality framework for post-primary schools. 
Government of Ireland (S. 13/14).

Führung und Management Lernen und Lehren

Lernergebnisse Lernerfahrungen

Kollektive Praxis
der Lehrkräfte

Individuelle Praxis
der Lehrkräfte

Lernen
und

Lehren

Zentrale Qualitätsbereiche an Schulen
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Pädagogische
Führung

Organisation
leiten

Schulentwicklung
leiten

Führungskompetenz
entwickeln

Führung
und

Management

Eigene, ergänzte deutsche Übersetzung. Original: Department of Education. (2022). Looking at our school 2022: A quality framework for post-primary schools. 
Government of Ireland (S. 13/14).

Führung und Management Lernen und Lehren

Lernergebnisse Lernerfahrungen

Kollektive Praxis
der Lehrkräfte

Individuelle Praxis
der Lehrkräfte

Lernen
und

Lehren

Gemeinsame Verantwortung als Verbindung der Handlungsfelder
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Spannungen zwischen Anspruch und Wirklichkeit von 
Zusammenarbeit entstehen in der Dynamik des Schulalltags
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Bedingungen für multiprofessionelle 
Kooperation

16

1. Strukturen: Regeln und Vereinbarungssysteme als Grundlage für kooperatives Handeln: 
Richtlinien für die Zusammenarbeit, feste Kooperationsgefässe und –zeiten, z.B. 
ausserunterrichtliche Überschneidungszeiten von Lehrkräften und weiteren pädagogischen 
Fachkräften nutzen

2. Schulkultur: gemeinsam geteilte Haltungen und Einstellungen gegenüber Kooperation, positive 
Einstellungen der Kooperierenden zur jeweils anderen Profession, eine professionsunabhängige 
Haltung der Gleichberechtigung / Gleichbehandlung

3. Arbeitsklima: gegenseitige Wertschätzung und ein wechselseitig wahrgenommenes Vertrauen in 
die Zusammenarbeit (-> positive Kooperationskultur, erlebter Mehrwert durch Kooperation) 

Maykus, Stephan (2011): Kooperation als Kontinuum. Erweiterte Perspektive einer schulbezogenen Kinder- und Jugendhilfe. Wiesbaden: VS. 
Pool Maag, S. (2022). Multiprofessionelle Zusammenarbeit an inklusiven Schulen. Nicht die Zuständigkeit, sondern das Ergebnis zählt. Schweizerische Zeitschrift für 
Heilpädagogik, 28 (5- 6), 15-21. https://doi.org/10.5281/zenodo.6542713 

https://doi.org/10.5281/zenodo.6542713


Entwicklung von 
Bedingungen für 
multiprofessionelle 
Teamarbeit 

17
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Vier Kernaufgaben zur Förderung multiprofessioneller 
Zusammenarbeit

1. Entwicklungsanlässe als Gestaltungsimpulse verstehen und 
multiprofessionelle Teamarbeit weiterentwickeln

2. Werthaltungen entwickeln und Vertrauen schaffen

3. Multiprofessionalität strukturieren und soziale Architekturen 
schaffen

4. Multiprofessionelle Teams entwicklungsorientiert begleiten

Pool Maag, S. & Widmer-Wolf, P. (2025). Multiprofessionelle Teams stärken. Impulse für Schulleitungen. 
Bern: hep. Multiprofessionelle Teams stärken | hep Verlag

https://eur02.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fwww.hep-verlag.ch%2Fmultiprofessionelle-teams-staerken&data=05%7C02%7Csilvia.poolmaag%40phzh.ch%7C24552d4c91244fad12fb08dd8df96ca4%7C7b1ce663ae894a2ab34a79142338f3f2%7C1%7C0%7C638822824640099870%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=eVpXOjJ1%2BsGRMq0TiE9JCXFKJQghlfOUQnZXhevgHmw%3D&reserved=0
https://eur02.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fwww.hep-verlag.ch%2Fmultiprofessionelle-teams-staerken&data=05%7C02%7Csilvia.poolmaag%40phzh.ch%7C24552d4c91244fad12fb08dd8df96ca4%7C7b1ce663ae894a2ab34a79142338f3f2%7C1%7C0%7C638822824640099870%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=eVpXOjJ1%2BsGRMq0TiE9JCXFKJQghlfOUQnZXhevgHmw%3D&reserved=0
https://eur02.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fwww.hep-verlag.ch%2Fmultiprofessionelle-teams-staerken&data=05%7C02%7Csilvia.poolmaag%40phzh.ch%7C24552d4c91244fad12fb08dd8df96ca4%7C7b1ce663ae894a2ab34a79142338f3f2%7C1%7C0%7C638822824640099870%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=eVpXOjJ1%2BsGRMq0TiE9JCXFKJQghlfOUQnZXhevgHmw%3D&reserved=0
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1. Entwicklungsanlässe als Gestaltungsimpulse verstehen und 

multiprofessionelle Teamarbeit weiterentwickeln

“Eingespielten Routinen

begegnen”
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„Laute Bedenken übertönen 

leise Zustimmung”
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Handlungsimpuls I

08.09.202621

Veränderungsbereitschaft wecken und Ängste ernst nehmen

Meine Erfahrung zeigt, dass eine sorgfältige Herangehensweise an Entwicklungsprojekte 
wichtig ist. Ich biete Hilfen an, damit Ziele erreichbar sind, plane Schritt für Schritt und 
visualisiere Meilensteine, denn nur so werden Visionen zu konkreten, bewältigbaren 
Aufgaben. Ich wecke Veränderungs-bereitschaft, indem ich einen bewussten Umgang 
mit kritischen Stimmen pflege, Bedenken umsichtig aufgreife sowie Ängste ernst nehme. 
Ich beziehe Stellung zur Frage, wie berechtigt an den Befürchtungen festgehalten 
werden sollte, oder ich stelle Erfahrungswerte für eine Neubewertung der Situation zur 
Verfügung. Wenn Kritik aufkommt, sage ich, dass ich mir das überlege, und wir darüber 
nochmals nachdenken müssen. Auf diese Art und Weise können wir fachlich im 
Gespräch und persönlich im Kontakt bleiben. 

