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Vorwort!

Mitglieder des IDR (Instituts der Rechnungspriferinnen und Rechnungsprifer in Deutschland e.V.), der VERPA
(Vereinigung der ortlichen Rechnungsprifungen in Nordrhein-Westfalen e.V.), der VLRG (Vereinigung der
Leiterinnen und Leiter der Rechnungsprifungen der GroRstadte in Nordrhein-Westfalen) und der
Kommunalpriifung Hessen haben eine gemeinsame Arbeitsgruppe gebildet. Ziel dieser Arbeitsgruppe ist es, in
moglichst breit angelegter Abstimmung der Verantwortlichen fiir die kommunale Rechnungspriifung ein auf
den Anforderungen einer moderner Rechnungsprifung (Leitbild des kommunalen Rechnungspriifers)
basierendes Schulungs- und Personalentwicklungskonzept zu entwickeln. Hierbei wurden Sie tatkraftig
unterstitzt von der Gemeindeprifungsanstalt NRW, dem Institut fir Verwaltungswissenschaften
Gelsenkirchen, dem Studieninstitut Ruhr fir kommunale Verwaltung in Dortmund sowie dem Sachsischen
Studieninstitut in Dresden, der Fachhochschule Frankfurt sowie der Wiirttembergischen Verwaltungs- und
Wirtschaftsakademie Stuttgart.

In einem ersten Schritt sind die Anforderungen an verschiedene Rollen (Priifer, Erfahrener Prifer mit und ohne
Flihrungsverantwortung und Leitung) in der kommunalen Rechnungsprifung definiert und beschrieben
worden. Hierbei handelt es sich um eine Empfehlung der Arbeitsgruppe, die auch ortliche Anwendung finden
kann, jedoch nicht muss. Es gilt die kommunale Selbstverwaltungsgarantie. Zudem werden Anpassungen je
nach den ortlichen Gegebenheiten vorzunehmen sein. Denn wie die Kommunalverwaltungen unterscheiden
sich auch deren Rechnungsprifungen.

Nach Auffassung der Arbeitsgruppe sind die persénlichen und sozial-kommunikativen Fahigkeiten neben den
Fach- und Methodenfihigkeiten von besonderer Bedeutung fiir alle Fortbildungsangebote fiir die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie die Flihrungskrafte der Rechnungsprifung. Dies soll sich in allen
Modulen insb. in den praktischen Ubungen widerspiegeln.

Ein Leitfaden zum Modulprogramm fiihrt zunachst die Grundlagen und Ziele des Fortbildungskonzeptes naher
aus.

Sodann hat die Arbeitsgruppe ein Rahmenkonzept fir ein Zertifikatsprogramm fiir Mitarbeiter der
Rechnungspriifung entwickelt. Dieses soll von interessierten Fortbildungseinrichtungen in Abstimmung mit der
Gemeinsamen Arbeitsgruppe Fortbildung des IDR, der VERPA, der VLRG und der Kommunalpriifung Hessen
angeboten werden.

Mit kommunalen Spitzenverbanden wurde insb. die Freiwilligkeit des Zertifikatsangebotes, die Durchlassigkeit
und die zu jedem Modul mogliche Anerkennung von Vorleistungen und Vorwissen beraten.

Ergdanzend wurden von der Arbeitsgruppe Schwerpunktthemen der Fortbildung von Leiterinnen und Leitern der
Rechnungspriifung ausgewahlt. Diese sollen von der KGSt in Abstimmung mit der gemeinsamen Arbeitsgruppe
angeboten werden.

Leitbild

Dabei geht die Arbeitsgruppe von der Aufgabe der Rechnungspriifung als kommunale Flihrungsunterstiitzung
und von folgendem Leitbild der Kommunalen Rechnungspriiferlnnen aus:

,uUnvoreingenommene analytisch ganzheitlich denkende Priferinnen und Prifer mit hoher
Kommunikations-, Beratungs- und Reflektionsfahigkeit, die sich als Impulsgeber und Veranderer
verstehen.”

' Von Stefan Katczynski LL.M. (Com.) - Dipl. Verw. (FH), Leiter der Revision Kreis Giitersloh - Leiter der gemeinsamen
Arbeitsgruppe Fortbildungskonzept "Zertifikat fiir Rechnungspriifer" des IdR mit VERPA e.V. u. VLRG NW, und von Hans-
Dieter Wieden, Leiter des Revisionsamtes der Stadt Frankfurt a.M. — Kommunalpriifung Hessen, Verwaltungsratsvorsitz IdR
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Zu den Voriiberlegungen

Zur Anwendung kommen die vier von der KGSt® benannten Kompetenzbereiche: Personliche Kompetenz,
soziale Kompetenz, methodische Kompetenz und fachliche Kompetenz. 2

Personliche Kompetenz: ,Fahigkeiten, Interessen und Einstellungen, die zur Aufgabenerfiillung sowie zur
Entwicklung von (Arbeits-)Einstellung, Werten und Motivation und der Entfaltung eigener Begabungen
erforderlich sind (Integritat, Loyalitat, Aufrichtigkeit, Ehrlichkeit, Verléisslichkeit).”3

Soziale Kompetenz: , Fahigkeiten, erfolgreich mit anderen zu kommunizieren bzw. zu kooperieren (Zuhéren
konnen, Akzeptanz schaffen, positives Klima schaffen, Konfliktfahigkeit, Durchsetzungs-fahigkeit,
VerhandIungsgeschick).”4

Methodische Kompetenz: , Fahigkeiten, Verfahrensweisen zur Planung, Durchfiihrung und Kontrolle
situationsgerechter Problemldsungen bereichsbezogen - aber auch bereichstibergreifend — einzusetzen (wie
beispielsweise Projektmanagement, Moderationsfahigkeit, Zielvereinbarungstechniken).”5

Fachliche Kompetenz: ,Fachspezifische und fachiibergreifende Kenntnisse und Fertigkeiten, die vorhanden sein
missen, um die Aufgaben sachgerecht bzw. erfolgreich wahrnehmen zu kénnen.“®

In einem ersten Schritt sind finf Rollen (s. S. 9-15) definiert worden, deren Anforderungen an persdnliche und
sozial-kommunikative sowie Fach- und Methodenkompetenz ndher definiert und beschrieben wurden.

Rollen

1 Pruferin/Prifer, die/der eigenverantwortlich Prifungen durchfuhrt

2 Erfahrene Priferin/ Erfahrener Priifer ohne Flihrungsverantwortung (Seniorprfer)
3 Erfahrene Priferin/ Erfahrener Prifer mit Fihrungsverantwortung (Prifungsleiter)
4 Leitung einer Rechnungsprifung mit bis zu 10 Personen

5 Leitung einer Rechnungspriifung mit Gber 10 Personen

Auch wenn diese flinf Rollen nicht alle in kommunalen Rechnungsprifungseinrichtungen vorhandenen
Priiferstellen abdecken, ist davon auszugehen, dass auch fiir Mischformen

mit Hilfe der Beschreibungen eine Sollvorgabe entwickelt werden kann. Je nach GrofRe der Verwaltung und der
ortlichen Rechnungspriifung werden insb. hier Anpassungen vorzunehmen sein.

Als Seniorprifer bezeichnen die Mitglieder der Arbeitsgruppe beispielsweise Priferinnen und Prifer mit
mehrjahriger (liber ca. 3 Jahre) Prifungserfahrung und langerer Berufs- oder Verwaltungserfahrung (iiber ca.
10 Jahre), die ihre Aufgaben sicher, selbstandig und dauerhaft zur vollen Zufriedenheit der Prifungsleitung
wahrnehmen und weiterentwickeln.

Kompetenzen

Zunachst wurden fir die jeweilige Rolle 16 Kernkompetenzen festgelegt. Diese wurden dann mit einer
Wertigkeit von 1 bis 4 gewichtet (s. S. 8-13). Zur eindeutigen Definition zieht die Arbeitsgruppe hilfsweise die —

2 KGSt® Bericht 10/2003, Professionelle Personalauswahl, S. 42
3 KGSt® Bericht 10/2003, S. 42
* KGSt® Bericht 10/2003, S. 42
* KGSt® Bericht 10/2003, S. 42
% KGSt® Bericht 10/2003, S. 42



gef. an die Aufgaben in Verwaltungen anzupassenden — Beschreibungen der Kompetenzen (s. S. 59-80) aus
dem , Kompetenzatlas” von Heyse/Erpenbeck7 heran (siehe Anhang zu diesem Leitfaden).

Es wurde diskutiert, je Rolle noch weitere Kompetenzen mit einzubeziehen; es wurde jedoch schlieRlich
entschieden, wie in diesem Modell vorgeschlagen, bei den 16 Wichtigsten zu bleiben.

Die Wertigkeit der Kernkompetenzen wird wie folgt gewichtet:

1 gering

2 wichtig

3 sehr wichtig
4 unabdingbar

Hieraus leitet sich fiir die einzelnen Rollen ein Soll ab. Diese soll dann mit dem Bewerber auf eine Stelle der
entsprechenden Rolle oder dem Absolvent von Schulungsmanahmen verglichen werden (Ist). Dabei sind
Kernkompetenzen zu unterscheiden, ob sie durch Schulung oder nur durch intensives Einzelcoaching
verbesserbar sind. Hierauf bauen ein Schulungskonzept und ein spater zu entwickelndes
Personalentwicklungskonzept auf.

Erlernbar:
In den Spalten ,erlernbar (j/n)“ stellt die Arbeitsgruppe ihre Einschitzung dar, welche Kompetenzen

im Rahmen des zu entwickelnden Schulungskonzeptes erlernt werden kdnnen (j) und welche eher
nicht (n).

Der Soll- Ist Vergleich erfolgt ebenfalls in vier Stufen mit folgender Bedeutung:

1 nicht ausgepragt

2 wenig ausgepragt
3 stark ausgepragt

4 voll ausgepragt

Der Soll — Ist — Vergleich soll der individuellen Schulung und Personlichkeitsentwicklung dienen.

Die o.g. finf Rollen sind nachfolgend in fiinf Tabellen (S. 8-12) beschreiben.

Fachwissen:

Eine sechste Tabelle (S. 13) befasst sich mit der Kompetenz ,Fachwissen” und nennt Anforderungen
an Stellenbewerber bei Antritt der jeweiligen Stelle, differenziert nach Priiferin, Erfahrene Priiferin
ohne Personalverantwortung (Seniorpriferin), Erfahrene Priferin mit Personalverantwortung
(Prufungsleiterin) und Leitung der Rechnungsprifung.

7 aus: ,,Kompetenzatlas“ von Prof. Dr. John Erpenbeck und Prof. Dr. Volker Heyse, s. KompetenzManagement —
Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest, Heyse/Erpenbeck (Hrsg.), 2007
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Die 16 wichtigsten geforderten Fahigkeiten® an
Rechnungspriifer und Rechnungspriiferinnen?

und deren Bewertungsstufen10:

Stufe | Stufe | Stufe | Stufe | erlernbar!’
1 2 3 4 (j/m)

Personliche Fahigkeiten

e Normativ-ethische Einstellung N
e Einsatzbereitschaft 3 N
e Selbstmanagementfahigkeit X J
e Lernbereitschaft X N
e Ganzheitliches Denken X N
e Entscheidungsfahigkeit N
e Mobilitit/Flexibilitat X N
e Impulsgeben X N
Sozial-Kommunikative Fahigkeiten
e Beratungsfahigkeit >( J
e Teamfihigkeit J
e Empathie/Diplomatie N
e Kommunikationsfihigkeit X J
Fach- und Methodenféhigkeiten
e Analytische Fihigkeiten 4 J
e Systematisch-methodisches Vorgehen J
e Fachwissen' )< J
e Fachiibergreifende Kenntnisse X J

¥ Weitere Fahigkeiten kommen in Betracht, jedoch sollten nur die 16 Wichtigsten ausgewahlt werden.
o Wertigkeit der erforderlichen Féahigkeiten: 1 = gering, 2 = wichtig, 3 = sehr wichtig, 4 = unabdingbar

10 Vorhandensein der Féhigkeiten bei der zu beurteilenden Person: 1 = nicht ausgeprégt, 2 = wenig ausgeprigt, 3 =

stark ausgeprigt, 4 = voll erfiillt
"Erlernbar im Rahmen des Fortbildungsprogramms
"Die Erforderlichkeit ist hier mit Stufe 2 vorbelegt; sie ist jedoch in Abhingigkeit von der zu besetzenden Stelle festzulegen
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Die 16 wichtigsten geforderten Fahigkeiten!3 an Erfahrene

Priiferin/ Erfahrener Priifer ohne Fithrungsverantwortung (Seniorpriifer)14

und deren Bewertungsstufen1s:

Stufe | Stufe | Stufe | Stufe | erlernbar'®
1 2 3 4 (j/m)
Personliche Fahigkeiten
e Normativ-ethische Einstellung X N
e FEinsatzbereitschaft X N
e Selbstmanagementfahigkeit X J
e Lernbereitschaft X N
e Ganzheitliches Denken >( N
e Entscheidungsfahigkeit X N
e Mobilitat/Flexibilitat X N
e Impulsgeben X\ N
Sozial-Kommunikative Fahigkeiten
e Beratungsfiahigkeit /)k J
e Teamfdhigkeit J
o Konfliktlosungsfahigkeit /Diplomatie N
e Kommunikationsfihigkeit X J
Fach- und Methodenfdhigkeiten
e Analytische Fahigkeiten X J
e Systematisch-methodisches Vorgehen /X J
e Fachwissen'’ )F J
e Fachiibergreifende Kenntnisse )k J

BWeitere Fihigkeiten kommen in Betracht, jedoch sollten nur die 16 Wichtigsten ausgewzhlt werden.

' Wertigkeit der erforderlichen Fihigkeiten: 1= gering, 2 = wichtig, 3 = sehr wichtig, 4 = unabdingbar
!5Vorhandensein der Fahigkeiten bei der zu beurteilenden Person: 1 = nicht ausgepragt, 2 = wenig ausgeprigt, 3 = stark

ausgeprégt, 4 = voll erfiillt
'Erlernbar im Rahmen des Fortbildungsprogramms

'"Die Erforderlichkeit ist hier mit Stufe 3 vorbelegt; sie ist jedoch in Abhingigkeit von der zu besetzenden Stelle festzulegen
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Die 16 wichtigsten geforderten Fahigkeiten18 an Erfahrene
Priiferin/ Erfahrener Priifer mit Fiihrungsverantwortung (Priifungsleiter)®

und deren Bewertungsstufen20:

Stufe | Stufe | Stufe | Stufe | erlernbar??!
1 2 3 4 (i/n)

Personliche Fahigkeiten

e Eigenverantwortung X ]
e Einsatzbereitschaft X N
e Selbstmanagementfahigkeit J
e Delegieren ]
¢ Ganzheitliches Denken N
e Entscheidungsfahigkeit N
e Mobilitat/Flexibilitat N
e Impulsgeben ¢ N
Sozial-Kommunikative Fahigkeiten
e Beratungsfahigkeit X ]
e Teamfihigkeit )F/ J
¢ Konfliktlosungsfahigkeit/Diplomatie N
¢ Kommunikationsfahigkeit \X |
Fach- und Methodenfahigkeiten
e Analytische Fahigkeiten X ]
e Systematisch-methodisches Vorgehen X J
e Fachwissen?? ]
e Fachiibergreifende Kenntnisse \X ]

"®Weitere Fihigkeiten kommen in Betracht, jedoch sollten nur die 16 Wichtigsten ausgewhlt werden.

