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Vorwort

Sehr geehrte Damen und Herren,

wir freuen uns, lhnen heute das Arbeitspaket ,Rollen der Controller in 6ffentlichen
Institutionen” prasentieren zu kénnen.

Inhaltlich flhrt es die bereits wahrend der Arbeitskreissitzungen angeklungene Thema-
tik zur Rolle von Controllern in 6ffentlichen Institutionen fort. Entwickeln sich Organisa-
tionen weiter, so entstehen auch fiir die Controller neue Aufgabenbereiche und sie
missen neuen Anforderungen gerecht werden. Es ist daher zunachst interessant zu
untersuchen, welche Rollen die Controller in den Arbeitskreisinstitutionen derzeit ein-
nehmen. Daran anschlieBend ergibt sich die Frage, inwieweit sie ihre Rolle in den Insti-
tutionen aktiv entwickeln und selbst gestalten kénnen. Desweiteren ist es interessant,
zu untersuchen, welche Bedeutung der Riickhalt durch die Flihrung fir die Positionie-
rung des Controllings innerhalb der Organisation spielt. Auf die Analysen aufbauend
werden schlieRlich konkrete Handlungsempfehlungen fiir die 6ffentliche Verwaltung
abgeleitet.

Als Datengrundlage unserer Analyse dient uns der im Spatsommer 2010 ausgesandte
Fragebogen, den die Controllingleiter in den Arbeitskreisinstitutionen beantwortet
haben. Die Antworten missen also immer vor dem Hintergrund interpretiert werden,
dass die Controllingleiter mit der Beantwortung ihre subjektive Einschatzung angege-
ben haben. Dariiber hinaus liegen uns Vergleichswerte aus der Privatwirtschaft vor, die
in Studien des WHU-Controllerpanels (www.whu-controllerpanel.de) erhoben wurden.

Wir wiinschen Ihnen viel SpaR bei der Lektlre des vorliegenden Arbeitspakets!

o

Prof. Dr. Dr. h.c. Jirgen Weber

Mit freundlichen GriiRen

=y

Prof. Dr. Bernhard Hirsch
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Die Gestaltung der Controllerrolle

Rollentheoretische Betrachtung

Um die nachfolgende Analyse besser einordnen zu kén-
nen, soll hier zunachst ein Ausflug in die Theorie unter-
nommen werden. Es ist unbestritten, dass sich die Auf-
gaben von Controllern in den vergangenen Jahren und
Jahrzenten weiterentwickelt haben. Lagen die Tatigkeits-
schwerpunkte der Controller in Unternehmen in den 70er
Jahren noch im Bereich zahlen- und analyseorientierter
Aufgaben wie z.B. der Durchfiihrung von Soll-Ist-Verglei-
chen, der operativen Planung und Kontrolle oder des
Berichtswesens, geht das Leistungsportfolio des Control-
lers heute weit Gber diese urspriinglichen Tatigkeiten
hinaus. Auch im 6ffentlichen Bereich fiihren eine Vielzahl
von Einflussfaktoren dazu, dass sich die Aufgaben der
Controller stetig weiter entwickeln.

Mit der Veranderung von Aufgaben hat sich auch die Rolle

des Controllers verandert. Im betriebswirtschaftlichen
Kontext kann dabei unter einer Rolle ein Set von Erwar-
tungen verstanden werden, die von einem Rollensender
(z.B. Flihrungskraft) an einen Rollenempfanger (z.B.
Controller) gestellt werden (vgl. Abbildung unten).

Im idealtypischen Rollenmodell nach Katz/Kahn 1978 hat
der Rollensender eine bestimmte Erwartung an das
Verhalten des Rollenempfangers. Um das Verhalten des
Rollenempfangers in diese Richtung zu beeinflussen,
kommuniziert er die mit der Erwartung verbundene Rolle.
Der Rollenempfanger nimmt diese gesendete Rolle wahr
und interpretiert sie unter Beriicksichtigung eigener
Personlichkeitsmerkmale (z.B. Erfahrung, Werte, Motiva-
tion). Fur die Interpretation ist die Position des Rollensen-
ders in der Organisation von entscheidender Bedeutung.

Rollentheoretisches Modell in Anlehnung an Katz/Kahn 1978
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Die empfangene Rolle und seine Einstellung zu dieser Rolle
bestimmen das Rollenverhalten des Rollenempfangers.
Hierbei sind neben den Personlichkeitsfaktoren des
Rollenempfangers auch organisatorische Einflussgroflen
(z.B. die Organisationsstruktur oder der Grad der techno-
logischen Entwicklung) sowie die interpersonale Beziehung
zwischen Rollensender und -empféanger von grolRer Bedeu-
tung. Das gegenwartige Rollenverhalten fliet (iber einen
Riickkopplungsprozess wieder in die Erwartungsbildung
des Rollensenders ein und entwickelt die an den Rollen-
empfanger gesendete Rolle weiter.

Auf diese Weise entwickelt sich ein dynamischer Prozess,
innerhalb dessen der Controller seine Rolle permanent
neu interpretieren und nach seinen Vorstellungen ausfiil-
len kann. Er ist dabei nicht passiver Rezipient der auf ihn
einwirkenden Rolle, sondern kann diese reflektieren und
aufgrund seiner Fahigkeiten und seines Erfahrungs-
schatzes aktiv gestalten.
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Die Gestaltung der Controllerrolle

Rollenkomplexitat als Verursacher von Rollenkonflikten

Controllern féllt es leichter ihre Rolle wahrzunehmen, wenn sie auf einheit-
lichen Erwartungen basiert. In der Organisationspraxis treten aber in der
Regel eine Vielzahl verschiedener Erwartungen und Anspriiche gegeniiber
den Controllern auf.

Die Rolle der Controller wird durch ein breites und vielfaltiges Aufgaben-
spektrum definiert und ist als Querschnittsfunktion dadurch gekennzeichnet,
dass Controller regelmaRig mit der Organisationsfiihrung sowie anderen
Organisationsbereichen interagieren. Jede Organisationseinheit ist dabei von
unterschiedlichen Subkulturen und Logiken gepragt, die die Erwartungen
gegeniber dem Controller maRgeblich beeinflussen. Tritt der Controller nun in
Kontakt mit verschiedensten Organisationsbereichen, so begegnet er einer
Fille unterschiedlicher Rollenerwartungen, die an ihn gestellt werden. Die
Rolle des Controllers kann demzufolge als die Zusammensetzung vieler
unterschiedlicher Teilrollen verstanden werden und wird mit zunehmenden
Kontaktpunkten immer komplexer. Die Komplexitat verstarkt sich noch, wenn
sich der Rollensender seiner eigenen Rollenerwartung nicht bewusst ist und
daher mehrdeutige Rollenerwartungen aussendet.

Aus dieser Rollenkomplexitat, die auch haufig Interessenkonflikte in der Orga-
nisation widerspiegelt, kdnnen sich leicht Rollenkonflikte entwickeln. Sie ent-
stehen dann, wenn der Controller als Empfanger unterschiedlicher oder mehr-
deutiger Erwartungen diese nicht mehr reibungslos miteinander vereinbaren
kann und fiihren zu Stress und einem Sinken der Leistungsfahigkeit. Der Con-
troller steht also tagtaglich vor der Herausforderung, mit dieser Rollenkom-
plexitdat umzugehen und Rollenkonflikte zu vermeiden. Dabei hangt es stark
von seinen personlichen Eigenschaften ab, mit welchem Grad der Mehrdeu-
tigkeit er in seinem Arbeitsalltag umgehen kann.

