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Zum Einstieg

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen

(steile) These: 
Gelingende Kooperation ist unwahrscheinlich!
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Agenda

1. Kooperation: Eine dezidiertere Betrachtung

2. (Kurzer) Blick in die (ASD-)Praxis: Was klappt (nicht)?

3. Kooperation aus Perspektive der Systemtheorie

4. Konsequenzen für die Praxis

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen
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1. Kooperation: Eine dezidiertere 
Betrachtung

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen

„Kooperation wird als ein Verfahren der Zusammenarbeit verstanden, bei 
dem durch Abstimmung der Beteiligten eine Optimierung von 

Handlungsabläufen oder eine Erhöhung der Handlungsfähigkeit bzw. 
Problemlösungskompetenz angestrebt wird.“

(Gissel-Palkovich/Schubert 2015, S. 86)

„Die Erwartungen, die mit Kooperation verbunden 
werden, sind vielfältig und fast immer positiv besetzt.“ 

(van Santen/Seckinger 2023, S. 363)
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1. Kooperation: Eine dezidiertere 
Betrachtung

„Ja, also ich glaube, dass Kooperation in unserer Arbeit 
unbedingt notwendig ist. Und je besser unsere 

Kooperationsbeziehungen sind, desto besser ist auch die Arbeit, 
die wir für die Kinder und Familien leisten können. Und desto 

einfacher wird es auch für uns (…). Das gilt unabhängig davon, 
ob das jetzt innerhalb des Jugendamtes, innerhalb meiner 

Abteilung oder innerhalb der Stadtverwaltung ist oder ob das 
externe Kooperationspartner sind.“ 

(Merchel/Berghaus/Khalaf 2023, S. 141).
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Gut, dass Kooperationen positiv konnotiert sind! 
 Anders als im Fall von H&M, Apple und Red Bull hat der ASD nämlich auch 

keine Wahl.

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen

1. Kooperation: Eine dezidiertere 
Betrachtung

Wenn Kooperation von den 
Akteuren per se als sinnvoll 

erlebt wird, warum diese 
Rechtsverpflichtung?
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1. Kooperation: Eine dezidiertere 
Betrachtung
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Agenda

1. Kooperation: Eine dezidiertere Betrachtung

2. (Kurzer) Blick in die (ASD-)Praxis: Was klappt (nicht)?

3. Kooperation aus Perspektive der Systemtheorie

4. Konsequenzen für die Praxis

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen
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2. (Kurzer) Blick in die Praxis: 
Was klappt (nicht)?

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen
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(Angaben der Leitungskräfte in Prozent; N=576)

sehr gut/gut befriedigend eher schlecht/sehr schlecht

(Merchel/Berghaus/Khalaf 2023, S. 146)
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2. (Kurzer) Blick in die Praxis: 
Was klappt (nicht)?

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen
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(Merchel/Berghaus/Khalaf 2023, S. 148)
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2. (Kurzer) Blick in die Praxis: 
Was klappt (nicht)?

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen
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2. (Kurzer) Blick in die Praxis: 
Was klappt (nicht)?
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2. (Kurzer) Blick in die Praxis: 
Was klappt (nicht)?

Zwischenfazit:
• These: „Gelingende Kooperation ist unwahrscheinlich“ ist nicht haltbar!
• Tendenz:

– Kooperation ist kein Selbstläufer. 
– Sie scheint insbesondere schwieriger zu werden, wenn sie 

– a) einzelfallübergreifend (statt nur einzelfallbezogen) und 
– b) wenn sie mit Externen (statt nur Internen) erfolgt.
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Agenda

1. Kooperation: Eine dezidiertere Betrachtung

2. (Kurzer) Blick in die (ASD-)Praxis: Was klappt (nicht)?

3. Kooperation aus Perspektive der Systemtheorie

4. Konsequenzen für die Praxis

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen

„Theorie ist kein Selbstzweck. Sie bietet die Chance, aus der 
Praxis herauszutreten und wie von außen neu und anders auf 

den Alltag und das Alltagsverständnis (…) zu schauen. 
Theorie irritiert, sie regt an und zuweilen auch auf.“ 

(Richter/Groth 2023, S. 7)
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3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

• EinordnungvonKooperationssystemen

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen

(Luhmann 1984, S. 16) 

nicht lebende 
Systeme 

lebende 
Systeme 

Systeme

Maschinen Organismen soziale 
Systeme

psychische 
Systeme

OrganisationenInteraktionen Gesellschaften

Koope-
rations-
system

„Kooperation ist 
„ein soziales System (…) 
zwischen den Systemen“ 

(Grossmann/Lobnig/
Scala 2007, S. 112).

