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Vorwort

Liebe Leserinnen, liebe Leser!

Das wichtigste „Werkzeug“ einer Kinderta­
geseinrichtung ist eine gute Zusammenarbeit 
des Teams. Keine pädagogische Fachkraft 
könnte dieses komplexe Unternehmen mit 
seinen unterschiedlichen Schwerpunkten 
und vielfältigen Aufgaben allein  stemmen. 
Wie ein wertvolles Werkzeug, so muss auch 
das Team pfleglich behandelt und regelmäßig 
„gewartet“ werden. Ein wesentlicher Faktor, 
um die Qualität der Arbeit zu sichern und 
weiterzuentwickeln! 

Es braucht eine Gruppe von Menschen mit 
unterschiedlichen Kompetenzen, die in einer 
Kita engagiert zusammenwirken und erfolg­
reiche Arbeit leisten. Das ist aber noch kein 
Team – dieses entwickelt sich erst. Darüber, 
welche Qualitäten den Unterschied machen, 
lesen Sie im Kapitel „Was ein gutes Team aus­
macht“. Dort erfahren Sie, wie aus einer Grup­
pe ein Team wird und wie Sie diesen Prozess 
als Leitungskraft  unterstützen können. 

Kenntnisse über Teamentwicklung sind dabei 
ebenso von Bedeutung wie die verschiede­
nen Fähigkeiten und Rollen, die durch eine 
kluge Führung erst richtig zum Einsatz kom­
men. Ein ganz wesentlicher Aspekt konstrukti­
ver und wirkungsvoller Zusammenarbeit ist 
unbestritten die Kommunikation innerhalb des 
Teams. Das Kapitel „Wertschätzende Kommu­
nikation“ gibt Ihnen deshalb wichtige Hilfs­
mittel und Empfehlungen für das Gelingen 
von Kommunikationsprozessen an die Hand. 

Ich bin mir sicher, dass sich in den unter­
schiedlichen Beiträgen von „Entwicklung ei­
nes Wir-Gefühls“ über „Wie Teams gemein­
same Ziele entwickeln“, „Individuelle Fähig­
keiten und Stärken für das Team nutzen“ bis 
„Widerstände, Konflikte und Krisen im Team“ 
viele Anregungen gerade für Ihr Team finden. 

Vorwort

Dabei ist mir die Nä­
he zur Praxis mit ent­
sprechenden Beispie­
len ein besonderes An­
liegen. Diese finden sich 
in jedem einzelnen Kapitel 
und sollen den praktischen 
Nutzen der dargestellten Aspekte 
verdeutlichen.

Ein Teil der Beiträge wurde bereits in ver­
schiedenen Ausgaben von kindergarten heu­
te – Das Leitungsheft veröffentlicht, andere 
wurden exklusiv für dieses Sonderheft ver­
fasst.

Teamarbeit mit all ihren Facetten ist mir per­
sönlich sehr vertraut – sei es als Leiter von 
Kitas, sei es in der Zusammenarbeit des Aus­
bildungsteams an einer Fachakademie für So­
zialpädagogik in Oberbayern. Auch wenn es 
immer mal wieder schwierige Phasen durch­
zustehen galt: Ohne die vertrauensvolle und 
verlässliche Zusammenarbeit im Team wäre 
meine berufliche Entwicklung sicher ganz 
anders verlaufen. Ich durfte erfahren, dass 
ein entwicklungsfähiges und kompetentes 
Team für jedes seiner Mitglieder ein Gewinn 
ist und den Kindern und deren Eltern, aber 
auch den Erzieher(inne)n in Ausbildung zu­
gutekommt. Daher lohnt es sich in jedem 
Fall, Zeit, Energie und Arbeitskraft dafür ein­
zusetzen!

In diesem Sinne wünsche ich Ihnen viele gu­
te Impulse und Anregungen aus diesem Heft 
und die Möglichkeit, diese in und mit Ihrem 
Team umzusetzen. 

Michael Pfreundner

„Niemand kann eine  

Sinfonie flöten.  

