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Herzlich willkommen!

Der siebzehnte Newsletter von CVE career-vision-europe steht im Zeichen 
der Teamarbeit. Teamfähigkeit ist eine relevante Kompetenz, die von 
den Bewerbern so gut wie immer verlangt wird. Die Team Euphorie der 
Unternehmen hat Risse bekommen. Lesen Sie mehr dazu im Beitrag von 
Bernhard Kuntz.
Bewerbungsunterlagen im internationalen Umfeld haben es in sich. 
Grund genug sich einmal wieder mit dem Thema zu beschäftigen.
Darüber hinaus gibt es noch Informationen zur Talents - die Jobmesse, 
die am 25. - 26. August im M.O.C. in München stattfindet. Wer Interesse 
hat, sollte sich jetzt anmelden.
Interessante Bücher jetzt auch aus dem Businessbereich können Sie sich 
bei Studentensupport downloaden. Viel Spaß beim Lesen wünscht

Ihre Angela Resch

Mythos Teamarbeit

Keine andere Arbeitsform wurde in den vergangenen Jahren so stark propagiert und glorifi-
ziert wie die Teamarbeit. Doch inzwischen ist in den meisten Unternehmen eine gewisse Er-
nüchterung eingekehrt. Unter anderem weil die betriebliche Praxis zeigt: Teamarbeit ist kein 
Allheilmittel. Und: Bis ein Team funktioniert vergeht Zeit.

Welche Mitarbeiter der Unternehmen müssen 
„teamfähig“ sein? Fast alle – wenn man den Stel-
lenanzeigen glaubt. Ganz gleich, ob in ihnen ein 
Polier für einen Bautrupp, ein Art-Direktor für eine 
Werbeagentur oder ein Controller für ein Produk-
tionsunternehmen gesucht wird, meist lautet eine 
Anforderung an den neuen Mitarbeiter: Er sollte 
teamfähig sein. 
Dass der Begriff Team so inflationär gebraucht 
wird, hat laut Elisabeth Heinemann, Professorin 
für Schlüsselqualifikationen an der Fachhochschu-
le Worms, unter anderem folgenden Grund: Die 
Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Unter-
nehmen haben sich gewandelt. „Heute wird in den 
meisten Betrieben viel bereichs- und funktionsüber-
greifender gearbeitet als noch vor zehn Jahren“, 
konstatiert sie. „Die einzelnen Aufgaben werden 
nicht mehr in so viele Teilaufgaben zerlegt, die Ein-
zelpersonen zugewiesen werden. Vielmehr sollen 
mehrere Mitarbeiter diese gemeinsam lösen. Hierfür 

sind Mitarbeiter mit anderen Denk- und Verhaltens-
strukturen nötig.“ 
Ähnlich sieht dies Professor Dr. Karl Müller-Siebers, 
Präsident der Fachhochschule für die Wirtschaft, 
Hannover. „Gefragt sind heute Mitarbeiter, die über 
ihre Schreibtischkante hinausblicken und begreifen, 
dass sie einen wichtigen Beitrag innerhalb eines Ge-
samtprozesses leisten. Das müssen sie beim Erfüllen 
ihrer Aufgaben vor Augen haben. Sonst produzieren 
sie Insellösungen, die nicht zusammen passen.“

Team-Euphorie flaut ab
Seit einigen Jahren kann man jedoch ein Abflauen 
der Team-Euphorie spüren – „auch, weil manch 
Unternehmen mit der Teamarbeit negative Erfah-
rungen gesammelt hat“, wie Müller-Siebers betont, 
„insbesondere solche, die die Teamarbeit relativ un-
reflektiert aus Modegründen eingeführt haben.“ 
Sie stülpten diese Form der Zusammenarbeit ihren 
Mitarbeitern oft einfach über – „ohne sich zunächst 
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bewusst zu machen, was Teamarbeit bedeutet und 
wann diese sinnvoll ist“.
In manch Unternehmen war das „Ja“ zur Team-
arbeit auch nur ein Lippenbekenntnis. Dieser Auf-
fassung ist Stefan Bald, Geschäftsführer der Unter-
nehmensberatung Dr. Kraus & Partner, Bruchsal: 
„In vielen Branchen und Unternehmensbereichen 
besteht zwar ein objektiver Zwang zu mehr Grup-
pen- und Teamarbeit. Trotzdem wird in den meisten 
Organisationen Verantwortung immer noch fast 
ausschließlich Individuen übertragen.“ Und doch 
verkünden ihre Personalverantwortlichen stolz: Wir 
praktizieren Teamarbeit. Fragt man dann aber nach, 
was Teamarbeit bedeutet, hört man oft nur Wort-
hülsen. „Der Begriff Teamarbeit hat sich zu einer 
Leerformel entwickelt“, kritisiert denn auch Rainer 
Flake, Geschäftsführer der WSFB Beratergruppe 
Wiesbaden. „In manchen Unternehmen wird jede 
Form der Kooperation als Teamarbeit bezeichnet; 
andere verstehen darunter eine hochspezialisierte 
Form der Zusammenarbeit bei der mehrere Experten 
gemeinsam komplexe, alleine nicht lösbare einma-
lige Aufgaben bewältigen.“ Entsprechend schwer 
lassen sich Team-, Gruppen- und Projektarbeit von 
einander abgrenzen.

