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Kompetenzbasierte
Personalarbeit im

Controlling

Das Controller-Kompetenzmodell der IGC eignet sich ganz besonders fiir die Anwendung

im HR-Management. Es kann in allen Phasen des Lebenszyklus eines Mitarbeiters Nutzen

stiften.

Rita Niedermayr-Kruse, Silke Wickel-Kirsch

Zwolf spezifische Controller-Kompetenzen wurden fiir eine
Studie des WHU Controller Panels definiert und 2011 bei 389
Fithrungskriften des Controller-Bereichs abgefragt. Die Er-
gebnisse der Befragung zeichnen ein insgesamt positives Bild
der Stirken und Schwichen von Controllern (vergleiche Ab-
bildung 1): Laut der Selbstwahrnehmung der Studienteilneh-

mer werden Controller den Anforderungen, die an sie gestellt
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werden, alles in allem gerecht. Insbesondere was die Kompe-
tenz in Sachen Controlling-Instrumente, Geschéftsverstind-
nis und Teamféhigkeit betrifft, schneiden die Controller tiber-
durchschnittlich gut ab. Etwas anders sieht das Ergebnis aller-
dings bei Kommunikationsfihigkeit, Uberzeugungsfihigkeit
und Fiithrungskompetenz aus. Hier werden die Anspriiche nur
unterdurchschnittlich erfiillt. Das WHU Controller Panel be-
legt damit klar, dass die Controller Nachholbedarfbei den So-
cial Skills haben. Den niedrigsten Erfiillungsgrad zeigt die
Umfrage hinsichtlich Fithrungskompetenz.

Die Ergebnisse der Studie machen damit deutlich, dass
Kompetenzen integraler Bestandteil des HR-Managements
und der Fithrung im Unternehmen werden miissen. Neben
den fachlichen Qualifikationen miissen sie in allen Phasen
des Lebenszyklus eines Mitarbeiters Beachtung finden. Im
Einzelfall konnen Kompetenzen sogar fachliche Fihigkeiten
ausstechen, denn sie sind schwerer zu erwerben als das rei-
ne Fachwissen. Kompetenzen miissen gepriift und gefordert
werden, und das Kompetenz-Modell der IGC soll genau dies
im Rahmen der Personalarbeit ermoglichen.

So stellt sich die Frage, welche Qualifikationen in den nichs-
ten Jahren — und hier reicht die Frage von kurz- bis langfristig —
fir den Unternehmenserfolg gebraucht werden. Kompetenzpro-
file kdnnen in der qualitativen Personalplanung eine wichtige
Hilfestellung bieten. Sie sind darauf ausgelegt, die wesentlichen

Verhaltensweisen der Mitarbeiter darzustellen und sie darauf
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vorzubereiten, kiinftige Stellen auszufiillen. Denn auch die fach-
lichen Anforderungen werden immer schneller obsolet.

Auch bereits bei der Rekrutierung kénnen Kompetenzprofi-
le eine positive Wirkung entfalten, Wenige Entscheidungen, die
sich auf einen Mitarbeiter beziehen, wirken so nachhaltig wie
seine Einstellung. Wird ein Mitarbeiter rekrutiert, der nicht
zum Unternehmen passt, dann wird dies dem Unternehmen
langfristig in der einen oder anderen Weise schaden. Mittels
der Kompetenzprofile kann bereits bei der Auswahl anhand ei-
nes aus der Strategie abgeleiteten Profils eine fundierte Ent-
scheidung fiir oder gegen einen Kandidaten getroffen werden.
Nur wer die Kompetenzen fiir die kiinftige Stelle erfiillt, wird
eingestellt.

Das Controller-Kompetenzmodell hilft in der Folge dabei,
den Weiterbildungsbedarf des Mitarbeiters festzustellen. Hat
das Unternehmen die Kompetenzen identifiziert, die seine
Mitarbeiter langfristig brauchen, kann es auch den Bildungs-
bedarf erkennen und entsprechende Angebote fiir eine ziel-
orientierte Weiterbildung zur Verfiigung stellen.

