\

~ Fraunhofer /

r

y

Fuhrung beil
Fraunhofer




Flhrung bei Fraunhofer Fuhrung bei Fraunhofer

GrulBwort Inhalt

Sehr geehrte Damen und Herren, Filhrung bei Fraunhofer —wieundwohin? .. ........ ... ... ... i iiiiiinnnn. 4

die Marke Fraunhofer steht fir exzellente Arbeitsqualitat an der Schnittstelle zwischen Das Fiihrungsleitbild — ein dreifacher Auftrag .............. ... ... i iiiiinns. 8
Forschung und Anwendung sowie flir herausragende berufliche Entwicklungsmoglichkeiten der
Mitarbeitenden. Um Forschung und Entwicklung auf so hohem Niveau betreiben zu kénnen, Kompetenzmodell Fithrung - eine Frage des Kénnens ......................... 10
brauchen wir bei Fraunhofer klare Strategien und zugleich Freirdume fir die Kreativitat — unsere
Flhrungskrafte sind die Garanten fir beides. Die Fiihrungsleitlinien — Rustzeug fiirdie Praxis ................ ... .. ... ..t 1

Mit dem Fraunhofer-Flihrungsleitbild stellen wir eine Basis fir die Arbeit unserer Fihrungs- Die Unterstiitzung der Fiihrungskrafte — Entwicklung und Qualifizierung ........ 12
krafte zur Verfligung. Darin haben wir in einem in der Gesellschaft verankerten Prozess ein Bild

entworfen, das die Fraunhofer-Kultur auf die Aufgaben der Vorgesetzten Ubertragt und allen 10T o] =110 ¢ o 15
Beteiligten Orientierung bei der taglichen Zusammenarbeit gibt. Um die Fihrungskrafte bei der
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sind. Die vorliegende Broschire gibt allen Fraunhofer-Flihrungskraften und den Bewerberinnen
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Fuhrung bei Fraunhofer —
wie und wohin?

Ideen sind der Rohstoff der angewandten Forschung, der
Markterfolg ist ihr Ergebnis. Das bedeutet: Forschung vollzieht
sich bei Fraunhofer mit einer besonderen Zielsetzung. Den
Handlungsrahmen dafir gestalten die Fihrungskrafte fir sich
und ihre Teams immer mit Blick auf Wissenschaft und Wirt-
schaft zugleich. Damit legen sie die Basis der Forschungsarbeit
und tragen entscheidend zum Erfolg unserer Organisation bei.

Die Flhrungskrafte bei ihren Aufgaben bestmdglich zu unter-
stltzen, ist ein wichtiges internes Ziel der Fraunhofer-Gesell-
schaft. Ein FUhrungsleitbild verdeutlicht den Auftrag der
Fhrungskrafte und die Erwartungen, die damit einhergehen.
Organisationsweit jedoch entfaltet eine gute Fihrung ihre
Wirksamkeit erst dann, wenn alle Verantwortlichen an einem
Strang ziehen — verbunden durch ein gemeinsames Fihrungs-
verstandnis. Dies gilt auch fir Fraunhofer.

Die Mitarbeiterbefragung 2011 und das Projekt »Integriertes
Personalmanagement« hatten den Bedarf nach der Erarbei-
tung und Kommunikation eines gemeinsamen Fliihrungs-
verstandnisses gezeigt. So entstand — in breitem Dialog mit
Fihrungskraften, Mitarbeitenden und Gremien — das
Fraunhofer-Flihrungsleitbild. Das Spezifische daran: Der
Ansatz ist zugeschnitten auf die Anwendungsorientierung bei
Fraunhofer. Er fuBt auf dem Modell der transaktionalen bzw.
transformationalen Fihrung (siehe »Exkurs«) und verbindet
dies mit aktuellen Erkenntnissen der Innovationsforschung. So
schlagt das Konzept der »beidhandigen Fihrung« die Briicke
zu den Anforderungen der Innovationskultur bei Fraunhofer:
Offnendes Fihrungsverhalten fordert Kreativitat, schlieBendes
Verhalten fordert die Umsetzung von Ideen. Flr den Erfolg der
Fraunhofer-Gesellschaft sind beide gleichermalBen wichtig.
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Transaktionale und
transformationale Fiihrung

