PERSONALENTWICKLUNG

Controller auf dem Weg
in die Zukunft

Wegweiser aus der Zukunftswerkstatt fiir Controller —Teil 2. J6rg Thienemann / Thomas Falter

I 2

Controlling-Organisationen und -Mitarbeitende versor-
gen die Unternehmensfiihrung mit entscheidungsrele-
vanten Informationen und helfen ihr, das Unternehmen
erfolgreich steuern zu kdnnen. Mit zunehmender Digita-
lisierung und agileren Arbeitsweisen verdndern sich die
Anforderungen an Controller und Controlling-Organisa-
tionen. In unserem ersten Artikel, basierend auf den Er-
gebnissen einer Zukunftswerkstatt fiir Controller haben
wir am Beispiel eines idealtypischen Transformations-
prozesses aufgezeigt, dass bei der strategischen Neu-
ausrichtung von Controlling-Organisationen nicht nur
die Skills ein wichtiger Erfolgsfaktor sind, sondern auch
der Mindset. In diesem Artikel gehen wir am Beispiel von
Job-Fit-Analysen ndher auf die Faktoren Skill und Mind-
set ein. Wir zeigen, wie Skill- und Werte-/Energieprofile
zur Messung der Job-Passung genutzt werden konnen
und welche Gestaltungsmoglichkeiten sich daraus fir
zukUnftige Rollen im Controlling ergeben.

84  Controller Magazin | Ausgabe 4/2022

Skills und der Energie-Hebel beim Job-Fit

In Jobangeboten fiir Controllerinnen findet man haufig
nur eine an fachliche Skills ausgerichtete Beschreibung
der Anforderungen an die Person (z. B. Kostenrechnung,
SAP-Kenntnisse, Business Intelligence, Sprachen, ...). Da-
riber hinaus zeigen Praxisbeispiele agil arbeitender Or-
ganisationen, dass auch Anforderungen an allgemeine
Skills immer relevanter werden. In unterschiedlichen
Rollen arbeiten zu kénnen oder flexibel verschiedene
Aufgaben sowie Verantwortung zu ttbernehmen, erfor-
dert allgemeine Skills, wie sich selbst und andere fiihren
oder zusammenarbeiten. Diese werden fiir Controller zu
wichtigen Erfolgsfaktoren in den neuen Rollen. Fiir eine
bessere Beurteilung der Job-Passung (Job-Fit) verwen-
den wir in der Zukunftswerkstatt ein einfaches Skill Mo-
dell in Anlehnung an Modelle der EU-Expertenkommis-
sion, des World Economic Forum und der WHO. Hierbei
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Aufgaben

Prozentualer Zeitaufwand pro Aufgaben

Aufgabe

40% Financial Planning and Analysis (incl. Handling of ad hoc requests)
30% Consulting of Management and other Stakeholders incl. story telling
10% Performance Management

10% Support Development of new business models

5% Contribution to Strategic Planning

5% Initiation and result interpretation of benchmarking activities

Abb. 1: Beispiel fiir ein Business Partner Job-Profil mit Aufgabenverteilung?

unterscheiden wir zwischen fachlichen und allgemeinen
Skills. Die allgemeinen Skills werden dabei wie folgt ge-
clustert: personale Skills (mich selbst fiihren), soziale
Skills (zusammenarbeiten), Skills zur Fithrung (Mitarbei-
tende fithren) und Unternehmensfithrung (unternehme-
risch Handeln). Sowohl fachliche als auch allgemeine
Skills werden in dem dargestellten Skill-Modell nach Le-
veln von 0-4 eingestuft (siehe Abb. 2 und 3).

Die individuelle Leistung hangt jedoch nicht nur von den
Skills (dem Koénnen) ab, sondern auch vom Leistungswil-
len (dem Wollen). Wie schon im ersten Artikel beschrie-
ben, entsteht hohe Leistung nur dann, wenn Kénnen und
Wollen in einer gleichermafien hohen Auspragung vor-
handen ist. Wahrend fiir Unternehmen bei der Job-Beset-
zung primar der ,Demands-Ability-Fit, d. h. der Skill-Fit
fiir 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 Be-
dirfnisse’. Der Leistungswille der Mitarbeitenden sowie
die Qualitat der Arbeit wird durch deren Motivation (Wer-
te, Bedlrfnisse, Interessen) bestimmt. Werte sind Bewer-
tungsmafistibe, sie steuern unsere Wahrnehmung oder
wie wir Skills aufbauen und Tatigkeiten ausfithren. Aus
denindividuellen Werten kann bestimmt werden, welche
Art von Tatigkeit jemanden Energie bringt oder Energie
kostet. Daraus werden Energieprofile berechnet.

