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In den ersten beiden Artikeln dieser Serie haben wir mit 
Beispielen aus der Zukunf tswerkstatt gezeigt, welche 
Bedeutung die Kombination aus Skills und Werten für 
die Job-Passung für Controller hat und wie diese gemes-
sen werden kann. Nun beschreiben wir, welchen Mehr-
wert die Skill- und Werte- bzw. Energie-Perspektive für 
die Zusammensetzung und Zusammenarbeit selbstor-
ganisierter Controller Teams bringt, damit sich diese zu 
High Performing Teams (HPT) entwickeln können.

Wodurch sich High Performing Teams 
auszeichnen

Egal in welcher Form Teams zusammenarbeiten – sei es 
in geführten Arbeitsteams, in Projektteams, in virtuellen 
Teams, in selbstorganisierten Teams oder kollegial ge-
führten Kreisen, stellt sich die Frage: Wie arbeitet ein 

Team erfolgreich zusammen? Insbesondere bei der Um-
setzung neuer Controlling-Organisationen, virtueller Ar-
beitsweisen und der Einführung agiler Arbeitsformen 
rückt die Team Performance immer mehr in den Fokus. 
CFOs wünschen sich High Performing Teams (HTP), die 
die anstehenden Aufgaben unter den gegebenen Um-
ständen mit hoher Ef fizienz und Ef fektivität bewältigen 
können. Als Vorbild für HPTs werden häufig Teams aus 
dem Sport z.B. dem Fußball oder der Formel 1 herange-
zogen. Aber was macht HTPs erfolgreich? 

Laut Katzenbach & Smith1 werden HPTs als eine Gruppe 
von Menschen, mit unterschiedlichen Rollen und kom-
plementären Skills beschrieben, die einen gemeinsa-
men Sinn/Purpose sehen und einen konstant hohen Le-
vel von Zusammenarbeit und Innovation zeigen und da-
durch hochwertige Ergebnisse produzieren. 

Controller auf dem Weg 
in die Zukunft
Wegweiser aus der Zukunf tswerkstatt für Controller – Teil 3. Jörg Thienemann / Thomas Falter
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Passen die Personen mit Blick auf Skills und 
Energie zum Job und wird die Unterschied-
lichkeit der Personen im Team richtig gesteu-
ert, dann können HPTs entstehen.2 Folgende 
Ef fekte wirken dabei kontraproduktiv: 

 ■ der Hans sucht Hänschen Ef fekt: die 
Teammitglieder sind sich bzgl. ihrer Skill- 
und Energieprofile zu ähnlich, was zwar 
zu mehr Harmonie, aber nicht unbedingt 
zu den besten Lösungen führt. 

 ■ eine zu hohe Heterogenität der Skill- und 
Energieprofile ohne gegenseitige Wert-
schätzung verhindert echte Kollaboration, 
da immer wieder Konflikte auf der Bezie-
hungsebene entstehen. 

HPTs schaf fen es, ihre Unterschiedlichkeit 
bzgl. ihrer Skills als Stärken und die Unter-
schiedlichkeit ihrer Energiebringer als Lei-
denschaf t zur Erledigung aller anstehender 
Aufgaben zu nutzen und sich gegenseitig 
wertzuschätzen.

Zusammensetzung selbstorga-
nisierter Controller-Teams

Es gibt Teams, die klassische Routineaufga-
ben übernehmen (z.B. Jahresabschlussarbei-
ten). Es wird auch Teams geben, die tempo-
rär in Projekten zusammenarbeiten (Trans-
formation, Digitalisierung, …), oder Teams, 
die in modernen funktionalen Rollen zu-
sammenarbeiten (vgl. Abb. 1). 

Aus den Rollenprofilen im jeweiligen Team 
ergeben sich nicht nur die unterschiedlichen 

Anforderungen an die Skills, sondern auch 
an die Energieprofile (vgl. Artikel 1 und 23). 
Je agiler Teams zusammenarbeiten, desto 
wichtiger wird die Transparenz zu den Ge-
staltungsmöglichkeiten der Rollen, zu Opti-
onen der Rollenbesetzung oder auch zu 
Konfliktpotentialen, um die Unterschied-
lichkeit proaktiv steuern zu können und da-
durch Performance zu erreichen. Schon bei 
der Aufstellung selbstorganisierter Control-
ler-Teams kann man wichtige Grundlagen 
für die Team Performance schaf fen: 

 ■ In selbstorganisierten Teams werden Füh-
rungsaufgaben verteilt. Daher sollte die 
Besetzung von Rollen nicht nur anhand 
von Fachskills gemessen werden, sondern 
auch anhand von allgemeinen Skills und 
Energieprofilen.