Es braucht ein Orchester,  

um sie zu spielen.“
Halford E. Luccock

Michael  
Pfreundner 

ist Dipl.-Sozialpädagoge 
(FH) sowie Paar- und 
Familientherapeut (DFS). 
Er lehrt an der Fachakade-
mie für Sozialpädagogik in 
Rottenbuch/Oberbayern 
und ist Fortbildner und 
Supervisor. Er hat langjäh-
rige praktische Erfahrung 
als Leiter u.a. eines inte-
grativen Kindergartens 
und einer heilpädago-
gischen Tagesstätte.
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Den Zusammenhalt im Team stärken

1. � Was ein gutes Team 
	 ausmacht

Im Team sind alle Mitarbeiter/-innen gefor­
dert, die gemeinsamen Ziele der Einrichtung 
zu unterstützen, ihrer jeweiligen Aufgabe ge­
recht zu werden und einen ehrlichen bzw. 
respektvollen Umgang untereinander zu kul­
tivieren. Doch klar ist: Eine Gruppe von Men­
schen, die nebeneinander den gleichen Job 
ausüben, ist nicht automatisch schon ein 
Team. Ein solches kann nur dann entstehen, 
wenn bestimmte Kriterien erfüllt sind. Fünf 
Qualitätsmerkmale von Teams sind hier zu 
nennen:

Den Zusammenhalt 
im Team stärken

1. Eine begrenzte Anzahl von Mitgliedern
Über die optimale Größe eines Teams gibt es 
verschiedene Untersuchungen. So kam eine 
Forschergruppe um Wu Yang1 von der Univer­
sität Michigan auf die ideale Zahl von neun. 
Wissenschaftler um Peter Klimek2 von der 
medizinischen Fakultät Wien arbeiteten he­
raus, dass Teams ab 20 Personen nur schwer 
zu gemeinsamen Entscheidungen finden und 
sich die Mitglieder oftmals unversöhnlich ge­
genüberstehen. Ist das Team hingegen zu 
klein (unter fünf Mitglieder), entstehen oft 
nicht die typischen Synergieeffekte, die ein 
vielseitiges Team auszeichnet. Nun liegt es je­
doch nicht in der Hand der Leitung, wie groß 
oder klein ihr Team ist. Allerdings können 
diese Erkenntnisse in Überlegungen mit ein­

I.
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fließen, wie sich Teamarbeit am besten ge­
stalten lässt. So kann es durchaus sinnvoll 
sein, wenn eine Kita, die aus Krippe, Kinder­
tagesstätte und Hort besteht, Untergruppen 
in den jeweiligen Bereichen bildet und nur 
zu bestimmten Vorgängen oder Entscheidun­
gen wieder zusammenkommt. Untergruppen 
(Subteams) können dann auch andere Ent­
scheidungswege nutzen als das große Ge­
samtteam.

2. ��Synergieeffekte durch einander  
ergänzende Fähigkeiten

Wenn Faktoren zusammentreffen, die sich 
gegenseitig fördern, entstehen Synergieeffek­
te. Das Ineinandergreifen unterschiedlicher 
fachlicher und persönlicher Kompetenzen 
macht deshalb einen entscheidenden Vorteil 
von pädagogischen Teams aus. Nicht jedes 
Teammitglied verfolgt mit denselben Mitteln 
dasselbe Ziel. Dies wäre auch gar nicht sinn­
voll. So braucht es Menschen, die stetig eine 
bestimmte Aufgabe verfolgen, während an­
dere mutig und überzeugt neue Ideen und 
alternative Möglichkeiten einbringen. Gleich­
zeitig sind auch gewissenhafte Persönlichkei­
ten gefragt, die verschiedene Aspekte gründ­
lich abwägen, und Menschen, die andere 
motivieren und Entwicklungen voranbrin­
gen. Hinzu kommen unterschiedliche fachli­
che Kompetenzen und persönliche Fähigkei­
ten. Um beides einbringen und nutzen zu 
können, müssen fachliche und persönliche 
Kompetenzen gleichberechtigt nebeneinan­
derstehen. Missgunst und Neid zerstören  
dagegen jede konstruktive Teamarbeit. Als 
Leitungskraft fördern Sie Synergieeffekte, in­
dem Sie die Fähigkeiten der einzelnen Team­
mitglieder wahrnehmen und anerkennen. 

