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Verschiedene Kooperationsformen wie die 
in Schulnetzwerken, in Bildungsregionen/
Bildungslandschaften sowie System Leadership 
lassen Kooperation in unterschiedlichen 
Ausprägungen lebendig werden (Huber, 2014, 
Huber, Kilic, Schwander & Wolfgramm, 2014).

Stephan Gerhard Huber

Zentrale Gelingensbedingungen
Huber (2011) und Huber et al. (2009) extrahierten aus 
einer Reihe von Studien Gelingensbedingungen zu Koope-
ration, Netzwerken, Bildungslandschaften. Diese werden 
zur Übersicht drei Bereichen zugeordnet, und zwar dem in-
stitutionellen, dem personellen und dem umfassenderen or-
ganisationskulturellen Bereich (Huber & Ahlgrimm, 2008):

Der institutionelle Bereich umfasst z.B. formale Organi-
sationsstrukturen und Prozessabläufe, organisatorische Rah-
menbedingungen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten der 
Akteure. Als Gelingensbedingungen können genannt werden:

die Beteiligung des Kollegiums an Entscheidungs- und 
Gestaltungsprozessen sowie ein Führungsstil der Schul-
leitung, der dies aktiv anstrebt,
das Vorhandensein (oder die Bildung) von Teamstruk-
turen im Lehrerkollegium, zum Beispiel Klassenteams 
(die gemeinsam für die Erziehungsarbeit in einer Klas-
se verantwortlich sind), Jahrgangsteams (bestehend aus 
Lehrkräften von Parallelklassen), Arbeitskreise für die 
Projekte der Schulentwicklung etc.),
ein »echtes "ema«, ein sinnvoller Anlass, der die Not-
wendigkeit und Zweckhaftigkeit der Zusammenarbeit 
erkennen lässt, eine konkrete, von allen Beteiligten ak-
zeptierte Aufgabe, an deren erfolgreicher Bewältigung 
alle Beteiligten interessiert sind,
ein erkennbarer Nutzen der Zusammenarbeit für alle 
Beteiligten,
gemeinsam getragene Zielvorstellungen,
Zielklarheit mit Transparenz,
»Freiwilligkeit«,
die Übertragung einer gemeinsamen Verantwortlich-
keit für das Gelingen der Zusammenarbeitsprozesse 
und für das Ergebnis,
Anerkennung und Bewahrung der Autonomie des Ein-
zelnen,
Verbindlichkeit, klare Regeln der Zusammenarbeit,
gemeinsame Zeitfenster,

geeignete Räumlichkeiten,
»Freiräume«, auch im übertragenen Sinn,
Ausstattung, Ressourcen (z.B. geeignetes Mobiliar, 
Arbeitsmaterial, EDV-Technik),
interne Unterstützung (etwa durch die Schulleitung), 
gegebenenfalls auch externe Beratung,
Transparenz der Vorgehensweise (dazugehört auch Auf-
gabenklarheit bzw. eine klare Rollenaufteilung, die von 
der zusammenarbeitenden Gruppe getragen wird),
eine gerechte Arbeitsaufteilung innerhalb der zusam-
menarbeitenden Gruppe,
Rückkopplung aller Partner bei der Erreichung von 
Teilzielen bzw. dem Endziel,
regelmäßiges Feedback,
eine durchdachte Ergebnissicherung,
die Möglichkeit zur Präsentation von Ergebnissen,
Würdigung und Anerkennung,
Entlastung an anderer Stelle.

Der personelle Bereich umfasst z.B. Wissen, Fähigkeiten 
und Fertigkeiten, Einstellungen und (Wert-)Haltungen 
sowie Lebensumstände und (berufs-)biogra#sche Hinter-
gründe (auch Erfahrungen) der Akteure. Als Gelingens-
bedingungen können genannt werden:

inhaltliche Kompetenzen (für das "ema der Zusam-
menarbeit),
kommunikative und soziale Kompetenzen mit den dazu-
gehörigen Fähigkeiten/Fertigkeiten und Einstellungen/Hal-
tungen (z.B. die Kompetenz, Feedback zu geben und anzu-
nehmen, Kritik konstruktiv zu formulieren und auch selbst 
zu akzeptieren, aber auch das Verfügen über Kooperations-
techniken, Prozess- und Moderationskompetenzen etc.),
die Bereitschaft zur Re$exion der eigenen Rolle,
die Bereitschaft zur Vereinbarung von Regeln und Ritualen,
das Erleben von Zufriedenheit, E%ektivität und E'-
zienz durch konkrete Ergebnisse,
positive Einstellungen, Mut und Kreativität sowie die 
Bereitschaft, anderen zu vertrauen,
Initiative,
ein grundsätzliches Interesse an Austausch und Verbes-
serungsmöglichkeiten,
eine grundsätzliche Haltung der Anerkennung und des 
Respekts gegenüber den Kollegen,
Selbstdisziplin (z.B. im eigenen Zeitmanagement, im 
Einhalten von Vereinbarungen, auch von Gesprächs-
regeln) und Verlässlichkeit.