! Wertigkeit der erforderlichen Fihigkeiten: 1= gering, 2 = wichtig, 3 = sehr wichtig, 4 = unabdingbar

2Vorhandensein der Fahigkeiten bei der zu beurteilenden Person: 1 = nicht ausgepréigt, 2 = wenig ausgeprigt, 3 = stark
ausgeprégt, 4 = voll erfiillt

2'Erlernbar im Rahmen des Fortbildungsprogramms

22Die Erforderlichkeit ist hier mit Stufe 2 vorbelegt; sie ist jedoch in Abhingigkeit von der zu besetzenden Stelle festzulegen
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Die 16 wichtigsten geforderten Fihigkeiten23 an

Leitung einer Rechnungspriifung mit bis zu 10 Personen 24

und deren Bewertungsstufen?zs:

Stufe | Stufe | Stufe | Stufe | erlernbar26
1 2 3 4 (i/n)
Personliche Fahigkeiten
e Eigenverantwortung X ]
e Belastbarkeit X N
e Selbstmanagementfahigkeit X ]
e Delegieren X ]
e Ganzheitliches Denken X N
e Entscheidungsfahigkeit ( N
e Mobilitat/Flexibilitat N
e Impulsgeben \X N
Sozial-Kommunikative Fahigkeiten
e Beratungsfahigkeit X ]
e Konfliktlosungsfahigkeit /Diplomatie X N
¢ Kommunikationsfahigkeit /X |
e Mitarbeiterféorderung ]
AN
Fach- und Methodenfdhigkeiten
e Analytische Fahigkeiten X |
e Folgebewusstsein X ]
e Fachwissen X |
e Fachiibergreifende Kenntnisse X ]

BWeitere Fahigkeiten kommen in Betracht, jedoch sollten nur die 16 Wichtigsten ausgewihlt werden.
*Wertigkeit der erforderlichen Fahigkeiten: 1 = gering, 2 = wichtig, 3 = sehr wichtig, 4 = unabdingbar
»Vorhandensein der Fahigkeiten bei der zu beurteilenden Person: 1 = nicht ausgeprigt, 2 = wenig ausgeprigt, 3 = stark

ausgeprégt, 4 = voll erfiillt
*%Erlernbar im Rahmen des F ortbildungsprogramms
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Die 16 wichtigsten geforderten Fihigkeiten2? an
Leitung einer Rechnungspriifung mit iiber 10 Personen 28

und deren Bewertungsstufen29:

Stufe | Stufe | Stufe | Stufe | erlernbar3?
1 2 3 4 (j/n)

Personliche Fahigkeiten

e Eigenverantwortung X ]
e Belastbarkeit X N
e Selbstmanagementfahigkeit X ]
e Delegieren X |
e Ganzheitliches Denken X N
e Entscheidungsfahigkeit ( N
e Mobilitat/Flexibilitat N
e Impulsgeben 4 N
e Mitarbeiterféorderung X |
Sozial-Kommunikative Fahigkeiten
e Beratungsfahigkeit X ]
¢ Konfliktlosungsfahigkeit /Diplomatie X N
¢ Kommunikationsfahigkeit X
Fach- und Methodenfidhigkeiten

e Analytische Fahigkeiten ( |
e Fachwissen ]
e Folgebewusstsein J
e Fachiibergreifende Kenntnisse )k ]

*"Weitere Fahigkeiten kommen in Betracht, jedoch sollten nur die 16 Wichtigsten ausgewihlt werden.

2 Wertigkeit der erforderlichen Fahigkeiten: 1 = gering, 2 = wichtig, 3 = sehr wichtig, 4 = unabdingbar

¥ Vorhandensein der Fahigkeiten bei der zu beurteilenden Person: 1 = nicht ausgeprigt, 2 = wenig ausgeprigt, 3 = stark
ausgeprégt, 4 = voll erfiillt

*%Erlernbar im Rahmen des F ortbildungsprogramms
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Erlduterung des
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Rechnungspriifungen

geforderten ,Fachwissens“31

= 2| =
= T | .E|Z
= & = e | D
= = 3 MR
& o % S & | &5
£ 5 s |25 | 2
A~ = LE (SR - —
= B} — = 5]
51 & 733
I~ )
Stufe | Stufe | Stufe | Stufe
Priiferin/Priifer mit dem Schwerpunkt Verwaltungspriifung
e Vertiefte Rechts- und Verwaltungskenntnisse 3 4 4 ]
e Vertiefte Kenntnisse im allgemeinen und besonderen 2 2 1 ]
Verwaltungsrecht der zu priifenden Fachgebiete
e Betriebswirtschaftliche Kenntnisse 1 2 1 ]
Priiferin/Prifer mit dem Schwerpunkt betriebswirtschaftliche Priifung
e Vertiefte betriebswirtschaftliche Kenntnisse, 3 3 3 ]
einschliefllich Organisation und Management
e Erweiterte Kenntnisse im Zivil- und Wirtschaftsrecht 2 2 2 ]
o Erweiterte Kenntnisse im Verwaltungs- und Steuerrecht 2 3 3 ]
e Erweiterte Kenntnisse im kommunalen Haushaltsrecht 2 3 3 ]
Priiferin/Priifer mit dem Schwerpunkt ingenieurwissenschaftl./technische
Priifung
e Vertiefte ingenieurwissenschaftliche Kenntnisse 3 3 3 ]
e Vertiefte Kenntnisse der Vergabe-, Vertrags- und 3 4 4 ]
Honorarordnungen
e Erweiterte Kenntnisse im Européischen Vergaberecht 1 2 1 J
¢ Kenntnisse im kommunalen Haushaltsrecht 1 2 2 ]
Leitung der Rechnungspriifung
¢ Umfassende Verwaltungskenntnisse 4 N
e Vertiefte Rechtskenntnisse 4 ]
e Betriebswirtschaftliche Kenntnisse 4 ]
e Erweiterte Kenntnisse im kommunalen Haushaltsrecht 4 ]

3'Wertigkeit der erforderlichen Fihigkeiten: 1 = gering, 2 = wichtig, 3 = sehr wichtig, 4 = unabdingbar. Hierauf kénnen
dann Schulungen aufsetzen.

32Erlernbar im Rahmen des Fortbildungsprogramms
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1. Einbindung und Auftrag der kommunalen Rechnungspriifung

Die Gemeindeordnungen regeln die Einrichtung der kommunalen Rechnungspriifung.®® Die fest
verankerte Institution ,0rtliche Rechnungsprifung”, auch als ,,Rechnungsprifungsamt” oder
,Revisionsamt” bezeichnet, ist als interne Dienststelle der Verwaltung konzipiert.36 Wenn auch ihr
gesetzlicher Auftrag zunéchst einmal der Kommunalvertretung zuzuordnen ist*’, nimmt sie doch
aufgrund ihrer Einbindung als Dienststelle der Verwaltung heute neben Aufgaben der externen
Kontrolle, wie etwa der Jahres- und Gesamtabschlussprifung, auch Aufgaben einer kommunalen
internen Revision wahr. Unabhédngige Prifung und Beratung schlielen sich dabei nicht aus, sondern

sind vielmehr ihre besondere Herausforderung.

Die Rechnungsprifung erfiillt durch Prifung und Beratung eine Unterstitzungsfunktion fir Politik
und Verwaltungsleitung. Ihr Aufgabengebiet umfasst dabei die gesamte Breite der
Kommunalverwaltung. Es deckt sich mit dem Aufgabengebiet von Politik und Verwaltungsleitung,
deren Flihrungsaufgaben sie unterstitzen soll.

2. Selbstverstindnis der kommunalen Rechnungspriifung®

Das Selbstverstandnis der Rechnungspriifer hat erhebliche Auswirkungen

- auf die Festlegung von Priifungszielen, von Prifungsumfang und Priifungsintensitdt und von

Prifungsmethoden;
- auf Form und Inhalte der miindlichen und schriftlichen Kommunikation; sowie
- auf das Priiferverhalten allgemein.

Es ist ein fur die Effektivitat und Effizienz von Priifungen und fiir die tatsachlich erreichten

Prifungswirkungen entscheidender Einflussfaktor.

Dem modernen Priifungsverstandnis entsprechen vor allem

- das Leitbild der Rechnungspriifung als Fihrungsunterstiitzung
- das Leitbild vom Priifer als Verdanderer und

- das Leitbild vom reflexiven Priifer.

Dem Leitbild der Rechnungspriifung als Flihrungsunterstiitzung folgend nimmt die
Rechnungspriifung eine Unterstltzungsfunktion fir Politik und Verwaltungsleitung wahr. Der Bedarf
dazu ergibt sich aus den Entwicklungen im kommunalen Umfeld und der zunehmenden

Komplexitat, Dynamik und Unsicherheit. Die Folge dieser Entwicklungen sind veranderte und im

35 Die nordrhein-westfilische Gemeindeordnung regelt die ortliche Rechnungspriifung in den §§ 101 bis 104. Danach haben
Kreisfreie Stidte, Grofle und Mittlere kreisangehorige Stidte eine ortliche Rechnungspriifung einzurichten, § 102 Abs. 1 S.1
GO NW. Einrichtung und Durchfithrung der Priifung muss gewéhrleistet sein, allerdings konnen kreisangehdrige Gemeinden
gemdf § 102 Abs. 2 GO NW mit dem Kreis vereinbaren, dass seine Rechnungspriifung einzelne oder alle Priifungsaufgaben
fiir die Gemeinde wahrnimmt.

36 Oebbecke/ Desens: Die Rechtsstellung der Leitungen der 6rtlichen Rechnungspriifungen in NRW, 2012, S. 3

37 Hilfsorgan des Rates®, Oebbecke/Desens: Die Rechtsstellung der Leitungen der ortlichen Rechnungspriifungen in NRW,
2012,S.11

3% Die folgenden Ausfithrungen sind - zum Teil wortlich - entnommen aus Richter, Martin: Leitbild einer modernen
kommunalen Rechnungspriifung - Gutachten zur Bewertung der Beamtenstellen in der kommunalen Rechnungspriifung,
Potsdam, 30. Juni 2013. Das Gutachten wurde im Auftrag des IDR erstellt.
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Anforderungsniveau deutlich gestiegene Anforderungen an die erfolgreiche Fiihrung von Kommunen.
Vor diesem Hintergrund ist es eine wichtige Aufgabe der Rechnungsprifung, kritische Hinweise und

Anstole zu geben, die zu einer verbesserten Zielerreichung flihren.

Das Leitbild vom Priifer als Veranderer betrifft in erster Linie die AuBenwirkung der kommunalen
Rechnungspriifung. Es ist von der Uberzeugung getragen, dass Priifer eine wesentliche Rolle

Ubernehmen kdénnen und sollten, die zukiinftige Entwicklung einer Kommune zu gestalten, indem sie
- Veranderungsnotwendigkeiten erkennen,

- auf Akzeptanz fur Veranderungen hinarbeiten sowie

- Veranderungsprozesse begleiten.

Das Leitbild vom "reflexiven Priifer" bezieht sich primar auf den Erstellungsprozess der
Prifungsleistungen. Im Planungsstadium verlangt das Leitbild vom Prifer, alternative
Vorgehensweisen zu beriicksichtigen und deren Vor- und Nachteile systematisch abzuwagen mit dem
Ziel, das bestmogliche Prifervorgehen zu identifizieren. Dieses "Reflektieren" impliziert auch, dass
der Prifer begriinden kann, warum er sich fir eine bestimmte Vorgehensweise entschieden hat.
Retrospektiv muss der Priifer sich ebenfalls standig fragen, ob die praktizierte Vorgehensweise -
angesichts der verbesserten Erkenntnisse Gber das Prifungsobjekt und (ber die Priifungssituation -
den Anspriichen einer effektiven und effizienten Priifung geniigt hat. Geschieht diese Evaluation

jeweils nach Abschluss von Teilprozessen, besteht die Moglichkeit "nachzubessern".

Die Bedeutung des Leitbildes vom reflexiven Priifer ergibt sich aus einer Besonderheit von
Prifungsleistungen. Priifungen sind namlich Vertrauensgiiter, d.h. die Qualitat von
Prifungsleistungen lasst sich von Dritten nur sehr begrenzt einschatzen. Zu berticksichtigen ist
weiterhin die asymmetrische Eigenschaft von Vertrauen: Vertrauen zu erwerben ist im Regelfall ein
langwieriger Prozess; negative Erfahrungen fiihren dagegen sehr schnell zu einem Vertrauensverlust.
Prifer missen deshalb alles daran setzen, Schlecht- bzw. Fehlleistungen mit einer sehr hohen

Wahrscheinlichkeit auszuschliefRen.

3. Verdnderungsfunktion des Priifers

Prifer haben keinen "Berichtigungsanspruch”, d.h. sie kdnnen vom gepriiften Bereich nicht
verlangen, dass dieser vom Priifer fiir notwendig angesehene Veranderungen vornimmt. Sie kénnen
lediglich auf entsprechende Sachverhalte hinweisen und Empfehlungen aussprechen. Der fehlende
Berichtigungsanspruch schliet allerdings nicht aus, dass Priifer aktiv auf Veranderung hinarbeiten
bzw. Veranderungen anstreben sollten.** Denn schlieRlich entfaltet die bloRe Feststellung, dass
Fehler passiert und strukturelle und/oder prozessuale Veranderungen notwendig bzw.
wiinschenswert sind, noch keinen Nutzen - von der praventiven Wirkung von Priifungen einmal

abgesehen.

3% Vgl. auch Loose/ Stadler: Die Zukunft optimieren — der Gemeinde niitzen. In: Der Bayrische Biirgermeister, 2008, S. 372-
375 (S. 372), (Hervorhebung die Verf.): "Der heutigen Revision wohnt in besonderem Mafle ein gestaltendes Element inne."
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Mit der Fehlerkorrektur als Folge von Priifungsfeststellungen werden zwar erste Nutzenpotentiale
realisiert. Der wesentliche Nutzen von Priifungen liegt jedoch in der Veranderung,* d.h. in der
Beseitigung der Ursachen, die zu den Defiziten gefiihrt haben. Deshalb missen Priifer, wenn sie
einen moglichst groRen Nutzen fiir ihre Organisation bewirken wollen, gezielt darauf hinarbeiten,
dass die Veranderungen auch tatsachlich umgesetzt werden. Sie entlasten damit zugleich die
kommunale Fihrungsebene. Diese kann ihre Aufmerksamkeit dann namlich auf diejenigen Bereiche
konzentrieren, flir die Handlungsbedarf besteht, z.B. auf Risikobereiche oder auf Veranderungen,

deren Notwendigkeit zwischen Priifer und gepriftem Bereich unterschiedlich eingeschatzt wird.

Das Leitbild vom Priifer als Veranderer ("Change Agent") ist durch folgende Merkmale

gekennzeichnet:*
- Initiierung von Verdanderungen: diese erfolgt in der Regel durch die Priifungsfeststellungen.

- Gezielte Kommunikation wahrend des gesamten Prifungsprozesses, um die Akzeptanz der

gepriften Bereiche fiir die Empfehlungen/Veranderungen zu gewinnen.
- Unterstilitzung und Begleitung des Umsetzungsprozesses.

- Ggf. Nachprifung der umgesetzten MaRnahmen, ob die notwendigen bzw. erhofften

Wirkungen tatsachlich eingetreten sind.

Pragend fir das Leitbild ist insbesondere der Kommunikationsaspekt. Veranderungen setzen
Akzeptanz voraus, d.h. die Einsicht bei den Vorgesetzten und Mitarbeitern, dass Veranderungsbedarf
besteht und die erwogenen MaRnahmen geeignet sind, die aktuelle Situation zu verbessern.

Akzeptanz wird gefordert durch
- Uberzeugende Priifungsfeststellungen,

- die Glaubwirdigkeit des Prifers als Person in fachlicher und personlicher Hinsicht (integer,

unterstitzend) und
- personliche und gezielte Kommunikation.

Veranderungen stolRen haufig auf vielfaltige Widerstande. Priifer sollen sich deshalb fragen, und zwar
ehe sie ihre eigenen Empfehlungen formulieren, welche potentiellen Widerstande bestehen
kénnten, um die weitere Kommunikationsstrategie dann darauf auszurichten, diese Widerstande zu

Uiberwinden.

Widerstande diirfen allerdings nicht nur negativ gesehen werden. Denn sie sind ein "Hartetest" fur
die vorgeschlagenen Veranderungen. Sie kdnnen zu einem kritischen Diskurs fiihren, in dem die Pro-
und Contra-Argumente sorgfiltig abgewogen werden. Es sollte jedoch ausgeschlossen werden, dass

notwendige Veranderungen verhindert werden oder "versanden".

40y gl. auch die mahnende Feststellung von Loose/ Stadler, s. FN 4, S.372 (Hervorhebung die Verf.): "Die Daseinsberechti-
gung der ortlichen Rechnungspriifung (Revision) liegt nicht in der bloen Suche von Méngeln. Die Revision hat vielmehr das
Ziel, Verbesserungen zu erreichen."

#1'Vgl. auch Richter: Der Priifer als Verinderer (,,change agent“) — eine abwegige Forderung aus dem Elfenbeinturm der
Wissenschaft oder ein notwendiges Leitbild der Offentlichen Betriebswirtschaftslehre, Festschrift fiir Peter Eichhorn, Hrsg.
Brauning/Greiling, 1999, S. 351-360; Peemoller/ Richter, Entwicklungstendenzen der Internen Revision: Chancen fiir die
unternehmerisches Uberwachung, 2000, S.34 ff. Das Leitbild wurde erstmals 1997 auf einem Treffen Leiter der Arbeitskreise
des DIIR présentiert. Es hat inzwischen - nach anfénglicher Skepsis - gro3e Akzeptanz gefunden.
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Ziel sollte es sein, dass spatestens bis zum Abschluss der Priifungshandlungen vor Ort alle
notwendigen Mallnahmen zwischen Priifer und gepriiften Bereich einvernehmlich und verbindlich

festgelegt werden (wer macht was bis wann?).?