Studien zeigen, dass der Erfolg von Fihrungs-
kraften ganz erheblich von ihrem Fiihrungs-
stil abhangt. Dabei gibt es naturlich eine
groBe Bandbreite — vom Laissez-faire, also
dem Nicht-Einmischen in die Arbeit der Mit-
arbeitenden, bis zur direktiven Vorgabe aller
Einzelheiten. Seit einigen Jahren hat sich in der
Fhrungsforschung die Einschatzung etabliert,
dass erfolgreiche Fihrung hier kein Mittelweg
sein darf, sondern dass Flhrungskrafte je nach
Situation und Mitarbeitenden den
entsprechend passenden Fuhrungsstil einset-
zen mussen. Dabei lassen sich zwei Haupt-
Cluster von FUhrungsverhalten beschreiben:

= Die »transaktionale Fiihrung« —im Sinne
einer Handlungsanleitung — stellt die Basis
des Flihrungsverhaltens dar. Hierbei erhal-
ten die Mitarbeitenden detaillierte Auf-
trage, fur die sie bei sorgfaltiger Erledigung
belohnt werden, z. B. durch Lob, Geld oder
Beforderung. Bei nicht zufriedenstellender
Erledigung greift die Fihrungskraft durch
Korrekturen und ggf. Sanktionen ein. Auf-
gabe der Flihrungskraft ist es hierbei, klare
Ziele und Aufgaben zu verteilen, deren
Fortschritt zu beobachten und einzugrei-
fen, falls das Erreichen des Ziels gefahrdet
ist. Dieser Flhrungsstil eignet sich beson-
ders fUr Aufgaben, die eine hohe Sorgfalt
und Detailgenauigkeit erfordern.

dagegen einen Flhrungsstil, der sich fur
Situationen eignet, in denen es um das

Entwickeln und Konzipieren von Ideen und

Prozessen geht. Die Flhrungskraft vermit-
telt dazu Werte und Sinn der Arbeit und
weckt dadurch Begeisterung. Sie fordert
dabei Kreativitat und unterstttzt die
Mitarbeitenden in ihrer Arbeit, ohne alle
Details konkret vorzugeben. Entscheidend

ist, dass sie dadurch das Eigeninteresse der

Mitarbeitenden an den Zielen und Aufga-
ben der Organisation weckt. Die gesamte
Organisation und die Mitarbeitenden
werden durch diesen Flhrungsstil veran-
dert bzw. »transformiertc.

In der Regel fUhrt erst das Zusammenwirken

dieser verschiedenen Fiihrungsstile zu auBer-
gewohnlich hohen Leistungen.

Fihren in Innovationskulturen:
Beidhandige Fiihrung

Die Metapher des »beidhandigen Fihrens«

geht auf eine Analyse der deutschen Wissen-

schaftler Rosing, Frese und Bausch aus dem
Jahr 2011 zuruck, die das Modell der trans-
aktionalen und transformationalen Fiihrung
im Zusammenhang mit Innovationskulturen
betrachten. Die Autoren skizzieren mit dem
Prinzip der beidhandigen Fihrung ein allge-

meines Spektrum des FUhrungsverhaltens, das

speziell in Bezug auf den Innovationsprozess
wirksam ist. Die zwei dazu erforderlichen
Mechanismen sind:

»Transformationale Flihrung« beschreibt

= »Offnendes Verhalten« zur Férderung
von Kreativitdt, z. B. Raum fir eigene Ideen
geben, Autonomie gewahren, Risiken und
Fehler zulassen und positiv bewerten

= »SchlieBendes Verhalten« zur Férderung
der Umsetzun von Ideen, z.B. Routinen
etablieren, Fehler vermeiden, Regeln ein-
halten, Risiko minimieren

Die Autorin und die Autoren kommen zu dem
Schluss, dass die flexible, angepasste Anwen-
dung beider Fihrungsstile in Innovationspro-

zessen zum Erfolg fUhrt.

Auch Fraunhofer-Fihrungskrafte missen
diesen Anforderungen gerecht werden. Dazu
ist ein flexibles Fihrungsverhalten notig, das
den Mitarbeitenden in beiden Richtungen,
Offnen wie SchlieBen, Orientierung bietet.

Quellenangaben:

Zum Modell der transaktionalen/transforma-
tionalen Fiihrung vgl. B. M. Bass / B. J. Avolio:
The Full Range of Leadership Model, 1994.
Zur »beidhandigen Fuhrung« vgl. K. Rosing /
M. Frese / A. Bausch: Explaining the hetero-
geneity of the leadership-innovation
relationship: Ambidextrous leadership, in:
The Leadership Quarterly, 22, 2011,

