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Kooperieren

Was ist Kooperation?

„Nicht alle sind gleich,
Nicht alle können alles,
Nicht alle sind für alles zuständig,
Sondern:
Jeder mit seiner Besonderheit,
Jeder mit seinen Fähigkeiten und Interessen,
Jeder an seinem Platz mit seiner Aufgabe
und alle mit der Verantwortung für den gemeinsamen  
Prozess und das Ziel.“ (Balz & Spieß 2009, S. 200)

Sowohl in Stellen- und Aufgabenbeschreibungen als auch in Kon­
zepten von Arbeits- und Bildungsorten findet sich häufig der Be­
griff der Kooperation. Dies kann als ein Hinweis auf die besonde­
re Rolle der Kooperation an Arbeits- und Bildungsorten gesehen 
werden. Aufgaben bzw. Probleme sind meist in Zusammenarbeit 
mit anderen Personen bzw. Berufsgruppen einfacher zu lösen 
und die Zusammenarbeit ist in verschiedenen Arbeitsfeldern 
Alltag (vgl. Fischer 2014, S. 272). Dabei wird der Begriff in unter­
schiedlichen Kontexten genutzt. So kann es sich bei der Koope­
ration um den Prozess handeln, wie Mitarbeiter:innen konkret 
zusammenarbeiten, oder aber um eine gewünschte soziale Norm 
oder Fähigkeit der Mitarbeiter:innen (vgl. Prammer-Semmler & 
Prammer 2013, S. 50). 

Kooperation 
(lat.) = Mitwirkung
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Was bedeutet Kooperation konkret? Der Begriff der Kooperation 
stammt aus dem Lateinischen und kann mit Mitwirkung übersetzt 
werden (vgl. Duden 2018).

„Der Begriff […] beinhaltet die Art und Weise, wie unterschiedliche Grup-
pen und Institutionen bzw. einzelne Personen solcher ‚Systeme‘ ein ge-
meinsames Ziel verfolgen, eine Aufgabe angehen und organisieren und wie 
sie dann auch persönlich miteinander umgehen.“ (Fischer 2014, S. 276)

Diese Definition macht die bereits oben erwähnte Vielschichtigkeit 
des Phänomens deutlich, da es nicht nur um die gemeinsame Pla­
nung und Durchführung eines Angebots geht, sondern auch um die 
Beziehungsebene zwischen den verschiedenen Interagierenden.

Betrachtet man die beteiligten Personen bzw. Institutionen, gibt 
es verschiedene Ebenen der Kooperation:

Ebenen der Kooperation

Insbesondere die Kooperationen auf personeller und institutionel­
ler Ebene stehen miteinander in Wechselbeziehung und können 
nicht immer klar voneinander getrennt werden (vgl. Fischer 2014, 
S. 271). An dieser Stelle soll besonders hervorgehoben werden, dass 
Kooperation generell als ein wechselseitiger Prozess der Zusam­
menarbeit verstanden wird, welcher auf ein gemeinsames Ziel aus­
gerichtet ist (vgl. Jacobs 2000, S. 186; Schweitzer 1998, S. 25). Bezogen 
auf Arbeits- und Bildungsorte bedeutet dies, dass Entscheidungen 
zur Gestaltung von Angeboten nicht ausschließlich von einer Be­
rufsgruppe, z. B. von Pädagog:innen, getroffen werden, sondern 

Drei Ebenen der 
Kooperation

Wechselseitiger 
Prozess der 
Zusammenarbeit
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auch andere Berufsgruppen, wie beispielsweise Therapeut:innen, 
ihr Wissen einbringen und dafür Wertschätzung erfahren. Auch die 
Kooperation zwischen Beschäftigten und Mitarbeiter:innen ist als 
ein gleichberechtigter Prozess der Zusammenarbeit zu sehen. 

•	 Kooperation kann auf verschiedenen Ebenen (z. B. zwischen Ins-
titutionen oder Personen) erfolgen.

•	Kooperation heißt, dass verschiedene Berufsgruppen gleich
berechtigt an einem gemeinsamen Ziel arbeiten.