Es ist weiterhin empfehlenswert, dass Prifer bei komplexe(re)n MaRnahmen dem gepriften Bereich
bei der Umsetzung der MaBnahmen Unterstiitzung anbieten. Man kann diese Unterstilitzung als eine
Form der begleitenden Priifung ansehen. Sie reduziert erheblich das Risiko, dass nach Umsetzung
der MaRBnahmen die erwarteten (notwendigen) Wirkungen verfehlt werden. Mit einer solchen

begleitenden Priifung sind weitere Vorteile verbunden:

- Der Priifer wechselt von der Rolle des Priifers in die regelmaRig als attraktiver eingeschatzte

Rolle des Beraters.

- Er erhalt ein tieferes Verstdandnis von dem Priifungsobjekt, was spatere Prifungen

erleichtert.

- Auch die vielfaltigen Informationen tiber den gepriften Bereich erleichtern spatere

Priafungen.

- SchlieBlich erfahrt der Prifer unmittelbar, wie schwierig es sein kann, eine Empfehlung (die
die angestrebte Verdnderung in aller Regel nur sehr grob charakterisiert) in konkrete und

praktikable organisatorische Aktivitaten umzusetzen.

Allerdings muss der Priifer auch klar die Grenzen einer solchen begleitenden Priifung einhalten, d.h.
er muss sich auf Hinweise auf Risiken und potentielle Fehlentwicklungen beschranken. Er darf nicht
der Versuchung erliegen, die Umsetzungsarbeit mitzugestalten. Dies ware mit seiner Unabhangigkeit

(Selbstprifungsverbot) nicht vereinbar. Die Umsetzung obliegt dem gepriiften Bereich.

4. Voraussetzungen fiir eine wirkungsvolle Rechnungspriifung

4.1. Grundregeln der Gesprachsfithrung in der Rechnungspriifung

Die Mitarbeiterlnnen der Rechnungspriifung verstehen sich als Priiferinnen und Beraterinnen. Je
authentischer und liberzeugender sie wirken, umso groRer wird der Nutzen sein, den ihre Prifungen

flr die Verwaltung bewirken.

Sie nehmen die gepriiften Kolleginnen und Kollegen ernst und behandeln sie respektvoll. Sie
beziehen deren Kenntnisse und Erfahrungen in ihre Arbeit mit ein. Dazu fiihren sie laufend
Gesprache mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Vorgesetzten in den zu priifenden

Aufgabenfeldern und informieren diese auch regelmaRig Giber den Stand der Priifung.

Sie begegnen den Kolleginnen und Kollegen auf Augenhdhe und geben ihnen kein Gefiihl von

Unterordnung. So kann eine Abwehrhaltung der Priifungsadressaten vorgebeugt und eine hohere

“2Vgl. auch die Empfehlung von Finz: Wie kann die Effektivitit der Internen Revision in den Bundesministerien erhoht
werden? In: Gebarungskontrolle in Osterreich: 250 Jahre Rechnungshof und 30 Jahre Interne Revision, Hrsg. Karl Seyfried,
2012, S. 29-45 (8S. 39), zur Erhohung der Effektivitit von Priifungen: "Hilfreich ist es, wenn mit der gepriiften Stelle in der
Schlussphase der Priifung ein konkreter Fahrplan fiir die Durchfiihrung der Verbesserungen aufgestellt wird. Dieser
MalBnahmenkatalog sollte in weiterer Folge Teil des Priifberichtes sein und als Basis fiir das Follow-up dienen."
(Hervorhebung im Original).
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Bereitschaft erreicht werden, Feststellungen zu akzeptieren und sich von MaRnahmen und

Empfehlungen des Priifungsberichtes Giberzeugen zu lassen.

Jedes Verhalten hat einen Mitteilungscharakter. Darum achten Priiferinnen und Prifer auf ihre

Worte, ihren Ausdruck, ihre Mimik, Gestik und Kérperhaltung.

Die Gesprachsfiihrung zeichnet sich aus durch eine einfache und treffsichere Wortwahl, kurze Satze,
logischen Aufbau. Reizworter (Killerphrasen), Widerspruchswecker (,,aber, trotzdem“ ...) und
Fachchinesisch werden ebenso vermieden wie "Weichmacher" (,vielleicht, eventuell, eigentlich,

unter Umstanden®...).
Das Wort ,,miissen” ist wegen seines unzulassigen Anordnungscharakters tabu.

Gesprache werden gezielt vorbereitet und durchgefiihrt. Der Gesprachspartner wird aktiv mit

einbezogen. Mit Polemik wird angemessen umgegangen.

4.2, Grundregeln fiir die Schriftsprache in der Rechnungspriifung
Was fir die Gesprachsfiihrung gilt, gilt auch fir die Schriftsprache.

Berichte und Empfehlungen werden in kurze Satze gefasst, es wird aktiv formuliert statt zu
substantivieren, und statt Negativaussagen werden Positiv-Formulierungen gewahlt. Auch in der
Schriftform werden Reizworter (z. B. ,VerstoR”, , erheblich”), Konjunktive (,kdnnten”, ,wirden”) und

das Wort ,mussen” vermieden.

Fettdruck soll nur in Uberschriften verwendet, Priifungsbemerkungen nicht durch Umrahmungen

hervorgehoben und Inhalte nicht durch Unterstreichungen oder Kursivdruck hervorgehoben werden.
Der Berichtaufbau folgt grundsatzlich dem Muster

e Einleitung

e Zusammenfassung ("Management-Summary”)

e Bericht mit den Priifungsfeststellungen und Empfehlungen (Hauptteil)
(der Bericht soll auch Hinweise zu Priifungszielen, Priifungsmethodik, Zeitrahmen,
Prifungsschwerpunkten usw. enthalten)

e Zusammenfassende Bewertung (Gesamturteil).

4.3. Umgang mit divergierenden Positionen

Es wird nicht immer gelingen, zwischen Rechnungspriifung und geprifter Stelle Einigkeit zu erzielen.
Dies ist auch nicht notwendig (und erst recht nicht um den Preis "fauler Kompromisse"). Wird keine
Einigkeit erzielt, ist es gute Praxis, im Prifungsbericht den vorgefundenen Sachverhalt zu beschreiben
und die divergierenden Positionen von Prifer und gepriiftem Bereich offen zu legen. Der Sachverhalt
sollte allerdings in aller Regel nicht strittig sein, sondern die fehlende Ubereinstimmung sollte sich
nur auf die Empfehlungen/ MaRnahmen beziehen. Es ist dann Aufgabe der kommunalen
Flihrungsebene, die entsprechenden Schlussfolgerungen zu ziehen. Die Erfahrungen haben gezeigt,

dass die Falle, in denen keine Einigkeit erzielt werden kann, eher selten sind.
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4.4. Unabhangigkeit der Rechnungspriifung

Zu den wesentlichen Erfolgsfaktoren fiir effektive und effiziente Prifungen zahlen - neben der
fachlichen Qualifikation - die Unabhangigkeit und des Priifers. Die strikte Einhaltung der
Unabhangigkeit ist eine notwendige Voraussetzung, damit Prifungsfeststellungen akzeptiert werden

und Prifungen positive Wirkungen entfalten.

Bei dem Begriff der Unabhéngigkeit sind drei Ebenen zu unterscheiden. ** Die beiden ersten Ebenen
betreffen die innere und die dulRere Unabhangigkeit. Bei der "inneren Unabhangigkeit" handelt es
sich um eine psychische Dimension. Sie ist gegeben, wenn ein Priifer seine Entscheidungen,
insbesondere seine Prifungsfeststellungen nach bestem Wissen und Gewissen trifft und ohne
irgendwelche Riicksichtnahme auf Wiinsche bzw. Interessen Dritter - allein aus der Sache heraus -

n44

urteilt. Die "auBere Unabhangigkeit"™" umfasst dagegen das Freisein von rechtlichen,

organisatorischen und wirtschaftlichen Einwirkungsmoglichkeiten Dritter.

Die innere Unabhangigkeit ist entscheidend. Sie ist als nicht beobachtbares psychisches Phanomen
allerdings nur sehr schwer regelbar. MaRnahmen, um die innere Unabhangigkeit zu férdern, setzen
deshalb bevorzugt bei der dulleren Unabhangigkeit an. In den Gemeindeordnungen sind vor allem
folgende Ansatzpunkte gewahlt worden, um "der problematischen Ndhe zwischen Kontrollorgan und

n45

Kontrollunterworfenen"™ gerecht zu werden:

Unterstellung der kommunalen Rechnungspriifung
Festlegung, wer unter welchen Bedingungen zusatzliche Priifungsauftrage veranlassen darf

Festlegung der Weisungsunabhangigkeit bei der Durchfiihrung der Prifungsaufgaben, insbesondere

bei den Prifungsfeststellungen

Festlegung von Inkompatibilitaten: Zu den Inkompatibilitdten zahlen bestimmte verwandtschaftliche
Beziehungen zum Biirgermeister, Kimmerer und Kassenverwalter. Ublich ist auch das Verbot,

Zahlungen durch die Gemeinde anzuordnen bzw. auszufiihren.

die Zustandigkeiten und Voraussetzungen fir die Berufung und Abberufung der Leitung des

Rechnungspriifungsamtes

Die "Besorgnis der Befangenheit" ist die dritte Ebene der Unabhangigkeit.* Ein Priifer muss nicht nur
tatsachlich unabhangig sein, sondern er muss auch unabhangig erscheinen, d.h. er muss zusatzlich
alle Situationen vermeiden, die - auch unbewusst - sein Urteil beeinflussen konnten und die von
Prifungsadressaten und Dritten als Signale wahrgenommen werden, dass seine
Prifungsfeststellungen nicht unabhangig sein kdnnten. Das Vermeiden aller Situationen, die
Besorgnis der Befangenheit begriinden kdnnten, ist notwendige Voraussetzung, damit
Prifungsfeststellungen akzeptiert werden und den gepriiften Sachverhalten und Personen vertraut

wird.

4 Vgl. hierzu auch Richter: Die Sicherung der aktienrechtlichen Publizitdt durch ein Aktienamt, 1975, S.99-102 m.w.N.

4 "Funktionelle Unabhingigkeit" in der Terminologie von Oebbecke/ Desens: Die Rechtsstellung der Leitungen der ortlichen
Rechnungspriifungen in NRW, 2012, S.3 und S.8ff.

* Oebbecke/ Desens, s. FN 11,2012, S.3.

4 Vgl. dazu Richter, s. FN 10, 1975, S.100-102.
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4.5. Risikoorientierte Priifung

Die kommunale Rechnungsprifung geht, anders als der Begriff "Rechnungspriifung" selbst es
andeuten mag, weit iber die Priifung der kommunalen Rechnungslegung hinaus. Sie umfasst
vielmehr die kritische Bewertung der kommunalen Dienstleistungserbringung in ihrer ganzen Vielfalt
und im Hinblick sowohl auf OrdnungsmaRigkeit (GesetzmaRigkeit) als auch auf Wirtschaftlichkeit und
ZweckmaRigkeit. Denn die Rechtmaligkeit des Verwaltungshandelns setzt wirtschaftliches Handeln
voraus. Und nur eine zweckmaRige Organisation und Durchflihrung der Aufgaben ist ordnungsmaRig

und wirtschaftlich.

Auch die Prifung selbst muss wirtschaftlich erfolgen. Dazu ist es erforderlich, sich im Rahmen der

Prifung von kommunalen Gebietskdrperschaften auf wesentliche Vorgange zu beschréinken.47 Der
kommunale Rechnungspriifer trifft eigenverantwortlich eine Auswahl der Bereiche, die er prifen
wird. Eine willkiirliche Auswahl der zu prifenden Bereiche reicht jedoch nicht aus, vielmehr sind die
zu prifenden Bereiche und die konkreten Prifungsthemen/ Priifungsobjekte sorgfiltig und

nachvollziehbar auszuwahlen.

Ein wichtiges Auswahlkriterium sind die Risiken und Chancen des Priifungsbereiches. Damit wird der
Reaktionszeitpunkt zeitlich vorverlegt: Werden Risiken (und Chancen) friihzeitig(er) erkannt, kann auf
sie noch rechtzeitig reagiert und kénnen Schaden vermieden werden. Ausgehend von den
innewohnenden (inhdrenten) Risiken und den Kontrollrisiken im Priifungsbereich nimmt die
Rechnungsprifung eine Gesamteinschatzung des Risikos vor und leitet daraus eine Rangfolge der

Prifungsnotwendigkeiten ab. *

Die Risikoeinschatzungen sind Ausgangspunkt fiir die anschlieBenden Systemprifungen, d.h. der
Prifung der Verwaltungsorganisation und -prozesse. Die Systemprifung wird um aussagebezogene
Prifungshandlungen (Plausibilitatspriifungen und Einzelfallprifungen) erganzt. Anhand dieser
Erkenntnisse wird die urspriingliche Risikoeinschatzung verifiziert und ggf. modifiziert. Die Ergebnisse

fihren wiederum zu Hinweisen und Empfehlungen an die Verwaltung.

4.6. Priifungsplanung49

Die Personal- und Zeitkapazitat der Rechnungspriifung ist immer begrenzt. Deshalb miissen aus den
potentiell sinnvollen Prifungsthemen diejenigen ausgewahlt werden, die im Rahmen der Kapazitat
bewiltigt werden kdnnen und dabei den groRten Mehrwert fir die Kommune bewirken ("die

richtigen Dinge tun").

Um Uber einen lGberschaubaren Zeitraum eine addquate Wahrnehmung aller der Rechnungspriifung
zugewiesenen Prifungsaufgaben zu gewahrleisten, wird ein mehrjahriger Prifungsrahmenplan
aufgestellt. Ein risikoorientierter Priifungsrahmenplan sollte einen Zeitraum von 3 bis max. 5 Jahren

umfassen.”

47V gl. IDR PL 200, Leitlinien zur Durchfithrung kommunaler Jahresabschlusspriifungen, S. 10f.
(http://www.IdRd.de/upload/IDR_L 200.pdf, Zugriffam 1.8.2013)

8 Vgl. weiterfiihrend Vereinigung der értlichen Rechnungspriifungen in NRW (VERPA e.V.): Qualititsmanagement -
Konzept fiir die ortliche Rechnungspriifung - Eine Praxishilfe, 2009, S. 244.

*Vgl. IDR PL 200, FN 12, S. 10f.

%0 Vgl. Vereinigung der 6rtlichen Rechnungspriifungen in NRW (VERPA e.V.), FN 13, S. 244.
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Eine sachgerechte (Detail-)Priifungsplanung des einzelnen Prifauftrages hat sodann die Aufgabe,
einen Prifungsablauf in sachlicher, personeller und zeitlicher Hinsicht zu gewahrleisten, mit dem
einerseits die Erreichung der Priifungsziele sichergestellt wird

und der andererseits den Verhaltnissen der zu prifenden kommunalen Gebietskdrperschaft
angemessenen ist.>* Ausgangspunkt fiir die (Detail-)Prifungsplanung ist die Entwicklung einer
Priifungsstrategie. Diese konkretisiert - unter Beachtung des Wesentlichkeitsgrundsatzes -

Gegenstand, Umfang und Tiefe der jeweiligen Priifung.

Im Rahmen der sachlichen Detailplanung werden die Priifungsziele bestimmt und die
Prifungsmethoden und die im Einzelnen vorzunehmenden Priifungshandlungen festgelegt. Die
zeitliche Detailplanung legt fest, wann (Termine) und mit welchem Zeitaufwand die Priifung
durchgefiihrt werden soll. Die personelle Detailplanung umfasst die Zuordnung der Priifungsobjekte

zu den Mitgliedern des Prifungsteams.

Prifungsplanung ist ein dynamischer Prozess, der an neu gewonnene Erkenntnisse im Laufe der

Prifungsdurchflihrung anzupassen ist.

5. Aufgabenschwerpunkte

In der kommunalen Rechnungspriifung dominieren bisher noch haufig vergangenheits-orientierte
Einzelfallpriifungen mit einem inhaltlichen Schwerpunkt im Rechnungswesen, d.h. Prifungen der
Haushaltsrechnungen sowie Rechnungswesen naher Bereiche. Bevorzugter BeurteilungsmaRstab ist
die OrdnungsmalRigkeit bzw. GesetzmaRigkeit, teilweise auch schon die Wirtschaftlichkeit. Primares

Ziel ist die Fehlerfeststellung.