Gelingensbedingungen von Kooperation
Kooperation war und ist Maxime pädagogischen Handelns
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Zum organisationskulturellen Bereich gehören zudem alle As-
pekte der Organisationskultur bzw. des Organisationsklimas, 
der kollektive Erfahrungen, Normen, Werte und Verhaltens-
kodizes einzelner Organisationen mit den ungeschriebenen 
Gesetzmäßigkeiten, den informellen Strukturen und Prozes-
sen. Als Gelingensbedingungen können genannt werden:

ein professionelles Rollenverständnis im Kollegium,
ein Klima der Unterstützung statt der Konkurrenz,
eine solide Kritik- und Fehlerkultur sowie ein konstruk-
tiver Umgang mit Kon$ikten im Kollegium,
eine Führungskultur der Schatzsuche statt der Fehler-
fahndung,
gemeinsam getragene grundsätzliche Wert- und Ziel-
vorstellungen über die Art kollegialer Arbeit,
eine konstruktive Kultur der Kollegialität mit Respekt, 
Anerkennung und Vertrauen (gegenseitige Akzeptanz 
und Toleranz),
ein Klima der O%enheit für Innovationen und der Ver-
änderungsbereitschaft.

Beachten von Machbarkeit
Eine große Rolle für das Gelingen von Kooperationen gene-
rell spielen Aspekte der Machbarkeit. Diese Fragen lassen sich 
komprimieren auf vier Aspekte (Huber, 2009; 2011a, b), die 
einen Zusammenhang bilden. Zu ihnen gehören zum einen 
Fragen des »Könnens«, der Kompetenzen, also das Wissen so-
wie die Fähigkeiten und Fertigkeiten (fachliche, methodische, 
kommunikative etc.). Ein zweiter Aspekt ist das »Wollen«, also 
die Motivation (wozu auch Haltungen und Einstellungen ge-
hören). Einen dritten könnte man mit »müssen und dürfen« 
bezeichnen. Damit sind Entscheidungsbefugnisse gemeint, aber 
auch die (formale) Legitimation für das Handeln und Entschei-
den und die (soziale) Akzeptanz bei den anderen Beteiligten. 
Ein vierter Aspekt beinhaltet die (zeitlichen, räumlichen, säch-
lichen, personellen) Ressourcen, die für die Arbeit nötig sind.

Argumentiert werden kann nun folgendermaßen: Wenn 
Akteure zwar motiviert sind zu kooperieren, jedoch auf-
grund von De#ziten an fachlichen oder methodischen Kom-
petenzen nicht sinnvoll zusammenarbeiten können, dann 
werden die Bemühungen nicht erfolgreich sein. Wenn die 
Akteure hoch kompetent sind, aber nicht motiviert, wird 
ebenfalls kein Erfolg eintreten, das ist o%ensichtlich. Wenn 
nun Akteure hoch motiviert und sehr kompetent für ihre 
Arbeit sind, ihnen aber die Legitimation für ihre Arbeit fehlt, 
etwa in Form von Entscheidungsfreiräumen, dann ist der 
Erfolg ebenfalls gefährdet. Gerade damit kämpfen Akteure 
an manchen Einrichtungen. Wenn ihnen nun aber sogar 
Entscheidungsfreiräume eingeräumt sind, sie aber sozial im 
Kollegium/Team nicht akzeptiert sind, können sie die Ent-
scheidungsspielräume auch nicht gut ausschöpfen. Es spie-
len folglich Fragen der Akzeptanz und Legitimation genauso 

eine Rolle wie Fragen der Kompetenz und Motivation. Von 
hoher Relevanz sind darüber hinaus die Ressourcen. Wenn 
eine Akteursgruppe keine Zeitgefäße und keine räumliche 
Ausstattung für ihre gemeinsame Arbeit hat, kann die Arbeit 
kaum erfolgreich sein. Aber genauso kann man die Argu-
mentation auch umdrehen: Wird argumentiert, es seien aus-
schließlich Fragen der Ressourcen entscheidend, muss dies 
verneint werden: Man kann eine Menge Ressourcen haben – 
wenn Kompetenzen, Motivation, Akzeptanz/Legitimation 
fehlen, ist die Frage des Arbeitserfolgs kritisch zu sehen.

