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Ausgangslage

Vor dem Hintergrund sozialer, ge-
sellschaftlicher sowie bildungspoli-
tischer Veränderungen waren bzw. 
sind sowohl die Erziehungs- als auch 
die Bildungsarbeit an ö�entlichen 
Schulen fortlaufenden Wandlungs-
prozessen unterworfen. Hierbei er-
geben sich insbesondere aus der Um-
setzung der inklusiven Schule, durch 
den Ausbau von qualitätsorientierten 
Ganztagsschulen und durch die vo-
ranschreitende Digitalisierung im 
Land Niedersachsen zahlreiche Her-
ausforderungen aber auch Chancen.

Daraus resultieren vielfältige neue 
und komplexe Aufgaben, die ö�ent-
liche Bildungseinrichtungen zu be-
wältigen haben. Über die dafür not-
wendigen zusätzlichen Quali�katio-
nen verfügen Lehrkräfte jedoch nur 
zum Teil. Ihre Kernkompetenz be-
steht darin, unter Berücksichtigung 
der didaktischen und methodischen 
Prinzipien zeitgemäßen Fachunter-
richt zu erteilen.

Daher arbeiten an Schulen nicht 
mehr nur Lehrkräfte, sondern zu-
nehmend auch Fachkräfte mit ergän-
zenden Quali�kationen im nicht-

lehrenden Bereich. Diese bereichern 
maßgeblich mit ihren individuellen 
Kompetenzen, Erfahrungen und 
Tätigkeiten die Institution Schule 
als einen Ort der Bildung und der 
kulturellen bzw. gesellschaftlichen 
Vielfalt. Gleichzeitig unterstützen 
sie die Lehrkräfte bei der Erfüllung 
des Bildungs- und Erziehungsauftra-
ges. Das Ziel aller Bemühungen da-
bei ist, allen Kindern, Jugendlichen 
und jungen Erwachsenen unabhän-
gig von ihrer Herkunft, ihrem Ge-
schlecht, ihren individuellen (Hoch-)
Begabungen bzw. Stärken oder ihren 
Beeinträchtigungen gleichberechtigt 
eine umfassende Teilhabe am gesell-
schaftlichen Leben und damit auch 
am Bildungswesen einzuräumen.

Insbesondere vor diesem Hinter-
grund kann auf Basis eines weit-
sichtigen Schulleitungshandelns die 
Arbeit in multiprofessionellen Teams 
maßgeblich dazu beitragen, den o.g. 
Handlungsfeldern multiperspekti-
visch zu begegnen.

Grundsätzlich haben Schulleiterin-
nen und Schulleiter auf verschiedenen 
Ebenen unterschiedliche Gestaltungs-
möglichkeiten, die sie strategisch und 
unter Berücksichtigung der jeweiligen 
Schulentwicklungsprozesse bzw. -ziele 
einsetzen können (s. Abb. 1).

Stellung und Aufgaben der Schul-

leiterinnen und Schulleiter im 

Kontext der multiprofessionellen 

Zusammenarbeit

Schulleitungen füllen den rechtlich 
vorgegebenen Rahmen und die daraus 
entstehenden Handlungsspielräume 

unter Berücksichtigung der Prämissen 
der eigenverantwortlichen Schule aus. 
Insbesondere die Schulleiterinnen und 
Schulleiter tragen gemäß des Nieder-
sächsischen Schulgesetzes die Gesamt-
verantwortung für die Bildungsein-
richtungen sowie für deren Quali-
tätssicherung und -entwicklung (§ 43 
Abs. 1 NSchG). Auch nehmen sie die 
Vorgesetztenfunktion gegenüber allen 
an Schule tätigen Fachkräften wahr 
(§ 43 Abs. 2 NSchG). Darüber hinaus 
überzeugen sich die Schulleiterinnen 
und Schulleiter gegenüber selbststän-
dig Beschäftigten sowie Mitarbeiten-
den von Kooperationspartnern regel-
mäßig von der Qualität der erbachten 
Leistungen.

Bezüglich der Mitarbeitenden 
von Kooperationspartnern ist zu be-
achten, dass sowohl die Dienst- als 
auch die Fachaufsicht ausschließlich 
beim Kooperationspartner verblei-
ben. Eine Einbindung der durch den 
Kooperationspartner eingesetzten 
Personen in den Betriebsablauf der 
Schule ist daher nur in eingeschränk-
tem Maße möglich.