(a) Autopoiese (b) Operationale
Schließung
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Exkurs: Zum Prinzip der Autopoiese
• Der Begriff der Autopoiese, der sich aus den griechischen Wörtern autos

(=selbst) und poiein (=machen) zusammensetzt, meint so viel wie 
Selbsterzeugung bzw. Selbstherstellung (vgl. Maturan/Varela 2009, S. 50 
f.).

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen

3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Quelle: https://pixabay.com/de/photos/wasserpest-pflanzliche-zelle-1582259/
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Exkurs: Zum Prinzip der Autopoiese
 Was sind jetzt die Elemente, die in sozialen Systemen kontinuierlich 

reproduziert werden müssen?
 Soziale Systeme = Kommunikationssysteme

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen

3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Kommunikation      

Kommunikation 

Kommunikation

Kommunikation

Kommunikation
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Exkurs: Zum Prinzip der operationalen Schließung
 Paradoxie aus Schließung und (punktueller) Öffnung

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen

3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Kommunikation      

Kommunikation 

Kommunikation

Kommunikation

Kommunikation

Kommunikations-
muster

(Eigenlogik)

Anschlussfähig
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3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Kooperations-
system

Kommunikation      

Kommunikation 

Kommunikation

Kommunikation

ASD Schule

Problem bei externer
Kooperation:

Die Kommunikation ist
besonders störanfällig!
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3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Kooperations-
system

Die Kommunikation in Kooperationssystemen
ist besonders störanfällig, weil:

ASD Schule
1) die Kopplung von Aktionen und

Akteuren tendenziell eher lose ist und
sich infolgedessen Kommunikations-
muster nur schwer etablieren können.

lose

losefest

fest

Kopplung
von Aktionen
(Handlungen)

Kopplung
von Akteuren

altes 
Ehepaar

Gerichts-
prozess

Kooperationen

(vgl. Simon 2021, S. 80)
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3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Kooperations-
system

Die Kommunikation in Kooperationssystemen
ist besonders störanfällig, weil:

ASD Schule
2) bei der Etablierung eines (neuen)

Kommunikationsmusters die 
Kommunikationsmuster der entsendenden
Organisationen nicht einfach übereinander

gelegt werden können.

Kommunikations-
muster

(Eigenlogik)

Kommunikations-
muster

(Eigenlogik)
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3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Kooperations-
system

Die Kommunikation in Kooperationssystemen
ist besonders störanfällig, weil:

ASD Schule
3) bei der Etablierung eines (neuen)

Kommunikationsmusters zugleich die 
unterschiedlichen Prämissen der 

kooperierenden Systeme vereinen sollen.

Kommunikations-
muster

(Eigenlogik)

ASD Bereiche Schule

„Hilfe zur Erziehung“ und „Kindeswohl“ –
Fokus auf die Entwicklung des Kindes 
und sein Umfeld.

Ziel und 
Problemdefinition

„Lernen“ und „Erziehung“ – Fokus auf die 
Lernatmosphäre und den Lernerfolg der 

Klasse.

Verantwortung für das gesamte soziale 
Umfeld des Kindes, inkl. Familie und 
sozialer Kontext.

Verständnis von
Verantwortung

Verantwortung für die Lernatmosphäre 
und Leistung der Klasse.

Langfristige Veränderung. Zeitliche 
Perspektive

Sofortige Lösung

Kooperative Entscheidungen – Lösungen 
werden mit Familien und anderen 
Akteuren entwickelt.

Macht und 
Entscheidungs-

findung

Hierarchische Entscheidungen –
Lehrer*innen oder die Schulleitung 

entscheiden autonom.

Vermittlungsorientiert Kommunikations-
stil

Direkt und regelorientiert.

Entwicklung und Stabilität Erfolgskriterien Leistung und Anpassung
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3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Kooperations-
system

Die Kommunikation in Kooperationssystemen
ist besonders störanfällig, weil:

ASD Schule
4) bei der Etablierung neuer Kommunikations-
muster das Medium „Macht“ i.d.R. nicht zur

Verfügung steht.

Kommunikations-
muster

(Eigenlogik)
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Formalstruktur
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3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Kooperations-
system

Die Kommunikation in Kooperationssystemen
ist besonders störanfällig, weil:

ASD Schule
5) die Etablierung von informalen

Kommunikationsstrukturen dadurch 
erschwert wird, dass sich die Kooperations-

partner*innen nur punktuell an das 
Kooperationssystem koppeln.
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 i 
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n
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Informalität

Formalstruktur
Kommunikations-

muster
(Eigenlogik)
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3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Kooperations-
system

ASD Schule

Die Kommunikation in Kooperationssystemen
ist besonders störanfällig, weil:

6) die Etablierung von informalen
Kommunikationsstrukturen auch dadurch 

erschwert wird, dass Personen 
wechseln können.
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Informalität

Formalstruktur
Kommunikations-

muster
(Eigenlogik)
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3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Kooperations-
system

Die Kommunikation in Kooperationssystemen
ist besonders störanfällig, weil:

ASD Schule
7) im Zuge von nötigen

Rückkopplungen stets neue 
Irritationen entstehen

können.