Welche Bedeutung hat Kooperation in der Arbeit 
mit Menschen mit schwerer Behinderung?

An Arbeits- und Bildungsorten sind häufig Mitarbeiter:innen mit 
unterschiedlichen Qualifikationen beschäftigt. So kann gewährleis­
tet werden, dass auch bei hohem Unterstützungsbedarf Angebote in­
dividuell gestaltet und die Unterstützungsmaßnahmen fachgerecht 
ausgeführt werden. Zum Beispiel decken pädagogische Angebote in 
der Arbeit mit Menschen mit schwerer Behinderung meist nicht alle 

Fachliche Vielfalt

Multi-, Inter- und Transdisziplinarität (nach Wider 2013, S. 89)
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Unterstützungsbedarfe ab, sodass diese beispielsweise um den As­
pekt der Pflege oder Wissen aus der Physiotherapie ergänzt werden 
müssen (vgl. Balz & Spieß 2009, S. 25; Goll 1996, S. 164; Janz 2006, 
S. 4 f.). Durch Kooperation als einer Organisationsform der gleich­
berechtigten Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Fachdiszi­
plinen und Professionen bzw. Personen wird es dem Personenkreis 
ermöglicht, von gut geplanten Angeboten zu profitieren, da ver­
schiedene fachliche Aspekte in die Planung der Angebote einfließen. 
Zudem bietet die Kooperation auch für die Mitarbeiter:innen eine 
Chance, da ihr Handlungsspielraum und Wissen erweitert wird.

So können z. B., wie im folgenden Fallbeispiel, Methoden aus der 
Logopädie in Arbeitssituationen aufgegriffen werden. Neben dem 
fachlichen Austausch sollte die Kooperation auch die organisatori­
sche Ebene, z. B. die personelle und zeitliche Koordinierung der 
Angebote, umfassen (vgl. Fischer 2014, S. 271). 

Die konkrete praktische Zusammenarbeit an Arbeits- und Bil­
dungsorten kann in der gemeinsamen Planung der Angebote durch 
die verschiedenen Fachkräfte erfolgen. Dabei fließen die Kenntnis­
se der einzelnen Disziplinen in die Planung mit ein. Die Fachdiszi­
plinen führen die Angebote jedoch getrennt durch. Diese Form der 
Zusammenarbeit wird auch als Interdisziplinarität bezeichnet (vgl. 
Goll 1996, S. 167 f.).

Frau Keller kommuniziert durch Laute, Gesten und Mimik. Daraufhin 
bekommt sie ein Angebot von einem externen Logopäden, welcher 
auf Unterstützte Kommunikation spezialisiert ist. Der Logopäde 
führt eine Diagnostik zum Sprachverständnis durch und erstellt eine 
Übersicht zu den Kommunikationsformen, welche Frau Keller nutzt. 
Auf Grundlage der Diagnostik plant er, dass Frau Keller neben ihren 
gewohnten Kommunikationsformen Symbolkarten benutzen soll. 
Die Mitarbeiter:innen des Arbeits- und Bildungsortes vereinbaren 
mit dem Logopäden ein gemeinsames Gespräch, da sie merken, 
dass Frau Keller unruhig wird, wenn sie nicht verstanden wird. Ge-
meinsam planen die Mitarbeiter:innen und der Logopäde, wie Frau 
Keller die gelernten Symbolkarten vermehrt im Alltag am Arbeits- 
und Bildungsort anwenden kann und in welchen Situationen auf die 
bekannten Kommunikationsformen zurückgegriffen werden soll. Des 
Weiteren wird besprochen, wie mit Kommunikationsabbrüchen um-

Interdisziplinäre 
Angebotsplanung
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gegangen werden soll. Der Logopäde führt weiterhin sein Angebot in 
einem getrennten Raum im Arbeits- und Bildungsort durch und steht 
für Rücksprachen zur Verfügung.

