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Vorwort

Maximilian Ringelmann (1862-1931) fuhrte 1882 eines der
ersten Experimente zur Effizienz von Teamarbeit durch -
sein Versuchsfeld: das Tauziehen. Zunachst ermittelte er die
Kraft jeder einzelnen Versuchsperson, danach wurde die
Gruppenleistung derer, die gemeinsam am Seil zogen,
ermittelt. Das erntchternde Ergebnis: Die in der Gruppe
aufgewandte Kraft lag deutlich unter der Summe der
Einzelkrafte.

Teamarbeit wird heute in allen Arbeitsfeldern propagiert
und die Teamfahigkeit von Mitarbeiterinnen als wichtige
Kompetenz zur Steigerung der Arbeitseffizienz gesehen. Es
wird selten hinterfragt, ob die Gruppenleistung die Summe
der Mitarbeiterleistungen tatsachlich bzw. unter welchen
Bedingungen Ubertrifft.

Im sozialpadagogischen Bereich hat die Teamarbeit eine
lange Tradition. Nur im Team sind die vielfaltigen beruflichen
Anforderungen zu bewaltigen. Mit der Diskussion um die
Qualitat von sozialpadagogischen Einrichtungen steht auch
die Teamarbeit auf dem Prufstand. Auf der Basis einer
grundlichen Analyse gilt es, Strategien zur Verbesserung der
Teamarbeit zu entwickeln und zu verwirklichen.

Nicht jede Mitarbeitergruppe ist ein Team. Ein Team ist
keine statische Schicksalsgemeinschaft, sondern ein
Organismus, der sich entwickeln muss. Deshalb ist es
wichtig, diesen Entwicklungsprozess zu steuern, um
tatsachlich eine Effizienzsteigerung zu erreichen. Ein Team
benotigt Orientierung und Kompetenzen zur
Selbststeuerung, Strategien zur Konfliktbewaltigung und zur
Leistungssteigerung. Der Teamentwicklungsprozess darf
nicht dem Zufall Gberlassen werden, sondern sollte bewusst
gestaltet und prozessbegleitend reflektiert werden.



Letztlich kann erst dann von einem Team gesprochen
werden, wenn es folgende Merkmale aufweist:

»Ein Team ist eine kleine Gruppe von Personen, deren
Fahigkeiten einander erganzen und die sich fur eine
gemeinsame Sache, gemeinsame Leistungsziele und einen
gemeinsamen Arbeitseinsatz engagieren und gegenseitig
zur Verantwortung ziehen” (Katzenbach & Smith 1993, S.
70).

Leicht gesagt - und doch mag es in einigen Teams das
Gefuhl geben: ,Wir ziehen nicht alle am gleichen Strang*“.
Zur Optimierung der Teamarbeit vermittelt das vorliegende
Handbuch das erforderliche Grundlagenwissen. Daruber
hinaus finden Sie im Handbuch vielfaltige Anregungen zur
Verbesserung der Zusammenarbeit und praxiserprobte
Hilfen zur Uberwindung von Problemen.

Fred Bernitzke

Das vorliegende Handbuch baut auf dem Studienbrief
~eamentwicklung” auf, der fur die Fachhochschule
Riedlingen erstellt wurde.

Aus Grunden der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden oft
nur die weibliche oder mannliche Form verwendet. Gemeint
sind jedoch immer beide Geschlechter.



o Begriffliche Abgrenzung: Gruppe,
Arbeitsgruppe und Team

Eine klare Unterscheidung zwischen einer Gruppe und
einem Team bzw. zwischen Gruppen- und Teamarbeit ist
nicht einfach. Einige Autoren weisen darauf hin, dass die
Gruppe mehr auf einer formale Zuordnung von Personen zu
organisatorischen Einheiten basiert, wahrend das Team eine
starkere innere Verbundenheit kennzeichnet. Wie
Wildenmann (1996) herausstellt, entwickelt sich mit der
Zusammenstellung einer Gruppe nicht automatisch ein
Team. Teamarbeit kann weder erzwungen werden noch
entsteht sie von selbst. Es mussen vielmehr die geeigneten
Rahmenbedingungen vorhanden sein, damit aus einer
Gruppe ein Team werden kann. Werden die Ressourcen der
Teamarbeit optimal genutzt, kann sich das Team zum
Spitzenteam entwickeln.