Manchmal hilft zusätzlich noch Er­
mutigung, besonders wenn sich 

Fachkräfte erst im Verlauf 
der Zusammenarbeit be­

stimmter Fähigkeiten be­
wusst werden. Das Fein- 
gefühl der Leitung so­
wie gezieltes Coaching, 
etwa im Rahmen der 
regelmäßigen Mitarbei- 
tergespräche, sind da­
her bedeutsame Instru­
mente von Teamentwick- 

lung.

3. ��Gemeinsamkeit durch gemeinsam  
getragene Ziele

Entsteht ein Team neu oder ergeben sich in 
einem schon bestehenden Team viele perso­
nelle Veränderungen, so kann dies auch als 
Chance genutzt werden, in gemeinsamer 
Konzeptionsarbeit die Ziele neu miteinander 
abzustimmen. Arbeitet ein Team hingegen 
schon lange zusammen, besteht erfahrungs­
gemäß die Gefahr, in Routine zu erstarren. 
Als Leitung können Sie das deutlich feststel­
len, wenn die Arbeitsfreude der Mitarbei­
ter/-innen langsam verloren geht und aus ei­
ner gewissen Trägheit heraus neue Impulse 
und Ideen nicht angenommen oder zugelas­
sen werden. Deshalb ist es sinnvoll, sich die 
konzeptionell verankerten pädagogischen 
Ziele immer wieder gemeinsam zu vergegen­
wärtigen, sie zu überprüfen und ggf. neu aus­
zurichten. Gleichzeitig ist zu hinterfragen, ob 
diese Ziele mit den angewandten Methoden 
auch wirklich erreicht werden oder ob me­
thodische Änderungen angezeigt sind. Die 
gemeinsame Fortschreibung der Konzeption 
ist gleichzeitig eine wichtige Maßnahme zur 
Teamentwicklung. Klausurtage oder eigens 
angesetzte Teamsitzungen eignen sich her­
vorragend dazu, gesetzte Ziele allen bewusst 
zu machen, ggf. anzupassen und die Metho­
den zur Erreichung dieser Ziele miteinander 
abzustimmen.

4. �Engagement für einen gemeinsamen  
Arbeitsansatz

Wenn ein Gefühl von Verbundenheit besteht, 
kann sich auch Engagement entwickeln. Da­
zu müssen zwei Voraussetzungen vorhanden 
sein: ein Wir-Gefühl, das von gegenseitigem 
Vertrauen geprägt ist, und ein gemeinsames 
Anliegen, für das die Mitglieder brennen. 
Wenn diese Energie in einem Team vorhan­
den ist, sind meist auch alle davon überzeugt, 
dass sich der Einsatz für eine bestimmte Sa­
che lohnt. Gleichzeitig fühlen sich Mitarbei­
ter/-innen vom Team getragen und mitge­
nommen. Wenn Sie sich als Leitung engagier­
te Mitarbeiter/-innen wünschen, sollten Sie 
zunächst überprüfen, ob und inwiefern die 
genannten Voraussetzungen im Team vor­
handen sind. Maßnahmen, die das Wir-Ge­
fühl stärken, sind keine verschwendete Ener­
gie, sondern fördern wertvolle Teamressour­
cen. Dazu gehören sowohl formelle, fachlich 
orientierte Abstimmungsprozesse als auch in- 
formelle Veranstaltungen wie beispielsweise 
betriebliche Feiern und gemeinsame Unter­
nehmungen, bei denen Erfolge entsprechend 
gewürdigt werden.
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5. �Identifikation mit dem Team und seiner 
Arbeit durch einen gemeinsamen 		
Existenzzweck

Hier geht es um einen ganz grundsätzlichen 
Aspekt. Nur Mitarbeiter/-innen, die von der 
Sinnhaftigkeit ihrer Tätigkeit überzeugt sind, 
werden auch nach außen hin überzeugend 
wirken. In der Regel kann man davon ausge­
hen, dass die pädagogische Fachkraft ihren 
Beruf aus Überzeugung ausübt und diese 
auch ins Team einbringt. Dies aufrechtzuer­
halten bedarf eines stetigen Qualitätsmanage­
ments in der Einrichtung. Sind die Voraus­
setzungen für eine qualifizierte pädagogische 
Arbeit über einen längeren Zeitraum nicht 
gegeben, macht sich bei den Mitarbeiter(in­
ne)n Frustration breit und sie gehen unter 
Umständen sogar in die innere Kündigung. 
Als Leitung besteht eine Ihrer Aufgaben da­
rin, Ihrem Team den Rücken freizuhalten, da­
mit es seinen pädagogischen Auftrag erfüllen 
kann. Mit einem soliden qualitativen Konzept 
sorgen Sie für weitgehend beständige Arbeits­
zufriedenheit. Die Teilhabe an der Weiter­
entwicklung des gemeinsamen Qualitäts­
konzepts gehört ebenso dazu wie Erfolge 
wahrzunehmen und zu würdigen. Ein Team, 
das Überzeugungen teilt und in dem ein gu­
tes Arbeitsklima spürbar ist, ist auch in der 
Lage, schwierige Phasen gut zu überstehen. 