Im Gegensatz dazu können Per-
sonen, die im Rahmen eines Ko-
operationsvertrages mit Jugendhilfe-
einrichtungen in ö�entlicher oder 
kirchlicher Trägerschaft eingesetzt 
werden, voll in den Betriebsablauf 
der Schule eingebunden werden.

Unter Berücksichtigung der schul-
rechtlichen Vorgaben verfügen 
Schulleiterinnen und Schulleiter bei 
der Ausgestaltung der multiprofes-
sionellen Zusammenarbeit über eine 
Bandbreite an Optionen, um auf  

Multiprofessionelle Zusammenarbeit
Impulse und praxisorientierte Handlungsstrategien für Schulleitungen

Die zielgerichtete Ausgestaltung von multiprofessioneller Zusammenarbeit ist ein wirksamer 
Weg, um u.a. der wachsenden Heterogenität in Schule angemessen begegnen zu können. 
Neben Lehrkräften sind auch zunehmend mehr Fachkräfte aus anderen Berufsrichtungen tätig, 
die interdisziplinär kooperieren. Der Schulleitung kommt bei der kontinuierlichen Weiterent-
wicklung eine Schlüsselfunktion zu.
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Basis der institutionellen Gegeben-
heiten die multiprofessionelle Zu-
sammenarbeit zu initiieren, zu steu-
ern sowie e�ektiv auszugestalten.

Weiterentwicklung multiprofes-

sioneller Kooperation durch stra-

tegisches Schulleitungshandeln

Mit Blick auf den gezielten Aufbau 
und die nachhaltige Stärkung der 
multiprofessionellen Zusammen-
arbeit in der eigenverantwortlichen 
Schule haben Schulleiterinnen und 
Schulleiter verschiedene Steuerungs- 
bzw. Optimierungsmöglichkeiten, 
die in Abb. 1 dargestellt sind.

Es ist zu berücksichtigen, dass es 
sich bei dem Aufbau und der Etab-
lierung multiprofessioneller Team-
strukturen grundsätzlich um einen 
mittel- bzw. langfristigen Prozess 
handelt, der ggf. insbesondere wäh-
rend der Anfangsphase immer wieder 
neu durch die Schulleiterinnen und 
Schulleiter gesteuert, begleitet sowie 
moderiert werden muss.

Bei einer systematischen Implemen-
tierung bzw. zielorientierten Auswei-
tung multiprofessioneller Teamstruk-
turen müssen die schulspezi�schen 
Rahmenbedingungen und personellen 
Ressourcen beachtet werden. Auf Basis 
weitsichtiger und im Kern ergebnis-
o�ener Handlungsroutinen kommt 
den Schulleiterinnen und Schulleitern 
während des gesamten Prozesses der 
Implementierung bzw. Weiterent-
wicklung eine Schlüsselfunktion zu, 
damit die Arbeit in multiprofessionel-

len Teams einen festen Platz im Schul-
alltag erhalten kann. Grundvorausset-
zung dafür ist eine positive Haltung 
zur Kooperation im inner- und außer-
schulischen Bereich, um notwendige 
Veränderungsschritte zu initiieren.

Gleichzeitig sollten Schulleiterin-
nen und Schulleiter im Sinne eines 
»Shared Leaderships« alle beteiligten 
Fachkräfte entsprechend ihrer indi-
viduellen Stärken einbinden, damit 
durch Synergiee�ekte zusätzliche 
Gestaltungsmöglichkeiten geschaf-
fen werden können. Darüber hinaus 
sind von den Schulleiterinnen und 
Schulleitern auch die jeweiligen Per-
sonalressourcen vor Ort in angemes-
sener Weise miteinzubeziehen, um 
Teambildungen zu erleichtern.

Im Hinblick auf eine qualitätsstei-
gernde Weiterentwicklung der multi-
professionellen Zusammenarbeit kann 
es hilfreich bzw. notwendig sein, Be-
ratung aus dem engeren schulischen 
Kontext (z.B. durch die Nutzung be-
reits vorhandener schulischer Netz-
werke), durch die zuständigen Schul-
behörden oder von externen Organi-
sationen aktiv einzuholen.