S. 956-974.

Beidhandiges Fihrungsverhalten

Themen definieren
Ideen generieren
Kreativitat fordern
Freiraume ermdglichen

kreative Freiraume
Wissenschaft
Individualitat
verlassliche
Rahmenbedingungen

Fihrung bei Fraunhofer

Projekte definieren
Ideen umsetzen
zielgerichtetes Arbeiten
Ergebnisorientierung

Zentrale Merkmale markieren den Handlungsrahmen

= klare Ziele
= Wirtschaftsorientierung
= Teamwork und

Kooperation
Dynamik und
Veranderung




Das Fuhrungsleitbild —
ein dreifach Auftrag

Das Fraunhofer-Fihrungsleitbild beschreibt die Aufgaben der
Flhrungskrafte in der Organisation. Es verdeutlicht damit auch,
welche Erwartungen an sie gestellt werden. Die Fihrungs-
krafte tragen das Fraunhofer-Fiihrungsverstandnis als Treiber
der Organisationskultur in ihre Institute. Sie tun dies mit einem
dreifachen Auftrag proaktiv:

= als Mitverantwortliche firr den Organisationserfolg

= als Verantwortliche in der Mitarbeitendenfiihrung
und der Gestaltung des Arbeitsumfelds

m als Vorbilder fur die Mitarbeitenden

Im Alltag gleichen die Fihrungskréfte eine ganze Reihe
gegensatzlicher Anforderungen beidhadndig aus: Einerseits
mUssen sie ihren Mitarbeitenden kreative Freirdume gewah-
ren, in denen sich Innovation entwickeln kann. Andererseits
mussen sie sicherstellen, dass die Ideen auch zu umsetzbaren
Ergebnissen fiihren. Zugleich missen die Flihrungskrafte die
Anforderungen an exzellente wissenschaftliche Ergebnisse bei
gleichzeitiger Wirtschaftsorientierung sicherstellen. Und nicht
zuletzt balancieren die Fihrungskrafte die Anforderungen von
Individualitat einerseits sowie Teamwork und Zusammenarbeit
andererseits aus — immer im Spannungsfeld zwischen klaren
und verlasslichen Rahmenbedingungen und notwendiger
Dynamik sowie Veranderung.

Organisation

m Die Fihrungskrafte verantworten die Entwicklung von
Strategie und Portfolio ihres Instituts mit und ermog-
lichen deren Umsetzung. Sie sind sich bewusst, dass
sie dadurch in besonderer Weise zur Entwicklung
der gesamten Fraunhofer-Gesellschaft beitragen. Sie
reprasentieren ihr Institut und die Fraunhofer-Gesell-
schaft nach innen und nach auBen und sie berlcksich-
tigen dabei die Interessen der relevanten Stakeholder
sowie die der internen Gremien.

m Die Fhrungskrafte entwickeln ihren Bereich kontinu-
ierlich weiter und verantworten durch ihre Entschei-
dungsbefugnis nachhaltig
— den wirtschaftlichen Erfolg und
— die wissenschaftliche und fachliche Exzellenz.

Mitarbeitende

® Die Fhrungskrafte fordern und fordern ihre

Mitarbeitenden, indem sie

— Erwartungen und Ziele klar formulieren und
nachhalten,

— Freiraume flr Kreativitat und neue Ideen
ermoglichen,

— Entscheidungen nachvollziehbar erldutern,

— den Rahmen fir die Weiterentwicklung der
personlichen, fachlichen und methodischen
Kompetenzen der Mitarbeitenden schaffen.

= Die Flhrungskrafte gestalten ein Umfeld, das gepragt

ist von

— einem vorurteilsfreien und respektvollen
Miteinander,

— Wertschatzung von Individualitdt und Vielfalt sowie
Anerkennung von Leistung und Engagement,

— Dynamik und Leistungsbereitschaft,

— Achtsamkeit im Hinblick auf gesundheitsrelevante
Einflusse.

Flihrungskraft selbst

® Die Fihrungskrafte sind Vorbilder. Sie sind sich ihrer

damit verbundenen Verantwortung bewusst und
verhalten sich nach ethischen Grundsatzen.

m Die FUhrungskréfte stellen die Weiterentwicklung

ihrer personlichen, fachlichen und methodischen
Kompetenzen sicher.



Prof. Dr. Oliver Ambacher
Leiter des Fraunhofer-Instituts fir Angewandte
Festkorperphysik IAF

Kompetenzmodell Fihrung —

eine Frage des Konnens

Das Fraunhofer-Kompetenzmodell Fihrung nimmt die Anfor-
derungen aus dem Fihrungsleitbild auf. Es benennt Fertigkei-
ten und Fahigkeiten, die Fiihrungskrafte brauchen, um ihren
Auftrag zu erflllen. Gefragt sind Leadership-, Management-
und Selbstkompetenz.