1.1 Gruppe

Von einer Gruppe wird im Allgemeinen dann gesprochen,
wenn folgende Merkmale vorliegen (vgl. Wegge 2001, Born
& Eiselin 1996):

Eine Gruppe Definition Gruppe

e setzt sich aus mehreren (mindestens drei) Personen
zusammen,

e die zeitlich Uberdauernd

e in direkter Interaktion (face-to-face) stehen,

e verschiedene Rollen (interne Sozialstruktur)
ubernehmen,

e« gemeinsame Normen teilen und

e von der Umgebung als Gruppe wahrgenommen und
behandelt werden.

Wegge (2004) schlagt vor, zwischen natdrlichen Gruppen (z.
B. Familie, Arbeitsgruppe) und kunstlichen Gruppen, in
denen unbekannte Personen fur kurze Zeit
zusammenarbeiten (z. B. Teilnehmer einer
Fortbildungsveranstaltung), zu unterscheiden.

1.2 Arbeitsgruppe

Die Arbeitsgruppe unterscheidet sich
von der Gruppe durch den
Arbeitsauftrag, den die Gruppe zu erfullen hat.
Die Mitglieder der Arbeitsgruppe

Definition Arbeitsgruppe

» entwickeln gemeinsame Handlungsstrategien zur
ErfGllung des Arbeitsauftrags;

« fallen innerhalb des Handlungsspielraums gemeinsame
Entscheidungen;

e bauen Kommunikationsstrukturen zur Abstimmung ihrer
Handlungen auf;



e erganzen sich in ihren Fahigkeiten und Kompetenzen;
» verfolgen gemeinsame Leistungsziele;
e Ubernehmen gegenseitige Verantwortung.

Im sozialpadagogischen

Bereich hat die Bildung von Sozialpadagogische Arbeitsgruppen
Arbeitsgruppen eine lange

Tradition. Die Betreuung von Kindern wird von Fachkraften
ubernommen, die in den Einrichtungen gemeinsam den
Betreuungs-, Versorgungs- und Forderauftrag wahrnehmen.
Die Grundlage des abgestimmten Handelns findet in der
Konzeption der Einrichtung ihren Niederschlag. Die Arbeit in
sozialpadagogischen Einrichtungen weist einige
Besonderheiten auf:

e wechselnde Teamzusammensetzung im
Tagesverlauf(Schichtdienst)

e hoher Anteil von Teilzeitkraften

» Heterogenitat der Gruppenmitglieder (z. B.
Erziehungsfachkrafte, Praktikanten, Therapeuten,
Wirtschaftsfachkrafte)



Haus des Kindes

LOowenzahn”
Frau Ernst

Erzieherin

Herr Stark Herr Grin

Erzieher Logopide
Frau Maller
Erzieherin

Frau Leist Frau Ihm
Praktikantin Ergotherapeutin

Frau Sams
Kdchin

Abb. 1: Arbeitsgruppen in sozialpddagogischen Einrichtungen

So bilden die Mitarbeiter der Einrichtung Haus des Kindes
~Lowenzahn“ (siehe Abb. 1), in der neben
Erziehungsfachkraften beispielsweise
Kuchenmitarbeiterinnen und zeitweise Therapeuten tatig
sind, eine Arbeitsgruppe. Die Mitarbeiterinnen in der Gruppe
stimmen sich untereinander ab, entwickeln gemeinsame
Vorgehensweisen, Ubernehmen die Verantwortung fur
bestimmte Aufgabenbereiche usw. Die Erzieherin gibt der
Logopadin beispielsweise Informationen zu
Sprachauffalligkeiten von Kindern in der Gruppe und erhalt
umgekehrt von der Therapeutin Hinweise zur gezielten
Sprachforderung bestimmter Kinder in der Gruppe. Das
abgestimmte Handeln beruht auf der Umsetzung des
Erziehungs- und Betreuungsauftrags und erfolgt zum Wohle
des Kindes.