Die Mitarbeiter:innen in Arbeits- und Bildungsorten können aber auch 
fachübergreifend Angebote planen und gestalten. Das bedeutet, die 
Angebote werden nicht durch die einzelnen Fachdisziplinen durch­
geführt, sondern sie werden in den Alltag eingebunden und möglichst 
durch eine Bezugsperson aus dem Team umgesetzt. Die Bezugsper­
son wird durch einzelne Fachvertreter:innen beraten bzw. angeleitet. 
Dies führt dazu, dass es zu einem Kompetenztransfer von einer in eine 
andere Fachdisziplin kommt. Die Anleitung führt nicht zum Erwerb 
allgemeiner Kenntnisse aus dem anderen Fachgebiet, sondern fallspe­
zifischer Kompetenzen für die Durchführung von Angeboten. Die Pla­
nung und Umsetzung der Angebote erfolgt fachübergreifend im Team 
und wird als Transdisziplinarität bezeichnet (vgl. ebd., S. 169 ff.).

Nachdem vermehrt Symbolkarten auch im Alltag des Arbeits- und 
Bildungsortes verwendet werden und Frau Keller diese sicher nutzen 
kann, fragen die Mitarbeiter:innen bei dem nächsten Austausch mit 
dem Logopäden an, ob dieser nicht die nächsten Male das Angebot im 
Arbeitsraum gemeinsam mit der Mitarbeiterin Frau Hansen durchfüh-
ren kann, welche mit Frau Keller in der Stoffwerkstatt zusammenar-
beitet. Gemeinsam mit Frau Keller zeigt Frau Hansen dem Logopäden 
die Arbeitsräume und Materialien. In der ersten Sitzung führt der 
Logopäde das Kommunikationsangebot durch, während Frau Han-
sen zuschaut. Danach besprechen beide, wo Schwierigkeiten liegen 
könnten und welche Teilschritte des Angebots Frau Hansen sowohl 
im Arbeitsalltag als auch in speziellen Einzelsituationen umsetzen 
könnte. Für die nachfolgenden Sitzungen bringt der Logopäde neue 
Symbolkarten mit, welche auf den Alltag im Arbeits- und Bildungsort 
abgestimmt sind. Die Angebote werden von Frau Hansen und dem 
Logopäden gemeinsam durchgeführt, wobei dieser immer mehr die 
beratende Rolle einnimmt und Frau Hansen das Angebot gestaltet. 
Frau Hansen nutzt die gewonnenen Kenntnisse auch außerhalb der 
Zusammenarbeit mit dem Logopäden und reflektiert mit ihm regel-
mäßig die Angebote der vergangenen Tage. Dabei entwickelt sie neue 
Ideen für den Einsatz von Symbolen, welche in der Stoffwerkstatt 
und im Alltag des Arbeits- und Bildungsortes genutzt werden können.

Transdisziplinarität 
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Eine Unterscheidung in inter- und transdisziplinäres Arbeiten ist 
nicht immer eindeutig vorzunehmen und diese Formen der Zu­
sammenarbeit können fließend ineinander übergehen (vgl. Stahl­
mann 2000, S. 483). Neben der Kooperation auf personeller Ebene 
zwischen den verschiedenen Vertreter:innen der Fachdisziplinen 
soll an dieser Stelle auch die Kooperation auf individueller Ebene, 
also die Zusammenarbeit zwischen Beschäftigten und Mitarbei­
ter:innen an Arbeits- und Bildungsorten, beleuchtet werden. In 
diesem Kontext bedeutet Kooperation, dass Menschen mit schwe­
rer Behinderung gleichberechtigt in die Planung und Durchfüh­
rung aller Angebote einbezogen werden. Sie werden nicht nur 
als Empfänger:innen eines Angebotes gesehen, sondern als mit­
wirkende Personen, ohne die eine funktionierende Kooperation 
und Arbeit nicht möglich ist (vgl. Jacobs 2000, S. 194). Diese Zu­
sammenarbeit kann, insbesondere auf der Planungsebene, gege­
benenfalls auch in einer Triade zwischen Mitarbeiter:innen, Be­
schäftigten und Bezugspersonen bzw. Familien der Beschäftigten 
erfolgen, um adäquate Angebote zu gestalten (vgl. Petry & Faarts 
1999, S. 187).

