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Mit diesem Buch wollen wir Sie einladen, sich mit der Teamarbeit in lhrer Kita zu befas-
sen, um lhre Aufgaben effizient und erfolgreich gemeinsam zu schaffen. Wir wollen
lhnen Einblicke vermitteln, wie ein Team entsteht, sich entwickelt und die Arbeit in der
Kita pragt. Dazu haben wir Tipps zusammengetragen und ,auf den Punkt gebracht” —
mit vielen praktischen Ubungen, die Sie im Team mit Freude und Leichtigkeit auspro-
bieren konnen. Das Buch will, gestutzt auf wissenschaftliche Erkenntnisse, mit Reflexio-
nen, Ubungen und Aufgaben ein Wegbegleiter der Teamarbeit sein.

Zu Beginn fragen wir uns im ersten Kapitel, was ein Team tUberhaupt ausmacht und
wie es funktioniert. Dabei zeigt sich, dass ein Team mehrere Phasen durchliuft, die aber
nicht nacheinander stattfinden missen, sondern auch parallel verlaufen oder auch auf
eine frihere Stufe zurtickgreifen kénnen. Teambildung und die Mafsnahmen dazu, die
als Teambuilding bezeichnet werden, sowie die Weiterentwicklung eines Teams stehen
hier im Zentrum.

Nattirlich sind nicht alle Mitglieder eines Teams gleich. Die Starken, die Chancen, die
sich gerade aus der Unterschiedlichkeit der Teammitglieder ergeben, wollen wir im
zweiten Kapitel aufzeigen. Danach richten wir im dritten Kapitel den Blick auf die unter-
schiedlichen Rollen, die aufgrund ihrer Potenziale im Team Aufgaben erfolgreich tber-
nehmen.

Ein Team ist immer so gut wie die Kommunikation zwischen seinen Mitgliedern.
Deshalb wird im vierten Kapitel dargestellt, wie sich die Kommunikation auf die Team-
arbeit auswirkt und wie diese gefordert werden kann. Gibt es Konflikte im Team, belastet
das alle, aber ,, davon geht die Welt nicht unter”. Konfliktfdhigkeit und eine positive
Fehlerkultur sind vielmehr wesentliche Elemente entwicklungsférdernder Teamarbeit
und konnen fiir alle Beteiligten eine Chance sein, die persénliche Situation zu stabilisie-
ren und die Arbeit im Team zu verbessern. Dazu stellen wir im fiinften Kapitel konkrete
Ubungen vor.

Gerade weil ein Team kein Zusammenschluss Gleicher ist, kommt der Leitung eine
besondere Verantwortung zu. Diese l4sst sich aber nicht allein auf die hierarchisch hé-
here Ebene verschieben, sondern fordert das ganze Team heraus. Das sechste Kapitel
geht darauf mit praktischen Anregungen ein.

Teamqualitit, Berufsethos, die Vielzahl der neuen Anforderungen an Kita-Mitarbei-
terinnen und nicht zuletzt die Frage nach der Gesunderhaltung und dem allgegenwir-
tigen Zeitmangel wollen wir im siebten und achten Kapitel beleuchten.

VORWORT
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Folgende Piktogramme (Zeichnungen) fiihren Sie durch die Kapitel:

—)
= ™

=g
&

M 1 = Wissen und Erlduterungen

Die Gluhbirne steht fur Erleuchtungen, fur Einblicke in das Thema des
Kapitels und die Zusammenhéange. Vielleicht elektrisiert Sie auch
manches, was Sie da lesen. Das wire schén.

M 2 = Fokus und Merksitze

Das Ausrufezeichen bringt es auf den Punkt. Einige Kernsatze betonen
das Wichtigste aus dem Kapitel, aber um den Fokus zu verstehen,
sollte man schon vorher lesen, was die ,,Glihbirne* erldutert. Und
dann setzt jeweils noch ein Zitat (von mehr oder weniger beriihmten
Menschen) einen Impuls zum Nachdenken.

M 3 = Reflexionsimpulse

Das grofde X im Reflexionsabschnitt steht fiir das Quer-Denken. Einige
Fragen sollen Sie anregen, tber lhre eigene Situation in lhrem Team
nachzudenken. Dabei gibt es keine richtigen oder falschen Antworten,
sondern einfach nur lhre persénlichen. Das gilt auch fir die Satzan-
fange, die zur Ergdnzung auffordern. Schreiben Sie ruhig lhre weiter-
fuhrenden Gedanken in lhr persénliches Exemplar dieses Buches!