Im Haus des Kindes sind die Erziehungsfachkrafte
mehreren Teams zugeordnet. So arbeitet Frau Ernst am
Vormittag in der Barengruppe, in der Kinder bis zum



sechsten Lebensjahr betreut werden. Am Nachmittag wird
Frau Ernst in einer Hortgruppe eingesetzt.

1.3 Team und Spitzenteam

Wie bei der Arbeitsgruppe steht auch im Team der
Arbeitsauftrag, der gemeinsam zu erledigen ist, im
Mittelpunkt. Das Team unterscheidet sich von der
Arbeitsgruppe vor allem durch die ausgepragte
Leistungsorientierung und durch die emotionale
Verbundenheit der Teammitglieder untereinander. Das Team
steuert und intensiviert Gruppenprozesse ganz bewusst,
und die Zusammenarbeit im Team regt das einzelne
Gruppenmitglied zur Leistungssteigerung an.
Folgende Merkmale kennzeichnen ein

Team:

Die Teammitglieder

Definition Team

e entwickeln gemeinsame Handlungsstrategien zur
Erfullung des Arbeitsauftrags (ganzheitlicher Ansatz);

» fallen innerhalb des Handlungsspielraums gemeinsame
Entscheidungen;

e bauen Kommunikationsstrukturen zur Abstimmung ihrer

Handlungen und zur gemeinsamen Kontrolle der

Arbeitsablaufe bzw. -ergebnisse auf;

erganzen sich in ihren Fahigkeiten und Kompetenzen;

sind gleichberechtigt;

verfolgen gemeinsame Leistungsziele;

nutzen Synergieeffekte (d. h. das Team leistet mehr als

die

e Summe der Beitrage der einzelnen Teammitglieder);
ubernehmen gegenseitige Verantwortung.

Das Team erlebt sich als Einheit, in der jeder fur den
anderen einsteht und sich jeder mit seinen Starken
einbringt, um die Leistungsfahigkeit des Teams zu steigern.



FUr den Erfolg des Teams fuhlt sich jedes Gruppenmitglied
verantwortlich. So werden bei Misserfolgen oder
Ruckschlagen nicht SUndenbdcke gesucht, sondern die
Mitglieder des Teams Uberlegen gemeinsam, wie man aus
den Fehlern lernen und Strategien zur Vermeidung der
Fehler entwickeln kann. Das erfolgreiche Zusammenwirken
setzt in hohem Mafe Offenheit und
Kommunikationsbereitschaft voraus.
Bezuglich der Kriterien gelten fur
sozialpadagogische Einrichtungen
einige Besonderheiten. In sozialpadagogischen
Einrichtungen leiten sich die Arbeitsauftrage zunachst aus
dem gesetzlich definierten Auftrag ab. Trager- und
einrichtungsspezifische Ausrichtungen (z. B. kirchliche
Tragerschaft, Waldorfeinrichtung, integrative
Kindertagesstatte, Bewegungskindergarten) setzen
Schwerpunkte innerhalb des gesetzlichen Rahmens.

Sozialpadagogische Teams

Haus des Kindes

«Lowenzahn"
Frau Ernst
Erzieherin
! Herr Stark
lgelgruppe ' Erzieher
(Kita)
Frau Muller / | B:&rer;gtruppe
Erzieherin (Kita)
Frau Leist
Praktikantin

Abb. 2: Teams in sozialpadagogischen Einrichtungen



Im Haus des Kindes ,Lowenzahn” (siehe Abb. 2) haben die
Teammitglieder z. B. gemeinsam eine Konzeption entwickelt,
die sich auf die Betreuung von Klein- und Schulkindern
bezieht. Innerhalb der Einrichtung haben die Teammitglieder
der Barengruppe zu Beginn des Schuljahres Wochenplane
erstellt, die abhangig vom Stundenplan und den Interessen
der Kinder z. B. Essenszeiten, Freispielangebote,
Hausaufgabenzeiten und Projektangebote umfassen. Die
Erziehungsfachkrafte bringen ihre Kompetenzen bei der
Umsetzung des Konzepts ein, stimmen sich untereinander
ab und informieren sich regelmalSig in Teamsitzungen.