Eine Gruppe ist kein Team
„Eine Gruppe ist eine Ansammlung von Individu-
en. Ein Team hingegen zeichnet sich durch eine 
gemeinsame Kultur aus“, wagt Flake eine erste 
Begriffsklärung. Ähnlich äußert sich Stefan Bald: 
„Ein Team entsteht erst im Verlauf eines längeren 
Teambildungsprozesses. In einem Team sind Kom-
petenzgerangel und Positionierungskämpfe bereits 
abgeschlossen. Deshalb ist ein Team im gruppendy-
namischen Prozess weiter als eine Gruppe.“ Auch 
für Julia Voss, Geschäftsführerin des Trainingsun-
ternehmens Voss+Partner, Hamburg, ist ein Team 
mehr als ein lockerer Zusammenschluss einzelner 
Individuen, die gemeinsam eine Aufgabe zu erfüllen 
haben. Ein Team zeichnet sich für sie unter ande-
rem „durch die Fähigkeit zur Selbstorganisation und 
wechselseitiger Inspiration aus. Eine Gruppe dage-
gen bekommt Regeln und Ziel vorgegeben.“
Eher pragmatisch äußert sich Werner Ollechowitz, 

Bereichsleiter Personal bei der Bausparkasse Schwä-
bisch Hall: „Die Diskussion, ob man eine Arbeitsform 
nun Gruppen- oder Teamarbeit nennt, ist eine aka-
demische. Für den betrieblichen Alltag ist wichtig, 
dass die Personalverantwortlichen die gewünschte 
Form der Zusammenarbeit genau definieren und 
die nötigen Rahmenbedingungen schaffen, damit 
diese gelebt wird.“
Was macht also ein Team zu einem Team? Einig 
sind sich die Experten: Ein Team braucht ein Ziel. 
Sonst ist es nicht arbeitsfähig. Für Stefan Bald sind 
weitere Faktoren wichtig. Unter anderem sollten die 
Rollen und Aufgaben der einzelnen Teammitglieder 
genau definiert sein. Außerdem sollte ein Zeitrah-
men für das Erfüllen der Aufgabe vorgegeben sein. 
Zudem braucht ein Team vereinbarte Regeln für die 
Zusammenarbeit. Und allen Teammitgliedern sollte 
bewusst sein: Wir tragen gemeinsam die Verant-
wortung für eine bestimmte Aufgabe.

Jedes Team braucht einen Leader
Einig sind sich die Befragten auch: Ein Team braucht 
einen Leader. Er muss die Teamarbeit steuern und 
koordinieren und die Mitglieder integrieren. Der 
Teamleiter muss jedoch nicht das „disziplinarisch hi-
erarchiehöchste Teammitglied sein“, betont Stefan 