Unter dem Einfluss des Neuen Steuerungsmodells (New Public Management), insbesondere unter
dem Einfluss der Doppik, hat bereits eine Verlagerung der Schwerpunkte eingesetzt. Im Hinblick auf
die Funktion der Rechnungsprifung als Fiihrungsunterstitzung, dem Nutzen fiir die Kommune und

dem Mehrwert durch Priifungen sollte diese Entwicklung weiter deutlich verstarkt werden.

Im Folgenden werden unterschiedliche Prifungsarten im Hinblick auf ihren Mehrwert fiir eine
Organisation beurteilt. Die jeweiligen Systematisierungen sind untereinander nicht

Gberschneidungsfrei.

5.1. Einzelfall-Priifungen - Systempriifungen

Die Durchfiihrung von Priifungen kann in unterschiedlicher Weise erfolgen. Einzelfall-Priifungen
betrachten vorrangig einzelne Aktivitdten innerhalb von Systemablaufen bzw. die Ergebnisse von
Systemen, wie z.B. Belege, Vergaben, Bescheide usw. Sie beschranken sich weitgehend auf die

Funktionsprifung und auf die einzelne Abweichung von Sollvorgaben ("Fehler").

Zu bericksichtigen ist dabei, dass der einzelne Fehler eher sekundar ist. Dort wo Menschen handeln,
sind Fehler unvermeidlich. Wichtiger ist in aller Regel die Feststellung, ob die Prozesse so gut
funktionieren, dass eine noch als vertretbar angesehene Fehlergrenze nicht tiberschritten wird, d.h.

ob das System hinreichend "kontrollsicher" ist.

! Vgl. Vereinigung der 6rtlichen Rechnungspriifungen in NRW (VERPA e.V.), FN 13, S. 31ff.
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Wenn die Zahl der Einzelvorgange grol ist, sind Systemprifungen dariber hinaus tendenziell

wirtschaftlicher.

Der Hauptanwendungsfall flir Systemprifungen in Kommunen ist die Priifung von
Geschaftsprozessen, mit denen die internen und externen Leistungen ("Produkte") erzeugt werden.

Fir Kommunen ist hier vorrangig, dass

- die Geschaftsprozesse zweckmaRig organisiert sind, einschlieflich der vorgesehenen

Sicherungsmalnahmen (Aufbauprifung), und
- die vorgesehenen SicherungsmaRBnahmen eingehalten werden (Funktionspriifung).
Systemprifungen erfassen beide Aspekte.

Neben der Priifung von Geschaftsprozessen sind die Priifung von DV-Programmen®” und die Priifung

von Projekten weitere Beispiele fir Systemprifungen.

In Systemprifungen sind Einzelfall-Prifungen integriert, allerdings im Regelfall nur in einer kleinen
Stichprobe, namlich um festzustellen, ob das vorgesehene System tatsachlich praktiziert wird.
Andererseits kann die Ursachenanalyse von Fehlern bei Einzelfall-Priifungen auch zu Erkenntnissen
Uber eine verbesserungsbedirftige Gestaltung von Arbeitsprozessen fiihren. Systemprifungen und
Einzelfall-Prifungen sind deshalb keine Gegensatze, sondern kennzeichnen nur unterschiedliche

Schwerpunkte und Vorgehensweisen des Prifers.

5.2. Ordnungsmafdigkeitspriifungen (Gesetzmifigkeitspriifungen) -
Wirtschaftlichkeitspriifungen - Zweckmifdigkeitspriifungen
(Wirkungspriifungen)

Mit diesen Begriffen sind unterschiedliche BeurteilungsmaRstabe verbunden. Die GesetzmaRigkeit
der Verwaltung, d.h. die Bindung der Verwaltung an Recht und Gesetz (Art. 20 Abs. 3 GG), ist ein
hohes Rechtsgut. OrdnungsmaRigkeitsprifungen haben von daher ihre Berechtigung.
OrdnungsmaRigkeitsprifungen pragten die 6ffentliche Finanzkontrolle. Sie haben nach wie vor eine

hohe empirische Relevanz.

Die Wirtschaftlichkeit der Verwaltung ist ein eigenstandiger BeurteilungsmaRstab; sie kann aber auch
als Nebenbedingung zur GesetzmaRigkeit interpretiert werden. Sie ist eine gesetzliche Vorgabe fir
alle 6ffentlichen Verwaltungen.> Wirtschaftlichkeitspriifungen haben in den letzten Jahren deutlich
an Bedeutung gewonnen. Wesentlicher Treiber fir diesen Bedeutungszuwachs ist die finanzielle
Situation der 6ffentlichen Haushalte, aber auch die zunehmende Erkenntnis, dass im Rahmen von
Wirtschaftlichkeitsprifungen auch auf OrdnungsmaRigkeitsverstéfRe geachtet werden kann, wahrend
umgekehrt bei OrdnungsmaRigkeitsprifungen - im Wesentlichen wegen der unterschiedlichen

Methodik - Wirtschaftlichkeitstiberlegungen praktisch keine Rolle spielen.

Die politischen Entscheidungen werden mit dem Verwaltungshandeln umgesetzt. Allerdings ist es
keineswegs sicher, dass damit die geplanten politischen Ziele auch tatsachlich erreicht werden. Die

verwandten Malinahmen kénnen ganzlich wirkungslos bleiben oder flihren nur zu einer partiellen

32 ygl. z.B. die Pflichtaufgabe, gemif § 103 Abs. 1 Ziff. 6 GO NRW DV-Finanzprogramme vor ihrer Einfiihrung zu priifen.
3 vgl. z. B. § 6 Abs. 1 HGrG; § 7 Abs. 1 LHO NRW.
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Zielerreichung oder konnen sogar dysfunktionale Nebenwirkungen entfalten. Dies hat die Erfahrung

immer wieder gezeigt. Von daher sind Wirkungspriifungen unerlasslich.>*

Wirkungsprifungen finden ihre theoretische Grundlage im Neuen Steuerungsmodell (New Public
Management). Dieses erweiterte die Betrachtungsperspektive. Ergdnzend zur Qualitat und Quantitat
der bereitgestellten 6ffentlichen Leistungen ("Output" der Verwaltung) werden nunmehr auch die
Wirksamkeit der 6ffentlichen Leistungen in Bezug auf die angestrebten Verhaltensanderungen bei
den Zielgruppen und ihr Beitrag zur Losung der politischen Probleme explizit in die Betrachtung
einbezogen ("Impact" und "Outcome" der Politik).>® Die seit Einfiihrung der Doppik bestehende
Verpflichtung, im Haushaltsplan Ziele einschlieRlich der MessgréRen zur Zielerreichung anzugeben,®

ist ein weiteres Anwendungsbeispiel flr diese Perspektivenerweiterung.

Wirkungsprufungen sind sehr anspruchsvoll. Probleme bereiten vor allem die Messung der
Wirkungen sowie die ursachliche Verkniipfung von Wirkungen mit den eingesetzten MaRnahmen.

Der Forschungsbedarf ist hier noch sehr hoch. >’

Die Prifung der doppischen Rechnungslegung ist ein Anwendungsbeispiel fiir diese
Perspektivenerweiterung. Vordergriindig handelt es sich um eine reine OrdnungsmaRigkeitsprifung,
d.h. sind die Normen eingehalten worden, die fir die doppische Rechnungslegung gelten. Zweck der
Reform war jedoch keinesfalls eine bloRe Anderung des Rechnungsstils (von der Kameralistik zur
Doppik). Sondern mit dieser Anderung war die gesetzgeberische Absicht verbunden, die kommunale
Steuerung zu verbessern. Zum einen sollten die zur Verfligung stehenden offentlichen Mittel
generationengerecht verwandt werden. Und zum anderen sollten - mit den aussagekraftigeren
doppischen Informationen - die kommunalen Entscheidungen zu verbesserten Leistungen fiir die
Biirger flihren. Die Priifung der doppischen Rechnungslegung muss deshalb explizit Aussagen dazu
treffen, ob diese Ziele erreicht worden sind. Insbesondere muss darauf geachtet werden, dass die
kommunalen Entscheidungen sachgerecht und mit moglichst groBen positiven Wirkungen fir die

Bilrger getroffen worden sind.

5.3. ex-post-Priifungen—> prozessbegleitende Priifungen - ex-ante-
Priifungen

Unterscheidungsmerkmal fur diese Priifungsarten ist der Zeitpunkt der Priifung in Relation zur
Realisation des Priifungsobjektes. Bei ex-post Priifungen ist die Realisation abgeschlossen.
Prozessbegleitende (einschlieRlich projektbegleitender) Priifungen konnen in Betracht kommen,
wenn die Entscheidung fiir eine MaBnahme getroffen worden ist, die Umsetzung dieser

Entscheidung sich aber lber einen langeren Zeitraum erstreckt. Bei ex-ante Prifungen befindet man

3 Vgl. Streffing: Die Priifung der ZweckméBigkeit des Verwaltungshandeln. In: der gemeindehaushalt, 2011, S. 206-208.
Wirkungspriifungen werden auch als performance audit, value for money audit oder comprehensive audit bezeichnet; vgl.
Schedler: Wirkungspriifungen in der 6ffentlichen Verwaltung: Vor einem Umbruch im Verwaltungsmanagement. In: Der
Schweizer Treuhdnder, 1995, S. 37-42 (S.38).

55 Vgl. Fachvereinigung der Finanzkontrollen: Ansétze zu Wirtschaftlichkeits- und Wirkungspriifungen, 2003, S.6,
(www.finanzkontrolle.ch/pdf/WW-pruefungen.doc; Zugriff am 31.07.2013). Vgl. auch Schedler, FN 19.

% vgl. zB. § 12 GemHVO NRW.

37 In der Schweiz wird die sog. "wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung" schon linger praktiziert; vgl. insbesondere
Schedler: Ansitze einer wirkungsorientierten Verwaltungsfithrung: Von der Idee des New Public Management (NPM) zum
konkreten Gestaltungsmodell: Fallstudie Schweiz, 1995.
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sich noch im Planungsstadium, d.h. die Entscheidung, die Mallnahme durchzufiihren, ist noch nicht

getroffen. Die Uberginge zwischen den Priifungsarten kénnen flieRend sein.

Es dirfte unmittelbar einsichtig sein, dass der Nutzen der Priifungen zunimmt, je friiher der
Priifungszeitpunkt liegt. Die Freiheitsgrade sind dann gréRer, um in der Prifung erkannte Fehler und
Defizite noch korrigieren zu kénnen. AuBerdem sind die negativen finanziellen Auswirkungen von
Korrekturen geringer. Wenn z.B. eine 6ffentliche Einrichtung neu gebaut worden ist und erst nach
Abschluss der BaumaBBnahme erkannt wird, dass der Standort ungeeignet ist, sind die

Korrekturmoglichkeiten sehr begrenzt (oder sehr aufwandig).

Prozessbegleitende Prifungen haben ihren Schwerpunkt im Wie der Realisation. Ex-ante Prifungen,
d.h. die Prifung von Planungen im weitesten Sinne, kdnnen zusatzlich in Frage stellen, ob die
Malnahme liberhaupt zweckmaRig ist. Schwerpunkte von ex-ante Priifungen sind das

Prognosemodell, die Plausibilitdt der Pramissen sowie der Planungsprozess.”

5.4. Fehlerfeststellung - Risiken erkennen - Chancen erkennen

Fehlerfeststellung als dominante Zielsetzung entspricht nicht mehr dem modernen
Prifungsverstandnis. Fehlerfeststellung ist lediglich ein Mittel zum Zweck, sollte aber nicht das Ziel
einer Prifung sein. Im Vordergrund sollte vielmehr die Verbesserung der Strukturen und Prozesse

stehen.

Die zurzeit vorherrschende Prifungsstrategie ist die sog. risikoorientierte Priifung. Sie basiert auf der
einfachen Uberlegung, dass Priifungsschwerpunkte dort gesetzt werden sollen, wo Risiken vermutet
werden, wahrend risikoarme Bereiche weniger intensiv oder gar nicht gepriift werden. Sie ist
zumindest als Paradigma auch in der &ffentlichen Finanzkontrolle uneingeschrankt akzeptiert.>
Zweifel bestehen jedoch noch, ob die Risikoorientierung bereits durchgehend "gelebt" wird, d.h. die
Auswahl von Prifungsauftragen risikoorientiert erfolgt sowie Priifungsprozesse risikoorientiert
durchgefiihrt werden. Wie empirische Untersuchungen zeigen, fallt es Priifern offensichtlich auch
schwer, die Priifungsmethodik entsprechend anzupassen, wenn sich im Verlaufe einer Priifung die

Risikoeinschatzungen andern.

Die risikoorientierte Prifung setzt eine umfassende Kenntnis der aktuellen Situation der Kommune
und ihrer Entwicklungsmoglichkeiten voraus. Sie verlangt weiterhin eine detaillierte Analyse der
eingetretenen und der zu erwartenden Verdanderungen im kommunalen Umfeld. Dieses Wissen der
Priifer sollte genutzt werden, indem sie auch auf Chancen achten und dariiber informieren, wenn die
Verwaltung diese noch nicht erkannt hat. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass im Lagebericht
(Rechenschaftsbericht) nicht nur auf die Risiken sondern auch auf die Chancen der Kommune
einzugehen ist. Die Priifung dieser Angaben auf Vollstandigkeit Idsst sich nur dann effizient

durchfiihren, wenn das Achten auf potentielle Chancen in alle Priifungen der kommunalen

38 Prozessbegleitende Priifungen werden zunehmend befiirwortet, vgl. z.B. Erdmann: Die begleitende Priifung durch das
kommunale Rechnungspriifungsamt. In: der gemeindehaushalt, 2012, S. 9-11; Kémmerling: Kommunale
Rechnungspriifung in NRW - mehr als nur Finanzkontrolle. In: der gemeindehaushalt, 2009, S. 8-14 (S.12 f.:) Sie
nehmen "einen immer wichtigeren Teil der Tétigkeit des Rechnungspriifungsamtes ein." Ex-ante Priifungen sind dagegen
eher noch selten.

¥ Vgl. z. B. § 6 Abs. 3 SichsKomPriifVO-Doppik: "Die Priifung des Jahresabschlusses nach § 104 SéichsGemO ist nach dem
risikoorientierten Priifungsansatz vorzunehmen. Hierbei ist die Priifung so auszurichten, dass wesentliche
Unstimmigkeiten und VerstoBe gegen gesetzliche Vorschriften erkannt werden." (Hervorhebung die Verf.)

27



Rechnungsprifung integriert wird, d.h. das Achten auf Chancen sollte zum Selbstbild des Priifers

gehoren und eine Selbstverstandlichkeit in der Prifungspraxis werden.

5.5. Priifung von Einzelvorgangen/Produkten/Leistungen/Prozessen -
Priifung der Effektivitit der Uberwachung

Die Primarverantwortung fiir die Uberwachung liegt bei der kommunalen Fiihrungsebene und bei
allen nachgeordneten Vorgesetzten jeweils fir ihren Zustandigkeitsbereich. Die kommunale
Rechnungsprifung hat - im Rahmen ihrer Unterstitzungsfunktion fir die kommunale Fiihrungsebene
- nur eine abgeleitete Verantwortlichkeit fiir die Uberwachung ("Sekundarverantwortung"), d.h. sie
muss feststellen, ob die kommunale Fliihrungsebene und die nachgeordneten Vorgesetzten ihre
Uberwachungsverpflichtungen effektiv wahrnehmen. Die Priifung der Effektivitit des internen
Uberwachungssystems sollte deshalb eine (wenn nicht die) Hauptaufgabe der kommunalen
Rechnungspriifung sein. Diese Schwerpunktsetzung lasst sich mit der Hebelwirkung begriinden. Denn
wenn die Effektivitit der Uberwachung festgestellt werden kann, kann die Priifung von

Einzelvorgangen usw. deutlich reduziert werden.

Die kommunale Rechnungspriifung kann ihrer Sekundarverantwortung fiir die Uberwachung auf zwei
unterschiedlichen Wegen gerecht werden. Der direkte Weg sind gezielte Priifungen des internen
Uberwachungssystems bzw. spezifischer Teile davon. Wenn andere Priifungsobjekte in den
Vordergrund gestellt werden, kann ebenfalls - und dann indirekt - die Qualitdt der internen
Uberwachung festgestellt werden. Wichtigster Ansatzpunkt dafiir ist die Ursachenanalyse von
festgestellten Defiziten/ Fehlern. Beide Wege sollten in der kommunalen Priifungspraxis begangen
werden, d.h. sie sollten nicht als ausschlieRende Alternativen sondern als Erganzungen betrachtet

werden.

