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Unternehmen sehen sich vor einer Kombination an Her-
ausforderungen, wenn es um die Gestaltung der Zukunf t 
und der zukünf tigen Arbeitswelt geht. Veränderungen 
von Kundenerwartungen, Digitalisierung der Geschäf ts-
prozesse sowie neue Bedürfnisse und Erwartungen von 
Mitarbeitenden stellen hierbei wichtige Treiber für eine 
Transformation dar. Daraus ergeben sich insbesondere 
Fragen, inwiefern die Belegschaf t sich auf neue Aufga-
ben und Skill-Anforderungen anpassen kann, bezie-
hungsweise ausrichten lässt. Dies ist ein Kernthema der 
strategischen Personalplanung und -Entwicklung, wel-
ches nicht nur Personal- sondern auch Geschäf tsverant-
wortliche und Controller:innen interessieren sollte.

Denn die Zukunf t der Arbeit hat auch im Controlling be-
reits begonnen: Neben autonomen Organisationsstruk-
turen, neuen Technologien und agilen Arbeitsmethoden, 
spielen auch Veränderungen im fachlichen Fokus der 
Controller*innen eine wichtige Rolle. Es wird nicht die 
„eine“ Zukunf t der Arbeit im Controlling geben. Diese ist 
abhängig vom jeweiligen Unternehmenskontext und 
Branchenumfeld. Auch der Ausgangspunkt für die Ver-
änderung ist von Unternehmen zu Unternehmen unter-
schiedlich. Daher stellt sich die Frage wie Controlling- Or-
ganisationen ihre Zukunf t der Arbeit individuell gestal-
ten können. Worauf ist zu achten und was sind die kriti-
schen Erfolgsfaktoren?
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Controller auf dem Weg  
in die Zukunft
Wegweiser aus der Zukunf tswerkstatt für Controller. Jörg Thienemann / Thomas Falter
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Zukunf tswerkstatt für Controller

Diesen Fragen wurde im ICV Fachkreis Future of Work (FoW) nach-
gegangen. Der Fachkreis hat in den Jahren 2018 bis 2021 Treiber- und 
Vorgehensmodelle untersucht. Ziel war es, CFOs, Controlling-Verant-
wortlichen und Controllern einen Weg aufzeigen, ihre Mitarbeiten-
den, Teams und Organisation zu entwickeln, Aufgaben zu verteilen, 
Rollen zuzuschneiden und ihre Ziele mit Hilfe einer selbstorganisier-
ten Zusammenarbeit zu erreichen.

Das Format der Zukunf tswerkstatt für Controller ging aus den  
Arbeiten des Fachkreises FoW hervor. Im Folgenden greifen wir auf 
Praxisbeispiele der ICV Zukunf tswerkstatt zurück, in der wir die Ver-
änderung des Controller-Job-Fits bei einem neuen Aufgabenzuschnitt 
anhand von Skill- und Energie-Profilen (Mind-Set) ermittelt haben. 

Ein wichtiger Aspekt ist dabei die Antizipation zukünf tiger Aufgaben, 
Rollen und Arbeitsweisen im Controlling. An Vorstellungskraf t man-
gelt es hierbei nicht – wie auch eine Reihe von Artikeln im Controller 
Magazin zeigt (z. B. Ausgabe 6/2021). Die Vielzahl der möglichen Rol-

len führt mitunter auch zur Verunsicherung und zur Frage, welche 
Rollen die richtigen für die eigene Organisation sind und wie man die-
se etablieren kann. Hierbei geht es den meisten Vordenkern in erster 
Linie um die Frage nach den Skills. Aber es ist auch durchaus einigen 
bewusst, dass der Mind-Set (das Wollen) eine noch wichtigere Rolle 
als Skills oder Technologien spielt, wie es die Ergebnisse einer Umfra-
ge von 49 Teilnehmern des Fachkreises FoW im April 2021 zeigen 
(Abb. 1). In dieser Umfrage wurden 16 Thesen zu insgesamt 5 The-
menclustern vorgestellt. Zum Themencluster Mind-Set gehören z. B. 
Veränderungsbereitschaf t, Bereitschaf t für lebenslanges Lernen und 
Of fenheit für neue Impulse.

In der Zukunf tswerkstatt wurden Aufgaben im Controlling in Rollen, 
Jobs oder Funktionen zusammengefasst und daraufhin die Job-Pas-
sung einzelner Probanden analysiert. Mit der Sof twarelösung „grow-
space®“1 konnte dabei pragmatisch transparent gemacht werden, in-
wiefern nicht nur Skills, sondern auch der Mind-Set, beschrieben 
durch Werte, eine Bedeutung bei der Rollenbesetzung haben. Dar-
aus werden in growspace Handlungsoptionen für Teams bei der Auf-
gaben- bzw. Rollenverteilung vorgeschlagen. Dies wird im Folgenden 
anhand von Praxisbeispielen näher erläutert.