Merkmale erfolgreicher Teams
„Das ideale Team ist ein Team, in dem alle 
Mitglieder mit Begeisterung auf das gleiche 
Ziel hinarbeiten. Jedes Mitglied wird entspre­
chend seiner Stärken und Talente eingesetzt 
und alle Mitglieder verstehen sich untereinan­
der hervorragend“ (Burkhard Heidenberger, 
Teamtrainer).3 Die hier beschriebene Situati­
on stellt in der Praxis wohl eher die Ausnah­
me als einen Dauerzustand dar. Viele Teams 
befinden sich beständig auf dem Weg, ihre 
Zusammenarbeit zu optimieren und Vertrau­
en untereinander zu entwickeln. Auf einem 
guten Weg ist ein Team, wenn es dabei wich­
tige Aspekte berücksichtigt. Die Stanford Uni­
versity hat für ihre Studenten Charakteristika 
effektiver Teams zusammengestellt, von de­
nen sich einige gut auf die Arbeit in Kitas 
übertragen lassen.4

1. Gemeinsame Zielorientierung
In einer – idealerweise gemeinsam entwi­
ckelten – pädagogischen Konzeption sind die 
Ziele der Kindertagesstätte klar beschrieben 
und werden von allen Teammitgliedern ak­
zeptiert. Ein erfolgreiches Team läuft nicht 

blind drauflos. Jedem Teammitglied sollte 
klar sein, auf welches Ziel hingearbeitet wird 
und wo die Arbeit beginnt. Gemeinsame Zie­
le verbinden und schaffen einen Grundkon­
sens, auf den man sich verlassen kann. Ein 
innovatives Team ist natürlich trotzdem in der 
Lage, überkommene Ziele infrage zu stellen 
und ggf. neu zu definieren.

2. �Starke Zusammengehörigkeit:  
Wir-Gefühl

Loyalität, füreinander Einspringen und acht­
samer Umgang miteinander: Das sind Merk­
male eines tatsächlich vorhandenen Wir-Ge­
fühls. Die Mitglieder wissen, was ihr Team 
auszeichnet, und sind stolz darauf. Ein ausge­
prägtes Wir-Gefühl zeigt sich in der Bereit­
schaft zu gemeinsamer Verantwortung und ist 
geprägt von gegenseitigem Vertrauen. „Damit 
habe ich nichts zu tun, das liegt nicht in mei­
nem Verantwortungsbereich“: In guten Teams 
wird man diesen Satz nicht hören. Zeichnet 
sich ein Team durch ein stabiles Grundver­
trauen aus, wird jede Fachkraft Verantwor­
tung übernehmen. Das Team ist in dieser Si­
tuation außerdem besser in der Lage, Belas­
tungen standzuhalten und Krisen gemeinsam 
zu meistern. Konflikte sind in solchen Teams 
in der Regel keine unüberwindbaren Hinder­
nisse, sondern alle fühlen sich verantwort­
lich, an guten Lösungen mitzuwirken. Als Lei­
tung sollten Sie darauf bedacht sein, durch 
Rituale und gemeinsame Unternehmungen 
das Wir-Gefühl zu stärken.