5.6. Zusammenfassung

Will die moderne Rechnungsprifung ihrem Anspruch als Flhrungsunterstitzung gerecht
werden und den Mehrwert ihrer Prifungen erhdhen, sollte sie den Schwerpunkt ihrer
Prifungen, soweit noch nicht geschehen, mehr und mehr verlagern. Die Rechnungsprifung
entwickelt sich immer weiter von der Nachschau zur Begleitung, von der Einzelfall- zu der
Systemprifung, von der Prifung der Rechnungslegung und der Gesetzmafigkeit von
Einzelbereichen hin zur Prifung und Begleitung der Verwaltungssteuerung, ihrer
Zielgerichtetheit und ihrer Wirksamkeit.

Dies bedeutet nicht, dass Einzelfall-Prifungen, Prifungen auf OrdnungsmaRigkeit und ex-
post-Prifungen obsolet werden. Sie werden ihre Berechtigung behalten. Sie sind oft die
Informationsbasis, um Prifungen effektiv und effizient durchfihren zu kénnen. Die Frage ist
vielmehr die relative Gewichtung.

Zudem sei festgehalten, dass Prifungen der dargestellten Ausrichtung - abgesehen von
ihrem Mehrwert - tendenziell sehr anspruchsvoll sind. Dies gilt insbesondere fir
Geschéftsfuhrungs-, Wirkungs- und ex-ante-Prifungen. Dazu muss der Prifer Uber eine
ausgepragte Analysefahigkeit, sehr gute kommunikative Kompetenz und ein ausgesprochen
grol3es Methodenrepertoire verfligen.
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Hilfreich sind dabei langere spezifische Erfahrungen und ein sehr umfangreiches
(theoretisches) Hintergrundwissen.

Zuletzt ist auf ein deutlich gréReres Konfliktpotential hinzuweisen, da die Beurteilungs-
malistabe bei diesen Prifungsarten im Allgemeinen sehr unscharf sind.
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Zertifikatsangebot fiir Priiferinnen und Priifer

Die Arbeitsgruppe hat ausgehend von diesen Voriberlegungen ein Zertifikatsprogramm fiir
Priferinnen und Priifer entwickelt. Es ist gliedert in Module und lasst —im Wahlpflichtangebot —
Raum fir eine Differenzierung nach den Fachrichtungen bzw. den Tatigkeitsschwerpunkten der
Priifer. Die Module sind unterteilt in zwei Basis-, zwei Aufbau-, ein Wahlpflicht- und das
abschlieRende Zertifikats-Modul.

Eine Teilnahme an allen Angeboten ist freiwillig und ist mit wie auch ohne abschlieRBende
Zertifizierung moglich. Die Teilnahme an allen Angeboten umfasst insgesamt mind. 20 Seminartage,
die anbietenden Fortbildungseinrichtungen kénnen ggf. mehr Seminartage anbieten. Die Teilnahme
an den sechs Modulen verteilt sich meistens auf mehrere Jahre.

In den Basismodulen und den Aufbaumodulen wird nicht nach Fachrichtung oder
Tatigkeitsschwerpunkt unterschieden. Diese sind jedoch fiir das Wahl-Pflicht-Modul von
entscheidender Bedeutung. Hier kdnnen die Teilnehmer vier Fortbildungsseminare frei wahlen, um
ihre Aus- und Fortbildung hinsichtlich ihres persénlichen Prifungsschwerpunktes zu erganzen.

Zu jedem Modul ist die Anerkennung von Vorleistungen und Vorwissen moglich. Hierzu sollen die
Fortbildungseinrichtungen geeignete Abfragen vorbereiten.

Da die personlichen und sozial-kommunikativen Fahigkeiten neben den Fach- und Methodenfahig-
keiten von besonderer Bedeutung sind, soll sich dies insb. in den praktischen Ubungen in allen
Modulen widerspiegeln.

Zielgruppe des Zertifikatsangebots

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Zertifikatsprogramms werden zu aller erst die Neulinge in
der Rechnungspriifung sein. Die Seminare werden jedoch auch fiir bereits erfahrene Priiferinnen
und Prifer und sogar fiir die Leitungen von Interesse sein. Fiir gréBere Verwaltungen besteht die
Moglichkeit, durch dieses Programm Seniorprifer fir herausgehobene Stellen vorzubereiten.

Angebot fiir Leitungen der Rechnungspriifung

Neben einer moglichen Teilnahme am Zertifikatsprogramm fiir Rechnungsprifer hat die gemeinsame
Arbeitsgruppe ein besonderes Angebot fiir die Leitungen der Rechnungsprifung beraten. In vier
Seminaren, die dreimal zwei und einmal einen Seminartag umfassen, sollen die Schwerpunkte
Leitung, Flihrung und Kommunikation sowie die Beurteilung der Lage einer Kommune vertieft
werden.

Da die KGSt zu diesen Themen seit Jahren mit den Leitungen der 6rtlichen Rechnungsprifung
zusammenarbeitet und bereits Fortbildungsangebote gemacht hat, soll diese Kooperation weiter
fortgesetzt werden.

Weitere Beratung

Im Laufe des Jahres 2014 sollen das Programm eines RPA-Zertifikats fir Priferinnen und Prifer und
die erganzenden Angebote fir Rechnungspriifungsleitungen in den Arbeitskreisen und Verbanden
der Rechnungspriifung und mit kommunalen Spitzenverbanden weiter beraten werden.
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Umsetzung
Die konkrete Umsetzung des RPA-Zertifikats fiir Priferinnen und Priifer und der ergdnzenden
Angebote hat in 2013 begonnen.

Kooperation

Die guten bisherigen Kooperationen wie etwa mit dem Institut fir Verwaltungswissenschaften
Gelsenkirchen, dem Studieninstitut Ruhr fiir kommunale Verwaltung in Dortmund sowie dem
Sachsischen Studieninstitut in Dresden, zur Fachhochschule Frankfurt, zur Wiirttembergischen
Verwaltungs- und Wirtschaftsakademie Stuttgart sollen wieder aufgenommen werden und neue
Kooperationen hinzukommen.

Dabei sind die kommunalen Studieninstitute die ersten Ansprechpartner fir das Fortbildungs-
programm fir Prifer. Die Studieninstitute werden gebeten, auf Basis des Rahmenprogramms ein
federfiihrendes Institut je Bundesland zu benennen, welches bedarfsgerecht fiir das Bundesland
andere Studieninstitute an dem Modulprogramm beteiligt.

Das Fortbildungsprogramm fiir Priifungsleitungen soll mit der KGSt umgesetzt werden.

Im Laufe des Jahres 2014 sowie danach kénnen sich interessierte Fortbildungseinrichtungen an den
Leiter der Arbeitsgruppe wenden, der den Abschluss der Kooperationsvereinbarungen koordiniert.

Organisation

Der Leiter der gemeinsamen Arbeitsgruppe koordiniert die Umsetzung dieses Konzeptes und weitere
regelmalige, mindestens jahrliche Treffen der Arbeitsgruppe. Soweit erforderlich wird er von der
Geschaftsfiihrung des IDR unterstiitzt. Bei seinem Ausscheiden oder auf mehrheitlichen Beschluss
der Arbeitsgruppe soll das IDR in Abstimmung mit der Arbeitsgruppe eine neue Leitung benennen.

Evaluation
Im Laufe des Jahres 2016 sollen die Angebote des RPA-Zertifikatsprogramms und der erganzenden
Seminare fir die Rechnungsprifungsleitung tiberprift werden.
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Fortbildungskonzept
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Rechnungspriifung
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Marz 2014
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Fort-
bildung

fur Leiter

In Kooperation
mit der KGSt®

Marz 2014 AG Fortbildungskonzept

Das Angebot

Fortbildung fir Leitungen

Seminar 4: mind. 1Tage
Erfahrungsaustausch

Seminar 3: mind. 2 Tage
Lage der Kommune, Risiken, Chancen

Seminar 2: mind. 2 Tage
Planung, Steuerung und Controlling in der Rechnungsprifung

Seminar 1: mind. 2 Tage
Fuhrung und Kommunikation in der Rechnungsprifung

Rahmenplan fur Fortbildungs seminare

&
"
3

AG Fortbildungskonzept



Fort-
bildung

fur Prifer
ifV. FH F.a.M
W-VWA, S-Stul

Marz 2014 AG Fortbildungskonzept

Teil 2 :

Zertifikat
fur Rechnungsprifer

Rahmenkonzept

Marz 2014 AG Fortbildungskonzept



Die Grundlagen

Zertifikat fir Rechnungsprifer

- erste Zielgruppe sind RPA-Neulinge

« interessante Seminare auch fir erfahrene Prifer u.
Leiter

« kann insb. zur Vorbereitung der Seniorpriifer dienen

» RPA-Leitungen werden drei eigene Module angeboten

« Eine Teilnahme ist mit und ohne Zertifizierung méglich

« Teil des QM im RPA, jedoch ist die Teilnahme freiwillig

« zur Zertifizierung werden 20 Seminartage vorausgesetzt
» werden in der Regel Gber mehrere Kalenderjahre verteilt
» Vorleistungen und andere Seminare werden anerkannt
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Marz 2014 AV Carhildinnsbaneant
AG Fortbildungskonzept

Die Grundlagen

Zertifikat fur Rechnungspriifer

* Durchfiihrung an mehreren Fortbildungseinrichtungen
nach diesen einheitlichen Anforderungen ist gewiinscht

« Erste Angebote werden in Gelsenkirchen, Dortmund und
Frankfurt durchgefihrt, in Stuttgart und Dresden
vorbereitet

* Prifungsmodul und Zertifizierung werden gebiindelt

« Fir RPA-Leitungen werden in Kooperation mit der KGSt
eigene Module angeboten

Rahmenplan fur Zertifkats lehrgange

Marz 2014 AG Fortbildungskonzept

Modike A-D

Modik A-D
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Abschluss

Zertifikat fir Rechnungsprifer

Organisation der Priifung und Zertifizierung:
« Ein gemeinsamer Prifungsausschuss

« Unter Beteiligung
der durchfiihrenden Fortbildungseinrichtungen
« Bindelung der Teilnehmer
mehrerer Veranstaltungsorte
« Zentrale Zertifizierung der Teilnehmer durch den
gemeinsamen Prifungsausschuss

« Jahrlich gemeinsame Terminvorankiindigung auf
gemeinsamer Homepage

Rahmenplan fur Zertifkats lehrgange

Marz 2014 AG Fortbildungskonzept

Die
Grundstruktur
Zertifikat fur Rechnungsprifer

Wahl- Wahl- Wahl-
Schwerpunkt 1 | Schwerpunkt 2 Schwerpunkt 3
[ anemany | ==

2 Aufbau-Module

Rahmenplan fur Zerifkatslehrgange

2 Basis-Module

Modil D

Modil C

Marz 2014 AG Fortbildungskonzept

S| mome avea2 || mome s 1en2 |f
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DerAblauf

Zertifikat fir Rechnungsprifer
Prufungsprojekt+2 Tage

Wahl-Pflichtbereich: mind. 4 Tage

Aufbau-ModulB2: mind. 3 Tage
Risiken, Internes Kontroll- und Steuerungssystem, Wirksamkeit

Aufbau-ModulB 1: mind. 4 Tage
Zielorientierung, Geschéftsablaufund Prozesse

Basis-ModulA2: mind. 3 Tage
Prifungs-, Kommunikations- und Beratungskompetenz

Rahmenplan fur Zertifkats lehrgange

Basis-Modul A1: mind. 4 Tage
Grundlagen der Rechnungsprifung

Marz 2014

Inhalte

AG Fortbildungskonzept

Zertifikat fur Rechnungspriifer

Modie C nid D

Rahmenplan fur Zertifkatslehrgange

Basis-Modul A (1): Grundlagen der Rechnungsprufung

«Auftrag und Rolle der Rechnungsprufung
Der risikoorientierte Prufungsansatz
*Prufungsplanung und Vorbereitung
*Durchfihrung der Prafung
*Prufungsdokumentation
*Prufungsbericht

Schulungstage i.d.R. 4

Far Prifer aller drei Fachrichtungen

Marz 2014

AG Fortbildungskonzept

[ sassmome a1 +a2 | Artammoie 81482 |

-
.

12
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Inhalte

Rahmenplan fur Zertifkatslehrgange

Marz 2014

Inhalte

Rahmenplanfur Zertifkatslehrgange

Marz 2014

Zertifikat fur Rechnungsprifer

Basis-Modul A (2): Prufungs- und Beratungskompetenz

*Kommunikation in der Rechnungsprifung
*Konfliktmanagement in der Rechnungsprufung
*Sachgerechtes Verhandeln in der Rechnungsprifung

\/nrhereitiinn vnn Pracentatinnen
AAS AR S AWL BRSNS 1] ls NI T AANTNT IRRAVINVT IV

*Prasentation in der Rechnungsprifung

Schulungstage i.d.R. 3

Far Prufer aller drei Fachrichtungen

AG Fortbildungskonzept 13

Zertifikat fur Rechnungsprifer

Aufbau-Modul B (1): Methodik der Rechnungsprifung |

Zielorientiertes Arbeiten und Steuern 1.Tag
(Prafungsmethode und/oder Prufungsgegenstand)

«Zusammenarbeit in der Rechnungsprifung 1.Tag

*Geschaftsablauf-/prozessorieniertes Prufen,
(Prozessaufnahme/Darstellung/Analyse) 2.-4. Tag

Model B 1

Schulungstage i.d.R. 4. Voraussetzung: Grundkenntnis
des NKHR. Far Prufer aller Fachrichtungen.

Der Teilnahmebedarf wird nach Wahl vorab gepruft.

AG Fortbildungskonzept 14
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Inhalte

Rahmenplan fur Zertifkatslehrgange

Marz 2014

Inhalte

Rahmenplan fir Zertifkatslehrgange

Marz 2014

Zertifikat fur Rechnungsprifer

Aufbau-Modul B (2): Methodik der Rechnungsprufungll
*Risikoorientierte Prifung 1.Tag

*Aufbau- und Funktionsprufung des Internes Kontroll-
und Steuerungssystem 2. Tag |§‘
Wirksame Prifungen - Reflektion der Rolle und des |2
Methodeneinsatzes in der Prufung 3. Tag L]
Schulungstage mind. 3
Fur Prufer aller Fachrichtungen
Der Teiinahmebedarf wird nach Wahl vorab gepruft.
AG Fortbildungskonzept 15
Zertifikat fur Rechnungsprifer
Wahl- Wahl- Wahl- :
Schwerpunkt 1 | Schwerpunkt 2 Schwerpunkt 3 g
= [“amermany |
Wabhlpflicht-Modul C: Fachliche Vertiefung je nach
Aufgabenschwerpunkt in der Rechnungsprifung
*Seminare nach freier Wahl
Schulungstage mind. 4
Far Prafer aller Fachrichtungen
AG Fortbildungskonzept 16
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Inhalte

Rahmenplan fir Zertifkats lehrgange

Zertifikat fir Rechnungsprifer

Erganzungsmodul vor Aufbau-Modul B (1):
Fachliche Grundlagen fur die Prufung

*Die Grunde des Wechsels zum NKHR
*Das 3-Komponenten-System

*Die Grundlagen der kommunalen Buchfihrung 5.
*Der Jahresabschluss 552
Schulungstage mind. 2 (Anrechnung auf C.) _
Nur bei Fortb.bedarf, fur Prufer aller Fachrichtungen.
Der Teiinahmebedarf wird nach Wahl vorab geprft.
Marz 2014 AG Fortbildungskonzept 17
Abschluss

Rahmenplan fir Zertifkats lehrgange

Zertifikat fur Rechnungsprifer

1 Tag:
» Klarung des Ablaufs der Zertifikats-Prufung

» Wiederholung der Anforderungen an Vorbereitung,
Durchfihrung und Dokumentation

Anschlieend praktische Anwendung des Erlernten fir:
* Vorbereitung und Durchfahrung eines Prufauftrags in der
eigenen Verwaltung (Prufungsprojekt) vor Ort
« Schriftliche Dokumentation und abschlieRender Bericht
1 Taq:
» Mindlicher Vortrag: Vorstellung der eigenen Projektes
AG Fortbildungskonzept 18
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Abschluss /\
Zertifikat fiir Rechnungspriifer

Rahmenplan fur Zertifkats lehrgange

[ ]

- e echnungsprifer ~_

Bewertung der Prufungsergebnisse mit Blick auf:
*Konzeption

*Durchfihrung

*Chancen, Vorschlage, Werbung fur die Umsetzung

*Bericht

*Sprache

*Prasentation

Gewichtung:

Schriftliche Note 65 %, Mandliche Note 35 %

Gesamtergebnis:

0-3 Punkte Nicht ausreichend, 4-6 ausreichend, 7-9 befriedigend,
10-12 Punkte gut, 13-14 sehrgut, 15 sehrgut mitAuszeichnung

AG Fortbildungskonzept 19

Kooperation

Zertifikat
fur Rechnungspriufer

mit Stul Ruhr,

ifV, FH F.a.M., W-VWA, S-Stul

Marz 2014

AG Fortbildungskonzept 20
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Zertifikat fiir Rechnungspriifer

Anhang 1

Detailliertes Muster fiir die Inhalte der Basis- und Aufbaumodule

Gemeinsame Arbeitsgruppe
Fortbildungskonzept
»Zertifikat fiir Rechnungspriifer”

31.05.2014
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Basis-Modul A - Teil 1: Grundlagen der Rechnungspriifung 4 Tage

10.