Auf diese operativ ausgerichtete Weiterbildung kann auf Ba-
sis des Kompetenzmodells auch eine strategische Personalent-
wicklung aufgesetzt werden, und die tiber das Kompetenzmo-

dell erhobenen Potenziale kénnen ausgebaut werden. Mitar-

Abb. 1
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Das Controller-Kompetenzmodell

Das Controller-Kompetenzmodell der International
Group of Controlling (IGC) bietet erstmals eine durch-
gingige Methodik fiir das Kompetenz-Management
im Controller-Bereich. Es besteht aus einem hierarchi-
schen Kompetenzkatalog, der auf dem IGC-Prozess-
modell (vergleiche IGC 2011, S. 21 ff.) und dem Con-
troller-Leitbild (vergleiche Losbichler/Niedermayr
2013, S. 167 ft.) aufbaut und sowohl prozessspezifische
als auch prozessiibergreifende Controller-Kompeten-
zen ausfithrlich behandelt. Der Kompetenzkatalog
wird durch Muster-Funktionsprofile und daraus abge-
leitete Muster-Kompetenzprofile komplettiert. Damit
steht Controllern, Fiithrungskraften und HR-Verant-
wortlichen ein konkret anwendbares Werkzeug fiir die
Kompetenzentwicklung, -iiberpriifung und -steue-

rung zur Verfiigung.

beiter, die gefordert werden sollen, miissen im Umkehrschluss
die entsprechenden Kompetenzen aufweisen beziehungswei-

se bereit sein, diese zu entwickeln oder auszubauen. Hier-

Erfiillung und Veranderung der Anforderungen an Controller-Kkompetenzen
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durch wird auch eine transparentere Personalentwicklung er-
moglicht, die klaren Regeln folgt.

Auflerdem sollte eine strukturierte Nachfolge- und Lauf-
bahnplanung auf Kompetenzen aufbauen. Wer als Nachfolger
fiir eine bestimmte Position infrage kommen will, muss aus
Sicht des Unternehmens ein an diese Position gekniipftes
Kompetenzprofil erfiillen. Dadurch wird die Nachfolgepla-
nung stringenter und erfolgreicher, da eine bessere Passung
zur Funktion erreicht wird und zugleich weniger subjektive
Entscheidungen getroffen werden. Im Rahmen einer Lauf-
bahnplanung, die sich mit alternativen Karrieremodellen be-
fasst, kdnnen alternative Kompetenzen fiir alternative Karri-
eren ausdifferenziert werden.

Das unternehmenseigene Kompetenzmodell kann auch im
Bereich der Zielvereinbarungen und der Entlohnung Anwen-

dung finden. So kénnen zum Beispiel Verbesserungen im

Handlungsempfehlungen

e Leiten Sie erfolgskritische Kompetenzen fiir Thren
Controller-Bereich aus Ihrer Controlling-Strategie ab.

e Binden Sie die Stakeholder Ihres Controller-Berei-
ches in die Auswahl und Modellierung der Kompe-
tenzen ein. Das sind ausgewiéhlte interne Kunden des
Controller-Bereichs, HR-Vertreter, Controlling-Fiih-

rungskrafte verschiedener Bereiche.

Entwickeln Sie gemeinsame Zielbilder der Kompe-
tenzausstattung einzelner Controller-Funktionen und

der gesamten Controller-Organisation.

Entwickeln Sie Personalentwicklungsmafinahmen, die
auf Kompetenzerwerb oder -ausbau ausgerichtet sind.

Entwickeln oder kaufen Sie Testverfahren, die bereits
im Einstellungsprozess eingesetzt werden, sodass es
nicht zu Fehleinstellungen ,,an den Kompetenzen

vorbei“ kommt.

Befordern Sie konsequent nur Mitarbeiter, die die
Kompetenzen bereits haben oder die aufgrund einer
Potenzialanalyse bescheinigt bekommen, dass sie die-

se erwerben konnen.
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Kompetenzprofil durch einen Leistungsbonusanteil belohnt
werden. Eine weitere Option wire, in die Zielvereinbarungen
Weiterbildungsmafinahmen fiir spezifische Kompetenzen
aufzunehmen und ihre Durchfiihrung in der Entlohnung zu
beriicksichtigen. Auch Gehaltserh6hungen konnten von der
Erfillung von stellenbezogenen Kompetenzprofilen abhéngig
gemacht werden.

Schliefllich kann auch die Trennung von Mitarbeitern als
letzter Schritt im ,,Lebenszyklus“ mit dem Kompetenzmodell
verkniipft werden. Muss ein Unternehmen Stellen abbauen,
so konnen die Kompetenzen dem Unternehmens die Auswahl
erleichtern: Wer die Kompetenzprofile besser erfiillt, ist wert-
voller fiir das Unternehmen und gerit weniger in Gefahr, ge-
kiindigt zu werden. Umgekehrt hat ein Mitarbeiter, der von
Kiindigung aufgrund negativer wirtschaftlicher Unterneh-
mensentwicklungen betroffen ist, aber {iber hohe Kompeten-
zen verfiigt, meist bessere Chancen auf dem externen Arbeits-

markt.
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