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Inhalt

 wie bilden sich laterale 
Arbeitsbeziehungen aus

 welche Mechanismen wirken in ihnen

 wie kann man sie verändern



Team

 Formelle Gruppe
 Zusammenarbeit auf unbegrenzte Zeit 

(family group)
 Gemeinsames Ziel / Aufgabe
 Soziales Gebilde

Teamleitung

 ohne Weisungsbefugnis 
 Teammitglieder mit unterschiedlichen 

Funktionen und Positionen 
 Sandwich-Position
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Heterogenität des Teams

 Altersgruppen

 kultureller Hintergrund

 soziale Vielfalt
 Ausbildung
 Know-how und Erfahrungen
 gruppentypische Denkmuster einzelner 

Abteilungen
Vorteil: 
 bereichsübergreifende Zusammenarbeit von 

Fachexpert*innen

 Problemlösungseffizienz

Nachteil:
 Konflikt um zeitliche und personelle Ressourcen
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Teamleitung

 Aufgaben:
 Arbeitsverteilung
 Feinsteuerung
 Personal- und Arbeitszeitplanung
 Mitarbeiter*innenkontrolle
 Lösung auftretender Probleme

 Fachliche und soziale Kompetenzen
 Zielorientierte und partizipative Führung
 Rollenträger*in in der Bibliothek
 Interessen und Denkgebäude sind Ausdruck 

ihrer organisationalen Position

 wichtig: Persönlichkeit sowie 
vorhandene Organisationsstruktur
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Mögliche Vorteile

 Social facilitation
 Soziale Kompensierung
 Synergien und erweiterte Assoziationsfelder
 Vielseitigkeit des Arbeitsplatzes
 Vielfalt an Kompetenzen, mögliche Peer-Effekte

Mögliche Nachteile
 Soziales Bummeln
 Trittbrettfahren
 Sucker-Effekt

 Nicht zu große Teams (5 – 7 Mitglieder)

 Inhaltliche oder methodische Arbeitsteilung

 Keine persönlichen Belastungen
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Teilautonomie

 Eigenverantwortliche Erbringung der 
Dienstleistungen

 Selbstregulierend 
 Interne Arbeitsverteilung
 Planung der Arbeitszeiten
 Feinsteuerung einzelner Aufgaben

 Teambesprechungen

 Ganzheitliche Aufgabe

 selbständige Planung, Steuerung und Kontrolle

 Freiheitsgrad für die Auftragsausführung

 Qualifizierung der Beteiligten

 Unabhängigkeit von anderen Abteilungen
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Vorteile
 Höhere Produktivität
 Bessere Dienstleistungsqualität
 Besseres Betriebsklima
 Höhere Arbeitszufriedenheit
 Stärkere Mitarbeiter*innen-Partizipation

Probleme
 Kein persönlicher Nutzen
 Machtkonflikte zwischen Teamleitung und 

Abteilungen
 Starres Bereichsdenken der Teammitglieder
 Teaminterne Spannungen
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Wir-Gefühl

 Kommunikation (direkt, informell / formell)
 Gemeinsamkeiten finden
 Auf Präferenz für Teamarbeit achten
 Geringe Diskrepanzen im Wissens- und 

Fähigkeitsstand
 Aufgabe: klar definiert, überschaubar, inhaltlich 

realistisch, über die Zeit konstant
 Gleichberechtigung und Mitwirken bei 

Entscheidungen

 Hohe Zufriedenheit

 Funktionierende Kooperation

 Kollektiv verpflichtendes Ziel
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Unterstützungsmaßnahmen

 Teambildungstraining
 Intensiver Praxisbezug
 Hohe Lern- und Transferchancen
 Möglichst mehrere Workshops mit jeweils 

anschließendem Feedback
 Klärung und Verbesserung von Beziehungen 

zwischen Teammitgliedern
 Aufbau von Vertrauen
 Stärkung des Gruppenzusammenhalts
 Verringerung eines möglichen Wettbewerbs 

der Teammitglieder untereinander
 Persönliche Entfaltungsspielräume
 Unterstützung durch die Bibliotheksleitung
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Führungsstil im Team

 Je nach Zusammensetzung, 
Aufgabenstellung und Reifegrad des Teams
 Autoritär:

Bei geringem aufgabenbezogenem 
Reifegrad

 Partizipativ:
Bei steigendem Reifegrad

 Problem im Fall unterschiedlicher Reifegrade
 Lösung:

Reifegrad des Teams / einzelner 
Teammitglieder erhöhen (Ziel: einheitlicher 
Reifegrad)
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Verstän-
digung

Vertrauen

Laterale 
Führung

Macht
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Verständigung

 Einvernehmen, wie eine bestimmte Aufgabe 
gelöst werden soll

 neue Handlungsmöglichkeiten erschließen
 Einzelne Mitarbeiter*innen verstehen
 Divergierende Interessen anderer 

Teammitglieder berücksichtigen
 Auswirkung der eigenen Handlungen 

bedenken

 mobilisiert die Ansichten, Erfahrungen und 
Interessen vieler Teammitglieder

 Verständigung reduziert die Motivations-
und Kontrollprobleme der Teamleitung
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Vertrauen

 Zeitversetzter sozialer Tausch
 Wechselseitige Interaktion basiert zunächst 

auf der Sachebene
 Normen und Werte müssen vom Team selbst 

entwickelt werden  Wir-Gefühl
 Einseitige Vorleistungen werden nicht 

ausgenutzt
 Risiko: Missbrauch beendet das Vertrauen
 Zeitintensiver Aufbau nötig

 Ist eine Strategie mit einem sehr großen 
Handlungsspielraum
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Macht
 kann ein Verhalten erzeugen, das spontan nicht 

angenommen worden wäre
 Abhängig von der eigenen Relevanz für andere 

und von der eigenen Nichtersetzbarkeit 
(Hierarch*innen, Expert*innen, Relaisstellen-
Inhaber*innen, Gate Keeper*innen)

 Weitere Machtquellen:
 Einsatz von Expert*innenwissen
 Nutzung von Kontakten zur Umwelt der 

Bibliothek
 Kontrolle der internen, häufig informalen 

Kommunikation

 trägt maßgeblich zur Überwindung von 
Blockaden bei
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Geschlossene Teams

 Über Jahre in unveränderter Zusammensetzung
 Gefahr: starre Normen, wenig Offenheit für Neues
 Aber: Never change a winning team

Offene Teams

 Job-Rotation erhöht die Mitarbeiter*innen-
Qualifikation

 Höhere Flexibilität im Personaleinsatz
 Bessere Vernetzung in der Bibliothek
 Nachteil: häufig wechselnde 

Gruppenmitgliedschaften = Neustrukturierung 
des Teams, neue gruppendynamische Prozesse, 
neue Rollendifferenzierung (vertikal / horizontal)



K. Melloni: Teamleitung. Berlin, 12.6.2018

Fazit

Erfolg der Teamleitung:
 Ebene der persönlichen 

(Führungs)Kompetenzen, d.h. Rolle der 
Persönlichkeit der beteiligten Akteur*innen

 systematisch an die Bibliothek (sowie die 
gesamte Einrichtung) und ihre Strukturen 
rückgebunden



Noch Fragen?

Vielen Dank für Ihre 

Aufmerksamkeit!

Karin Melloni, M.A.

melloni@ph-freiburg.de

19

Quelle: 123rf 14737877

K. Melloni: Teamleitung. Berlin, 12.6.2018


