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Marita Block
Dipl.-  Sozialpädagogin, Super-
visorin und Organisationsbera-
terin, Referentin beim AFET –  
Bundesverband für Erziehungs-
hilfe e.V., langjährige Tätigkeit 
als Kita- Leitung

Fast immer ist zu wenig Zeit, sich über 
grundsätzliche Fragen zur konzeptio-

nellen Arbeit auszutauschen. Oftmals 
wird dann der Konzepttag, der ein-  oder 
zweimal im Jahr mit dem gesamten Kita- 
Team statt�ndet, dafür genutzt, um sich 
in Ruhe über Regeln und Aufgabenzu-
ordnungen oder auch über Qualitätsent-
wicklungsmaßnahmen und das Leitbild 
der Kita zu verständigen.

» Die Leitungskraft ist hier beson-

ders gefordert, die Kompetenzen 

jedes Teammitglieds zu kennen 

und individuell zu fördern.«

Auch die Aufgaben im Rahmen der 
Personalentwicklung und die Beset-
zung neuer Stellen durch längerfristi-
ge Krankheitsausfälle, Elternzeit und 
Personalwechsel stellt vor allem die 
Leitungskräfte immer wieder vor neue 
Herausforderungen. Die Einarbeitung 
neuer Mitarbeiter/ innen betri!t dann 
jedoch das gesamte Team und ist im 
Kita- Alltag mit zum Teil chronischer 
Unterbesetzung nicht immer ein-
fach zu leisten.

In der Kita zu einem gut funktionieren-
den und leistungsfähigen Team zusam-
menzuwachsen ist keine leichte Aufgabe. 
Die Leitungskraft ist hier besonders ge-
fordert, die Kompetenzen jedes Teammit-
glieds zu kennen und individuell zu fördern.

Mit der Methode der Teamuhr kann ein 
Teamentwicklungsprozess angestoßen wer-

den, der zum Ziel hat, ein motiviertes und 
erfolgreich arbeitendes Team zu werden.

Viele Expertinnen und Experten in 

einer Kita sind noch kein Team!

Was zeichnet ein gutes Team aus? Um von 
einem erfolgreichen Team sprechen zu kön-
nen, ist zunächst einmal zu de�nieren, was 
eine Gruppe von Mitarbeitern/ Mitarbeite-
rinnen zu einem Team macht.

Die wesentlichen Merkmale hierfür sind:
 Ein Team besteht aus mindestens zwei 

Fachkräften, die ein gemeinsames 
Ziel haben, die in einer organisato-
rischen Einheit zusammenarbeiten, 
die gegenseitig Achtung voreinander 
haben, die eigenständig über die Art 
und Weise der Aufgabenerfüllung 
entscheiden können und gemeinsam 
Verantwortung tragen.

 Bei einem erfolgreichen Team kom-
munizieren die Teammitglieder o!en 
miteinander und äußern Kritik kons-
truktiv. Sie ergänzen sich in ihren Fä-
higkeiten, zeigen Kooperationsbereit-
schaft und haben als Team ein starkes 
»Wir- Gefühl« entwickelt.

In den Kitas gibt es meist über längere 
Zeit zusammenarbeitende Teilteams, die 
je nach Arbeitsform und Konzept unter-
schiedlich zusammengesetzt sind, z.B. die 
gruppenbezogenen Kleinteams, das Haus-
wirtschaftsteam, die projektbezogenen 
übergreifenden Teams, das #erapeuten-
team und letztendlich das Gesamtteam.

Der Erfolg eines Teams hängt von der 
Dynamik vieler einzelner Faktoren ab, die 
unterschieden werden nach harten und 
weichen Faktoren. Bei den harten Fakto-
ren handelt es sich um Aspekte, die objek-
tiv messbar sind, z.B. die Aufgabenvertei-
lung im Team. Die weichen Faktoren sind 
nur schwer messbar und werden von den 
Teammitgliedern subjektiv und sehr unter-
schiedlich wahrgenommen. Hierzu zählen 

z.B.  die Kommunikation im Team, Ver-
trauen, O!enheit und das Betriebsklima.

» Das kann zu mehr Motivation der 

einzelnen Fachkräfte und zu einer 

positiven Wirkung auf die Leistung 

des Gesamtteams führen.«

In jedem Team ist ein erfolgreiches Zu-
sammenarbeiten abhängig von den ver-
schiedenen Rollen, die die einzelnen Mit-
arbeiter/ innen durch ihre Persönlichkeit 
und ihr Verhalten einbringen. Anfang 
der 1980er Jahre entwickelte der Englän-
der Meredith Belbin ein Modell mit acht 
bzw. neun verschiedenen Teamrollen, die 
sich aus den Verhaltensmustern der Mit-
glieder ergeben. Belbins Analysen ergaben, 
dass Teams besonders erfolgreich arbeiten, 
wenn sie aus einer Vielzahl von verschiede-
nen Persönlichkeits-  und Rollentypen be-
stehen. Er unterschied dabei drei Haupt-
kategorien:  die handlungsorientierten 
Rollen, die kommunikationsorientierten 
Rollen und die wissensorientierten Rollen.