3. Klare und konstruktive Kommunikation
In erfolgreichen Teams gibt es keine Eigen­
brötelei. Wichtige Entscheidungen werden in 
der Regel gemeinsam getroffen. Ist das nicht 
möglich oder wenig sinnvoll, werden die Mit­
glieder des Teams rechtzeitig darüber infor­
miert. Wenn ihnen die Einsicht in die Ent­
scheidungsgrundlagen vorenthalten wird, wer­
den Alleingänge einer Kollegin bzw. eines 
Kollegen oder Vorgesetzten von den Team­
mitgliedern unter Umständen als ignorant  
oder bevormundend wahrgenommen. Im 
schlimmsten Fall leiden das Vertrauen und 
die Motivation des Einzelnen darunter und 
letztendlich die Effektivität des Teams. Ist die 
Kommunikation der Teammitglieder unterei­
nander selbstverständlich und sind Entschei­
dungswege transparent, erleben sich alle als 
gleichermaßen bedeutsam und werden dies 
durch entsprechenden Einsatz honorieren.
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4. �Ordnende Struktur, die Arbeitsabläufe 
vereinfacht

Teams sind meistens in irgendeiner Form hie­
rarchisch organisiert. Das ist erfahrungsge­
mäß notwendig und entlastend zugleich. 
Schließlich muss jemand für übergeordnete 
Organisations- und Steuerungsfragen zustän­
dig bzw. verantwortlich sein. Doch Hierarchi­
en haben Nebenwirkungen: Sie lenken den 
Blick der Teammitglieder auf Fragen von 
Kontrolle und Zuständigkeit oder lösen bei 
Einzelnen sogar Konkurrenzgefühle aus. Hier 
ist es an der Leitung, ihre Position klar zu 
vertreten, eine sinnvolle Struktur zu bewah­
ren und klare Kommunikationswege einzu­
fordern. Letztendlich geht es – wie bereits 
erwähnt – darum, dass die Leitung eines 
pädagogischen Teams den Teammitgliedern 
den Rücken freihält.

5. Abgeklärte Rollen
In einem gut funktionierenden Team grei- 
fen – bildlich gesprochen – die einzelnen Zahn- 
räder eines Getriebes optimal ineinander. Bis 
dies reibungslos gelingt, bedarf es entspre­

chender Zeit und häufiger Kommunikation. 
Jedes Teammitglied nimmt die ihm übertrage­
nen Aufgaben innerlich an und übernimmt 
die Verantwortung dafür. Sind im Team die 
Rollen klar definiert (z.B. durch Stellenbe­
schreibungen) und werden individuelle Auf­
gaben bei Bedarf abgeklärt, so ist damit eine 
wichtige Grundlage zur Arbeitszufriedenheit 
geschaffen. Darüber hinaus ist ein reflektier­
ter Prozess im Team notwendig, um evtl. un­
ausgesprochene Erwartungen, die das Zu­
sammenwirken behindern könnten, transpa­
rent zu machen.

6. �Transparente, nachvollziehbare Regeln 
und Normen

Regeln sind bewusst gesetzte und vereinbarte 
Vereinbarungen des Teams über Verhaltens­
weisen in bestimmten Situationen. Regeln 
dienen dazu, Arbeitsabläufe zu steuern, zu 
vereinfachen und Vorgehensweisen für alle 
verständlich zu machen. Jedes Team entwi­
ckelt im Lauf der Zeit aber auch unausge­
sprochene soziale Normen. Beispiel: „Spätes­
tens fünf Minuten vor Dienstbeginn in der 

Merkmale erfolgreicher Teams

Übereinstimmende Ziele

Vertrauenvolles 
Wir-Gefühl

Offenheit für 
Verschiedenheit 

und neue 
Ideen

Ordnende StrukturGeklärte Rollen

Klare  
Kommuni- 

kation

Sinnvolle 
Regeln

Der
Teamstern
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Kita eintreffen!“ Gerade für neue Mitarbeiter/ 
-innen ist es nicht immer leicht, der damit 
verbundenen Erwartungshaltung zu entspre­
chen. Auch deshalb sollten solche Normen 
transparent gemacht werden. Normen und 
Regeln sind dazu da, den Mitarbeiter(inne)n 
Sicherheit und Orientierung zu geben, und 
nicht, um sie zu verunsichern. Eine vertrau­
ensvolle Atmosphäre im Team wird unter­
stützt durch sinnhafte Regeln, die auch infra­
ge gestellt werden dürfen, und förderliche 
soziale Normen, über die auch kommuniziert 
wird. Letztendlich ist es Aufgabe der Leitung, 
darauf zu achten, dass die vereinbarten Re­
geln, die eine zufriedenstellende Zusammen­
arbeit erst ermöglichen, auch eingehalten 
werden (z.B. regelmäßige Teilnahme an 
Teamsitzungen, Gesprächsregeln usw.).