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen
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Unterschiedliche Erwartungen an die Rolle des Controllers

Implizite
Erwartung
i anderer
c Gl Organisations- Selbst-
;Vr\:ggtril:g bereiche verstandnis
Organisations- der Controller
bereiche
Rolle des
Implizite Controllers Forme.:IIe. Rolle
Erwartungen (Leitbild)
der Fihrung
Explizite Gesell-
Erwartungen schaftliche
der Fiihrung Erwartungen

(In Anlehnung an: Goretzki/Weber/Zubler 2010)
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Rollenbilder

Entwicklung der Controllerrolle

Rollenbilder als Analyseinstrumente

Rollenerwartungen und die tatsachlich in der Organi-
sation gelebten Rollen sind sehr individuell. Um Ver-
gleiche anstellen zu kénnen, wurden in der Control-
lingforschung friih idealtypische Rollenbilder entwickelt.
Diese Rollenbilder zeigen als aggregierte Sichten auf die
Tatigkeit von Controllern eine Zusammenfassung derje-
nigen Controlleraufgaben, welche als wesentlich fiir die
Erflllung ihrer Rolle in der Organisation gelten. Dabei
werden plakative Begriffe verwendet, die Analogien zu
anderen Lebensbereichen aufzeigen. So verbindet man
beispielsweise mit dem Rollenbild des Controllers als
Erbsenzdhler ein detail- und zahlenorientiertes Control-
lingverstandnis, das in erster Linie auf die klassische
Informationsversorgungsfunktion abzielt. Ebenso
beschreiben die Rollenbilder des WadenbeiBers und des
Kontrolleurs die Controllingfunktion als einseitig kon-
trollorientiert (siehe auch die folgende Seite fiir eine
Ubersicht tiber die Rollenbilder).

Gleichzeitig stehen die verschiedenen Rollen dabei nicht
losgel6st voneinander, sondern lassen sich (auch histo-
risch) in Form einer Pyramide anordnen. Die Informa-
tionsversorgungsfunktion kann dabei als Basis der Con-
trollertatigkeit verstanden werden; die Verantwortung
fiir die betriebswirtschaftlichen Zahlen bildet das
»,Fundament” der Controllertatigkeit. Beschrieben wird
diese Grundaufgabe durch das Bild des ,Zahlen-
knechts”. Das im Rahmen der Informationsbereitstel-
lungsaufgabe erworbene Wissen erméglicht den Con-
trollern die weitergehende Unterstiitzung und den
Betrieb der laufenden Planung. Das hierbei aufgebaute
Vertrauen schafft wiederum die Moglichkeit, inhaltlich

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen
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eine Counterpartfunktion zum Management und wie-
terfihrend eine ,,Business Partner” Rolle zu tiberneh-
men. Das Controlling kann diese weitergehenden
Funktionen allerdings nur Glbernehmen, wenn es die
grundlegenden Anforderungen beherrscht. So werden
Controller vor allem aufgrund ihrer Zahlenkenntnis
geschatzt — ein Controller, der nur noch Business
Partner sein will, ohne die Zahlen zu kennen, ist damit
wenig glaubhaft und wird seine Funktion nicht erfiillen

kénnen.

Controlleraufgaben

Kontrol-
leur

Erbsen-
zahler

Spiir-
hund

Zahlen-
knecht

Zusammenhang zwischen unterschiedlichen Controllerrollen

(Quelle: eigene Darstellung)
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Die Einordnung des Controllings im Arbeitskreis in diese
Rollenbilder erlaubt neben einer Standortbestimmung
des Controllings auch eine Abschatzung zeitlicher
Trends, so dass empirische Aussagen moglich werden.
Dabei vergleichen wir Untersuchungsergebnisse aus der
Privatwirtschaft mit Ergebnissen im Arbeitskreis. Haupt-
ziel ist es zu untersuchen, inwieweit sich bisherige Er-
gebnisse aus der Privatwirtschaft (z.B. zum Wandel von
Controllerrollen) auch im 6ffentlichen Bereich, speziell
im Arbeitskreis, nachvollziehen bzw. widerlegen lassen.

Zur Analyse der vorherrschenden Rollenbilder im Ar-
beitskreis wurde ein Fragebogen an die Arbeitskreis-
mitglieder gesandt, in welchem die Controllingleiter
einschatzen sollten, wie die Controller in der Gesamtor-
ganisation wahrgenommen werden. Dabei konnten die
Arbeitskreismitglieder zwischen den auf der Folgefolie
vorgestellten zwolf Rollenbildern auswéahlen und insge-
samt 100 Punkte auf die jeweiligen Rollenbilder verteilt
vergeben. Dariiber hinaus hatten die Controllingleiter
die Moglichkeit, eigene Rollenbilder zu formulieren.

Seite 8



Rollenbilder

Beschreibung der verwendeten Rollenbilder

Erbsenzahler

Ahnlich wie durch das Rollenbild des ,Zahlenknechts”
wird die starke Zahlenlastigkeit im Controlling
angesprochen. Dabei herrscht ein Missverhaltnis
zwischen unternehmerischer Intuition und Reflexion.

Bremser

Die ,Filterrolle”, die das Controlling oft im Planungs-
und Budgetierungsprozess tibernimmt, und die haufig
Ubernommene Funktion, zentral beschlossene
Kirzungen dezentral durchzusetzen, bedingen dieses
Rollenbild.

Kontrolleur

Kontrolle ist eine der Kernaufgaben der Controller.
Gleichzeitig ist aber eine hohe Verhaltenssensibilitat
erforderlich, um dysfunktionale Folgen von Kontrolle
(zum Beispiel durch das Zuschaustellen von Fehlern) zu
vermeiden.

Spiirhund
Dieses Rollenbild kolportiert die haufig vom Controlling

Gbernommene Suche nach Rationalisierungspotentialen
und Abweichungsgriinden.

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen
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Steuermann Architekt

In der Analogie zur Schifffahrt, bei der der Kapitan die
Ziele setzt und der Steuermann den Kurs in Richtung
dieses Zieles halt, wird die Funktion des Controllings in
der Ausrichtung des unternehmerischen Handelns auf
die gesetzten Ziele gesehen.

Okonomisches Gewissen

Dieses Rollenbild fokussiert auf die Interaktion zwischen
Controlling und Management: Controller haben die
Aufgabe, die Effizienz des Managerhandelns kritisch zu
hinterfragen.

Change Agent

Das Controlling ist aufgrund seiner Unabhangigkeit in
einer guten Position, um einen wichtigen Beitrag in der
Initiilerung und unterstiitzenden Begleitung von Change
Prozessen zu (ibernehmen.

Kommunikator

In diesem Rollenbild wird vor allem die Bedeutung der
Interaktion zwischen Controlling und Management
betont. Das Controlling muss die betriebswirtschaft-
lichen Kennzahlen und ihre Implikationen angemessen
vermitteln, um einen positiven Einfluss auf das
Managerverhalten zu nehmen.

Die eigenstiandige Ubernahme von gestaltenden
Tatigkeiten im Unternehmen wird eher selten mit dem
Controlling verbunden.

Innovator

Bisher eher untergeordnete Rolle des Controllings. In
der Manager-Controller-Interaktion wirkt das Control-
ling in der Regel eher bewahrend, wahrend innovative
Konzepte vom Management zu erwarten sind.

Interner Berater

Dieses Rollenbild beschreibt die vielfaltigen Funktionen,
die das Controlling liber die reine Bereitstellung von
Zahlen hinaus ausiiben kann, etwa indem Handlungs-
empfehlungen zur Korrektur von Budgetabweichungen
gegeben werden.