Handlungsprinzipien im Bereich 

der Organisationsentwicklung

Schulleiterinnen und Schulleiter kön-
nen durch organisatorische und team-
orientierte Maßnahmen bzw. durch 
zielgerichtete Handlungsstrategien 
Impulse für eine gelingende und auf 
Nachhaltigkeit beruhende multipro-
fessionelle Zusammenarbeit geben. 
Vor diesem Hintergrund muss ggf. 
über die Neugestaltung der bereits in 
der Schule vorhandenen Verwaltungs- 
und Organisationsstrukturen nachge-
dacht werden, damit systematisch bzw. 
strategisch entwickelte Maßnahmen 
gewinnbringend umgesetzt werden 
können. Hierbei ist z.B. die Benen-
nung von festen Teamleitungen in den 
Blick zu nehmen, die für die Steuerung 
des Kommunikationsprozesses ver-
antwortlich sind und über wesentliche 
Schnittstellen – u.a. zur Schulleitung 
und zur Steuergruppe – verfügen.

Die Aufgabe der Schulleiterinnen 
und Schulleiter besteht vorrangig 
darin, im Rahmen der schulischen 
Möglichkeiten die zeitlichen, räum-
lichen und digitalen Voraussetzungen 
zu scha�en sowie die Ergebnisse der 
einzelnen Teams zusammenzuführen.

Eine entsprechende Umsetzung die-
ser Handlungsprinzipien ist jedoch von 
den jeweiligen Schwerpunktsetzungen  
der eigenverantwortlichen Schulen und 
ihren spezi�schen Rahmenbedingun-
gen abhängig. Wichtige Indikatoren 
sind neben der Schulgröße auch das 
räumliche und soziale Umfeld sowie 
die schulprogrammatische Ausrichtung 
der einzelnen ö�entlichen Bildungsein-
richtung.

Instrumente im Bereich der Per-

sonalentwicklung

Im Bereich der Personalplanung und 
-entwicklung verfügen Schulleiterin-
nen und Schulleiter idealerweise über 
Kenntnisse zu Ausbildungen, zu vor-
handenen Kompetenzen sowie zu 
Weiterbildungsmöglichkeiten aller an 
Schule Beschäftigten. Vor dem Hinter-
grund dieser Bandbreite an Aufgaben 
ist es unabdingbar, dass sie eine ver-
bindliche Rechtsberatung im Hinblick 
auf den Abschluss von Verträgen und 
die Klärung grundsätzlicher Angele-
genheiten zu Arbeitsverhältnissen so-
wohl von schulischen als auch außer-
schulischen Mitarbeitenden erhalten, 
die insbesondere von dem jeweils zu-
ständigen Regionalen Landesamt für 
Schule und Bildung gewährleistet wird.

Bei Bedarf sollten Schulleiterinnen 
und Schulleiter den Einsatz von In-
strumenten wie der kollegialen Fallbe-
ratung und der Supervision durch Ex-
pertinnen und Experten erwägen, um 
die Professionalisierung aller Fachkräfte 
weiter voranzubringen. Auf diese Wei-
se werden die persönlichen Kompeten-
zen stetig erweitert, Belastungen und 
Gefährdungen signi�kant reduziert so-
wie die Stärkung der Handlungsfähig-
keit von Schule in herausfordernden 
Situationen maßgeblich gestärkt. Ent-
sprechende Beratungs- und Unterstüt-

Abb. 1: Steuerungsmöglichkeiten von Schul-
leitungen (© eigene Abbildung).
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zungsangebote zur Umsetzung können 
auf dem Bildungsportal Niedersachsen 
abgerufen werden (https: / / bil dung spor 
tal- nieder sach sen. de/ ).

Mit diesen Angeboten wird ein be-
darfsgerechtes und multiprofessionel-
les Consulting zu allen Fragen der sys-
tematischen Weiterentwicklung von 
Schulqualität zur Verfügung gestellt.

Steuerungsmöglichkeiten im Be-

reich des Ressourcenmanagements

Mit Blick auf das Zeitmanagement 
sind für eine erfolgreiche multiprofes-
sionelle Zusammenarbeit in Schulen 
gemeinsame Beratungszeiten essen-
ziell, um eine spürbare Entlastung für 
alle beteiligten Professionen zu errei-
chen. Auch wenn der Arbeitstag aller 
Fachkräfte in der Regel durch fest-
stehende Zeitstrukturen bzw. bereits 
etablierte Abläufe geprägt ist, können 
– im Rahmen der zur Verfügung ste-
henden Ressourcen – Besprechungs-
termine systematisch implementiert 
werden. Entsprechende Modelle sind 
bereits an vielen Schulen erfolgreich 
umgesetzt worden. Darüber hinaus 
lassen sich auch an teilgebundenen 
oder gebundenen Ganztagsschulen 
durch eine Veränderung bzw. Anpas-
sung der Rhythmisierung gemeinsame 
Besprechungszeiten fest im Stunden-
plan einrichten.