Welche Kompetenzen brauchen
Fraunhofer-Fiihrungskrafte?

= Mitverantwortung flr den Unternehmenserfolg:
Managementkompetenz
— Strategiekompetenz auf Basis der Fachkompetenz
— unternehmerische Kompetenz
— Ziel- und Ergebnisorientierung
— Innovationsfahigkeit
— Steuerungs- und Organisationsfahigkeit

= Umgang mit und Fiihrung von Mitarbeitenden:

Leadershipkompetenz

— Entscheidungs- und Durchsetzungsfahigkeit

— Kommunikationsfahigkeit

— Konflikt- und Feedbackfahigkeit

— Personalmanagement-Kompetenz (inkl. Mitarbeiter-
entwicklung sowie Veranderungs-, Diversity- und
Gesundheitsmanagement)

— Ermaglichen von Kreativitat

— Gewahren von Freiraum

— Sicherung von Ergebnissen

= Vorbildfunktion:
Selbstkompetenz
— Reflexionsfahigkeit
— Selbststeuerung
— personliche, fachliche und methodische
Weiterentwicklung
— humanistische Werteorientierung

Die FUhrungsleitlinien —
RUstzeug fur die Praxis

Die Fraunhofer-Gesellschaft ist dezentral aufgebaut und pro-
fitiert dadurch von der Vielfalt und den Besonderheiten ihrer
Institute. Wie FUhrung im Einzelfall aussieht und gelebt wird,
ist unter diesen Voraussetzungen sehr unterschiedlich. Die
institutsspezifische Fihrungskultur entwickelt sich immer vor
Ort und anhand der Fiihrungsaufgaben im Alltag.

Hierzu sind Handlungsbeschreibungen hilfreich, die den
Anspruch des Fiihrungsleitbilds und die Anforderungen des
Kompetenzmodells in die Praxis Gbersetzen und mit Leben
fullen. Deshalb hat der Fraunhofer-Vorstand allen Instituten
und der Zentrale empfohlen, aus dem Fraunhofer-Fiihrungs-
leitbild institutsspezifische Flihrungsleitlinien abzuleiten.

Prof. Dr. Peter Martini
Leiter des Fraunhofer-Instituts fir Kommunikation,
Informationsverarbeitung und Ergonomie FKIE
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Die UnterstUtzung der FUhrungskrafte —
Entwicklung und Qualifizierung

Leitbild, Kompetenzmodell und Leitlinien
bilden den Rahmen von Flhrung bei
Fraunhofer; die Fihrungskrafte fillen ihn
durch ihr Verhalten in der taglichen Arbeit mit
Leben. Die Fraunhofer-Fihrungskrafteentwick-
lung unterstitzt mit ihren bedarfsorientierten
Qualifizierungsangeboten und zielgruppen-
spezifischen Entwicklungsprogrammen den
Ausbau der daflir notwendigen Kompetenzen.

Das modulare Qualifizierungsprogramm
»Leadership@Fraunhofer« ermdglicht
FUhrungskraften aller Hierarchieebenen, ein
ganzheitliches Fiihrungsverstandnis zu ent-
wickeln und sich zielgruppenspezifisch mit der
eigenen Fihrungsrolle auseinanderzusetzen.

Das Programm unterstitzt Fihrungskrafte

dabei, ihr Handlungsrepertoire zu erweitern,
um professionell und flexibel in unterschied-
lichen Flhrungsrealitaten agieren zu kdnnen.

Abgeleitet aus dem Fraunhofer-Flihrungs-
leitbild stehen die Themenfelder Strategie,
Organisation und Change sowie strategisches
Personalmanagement im Zentrum und werden
durch wichtige Querschnittsthemen wie

New Work, Diversity, gesunde Fiihrung und
Selbstmanagement erganzt. Fir einen hohen
Praxisbezug arbeiten die Teilnehmenden tber
das Programm hinweg an ihren konkreten
Fragestellungen. Die Transferphasen zwischen
den einzelnen Modulen werden durch Praxis-
experimente, Reflexion und kollegiale Bera-
tung in Buddy-Teams sowie durch erganzende
Angebote (Podcasts, Videos, vertiefende
Literatur,...) im Fihrungsnavigator unterstitzt.