Natürlich steht die Handlungs- und Organisationsein-
heit einer einzelnen Institution nicht im luftleeren Raum, 
sondern ist eingebettet in ein System, welches zusätzlich 
das Gelingen bzw. die Machbarkeit von Zusammenarbeit 
erleichtern oder erschweren kann.

Überwinden von Hemmnissen für Zusammenarbeit
Als Gelingensbedingung lässt sich auch das Überwinden von 
Hemmnissen bezeichnen (u.a. Rosenbusch, 1990; Kanstei-
ner-Schänzlin, 2002; Esslinger-Hinz, 2003; Huber, 2009; 
Huber, Hader-Popp & Ahlgrimm, 2009). Solche sind u.a. 
die zelluläre Einteilung in Klassen- und Lerngruppen bzw. 
ein eher enges Verständnis von Schule im Sinn von »ich und 
meine Klasse« und damit verbunden ein strukturell und oft 
auch mental bedingter »kooperationsabträglicher Lehrerin-
dividualismus« (Rosenbusch, 1990). Das mag bedingt sein 
durch das Phänomen, das als »Autonomie-Paritäts-Muster« 
(Lortie, 1975; Altrichter & Posch, 1999) bekannt ist. Man 
könnte es mit dem Slogan zusammenfassen: »Wir sind alle 
gleich und damit darf keiner den anderen rein reden.« Kriti-
siert werden mag auch eine mangelhafte Professionalisierung 
im Bereich Teamentwicklung und eine ungünstige Gestal-
tung bereits vorhandener Gremien (mit dem Ergebnis, dass 
die Arbeit als wenig e%ektiv und e'zient erlebt wird). Aber 
zu den Hemmnissen gehören auch psychologische Barrieren, 
so etwa Furcht vor einer Störung des gewohnten Ablaufs, vor 
Ungewissheit, Unbestimmtheiten, Chaos.

Weitere Gelingensbedingungen
Lohmann und Minderop geben im Hinblick auf Koopera-
tion in Netzwerken (2004, S. 192 %.) Folgendes zu bedenken:

»Gemeinsame Aktivitäten gleich zu Beginn der Netz-
werkarbeit fördern nicht nur den Aufbau der Kommu-
nikation, sondern helfen, die Netzwerkstruktur weiter zu 
knüpfen und zu p$egen« (ebd.). Dazu können vor allem 
gemeinsame schulübergreifende (und möglichst auch 
Schulverwaltungshierarchieebenen übergreifende) Fort-
bildungsangebote dienen, die dann Forum sind, geeignete 
zukünftige Netzwerkpartner zu #nden. Am Ende einer 
solchen Fortbildungsveranstaltung sollten dann konkrete 
Vereinbarungen über die nächsten Schritte stehen.
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Die Akteure sollten ihren Blick nicht mehr »nur« auf die 
Einzelschule richten, diese nicht mehr als »Einzelunter-
nehmen« (ebd.) sehen, sondern als Teil einer gemeinsamen 
Entwicklungsrichtung. Die Chance dabei besteht darin, 
»quer zu den staatlichen Vorgaben, quer zur Schulaufsicht 
nach Wegen, Konzepten und Handlungsmöglichkeiten« 
(ebd.) zu suchen, gemeinsame Erfahrungen auszutauschen 
und Lösungen für Probleme zu erarbeiten.

Netzwerkarbeit bedeutet Investition in Beziehungen. Des-
halb legen die Netzwerkpartner (Schulen, Unterstützer, Be-
gleiter von Schulbehörden und Ministerium) gemeinsam ihre 
Kooperations- und Arbeitsfelder fest und verständigen sich 
auf Leitgedanken. Der Aufbau von Netzwerkarbeit ist So-
zialmanagement. Es lebt von ehrlicher Kommunikation und 
Feedback-Kultur. Die Schulpartner verständigen sich deshalb 
darauf, dass sie die Umsetzung ihrer Entwicklungsarbeit 
und ihres Schulprogramms untereinander o%enlegen und 
mithilfe eines Logbuches dokumentieren. Netzwerke sind 
Lerngemeinschaften. Gegenseitige Schulbesuche und Hos-
pitationen werden unbürokratisch und $exibel ermöglicht. 
Unmittelbarer Austausch braucht rasche Kommunikations-
wege: Die intelligente Nutzung der neuen Medien erleichtert 
die Verständigung über gemeinsame Lösungen und gestattet 
spontane Beiträge zur Gestaltung von Prozessen. Innovative 
Entwicklungsprozesse vollziehen sich dann in Lernschleifen, 
die für die Beteiligten jederzeit überschaubar sind und direkte 
Entscheidungen zulassen. Sie verständigen sich auch über ein 
gemeinsames Fortbildungs- und Coachingprogramm.