Aus diesem Grund wurde in der Zukunftswerkstatt zur Er-
mittlung der Job-Passung neben dem Skill Modell auch ein
Wertemodell hinzugezogen. Das Wertemodell nach C. Gra-
ves basiert auf den wissenschaftlichen Erkenntnissen von

Merk und Falter?. Es besteht aus sieben Wertesystemen

(Tradition, Macht, Absicherung, Ergebnis, Gemeinschaft,

Verstehen, Gemeinwohl). Jedes Wertesystem besteht aus

einem Satz von konsistenten Werten. Mit Hilfe des Werte-

modells wurden Energieprofile fiir Mitarbeitende und Jobs

im Controlling erstellt. Wenn die Jobs definiert sind und die

Mitarbeitenden ihre Skill- und Energieprofile erfasst haben,

ist durch deren Vergleich eine Person-Job-Fit-Analyse még-

lich. Diese umfasst folgende drei Perspektiven:

1. Der Skill-Fit erfolgt auf Basis einer Selbsteinschitzung
der Person (Ist-Profil) sowie den Skill-Anforderungen
im Job-Soll-Profil.

2. Der Energie-Fit erfolgt auf Basis eines wissenschaft-
lich validierten Fragebogens zur Ermittlung von per-
sonlichen Werten (Ist-Profil) und Energieanforderun-
gen im Job-Soll-Profil.

3. Der Person-Job-Fit ergibt sich aus dem Produkt Skill-
Fit*Energie-Fit.

Praxisbeispiel Controller als
Business Partner

Zur Veranschaulichung des Mehrwerts dieser 2-dimen-
sionalen Betrachtungsweise (Skills und Energie) wurde
folgendes Szenario untersucht: Ein Mitarbeitender aus
dem Konzerncontrolling bewirbt sich auf den Job eines
Business Partners im Controlling. Der Konzerncontroller
erfasst daftr sein Skill- und Energieprofil. Wie grof$ ist
die Passung fiir den Business Partner Job? Dem Profil des
Business Partners Jobs sind die in Abb. 1 aufgefiihrten
Aufgabencluster zugeordnet und nach Zeitaufwand ge-
wichtet. Von Bewerbern werden die in Abb. 2 dargestell-

FACHSKILLS

Finance + Controlling Expertise
Technology Expertise
Analytics Expertise

Business Acumen

Abb. 2: Skillprofil fiir den Business Partner (Fachskills) mit Skill-Leveln (0 = nicht vorhanden, 1 = Beginner, 2 = Anwender, 3 = Experte,

4 =Innovator)*
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HINTERGRUND
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MICH SELBST FUHREN

reflektieren
entscheiden
analysieren
informieren
mich motivieren

Ziele setzen

ZUSAMMEN ARBEITEN

kollaborieren

kommunizieren

ANDERE FUHREN

Teams aufbauen
Konflikte l6sen
andere motivieren

Aufgaben delegieren

UNTERNEHMERISCH HANDELN

Geschaft gestalten

Veranderungen gestalten
Unternehmenskulturen entwickeln
Strategien festlegen

Situation einschatzen

Geschaftsprozesse managen
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Abb. 3: Skillprofil fur den Business Partner (allgemeine Skills) mit Skill-Leveln (0 = nicht vorhanden,

1=Beginner, 2=Anwender, 3 = Experte, 4 = Innovator)®

ten fachlichen Skills mit Level 2-3 gefordert.
Des Weiteren wurden analog zu dem oben
beschriebenen Skill-Modell auch noch An-
forderungen an die allgemeinen Skills be-
riicksichtigt, siehe Abb. 3.

Das Energieprofil des Business Partner Jobs
ergibt sich aus einer Zuordnung der sieben
Energiebringer zu den einzelnen Aufgaben
und deren prozentualer Gewichtung. Das Er-
gebnis in dem Beispiel zeigt, dass fir den
Business Partner vier wesentliche Energie-
bringer erforderlich sind: Ergebnis, Verste-
hen, Absicherung und Gemeinschaft (vgl.
Abb. 4 jeweils rechter Balken).

Das Energieprofil des Bewerbers aus dem
Konzern-Controlling (jeweils linker Balken)
zeigt bei den entscheidenden Energiebrin-
gern starke Abweichungen zum Soll-Profil. So
werden ihm Aufgaben, die den Energiebrin-
gern “Verstehen” oder “Ergebnis” zuzuordnen
sind, nicht nur wenig Energie bringen (Ver-
stehen), sondern auch Energie kosten (Ergeb-
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nis oder auch Gemeinschaft). Seine Motivati-
on wird sehr stark Aufgaben gewidmet sein,
die den Energiebringern Absicherung und
Tradition zugehoren (z. B. die Aufbereitung
und Validierung des Monatsreportings).