Hofnarr

Das Rollenbild des Hofnarren beschreibt das Controlling
als die einzige Instanz im Unternehmen, die in der
Position ist, ungewilinschte Wahrheiten aussprechen zu
kénnen ohne negative Konsequenzen befiirchten zu
mussen.

Seite 9



Rollenbilder

Erkenntnisse aus dem Arbeitskreis

Betrachtet man die vorherrschenden Rollenbilder im
Arbeitskreis, so zeigt sich ein zweigeteiltes Bild. Die
Controller werden in der Organisation mit einem durch-
schnittlichen Wert von 24,2 Punkten am haufigsten als
,interner Berater” der Fihrung wahrgenommen. Sie
Uibernehmen also eine Vielzahl von Aufgaben, die weit
Uber das ausschlielRliche Bereitstellen von Zahlen
hinausgehen. Das Bild des internen Beraters ist sehr
positiv konnotiert und deutet auf eine positive Haltung
gegeniber den Leistungen der Controller durch die

Universitat e Miinchen

Organisation hin.

Gleichzeitig wird allerdings an zweiter Position mit
einem Durchschnittswert von 17,5 Punkten das Bild des
Controllers als ,,Kontrolleur” genannt. Diese eher nega-
tiv belegte Rolle deutet auf eine sehr einseitige Wahr-
nehmung der Leistungen der Controller hin, die sich
ausschlief8lich auf Kontrollaspekte beschrankt. Es ist
also davon auszugehen, dass die Controller in der
Organi-sation noch auf sehr viel Skepsis stolRen und ihr
breites Leistungspotential bisher in der Organisation

Einschatzung der Controllingleiter zur Wahrnehmung der Controllerrolle in der Organisation

interner Berater
Kontrolleur
okonomisches Gewissen
Kommunikator
Innovator
Change Agent
Bremser
Steuermann
Spurhund
Erbsenzdhler
Architekt

Hofnarr

0,0 5,0
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noch nicht wahrgenommen wird.

In zwei Arbeitskreisinstitutionen wird das Controlling
neben unten genannten Rollenbildern zusatzlich als
»Storfaktor” gesehen, was ein sehr negatives Verstand-
nis des Controllings indiziert.

24,2

20,0
Durchschnittswerte der Punktnennungen auf einer Skala von 1 bis 100. 100 bedeutet, dass ein bestimmtes Rollenbild komplett die Rolle eines Controllers beschreibt.

25,0
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Vergleichende Ubersicht Arbeitskreis vs. Privatwirtschaft

Vergleicht man die Ergebnisse im Arbeitskreis mit Antwor-

Vergleich der Rollenbilder
ten aus der Privatwirtschaft, so zeigt sich ein differenziertes

Bild.
d Arbeitskreis Privatwirtschaft*

An erster Position geben beide Vergleichsgruppen das Bild
des ,internen Beraters” der Fihrung an. Controller bieten
also ein breites Leistungsportfolio an, mit dem sie die Fiih- Position 1 Interner Berater (24,2) Interner Berater (67,2)
rung effizient unterstiitzen. Die zweite und dritte Position
stimmen ebenfalls Gberein, allerdings werden sie jeweils in Position 2 Kontrolleur (17,5) Okonomisches Gewissen (59,0)
umgekehrter Reihung angegeben. So erscheint im Arbeits-
I‘<.reis erst das Bild des Kontrolleurs und dann das Bild des Position 3 Okonomisches Gewissen (13,8) Kontrolleur (51,5)
Okonomischen Gewissens, in der Privatwirtschaft ist die
Reihung vertauscht. Ab Position 4 unterscheiden sich die Position 4 Kommunikator (7.3) Steuermann (25,6)
Ergebnisse starker. Es fallt allerdings auf, dass im Gegensatz
zur Privatwirtschaft im Arbeitskreis erst an Position 7 wie- . .
der ein negativ belegtes Rollenbild (,,Bremser”) auftaucht, PRSI 2 IEEL? (58) SN (21,8)
wahrend in der Privatwirtschaft schon an Position 5 das Bild
des ,Spirhundes” zu finden ist. Position 6 Change Agent (4,6) Kommunikator (18,4)
Insgesamt zeigt sich, dass die drei wesentlichen Rollenbilder Do EYE 43) Erbsenzihler (11.9)
sowohl im Arbeitskreis als auch in der Privatwirtschaft iden- ! !
tisch sind. Allerdings geben die befragten Unternehmen in
der Privatwirtschaft deutlich héhere Punktniveaus an. Position 8 Steuermann (3,8) Change Agent (7,5)
Wahrend namlich im Arbeitskreis die Rolle des , Internen
Beraters” mit einem Wert von nur 24,2 Punkten durch- Position 9 Spurhund (3,6) Bremser (6,5)
schnittlich bedacht wurde, haben die Unternehmen in der
Privatwirtschaft einen Wert von 67,2 Punkten durchschnitt- Position 10 Erbsenzihler (2,7) Innovator (3,8)
lich angegeben. Gleiches gilt fiir die tGbrigen Werte. Die
Beobachtung deutet darauf hin, dass die Controller in den Position 11 Architekt (2,5) Architekt (2,4)
Arbeitskreisinstitutionen sehr viel unterschiedlichere
Rollen-bilder zur Beschreibung ihrer eigenen Rolle angeben, .

Position 12 Hofnarr (1,3) Hofnarr (2,4)

als dies in der Privatwirtschaft der Fall ist.

* Quelle: WHU-Controllerpanel
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Rollenbilder

Rollenbilder je Organisation

Ergdnzend zu den in der vorangegangenen Folie vorgestell-
ten Ergebnissen ist es interessant, die Antworten der einzel-
nen Arbeitskreismitglieder hier detaillierter zu betrachten.
Im Schaubild rechts werden alle Rollenbilder aufgelistet, die
mit einem Wert groRer oder gleich 20 von den Arbeitskreis-
mitgliedern benannt wurden. Dabei deutet die hellblaue
Farbung auf ein positiv belegtes Rollenbild hin, bei der
dunkleren Farbung ist eher von einem negativ belegten
Rollenbild auszugehen.

Die Ergebnisse zeigen zunachst, dass in den Organisationen
haufig ein bis zwei Hauptrollenbilder vorherrschen. In vier
von zwolf Organisationen fillen diese Rollenbilder mindes-
tens 80% der gesamten Rolle aus, sind also dominant ge-
geniber den {ibrigen Rollenbildern. In diesen Organisatio-
nen haben die Controller also klare Kernaufgaben, die durch
wenige Rollenbilder umschrieben werden kénnen. In den
Ubrigen Organisationen setzt sich die Rolle hingegen aus
einer mehr oder weniger groRen Zahl an verschiedenen
Teil-Rollenbildern zusammen. Hier erfiillen die Controller
also verschiedenartige Aufgaben und Anforderungen.

Interessant ist weiterhin, dass in vier von zw6lf Organisa-
tionen ein relativ starker Anteil an negativen Rollenbildern
genannt wird. Insbesondere in den Organisationen 2, 6 und
12 dominieren sehr stark negative Rollenbilder.

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Rollenbilder je Organisation

Orgl2
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Org10

Org9
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Rollenbilder

Entwicklungstrends im Arbeitskreis

Aufgrund der Novitat des Controllings im 6ffentlichen
Bereich konnten sich die Rollen der Controller in vielen
offentlichen Organisationen - auch im Arbeitskreis -
noch wenig entwickeln und festigen. Deshalb ist es von
besonderem Interesse, wie die Rollen sich nach
Einschatzung der Controllingleiter in Zukunft entwickeln
werden.