Eine Voraussetzung für Kooperation auf individueller Ebene ist es, 
dass sich Menschen mit schwerer Behinderung und Mitarbeiter:in­
nen gegenseitig als Expert:innen anerkennen. Das bedeutet, dass 
Menschen mit schwerer Behinderung Expert:innen für ihre Bedürf­
nisse und das Fachpersonal Expert:innen für die Gestaltung von 
Bildungsangeboten sind. Die Kooperation auf individueller Ebene 
ist mit den Themenfeldern Selbstbestimmung und Personenzentrie­
rung  verknüpft (vgl. Schuppener 2013, S. 208). 

•	 Kooperation zwischen verschiedenen Professionen ist an Ar-
beits- und Bildungsorten notwendig, damit die komplexen Un-
terstützungsbedarfe von Menschen mit schwerer Behinderung 
in der Gestaltung von Angeboten angemessen berücksichtigt 
werden.

•	 Die Fachkräfte arbeiten dabei bei der Planung und ggf. auch bei 
der Umsetzung der Angebote zusammen. 

•	 Das Prinzip der gleichberechtigten Zusammenarbeit gilt auch bei 
der Kooperation zwischen Mitarbeiter:innen und Beschäftigten. 

Integration der 
Beschäftigten

Expert:innen
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Welche Chancen und Herausforderungen 
ergeben sich daraus? 

Durch Kooperation ergeben sich in der Arbeit mit Menschen mit 
schwerer Behinderung folgende Chancen:

•	 Durch die Kooperation verschiedener Professionen kann um­
fassender auf die vielfältigen Unterstützungsbedarfe von Men­
schen mit schwerer Behinderung eingegangen werden. Wie 
bereits oben erwähnt, sind für die Planung und Durchführung 
von Angeboten für Menschen mit schwerer Behinderung meis­
tens Vertreter:innen verschiedener Fachdisziplinen notwendig, 
damit der Personenkreis umfassend in verschiedenen Lebens­
bereichen unterstützt werden kann. Durch die Zusammenarbeit 
verschiedener Fachvertreter:innen können zudem Angebote 
entstehen, welche von einzelnen Personen bzw. Fachdiszipli­
nen nicht umgesetzt werden können. Dies kann zusätzlich ent­
lastend für die Mitarbeiter:innen sein, da sie nicht dem Druck 
ausgesetzt sind, alles können zu müssen. 

•	 Insbesondere durch das transdisziplinäre Arbeiten besteht die 
Möglichkeit, dass Angebote von Bezugspersonen im Alltag 
durchgeführt werden. Die Bezugspersonen werden von Vertre­
ter:innen verschiedener Professionen angeleitet und beraten. 
Menschen mit schwerer Behinderung müssen sich somit nicht, 
je nach Bereich und Unterstützungsbedarf, auf ständig wechseln­
des Personal einstellen, sondern können mit ihren bekannten 
Bezugspersonen zusammenarbeiten. Damit einhergehend kön­
nen viele Angebote leichter in den Alltag eingebunden werden. 
Diese Einbindung könnte durch die Alltagsnähe, im Vergleich zu 
vereinzelten Unterstützungsangeboten, positive Auswirkungen 
auf die Qualität der Angebote haben (vgl. Fischer 2014, S. 284; 
Goll 1996, S. 171).

•	 Durch den Blick über den Tellerrand der eigenen Fachdisziplin 
können ‚blinde Flecken‘ in der Arbeit leichter aufgedeckt wer­
den. Die neuen Perspektiven können bisher ungenutzte Ressour­
cen oder vorhandene Barrieren im Umfeld aufzeigen. Des Wei­
teren besteht die Möglichkeit, sich stärker an den Kompetenzen 

Angebotsvielfalt

Bezugspersonen

Erweiterung der 
Kompetenzen
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der Beschäftigten zu orientieren (vgl. Stahlmann 2000, S. 481). 
Durch Kooperation lernen die Mitarbeiter:innen an Arbeits- und 
Bildungsorten andere Ansätze, Methoden und Perspektiven ken­
nen, welche für die Arbeit mit der Zielgruppe in Betracht gezogen 
werden. Zusätzlich kann Kooperation aber auch dabei helfen, 
sich in einer immer weiter ausdifferenzierenden Angebotsland­
schaft zurechtzufinden (vgl. Schweitzer 1998, S. 40 ff.).