11.

12.

Vorstellungsrunde
Qualifizierungsprogramm fir Rechnungsprifer/-innen

Der gesetzliche Auftrag an die Rechnungsprifung
Die Rechtsstellung der 6rtlichen Rechnungspriifung
Aufgaben der ortl. Rechnungsprifung

Rolle und Profil der Rechnungspriifer
» Leitbild

Anforderungsprofil fir Prifer
Rollen und Anforderungen

Y V V

Kompetenzen

Wirkung von Priifung
» Positive und negative Wirkung
» Vermeidung und Abschwéachung von negativen Wirkungen

Exkurs
» Die Staatsverschuldung der Bundesrepublik Deutschland

Prifung — Was ist das?

» Definitionen
» SOLL-IST-Vergleich
» Abgrenzung zwischen:
e Controlling
* Innenrevision
* Beratung
* Gutachterliche Stellungnahmen
> Verschiedene Zeitpunkte einer Prifung

PrafungsmaRstabe

» OrdnungsmaRigkeit
* RechtmaRigkeit
*  Zweckmaligkeit
*  Wirtschaftlichkeit

Priifungsmethoden

Vollprifung — Stichprobenpriifung

Einpersonenprifung — Teamprifung

Einzelfallpriifung — Systemprifung

Analytische Priifhandlung

Prozessorientierte Rechnungspriifung

Veranderung der Rechnungspriifung und der Methoden

VVYVYVYVYY

1.Tag

2.Tag
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13.

14,

15.

16.

17.

18.

Darstellung des Priifungsablaufes sowie verschiedene Phasen der Priifung

YV VYVYVY

Priifplanung bzw. Vorbereitung
Durchfiihrung
Berichtsabfassung
Ausrdaumungsverfahren
Priifungsreview

Prifplanung

>

YV VY

Dilemma: grolRe Anzahl an prifungsrelevanten Sachverhalten und eingeschrankten
Ressourcen

Inhaltliche Prifplanung - Priiffelderkundung

Priifkonzeption

Praxisaufgabe: Erstellung einer Priifkonzeption

Prifungsankiindigung

Durchfiihrung einer Priifung

VVVVYYVY

Auftaktgesprach

Praxisaufgabe: Durchflihrung eines Auftaktgespraches (Rollenspiel)

Festlegung von Beurteilungsgrundlagen (Soll-Zustand)

Prifmatrix

Praxisaufgabe: Identifizieren von moglichen Priifkriterien und Erstellung einer Prifmatrix
Festlegung des Prifungssachverhaltes (IST-Zustand)

Wertung: Soll-Ist-Vergleich

Abschlussgesprach

>

Vorbereitung, Inhalt, Durchfiihrung und Ziel des Abschlussgesprachs

Priifdokumente und Bericht 3. Tag

>

>

Y VY

Prufbericht - Prifungsvermerk Prifungsniederschrift - Gutachterliche Stellungnahme -
Managementinformation

Aufbau der Prufberichte

Prifungsauftrag

Prifungsziel

Prifungsgegenstand

Prifungsgrundlagen und Rahmenbedingungen
Prufungsdurchfiihrung

Prufungsergebnis

MaRnahmen und Empfehlungen (optional)
Gliederung Prifbericht (Prifvermerk/Prufniederschrift
Interne Qualitatssicherung

Prifberichte - Beispiele aus der Praxis

Praktische Ubung zur Erstellung eines Priifberichtes

Stil und sprachliche Gestaltung der Berichte

VVVVVYVVYVYYVY

Heiteres zum Beamtendeutsch

Moderne Amtssprache IDEMA

einfache Regeln

Zielgruppe bericksichtigen

bekannte, aussagekraftige Wérter verwenden
viele Verben gebrauchen — und zwar Aktiv
mit Silben geizen und Woérter sparen
einfache kurze Satze

bejahen statt verneinen

Layout und Form

Analyse von Priifungsberichten zum Stil und sprachlichen Gestaltung
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19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

> Praktische Ubung Schreibwerkstatt ,einfacher schreiben*

Ausrdumungsverfahren

» Was ist ein Ausrdumungsverfahren

» Ziel des Ausraumungsverfahrens

» Vorbereitung, Durchfiihrung und Ende des Ausraumverfahrens

» Nachprufung oder neue Priifung (Wiederholungsprifung - Follow up)

Priifungsreview, Priifungsnachschau

» Instrument des Qualitdtsmanagements
» Internes Priifungsreview

» Externes Prifungsreview

» Vor- und Nachteile eines Prifungsreview

Berichterstattung gegeniiber der Politik und Verwaltungsspitze
» Bezug zu Basismodul Teil 2 Présentation und Rede
» Erfahrungsaustausch

Nutzen der Rechnungspriifung

Risikoorientiertes Priifungsmanagement
» Ziel des Risikoorientierten Prifungsmanagements
» Mogliches Vorgehensmodell

*  Prifungslandschaft

* Risikoidentifikation

* Risikoanalyse

* Jahresplanung

Risikoorientiertes Priiffungsmanagement — Priifungslandschaft
» Definition

» Inhalte und Herausforderung

» Methoden zur Identifikation von Priifungsgegenstinden
> Ubungssaufgabe

Risikoorientiertes Priifungsmanagement — Risikoidentifikation
> Ubungssaufgaben

Risikoorientiertes Priiffungsmanagement - Theorie
» Definition: Risiko, Risikomanagement
» Kommunales Risiko und kommunale Chancen
> Risikoorientierter Priifungsansatz

*  Audit-Risk-Modell

e Exkurs: Internes Kontrollsystem

* Wasserhahn-Sieb-Analogie

*  Optimale Kombination der Prifungsansatze

Risikoorientiertes Priifungsmanagement — Risikoanalyse
Risikokriterien festlegen

Bewertungsskala fir die Kriterien festlegen
Riskokriterien gewichten

Priifungsgegenstande anhand der Kriterien gewichten
Ubungen

YVVVY

Exkurs: Prifungs-Controlling

4.Tag
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‘ﬁ YV VVYVYVY 8 YV VYVYVY 8

YV VY

Der prozessorientierte Prifungsansatz

Begriffe und Definitionen
Ziel

Mogliche Vorgehensweisen
Vor- und Nachteile
Ubungsaufgabe

Der wirtschaftlichkeitsorientierte Priifungsansatz

Wiederholung der Grundlagen

Vertiefend § 14 GemHVO (Wirtschaftlichkeitsvergleich vor Investitionen)
Methoden der Berechnung

Vor- und Nachteile

Ubungsaufgabe

Hilfsmittel und Verfahren

Planungssoftware
Vergabedatenbank
Analysesoftware

Kommunaler Priiferarbeitsplatz

Netzwerk der Prifer

Vereinigungen und Organisationen im Uberblick
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Basis-Modul A - Teil 2: Priifungs-, Kommunikations- und Beratungs-
kompetenz 3 Tage

1. Kommunikation und Konfliktmanagement in der Rechnungspriifung

>

>

>

>

Bedeutung der Kommunikation in der Rechnungspriifung
Kriterien fir gute Kommunikation und Gesprachsfiihrung
Die 5 Kommunikationsregeln nach Watzlawick
Priifungsgesprache professionell steuern

Der Einsatz von Stimme und Koérpersprache

Gewaltfreie Kommunikation nach Rosenberg

Anwendungsiibungen aus typischen Situationen der Rechnungsprifung
Konfliktmanagement und sachgerechtes Verhandeln in der Rechnungsprifung

Anwendungsiibungen aus typischen Situationen der Rechnungsprifung

Konfliktgesprache konstruktiv flihren
Frihwarnsysteme: Signale in der Optik, Akustik und Sprache erkennen
Techniken zur Deeskalation

Regeln zum Feedback

2. Prasentation und Rede

>

>

>

Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung von Prasentationen
Einsatz der richtigen Prasentationsmedien

Gestaltung von Prasentations-Folien, Tabellen und Grafiken mit MS-Office
verbale und nonverbale Kommunikation (Sprache, Mimik, Gestik)

Umgang mit Stérungen und schwierigen Situationen bei einer Prasentation
Selbstreflexion

Anwendungsiibungen aus typischen Situationen der Rechnungsprifung
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Aufbau-Modul B - Teil 1: Zielorientierung, Geschiftsablauf u. Prozesse

4 Tage
1. Zielorientiertes Arbeiten (Prifungsmethode und/oder Prifungsgegenstand) 1 Tag

> ZweckmaRigkeitspriifung, kurze Erlauterung des Begriffs ,, Wirkungsprifung”

» Grundlagen der Zielsteuerung (SMART), Zielfelder/Leitfragen allgemein und am
konkreten Beispiel, kurze Diskussion Uber Zielkonflikte, Widerstande und politische
Beschliisse

» Steuert und berichtet die Verwaltung, ob und inwieweit die beabsichtigten Ziele (Input,
Output, Outcome) erreicht werden? Gibt es einen Regelkreis?

» Ubertragung auf die zielorientierte Priifungsplanung und —Durchfiihrung

2. Geschaftsablauf-/ Prozessorientiertes Prifen 3 Tage

» Abgrenzung Prozessmanagement/Prozessorientierte Priifung
o Managementkreislauf
o Begrenzter Auftrag der Rechnungspriifung
o Rechtliche Einordnung

» Prozessorientierte Rechnungsprifung

Grundlagen der Prozessaufnahme

Konzept der Prozessdarstellung, Hilfsmittel, erforderlicher Detaillierungsgrad?
Analyse, Optimierung

Prozesskennzahlen, Benchmarks

Prifschwerpunkt reflektieren

O O O O O O

Nutzen der prozessorientierten Priifung

Aufbau-Modul B - Teil 2: Risikoorientierung, Priifung des Internen
Kontrollsystems, Wirksamkeit von Priifung 3 Tage

3. Risikoorientierte Prifung

» Wiederholung von Grundbegriffen aus dem Basismodul
o Risiken und Risikomanagement (Risikofriihwarnsystem, Internes Kontrollsystem,
Controlling; moégliche Widerstande)
o Risiken in Geschaftsablaufen (fiskalische, fachliche, qualitative)
o Risikolandkarte

> Betrachtung von Prozessen unter Risikogesichtspunkten am Fallbeispiel
o Auf welche Risiken konzentriert sich die Priifung?

o Konzeption einer risiko- und prozessorientierten Priifung an einem Fallbeispiel

4, Aufbau- und Funktionspriifung des Internen Kontroll- und Steuerungssystem
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Erforderliche IKS-Bestandteile

Risikoorientierter Prifungsansatz

Bestandteile des IKS

Der IKS-Regelkreis

Beispiele einer IKS-Dokumentation

Funktionieren des IKS, Funktionskontrolle durch die Rechnungspriifung

VV VYV YV YVYV

Systematische Einfiihrung, Uberwachung und Fortschreibung des IKS durch die

Verwaltung
> IKS als Mehrwert, IKS-Priifung als Mehrwert
5. Wirksame Prifungen - Reflektion der Rolle und des Methodeneinsatzes in der Priifung

> Reflektion auf Basis aktueller praktischer Erfahrungen der Modul-Teilnehmerinnen

> Reflektion der unterschiedlichen Aspekte von ,Wirtschaftlichkeit” in Verwaltung und
Prifung

> Wie werden ,Verdnderungen” am ehesten erzielt?

> Wie kann die Rechnungsprifung Veranderungen bewirken, Entscheidungstrager
liberzeugen?

> Was ist die Rolle der Priiferlnnen im Rahmen von Veranderungen?

> Wie bewirken sie positive Verdanderungen?
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und Gemeinsame Arbeitsgruppe Fortbildungskonzept ,Zertifikat fir Rechnungspriifer”

Kontakt:

Stefan Katczynski
Revision Kreis Gitersloh
33324 Gutersloh

Tel. 05241-851100

stefan.katczynski@idrd.de
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Zertifikat fur Rechnungspriifer

Anhang 2

Definition der Kernkompetenzen von

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der Rechnungspriifung®

Gemeinsame Arbeitsgruppe
Fortbildungskonzept
wZertifikat fiir Rechnungspriifer

30.04.2013

8 Zur eindeutigen Definition zieht die Arbeitsgruppe hilfsweise— ggf. an die Aufgaben in Verwaltungen anzu-
passende — Beschreibungen der Kompetenzen (s. S. 25-45) aus dem ,,Kompetenzatlas“ von Heyse/Erpenbeck
heran: Siehe ,,Kompetenzatlas“ von Prof. Dr. John Erpenbeck und Prof. Dr. Volker Heyse, s. KompetenzMana-
gement — Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest, Heyse/Erpenbeck (Hrsg.), 2007
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Analytische Fahigkeit

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Besitzt eine rasche Auffassungsgabe, beherrscht Methoden
des abstrakten Denkens und kann sich klar ausdricken

Kann Wesentliches von Unwesentlichem unterscheiden, die
Informationsflut verdichten, Sachverhalte schnell auf den
Punkt bringen, Tendenzen und Zusammenhange erkennen
und richtige Schllsse und Strategien daraus ableiten
Versteht es, mit Zahlen, Daten und Fakten sicher umzugehen
und aus der Informations- und Datenvielfalt ein klar strukturiertes
Bild zu zeichnen

Beherrscht relationale Datenbanke und andere neue IT-Tools.

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Analytische Fahigkeiten erfassen das Vermaogen, ein
komplexes System gedanklich oder physisch in seine
Elemente bzw. Subsysteme zu zerlegen, diese zu
klassifizieren, sowie zwischen ihnen kausale und finale
Zusammenhange aufzudecken. Sie umfassen auch das Vermdgen,
beeinflussbare Variablen und Parameter des Systems

SO zu gestalten, dass sein IST Verhalten einem gewunschten
Sollverhalten entspricht. Im Rahmen betriebswirtschaftlichen
Denkens und Handelns geht es darum, komplexe Systeme in
Hinblick auf bestimmte Zielsetzungen zu gestalten.

Hier besteht eine gewisse Nahe zum Controlling. Hinzu
kommt die Fahigkeit die fir die Arbeitstatigkeit
unumgangliche Informationsflut zu verdichten und im Sinne
von Diagnose, Klassifikation, Synthese, Planung und
Konfiguration schnell auf den Punkt bringen konnen. Dabei
geht es nicht allein um das reine ,Faktenwissen®, sondern vor
allem um das Denken in betriebswirtschaftlichen
Zusammenhangen und in technisch-organisatorischen
Fragestellungen. Fachwissen plus konzeptionelle Fahigkeiten
sind daflr die Grundvoraussetzungen.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Versucht, alles auf einen rationalen Kern zuriickzufiihren und
analytisch zu erschlieBen; wirkt unbeweglich, starr...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff



Belastbarkeit

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Organisiert sich bei Unbestimmtheiten, Schwierigkeiten,
Widerstanden und unter Stress fur einen uberschaubaren Zeitraum
Halt auch unter solchen komplizierten Bedingungen an Vorhaben
fest und fuhlt sich durch erhdhte Anforderungen herausgefordert
und aktiviert

Macht durch sein Verhalten auch anderen Mut, sich Belastungen
zu stellen und diese als Herausforderungen fur die Entwicklung
der eigenen Person oder der Gruppe, Abteilung ...

anzunehmen

Betrachtet zurtckliegende Konflikte und kritische Bewahrungssituationen
als personliche Entwicklungs- und

Reifeimpulse

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Unter Belastbarkeit wird vorwiegend die personale Fahigkeit
verstanden, auch unter schweren seelischen, sozialen und
korperlichen Anspannungen weitgehend Fehlreaktionen zu
vermeiden und zielorientiert und sachlich zu handeln.
Belastbarkeit setzt umfassende persénliche Erfahrungen im
Umgang mit Stress (seitens der Arbeitsbedingungen und -
umwelt) und sozialen Konflikten voraus.