 ■ Neben den klassischen Controller-Rollen 
braucht es eine People-Lead-Rolle im 
Team als People Enabler und Moderator.

 ■ Selbstorganisierte Teams brauchen ent-
scheidungsunterstützende Instrumente 
zur Steuerung der Passung im Team (Skills 
und Energie).

Controller müssen in jeder Rolle führen 
können und wollen
In den in Abb. 1 dargestellten Rollen ist sehr 
prägnant ausgeführt, dass in nahezu jeder 
Rolle auch Führungsskills gefordert sind. In 
selbstorganisierten Teams übernehmen Mit-
arbeitende darüber hinaus auch Führungs-
aufgaben von klassischen Führungskräf ten, 
siehe Abb. 2, grün markierte Aufgaben). Zu 

den Schlüssel-Skills selbstorganisierter 
Teams gehören daher allgemeine Skills wie 
“sich selbst führen”, “andere führen”, “unter-
nehmerische Verantwortung übernehmen”, 
oder “zusammenarbeiten” (vgl. Artikel 2 ).  
Diese sollten beim Design jeder Rolle ausge-
prägt werden und jedem Teammitglied be-
kannt sein, damit im Team die Besetzung 
optimal gestaltet werden kann. Wie aus 
Abb. 2 ersichtlich ist, werden nicht alle Auf-
gaben einer Führungskraf t von den Team-
mitgliedern übernommen (Aufgaben ohne 
grüne Markierung), sodass eine neue Rolle 
(People Lead) definiert werden muss, die 
diese abdeckt. 

Die People Lead Rolle im Team
Versteht man diese Rolle als Enabler und 
Coach, gehören zu ihr Aufgaben wie z.B. 
Mitarbeitende einstellen, sich von ihnen 
trennen, sie entwickeln (fördern, anhören), 
bei Ziel- und Wertekonflikten moderieren, 
belohnen / zur Verantwortung ziehen und 
auch Rahmenbedingungen zu schaf fen, wie 
z.B. sich um die Organisationsstrukturen 
und Teamkultur zu kümmern.

Die Bündelung von Personalaufgaben im 
Controlling wird selten in den modernen 
Rollenkonzepten berücksichtigt, weil sie 
gedanklich eher im Personalwesen verortet 
ist. Personalmitarbeiter sind selten Füh-
rungsspezialist:innen, sondern eher mit der 
Personalverwaltung beschäf tigt. Daher 
macht es Sinn, People Leads mit den ge-
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Abb. 1: Rollenspezifische Kompetenzprofile für das Controlling der Zukunf t8
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nannten Aufgaben auch im Controlling-Team zu instal-
lieren. Diese Rollen sollten bevorzugt von Menschen 
wahrgenommen werden, die einen Controlling-Hinter-
grund und Interesse an Personal- und Organisations-
entwicklung Themen haben.

Entscheidungsunterstützende  
Instrumente 
Mit zunehmender Anzahl der Rollen und Mitarbeitenden 
im Team sowie mit zunehmender Agilität in der Rollenbe-
setzung (z.B. in Projekten) benötigen alle Beteiligten 
mehr Transparenz zu Skill- und Energieprofilen, um sich 
optimal aufstellen und ihre Zusammenarbeit proaktiv 
gestalten zu können. Da die klassischen Personal-Steue-
rungsinstrumente die benötigte Transparenz heute nicht 
liefern und in agilen Teams in der Regel keine umfangrei-
che Führungserfahrung vorhanden ist, braucht es neue 

Werkzeuge. Sof twarebasierte Entscheidungsunterstüt-
zende Instrumente wie z.B. “growspace” können daher 
die Anwendung von Skill- und Wertemodellen für die 
Aufstellung von HPTs und deren Zusammenarbeit er-
leichtern. 