Nach Belbin führt die richtige Kom-
bination von verschiedenen Teamrol-
len  zu  erfolgreicher Arbeit, wogegen die 
falsche Zusammensetzung ein Team 
schwächen kann. Mit dem Belbin- Modell 
können Leitungskräfte dabei unterstützt 
werden, Teambildungsprozesse in der Kita 
anzuregen und mit externer Begleitung 
Teamrollenpro�le  zu  erstellen, die die 
Stärken und persönlichen Fähigkeiten der 
Mitarbeiter/ innen berücksichtigen. Das 
kann  zu  mehr Motivation der einzelnen 
Fachkräfte und zu einer positiven Wirkung 
auf die Leistung des Gesamtteams führen.

» Oftmals pendeln Teams zwischen der 

Storming-  und Normingphase und 

schaffen den Sprung in die nächste 

Phase als Gesamtteam nicht.«

Zeit für erfolgreiche Kita- Teams
Mit der Teamentwicklungsuhr erfolgreich arbeiten ■ Sie alle kennen das: die regelmäßig stattfin-

denden Teambesprechungen in der Kita sind gefüllt mit organisatorischen Absprachen z.B. zur Dienst-

plangestaltung, Planungen der nächsten Aktivitäten und Feste, Vorbereitung von Elternabenden und 

- gesprächen sowie mit der Klärung aktueller Spannungen und Konflikte im Team. Zu kurz kommt dabei 

manchmal der fachliche Austausch über die Entwicklungsschritte der betreuten Kinder und deren indivi-

duelle Förderung.
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Wie spät ist es in Ihrem Team?

Jedes Team, das neu entsteht oder bei dem 
ein neues Mitglied hinzukommt, durch-
läuft nach dem US- amerikanischen Psy-
chologen und Organisationsberater Bruce 
W. Tuckman idealtypischerweise vier Pha-
sen, die als Uhr dargestellt werden:
 Forming
 Storming
 Norming und
 Performing

(Testphase, Organisationsphase, Orientie-
rungsphase und Verschmelzungsphase).

1977 ergänzte Tuckman das Modell 
durch eine fünfte Phase, das Adjouring 
(Au$ösungsphase), die er für zeitlich 
begrenzte Projekte zur Würdigung der 
Arbeitsergebnisse als Abschluss emp�ehlt.

So sehen die einzelnen Phasen der Team-
entwicklungsuhr als Gra�k dargestellt aus:

Phase 1: Forming (Testphase)
In dieser Kennenlernphase gehen die 

Mitarbeiter/ innen freundlich und hö$ich 
miteinander um oder sind eher vorsich-
tig und abwartend. Jedes Mitglied ver-
sucht, seinen Platz im Team  zu  �nden, 
die Gruppe »formt« sich zu einem Team.

Phase 2: Storming (Organisationsphase)
In dieser Phase, die manchmal auch 

als »Nahkampf- Phase« bezeichnet wird, 

werden Gruppenregeln und Grenzen 
festgelegt. Es kann zu Cliquenbildungen 
kommen und unterschwellige Kon$ikte 
werden bearbeitet.

Phase 3: Norming (Orientierungsphase)
Bei dieser Phase werden Normen und 

Regeln für die Zusammenarbeit de�niert 
und die Rollen und Aufgaben verteilt. 
Die Spielregeln werden festgelegt. Kon-
$ikte wurden geklärt, sodass nun Stand-
punkte o!en ausgetauscht und Verhal-
tensweisen etabliert werden können. Die 
Produktivität des Teams nimmt stetig zu.

Phase 4: Performing (Verschmelzungsphase)
Diese Phase, auch »Integrationsphase« 

genannt, ist geprägt vom Ideenreichtum 
und der Leistungsfähigkeit der Mit-
glieder und dem Erfolg der Teament-
wicklung. Alle Teammitglieder arbeiten 
intensiv und orientiert am gemeinsa-
men Ziel zusammen. Die Atmosphäre 
ist gekennzeichnet durch Anerkennung, 
Wertschätzung und Hilfsbereitschaft.