Die untere Grafik deutet an, in welche Richtungen sich
die Arbeitskreismitglieder entwickeln wollen. Die
Tendenz ist eindeutig: weniger traditionelle, eher
negativ belegte Rollenbilder, wie beispielsweise
,Kontrolleur” (Ist 17,5 Punkte, zukiinftig 6,3 Punkte),
,Bremser” (Ist 4,3 Punkte, zukiinftig 0,4 Punkte) und
,Erbsenzahler” (Ist 2,7 Punkte, zuklinftig 0,0 Punkte),

Universitat {3

und mehr gestaltende, beratende Rollenelemente, wie
beispielsweise die eines ,internen Beraters” (Ist 24,2
Punkte, zukiinftig 40,0 Punkte), eines
»Kommunikators“ (Ist 7,3 Punkte, zukinftig 10,4
Punkte) und eines ,,Change Agents” (Ist 4,6 Punkte,
zuklnftig 7,5 Punkte).

Eine ahnliche Entwicklung ist auch in der Privatwirt-
schaft (vgl. WHU-Controllerpanel) zu beobachten. Hier
werden nach Einschatzung der Controllingleiter positiv
belegte Rollen wie beispielsweise ,Innovator”, ,,Change
Agent”, ,Interner Berater” und ,Steuermann” an Be-
deutung zunehmen. Negative Rollenbilder wie ,Brem-
ser”, ,,Erbsenzahler”, ,Spirhund” und , Kontrolleur”
werden unwichtiger.

Entwicklung der Rollenbilder der Controller in den Arbeitskreisinstitutionen

Verdnderung in Prozent (%)

-11,3

interner Kontrolleur

Berater Gewissen

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

6konomisches Kommunikator

1,7 1,7

-3,8

Innovator  Change Agent Bremser Steuermann

der Bundeswehr

WHUE

= Otto Beisheim School of Management

Sowohl im Arbeitskreis als auch in der Privatwirtschaft
sehen die Controllingleiter also einen Trend zu mehr
gestaltender, beratender Funktion der Controller. Eine
solche Positionierung des Controllings kann die gesamte
Organisation verdandern. Fungiert der Controller namlich
als Berater der Flihrung, finden wirtschaftliche Frage-
stellungen eher Beachtung. Themen wie Zielorientie-
rung und Effizienz werden zu wichtigen Elementen der
Fiihrung.

Vor diesem Hintergrund ist es interessant zu beobach-
ten, wer die Rolle der Controller in der Organisation
weiter voran treibt — die Controller selbst oder die
Fiihrung.

-2,7
! -0,8 R

1,9 13

Spirhund Hofnarr

Erbsenzdhler Architekt
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Gestaltung der eigenen Rolle

Role Making vs. Role Taking

Die Literatur unterscheidet nach dem Grad der selb-
standigen Rollengestaltung zwischen ,Role Taker” und
,Role Maker“. Als Role Taker Gibernimmt der Control-
lerbereich die Aufgaben, die ihm von der Organisa-
tionsfihrung zugewiesen werden, ohne einen eigenen
Gestaltungsbeitrag zu leisten. Als Role Maker definiert
er dagegen sein Leistungsspektrum im Rahmen der ihm
vorgegebenen Grundausrichtung weitgehend selbst.

Zur Analyse des Role Making-Anteils im Arbeitskreis
wurden die Controllingleiter in den Arbeitskreisinsti-
tutionen gebeten, ihre Einschatzung zu den in der unte-

Role Making-Index im Arbeitskreis

Das Controlling definiert seinen Aufgabenbereich gréRtenteils selbst

Role Making

Das Controlling bietet insbesondere Leistungen an, mit denen es sich in der
Organisation am besten positionieren kann

Die Unternehmenskultur bestimmt das Rollenbild des Controllers

Role Taking

Das Controlling nimmt nur Aufgaben wahr, die ihm vom Management zugewiesen

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Das Controlling nutzt konsequent Freiheiten zur Gestaltung seines

Externe Umwelteinfliisse (z.B. verandertes politisches Umfeld) verlangen von den

ren Abbildung links aufgefiihrten Fragen auf einer Skala
von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll zu) abzugeben.
Dabei deuten die oberen drei Fragen auf ein starkes
Role Making-Element hin, die unteren drei Fragen indi-
zieren einen starken Role Taking-Anteil.

Zur besseren Veranschaulichung der Antworten wurde
ein sog. Role Making-Index gebildet. Er basiert auf den
(bei Fragen zum Role Taking invertierten) Mittelwerten
der angegebenen sechs Fragen, die auf eine Skala von 0
bis 100 transformiert wurden. Der Skalenwert 100 indi-
ziert dabei einen vollstandigen Role Maker, bei dem

Tatigkeitsgebiets

Controllern eine Neudefinition ihrer Rolle

wurden

Universitdt j‘j},\ Miinchen

der Bundeswehr

WHUE

Otto Beisheim School of Management

Wert 0 ist von einem vollstiandigen Role Taker auszu-
gehen.

Es ergibt sich ein Role Making-Index von 51,1%. Die
Controller im Arbeitskreis sind also keine klaren Role
Maker und keine klaren Role Taker. Ahnliche Ergebnisse
zeigen sich in der Privatwirtschaft, wo der errechnete
Role Making-Index einen Wert von 53,8% annimmt (vgl.
WHU-Controllerpanel).

Role Making-Index: 51,1 %

—_ 71,7%

A — 73,3
A, 50,0%
I 533%

I 33,3%

— 45,0%

Seite 15



Gestaltung der eigenen Rolle

Role Making in den Teilnehmerinstitutionen

Berechnet man einen Role Making-Index fiir die jeweil-
igen Teilnehmerinstitutionen, so zeigt sich ein differen-
ziertes Bild.

Spitzenreiter beim Role Making ist demnach
Organisation 11 mit einem Role Making-Anteil von
insgesamt ca. 63%. Dahinter an zweiter Position stehen
mit einem Role Making-Anteil von 60% flinf
Organisationen auf gleicher Stufe. Dazu gehoéren die
Organisationen 1, 5, 8, 9 und 10. In diesen
Arbeitskreisinstitutionen gelingt es dem Controlling, die

Role Making-Index in den Teilnehmerinstitutionen

eigene Rolle in hohem Malie selbst zu definieren. Die
Controllerrolle wird in diesen Organisationen also
starker von den Controllern selbst als von der Fiihrung
getrieben.

Die Organisationen, in denen die Controller am striktes-
ten ihre Rolle vorgegeben bekommen, sind Organisa-
tion 2 mit einem Role Making-Anteil von 20% sowie das

Organisation 12 mit einem Wert von ca. 33%. Insgesamt

liegen sieben von zwolf Organisationen iber dem
durchschnittlichen Index in Hohe von 51,1%.

der Bundeswehr W H U E
Universitat % Miinchen

Otto Beisheim School of Management

Die Ergebnisse zeigen, dass der Grad der Gestaltungs-
moglichkeiten in den Arbeitskreisinstitutionen recht
unterschiedlich ist mit Differenzen von zum Teil 30% -
40%.

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Org1l Org 2 Org3

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Org 4

43,3%

Org5 Org 6 Org7

Org 10

Org 11

Org 12
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Gestaltung der eigenen Rolle

Detailbetrachtung der bisherigen Ergebnisse

Zur besseren Interpretation der bisherigen Ergebnisse
lohnt es sich, einen Blick auf die Einzelantworten im
Arbeitskreis zu werfen. Diese werden im Schaubild mit
Hilfe der blauen Linie dargestellt. Parallel dazu sind
Referenzwerte aus der Privatwirtschaft (vgl. WHU-
Controllerpanel) in orange dargestellt.