Werteorientierung steuert Leistungsbereitschaf t 

Während bei der Job-Besetzung primär der „demands-ability fit“, 
d. h. der Skill-Fit für die Rolle im Vordergrund steht, liegt der Fokus 
aus Sicht der Mitarbeitenden und Bewerbenden auf dem „needs-
supplies fit“, d. h. der Passung der Werte und Bedürfnisse2. Die Leis-
tungsbereitschaf t (das Wollen) der Mitarbeitenden sowie die Quali-
tät der Arbeit werden durch deren Motivation (Werte, Bedürfnisse, 
Interessen) bestimmt. Werte sind Bewertungsmaßstäbe, sie steuern 
unsere Wahrnehmung, die Priorisierung zwischen unseren Bedürf-
nissen, oder wie wir Skills aufbauen und Tätigkeiten ausführen. Die 
individuelle Leistung und auch die Freude an der Tätigkeit hängt da-
mit nicht nur von den Skills (dem Können) ab, sondern auch von der 
Leistungsbereitschaf t (dem Wollen). Abb. 2 zeigt, dass eine hohe 
Leistung nur dann erbracht werden kann, wenn beides in einer glei-
chermaßen hohen Ausprägung vorhanden ist.

Abb. 1: Thesen zum Controller Congress April 2021; Durchschnittliche Bewertung (Skala: 1 niedrige Bedeutung – 4 hohe Bedeutung)

www.detect-value.comDetect Value AG 2021  3Abb. 2: Neben den Skills (Können) beeinflusst die Leistungsbereitschaf t (das 
Wollen) die Leistung und die Qualität der Leistung3
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Skill- und Werte-orientierter  
Transformations-Prozess

Steht eine strategische Neuausrichtung einer Control-
ling-Organisation an, weil z. B. ein Großteil der Prozesse 
zukünf tig automatisiert werden kann oder das Ge-
schäf tsmodell mittelfristig verändert werden soll, dann 
geht es nicht nur um die kurzfristige Neuverteilung von 
Aufgaben sondern vielmehr darum, Transformations- 
vorhaben zu gestalten und diesen nicht reaktiv begeg-
nen zu müssen. Hierzu gehört:

 ■ Neue Jobs (Rollen) zu designen inkl. Aufgaben,  
Skill- und Werte-Profilen

 ■ Transparenz zu schaf fen für zukünf tige Personal
anforderungen

 ■ Skill- und Werte-Gaps zwischen der Zielorganisation 
und der heutigen Organisation ermitteln zu können 

 ■ passende Personen zu finden
 ■ bedarfsorientierte Entwicklungspfade abzuleiten 

(upskilling, reskilling)
 ■ die Abhängigkeit von Recruiting Maßnahmen zu  

reduzieren.

Um den Transformationsprozess so ef fektiv wie möglich 
zu gestalten, sollten die strategische Personalplanung 
und die Prozesse der Organisations- und Personalent-
wicklung dynamisch ineinandergreifen (Abb. 3). Hierbei 
sind zwei Handlungsebenen zu betrachten: die Organi-
sationsebene mit strukturellen und prozessualen Anfor-
derungen sowie die individuelle Ebene mit dem persön-
lichen Portfolio an Skills und Werten. Beide Ebenen sind 

idealerweise mit einem Skill- und Werte-Modell verlinkt, 
so dass Passungen und Gaps ermittelt werden können. 
Neu an diesem Ansatz ist die Werteperspektive, die 
ebenso wie die Skills beiden Prozessebenen zugeordnet 
werden sollte. 

Dabei werden folgende Phasen durchlaufen: In den 
Phasen 1 und 2 werden geeignete Skill- und Wertemo-
delle identifiziert, die die methodische Grundlage bil-
den, um die heutigen und zukünf tigen Job-Anforde-
rungen eindeutig zu beschreiben. Beide Modelle bilden 
auch die Grundlage zur Ermittlung der individuellen 
Profile der Mitarbeitenden und Bewerber. Sie sind so-
mit ein elementarer Bestandteil im Prozess. Die zu-
künf tigen Jobs leiten sich aus der Unternehmensstra-
tegie und den zu erledigenden Aufgaben ab (Phase 3). 
In Phase 4 erfolgt die Bestands- und Bedarfsanalyse 
auf Personen-, Job-, Skill- und Werte-Ebene. In Phase 5 
werden Skill- und Werte-Gaps auf Job-Level und in der 
Organisation ermittelt, so dass daraus Personalbe-
schaf fungsmaßnahmen oder Personalentwicklungs-
maßnahmen zielgerichtet abgeleitet werden können 
(Phasen 6 und 7). Für diese Phasen empfiehlt es sich, 
auf Grundlage der verwendeten Skill- und Werte-Mo-
delle Laufbahn- und Schulungsangebote zu entwi-
ckeln, die auf die Zielorganisation und auf die Bedürf-
nisse der Mitarbeitenden zugeschnitten sind. Auch das 
Monitoring der Umsetzungsschritte und Ergebnisse in 
Phase 8 sollte nicht nur auf Jobs und Vakanzen fokus-
siert sein, sondern auch die Skills und Wertesysteme 
abfragen (Aufbau eines Skill-Pools, Bewertung der 