Auch wenn der Kandidat die fachlichen Skills
weitestgehend mitbringen wiirde, so ware
bei seinem Energieprofil davon auszugehen,
dass er sich eher auf Regelwerke und Vor-
schriften verlasst und an festgelegten Ver-
fahrensweisen und Traditionen festhilt. Es
wiirde wenig Energie vorhanden sein fiir
Veranderung, Flexibilitit oder beratende
Gesprache mit Kollegen aus anderen Berei-
chen oder Fithrungskraften.

Konkret bedeutet dies: Job-Fit-Werte von
zwischen 40-70% sind anzustreben. Somit
ware sein Job-Fit mit 31% sehr niedrig, ins-
besondere weil der Energie-Fit mit 41% sehr
niedrig ausfallt (Abb. 5). Wahrend der Skill-
Fit durch Training und Erfahrung gesteigert
werden kann, sind geringe Veranderungen
beim Energie-Fit zu erwarten. Die Erhéhung
des Energie-Fits kann nur durch Anpassen
der Aufgaben oder einen Job-Wechsel er-
reicht werden.

Andiesem Beispiel wird deutlich, dass bei der
Priifung der Job-Passung die Werteperspek-
tive nicht aufder Acht gelassen werden sollte,
da sonst die Handlungsbereitschaft der Per-
son sowie auch Personalentwicklungsmarfs-
nahmen falsch eingeschatzt werden.

Wenn es um die Ermittlung der Job-Pas-
sung einzelner Personen geht und dabei
nicht nur Skill-, sondern auch Energieprofile
ermittelt werden, liegen die Erfolgsfakto-
ren nicht nur bei der Messbarkeit der Job-
Fits, sondern im Wesentlichen auf der
Wertebene einer Organisation. Zu den Er-
folgsfaktoren zédhlen daher:

= die Organisation lebt eine Vertrauenskul-

=Ich

TRADITION MACHT ABSICHERUNG ERGEBNIS GEMEINSCHAFT VERSTEHEN

= Job

Abb. 4: Energieprofil fiir den Job Business Partner (jeweils rechter Balken) im Vergleich zum Energieprofil

eines Kandidaten (jeweils linker Balken)é
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Dein Job-Fit ist kleiner 40%; prife, ob Du den Job langfristig weitermachen mochtest!
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Abb. 5:Job-Fit eines Kandidaten aus dem Konzerncontrolling fiir den Business Partner Job’

tur und wertschatzenden Umgang mitei-
nander (Feedbackkultur)

= Mitarbeitende halten die Hoheit Uber ihre
eigenen Daten (individuelle Skill- und
Werteprofile sind geschiitzt)

= Die Anwendungsmoglichkeiten von Skill-
und Wertemodell werden den Beteiligten
erklart

= Werteprofile regen zur Selbstreflektion und
der besseren Ansprache von Kollegen an

= Caps werden nicht als Fehler, sondern als
Potential gesehen

= Mogliche Anpassungspotentiale im Job-
Fit werden gemeinsam abgestimmt (an-
dere Aufgabenzuschnitte, Personalent-
wicklungsmafinahmen, Jobalternativen,
Trennung...)

Diese Grundprinzipien werden auch in der
Zukunftswerkstatt gelebt. Die Teilnehmen-
den erfahren dabei nicht nur, welche Hebel
Wertesysteme bei der Jobbesetzung bieten,
sondern auch wie wichtig eine Wertekultur
fur Transformationsprozesse ist.

Fazit und Ausblick

Mit Blick auf die zukiinftigen Herausforde-

rungen haben die Teilnehmenden der Zu-

kunftswerkstatt den Mehrwert von Job-Fit-

Analysen auf Basis von Skill- und Energie-

Profilen wie folgt zusammengefasst:

1. Die unterschiedlichen Perspektiven des
,Demands-Ability-Fit* der Unternehmen
und des ,Needs-Supplies-Fit* aus Sicht der
Mitarbeitenden kénnen damit in Einklang
gebracht werden.

2. Controller-Organisationen kénnen Rollen
fur das Team effizienter und auch agiler
designen und dabei Aufgaben unter Be-
riicksichtigung von Energieprofilen den
Rollen zuordnen.

. Skill- und Energieprofile helfen den han-
delnde(n) Personen, sich besser einschat-
zen zu konnen und ihre Skills gezielt wei-
terzuentwickeln.

4. Sie konnen ihre Rolle in agil arbeitenden

Organisationen besser reflektieren und
mitgestalten.

w

S.Bei der Besetzung der Rollen im Team
kann der Energie-Fit eine entscheidende
Information fur die Performance der Mit-
arbeitenden liefern.

In der nachsten Ausgabe beschreiben wir,
welchen Mehrwert die Skill- und Energie-
Perspektive flir die Zusammensetzung
und Zusammenarbeit agiler Teams bringt,
um sich zu high performing teams zu ent-
wickeln. W
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