Wie bereits eingangs Rahmenbedingungen der Teamarbeit
erwahnt, funktioniert

Teamarbeit nicht voraussetzungslos, sondern bedarf einiger
Rahmenbedingungen, damit sich die positiven Wirkungen
von Teamarbeit verwirklichen konnen.

Die optimale GruppengrofSe fur effektiv
arbeitende Teams liegt bei vier bis neun
Mitgliedern. Diese GruppengrofRe wird in Einrichtungen,
abhangig von der Anzahl der Gruppen und der
Aufgabenbereiche, haufig Uberschritten, sodass die Bildung
von kleineren Teameinheiten (Bereichsteams,
Gruppenteams) sowie bei Besprechungen die Entsendung
von Vertretern in das Gesamtteam angebracht sind, um zu
arbeitsfahigen TeamgrofRen zu gelangen.

Wichtig fur den Erfolg im Team ist die
personelle und zeitliche Bestandigkeit. Die
Zusammensetzung des Teams sollte deshalb behutsam
verandert werden. Nur dann kann sich die Zusammenarbeit
einspielen und das Vertrauen der Teammitglieder
untereinander entwickeln.

Teamsitzungen sind regelmafiig durchzufuhren und sollten
zu festen Zeiten angesetzt werden, damit sich die
Teammitglieder auf die zeitlichen Vorgaben langfristig
einstellen konnen.

GruppengrolRe

Bestandigkeit



Eine effektive Teamarbeit setzt
voraus, dass sich die Teammitglieder als
gleichberechtigt akzeptieren und sich auf Augenhohe
begegnen. Eine Hierarchiebildung, die aus dem
Qualifikationsniveau, dem Alter oder der Funktion von
Teammitgliedern abgeleitet wird, fuhrt mehr oder weniger
bewusst zu einer Gewichtung der Beitrage und verhindert
ein unvoreingenommenes Arbeiten im Team.

Ein Vorteil der Teamarbeit besteht
in der Moglichkeit, arbeitsteilig
vorzugehen, d. h. es kdnnen beispielsweise Untergruppen
gebildet werden, die sich mit Themenbereichen intensiver
auseinandersetzen und im Gesamtteam die Ergebnisse zur
Diskussion stellen. Das Team kann Aufgaben an einzelne
Teammitglieder delegieren, die fur diese Bereiche die
Verantwortung tbernehmen. Die Effektivitat der Teamarbeit
kann verbessert werden, wenn klare Strukturen,
Aufgabenzuordnungen und Verantwortungsbereiche
bestehen.

Das Team kann nur dann erfolgreich
arbeiten, wenn alle Teammitglieder auf
das gemeinsame Ziel hinarbeiten und ihre Handlungen
aufeinander abstimmen, um die gesteckten Ziele zu
verwirklichen.

Studien zur
Gruppenzusammensetzung
belegen, dass in heterogen zusammengesetzten Teams die
Teamleistung vor allem bei Entscheidungs- und
Kreativitatsaufgaben besser ausfallen als bei homogen
gebildeten Gruppen. Die Heterogenitat kann sich
beispielsweise auf Ausbildung, Fachwissen,
Sozialkompetenz, Nationalitat, Erfahrungen oder Fahigkeiten
beziehen. Sind die Gruppenmitglieder in ihren Fahigkeiten
und Fertigkeiten auf einem mittleren Auspragungsniveau
homogen, so erzielen diese Teams im Allgemeinen die
besten Leistungen (Jackson 1966). Entscheidungen, wer in

Gleichberechtigung

Arbeitsteiliges Vorgehen

Gemeinsame Ziele

Gruppenzusammensetzung



einem Team mitarbeitet, durfen nicht nur nach der
fachlichen Kompetenz getroffen werden.