Wir können Veränderungsbereitschaft wecken und den 
multiprofessionelen Teamansatz für Entwicklungsanlässe nutzen
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Handlungsimpuls II

08.09.202622

Entwicklungsanlässe schaffen und Teams in Bewegung halten

Multiprofessionelle Teams entwickeln mit der Zeit eine Gruppenhaut und ritualisierte 
Abläufe und Verfahren. Das finde ich grundsätzlich positiv, da es die alltägliche Arbeit 
entlastet und der Mehrwert von Multiprofessionalität erfahrbar wird. Es ist mir aber auch 
ein Anliegen, Teams in Bewegung zu halten, damit die Fähigkeit zur Veränderung 
erhalten bleibt. An meiner Schule berichten sich Teams regelmässig von ihren 
Entwicklungsprojekten. Die Erfahrung zeigt, dass gelungene Praxisbeispiele eine 
Sogwirkung entfalten und bei anderen Teams Lust für Veränderung wecken. Darüber 
hinaus wirkt der teamübergreifende Austausch identitätsstiftend und stärkt das Gefühl, 
in der Schule am gleichen Strang zu ziehen.
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2. Werthaltungen entwickeln und Vertrauen schaffen

Sechs konstruktive Strategien aus dem Fachdiskurs, die zur 
psychologischen Sicherheit in Teams beitragen (Edmonson, 2020):
1. Wertschätzung zeigen
2. Nichtwissen artikulieren
3. Einstehen für eigene Positionen
4. Vermeiden von Selbstdarstellung
5. Eingestehen von eigenen Fehlern
6. Transparenz gegenüber den Personen

Werthaltungen und Vertrauen können durch multiprofessionelle 
Teamarbeit gestärkt werden

Edmonson, A. C. (2020). Die angstfreie Organisation. Wie Sie psychologische Sicherheit am Arbeitsplatz für mehr Entwicklung, Lernen und Innovation schaffen. Aus dem Amerikanischen übersetzt 
von Mike Kauschke. München: Franz Vahlen.
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Handlungsimpuls
Zusammenarbeitsvereinbarung für multiprofessionelle Teams

Gründe für multiprofessionelle Zusammenarbeit 
festhalten, z.B.:
1. Sie geben dem gemeinsamen Handeln in und 

ausserhalb des Unterrichts mehr Sicherheit und 
Verbindlichkeit.

2. Sie unterstützen die Erfüllung des Berufsauftrags.
3. Sie tragen zur Berufszufriedenheit aller Beteiligter bei.
4. Sie schaffen ein Fundament für das gemeinsame 

Auftreten vor der Klasse.
5. Sie fokussieren auf die Lernentwicklung der 

Schüler:innen.
08.09.202624 PH FHNW (o. J.). Zusammenarbeitsvereinbarung. Brugg-Windisch: 

Institut für Weiterbildung. Beratungsstelle schul-in.
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3. Multiprofessionalität in sozialen Architekturen strukturieren

„Wünschen von Lehrpersonen 

zur Teamzusammensetzung 

begegnen“
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Handlungsimpuls I 
Team-Konstellationen für unterrichtsnahe Zusammenarbeit

08.09.202626
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Handlungsimpuls II
Multiprofessionelle Teamarchitektur für grössere Schulen 

08.09.202627
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“Wenig verbindliche

Zusammenarbeit”

4. Multiprofessionelle Teams entwicklungsorientiert begleiten
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Handlungsimpuls 

08.09.202629

Verbindliche Formen der Zusammenarbeit vereinbaren und Ressourcen bereitstellen

In der Zusammenarbeitsvereinbarung werden Erwartungen, Rollen und Umsetzung der 
Zusammenarbeit geklärt, Entwicklungsthemen festgehalten und Anliegen schriftlich an 
mich als Schulleitung gerichtet. Der Verbindlichkeit dieser Aufgabe verleihe ich
dadurch Nachdruck, dass ich von allen Mitarbeitenden im Rahmen des Berufsauftrags ein 
Kontingent im Umfang von 20 Stunden pro Schuljahr für diese Auseinandersetzung 
einfordere. Meine Vorgesetzten kennen unsere teambezogene Arbeitsweise innerhalb und 
ausserhalb des Unterrichts. Darauf basiert uns Schulbudget, weshalb ich den 
Ressourcenumfang gegenüber dem Geldgeber – auch wenn er einmal höher ausfällt als 
gewöhnlich - fachlich und konzeptuell gut begründen und nachvollziehbar darstellen kann, 
was sehr geschätzt wird und selten Fragen auslöst. 

Verbindliche multiprofessionelle Zusammenarbeit braucht Zeit, die 
eingeplant werden muss



Diskussion

08.09.202630
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Situierte Multiprofessionalität in gemeinsamer Verantwortung

31
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