M 4 = Ubungen zur Durchfiihrung im Team

Theorie ist wichtig, tun aber noch mehr. Und weil ein Team immer
auch ein Experiment ist auf dem Weg zur eigenen Weiterentwicklung,
schlagen wir Ihnen mit dem kleine Seilspringerlein ein paar Ubungen
vor, wie Sie die Situation in lhrem Team erkunden, entwickeln und
verbessern kdnnen. Natiirlich miissen Sie nicht alles machen, was wir
lhnen vorschlagen, aber ein paar Anregungen wollen wir lhnen in un-
serem Praxisbuch schon geben. Sie haben zusatzlich weitere Ideen,
wie Sie in und mit lhrem Team vorankommen kénnen? Fantastisch!
Umso besser!

VORWORT



Als Uberschriften zu den einzelnen Kapiteln haben wir Variationen zu (alt-)bekannten
Liedern gewihlt, die auf den Kern des jeweiligen Themas zielen. Kénnen Sie die Lieder
erkennen? Wenn nicht: Die ,,Auflésung“ finden Sie als Download unter www.herder.de/
extras.

Insgesamt ist dieses Buch ein Wegweiser fir die Teamarbeit —immer auf der Suche nach
den Chancen, die in der Gemeinsamkeit stecken. Denn: Motivierende Teamarbeit ist ein
Gewinn fiir alle. Wir wiinschen lhnen deshalb viel Freude im Team lhrer Kita.

lhre
Andrea Przybilla und Dieter Rossmeissl

VORWORT
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Wann ist ewn Team ewn Team?

Merkmale und Funktionen
eunes leams
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Fiinf Menschen stehen an der Bushaltestelle und warten auf den Bus. Sie bil-
den eine Gruppe. Sie haben ein gemeinsames Ziel: die Busabfahrt, vielleicht
sogar dieselbe Endhaltestelle. Sind sie also ein Team? Nein.

Vier befreundete Erzieherinnen aus verschiedenen Kindertageseinrichtungen
treffen sich jeden ersten Montag im Monat abends beim Italiener, um Gber
ihre Probleme im Beruf zu reden und wie sie damit umgehen. Die vier
Kolleginnen haben gemeinsame Ziele und Werte, sie kommunizieren regel-
méaRig zu gemeinsamen Themen miteinander, sie haben ein intensives ,Wir-
Gefiihl“ entwickelt, das sie verbindet. Ist das nun ein Team? Nein, dies hier
ist kein Team.

In einem OP-Saal arbeiten eine Chirurgin, ein Andsthesist und zwei OP-
Schwestern zusammen. Sind sie ein Team? Ja, aber warum? Was macht ein
Team aus? Wann ist ein Team ein Team?

Warum ist eine Gruppe noch kein Team? Wenn wir uns klarmachen wollen, was ein
Team leisten kann, wozu es denn sinnvoll ist, sollten wir erst festlegen, was ein Team
nicht ist. Ein Team ist

® keine zufillige Ansammlung von Menschen, die nicht miteinander in Austausch
treten,

MERKMALE UND FUNKTIONEN EINES TEAMS



® keine Arbeitsgruppe, die sich zeitlich begrenzt zusammentut, um ein aktuelles Prob-
lem zu |8sen,

® kein privater Zirkel von Menschen, die sich mégen und verstehen, auch wenn sie
uber gemeinsame Aufgaben reden,

® keine Gruppe, in der jeder seine jeweiligen Aufgaben eigenverantwortlich und nach
eigenen Regeln wahrnimmt.

In sozialen Einrichtungen und besonders in Kindertageseinrichtungen werden die
padagogischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter allenthalben als ,, Team“ bezeichnet.
Oft gehéren auch andere Personen, die in der Einrichtung arbeiten, zum Team, wie zum
Beispiel die , Kiichenfee“. Armin Krenz (2002, S.28) bemerkt dazu: ,Es gibt in der Ele-
mentarpddagogik — dhnlich wie in anderen Einrichtungen — heutzutage kaum eine Ar-
beitsgruppe, die sich nicht als ,Team* bezeichnet.“ Er definiert den Begriff dann folgen-
dermafen: ,Zunichst ist ein Team eine Arbeits-/Leistungsgruppe, die zielorientiert
tatigkeitsnotwendige Aufgaben in Angriff nimmt und in effektiver und effizienter Zusam-
menarbeit aktuelle Herausforderungen erkennt, aufgreift und konstruktiv 16st/erledigt.
Dabei steht — wie erwdhnt — eine bedeutsame Arbeitsaufgabe fur alle Mitarbeiter/innen
im Mittelpunkt® (ebd.). Noch deutlicher definiert Knut Vollmer (2005, S.167) ein Team
als Gruppe von Personen, deren Fihigkeiten sich erganzen, die gemeinsame Leistungs-
ziele haben und sich fur dieselbe Vision einsetzen, wobei sich alle Teammitglieder ge-
genseitig verantwortlich fthlen.