Die Anwendung dieser Vier- Phasen- 
Methode gibt den Mitarbeitern/ Mit-
arbeiterinnen die Möglichkeit, auf 
recht einfache und schnelle Weise einen 
Überblick zum Entwicklungsprozess des 
Teams zu erhalten und sich selber Team-
ziele zur Verbesserung der Arbeit zu set-
zen. Oftmals pendeln Teams zwischen 

der Storming-  und Normingphase und 
scha!en den Sprung in die nächste Phase 
als Gesamtteam nicht. Es kommt dann 
sehr stark auf die Leitungskraft an, die das 
Team durch verbindliche Ziele und ver-
einbarte Spielregeln unterstützen kann.

Um eine erste Einschätzung zum ak-
tuellen Teamprozess zu erhalten, kann es 
hilfreich sein, zunächst mit der folgen-
den Übung die momentane Situation 
bzw. den Ist- Zustand zu analysieren:

Nach einer kurzen einführenden Er-
läuterung der Methode »Teamentwick-
lungsuhr« wird jedem Teammitglied eine 
Kopie der Teamuhr (siehe Gra�k) über-
reicht, mit der Bitte, einen Punkt an die 
Stelle des Zi!ernblattes  zu  kleben, an 
der sich das Team nach seiner/ ihrer Ein-
schätzung zurzeit be�ndet. Danach wer-
den alle Punkte auf eine große Uhr auf 
dem Flipchart übertragen, sodass sich 
ein Gesamtbild des Teams ergibt.

Dieses Ergebnis kann gemeinsam im 
Team analysiert und bewertet werden, 
um dann die Grundlage für weitere Tea-
mentwicklungsschritte zu sein.

Oftmals bietet es sich an, bereits in 
dieser ersten Arbeitsphase externe Unter-
stützung durch Organisationsberatung 
oder Supervision hinzuzuziehen und 
sich in dem Prozess begleiten zu lassen.

Ein Praxisbeispiel zur Anwendung der 

Teamentwicklungsuhr

Eine viergruppige Ganztagseinrichtung 
für Kinder mit 72 Plätzen wird nach der 
Erö!nung bei der Team�ndung einmal 
im Monat durch eine Supervisorin be-
gleitet. Die Kita besteht aus drei teilo!en 
arbeitenden Elementargruppen und einer 
Krippe für unter 3- Jährige. Das Team setzt 
sich zusammen aus einer Leiterin, einer 
nicht freigestellten Stellvertretung, acht 
pädagogischen Fachkräften (Erzieher/ in-
nen und sozialpädagogischen Assistentin-
nen) –  zum Teil in Teilzeitbeschäftigung 
–  und einer Hauswirtschaftskraft.

Zur Zwischenauswertung der Super-
vision wird die Teamentwicklungsuhr 
nach der oben beschriebenen Methode 
durchgeführt mit dem Ziel,  zu  prüfen, 
wo das Team nach der Einarbeitungs-
phase in der Zusammenarbeit steht.

Das Gesamtergebnis der Punktever-
gabe auf der Uhr ergab ein di!erenzier-
tes Bild des Prozesses. Die bereits bei der 
Gründung der Kita beteiligten Leitungs-
kräfte und Mitarbeiter/ innen hatten ihre 
Punkte nah beieinander zwischen 7 und 
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Abb. 1: Phasenmodell nach Tuckman
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8 geklebt, also in der Orientierungsphase. 
Die beiden neu hinzugekommenen Mit-
arbeiterinnen (Elternzeitvertretungen) 
und die Hauswirtschaftskraft sahen sich 
selber und das Team noch in der ersten 
Phase des Kennenlernens. Sie setzten ihre 
Punkte zur Kennenlernphase zwischen 
Zi!er 2 und 3. Die beiden Krippenmit-
arbeiterinnen klebten beide ihre Punkte 
auf die Zi!er 5, der Organisationsphase.

» Für jede Kita- Leitung ist es wich-

tig, mit einem gut funktionieren-

den Team zu arbeiten.«

In der Auswertung wurde deutlich, dass für 
das Gründungsteam Aufgaben und Regeln 
bereits klar de�niert und eingespielt waren. 
Es war ihnen nicht bewusst, dass die ande-
ren Mitarbeiter/ innen ihren Platz im Team 
noch nicht gefunden hatten und vor allem 
die Krippenmitarbeiterinnen mit ihrem 
eigenen Bereich sich eher in ihrem Klein-
team bewegten. Auch gab es Unklarheiten 
bei den Verantwortlichkeiten im Team, 
was  zu  Spannungen zwischen einzelnen 
Mitgliedern geführt hatte. Bei den neuen 
Mitarbeiterinnen gab es Unsicherheiten 
bezüglich verschiedener Regeln, die bei der 
Re$exion der Teamuhr- Ergebnisse ange-
sprochen werden konnten.