Die Teameignung, d. i. die Fahigkeit, in
einem Team produktiv tatig zu sein, setzt
insbesondere eine hohe Sozialkompetenz voraus. Das
Arbeiten im Team erfordert Kooperations- und
Anpassungsbereitschaft. Werden gemeinsame Positionen
erarbeitet, so muss jedes Teammitglied von seinen eigenen
Idealvorstellungen teilweise abrucken, um den Konsens im
Team zu ermoglichen. Die Entscheidung im Team ist in der
Folge von jedem Teammitglied mitzutragen und zu
verwirklichen. Gefordert ist bei den Teammitgliedern auch
ein hohes Mals an Kritikfahigkeit - sowohl in Bezug auf die
Fahigkeit zur kritischen Analyse der Arbeit anderer mit einer
begrindeten, fairen Kritik als auch die Verarbeitung von
Kritik, die sich auf die eigene Arbeit bezieht.

Der Erfolg der Teamarbeit kann erhoht werden, wenn die
Teammitglieder entsprechende Methoden und Techniken
kennen und nutzen, um die Kommunikationsprozesse zu
optimieren. Mallnahmen der Teamentwicklung, wie sie in
Kapitel 6 aufgezeigt werden, verhelfen dem Team zu einer
hoheren Leistungsfahigkeit.

Teameignung

Gut kooperierende Teams konnen sich zu Spitzenteams
Spitzenteams weiterentwickeln. Wie

Untersuchungen von Kinlaw (1993) ergeben, ist das
Erreichen von Spitzenleistungen im Team von folgenden
EinflussgrofSen abhangig:

Die Handlungsgrundlage der
Teamarbeit bilden
Gruppensitzungen. Gruppenbesprechungen verlaufen
strukturiert und konzentrieren sich jeweils auf funf Aspekte:

Erfolgsfaktor Gruppensitzung

e erwunschtes Ergebnis
e erforderliche Informationen
e Sinn und Zweck der Ergebnisse



» verfugbare Ressourcen / vorhandene Potenziale
e Vorgehensweisen.

Das Handeln steht unter der

Leitfrage, fur wen, was, wozu, mit Zielgruppenausrichtung
welchem Nutzen entwickelt wird

(Zielgruppen-Fokus). Dies fordert die Empfindung fur die
Sinnhaftigkeit des eigenen Handelns. Ideen sollen moglichst
schnell realisiert werden, indem die Vorstellungen
beispielsweise durch Zeichnungen, Modelle,
Versuchsobjekte veranschaulicht werden. Es gilt die
Maxime: ,Try it, make it, fix it.” Verbesserungsvorschlage,
Korrekturen und kritische Auseinandersetzungen mit der
Idee erfolgen erst zu einem spateren Zeitpunkt. Dieses
Vorgehen wird als Prototyping bezeichnet. Wenn die erste
Idee das Prototyping erfolgreich durchlaufen hat, setzen alle
Teammitglieder ihre Kompetenzen zur Optimierung der Idee
ein.

Ein Spitzenteam ist durch eine gute
und schnelle Integration neuer
Mitglieder gekennzeichnet. Ein Wechsel in der
Teamzusammensetzung bringt das bestehende System
nicht aus der Balance.

Den Mitgliedern werden Auszeiten, die
das Team langfristig weiterbringen,
zugestanden. Die Starken der einzelnen Teammitglieder
werden fur alle anderen sichtbar analysiert, herausgestellt
und gezielt zur Bewaltigung von Aufgaben genutzt.

Das Leistungspotenzial des Teams wird als Energie
gesehen, fur die besondere kreativitatsfordernde
Bedingungen (Settings) wichtig sind. Dazu kdnnen
beispielsweise die Neubildung von Untergruppen, Pausen,
Raumgestaltung oder Situationswechsel beitragen.