1.1 MERKMALE, DIE EIN TEAM AUSMACHEN

In der Kindertageseinrichtung bezeichnen wir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als
Team, dazu gehdrt auch die Leitung. Dieses Team arbeitet zielorientiert an allen Ar-
beitstagen in der Einrichtung zusammen, um den Kindern und deren Familien die
bestmdégliche Erziehung, Bildung und Betreuung anzubieten. Situationsorientiert und
tagesaktuell stellt sich diese Arbeitsgruppe den immer wieder neuen Herausforderun-
gen und bietet trotzdem eine nachvollziehbare und transparente Zusammenarbeit fiir
alle Auflenstehende an. Die standig neuen Anforderungen und veranderten Bedingun-
gen kénnen nur gemeinsam zufriedenstellend effektiv und effizient bewiltigt werden.
Dabei besteht in diesem Team trotz aller Kooperation und Partizipation eine Hierar-
chie. Fihrung und Leitung sind hier fiir das Gelingen der Teamarbeit unabdingbar.
Anhand welcher Merkmale bestimmen wir also den Begriff Team in unserem Arbeits-

feld?

MERKMALE, DIE EIN TEAM AUSMACHEN
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wenn mehrere Faktoren zusammenkom-
men (vgl. Pfreundner 2018, S.16ff.):

gemeinsames zielorientiertes Arbeiten durch tibereinstimmende Zielsetzungen, die
klar definiert und verbindlich (am besten schriftlich) vereinbart sind
eine gesicherte Struktur mit einer vereinbarten Verteilung von Aufgaben, die die
Teamleitung ebenso umfasst wie die unterschiedlichen Qualifikationen, Kompeten-
zen und Interessen aller Teammitglieder (auch wenn diese Struktur im Lauf der
Teamentwicklung durchaus verdnderbar ist)
explizit vereinbarte Rollen mit individuellen Funktionen, Kompetenzen und Aufgaben
eine permanente und organisierte Kommunikation, die den Informationsfluss zwi-
schen allen Teammitgliedern sichert und die auch Regeln fur den Umgang mit Kon-
flikten enthalt
Moglichkeiten fiir alle, sich an der Fortentwicklung des Teams zu beteiligen und so
an einer lernenden Organisation aktiv mitzuwirken
Verantwortung, die auf alle Teammitglieder verteilt ist und auch von allen als ihre
Aufgabe empfunden wird
eine grundsatzlich gemeinsame wertschatzende Haltung, die das Funktionieren der
genannten Faktoren sichert
Offenheit fur individuelle Unterschiede und Veranderungen
ein ausgepragtes Wir-Gefiihl, das die Gruppe ldngerfristig verbindet und zusammen-
halt

Schon, wenn auch nicht zwingend notwendig, wire es, wenn zu all den genannten
Merkmalen auch noch eine gewisse Sympathie hinzukidme, die Freude an der Teamarbeit
ermoglicht und sichert. Die gelungene Beziehungsarbeit fiihrt zu einem stabilen Wir-
Geflihl. Dies wiederum ist eine gute Basis fur das Erfiillen der objektiven Funktionen
eines Teams.

MERKMALE UND FUNKTIONEN EINES TEAMS



1.2 FUNKTIONEN, DIE DIE TEAMARBEIT
BESTIMMEN

Die genannten Merkmale beinhalten gleichermafen auch Funktionen, die die Team-
arbeit bestimmen.

sind vor allem:
Ziele und Methoden werden gemeinsam festgelegt.
Gesetzte Ziele sollen moéglichst gemeinsam erreicht werden.
Die vorhandenen Aufgaben werden gerecht verteilt.
Der Informationsfluss wird fuir alle gesichert.
Die Verantwortung fiir alle Arbeitsprozesse wird gemeinsam getragen.
Vorhandene Rollen und Beziehungen werden immer wieder neu reflektiert.
Alle Kolleginnen und Kollegen werden mit ihren Starken und Schwichen in die Ge-
meinschaft integriert.
Wertschatzung und Toleranz werden im Alltag gelebt.
Kritik und Kritikfahigkeit werden als professionelle Arbeitsinstrumente installiert.
Die Weiterentwicklung wird fiir die Einzelnen und die gesamte Organisation ange-
strebt und mit Unterstiitzung des Tragers erméglicht.