Anschlussfähig Anschlussfähig

Anschlussfähig

Kommunikations-
muster

(Eigenlogik)
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3. Kooperation aus Perspektive der 
Systemtheorie

Zwischenfazit:
• Kooperationssysteme sind soziale Systeme und damit Kommunikations-

systeme.
• Damit der Prozess der Autopoiese im „Gang“ bleibt, müssen sich 

Kooperationssysteme abgrenzen. Zudem sind sie zwecks Reduktion von 
Komplexität auf Kommunikationsmuster angewiesen.

• Die Etablierung von Kommunikationsmustern (und damit das Gelingen von 
Kommunikation) wird in Kooperationssystemen erschwert durch

1. tendenziell eher lose Kopplung von Aktionen und Akteuren,
2. die sehr unterschiedliche „Eigenlogiken“ von ASD und Schule,
3. das Fehlen des Mediums Macht als regulierende Größe,
4. die sich nur schwerfällig entwickelnden informalen Spielregeln 

(Kopplung erfolgt nur temporär + Personen wechseln),
5. die zahlreichen Irritationen, die im Zuge der nötigen 

Rückkopplungsschleifen entstehen.

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen
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Agenda

1. Kooperation: Eine dezidiertere Betrachtung

2. (Kurzer) Blick in die (ASD-)Praxis: Was klappt (nicht)?

3. Kooperation aus Perspektive der Systemtheorie

4. Konsequenzen für die Praxis

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen
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4. Konsequenzen für die Praxis 

• Zunächst: Bleiben Sie gelassen! 
– Gelingende Kommunikation ist unwahrscheinlich (vgl. Luhmann 

1981). 
– Kommunikationsstörungen in Kooperationssystemen sind erwartbar 

(insbesondere bei externen Kooperationen).
– Werden Sie stutzig, wenn Störungen ausbleiben.

• Widerstehen Sie der Versuchung Probleme in Kooperationssystemen 
vorschnell zu personifizieren. 

– Die organisationalen Verhältnisse prägen (und erklären) das 
Verhalten von Organisationsmitgliedern – auch in Kooperations-
systemen (vgl. Grubendorfer/Ackermann 2023, S. 102 f.).

• Betrachten Sie Ambiguitätstoleranz als Schlüsselkompetenz für gelingende 
Kooperation. 

– Beobachten Sie das Maß an Ambiguitätstoleranz insbesondere bei 
den Mitarbeitenden, die sich häufiger in Kooperationssystemen 
bewegen. 

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen
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4. Konsequenzen für die Praxis 

lose

losefest

fest

Kopplung
von Aktionen
(Handlungen)

Kopplung
von Akteuren

altes 
Ehepaar

Gerichts-
prozess

(vgl. Simon 2021, S. 80)

• Verfestigen Sie – wo möglich – den Kopplungsgrad (von lose zu fest).

Kooperationen

Sorgen Sie für 
die Etablierung 

von „Spielregeln“ 
(Kommunikations-

mustern)

Sorgen Sie für 
Verlässlichkeit und Kontinuität bei 

den teilnehmenden Personen
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4. Konsequenzen für die Praxis 

• Sorgen Sie für bestmögliches gegenseitiges Verstehen! 

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen

ASD Schule

https://www.ganztag-nrw.de/fileadmin/Dateien/Materialien/Multiprofessionelle_Zusammenarbeit/Auszug-kleines-Woerterbuch-GanzTag_Bd29_2015_Web_3.pdf

Bedenken Sie aber auch hier:
„Wenn du meinst, ein System verstanden zu haben, 

nimm eine Aspirin und warte, bis der Anfall vorbei ist!“ 
(Groth 2022, S. 150)
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4. Konsequenzen für die Praxis 

• Sorgen Sie dafür, dass Sie als ASD verstanden werden können.
– Lernen Sie sich (vielleicht zunächst?) selbst besser kennen.

– Wer sind wir? (Wer sind wir auch nicht?)
– Was sind unsere Aufgaben? (Was gehört nicht zu unseren 

Aufgaben?)
– Welche Rollen hat eine ASD-Fachkraft zu erfüllen? (Welche 

Erwartungen können Sie ablehnen?)
– Kurz: Was ist Ihr ASD-Profil?

Prof. Dr. phil. Stefan Gesmann / Wissenschaftlicher Leiter Referat Weiterbildung - FH Münster - FB Sozialwesen

https://www.reinhardt-verlag.de/55515_merchel_profil_und_profilentwicklung_im_allgemeinen_sozialen_dienst_asd/
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Viel Erfolg beim (noch)
besseren Kennenlernen!

Herzlichen Dank für Ihre
Aufmerksamkeit.
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