In Bezug auf die Umsetzung eines 
e�ektiven schulinternen Raumma-
nagements ist die Verwaltung geeig-
neter Räumlichkeiten notwendig. 
Dabei muss ein Fokus auf die Bereit-
stellung von entsprechenden Bespre-
chungs-, Gruppen- und !erapie-
räumen sowie deren sachgemäße und 
multifunktionale Einrichtung unter 
Einbindung des Schulträgers ge-

legt werden. Über die Bereitstellung 
einer angemessenen sächlichen Aus-
stattung kann die Bedeutung multi-
professioneller Zusammenarbeit in 
der Schule hervorgehoben und für 
alle sichtbar gemacht werden.

Dieser Aspekt ist mit Blick auf die 
Sicherstellung von innerschulischen 
Kontinuitäten wichtig, um verbind-
liche Rahmenbedingungen für die 
Arbeit in multiprofessionellen Teams 
zu scha�en.

Die notwendigen sächlichen An-
scha�ungen sind in der Regel aus 
dem vom Schulträger zur Verfügung 
gestellten Budget – ggf. auch aus Son-
derzuwendungen – zu �nanzieren. 
Das Land Niedersachsen unterstützt 
darüber hinaus den Ausbau multi-
professioneller Teams im Rahmen der 
haushalterischen Möglichkeiten.

Instrumente zur internen Selbst-

evaluation

Multiprofessionelle Zusammenarbeit 
im schulischen Kontext ist vor allem 
dann wirkungsvoll, wenn sie zielge-
richtet ist und gleichzeitig Attribute 
wie Wertschätzung sowie eine konst-
ruktive Diskussions- bzw. Gesprächs-
kultur berücksichtigt werden. Darü-
ber hinausgehende Faktoren sind die 
Klärung der Aufgaben- bzw. Rollen-
verteilung im Team, das Vorhanden-
sein von Kommunikationsroutinen 
und ein auf Konsens beruhendes Sit-
zungsmanagement.

Das Niedersächsische Landesin-
stitut für schulische Qualitätsent-
wicklung (NLQ) hat praxisnahe 
und sofort anwendbare Materia-
lien für die interne Evaluation der 
multiprofessionellen Zusammen-
arbeit entwickelt. Diese Instrumen-
te dienen dazu, die Situation an der 
eigenen Schule schnell zu erfassen, 
multiprofessionelle Strukturen be-
darfsgerecht auszubauen sowie die 
Zusammenarbeit zwischen den ein-
zelnen beteiligten Fachkräften ziel-
orientiert weiterzuentwickeln. Sie 

sind unter dem folgenden Link ab-
rufbar:

https: / / eva luat ions inst rume nte. 
bip- nds. de.

Empfehlungen zur Ausgestaltung 

multiprofessioneller Kooperation

Das Niedersächsische Kultusministe-
rium hat in einer Handreichung praxis-
nahe Empfehlungen für alle an Schule 
tätigen Fachkräfte zusammengestellt. In 
diesem Rahmen werden konkrete Im-
pulse gegeben, wie Schulen das inter-
disziplinäre Arbeiten weiterentwickeln 
können, um entsprechende auf Nach-
haltigkeit beruhende Strukturen aufzu-
bauen bzw. auszugestalten. Gleichzeitig 
werden die Quali�kationen und Auf-
gaben der unterschiedlichen Professio-
nen in der dazugehörigen Tätigkeitsbe-
schreibung dezidiert beschrieben. Wei-
tergehende Informationen sind unter 
dem folgenden Link zu �nden:

https: / / mult ipro fess ione lle- zus 
amme narb eit. bip- nds. de.

Fazit

Die Ausgestaltung der multiprofes-
sionellen Zusammenarbeit ist eng 
mit einer systematischen und quali-
tätsorientierten Schulentwicklung 
verbunden. Dabei können indivi-
duelle Wege zur Ausgestaltung von 
Kooperationen entstehen. Die Auf-
gabe der Schulleitung besteht darin, 
diesen Prozess durch kreative Denk- 
und Arbeitsweisen zu initiieren bzw. 
zu steuern.