Karriereberatung:
l		25. - 26 August 2010:
		 Talents-Die Jobmesse, München
		 Infos zur Messe: www.talents.de
l		Weitere Veranstaltungstermine:
		 www.career-vision.eu
Die Beratung auf der Messe ist gratis.
Termine können vorab vereinbart werden.
E-Mail: angela.resch@career-vision.eu
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Bad. Im Idealfall schält er sich vielmehr sogar erst 
im Laufe des Teamfindungsprozesses in der Gruppe 
heraus. Er wird also nicht von außen ernannt. 
Hier liegt für Rainer Flake denn auch ein entschei-
dender Unterschied zwischen einer Gruppe und 
einem Team. „Ein Team bestimmt die Rollen und 
Aufgaben der einzelnen Mitglieder selbst; außer-
dem definiert es selbst die Regeln für die Zusam-
menarbeit.“ Dieser Selbstorganisationsprozess läuft 
nicht automatisch ab. „Er wird stets von Leuten im 
Team angestoßen.“ Davon ist Flake überzeugt. Des-
halb entwickelt sich seines Erachtens in jedem Team 
auch eine Hierarchie – „zumindest eine informelle. 
Fehlt diese, sind Teams nur begrenzt arbeitsfähig.“
In der Praxis setzen die Unternehmen der Selbstor-
ganisation von Teams oft enge Grenzen. Im Extrem-
fall stellt sich ein Vorgesetzter vor seine Mitarbeiter 
und verkündet: Ab morgen sind wir oder seid ihr ein 
Team. Er gibt sich also der irrigen Hoffnung hin, die 
gewünschte Teamgeist falle sozusagen über Nacht 
vom Himmel. Ähnlich ist es oft, wenn Unterneh-
men Projektteams bilden. Dann wird in vielen Or-
ganisationen zunächst der Teamleader ernannt. Für 
diesen wird dann ein Team zusammengestellt, oder 
der Leiter stellt sich dieses selbst zusammen. Meist 
erfolgt dann das Zusammenstellen des Teams nach 
folgenden Kriterien: Mit wem kommt der Teamlea-
der am besten klar? Und: Wer hat gerade Zeit. 
„Die Aufgabe selbst spielt beim Zusammenstellen 
der Teams oft eine untergeordnete Rolle“, kritisiert 
Jürgen Rohr, Inhaber der Projektmanagementbera-
tung Vedanova, Wiesbaden. „Die Personalverant-

wortlichen betonen zwar immer wieder, wie wichtig 
die Auswahl der Teammitglieder für den Erfolg der 
Teamarbeit sei, im Alltag wird diese Erkenntnis aber 
oft vernachlässigt.“ Eine Ursache hierfür ist, dass es 
zwar durchaus Instrumente zum Zusammenstellen 
von Teams gibt. Über die Aussagekraft dieser Test- 
und Analyseverfahren streiten sich aber die Geister. 
Prof. Müller-Siebers sieht in ihnen primär Hilfsmittel: 
„Ein Team kann man nicht mechanisch nach dem 
Schema‚ man nehme einen Tüftler, einen Ausarbei-
ter und einen Vernetzer und fertig ist das perfekte 
Team, zusammenstellen. Solche Verallgemeine-
rungen funktionieren nicht.“ Trotzdem wird in der 
Praxis oft so verfahren.
 
Teams müssen sich entwickeln
Damit aus Einzelkämpfern Teams werden, ist vor 
allem Zeit nötig. Denn jedes Team durchläuft bei 
seiner „Selbstfindung“ mehrere Phasen. Darauf 
weist Rainer Flake hin. Bruce W. Tuckmann nannte 
diese „Forming“ (Orientierungsphase), „Storming“ 
(Konfliktphase), „Norming“ (Organisationsphase) 
und „Performing“ (Integrationsphase). In den ers-
ten drei Phasen ist das Team noch weitgehend mit 
sich selbst beschäftigt. Entsprechend schlecht sind 
meist seine Arbeitsergebnisse. „Sie sind in der Regel 
geringer, als wenn die Mitglieder alleine arbeiten 
würden“, betont Flake. „Erst in der vierten Phase 
entwickelt das Team die Kreativität und Produkti-
vität, die erfolgreiche Teams auszeichnen – jedoch 
nur, wenn das Team mit Erfolg die ersten drei Pha-
sen durchlaufen hat.“

Neue Kategorie auf Studentensupport:
				    120 neue Business Bücher
				    http://bookboon.com/de/business

Neben gratis Reiseführern und Studienbüchern bieten wir nun auch Bücher für Führungskräfte 
und Angestellte in Fächern wie Projektmanagement, Kommunikationsfertigkeiten, Networking 
oder Hilfe mit Officeprogrammen. Mehr Bücher werden ab August folgen.