Teamarbeit ist nicht fur alles die beste Losung und kein Ersatz fiir Hierarchie. Sie ist eine
kooperative Form, auch, um mit Hierarchie umzugehen. Ein Team ist zudem keine
Struktur, hinter die man sich zuriickziehen und vor Verantwortung driicken kann. Jedes
Team ist nur so gut, wie sein schwachstes Glied. Aber das Team ist auch so stark, wie
die Gemeinschaft aller Einzelnen und deren Verstindnis von Team und Teamarbeit. Das
Team ist genauso lebendig wie seine Teammitglieder.

FUNKTIONEN, DIE DIE TEAMARBEIT BESTIMMEN
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1.3 VORTEILE UND NACHTEILE VON
TEAMARBEIT

Den zweifellosen Vorteilen von Teamarbeit stehen freilich auch Nachteile gegentber:

Vorteile von Teamarbeit Nachteile von Teamarbeit

Stetiger Informationsaustausch fihrt zu Erhohter Zeitaufwand durch die notwendige

Transparenz in der Arbeit Vielzahl von Besprechungen

Wertschatzender Umgang moglichst aller Gefiihlter Gruppenzwang innerhalb des

mit allen Teams kann Konflikte tiberdecken, ohne sie
zu l6sen

Motivation durch stiarkendes Wir-Gefiihl Schwieriger Konsens tiber Werte, Haltungen
und Regeln

Férderung von Kreativitit und Innovation Manche neuen Ideen und Vorhaben stofRen

durch Anregungen aus und in der Gruppe auf Widerstand einzelner Teammitglieder

Grofiere Arbeitszufriedenheit durch Unzufriedenheit Einzelner, die sich ausge-

Partizipation an einer Gesamtaufgabe schlossen fiihlen

Diese Nachteile sind jedoch beherrschbar, wenn ein Team sich mit seinen eigenen
Prozessen auseinandersetzt — nicht nur in der Phase der anfanglichen Teambildung,
sondern als Daueraufgabe der Teamentwicklung.

1.4 PHASEN DER TEAMBILDUNG

Ein Team hat keine festgezurrte Statik, sondern ist veranderbar, genauso wie jeder
Teamentwicklungsprozess. Die bekannteste und bis heute noch oft zitierte Abfolge
einer Teambildung hat Bruce Tuckman im Jahr 1965 mit seiner vierphasigen ,Team-
Uhr“ entwickelt (vgl. Hohmann 2018):

1. Forming: Am Anfang steht das oft noch zégerliche Aufeinandertreffen Fremder, die
nun ein Team bilden wollen (oder sollen). Diese Phase ist geprigt von gegenseitigem
Abtasten, von vorsichtiger Héflichkeit und anfianglicher Unpersénlichkeit. Die Gespra-
che bleiben eher oberflachlich. Da gemeinsame Ziele meist noch fehlen oder jedenfalls
nicht fest vereinbart sind, stitzt sich die Kontaktfindung zumeist auf duflere Umstéande
wie die Zusammenarbeit im selben Raum.

2. Storming: Die nichste Phase ist die Konfrontationsphase, in der bei der Rollensuche
auch Rivalitaten entstehen. Die Kompetenzen der jeweils anderen und die dem Team
gestellten Aufgaben werden kritisch hinterfragt. Es konnen sich Subgruppen (,,Cliquen*)
bilden, die gegeneinander agieren, eventuell auch intrigieren. Es gilt, Beziehungen zu

MERKMALE UND FUNKTIONEN EINES TEAMS



Ideenreich

Flexibel
offen H6flich
Leistungsfahig Unpersonlich
Solidarisch Gespannt

Hilfsbereit Vorsichtig

4 Performing 1 Forming

3 Norming 2 Storming

Neues Verhalten Konflikte

Feedback Konfrontation
Wir-Gefiihl Cliquenbildung
Umgangsformen Ausweglosigkeit

Regeln
Standards

klaren und die Balance von Ndhe und Distanz auszuloten. Die Kommunikation ist noch
verhalten. Jeder versucht, erst mal seine eigene Rolle im Team zu finden und Machtbe-
reiche abzustecken, was auch zu Konflikten fuihrt. Das Team stellt sich selbst infrage. In
dieser Phase kommt der Teamleitung eine besondere Bedeutung zu, um das Team ,,bei
der Stange" zu halten und die Bedeutung des (gemeinsamen) Ziels aufzuzeigen.