•	 Durch die individuelle Kooperation werden die Beschäftigten in 
Bezug auf ihre Bedürfnisse, aber gleichzeitig auch in ihrer Rolle 
als gleichberechtigte Kooperationspartner:innen anerkannt.

Der Begriff der Kooperation ist häufig mit einer positiven Bedeu­
tung versehen, kann aber in der Zusammenarbeit der verschiede­
nen Personen und Fachrichtungen folgende Herausforderungen bei 
der Umsetzung mit sich bringen:

•	 Durch den Kompetenztransfer aus fremden Fachdisziplinen 
kann es zur Überforderung der ausführenden Bezugspersonen 
kommen. Die Bezugspersonen sollen bei dieser Form des Zu­
sammenarbeitens nur fallspezifisches Wissen erwerben. Sie 
besitzen aber kein umfassendes Wissen aus den anderen Fach­
disziplinen, um neue bzw. spontane Herausforderungen zu be­
wältigen. Zudem wird fallspezifisches Wissen aus mehreren 
Fachdisziplinen benötigt, um den komplexen Unterstützungs­
bedarfen gerecht zu werden (vgl. Goll 1996, S. 172).

•	 Damit Kooperation in der Praxis gut funktioniert, sind klare 
Absprachen und Vereinbarungen notwendig. Ansonsten kann 
es dazu kommen, dass Aufgaben nicht durchgeführt werden, 
weil nicht klar ist, wer für diese Aufgaben zuständig ist (vgl. Janz 
2006, S. 100).

•	 Durch die Zusammenarbeit verschiedener Professionen kommt 
es gleichzeitig auch zum Aufeinandertreffen verschiedener Per­
spektiven auf den Personenkreis und die Gestaltung von Angebo­
ten. Damit die unterschiedlichen Sichtweisen nicht zu Konflikten 
zwischen den verschiedenen Berufsgruppen führen, müssen diese 
thematisiert und reflektiert werden (vgl. Fischer 2014, S. 285 ff.).

Gleichberechtigte 
Kooperations
partner:innen

Überforderung

Absprachen und 
Vereinbarungen

Professionsvielfalt
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•	 Kooperation und insbesondere transdisziplinäres Arbeiten er­
fordern die Neudefinition von Berufsrollen. Mitarbeiter:innen 
an Arbeits- und Bildungsorten setzen beispielsweise ein Ange­
bot nicht mehr um, sondern beraten Kolleg:innen bei der Reali­
sierung des AngebotS. Dafür müssen sie bereit sein, Fachwissen 
weiterzugeben (vgl. Goll 1996, S. 172).

Was ist notwendig, um Kooperation in 
der Arbeit mit Menschen mit schwerer 
Behinderung umsetzen zu können?

Für die Kooperation müssen günstige institutionelle Rahmenbedin­
gungen für die Mitarbeiter:innen geschaffen werden, da die Imple­
mentierung von Arbeitsschritten ‚von oben‘ meist zum Scheitern 
verurteilt ist. Zudem sollte Kooperation nicht um ihrer selbst wil­
len geschehen, sondern mit der Erfüllung einer konkreten Aufgabe 
bzw. eines Ziels verknüpft sein (vgl. Antoni 1998, S. 165 f.; Janz 2006, 
S. 37 f.):
•	 Der Faktor Zeit spielt, wie bei vielen anderen Aspekten in der 

Arbeit mit Menschen mit schwerer Behinderung, eine tragen­
de Rolle. Zum einen benötigen die Mitarbeiter:innen Zeit, die 
Kolleg:innen und die verschiedenen Aufgabengebiete kennen­
zulernen. Zum anderen werden auch im laufenden Prozess Zeit­
fenster benötigt, um Absprachen und Austausch im Team zu 
ermöglichen. Die Vereinbarung konkreter Teamzeiten ist beson­
ders förderlich für die Zusammenarbeit (vgl. Fischer 2014, S. 288; 
Janz 2006, S. 359).