Beispiel Entscheidungsunterstützung  
zur Besetzung einer Rolle 
Besteht Handlungsbedarf bei der Besetzung einer Rolle 
im Team, macht die Sof tware es den handelnden Perso-
nen leichter, eine Auswahl zu tref fen. Sie stellt automa-
tisch eine Top-Down-Liste von Personen aus dem Unter-
nehmen zur Verfügung, die für die Rolle in Frage kom-
men, Abb. 3. Es können jederzeit Profile von Teammit-
gliedern oder Mitarbeitenden anderer Teams zur Rolle 
gemappt werden und deren Passung in % beurteilt wer-
den. Für den Job des Business Partners würden in diesem 
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Abb. 2:  Führungsaufgaben in agilen Teams

Verantwortung für strategische & operative 
Ziele (Aufgaben-Orientierung)

Auf Basis von Weitblick Freiräume nutzen, um 
handlungsfähig zu bleiben

1. Ideen entwickeln

2. Initiative ergreifen (probieren, riskieren)

3. Entscheidungen treffen (Richtung bestimmen)

4. Rahmenbedingungen schaffen (Infrastruktur)

5. Aufgaben übertragen/übernehmen

6. Ziele setzen / Ressourcen verteilen

7. Kontrolle ausüben

Förderung des Gruppenzusammenhalts 
(Mitarbeiter-Orientierung)

Auf Basis von zwischenmenschlicher Erfahrung

1. MA einstellen/ausstellen

2. MA entwickeln (Anhören, Fordern)

3. Rahmenbedingungen schaffen 
(Organisationsstrukturen, Kultur)

4. Informationsflüsse/Zusammenarbeitet sichern

5. Organisationslernen fordern

6. Moderieren bei Ziele- und Wertekonflikten

7. Belohnen/Bestrafen

Abb. 2: Typische Führungsaufgaben, gegliedert nach Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung

www.detect-value.com4

Abb. 3: Systemgestützte Vorschläge für die Besetzung des Business Partner Jobs5

Dr. Jörg 
Thienemann

CEO, Sr. Consultant HR, 
Analytics und  

Transformation,  
Initiator Zukunf tswerkstatt,  

Detect Value AG,  
Walldorf. 

joerg.thienemann@
detect-value.com

Prof. Dr. Ing. Thomas 
Falter

Gründer und Gesellschaf ter 
der develo GmbH,  

Entwickler von Menschen, 
Organisation und Tools, 

Regensburg. 
thomas.falter@ 
develo-online.de



85

Energie-Gaps
HPTs zeichnen sich dadurch aus, dass ihre 
Teammitglieder einen hohen Energie-Fit mit 
ihren Aufgaben haben und sich diesen daher 
auch mit Leidenschaf t widmen. Dies ist 
dann nicht nur für die einzelnen Teammit-
glieder, sondern auch für das Team relevant. 
In Abb. 5 sind die Gaps aus der Energie-Per-
spektive abgebildet. Die Summe der Soll-
Profile der Jobs (linke Balken) wird vergli-
chen mit der Summe der Ist-Profile der 
Teammitglieder (rechte Balken) und gibt da-
mit die Gaps der Energieprofile wieder. Wir 
sprechen hierbei auch vom Vergleich der 
Soll- und Ist-Kultur oder dem Mindset im 
Team. An diesem Beispiel wird deutlich, dass 
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Beispiel Andreas (61%) oder Annika (57%) 
mit der besten Passung ins Team eingeladen 
werden können. Valerio (46%) ist bereits im 
Team und Michaela (27%) erfüllt nicht die 
vorgeschlagene Grenze von 40% Passung. 

Unter Berücksichtigung der Skills und Mind-
sets können damit Rollenbesetzungen ef-
fektiv und ef fizient erfolgen, da Mitarbei-
tende vorgeschlagen werden, an die man 
evtl. bei der Auswahl nicht gedacht hatte. 
Nach dem gleichen Prinzip können Bewer-
bende priorisiert und ausgewählt werden, 
falls hausintern die passenden Mitarbei-
ter*innen nicht verfügbar sind. Vorausset-
zung hierfür ist, dass die Profile erfasst und 
freigegeben sind.