Die Auswertungen zeigen, dass die Controller im
Arbeitskreis dahnliche Gestaltungsmoglichkeiten haben,
wie ihre Kollegen im privaten Bereich. Sie kénnen die
von der Fihrung gewdahrten Freiheiten zur Gestaltung
ihres Tatigkeitsgebietes aktiv ausnutzen und ihren
Aufgabenbereich grofitenteils selbst definieren. Beide

Gruppen verzichten auBerdem weitestgehend auf eine
taktische Auswahl des angebotenen Leistungsspektrums
zur optimalen internen Positionierung.

Kleinere Abweichungen ergeben sich lediglich hinsicht-
lich des Einflusses von Kontextfaktoren auf die Gestal-
tung der Controllerrolle. Grundsatzlich ist der Einfluss
von Kontextfaktoren auf die Gestaltungsmoglichkeiten
der Controller im Arbeitskreis relativ hoch. Betrachtet
man allerdings den Kontextfaktor Unternehmenskultur,
so zeigt sich, dass dieser auf die Controller im privaten
Bereich einen starkeren Einfluss hat, als auf die Control-
ler im 6ffentlichen Bereich. Hingegen haben jedoch

Inwieweit kann das Controlling in Ihrer Organisation seinen Aufgabenbereich selbst gestalten?

Universitat «» Munc

der Bundeswehr

» WHUE

Otto Beisheim School of Management

J 2~
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externe Einflussfaktoren einen gleich starken Einfluss,
wobei héchstwahrscheinlich verschiedene externe
Faktoren wirken. Im privaten Bereich sind es Markt-
schwankungen, im 6ffentlichen Bereich eher politische
Veranderungen.

Die Ergebnisse zeigen also, dass die Controller im
Rahmen ihrer Moglichkeiten versuchen, ihren Aufga-
benbereich selbst zu gestalten. Dabei sind sie dhnlich
erfolgreich wie ihre Kollegen im privaten Bereich. Aller-
dings ist der Anteil der vom Management zugewiesenen
Aufgaben im Arbeitskreis noch héher als im privaten
Bereich.

Das Controlling definiert seinen Aufgabenbereich groRtenteils selbst

Das Controlling nutzt konsequent Freiheiten zur Gestaltung seines
Tatigkeitsgebiets

Das Controlling bietet insbesondere Leistungen an, mit denen es sich in der
Organisation am besten positionieren kann

Die Unternehmenskultur bestimmt das Rollenbild des Controllers

Externe Umwelteinflisse (z.B. verandertes politisches Umfeld) verlangen von
den Controllern eine Neudefinition ihrer Rolle

Das Controlling nimmt nur Aufgaben wahr, die ihm vom Management
zugewiesen wurden

3,9

® Arbeitskreis

Privatwirtschaft

1 2 3
stimme gar
nicht zu

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

stimme
voll zu
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Gestaltung der eigenen Rolle

Entwicklungstrends im Arbeitskreis

Role Making hangt unter anderem auch davon ab, wie
stark eine Rolle in der Organisation verankert ist und
wie stark die Trager der Rolle sich mit dieser und damit
ihrer Berufsgruppe identifizieren. Da Controlling in
offentlichen Organisationen noch ein verhaltnismaRig
junges Phanomen ist, kann erwartet werden, dass sich
auch Anderungen im Verhiltnis von Role Taking und
Role Making einstellen werden. Zur Analyse einer
solchen potentiellen Veranderung wurden die Control-
lingleiter gebeten, basierend auf den bereits bekannten

Fragen ihre Einschatzung flr die Zukunft zu formulieren.

Die Ergebnisse zeigen keine klare Richtung. Denn
einerseits werden die Controller in Zukunft ihre Rolle
vor allem dadurch starker gestalten kénnen, dass sie
bestehende Freiheitsgrade starker ausnutzen und
insbesondere solche Leistungen anbieten werden, die
einer besseren Positionierung innerhalb der Organisa-
tion dienen. Andererseits aber werden externe Umwelt-
einfliisse, wie beispielsweise politische Einflussfaktoren,
in Zukunft einen sehr viel starkeren Einfluss auf die
eigene Rollengestaltung der Controller haben als bisher.
Interessant ist, dass der Grad an Aufgaben, die vom

Zukiinftige Gestaltungsmoglichkeiten — Role Making vs. Role Taking im Arbeitskreis

Das Controlling definiert seinen Aufgabenbereich gréRtenteils selbst

Das Controlling nutzt konsequent Freiheiten zur Gestaltung seines
Tatigkeitsgebiets

Das Controlling bietet insbesondere Leistungen an, mit denen es sich in der

fallende Bedeutung

Organisation am besten positionieren kann

Die Unternehmenskultur bestimmt das Rollenbild des Controllers

Externe Umwelteinfliisse (z.B. verandertes politisches Umfeld) verlangen von

den Controllern eine Neudefinition ihrer Rolle

Das Controlling nimmt nur Aufgaben wahr, die ihm vom Management
zugewiesen wurden

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Universitdt j@ Miinchen

der Bundeswehr

WHUE

Otto Beisheim School of Management

Management zugewiesen werden, in Zukunft eher
abnehmen wird.

Zieht man zur Gesamtbeurteilung den bereits bekann-
ten Role Making-Index heran, so zeigt sich, dass sich
dieser um nur 0,1 Prozentpunkte auf einen Indexwert
von 51,2% verandern wird. Die Moglichkeiten zur
Gestaltung der eigenen Rolle von Seiten der Controller
bleiben also auf dem gleichen Niveau wie bisher.

-83% B 16,7%
91% B 27,3%
0,0%
45,5%
9,1% I 9,1%
0,0% 60,0%
-30,0% [N 20,0%
-70% -35% 0% 35% -35% 0% 35% 70%
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Role Making-Trend im Arbeitskreis

Bricht man den generellen Trend wieder auf die einzelnen ~ Andererseits aber werden in den Ubrigen sechs Organisa- Role Making braucht, sondern es vielmehr auf ein ausge-
Arbeitskreisinstitutionen herunter, so ergeben sich inte- tionen in Zukunft weniger Gestaltungsmoglichkeiten wogenes Verhaltnis zwischen Role Making und Role Taking
ressante Beobachtungen. hinsichtlich des eigenen Aufgabenbereiches vorhanden ankommt. In einer ausgewogenen Situation, ist sich die
.. N . sein (absolute Abnahme in der Grafik in weiR veranschau- Flihrung klar dartiber, welche Leistungen sie vom Controll-
In sechs von zwdlf Organisationen gehen die Controller ) ) . . . N ) . .
. . . licht). Diesen Weg werden insbesondere solche Organisa- ing erwartet wahrend das Controlling sein Leistungsspek-
davon aus, in der Zukunft ihre Rolle starker selbst gestal- . . o . . . .
.. . . tionen einschlagen, die bisher eher oberhalb des durch- trum aktiv anbietet. Dabei verhandeln Fiihrung und Con-
ten zu kénnen (absoluter Zuwachs in der Grafik mit der s . . . L - . . .
. S schnittlichen Role Making-Index lagen (z.B.: Organisation trolling auf Augenhohe Uber die weitere Entwicklung und
Farbe hellblau dargestellt). Die Organisationen 3, 10 und . L.
1,5, 8 oder 9). Anpassung des Leistungsspektrums im Sinne der Verbes-

. . . o
11 wollen auf einen Role Making-Anteil von ca. 67% serung der Entscheidungsqualitat in der Organisation. Die

kommen. Auch in solchen Arbeitskreisinstitutionen, in Insgesamt werden die Unterschiede zwischen den Organi- emeinsame Verhandlune des Leistunesspektrums stirkt
denen die Controller bisher eher Role Taker sind, geht der ~ sationen geringer. Die Auspragungen in den jeweiligen & o g ) £5sP

. . . s . . . . N . . das Vertrauensverhaltnis und die Akzeptanz des Control-
Trend hin zu einer starkeren Gestaltungsmaoglichkeit des Institutionen nahern sich starker aneinander an. Diese lings
eigenen Aufgabenbereiches. Entwicklung ist ein Indiz dafir, dass es kein ,Mehr” an &

Role Making-Trend im Arbeitskreis

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
Orgl Org 2 Org3 Org4 Org5 Org6 Org7 Org 8 Org9 Org 10 Org 11 Org 12
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= Einbindung des Controllings in Fihrungsaufgaben

= Nachfrage nach Leistungen und Ausstattung mit Rechten als positive Signale

Positionierung des Controllings S .