3. Norming: Das ist die Orientierungsphase, in der das Team eigene Umgangsformen
entwickelt, seine interne Kommunikation formalisiert und stabilisiert. Normen, Regeln
(und vielleicht auch Rituale) fir den Umgang miteinander werden entwickelt. Bewéhrtes
aus der Storming-Phase wird als Regel etabliert. In dieser Phase bildet sich ein Wir-Ge-
fuhl aus, das das Team kiinftig pragt, zusammenhalt und — in Abgrenzung zu anderen
Kita-Teams — motiviert. Das Bediirfnis nach Gemeinsamkeit und Stabilisierung wird
spurbar. Die Teamleitung kann nun etwas zurlcktreten und sich auf die Strukturférde-
rung und die Zielorientierung konzentrieren.

4. Performing: Hier geht die Teambildung in eine kontinuierliche Arbeitsphase tiber. Das
Team hat zusammengefunden, die Stabilitat der Arbeitsablaufe ist gesichert und das
ganze Team arbeitet selbstmotiviert, ideenreich und kreativ. Es ist nach innen solidarisch
und kann sich auf der Basis seiner gesicherten Binnenstruktur Offenheit und Flexibilitat

PHASEN DER TEAMBILDUNG
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nach auflen leisten. Mit der Partizipation aller Teammitglieder kann es sich als eine

langfristig lebens- und handlungsfahige lernende Organisation bewahren.

In diesen vier Teamentwicklungsphasen werden die Interaktionen im Team sichtbar.
Teamorientierte Mafdnahmen erméglichen das aktive Gestalten dieser Phasen. Interak-
tionsmuster missen dazu analysiert und Wege zur Verdnderung aufgezeigt werden.
Diese Aufgabe obliegt oft der Leitung, doch kann jedes Teammitglied dazu beitragen
und konkrete Anregungen und Impulse ins Team einbringen, um die gemeinsame
Entwicklung voranzubringen. Die Motivation aller, sich an der Teamfindung zu beteili-
gen und die Weiterentwicklung als Daueraufgabe anzunehmen, ist dazu Voraussetzung.

Teamfindungsprozesse werden immer bedeutender. Alle Teammitglieder brauchen
hierzu Wertschatzung — auch von aufden — fur diese nicht unbedingt leichte Aufgabe.
Nur ein motiviertes Team wird gute padagogische Arbeit leisten und Freude daran
haben, den gesellschaftlichen Auftrag der Betreuung, Bildung und Erziehung von Kin-
dern zu erfiillen. Der Tragervertreter und die Eltern sollten mit ins Boot geholt werden,
um die notwendige Unterstitzung zu geben und Versténdnis fur diese Herausforderung

zu zeigen.

1.5 TEAMBILDUNG ALS HERAUSFORDERUNG

Viele Teams werden zufillig gebildet und die Mitglieder auch nicht gefragt, ob sie zu-
sammenarbeiten wollen. Der Triger hat zunachst das Interesse, ein Team mit genligend
Fachkraften zusammenzustellen, um die gesetzlichen Vorgaben zu erfillen und die fi-
nanzielle Férderung der 6ffentlichen Hand zu bekommen. Nicht immer wird die Ein-
richtungsleitung bei Neueinstellung oder internen Stellenbesetzungen hinzugezogen,
das gesamte Team wird selten beteiligt. Der Fachkriftemangel macht es heutzutage
schwer, aus gentigend Interessenten ein passendes Teammitglied auszuwahlen. Das
hat zur Folge, dass alle Kolleginnen und Kollegen nun in der Praxiseinrichtung vor der
Aufgabe stehen, ein funktionierendes Team zu bilden, und die Leitung muss die Wei-
chen dafiir stellen.

Das ist im Interesse aller Akteure, und fiir die notwendigen Rahmenbedingungen
zum Gelingen muss gesorgt sein. Das kénnen zum Beispiel gemeinsame Teambespre-
chungen wéhrend der wochentlichen Dienstzeit sein, aber auch ganze Klausurtage, an
denen die Einrichtung fir die Familien geschlossen ist. Genauso entwicklungs- und
qualitatsférdernd sind Fortbildungen fiir das gesamte Team und externe Experten, die
in das Team kommen und Teamcoaching oder Supervision anbieten. Listen Sie doch fiir
Ihren Trager auf, welche Rahmenbedingungen Sie in lhrer Praxiseinrichtung fuir die
vielfiltigen Teamaufgaben brauchen.

MERKMALE UND FUNKTIONEN EINES TEAMS