Job-Fits im Team verbessern 

In der Theorie lassen sich Dreamteams ein-
fach zusammenstellen, doch in der Praxis 
liegt nicht immer der perfekte Fit zwischen 
den Rollen und den handelnden Personen 
vor. Daher ist es für Teams hilfreich, Transpa-
renz der Gaps im Team bzgl. der Skill- und 
Energieprofile zu haben und hier gegensteu-
ern zu können. Sof twaregestützte Instru-
mente wie growspace können Handlungs-
bedarfe entlang einer Skala visualisieren. 

In weiteren Detaillierungsschritten erfah-
ren das Team und der People Lead, wo die 
Skill- und Energie-Gaps liegen. Daraus er-
geben sich Handlungsmöglichkeiten im 
Rollendesign, der Rollenbesetzung sowie in 
der Personalentwicklung und der Personal-
beschaf fung.  

Skill-Gaps
Eine Übersicht der Skills und Skill-Gaps im 
Team mit den entsprechenden Skill-Leveln 
zeigt Handlungsbedarfe bei der Personal-
entwicklung und Teambesetzung auf, Abb. 4. 
Die Bereiche, die die größte Abweichung 
zwischen den vorhandenen Skills (untere 
Zeile) und den geforderten Skills (obere 
Zeile) haben, sind mit roten Kästen mar-
kiert, um eine Fokussierung auf die wich-
tigsten Aktionen bei der Steuerung zu len-
ken. Diese Analyse und die Ableitung von 
Konsequenzen kann entweder durch das 
Team selbst oder den People Lead durch-
geführt werden. Die Expertise zum Skill 
“reflektieren”, d.h. eigene Stärken/Schwä-
chen und Werte benennen, eigene Menta-
le Modelle und Verhaltensmuster be-
schreiben und dazu Feedback einholen, ist 

zwar in dem gezeigten Beispiel im Team 
vorhanden, jedoch nur 4 Personen haben 
den Skill-Level 2. Vier weitere müssen 
noch auf Level 2 und eine auf Level 3 ge-
bracht werden, z.B. durch Coaching. 

Das Hauptproblem, das wir in der Praxis im-
mer wieder feststellen, ist nicht wie erwar-
tet, dass die fachlichen Skills fehlen, sondern 
dass die Selbstführungsskills oder Skills für 
das Zusammenarbeiten, wie kommunizie-
ren und kollaborieren, nicht so ausgeprägt 
sind, wie sie von HPTs benötigt werden. Dies 
kann mit geeigneten diagnostischen Verfah-
ren oder sof twaregestützten Instrumenten 
transparent werden. 

www.detect-value.com6

Abb. 4: Ausschnitt aus der Liste der geforderten Skills im Controlling-Team und der aktuellen Skillvertei-
lung auf Köpfe6
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im Controlling-Team eine hohe Ausprägung 
der Energiebringer Ergebnis und Absiche-
rung erforderlich ist. Diese Energiebringer 
kosten dem Team jedoch Energie. Es besteht 
die Gefahr, dass z.B. Aufgaben wie Datenva-
lidierung, Dokumentation oder Monatsab-
schlussarbeiten nicht erledigt oder verspätet 
angegangen werden. Das Team oder der 
People Lead können daraus folgende Aktio-
nen ableiten, z.B. für den fehlenden Mindset 
“Absicherung”:
1.	 stärkere Automatisierung der Aufgaben, 

damit weniger Absicherung bei den 
Teammitgliedern erforderlich ist

2.	 Austausch von Mitarbeitenden/Ergän-
zung der Teams durch Mitarbeitende, die 
eine stärkere Ausprägung von Absiche-
rung haben

3.	 Verlagerung von Aufgaben in andere Be-
reiche, wo dieser Mindset bereits heute 
stark vertreten ist

Bessere Zusammenarbeit 
durch transparenten Umgang 
mit der Diversity des Mindsets 
Unter Diversity werden heute typischer-
weise persönliche angeborene Merkmale 
beschrieben, für die Menschen nichts kön-
nen, z.B. Alter, Geschlecht, Hautfarbe, Be-
hinderung. Die Unterschiedlichkeit, für die 
Menschen selbst verantwortlich sind, wie 
eigene Skills oder Werte, erzeugen immer 
wieder Konflikte und müssen daher pro-
fessionell gesteuert werden. Wenn z.B. 
Teammitglieder, die einen hohen Job-Fit 
haben, sich im Team nicht wertgeschätzt 
fühlen, liegt der Grund meist in der Unter-
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schiedlichkeit der Energieprofile und Mind-
sets im Team. Dies kann zu Performance-
problemen im Team führen. 