Die Entwicklungsarbeit verläuft aufgrund der Ver-
schiedenartigkeit der einzelschulischen Bedingungen 
unterschiedlich. Damit sich einzelne Partner in ihren Ent-
wicklungsprozessen nicht abkoppeln, wird in zeitlich ver-
einbarten Abständen der Prozess o%engelegt. Hierzu gehö-
ren neben den Schulbesuchen regelmäßige Re$exions- und 
Bilanzierungstagungen. Alle Partner legen Rechenschaft ab 
und dokumentieren ihre Prozesse durch Wanderausstellun-
gen, Workshops für Außenstehende und landesweite Ver-
ö%entlichungen. Die Entwicklungsarbeit wird von Zeit zu 
Zeit selbst und zum Ende des Prozesses extern evaluiert.«

Erfahrungen aus Bildungslandschaftsprojekten
In verschiedenen Bildungslandschaftsprojekten in Deutschland 
konnten in den letzten Jahren Erfahrungen dazu gesammelt 
werden, unter welchen Bedingungen eine Zusammenarbeit 
im Rahmen von Bildungslandschaften gelingen kann (Huber, 
Kilic, Schwander & Wolfgramm, 2014). Diese bestätigten ins-
gesamt die Befunde zu Gelingensbedingungen für schulische 
Kooperationen. Eine zentrale Rolle spielen ausreichende #nan-
zielle Ressourcen bzw. eine großzügige Anschub#nanzierung 
(1). Wichtig für das Gelingen sind zudem eine gute Kommu-
nikation, ein gutes Projektteam und gegenseitiges Vertrauen 

(2). Weiter erwiesen sich kommunale Zuständigkeiten für die 
Projekte, eine gute Handlungskoordination mit einer zentra-
len Steuerung sowie intensive Partizipations- und Bottom-up-
Strategien als förderlich (3). Als weitere Gelingensbedingungen 
wurden das Angebot von Beratungs- und Fortbildungsmaß-
nahmen sowie der Einsatz von Prozessbegleiterinnen oder -be-
gleitern beziehungsweise von Netzwerkkoordinatorinnen und 
-koordinatoren identi#ziert (4).

Als Risikofaktoren für die Implementierung von schu-
lischen Netzwerken oder Bildungslandschaften erwiesen 
sich einerseits das Spannungsverhältnis zwischen den 
verschiedenen Steuerungslogiken von schulischen und 
außerschulischen Partnern sowie andererseits eine starke 
Fluktuation der am Programm beteiligten Personen.

Fazit: Sinn und Nutzen verdeutlichende 
Kommunikation und kooperative Führung
Kooperation in einer Bildungslandschaft ist eine Voraus-
setzung, aber auch eine wünschenswerte Begleiterscheinung 
positiver Schulentwicklung in den beteiligten Schulen, da sie 
sich auf die Arbeitsatmosphäre der Schulen und letztendlich 
auf die Mitarbeiterzufriedenheit auswirkt. Dadurch wiede-
rum wird der oben aufgeführte Nutzen generiert: E%ektivi-
tät und E'zienz bzgl. Prozessen und Produkten/Leistungen 
sowie die Modellfunktion speziell im pädagogischen Kontext.

Vonnöten ist die Arbeit am Professionsverständnis und 
an der Professionalität der Bildungsakteure sowie die 
Arbeit an Organisationsbedingungen, die sich auch auf 
die Organisationskultur auswirken. Betont sei zweierlei:
1. Um mehr positive Erfahrung mit Kooperation zu ermögli-

chen, muss für die an der Kooperation beteiligten Personen 
ein Nutzen der Zusammenarbeit sichtbar sein. Er kann in 
einer Arbeitsentlastung, einer größeren Zufriedenheit oder 
in dem Nutzen für die Kinder und Jugendlichen bestehen.

2. Kooperation in der Bildungslandschaft mündet  – 
konsequent betrieben – in eine breite Verteilung von 
Verantwortung, auch von Führungsverantwortlich-
keit, also in kooperative Führungsstrukturen. Sollen 
die die Bildungslandschaft aktiv Gestaltenden eine ler-
nende Organisation werden, impliziert dies die aktive, 
mitbestimmende und mitarbeitende Beteiligung aller.

Anmerkung:

Literatur- und Quellenangaben zu diesem Beitrag sind in der Online-Fas-
sung des Textes unter www.zeitschriftenpool.schulleitung.de abgelegt.
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