Abb. 3: Integrierter Prozess der strategischen Personalplanung, Organisations- und Personalentwicklung4

Dr. Jörg 
Thienemann

CEO, Sr. Consultant HR, 
Analytics und  

Transformation,  
Initiator Zukunf tswerkstatt,  

Detect Value AG,  
Walldorf. 

joerg.thienemann@
detect-value.com



AGILITÄT

Maßnahmen seitens der Mitarbeitenden, Engagement 
und Kulturcheck, ...). Wichtige Erfolgsfaktoren für den 
Transformationsprozess von Controlling- Organisatio-
nen sind bezogen auf: 

Vorbereitung der Transformation

 ■ die Zielorganisation im Controlling ist mit Aufgaben, 
Fach-Skills und Jobs beschrieben

 ■ es liegt ein einheitliches Skill-Modell vor, das für Jobs 
und Controller:innen gleichermaßen angewandt  
werden kann (inkl. Skill-Level)

 ■ Personal-Bestand, -Bedarfe und Gaps werden auf 
Skill-Ebene identifiziert

 ■ für die Besetzung von Schlüsselpositionen wird neben 
dem Skill-Modell auch ein Werte-Modell angewandt 

 ■ es werden Perspektiven für die Beteiligten aufgezeigt 
(z. B. Laufbahn- und Schulungsangebote, alternative 
Jobs) 

Transformationsprozess

 ■ der Prozess hat die Aufmerksamkeit der Führungs-
kräf te

 ■ Controller:innen werden als Menschen in den Mittel-
punkt gestellt und am Prozess beteiligt

 ■ die Transformation wird als Gemeinschaf tsaufgabe 
verstanden und umgesetzt

 ■ Veränderungen, Ergebnisse und Maßnahmen werden 
kontinuierlich gemonitort und kommuniziert. 

Fazit und Ausblick

Controller brauchen auf ihrem Weg in die Zukunf t 
neue Skills. Gleichermaßen wird es wichtiger, sich mit 
seinem persönlichem Werteprofil auseinanderzuset-
zen, um sich auf zukünf tige Aufgaben besser vorberei-
ten zu können. Die Kombination von Skills- und Werten 
ist für die Beschreibung von Job-Anforderungen in den 
heutigen Prozessen kein Standard, aber aus unserer 
Sicht sinnvoll und sogar erforderlich. Eine Umsetzung 
eines skill- und werteorientierten Prozesses ist trotz sei-
ner Komplexität anzustreben, da er mit der Wertepers-
pektive nicht nur wichtige Informationen zur Job-Pas-
sung liefert, sondern auch einen wirksamen Hebel für 
Veränderungs- und Gestaltungsbereitschaf t, Commit-
ment, Performance sowie der Übernahme von Verant-
wortung bietet. Sof twarelösungen bieten schon heute 
die Möglichkeit, Aufgaben mit Skill- und Wertemodel-
len zu kombinieren und auf dieser Basis gemeinsam mit 
den Mitarbeitenden und ihren individuellen Profilen die 
geeignete Job-Passung zu finden. 

In der nächsten Ausgabe wird an Beispielen aus der Zu-
kunf tswerkstatt gezeigt, welche Bedeutung die Kombi-
nation aus Skills- und Werten für die Job-Passung hat 
und wie diese gemessen werden kann. Im dritten Teil 
wird dann beschrieben, wie sich agile Teams mit Hilfe 
von Skill- und Werte-basierten Job-Profilen selbst orga-
nisieren können, um ihre Ziele ef fizienter und mit mehr 
Begeisterung zu erreichen.  ⬛
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Fußnoten
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L. (1972). Motivation im Betrieb. München: Wilhelm Goldmann Verlag; 4 In Anlehnung an Siemens Kompetenz Management Prozess

Controller 

Magazin  

digital

Die Controller Magazin App ist da!
Seit Januar können Sie das CM auch via App per Tablet und Smartphone lesen. Die Desktop-Ausgabe wurde ebenfalls modernisiert. Das 
neue Digital-Format kann jetzt auch separat bezogen werden. Die neuen Medienformen stehen allen registrierten Abonnentinnen und 
Abonnenten sowie Mitgliedern von ICV und RMA zur Verfügung. Bei Fragen können Sie sich gerne an silvia.fröhlich@vcw.de wenden.

Download im Play Store  
und App Store möglich.