= Weiterentwicklung der Kompetenzen der Controller
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Positionierung des Controllings

Einbindung des Controllings in Fiihrungsaufgaben

Bei der Durchsetzung der eigenen Rolle in der Organisation ist es fir
die Controller wichtig, Entscheidungen in der Organisationen mit
beeinflussen und sich gegenliber anderen Organisationsbereichen
durchsetzen zu kénnen. Wollen sie sich beispielsweise als interner
Berater der Fiihrung positionieren, so ist es fiir andere Organisa-
tionseinheiten ein wichtiges Signal, wenn das Controlling auch kon-
sequent in Filhrungsaufgaben eingebunden wird.

Den Grad einer solchen Einbindung des Controllings im Arbeitskreis
verdeutlichen die beiden Schaubilder rechts. Sie unterscheiden hier-
bei einmal zwischen dem Einfluss des Controllings auf Entscheidung-
en der Fihrung und andererseits hinsichtlich der Rolle des Control-
lings bei der Weiterentwicklung der gesamten Organisation.

In beiden Fallen ist die Rolle der Controller noch als relativ schwach
einzuordnen. Die Controller haben einen geringen Einfluss auf die
Entscheidungen der Fliihrung und kdnnen lediglich die Entschei-
dungen der Fiihrung kritisch reflektieren ohne aktiv eingreifen zu
koénnen. Dabei unterscheiden sie sich deutlich von ihren Kollegen aus
der Privatwirtschaft (vgl. WHU-Controllerpanel), die mit einem Mit-
telwert von 2,8 (gegeniiber 2,2 im AK) sehr viel starker auf Entschei-
dungen der Fiihrung einwirken kdnnen. Der Einfluss der Controller
auf die Organisationsentwicklung nimmt zwar nur eine mittlere
Auspragung an, allerdings liegt hier der Grad der Einflussnahme im
Rahmen des Referenzwertes aus der Privatwirtschaft (AK @ = 3,1;
Privatwirtschaft @ = 3,3).

Insgesamt zeigt sich durchaus Optimierungspotential im Arbeits-kreis
hinsichtlich der Einbindung des Controllings in Flihrungsaufga-ben.
Studien aus dem privatwirtschaftlichen Bereich zeigen namlich, dass
eine positive Korrelation zwischen der Einbindung des Control-lings
in Fihrungsentscheidungen und dem Unternehmenserfolg be-steht.
Solche Studien fehlen zwar noch fiir den 6ffentlichen Bereich, es ist
jedoch davon auszugehen, dass Effizienz- und Effektivitatsas-pekte
ein groReres Gewicht bei Entscheidungen erhalten, wenn das
Controlling eingebunden wird.

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

der Bundeswehr

Universitdt jfi Miinchen

Einfluss des Controllings bei Fihrungsentscheidungen

Das Controlling kann wichtige Entscheidungen
der Fihrungskrafte blockieren (z.B. durch das
Ausiiben von Vetorechten).

Die Entscheidungen der Fiihrungskrafte spiegeln
in der Regel die Beurteilung aus Controlling-
Sicht wider.

FUhrungskrafte treffen wichtige Entscheidungen
immer erst nach Riicksprache mit dem
Controlling.

Das Controlling reflektiert die Entscheidungen
der Fihrungskrafte und Gbernimmt dabei die
Funktion eines ,kritischen Counterparts”.

2,0

2,2

1,9

2,6

WHUE

Otto Beisheim School of Management
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N

3 4 5

Mit 1 = stimme nicht zu und 5 = stimme voll zu

Einfluss des Controllings bei der Organisationsentwicklung

Das Controlling ist stark an Entwicklung und
Umsetzung der Strategie beteiligt.

Das Controlling generiert viele
zukunftsgerichtete Informationen, die sich auf
die Strategie der Organisation auswirken.

Das Controlling leitet viele Veranderungen ein,
die die gesamte Organisation betreffen.

3,3

3,2

[
N

3 4 5

Mit 1 = stimme nicht zu und 5 = stimme voll zu
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Positionierung des Controllings

Nachfrage nach Leistungen und Ausstattung mit Rechten als positive Signale in der Organisation

Neben dem Aspekt der Einbindung des Controllings in
Flihrungsaufgaben hat auch die aktive Nachfrage nach
Leistungen des Controllings von Seiten der Fiihrung eine
immense Signalwirkung innerhalb der Organisation. Je
deutlicher die Flihrung Leistungen nachfragt und diese
zur Steuerung nutzt, umso mehr Anerkennung wird den
Leistungen der Controller zumindest implizit entgegen
gebracht und umso deutlicher kénnen sie sich innerhalb
der Organisation positionieren.

Flr die Positionierung des Controllings ist auch die Aus-

Rickhalt des Controllings durch die Flihrung

Das Controlling muss seine Leistungen den
Flihrungskraften ,,aufzwingen”.

Der Bedarf an Leistungen, die nur vom Controlling
erbracht werden kénnen, wird in den nachsten Jahren
ansteigen.

Das Controlling verfiigt Uber samtliche notwendigen
Zugriffsrechte auf Informationen aus anderen Bereichen,
die es fiir seine Arbeit benotigt

Das Controlling darf Informationen, die es fiir seine Arbeit
benotigt, direkt (informell) in anderen Bereichen/
Abteilungen anfragen.

stattung der Controller mit spezifischen Kompetenzen
von Bedeutung. Je mehr Rechte (z.B. Zugriff auf Infor-
mationen) also dem Controlling von Seiten der Flihrung
zugesprochen werden, umso starker werden Wert-
schatzung und Rickhalt durch die Fihrung gegenilber
dem Controlling in der Organisation deutlich.

Problematisch ist in diesem Zusammenhang allerdings,
dass das Controlling im 6ffentlichen Bereich noch nicht
lange etabliert ist. Unter Umstdanden wissen daher die

Flihrungskrafte gar nicht, was ihre Controller zu leisten

Privatwirtschaft

B Arbeitskreis

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

2 3 4 5

Mit 1 = stimme nicht zu und 5 = stimme voll zu
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im Stande sind und fragen somit bei weitem nicht das
gesamte Leistungsportfolio ihrer Controller ab. Im
rollentheoretischen Modell veranschaulicht bedeutet
das, dass der Rollensender eine stagnierende Rollener-
wartung hat, was beim Rollenempfanger korrespondie-
rend zu einer stagnierenden Rollenentwicklung flihrt.