Mit zunehmender Komplexitat und Dynamik im
Arbeitsprozess und damit zunehmender UnUbersichtlichkeit
und Vorhersagbarkeit von Ereignissen und Folgen nehmen
die Anforderungen an die Belastbarkeit von Flihrungskraften,
Mitarbeitern, Teams und ganzen Organisationen ... zu.
Insbesondere gilt es, mit Risiken, Unbestimmtheiten,
Widersprichen mental anders umzugehen: sie als ,normal®
anzunehmen, Moglichkeiten der Selbstentwicklung hierin zu
sehen und gestaltend anzunehmen.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgeflhrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

,Holt sich zu viel auf den Tisch”, halt mehr aus als andere
und mutet sich und anderen zu viel zu ...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff
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Beratungsfahigkeit

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Weckt und fordert bei anderen Personen, in Gruppen, in
Unternehmen ... die Bereitschaft zu sozial engagiertem selbstorganisiertem
Handeln

Setzt sich offensiv dafur ein, einmal Erkanntes und fur notwendig
Gehaltenes auch umzusetzen

Hat umfangreiche fachlich-methodische und soziale Erfahrungen
Beweist erfolgreich Eigenstandigkeit und Fuhrungsfahigkeiten

im Umgang mit Menschen. Anerkennt und fordert

die personale Identitat anderer, ihre Interessen und

Begabungen

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Beratungsfahigkeit beschreibt das Vermogen, eine andere
Person, ein Team, ein Unternehmen oder eine Organisation
zur selbststandigen Losung von Schwierigkeiten, Engpassen
und Mangeln mit Hilfe von neuen Wissensimpulsen,
methodischen AnstélRen, Vernetzungen und Vorgaben zu
bringen. Das setzt ein umfangreiches Sachwissen, breite
soziale Erfahrungen sowie soziale Aktivitat und
Durchsetzungskraft der Beratenden voraus. In Unternehmen
ist es besonders wichtig, die Kooperations- und
Beratungsfahigkeit von Fuhrungskraften weiter zu entwickeln
und in den Fuhrangsalltag zu integrieren. Primar besteht die
Fahigkeit des Beraters hier vor allem darin, einen intensiven
sozialen Selbstorganisationsprozess anzustol3en, der zu neuen
Lésungen fuhrt. Die Kundenberatung erfordert kenntnisreiche
(bzgl. Produkt- und Leistungspalette des eigenen
Unternehmens) und sozial hoch aktive Mitarbeiter (bzgl. der
Kenntnis der Kundenprobleme und -bedurfnisse). Zugleich
mussen sie fahig sein, auf Kunden psychologisch einzugehen
und eine echte Vertrauensbasis herzustellen.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Neigt zu tiberméaBigem Generalisieren, Besserwissen, zu
Arroganz...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff



Delegieren

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Ubertragt persénliche Verantwortung gezielt auf andere mit
dem Ziel der Verbesserung der Zusammenarbeit, regt sie an
und ermutigt sie zur Selbststandigkeit

Schatzt die Starken und die Schwachen von Mitarbeitern differenziert
ein und delegiert dadurch sinnvoll und effektiv

Setzt das Delegieren nicht nur als eine ,Fuhrungstechnik® ein,
sondern hat ein in seiner Personlichkeit verankertes
Bedurfnis, andere in Verantwortung einzubinden und an
Entscheidungen zu beteiligen

Unterweist die Mitarbeiter kontinuierlich und verstandlich,
erhdht damit die Delegationsfahigkeit

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Delegieren beschreibt die gezielte Ubertragung persénlicher
Verantwortung auf andere mit dem Ziel einer Verbesserung
der gemeinsamen Arbeit.

Es reicht von der Ubertragung von eng umrissenen
Verantwortungsbereichen bis hin zu einer partizipativen
Beteiligung aller Mitarbeiter und einem ,Management by
Delegation“ (MbD).

Delegieren basiert auf der Einsicht, als Fihrungskraft in erster
Linie Zeit fur die FUhrung zu sichern und
Sachbearbeiteraufgaben an den zustandigen Stellen zu
belassen sowie das eigenverantwortliche Handeln der
Mitarbeiter bewusst zu starken

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Delegiert mit guter Absicht, aber eher zu viel und wird von
anderen als bedréangend empfunden ...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,

Minster 2007, S. 34ff
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Eigenverantwortung

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Identifiziert sich mit wichtigen, rein 6konomische Ziele Uberragenden
Wertvorstellungen fur die eigene Arbeit und das

Unternehmen

Steht fur das eigene Handeln ein und misst es an diesen Wertvorstellungen
Nimmt Verantwortung flr das Unternehmen und die Mitarbeiter

aus freier Entscheidung wahr

Ist gewissenhaft, grindlich, umsichtig

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Eigenverantwortung ist die Ausnutzung des eigenen
personalen Handlungsspielraums und der darin moglichen
Verwirklichung des entsprechenden Verantwortungsbewusstseins.
Eigenverantwortung ist wesentlich moralisch bedingt und
erfordert die personliche Identifikation mit sittlichen, sozialen
und politischen Wertforderungen, insbesondere auf die eigene
Arbeitssphare angewandt

Kompetenziubertreibungen:

Alle aufgeflhrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Nimmt das Unternehmen/ die eigene Arbeit zu ernst, flhlt sich
fur alles verantwortlich; wirkt auf andere als (bertrieben ehrgeizig
und gewissenhatt..

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,

Munster 2007, S. 34ff
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Einsatzbereitschaft

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Setzt sich selbstlos und verantwortungsbewusst fur gemeinsame
Unternehmens- und Arbeitsziele ein

Stellt hohe Forderungen an die eigenen Anstrengungen und
die der Mitarbeiter

Missbilligt Tragheit und Passivitat und versucht, andere zum
tatkraftigen Handeln zu bewegen

Wirkt durch sein Handeln flr andere als Vorbild

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Einsatzbereitschaft ist eine personale Grundhaltung, die
gegenuber Forderungen aus Arbeit, Unternehmen und
privatem Lebensbereich mit einem aktiven, nachdrtcklichen,
und weitgehend vorbehaltlosen Engagement der
Personlichkeit zugunsten geforderter und notwendiger Ziele
fuhrt.

Sie steht im Gegensatz zu egoistischer Zurlckhaltung oder
passiver Gleichgultigkeit.

Sie fordert und fordert Hilfsbereitschaft und
Verantwortungsbewusstsein.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Setzt sich ltbertrieben stark fiir die Unternehmen- bzw.
Arbeitsziele ein; fordert von anderen zu viel und liberfordert
sie...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff



Entscheidungsféahigkeit

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Nimmt unterschiedliche Handlungsmaoglichkeiten aktiv wahr,
setzt sich eigene, kreative Ziele und realisiert diese auch

Ist fahig, Alternativen sowohl erkenntnismafig wie wertemalig
zu beurteilen

Kann sich in Fallen nicht berechenbarer Entscheidungen auf
seinen emotionalen und erfahrungsmafigen Background verlassen,
um aktiv werden zu kénnen

Konzentriert sich auf das Wesentliche und setzt deutliche
Prioritaten, um zu handeln

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Entscheidungsfahigkeit ist das personale Vermogen, aktiv und
selbstbestimmt die unterschiedlichen Handlungsmoglichkeiten
voll wahrzunehmen, um einen Auftrag oder eine

Aufgabe zu erfiullen. Das schliel3t stets selbststandige,
kreative Zielsetzungen ein. Entscheidungen sind der
Drehpunkt zwischen jedem Handlungsentschluss und der
Handlungsausfuhrung; Entscheidungsunfahigkeit fuhrt zu
Handlungsunfahigkeit. Je groflier die Freiheitsgrade des
Handelns sind, je unbestimmter sich Aufgaben und Ziele der
Arbeit darstellen, desto wichtiger wird die
Entscheidungsfahigkeit. Fuhrungsfahigkeit setzt in
besonderem Malde Entscheidungsfahigkeit voraus und
schliel3t damit zugleich das Setzen von Zielen, das wirksame
Entscheiden, Realisieren, Kontrollieren sowie das
differenzierte Fordern von Menschen ein. Es ist die Fahigkeit,
Mitarbeiter zielorientiert, planvoll, organisiert und kontrolliert
einzusetzen und zu steuern und selbst Vorbild zu sein. Das ist
ohne die Fahigkeit, zu entscheiden, nicht zu realisieren.

Kompetenziibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Trifft Entscheidungen vorschnell, unabgesprochen, leichtsinnig,
unbedacht...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff



Fachiibergreifende Kenntnisse

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Ist bereit und in der Lage, Uber den ,Tellerrand“ des eigenen
Arbeitsbereichs, des eigenen Unternehmens, der eigenen
Kenntnisse hinauszublicken

Hat eine breite fachliche und Uberfachliche Allgemeinbildung
Sucht mithilfe von Weiterbildung nach formellen Moéglichkeiten,
die eigenen Kenntnisse zu erweitern

Nutzt Erfahrungsgewinne als informelle Moéglichkeiten, die
eigenen Kenntnisse zu erweitern

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Fachubergreifende Kenntnisse beziehen sich auf all jene
fachlichmethodischen Kenntnisse, die das Wissen um die
gegenwartigen Produkte und Dienstleistungen des
Unternehmens und die aktuell genutzten Wege von
Absatzvorbereitung, Absatzdurchfuhrung und Absatzverpflichtung
(Kundenbeziehung) Uberragen. Hierzu

gehoren zum einen Kenntnisse des gesamten Produkt- bzw.
Dienstleistungshintergrundes (also nicht nur von
Produkten/Dienstleistungen der Wettbewerber, sondern auch
von Produkten und Produktzusammenhangen, die in Zukunft
wichtig werden kénnen) zum anderen Kenntnisse mdglicher
Organisations-, Vertriebs- und Verkaufsalternativen.

Das setzt wiederum breite Kenntnisse 6konomischer und
politischer Gesamtzusammenhange voraus. Schliel3lich gehort
auch ein fundiertes Normen- und Wertwissen sowie ein
Wissen juristischer, sozialer, moglicherweise auch
asthetischer Zusammenhange dazu.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Kimmert sich zu viel um Fragen aullerhalb der eigenen Aufgaben;
neigt zum abgehobenen Generalisten ...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff



Fachwissen

Kompetenzbegriff:

|dentifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Besitzt fachliches und methodisches Detailwissen, betriebswirtschaftliche
Kenntnisse sowie Vertriebs- und Verkaufserfahrungen;

verfugt Uber breite Produktkenntnisse und Uber

Kenntnisse der Wettbewerber-Produkte

Ist in der Lage, sachgerecht zu organisieren, d.h. adaquate
Arbeits- und Organisationsmethoden zu entwickeln und
einzufuhren

Hat eine Ubergreifende Allgemeinbildung, insbesondere bezlglich
wirtschaftlich-politischer Zusammenhange

Erweitert und vervollkommnet das fachlich-methodische

Wissen stetig durch Weiterbildung, durch Lernen im Prozess

der Arbeit und auf informellem Wege

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Fachwissen reprasentiert den klassischen Bereich der
Berufsausbildung und stutzt sich in erster Linie auf das
Wissen, das in der Schule, Ausbildung sowie bei betrieblichen
und personlichen Weiterbildungsmaflinahmen vermittelt wird.
Es werden die Qualifikationen angesprochen, die
insbesondere zur Vorbereitung und Argumentation von
Entscheidungen oder Empfehlungen eingesetzt werden
mulssen, um Uberzeugend und sicher argumentieren zu
konnen. Andererseits ist zum Fachwissen das allgemeine
Generalistenwissen hinzuzuzahlen, das auch als Teil der
Lebenserfahrung gilt. Wahrend beispielsweise die
Berufsausbildung flr eine Fihrungskraft unterschiedlich
erfolgt sein kann, sind jedoch generell mehrjahrige
Berufserfahrungen in gleichen oder vergleichbaren Positionen
und Aufgaben und gute Branchenkenntnisse wichtig. Als
fachliche Fahigkeiten und Fertigkeiten gelten die praktische
Anwendung von Fach- und Generalistenwissen unter
Einbeziehung von entsprechenden Hilfsmitteln (z. B. EDV)
und der zielgerichtete Umgang damit.
Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Hélt sich und das eigene Fachwissen ,fiir den Nabel der
Welt*; liberwertet Fachwissen und meidet eigene Gefiihle ...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,

Munster 2007, S. 34ff
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Folgebewusstsein

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Besitzt ein hohes Mal} an fachlichem und methodischem Wissen
Uber die auf dem eigenen Gebiet wirkenden Ursache -

Folge — Beziehungen

Schatzt Folgeerscheinungen in ihren Auswirkungen auch

ohne strenge Kausalzusammenhange intuitiv ,statistisch® ab

Ist sich der sozialen Folgen seines Handelns und seiner Entscheidungen
bewusst und fahlt sich daftr verantwortlich

Hat auch umfassendere, nicht selbst verursachte, Uber die
eigene Privat- und Unternehmenssphare hinausgehende

soziale Folgen (z. B. 6kologische Zusammenhange) mit im

Blick

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Folgebewusstsein umfasst zwei Komponenten. Zum einen das
fachliche und methodische Wissen um kausale und
statistische Prozessablaufe: bestimmte Sachverhalte,
Bedingungen, Ursachenkonstellationen bringen kausal oder
statistisch determinierte Folgeerscheinungen hervor; z. B. hat
eine bestimmte Personal-, eine bestimmte Verkaufsentscheidung
bei zureichender Fach- und Methodenkenntnis
vorhersehbare Konsequenzen flr den internen Prozess der
Arbeitsgestaltung bzw. fur den Erfolg oder Misserfolg am
Markt. Zum anderen umfasst Folgebewusstsein auch das
soziale Sich-Verantwortlich-Fuhlen fur Folgen eigener
Maflnahmen und Entscheidungen fur den eigenen
Arbeitsbereich oder das gesamte Unternehmen. Oft greift
dieses Folgebewusstsein auch Uber die eigene Privat- und
Arbeitssphare, Uber das eigene Unternehmen hinaus und hat
breitere politisch-6konomischsoziale Folgen im Blick. Das ist
z. B. beim 6kologischen Folgebewusstsein (Beispiel
Technikfolgenabschatzung) der Fall.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Blockiert die eigene Spontaneitdt und Entschlusskraft auf
Grund zu starker Vorwegnahme aller méglichen Folgen ...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff



Ganzheitliches Denken

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Richtet das Denken nicht nur auf fachlich-methodische
Details der eigenen Arbeit, sondern auf deren umfassenden
Inhalte und Zusammenhange

Schaut Uber die eigene Arbeitsgruppe und das eigene Unternehmen
hinaus

Beachtet nicht nur die im engeren Sinne fachlichen, sondern
auch die 6konomischen und politischen Wechselbeziehungen
des eigenen Handelns

Geht mehr als Generalist denn als Spezialist an Arbeiten
heran, Zielsetzungen werden eher von Visionen als von
produktspezifischen Einzelheiten bestimmt; integriert das
Fachliche und ordnet sich ihm nicht einfach unter

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Ganzheitliches Denken bezeichnet die Fahigkeit, auf der
Grundlage soliden Wissens weitere Aspekte - ethische,
politische, asthetische, 6konomische, juristische ... - in die
eigenen Zielsetzungen und Entscheidungsfindungen
einzubeziehen.

Die Starke der Personlichkeit, ihr Wertgefliige und ihre
Absichten spielen dabei eine integrierende Rolle.

Gerade bei schnell wechselnden und wachsenden fachlichmethodischen
Anforderungen wird diese Integrationsfahigkeit

fur den Handlungs- und letztlich den Unternehmenserfolg
entscheidend.

Kompetenziibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Vernachléssigt Details, sieht alles zu sehr aus
generalistischer Sicht; hat Schwierigkeiten, sich mit
elementaren Alltagsfragen zu beschéftigen und sich ihnen
unterzuordnen ...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff



Impulsgeben

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Regt gemeinsames Denken an, gibt Denkanstolle

Setzt energisch Verhaltensansto3e fur ein gemeinsames
Handeln der Gruppe/des Teams

Begleitet das gemeinsame Handeln im Unternehmen und in
Aulienaktivitaten durch Ermunterung und Impulse

Bringt den eigenen personlichen Wissens- und
Werthintergrund in Anregungen ein

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Impulse zu geben heildt, Verhaltensanstdfie in Form von
Denkanstolien, Antrieben oder Auslosern fur ein verbessertes
Handeln - in der Projektgruppe, der Arbeitsgruppe, im
Unternehmen, im Verkaufs- und Vertriebsgeschehen ... - zu
setzen und das Handeln selbst durch wiederholte
Ermunterung zu begleiten.

Im Impulsgeben sind Aktivitdt und soziales Engagement der
Personlichkeit eng verflochten. Das Impulsgeben kann sich
auf Denk- und Arbeitshandlungen, bei Letzteren wiederum
auf Entwurfs-, Ausflihrungs-, Organisations- und nach aul3en
gerichtete Aktivitaten beziehen.