Diese Bücher sind ein Muss für eine erfolgreiche Karriere.
Lade sie kostenlose auf Studentensupport: http://bookboon.com/de/business
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Damit dies geschieht, ist in der Regel eine Beglei-
tung der neuformierten Teams durch professionelle 
Coaches oder Teamentwickler nötig. Eine solche 
Betreuung ist nicht selbstverständlich. Dabei liegen 
ihre Vorteile „auf der Hand“, wie Helmut Fuchs, 
Cheftrainer der TAM Trainer Akademie München, 
Fulda, betont. „Für die Team-Mitglieder selbst ist 
oft nicht erkennbar, welche Probleme sich bereits im 
Vorfeld abzeichnen. Ein externer Coach kann diese, 
weil er nicht Teil des Findungsprozesses ist, hinge-
gen wahrnehmen und gegensteuern.“
Bewährt haben sich auch flankierende Maßnahmen, 
um den Teambildungsprozess abzusichern. „Wir 
haben zum Beispiel mit erlebnisorientierten Trai-
nings, die In- und Outdoorelemente kombinieren, 
gute Erfahrungen gesammelt“, berichtet Fuchs. Das 
bestätigt Werner Ollechowitz. Auch bei Schwäbisch 
Hall besuchen neu formierte Teams in der Regel zu-
nächst Seminare, um den Teambildungsprozess zu 
beschleunigen. „Bei strategisch wichtigen Projekten 
schicken wir die Teammitglieder zuweilen auch zu 
Outdoor-Seminaren. Dort zeigt sich meist schnell, 
wer welche Funktion im Team übernehmen kann.“ 
Solche Fördermaßnahmen stellen zudem sicher, 

dass die Teams sich, wenn ihre eigentlich Arbeit be-
ginnt, nicht mehr durch Status-Kämpfe oder unter-
schwellige Konflikte selbst lahm legen. Diese Dinge 
sind dann abgehakt. 

Besonders geeignet für komplexe Aufgaben 
Generell lässt sich feststellen: Insbesondere bei kom-
plexen Aufgaben und Arbeiten mit ungewissem 
Ausgang setzen Unternehmen auf Teams. Teams für 
Routinearbeiten einzusetzen, erscheint den meisten 
Experten absurd. „Teamarbeit bewährt sich vor allem 
dann, wenn harte Nüsse zu knacken sind“, betont 
Stefan Bald. Eine solche Herausforderung kann zum 
Beispiel die Umstrukturierung von Unternehmens-
bereichen sein. Zum Knacken von solch harten oder 
komplexen „Nüsse“ ist meist „das Expertenwissen 
vieler Spezialisten nötig. Dieses muss sozusagen zu-
sammenfließen“, betont Jürgen Rohr. Genau dies 
soll bei der Teamarbeit geschehen. Hier soll Wissen 
gebündelt und vernetzt werden. So können unter 
anderem Fehler vermieden werden, die entstehen, 
wenn Aufgaben sozusagen im Umlaufverfahren 
statt gemeinsam gelöst werden.
Bernhard Kuntz

Erfolgreich international
bewerben

Datenbank-Schlummerer oder Persönlich-Überzeuger?
http:www.talents.de

Auf der TALENTS - Die Jobmesse treten Sie live und persönlich mit Entscheidern aus Personal- und 
Fachabteilungen in Kontakt. Die Recruiting-Veranstaltung bietet Ihnen konkrete Chancen durch 
terminierte und spontane Interviews bei Top-Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen, die ihre 
offenen Positionen mit TALENTS-Kandidaten besetzen wollen. Mit nur einer Online-Bewerbung auf 
www.talents.de stellen Sie sich bei allen teilnehmenden Unternehmen vor.

Bewerben Sie sich jetzt für TALENTS
Die Jobmesse am 25. und 26. August 2010 in München.
Ihr Vorteil: Alle Unternehmen sind mit offenen Positionen auf der TALENTS vertreten. Nutzen Sie 
die Möglichkeit, live und persönlich mit den Unternehmen ins Gespräch zu kommen. Neben ter-
minierten und spontanen Interviews bietet die Veranstaltung zahlreiche Workshops, Vorträge und 
ein umfangreiches Rahmenprogramm zu den Themen Berufseinstieg und Karriere. TALENTS – Die 
Jobmesse zählt zu den führenden Recruitingveranstaltungen in Deutschland und wird gemeinsam 
von der Süddeutschen Zeitung und der bmv Consulting GmbH ausgerichtet.
Bewerben Sie sich jetzt auf www.talents.de
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Vor einigen Jahren hat die EU hat den Versuch 
unternommen, einen Einheitslebenslauf zu gestal-
ten (http://www.europass-info.de/DE/europass-
lebenslauf.asp). Doch hat dieser sich gerade bei 
der Bewerbung im akademischen Bereich garnicht 
durchgesetzt. Denn der Europass CV wirkt starr, 
unflexibel und wenig kreativ. Es wird schwer Per-
sönlichkeit und Kompetenzen ins rechte Licht zu 
rücken.
Von einer (angehenden) Führungskraft oder ver-
sierten Fachkraft erwarten die Unternehmen eige-
ne Kreativität. Darüber hinaus hängen viele Perso-
naler an den länderspezifischen Eigenheiten der 
Bewerbungsunterlagen. Hier ein Beispiel:

Lichtbild - Wo erlaubt, erwünscht
oder verpönt
Bevorzugt man beim Berufseinsteiger in Frank-
reich einen einseitigen Lebenslauf mit einem oben 
rechts in die Ecke gequetschten Bild, ist in den an-
deren Ländern der EU der zweiseitige CV üblich. 
Deutschland, Österreich und auch die Schweiz 
können sich von einem Lichtbild - natürlich pro-
fessionell im Business Look - nicht trennen. In 
England hingegen sollten Sie tunlichst auf ein Bild 
verzichten. Hier ist es ähnlich wie in den USA als 
aus Gründen der Diskriminierung nicht erlaubt. In 
den meisten anderen Ländern ist ein Bild eine per-
sönliche Entscheidung. In Schweden kann es zum 
Beispiel auch ein gelungenes Bild aus dem privaten 
Bereich sein. Außerhalb der EU wird zum Beispiel 
in Japan ein Bild bei Bewerbungen auf Führungs-
positionen gerne gesehen.

Anschreiben und Lebenslauf
In allen Ländern wird der Lebenslauf tabellarisch 
angelegt. Ob chronologisch oder reverse chrono-
logisch, bleibt Ihnen überlassen. Besonders Be-
rufserfahrene sollten mit dem Aktuellen beginnen. 

In England, Kanada und den USA wird die Rubrik 
„Objective“ oder „Key Skills“ vorgeschaltet, damit 
Ziele und Kernkompetenzen gleich ins Auge ste-
chen. Das Objective resultiert aus der Tatsache, 
dass in den USA Bewerbungen teilweise auch ohne 
Anschreiben (cover letter) verschickt werden. Ein 
Hervorheben der Key Skills zu Beginn kann gene-
rell als interessanter Aspekt gelten. Bietet er doch 
gerade Berufserfahrenen die Möglichkeit dem Un-
ternehmen auf einen Blick relevante Kompetenzen 
aufzuzeigen. Unter dem Motto „Seht her, was ich 
zu bieten habe“ wird Interesse geweckt.
Das Anschreiben bzw. cover letter ist weltweit eine 
Seite lang und sollte den üblichen Anforderungen 
eines gestalteten Briefes entsprechen. Sie sollten 
hier wichtige Punkte hervorheben und Ihre Moti-
vation für Job und das  Unternehmen zum Aus-
druck bringen. Lediglich bei Bewerbungen für eine 
Promotionsstelle oder Masterstudium kann das 
dann meinst als Motivationsschreiben titulierte An-
schreiben auch länger sein.

Mit Englisch auf der sicheren Seite
Bewerbungen im internationalen Kontext werden 
auf Englisch verfasst. Natürlich können Sie immer 
punkten, wenn Sie die Landessprache verwenden. 
So legen in Europa Franzosen, Deutsche und Spa-
nier Wert auf eine Bewerbung in der Landesspra-
che. 
Anders sieht es bei international agierenden Kon-
zernen aus. Hier werden Stellenausschreibungen 
auf Englisch verfasst und auch entsprechende 
Bewerbungsunterlagen gefordert. Es sollte dann 
nachgehakt werden, ob zum Beipiel trotz Interna-
tionalität bei Unternehmen mit Sitz in Deutschland 
zum Beispiel das Lichtbild gewünscht wird. Denn 
länderspezifische Nuancen können bei der Aus-
wahl entscheidend sein.
Angela Resch

Erfolgreich international bewerben

Nicht nur in den Ländern Europas auch weltweit setzen Unternehmen unterschiedliche Stan-
dards bei Bewerbungsunterlagen. Die Unterschiede liegen meist in Nuancen. Doch gerade 
diese können entscheidend sein.