Die Antworten im Arbeitskreis zeigen, dass das
Controlling grundsatzlich einen recht guten Riickhalt
durch die Fiihrung erfdhrt. Die Controller verfligen tber
gut ausgepragte Kompetenzen hinsichtlich des
Informationszugangs in andere Organisationsbereiche.
Dariiber hinaus kdnnen sie noch fehlende Informationen
informell in den jeweiligen Organisationsbereichen
erfragen. Hinsichtlich der Nachfrage nach
Controllingleistungen von Seiten der Fiihrung besteht
noch Verbesserungspotential. Derzeit miissen Controller
ihre Leistungen den Fuhrungskraften noch haufig
»aufzwingen®. Allerdings geht der Trend in Zukunft dahin,
dass die Exklusivitat der Leistungen der Controller an
Bedeutung gewinnen wird. Es ist daher auch denkbar,
dass die Leistungen der Controller starker anerkannt und
nachgefragt werden.

Vergleicht man die Ergebnisse im Arbeitskreis mit
Referenzwerten aus der Privatwirtschaft (vgl. WHU-
Controllerpanel), so zeigt sich, dass der Riickhalt des
Controllings in privaten Organisationen im Schnitt nur
mit 0,2 Punkten hoher eingeschatzt wird.
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Positionierung des Controllings

Weiterentwicklung der Kompetenzen der Controller

Fiir die Positionierung des Controllings innerhalb der
Organisation ist es von wesentlicher Bedeutung, dass
die Controller auch dazu fahig sind, die an sie herange-
tragene Rollenerwartung erfiillen zu kénnen. Ist dies
namlich nicht der Fall, besteht die Gefahr eines Glaub-
wurdigkeitsverlustes innerhalb der Organisation.

Bei der Befahigung zur Erfiillung einer Rolle kommt der
Personalentwicklung eine besondere Bedeutung zu.
Wenn sich die Rollen von Controllern permanent weiter
entwickeln, missen sich korrespondierend auch ihre
Fahigkeiten mit entwickeln.

Gibt es in Ihrer Organisation eine systematische
Personalentwicklung von Controllern?

O nein

Hja ®in Planung

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Okeine Angabe

Die beiden unten angefligten Grafiken geben einen
Einblick in den Stand der Personalentwicklung im
Arbeitskreis. Bei der Interpretation der Ergebnisse hat
man den generellen Eindruck, dass das Thema Personal-
entwicklung von Controllern bisher in den Organisatio-
nen keine bedeutende Rolle spielt. Nur eine von drei-
zehn befragten Organisationen verfolgt demnach eine
systematische Personalentwicklung, bei einer weiteren
Organisation ist die Einrichtung kontinuierlicher Ent-
wicklungsmaBnahmen in Planung. Die tbrigen elf
Organisationen haben entweder keine Personalent-
wicklung fiir Controller oder sie haben hierzu keine

Universitat e Mitinchen

der Bundeswehr

WHUE

Otto Beisheim School of Management

Angabe gemacht.

Dieses Ergebnis erstaunt insbesondere vor dem Hinter-
grund, dass die Controllingleiter durchaus Entwicklungs-
bedarf in ihren Organisationen sehen. Wie die Abbil-
dung rechts zeigt, haben die Controller demnach beson-
deren Entwicklungsbedarf im Bereich der sozialen Kom-
petenzen (40 %) und der Fachkompetenzen (35%).

In welchem Anforderungsbereich sehen Sie den groRten Entwicklungsbedarf bei den Controllern in

lhrer Organisation?

B Fachkompetenz

26,0

W Sozialkompetenz

Flihrungskompetenz

0% 20% 40%

60%

80% 100%
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= Controller-Selbstverstandnis

Handlungsempfehlungen " Rollengestaltung

= Kommunikation
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Handlungsempfehlungen

Controller-Selbstverstandnis

Da das Controlling in 6ffentlichen Institutionen
noch ein relativ junges Phanomen ist, ist die Rolle
der Controller in 6ffentlichen Institutionen noch
sehr uneinheitlich definiert. Es wird eine Vielzahl
verschiedener Erwartungen an die Controller
herangetragen, denen sie versuchen gerecht zu
werden. Dabei konnen die Anspriiche von ganz
unterschiedlichen Seiten kommen, sei es von
anderen Organisationsbereichen, von Fihrungs-
kraften oder aber auch von aulRerhalb der Organi-
sation bereitstehenden Anspruchsgruppen. Es
kommt zu einer Rollenkomplexitat, mit der die
Controller tagtaglich konfrontiert sind.

Festlegen der eigenen Rolle

Zur Bewaltigung dieser Rollenkomplexitat ist es in
einem ersten Schritt zwingend notwendig, sich
zunachst einmal der eigenen Rollen bewusst zu
werden. Die Controller missen also fiir sich selbst
klaren, welchen Anspriichen sie wie gerecht
werden wollen. Zu den konkreten Arbeitsschritten
gehort hierbei, die wesentlichen Adressaten der
Leistungserstellung festzulegen, sich tGber die
eigenen Aufgaben klar zu werden und auch die
Malstdbe zur Beurteilung der eigenen Arbeit
festzulegen.

Bei der Beschreibung der eigenen Rolle kann die
Verwendung plakativer Rollenbilder von Nutzen
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sein. Solche Rollenbilder beschreiben in aggregier-
ter Form all die Tatigkeiten von Controllern, die als
besonders bedeutsam wahrgenommen werden.
Sowohl in der Controllingforschung als auch -praxis
haben sich verschiedenste Rollenbilder durchge-
setzt. Beispielsweise zeugt die Rolle des Erbsen-
zahlers von einer starken Zahlenorientierung des
Controllings, wahrend mit dem Bild des Change
Agents ein eher proaktives Element im Controlling
verbunden wird.

Ein weiteres Instrument , das bei der Formulierung
des eigenen Rollenverstdandnisses von hohem
Nutzen sein kann, ist das Leitbild. Wie die Analyse-
ergebnisse im Arbeitskreis zeigen, kann ein Leitbild,
das sowohl im Innen-, als auch im AuBenverhaltnis
gelebt wird, einen erheblichen Beitrag leisten zur
Etablierung einheitlicher Denkmuster und einer
gemeinsamen ,,Sprache” im Controlling. Bei der
Formulierung des Leitbildes verhandeln die Con-
troller ihre individuellen Vorstellungen und bringen
diese auf einen gemeinsamen Nenner. Ergebnis ist
ein Leitbild, welches dann als Aushangeschild
fungieren und die von den Controllern gewiinschte
Rolle gezielt in der Organisation kommunizieren
kann.

Kommunikation der Rolle nach auen

Diese gezielte Kommunikation der eigenen Rolle an
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andere Organisationsbereiche ist ein wichtiger
zweiter Schritt, um die verschiedenen Erwartungen
an das Controlling innerhalb der Organisation
bewaltigen zu konnen. Durch die proaktive Aussen-
dung der eigenen Rolle nach auRen kdnnen externe
Erwartungen beeinflusst und somit auch gezielter
die eigene Rolle gestaltet werden.

Die Kommunikation der eigenen Rolle muss dabei
sowohl horizontal zwischen anderen Organisations-
bereichen als auch vertikal zwischen verschiedenen
Hierarchieebenen erfolgen. Optimal ist, wenn das
Controlling die jeweiligen Organisationsbereiche
bei der Formulierung der eigenen Rolle mit einbe-
zieht und ihnen so Gelegenheit gibt, die eigenen
Erwartungen an das Controlling zu artikulieren.