7. �Offenheit für Unterschiedlichkeit und 
notwendige Veränderungen

Diversität macht eine Arbeitsgruppe flexibler 
und erhöht die Fähigkeit, Lösungen zu entwi­
ckeln. Unterschiedliche Perspektiven sorgen 
für eine umfassendere Sicht der Dinge und 
sind Voraussetzung für Innovation. Ein kreati­
ves Team ist in der Lage, etablierte Strukturen 
und Arbeitsverfahren notfalls infrage zu stellen 
und auch neue Wege zu gehen. Gerade wenn 
hin und wieder aus der Routine ausgebrochen 
wird, entstehen neue Ideen. Regelmäßige Eva­
luationsprozesse und eine beständige Weiter­
entwicklung der pädagogischen Konzeption 
sind hierfür wirksame Instrumente. Auch Of­
fenheit gegenüber neuen Mitarbeiter(inne)n 
und ihren Ideen bzw. Vorstellungen berei­
chern das Team (siehe Schaubild S. 6).

Fazit
Ein Team ist mehr als eine Gruppe von Men­
schen, die zusammenarbeiten. Erst wenn be­
stimmte Qualitätsmerkmale zutreffen, ist der 
Teamgedanke auch umgesetzt. Jedes Team 
muss sich entwickeln, bis es zu einem ver­
trauensvollen Wir untereinander findet. Dies 
erfordert beständige Maßnahmen zur Team­
entwicklung. Hat sich ein Team dieser He­
rausforderung gestellt, kann es Synergieeffek­
te optimal nutzen und ist dann auch in der 
Lage, schwierige Phasen zu bewältigen. 

Anmerkungen
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ce outcomes: In: PNAS 27/2013, S.10916– 
10921.
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male Team? In: SZ online vom 17.05.2010. 
www.sueddeutsche.de

3	Burkhard Heidenberger ist Teamtrainer und 
veröffentlicht seine Arbeit über www.zeit 
blueten.com

4	Die Stanford University hat ihren Studenten 
elf Charakteristika effektiver Teams zusam­
mengestellt. An diese habe ich mich teilwei­
se angelehnt. Titel: Characteristics of Effecti­
ve Teams. Sie finden das Original unter: ht­
tp://web.stanford.edu/class/e145/2007_fall/
materials/collins_effective_teams.html

 
2. 	Gemeinsam Entscheidun-
	 gen treffen und tragen

Entscheidungen im Team stehen ständig an. 
Damit eine breite Identifikation bei der Um­
setzung getroffener Entscheidungen erreicht 
wird, ist es am besten, wenn möglichst das 
ganze Team dahintersteht. 

Um Entscheidungen professionell anzuge­
hen, sind in der Regel zunächst folgende Fra­
gestellungen zu berücksichtigen:
 � Wie sehen die verschiedenen Entschei­
dungsebenen innerhalb der Einrichtung 
aus?

 � Auf welchen dieser Ebenen können bzw. 
sollen Entscheidungen mit dem Team ge­
troffen werden?

 � Wie müssen die Entscheidungsprozesse 
verlaufen, um möglichst das gesamte Team 
mitzunehmen und dadurch für mehr Iden­
tifikation zu sorgen?