Am Ende der Zwischenauswertung 
war allen Mitarbeitern/ Mitarbeiterinnen 
deutlicher, woran das Team im nächsten 
Schritt arbeiten sollte, um besser zusam-
menzuwachsen und Reibungsverluste im 
Alltag zu vermeiden.

Teamcheck –  Basis für erfolgreiche 

Teamarbeit

Für jede Kita- Leitung ist es wichtig, mit 
einem gut funktionierenden Team zu ar-
beiten und sich regelmäßig zu vergewis-

sern, in welcher der vier Phasen sich das 
Team gerade be�ndet und einen soge-
nannten Teamcheck durchzuführen.

Leitfragen hierfür können z.B. sein:
 In welcher Phase be�ndet sich mein 

Team zurzeit bezogen auf welche Auf-
gaben?

 Wie schätze ich die Kultur im Team ein?
 Wie könnte die Teamarbeit verbessert 

werden?

Die Anlässe für einen Teamcheck können 
sehr vielfältig sein, so wie jedes Team auch 
einzigartig ist und die Anforderungen 
und Gegebenheiten in jeder Kita ebenfalls 
sehr unterschiedlich sein können.

Hier einige Beispiele:
 Erweiterung der Kita um einen Krip-

penbereich mit neuen Mitarbeitern/ 
Mitarbeiterinnen

 Verbesserung der Kommunikation 
innerhalb des Teams und Transparenz 
darüber »wer arbeitet wie?«

 Stärkung des Bewusstseins des gegen-
seitigen Aufeinander- angewiesen- 
Seins innerhalb der Kita

 Umstrukturierung der konzeptionel-
len Arbeit mit o!enen Angeboten

Die Ziele für einen Teamentwicklungs-
prozess können sich ebenfalls sehr unter-
scheiden und beinhalten in der Regel 
drei verschiedene Ebenen, die nahtlos 
ineinander übergehen:  Subjekt- , Team-  
und Organisationsebene.

» In jedem erfolgreichen Team gibt 

es zumindest vier Typen.«

In der Subjektebene geht es um die 
Selbstwahrnehmung und Selbsterkennt-
nis der einzelnen Teammitglieder. Mit-
hilfe von Selbsteinschätzungsbögen 
können die Fachkräfte ihre Stärken und 

Schwächen kennenlernen und ihren 
Rollentyp heraus�nden.

Auf der Teamebene ist es wichtig, einen 
gemeinsamen Konsens zur Zielsetzung, 
Rollenverteilung, gemeinsamen Verantwor-
tung und  zu den Zuständigkeiten  zu �n-
den. Dabei wird ein großes Maß an Ein-
fühlung, Toleranz und sozialer Kompetenz 
jedes einzelnen Mitglieds vorausgesetzt.

Bei der Organisationsebene steht vor-
wiegend das wirtschaftliche Interesse der 
Einrichtung im Vordergrund. Hier ist 
hauptsächlich die Leitung mit ihren Ma-
nagementkompetenzen gefragt.

Grundlage der Re$exion der aktuellen 
Teamsituation können z.B. auch die ver-
schiedenen Persönlichkeitstypen nach Bel-
bin sein. In jedem erfolgreichen Team gibt 
es zumindest vier Typen –  zum Teil auch 
einen Mix in einer Person –  wie den enga-
gierten »Ideengeber«, den ausgleichenden 
»Moderator«, den gewissenhaften »Exper-
ten« und den dominanten »Macher«.

Fazit
Eine gute Teamkultur in der Kita sorgt dafür, 

dass Teammitglieder einzeln denken, mit-

einander (offen) sprechen und gemeinsam 

handeln. Die Teamuhr kann als Instrument 

eingesetzt werden, um den Stand der Team-

entwicklungsprozesse für die Leitung und die 

Mitarbeiter/ innen sichtbar zu machen. Be-

sonders geeignet ist die Methode zu Beginn 

eines Organisations- entwicklungsprozesses, 

um herauszufinden, in welcher Phase sich das 

Team befindet und welche Rolle die Leitung 

hat. Mit der Teamentwicklungsuhr können 

des Weiteren Potenziale der Mitarbeiter/ 

innen aufgezeigt und ihre jeweilige Rolle im 

Gesamtprozess deutlich gemacht werden. 

Die Anwendung der Methode »Teament-

wicklungsuhr« kann die Kita- Arbeit verbes-

sern und somit zum Erfolg des Gesamtteams 

in der Kita beitragen. 
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