Uberpriifen der eigenen Rolle

Erwartungen verandern sich im Zeitablauf. Daher
ist es fur Controller dringend erforderlich, in einem
dritten Schritt das Verhaltnis zwischen kommuni-
zierter und von der Organisation erwarteter Rolle
in regelmaRigen Zyklen zu Giberpriifen. Ergeben
sich groRer werdende Diskrepanzen, missen sich
Con-troller und Erwartungstrager wieder zusam-
menfinden und eine Neuausrichtung der Rolle der
Controller umsetzen.
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Handlungsempfehlungen

Rollengestaltung

Wie bereits angedeutet, ist die Kommunikation der
eigenen Rolle nach auRRen ein wichtiger
Bestandteil, um Erwartungen gegeniiber den
Controllern zu kanalisieren und somit die eigene
Rolle auch selbst zu gestalten. In der Literatur
spricht man in diesem Zusammenhang vom Role
Making. Controller bringen dann ihre eigenen
Kenntnisse und Erfahrungen ein, um ihre Rolle in
der Organisation in Richtung des eigenen
Selbstverstandnisses zu verandern.

Die Analyseergebnisse im Arbeitskreis zeigen in
diesem Zusammenhang aber, dass Rollen nicht
uneingeschrankt getrieben werden kénnen,
sondern dass es bei der Gestaltung der eigenen
Rolle verschiedene Faktoren zu beachten gilt, die
im Folgenden skizziert werden.

Beriicksichtigung der eigenen Entwicklung

Ein erster bedeutender Punkt ist, dass Controller
nur so stark ihre Rolle aktiv treiben sollten, wie es
der eigenen Entwicklung auch angemessen ist. Als
Beurteilungskriterium dient dabei die erreichte
Akzeptanz in der Organisation.

Blicken die Controller auf eine junge Historie
zuriick und sind sie in der Organisation noch wenig
eta-bliert, so macht es Sinn, die eigene Rolle in der
Organisation noch sehr viel starker zu promoten.
Konnten die Controller jedoch {iber eine ldngere
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Zeit in der Organisation FuB fassen und wird ihnen
Akzeptanz und Vertrauen entgegen gebracht,
miussen sie ihre eigene Rolle deutlich weniger in
der Organisation artikulieren.

Fokussierung vs. Differenzierung

Ein weiterer bedeutender Punkt, den es bei der
Gestaltung der eigenen Rolle zu beachten gibt, ist
die Frage nach der Anzahl kommunizierter Rollen-
bilder. Als mogliche Alternativen kénnen einerseits
die Fokussierung auf einige wenige Rollenbilder
und andererseits eine Differenzierung in vielfaltige,
unterschiedliche Rollenbilder gesehen werden.

Controller, die ihre eigene Rolle gestalten wollen,
sollten sich im Klaren dariiber sein, welche Kom-
munikationsstrategie sie verfolgen wollen und
inwiefern die gewahlte Strategie den Eigenheiten
der jeweiligen Organisation gerecht wird. Sie
missen dabei zwischen zwei Szenarien abwagen.

Kommunizieren sie nur wenige Rollen, funktioniert
die Darstellung der Rolle moglicherweise besser,
weil andere Organisationsbereiche die Rolle besser
verstehen konnen. Die Controller haben also die
Moglichkeit, ihr Profil zu scharfen. Andererseits
kann das Controlling unter Umsténden jedoch sehr
farblos und einseitig wahrgenommen werden.
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Werden hingegen viele verschiedene Rollen
kommuniziert, wird es schwieriger, Erwartungen in
eine spezifische Richtung zu beeinflussen und die
intendierte Rolle kommt unter Umstanden beim
Adressaten nicht an. Der Vorteil dieser zweiten
Variante ist jedoch, dass die Controller auch ihr
breites Leistungsspektrum in der Organisation
darstellen kénnen.
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Handlungsempfehlungen

Kommunikation

Fir alle bisher erwdhnten Optionen ist die offene
und ehrliche Kommunikation ein Schliisselfaktor
fir die erfolgreiche Ausgestaltung der
Controllerrollen. Stabilisierend wirkende Rollen
kénnen sich in Organisationen schlieflich nur dann
herausbilden, wenn die Erwartungen der
verschiedenen Parteien auch offen gedufRert und
diskutiert werden kénnen. Werden die
gegenseitigen Praferenzen nicht klar und
unmissverstandlich kommuniziert, entstehen
Konfliktpotentiale. Dies kann in der bilateralen
Zusammenarbeit zwischen Controller und Fiih-
rungskraft zum Beispiel dann der Fall sein, wenn
das Verhalten des Controllers nicht den an ihn
gestellten Erwartungen entspricht, da ihm diese
einfach nicht bewusst sind.

Es ist aber auch moglich, dass mehrere Akteure
unterschiedliche, nicht-kompatible Erwartungen
haben, die selbst, wenn diese Erwartungen be-
kannt sind, nicht gleichzeitig erflllt werden
konnen. In beiden Fallen ist eine offene
Kommunikation unerldsslich und ermdglicht es,
einen Konsens zu finden. Ist dieser nicht
realisierbar, konnen zumindest unterschiedliche
Interessen explizit gemacht und Prioritdaten gesetzt
werden. Dies gibt den Beteiligten ein groReres Mal
an Sicherheit in ihrem Arbeitsalltag und vermeidet
standige Konflikte.
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MaBnahmen zur Forderung von
Kommunikation

Die Moglichkeit zur offenen Kommunikation muss
gefordert, geférdert und letztlich aktiv genutzt
werden, um nicht nur symbolisch zu existieren.
Hier bietet es sich an, entsprechende Plattformen
(z. B. Jour fixe, Qualitaitsmanagement, Vorschlags-
wesen) zu schaffen, die genutzt werden kénnen,
um sich jenseits des Tagesgeschaftes aktiv auszu-
tauschen und somit die Chance zu bekommen, die
Qualitat der Zusammenarbeit zu verbessern. Vor
allem der Einsatz aber auch die Aus- und Weiterbil-
dung in interfunktionalen Teams kann helfen, ein
gemeinsames Verstandnis der Rolle der Controller
zu entwickeln und spater auch zu leben. Ferner
hilft die Interaktion, Barrieren zu durchbrechen und
somit eine offene Kommunikation zuzulassen.

Zusammenarbeit als bedeutendes
Kommunikationsmedium

Die Bedeutung der Zusammenarbeit sollte, so
selbstverstandlich es auch klingt, nicht unterschatzt
werden.

Empirische Studien aus der Privatwirtschaft zeigen,
dass die Qualitat der Interaktion und Kommunika-
tion zwischen anderen Organisationsbereichen und
den Controllern sowie zwischen Managern und
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Controllern den Unternehmenserfolg positiv beein-
flusst. Gerade durch die direkte Zusammenarbeit,
die ein proaktives und kritisches Hinterfragen
sowie ein Aufzeigen von Losungsvorschlagen der
Controller gegeniliber den Managern erlaubt,
haben Controller letztlich die Moglichkeit, auf die
Qualitat der Managemententscheidungen zu
wirken. Die Entscheidungen der Manager wiede-
rum wirken direkt auf den Unternehmenserfolg
(vgl. Weber 2009).

Diese Ergebnisse lassen sich auf den 6ffentlichen
Bereich Ubertragen. Die Gewahrleistung einer
funktionierenden Interaktion und Kommunikation,
die es erlaubt, Erwartungen der Personen unterei-
nander offen auszusprechen und umzusetzen,
sollte daher im Interesse einer jeden Organisation
sein. Dies erleichtert es auch den Controllern, ihre
verschiedenen Rollen zu gestalten und zu leben.
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