Bestimmte grundsätzliche Gegebenheiten 
sind nicht diskutierbar. Da wird von den 
Teammitgliedern erwartet, dass sie diese ak­
zeptieren. Beispielsweise ist der Grundsatz 
von Inklusion behinderter Menschen gesetz­
lich festgelegt und durch die Ratifizierung der 
UN-Behindertenrechtskonvention in Deutsch­
land verpflichtend. Das Team einer Kita kann 
also nicht darüber eine Entscheidung fällen, 
ob behinderte Kinder aufgenommen werden 
oder nicht. Im Rahmen des Spielraums, den 
der Träger lässt, können die pädagogischen 
Fachkräfte jedoch darüber entscheiden, wel­
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che Unterstützung sie brauchen, um einem 
Kind mit einer bestimmten Behinderung auch 
tatsächlich gerecht zu werden. Als Leitung 
müssen Sie also unterscheiden zwischen Ent­
scheidungen, die im Team erfolgen können, 
und Grundlagen, die in der Kita vorgegeben 
sind. Ebenso wenig trifft das Team zum Bei­
spiel Personalentscheidungen, auch nicht die 
Leitung. Die meisten Träger behalten sich die 
Einstellung des Personals vor, der Leitungs­
kraft wird dabei ein Vorschlagsrecht zuge­
standen. Diese wiederum holt dazu vielleicht 
die Einschätzung der Kolleg(inn)en ein, bei­
spielsweise nach einem Probearbeitstag der 
Bewerberin bzw. des Bewerbers. Auch hier 
handelt es sich also nicht um eine gemeinsa­
me Entscheidung, sondern um die Möglich­
keit, eine Empfehlung auszusprechen. Ob 
der Träger diese dann berücksichtigt, ist letzt­
lich seine Entscheidung. 

Einbindung in Entscheidungsprozesse 
Mitarbeiter/-innen, die in Entscheidungspro­
zesse eingebunden werden, sind emotional 
enger an das Unternehmen Kita gebunden. 
Sie identifizieren sich stärker mit der Einrich­
tung und sind eher bereit, Leistung über das 
geforderte Maß hinaus zu erbringen (vgl. 
Schumacher 2016, S. 17f.). Jedem Teammit­
glied sollte jedoch klar sein: Wer mitentschei­
den möchte, muss in der Konsequenz auch 
bereit sein, die Mitverantwortung für gemein­
same Entscheidungen zu übernehmen. Ste­
hen Mitarbeiter/-innen hinter Entscheidun­
gen, so treten sie nach außen hin geschlosse­
ner auf und wirken überzeugender. Für die 
einzelne Fachkraft wiederum wirkt es entlas­
tend, wenn sie mit den Konsequenzen einer 
Entscheidung nicht allein dasteht, sondern 
die Solidarität des Teams hinter sich weiß 
(siehe Praxisbeispiel S. 9).

Bereich

Gesetzliche Grundlagen

Konzept/Leitbild des 
Trägers

Pädagogische Kon­
zeption

Rahmenbedingungen

Umsetzung des päda­
gogischen Auftrags und 
der Ziele

Organisatorischer Rah­
men zur Gestaltung von 
alltäglichen Abläufen, 
Festen und Feiern

Aufgabe

Festlegung der Aufgaben von Kinder­
tageseinrichtungen durch den Staat bzw. 
die Länder.

Festlegung der grundsätzlichen Ausrich­
tung einer Kita durch den Träger – im 
Rahmen gesetzlicher Möglichkeiten. 
Beispiel: Elterninitiative gründet Wald­
kindergarten.

Erstellung durch Leitung und Team auf 
Grundlage der gesetzlichen Vorgaben und 
des Trägerkonzepts.

Personalschlüssel, Öffnungszeiten, Ein­
stellung neuer Mitarbeiter/-innen

Delegierung dieses Auftrags durch den 
Träger an das Fachpersonal unter Vor­
behalt einer Kontrollfunktion.

In der Verantwortung der Einrichtungs­
leitung.

Entscheidungsmöglichkeit

Keine direkten Entscheidungsmög­
lichkeiten, indirekt über politische 
Gremien und Berufsverbände.

Keine Entscheidungsmöglichkeit durch 
pädagogische Mitarbeiter/-innen. Diese 
orientieren sich bei der Stellenwahl 
daran, ob sie das Konzept mittragen 
können.

In diesem Bereich eröffnet sich ein 
breiter Entscheidungsspielraum für das 
Team.

Entscheidung durch den Träger. 
Mitarbeiter/-innen werden ggf. nach 
Einschätzung gefragt, der Leitung wird 
ein Vorschlagsrecht zugestanden.

Im Rahmen der gesetzlichen Vorgaben, 
des Trägerkonzepts und der pädago­
gischen Konzeption haben Mitarbeiter/ 
-innen hier oft großen Entscheidungs­
spielraum. Weitgehende Ausgestaltung 
durch das Team.

Je nach Situation ermöglicht Leitung 
die Einbindung des Teams in Entschei­
dungsprozesse.

Entscheidungsebenen in einer Kindertageseinrichtung
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