Im Spitzenteam gibt es eine Basis von Feedback-Kultur
Kooperation und Vertrauen. Auf dieser
Basis kann sich eine ausgepragte Feedback-Kultur

Integrationsfahigkeit

Starken starken



entwickeln. Frustrationserfahrungen von Teammitgliedern,
die zu Blockaden der Teamarbeiten fuhren konnten, werden
im Team thematisiert und analysiert. Der Umgang mit
Konflikten und Storungen ist losungsorientiert und
konstruktiv.

Dem Auseinanderdriften im Team wird
durch die Ruckbesinnung auf das
Teamziel entgegengewirkt (Prozessoptimierung). Die
Prozesse in Teilgruppen sind miteinander abgestimmt. Dazu
bestehen Regeln, die den Austausch und den
Informationsfluss sicherstellen. Teil- und
Zwischenergebnisse werden allen Teammitgliedern und den
Entscheidungsgremien prozessbegleitend prasentiert. So
konnen Ideen und Anregungen anderer einbezogen werden.
Die Basis, die das Teamergebnis verantwortet, umfasst
somit auch Ubergeordnete Entscheidungsgremien.

Prozessoptimierung

1.4 Vergleich von Gruppe, Arbeitsgruppe und Team

Werden Gruppe, Arbeitsgruppe und das Team miteinander
verglichen, so ergeben sich Gemeinsamkeiten, aber auch
Unterschiede treten deutlich hervor (siehe auch Maddux
1993, Droge 1999, Ueberschaer 2000). Die wichtigsten
Aspekte sind in der nachfolgenden Ubersicht
zusammengestellt.
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Arbeitsgruppe

Team
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vorwiegend
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systematische
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vorsichtige Meinungsaullerung

Kontrolle fende Kontrollme- bzw. Ergebnis-
: Selbstkontrolle
chanismen kontrolle durch
Vorgesetzte
Kommunika- offene und ehrliche
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Konfliktlésung

innerhalb der

vorwiegend durch

vorrangig im Team

chen Vorgaben

Auftrag:

Gruppe Vorgesetzte

Vorgehens- haufig 1_wem-:_:| - -
: abgestimmtes gemeinsame Handlungsstrategien

weise

Vorgehen

abhingig vom
; el o Auftrag: begrenzte

s keine verbindli- abhangig vom Dauer (Projekt-

teams) bzw. unbe-
grenzte Dauer

Abb. 3: Vergleich Gruppe, Arbeitsgruppe und Team

Die EinfUhrung von Teamarbeit bringt zahlreiche Vorteile mit

sich, die bereits ausfuhrlich dargelegt wurden. Aber

Teamarbeit kann auch Nachteile und Probleme mit sich
bringen, die leicht Ubersehen werden. Wegge (2004) nennt
vier zentrale Grunde, die gegen die EinfUhrung von
Teamarbeit sprechen:

» zunehmende Komplexitat der Interaktion und schwer
beherrschbare gruppendynamische Prozesse

e Schwierigkeit bei der Messung und Bewertung von
Leistungen in und von Teams

e geringer Einfluss auf einzelne Teammitglieder von aulRen

und hohere Komplexitat der Fuhrungsarbeit
e prinzipielle Nachteile der Arbeit in Gruppen gegenuber
der Einzelarbeit




Die Nachteile weisen vor allem auf die Problematik in der
FUhrung von Teams hin und verdeutlichen, dass die Leitung
von Teams eine Herausforderung darstellt, auf die sich die
FUhrungskraft intensiv vorbereiten muss bzw. far die sie sich
qualifizieren sollte.

Auf den Punkt gebracht

Eine Gruppe besteht dann, wenn verschiedene
Merkmale wie GroRRe, Zeitdauer, direkter Kontakt und
Rollenstruktur vorliegen. Die Arbeitsgruppe wird
formal in die Organisationsstruktur der Einrichtung
eingegliedert.

Das Team unterscheidet sich von der Gruppe vor allem
durch die emotionale Bindung (z. B. Wir-Gefuhl,
gegenseitige Verantwortung), die zwischen den
Teammitgliedern besteht.

Werden die Ressourcen optimal genutzt und das Team
setzt die gemeinsame Zielerreichung uber den
personlichen Erfolg, dann kann sich das Team zum
Spitzenteam weiterentwickeln.