Für viele Teammitglieder ist es schwer, mit 
der Unterschiedlichkeit der Mindsets von 
Menschen umzugehen, die anders sind als 
sie selbst. Das ist u.a. auch der Grund, war-
um viele Führungskräf te Menschen für die 
Zusammenarbeit suchen, die ihnen ähn-
lich sind (siehe Hans sucht Hänschen). 
Dann versteht man sich “blind”, findet 
schnell Lösungen und es gibt wenig Kon-
flikte mit den Kollegen. Aber es bleiben of t 
Dinge liegen oder nicht die beste Lösung 
wird verfolgt. Unterschiedliche Aufgaben 
brauchen jedoch einen unterschiedlichen 
Mindset, z.B. eine Routineaufgabe den 
Energiebringer Absicherung und das 
Durchdringen von neuen komplexen Prob-
lemen den Energiebringer Verstehen. Häu-
fig wird diese Unterschiedlichkeit nicht 
wertgeschätzt, sondern als Bedrohung 
oder Behinderung der Zusammenarbeit 
wahrgenommen. 

Das Transparent-Machen der Unterschied-
lichkeit der Mindsets und deren Kopplung 
an Aufgaben und Rollen trägt zu einem 
besseren Verständnis des eigenen Han-
delns und des Handelns der anderen bei 
(Reflexionsprozess: wie ticke ich, wie ticken 
die anderen). Moderne sof twaregestützte 
Lösungen und digitale Coaches unterstüt-
zen Reflexionsprozesse, geben Impulse für 
den Umgang mit den anderen Teammit-
gliedern und helfen auf diese Weise, Kon-
flikte zu lösen. 

Fazit

Controller brauchen auf ihrem Weg in die 
Zukunf t neue Fachskills. Gleichermaßen 
wird es wichtiger, allgemeine Skills speziell 
für die Selbstführung und die Zusammenar-
beit in HPTs wie z.B. kollaborieren zu entwi-
ckeln. Sich dabei stets mit der Passung zum 
Job und dem persönlichen Energieprofil aus-
einanderzusetzen hilf t Controllern, sich bes-
ser auf zukünf tige Aufgaben vorzubereiten. 

Mit Hilfe neuer Denkansätze und sof tware-
gestützter Entscheidungsinstrumente ha-
ben wir in der Zukunf tswerkstatt zeigen 
können, welche Parameter für den Teamer-
folg relevant sind, wo Handlungsbedarfe lie-
gen und wie Teammitglieder miteinander 
umgehen, sich wertschätzen können, um 
gemeinsam eine High Performance zu errei-
chen. Sie können Fehleinschätzungen bei 
der Teambesetzung und Aufgabenvertei-
lung vermeiden. Lücken werden in den bei-
den Dimensionen (Skills und Energie) trans-
parent gemacht und geeignete Maßnahmen 
vorgeschlagen. Auch die Ausrichtung der 
Team-Diversity wird nach Skill- und Werte-
perspektive interpretiert.  Teams, die diese 
Transparenz untereinander teilen, fördern 
eine aktive Mitgestaltung durch die Team-
mitglieder und damit die Selbstorganisation 
von Teams.  Dies erfordert einen Konsens für 
das gemeinsame Ziel und eine Vertrauens-
kultur im Unternehmen.

Das Format der Zukunf tswerkstatt eignet 
sich zur Initialisierung und Begleitung von 
Transformationsvorhaben im Controlling 
und auch anderen Organisationseinheiten. 
Mitarbeitende werden aktiv in die Gestal-
tung eingebunden, reflektieren ihre Beiträge 
und tragen die Ergebnisse mit. Informationen 
zu weiteren Veranstaltungen im Rahmen des 
ICV erhalten Sie über die Autoren. ⬛
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Abb. 5: Vergleich der Ist- und Soll-Kultur im Team7