Kompetenziubertreibungen:

Alle aufgeflhrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Wirkt auf andere als bedréngend, aufdréngend; will immer
wieder Neues durch- und umsetzen ...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,

Munster 2007, S. 34ff
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Kommunikationsfahigkeit

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Geht auf andere offen und wohlwollend, aber ohne Distanzlosigkeit
zu, knupft schnell Kontakte und baut sie aus; zeigt

Wertschatzung gegenuber seinen Gesprachspartnern

Hort gut zu und geht auf Gesprachspartner ein, begegnet Einwanden
sachlich und frustrationstolerant

Ist redegewandt, hat Verhandlungsgeschick, spricht und

schreibt verstandlich und drtickt sich kundengerecht aus

Ist von den eigenen Argumenten Uberzeugt und besitzt damit

und dadurch eine hohe Uberzeugungsfahigkeit

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Kommunikationsfahigkeit als wichtige Anforderung an
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte meint vor allem die Eignung,
in Gesprach, Verhandlung, Abstimmungsgesprach ... mit
einer oder mehreren Personen vorteilhafte Ergebnisse fur die
eigene Arbeitsgruppe oder das eigene Unternehmen zu
erzielen, ohne die Verhandlungspartner zu frustrieren bzw. zu
dauerhaften Widersachern zu machen. Orientiert wird
weitgehend auf gegenseitig vorteilhafte LOsungen. Es sollte
der Unter-nehmungsvorteil gewahrt werden, jedoch ohne in
den Partnern das Gefuhl zu hinterlassen, dass ihre
berechtigten Interessen und Einwande unbericksichtigt
blieben. Kommunikationsfahigkeit schlief3t ein, Zuhdren zu
wollen und zu kénnen, sowie mundliche und schriftliche
Informationen mit hoher Verstandlichkeit zu gestalten. Sie
umfasst Redegewandtheit, Kontakt- und
Uberzeugungsfahigkeit - auch gegenliber schwierigen
Kommunikationspartnern. Bei Fuhrungskraften gehort die
Fahigkeit dazu, gute Kontakte zu unterschiedlichen
Gesprachspartnern (Kunden, Zulieferern ...) anzubahnen und
intensiv zu nutzen (Verhandlungsgeschick).

Kompetenziubertreibungen:

Alle aufgeflhrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Neigt zur Schwatzhaftigkeit, Leutseligkeit; ist zu sehr von der
Anerkennung durch Dritte abhéngig ...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,

Munster 2007, S. 34ff
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Konfliktlosungsfahigkeit

Kompetenzbegriff:

|dentifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Erkennt die Interessengegensatze anderer und kennt die
eigene Interessenlage

Besitzt die notige Einsicht und Toleranz, andere Interessen
unvoreingenommen zu prufen und die eigenen kritisch zu
hinterfragen, fuhrt konfliktare Gesprache mit Kollegen,
FUhrungskraften, Kunden ... sensibel und halt Konflikte aus
Besitzt Uberzeugungsfahigkeit, 16st Widerstande und
Blockaden durch Uberzeugende Argumentation auf, schafft
Vertrauen und wirkt sicher im Auftreten

Lost Konflikte nicht auf Kosten der widerstreitenden Parteien,
sondern so, dass deren Eigenverantwortung, Kreativitat und
soziale Kommunikation zunimmt, ist deshalb eine
Personlichkeit, die in Konfliktfallen gern als Vermittler
aufgesucht wird

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Konfliktlosungsfahigkeit beinhaltet das Erkennen von
Interessengegensatzen, die persodnliche Toleranz, Meinungen
anderer auch dann noch zuzulassen, wenn sie der eigenen
Vorstellung widersprechen sowie die individuelle Bereitschaft
zur Konfliktbearbeitung. Dabei soll die Konfliktldsung nicht
das Ergebnis harmoniegeleiteter schneller Einigungen sein,
sondern aus einem fair gefihrten Ausgleich der
Interessengegensatze herbeigefuhrt werden. Besonders
wichtig ist Konfliktldsungsfahigkeit in Prozessen der
Mediation, wobei Konflikte zwischen zwei oder mehreren
Personen, unter Hinzuziehung eines neutralen Dritten ohne
Entscheidungsbefugnis (Mediator), auRergerichtlich,
freiwillig und eigenverantwortlich gewalt- und zwangsfrei
durch direkte soziale Kommunikation und Interaktion geregelt
werden.

Ein wichtiger Bestandteil der Konfliktldsungsfahigkeit ist die
Uberzeugungsfahigkeit, d.h. die Befahigung, eigene
Standpunkte klar und fundiert vorzutragen und Dritten das
Gefluhl zu vermitteln, Losungen durch eigene Einsichten
gewonnen zu haben.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Bringt ein zu hohes Versténdnis flir das Handeln von
Mitarbeitern, Gruppen ... auf; versucht auch noch dann
zwischen konfligierenden Parteien zu vermitteln, wenn
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konsequente Entscheidungen und Standpunkte notwendig

waéren ...
Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff

Lernbereitschaft

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Ist offen gegenuber Neuem und interessiert an Erfahrungen
Dritter

Weist Entwicklungsbereitschaft und eine hohe
Selbstmotivation auf

Lernt unaufgefordert mit einem hohen freiwilligen, selbstorganisiertem
Engagement und nimmt ohne Widerspruch an

sinnvollen Weiterbildungsmalinahmen teil

Besitzt und nutzt die Fahigkeit zum informellen Lernen im
Prozess der Arbeit, im sozialen Umfeld und im
Freizeitbereich

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Lernbereitschaft kennzeichnet die Bereitwilligkeit, fehlendes
fachliches und methodisches Wissen, tatigkeitsspezifische
Qualifikationen und Erfahrungen durch entsprechende
Weiterbildungsmalnahmen oder auf anderen Wegen zu
erwerben.

Weiterbildungsbereitschaft ist ein Teil der Lernbereitschaft,
sie ist da-rauf gerichtet, vorhandene Qualifikationen im
Rahmen von Weiterbildungsmalinahmen den sich standig
andernden Anforderungen der Tatigkeit anzupassen.
Lernbereitschaft schliel3t aber auch das Lernen im Prozess der
Arbeit und das Lernen im sozialen Umfeld (Region, Verein,
Familie, Freizeit ...) ein. Die Offenheit fur ein solches
informelles Lernen wird ein zunehmend wichtiges Kriterium
fur die Lernbereitschaft.

Kompetenzubertreibungen:

Alle aufgeflhrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Interessiert sich fiir alles®, ist sténdig neuen Erfahrungen
hinterher und verzettelt sich; hduft Wissen an, ohne es umfassend

zu verarbeiten...
Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff
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Mitarbeiterforderung

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Praktiziert Mitarbeiterférderung als personliches Anliegen
und als Mittel, die soziale Kooperation und Kommunikation
und damit die Zusammenarbeit zu verbessern

Setzt sich fur zeitweilige Arbeitsphasen mit ungesteuerter,
nicht direkt Aufgaben gebundener Ideenproduktion und mit
weitgehender Kritikfreiheit (Brainstormingsituation) ein
Setzt sich fur intensive Lernphasen in verschiedenen Formen
fur interessierte Mitarbeiter ein

Unterstutzt reflexive, selbstkritische Auseinandersetzungen
der Mitarbeiter mit den eigenen Problemlosungsprozessen

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Mitarbeiterforderung beinhaltet das personliche Bedurfnis des
Fordernden, die gegenstandlichen und sozialen Bedingungen
fur innovatives Verhalten der Mitarbeiter in Arbeitsprozessen
kontinuierlich zu verbessern. Sie zielt damit nicht allein auf
die Besetzung von bestimmten Positionen mit geeigneten
Mitarbeitern ab.

Zur Mitarbeiterférderung gehdren neben anspruchsvollen
Zielvereinbarungen, vielfaltigen Informationsbeziehungen
und anregenden Kooperations- und
Kommunikationsbeziehungen, vor allem das Setzen breiter
Tatigkeitsspielrdaume, die Gewinnung von Anregungen und
Anforderungen aus der Gruppe, Vorkehrungen zur Stitzung
des Selbst-vertrauens und der Motivation der Mitarbeiter, die
Schaffung kreativer Freiraume und die Ermdglichung eines
intensiven Lernens in den unterschiedlichsten Formen.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Setzt sich tbermé&Big fiir die Mitarbeiter ein; vertraut ,,zu
blaudugig” auf die Entwicklungsbereitschaft und
Eigenverantwortung der Mitarbeiter...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff



Mobilitat

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Passt sich schnell andernden Produktions- und Marktbedingungen
aktiv an

Stimmt einem Wechsel des Arbeitsplatzes, der
Arbeitsaufgaben und der Mitarbeiter ohne Uberlange
Bedenklichkeit zu, wenn es die Notwendigkeiten erfordern
Eignet sich das beim Wechsel notwendige Wissen schnell und
unkonventionell an

Ist als Vorreiter bei auftretenden Mobilitatsbarrieren
unersetzlich

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Mobilitat ist die individuelle Bereitschaft zur Veranderung
des Arbeitsplatzes, der Arbeitsaufgaben, des
Mitarbeiterkreises und zur notwendigen, freiwilligen
Aneignung der dafur notwendigen fachlichen, methodischen
und sozialen Erfahrungen in Form von Weiterbildung und informellem
Lernen. Sie ist damit ein direkter Ausdruck der

individuellen Aktivitat, mit neuen Situationen und
veranderten Arbeitsaufgaben konstruktiv umzugehen.
Umgekehrt sind Mobilitatsbarrieren der Mitarbeiter
schwerwiegende Wettbewerbsnachteile, die sich umso
spurbarer auswirken, je dynamischer und rascher sich die
Produktions- und Marktbedingungen verandern.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Hélt es nicht lange an einem (Arbeits-) Platz aus, wechselt
spontan und unvorhersehbar Arbeitsaufgaben/Arbeitspléatze/
Unternehmen...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff



Normativ-ethische Einstellung

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Baut auf eine innere Haltung, die sich in konsequent
verantwortungsbewusstem sittlichem Handeln ausdrickt
Ehrlichkeit, Pflichtbewusstsein und Zuverlassigkeit sind
wichtige Personlichkeitsmerkmale der Person

Handelt wertgeleitet, mit hohen Anspriichen an sich selbst
und an andere

Setzt sich dafir ein, wichtige Werte in der
Unternehmenskultur zu verankern

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Normativ-ethische Einstellung ist die Bereitschaft, auf der
Grundlage allgemein gultiger und z. B. im eigenen
Unternehmen erarbeiteter Normen sowie ethischer und
anderer Werte selbstverantwortlich zu handeln.

Gerade in handlungsmaRig offenen, unsicheren Situationen ist
die feste personale Verankerung von Norm- und
Wertvorstellungen wichtige Voraussetzung fur ein
erfolgreiches Wirken.

In der Regel werden normativ-ethische Einstellungen sehr
frih und aulierhalb der Arbeitssphare erworben - im
Elternhaus, in personlichen Beziehungen und Freundschaften,
im sozialen Umfeld.

Umso wichtiger ist es, das Vorhandensein dieser
Einstellungen von Anfang an sorgfaltig zu hinterfragen.

Kompetenzubertreibungen:

Alle aufgeflhrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Stellt Werte und Prinzipien (iber alles, idealisiert; kann
weltfremd wirken...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff



Selbstmanagement

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Hat ein zutreffendes Bild von den eigenen
Handlungsmoglichkeiten und -begrenzungen

Schopft die gegebenen Handlungsmaoglichkeiten aktiv aus und
versucht bewusst, sie auszuweiten

Handelt planvoll und tberlegt, ohne durch Vorsicht den
eigenen Wirkungsrahmen vorzeitig einzuengen

Sucht unaufgefordert nach Mdglichkeiten, welche die eigenen
Erfahrungen und das eigene Wissen erweitern

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Selbstmanagement ist die Fahigkeit, das eigene Handeln aktiv
und weitgehend unabhangig von unterstitzenden oder
storenden Faktoren situationsentsprechend zu realisieren. Es
baut auf Selbststandigkeit und Eigenaktivitat des Handelnden,
auf Selbsterfahrung und Selbstkontrolle, einschlie3lich der
notwendigen Selbstkritik.

Es setzt eine hohe Stufe des Selbstbewusstseins, der eigenen
Handlungsmoglichkeiten und -begrenzungen voraus.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgeflhrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Verhélt sich (iberméBig selbstkontrolliert-sachlich, geht
aullerordentlich (iberlegt vor; erscheint anderen als
distanziert und schwer einzuordnen ...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,

Munster 2007, S. 34ff
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Systematisch methodisches Vorgehen

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Lést Aufgaben und Probleme intensiv zupackend durch
Ruckgriff auf den eigenen sowie auf den im Unternehmen
vorhandenen Vorrat fachlichen und methodischen Wissens
Passt sich in bestehende, feste Arbeits- und Unternehmensstrukturen
ein und versucht, diese zu optimieren

Entfaltet seine beste Leistungsfahigkeit bei Detaillosungen
und Detail Verbesserungen

Grenzt Risiken systematisch ein und 16st komplexe Probleme
in bearbeitbare Teilprobleme und -schritte auf

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Systematisch-methodisches Vorgehen ist die Verflechtung
von einem intensiven, drangenden Zugehen auf Probleme und
Aufgaben, mit einer planvoll vorgehenden Analyse vor dem
Hintergrund eines maoglichst umfassenden fachlichen und
methodischen Wissens.

Im beruflichen, betrieblichen Bereich ist ein solches

Vorgehen vor allem fir Situationen von entscheidender
Bedeutung, in denen es um die Weiterfuhrung und
Ausgestaltung bestehender Bedingungen und Arbeitsprozesse
oder um die Reorganisation bestehender
Organisationsstrukturen geht.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgefihrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Neigt zu tiberméBigem Abstrahieren und Formalisieren;
opfert Inhalte und Beziehungen der Systematik und
Methodik...

Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff



Teamfahigkeit

Kompetenzbegriff:

Identifikationsmerkmale und

Kurzcharakteristika der

Kompetenzkombinationen

Ist bereit und in der Lage, in Gruppen/Teams zu arbeiten
Veranlasst die offene Darlegung anderer Sichtweisen und
Meinungen, halt sie aus und ist in der Lage, sie in die
Gruppen-prozesse einzubinden

Ist konsensfahig und setzt sich auch bei Differenzen fir
gemeinsame Losungen ein

Wirkt vermittelnd zwischen eigenem Leistungsniveau,
durchschnittlichem Leistungsniveau der Gruppe und sozialen
Leistungs- und Wertvorgaben

Erlauterungen:

Begriffsbestimmungen und

Begriffsumfange der

Kompetenzkombinationen

Teamfahigkeit ist die personliche Bereitschaft und Fahigkeit,
in einer Gruppe zu arbeiten, Meinungen und Gedanken
anderer weiter zu entwickeln und sich auf Gruppenprozesse
einlassen zu konnen. Wichtig ist dabei die Befahigung, in der
Teamarbeit Regeln gemeinsamen Herangehens mit
formulieren und tragen zu konnen. Dabei muss ein stetiges,
dynamisches Gleichgewicht zwischen dem eigenen
Leistungsniveau, dem gemeinsamen durchschnittlichen
Leistungsniveau der Teammitglieder sowie den sozialen
Leistungs- und Wertvorgaben gefunden werden. Eine weitere
erforderliche Befahigung ist es, unterschiedliche Sichtweisen
nicht nur zu provozieren, sondern sie auch ,auszuhalten® und
effektiv in die Arbeitsergebnisse einzubinden. Teamfahigkeit
schliel3t zunehmend die Fahigkeit ein, aus einzelnen Personen
eine Gemeinschaft zu gestalten, die Neuem gegenuber
aufgeschlossen und handlungsbereit ist und sich gegenuber
anderen Personen und Teams nicht ablehnend verhalt.
Zukunftig nehmen auch Anforderungen an zeitweilige
virtuelle Teams, e-Teams zu.

Kompetenzibertreibungen:

Alle aufgeflhrten

Uberziehungen sind —

erweiterbare — Beispiele

Idealisiert Teamarbeit; setzt libermalig viel Zeit und Energie
in Teambesprechungen sowie in die Unterstlitzung einzelner

Teammitglieder...
Heyse in Heyse/Erpenbeck (Hsg.), KompetenzManagement - Methoden, Vorgehen, KODE® und KODE®X im Praxistest,
Munster 2007, S. 34ff
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Diese Kurzfassung soll den Referenten
als Grundlage fiir die inhaltliche Modulvorbereitung dienen.
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Die Inhalte dieser Checkliste dienen der Priifungskommission als Grundlage
zur Beurteilung der Qualitdit des Zertifikats-Projektes und sind Ausgangspunkt

fiir ihre Bewertung des Priifungsergebnisses.
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