Die positiven Effekte der Teamarbeit kommen zum
Tragen, wenn die optimale Gruppengroflse (max. 9
Personen), die zeitliche Bestandigkeit, ein
zielgerichtetes, abgestimmtes, arbeitsteiligen Vorgehen
gegeben sind und Personen mit der Bereitschaft und
entsprechender Sozialkompetenz vertrauensvoll
zusammenarbeiten.

Die Vorteile der Teamarbeit lassen sich auf drei
zentrale Aspekte reduzieren: Das Team weils mehr, das
Team regt an und das Team gleicht aus.



Teamformen

Im vorliegenden Handbuch werden sechs Formen der
Teamarbeit differenzierter analysiert:

Hauptformen der Teamarbeit



Formen der Teamarbeit

dauerhafte Tearmns mit Integratian tempordre Teams ohne integ ra-
in die Organisationsstruktur tion in die Organisationsstruktur
Gruppenteam Einrichtungsteam Projektteam Qualitdtszirkel
Fachteam virtuelles Team

Abb. 4: Hauptformen der Teamarbeit

2.1 Teams in sozialpadagogischen Einrichtungen

In allen sozialpadagogischen Arbeitsfeldern setzt ein
erfolgreiches Handeln gute Teamarbeit voraus, da der
Einzelne Uberfordert ist, den zeitlichen und
unterschiedlichen fachlichen Anforderungen des
Arbeitsfeldes gerecht zu werden. Die Fachkrafte mussen
sich beispielsweise hinsichtlich der Arbeitszeiten (z. B.
Dienstplan) oder der Arbeitsgestaltung (z. B. Tagesablauf,
Angebote) absprechen und sich gegenseitig standig uber
Vorkommnisse in der Gruppe informieren.

Bezuglich der Planungs- und Handlungsebenen ergibt sich
folgende Aufteilung:

Planungsebenen



Ebene Kennzeichen Verantwortung Beispiel
langfristige Ausrich- Umstrukturierung
Strategische Ebene | tung der Einrich- Trdager in eine integrative

tung

Kindertagesstatte

Taktische Ebene

mittelfristige
Planung

Trager und Einrich-
tungsteam

Qualifizierung von
Mitarbeitern, Um-
baumalBnahmen

Operative Ebene

unmittelbare Hand-
lungsebene

Einrichtungs- und
Gruppenteam

tdgliches Betreu-
ungsangebot

Abb. 5: Planungsebenen

2.1.1 Einrichtungsteam

Das Einrichtungsteam umfasst alle in einer Einrichtung
eingesetzten Mitarbeiter wie Erziehungsfachkrafte,
Praktikanten, Therapeuten und hauswirtschaftliche
Mitarbeiterinnen.

Abhangig von der GrofRe der Einrichtung kann die Zahl der
Teammitglieder von zwei (z. B. eingruppiger Kindergarten)
bis weit Uber 100 Mitarbeiter (z. B. Heim mit mehreren
AulBenwohngruppen) schwanken. Die EinrichtungsgroflSe als
Rahmenbedingung wirkt sich massiv auf die Teamarbeit aus,
sie bestimmt Interaktionsformen, Zielsetzungen,
Hierarchien, die Ubernahme von Teamrollen, das Wir-Gefuhl
sowie Synergie-Effekte (siehe Abb. 6).

Teammerkmale



Rahmenbedingungen (Ziele, Auswahl von Personen, Ressourcen, Autonomie...)

Team (Grie, Zusammensetzung, Hierarchie, Kommunikation, Rollen...)

Teammitglieder (Kompetenzen,

; PRI Beziehungen, Teamfdhigkeit...)