•	 Kleine Gruppengrößen sind für die Kooperation förderlich. Das 
bedeutet nicht, dass Gruppen mit mehr Mitarbeiter:innen nicht 
erfolgreich kooperieren können, doch die benötigten Ressour­
cen und Anforderungen können mit der Gruppengröße steigen 
(vgl. Janz 2006, S. 322; Antoni 1998, S. 159).

•	 Mitarbeiter:innen sollten an Entscheidungen und der Planung 
von Veränderungsprozessen innerhalb der Arbeits- und Bil­
dungsorte beteiligt werden, da Kooperation vielfältige Ebenen 
umfasst und auf der gleichberechtigten Zusammenarbeit be­
ruht (vgl. Antoni 1998, S. 166; Fischer 2014, S. 286). Diese Trans­
parenz in der Arbeit gilt zum einen für die Aufgabenverteilung 

Rollenveränderung

Zeit

Kleine Gruppengrößen

Transparenz
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und Zuständigkeiten im Team, aber auch für die methodische 
und didaktische Umsetzung der Angebote für die Zielgruppe. Es 
sollte Vereinbarungen und Regeln geben, wie kooperiert wird 
und welche Ressourcen dafür zur Verfügung stehen (vgl. Fischer 
2014, S. 288 f.; Janz 2006, S. 45 und S. 340 f.).

Das Teamklima spielt eine herausragende Rolle, wenn es um Ko­
operation geht (vgl. Janz 2006, S. 213). Neben den institutionellen 
Voraussetzungen gibt es individuelle Kompetenzen der Mitarbei­
ter:innen an Arbeits- und Bildungsorten, welche einen Einfluss 
sowohl auf das Teamklima und damit auch auf die Kooperation 
haben:

•	 Die Akzeptanz der anderen Person sowohl als Individuum als 
auch als Fachkraft mit Professionswissen wirken sich positiv 
auf die Kooperation aus. Dies erfordert auf der Professions­
ebene von den Fachkräften Offenheit gegenüber neuen fach­
lichen Perspektiven und die Fähigkeit zur Reflexion über den 
eigenen Standpunkt. Grundlegende Kenntnisse über andere 
Fachdisziplinen in Bezug auf die Theorie und Methoden sind an 
dieser Stelle hilfreich (vgl. Fischer 2014, S. 290; Janz 2006, S. 82). 
Zusätzlich ist es trotzdem notwendig, dass sich die Kooperation 
individuell für die Mitarbeiter:innen lohnt (z. B. durch zeitliche 
Entlastung), damit diese Ressourcen in die Zusammenarbeit in­
vestieren (vgl. Schweitzer 1998, S. 29).

•	 Auch Empathie und die Kenntnis der eigenen Schwächen ha­
ben einen förderlichen Einfluss auf die Zusammenarbeit sowohl 
mit anderen Mitarbeiter:innen als auch mit den Beschäftigten. 
Für eine gelingende Kooperation reicht es jedoch nicht aus, dass 
die eigenen Schwächen erkannt werden, sondern die Mitarbei­
ter:innen müssen bereit sein, Hilfe anzunehmen (vgl. Fischer 
2014, S. 276; Leyendecker 1996, S. 85).

•	 Kooperation wiederum erfordert auf der persönlichen Ebene 
neben der Teamfähigkeit gute Kompetenzen im Bereich der 
Kommunikation, da sonst eine gemeinsame Planung und Durch­
führung von Angeboten nicht möglich bzw. erschwert ist (vgl. 
Fischer 2014, S. 290).

Offenheit

Empathie

Kommunikation
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•	 Insbesondere in der Kooperation zwischen Beschäftigten und 
Mitarbeiter:innen ist es wichtig, dass die Mitarbeiter:innen die 
Beschäftigten anerkennen und das eigene Rollenverständnis re­
flektieren.
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