Abb. 6: Teammerkmale in Abhédngigkeit von der EinrichtungsgréolSe

Die nachfolgenden Aussagen beziehen sich auf
Einrichtungen mittlerer GroRe. Fur das Einrichtungsteam
fallen folgende Aufgaben an:

nachfrageabhangige Bereitstellung des Teamaufgaben
Betreuungsangebots

Sicherstellen eines gruppenubergreifenden
Informations-flusses und -austausches

konzeptionelle Uberlegungen und strategische Planung,
d. h. zukunftige Ausrichtung der Einrichtung
Offentlichkeitsarbeit / Zusammenarbeit mit anderen
Institutionen

Entwicklung eines Leitbildes

Erstellen von gruppenubergreifenden Regeln
Koordination der Gruppenteams (z. B. Nutzung von
Fachraumen ...)

Planung und Abstimmung des Vorgehens (z. B.
Elternabend, Festgestaltung ...)

Verbesserung der Einrichtungsqualitat

systematische Weiterentwicklung der
Mitarbeiterkompetenzen



e Aufbau und Nutzung des gemeinsamen
Wissensspeichers

Abhangig von der EinrichtungsgrofSe ist evtl. eine
Freistellung der Leitungskraft erforderlich, um die
umfangreichen Aufgaben wahrzunehmen und zu
koordinieren.

2.1.2 Gruppenteam

Das Gruppenteam setzt sich in der Regel aus zwei bis drei

Erziehungsfachkraften zusammen, die fur die Gestaltung

der padagogischen Arbeit in der Gruppe verantwortlich sind.
Folgende Aufgaben sind

beispielsweise im Gruppenteam

zu bewaltigen:

Aufgaben von Gruppenteams

e Planung und Durchfuhrung des Betreuungsangebots in
der Gruppe

e Dokumentation

» Reflexion der Vorgehensweise und der Wirkungen

e zeitnahe und stete Informationsweitergabe Uber die zu
Betreuenden (z. B. Erkrankung)

e Sicherstellen und Nutzen der Ressourcen fur die Arbeit

in der Gruppe

gruppenbezogene Verwaltungsarbeiten

Abstimmung mit anderen Gruppen

Elternarbeit

Raumgestaltung

e Betreuung und Qualifizierung von Praktikanten

Im Gruppenteam sind zur effektiven Arbeitserledigung
standig Absprachen zu treffen und Informationen
weiterzugeben. Dies ist verstarkt erforderlich, wenn durch
Schichtpléane Ubergabesituationen entstehen, in denen sich
die Erzieherinnen mundlich oder schriftlich beispielsweise



uber Vorfalle, getroffene Regelungen oder Gesprache in
Kenntnis setzen.

2.1.3 Fachteam
Interdisziplinar arbeitende
Fachteams sind vor allem in
integrativen und sonderpadagogischen Einrichtungen zu
finden. Neben den sozialpadagogischen Fachkraften
erganzen ,Spezialisten” das Team. So arbeiten in der
integrativen Kindertagesstatte Erzieherinnen und
Heilpadagoginnen in der Gruppe zusammen. Zusatzlich
konnen Therapeuten wie Logopaden, Krankengymnasten
und Psychologen das Team zeitweise verstarken.

Die Leistungsfahigkeit von sozialpadagogischen
Fachteams hangt sowohl von der hohen Fachlichkeit als
auch von der Heterogenitat der Gruppenzusammensetzung
ab. Es mussen im Fachteam klare Kommunikations- und
Beteiligungsregelungen getroffen werden, um Konflikte zu
vermeiden. Die Mitarbeiter in Fachteams sollten nicht nur
einen ,Gaststatus” haben, sondern sich far das Team und
die Teamergebnisse verantwortlich fhlen. Hierarchisches
Denken beeintrachtigt die Leistungsfahigkeit des
Fachteams, d. h. optimale Bedingungen sind dann gegeben,
wenn sich alle Mitglieder als gleichberechtigt verstehen. Bei
Entscheidungen sind alle Mitglieder des Fachteams zu
beteiligen und in die Entscheidungsverantwortung
einzubinden.

Interdisziplinare Zusammenarbeit

2.2 Zeitlich befristete Teams

Neben den auf Dauer eingerichteten Teams in
sozialpadagogischen Institutionen konnen zeitlich befristete
Teams gebildet werden, die sich mit speziellen
Fragestellungen beschaftigen.