»nLeadership@Fraunhofer«
bietet zwei zielgruppenspezifische
Zugangswege

»Start Leading« erstreckt sich Uber zwei
Module und eine ca. dreimonatige Trans-
ferphase. Dieser Zugangsweg adressiert
FUhrungskrafte, die neu in dieser Rolle sind,
und begleitet sie dabei, den Ubergang in die

Flhrungsrolle zu vollziehen und eine eigene
Haltung als Fihrungskraft zu entwickeln.
Hierbei stehen wichtige Grundprozesse und
-instrumente der Fihrung im Mittelpunkt,
aber auch die Auseinandersetzung mit neu-
eren Entwicklungen (wie in den Kontexten
New Work, Agilitat, ...).

»Leading into the Future« umfasst vier
Module und richtet sich an Fihrungskrafte,
die seit zwei Jahren in dieser Rolle sind oder
auch bereits Uber langjahrige Fihrungserfah-
rung verflgen.

Die Teilnehmenden lernen Flihrung als ganz-
heitliche Verantwortung fur ihren Bereich im
Sinne der Zukunftsgestaltung kennen. Sie
entwickeln strategiegeleitet ihre Organisati-
onseinheit weiter und lernen, wie sie Change-
und Personal-Prozesse im eigenen Umfeld
wirksam gestalten kdnnen. Das Programm
unterstltzt die Fihrungskrafte je nach Anfor-
derungen und Kontext dabei, unterschiedliche
Formen der Fihrung zu praktizieren, von
klassisch-hierarchischer Uber laterale bis zu
agil-kollaborativer Fihrung.

Start Leading

Start Leading

Transfer >

Systematisches Feedback und Selbstreflexion

FUhrung bei Frau

Leadership in Practice

Die eigene Fiihrungsrolle ausgestalten

m Fihrung bei Fraunhofer

» Ubungen zu Kernaufgaben der Fiihrung

(z.B. MAG, Feedback)

m Situativ fihren, delegieren, New Work,
Agilitéat und Eigenverantwortung
m Mein Leadership Purpose, meine Wirkung

auf andere

Leading into the Future

Ganzheitliche

Flihrung

Strategie

Transfer

Erste Fiihrungspraxis reflektieren

= Erste personliche Filhrungserfolge und
-herausforderungen bestimmen

m  Arbeit an Praxisfallen

= |ndividuelles Coaching und Feedback durch
die Trainerinnen und Trainer
= Den eigenen Entwicklungsplan in der Fihrung

definieren

Organisation

Personal

Systematisches Feedback und Selbstreflexion

v

Flihrung im komplexen
und volatilen Umfeld

Aufgabenfelder von
Fihrung
Anforderungen an
Flhrung bei Fraunhofer
Eigene Fihrungs-
erfahrung/-Haltung,
Selbstfuhrung
Simulation: Fihren im
komplexen Umfeld
Neue Formen der
Flhrung, Entscheidung
und Delegation

New Work, kollaborative
Fihrung und Agilitat

Den eigenen Bereich
strategisch ausrichten

= Spielformen der
Strategieentwicklung/
Strategie bei Fraunhofer

m Wichtige Strategie-
elemente

= Strategieprozess:
Instrumente und deren
Anwendung

= Einbindung verschie-
dener Akteure und
Umsetzungsprozess

m Strategiearbeit im
Innovationskontext

Organisation und
Veranderung wirksam
gestalten

m Gestaltungsdimensionen
und Organisationsarten

®m Trends und Heraus-
forderungen bei
Fraunhofer

= Organisations-Check fur
den eigenen Bereich

m QOrganisations-
entwicklung und Change

= Rolle der Flhrung im
Change

Mitarbeitende flr
die Zukunft gewinnen
und entwickeln

m Strategisches
Personalmanage-
ment entlang des
Mitarbeitenden-Zyklus

m  Auswahlgesprache,
MAG, Feedback- und
Entwicklungsgesprache,
Erzielen von Commit-
ment und Leistung

m Reduzieren von
Unconscious Bias

®m Fihrung im Kontext von
New Work, Agilitat und
Virtualitat
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Zusatzlich zu diesem modularen Qualifizierungsangebot
beinhaltet die Fraunhofer-Fiihrungskrafteentwicklung auch
Programme und erganzende Angebote, die auf die Entwick-
lung von Fiihrungsnachwuchs sowie den konkreten Bedarf
verschiedener Zielgruppen unter den Fiihrungskraften aus-
gerichtet sind. So stehen Institutsleiterinnen und Instituts-
leitern z.B. individuelle Business-Beratung und Coaching zur
Verfligung. Und Fihrungskrafte, die neu bei Fraunhofer sind,
haben die Gelegenheit, sich in einem speziellen Seminar Gber
die Besonderheiten der Fihrung bei Fraunhofer zu informieren
und auszutauschen.

Nachfolgekandidatinnen und -kandidaten fir zentrale Posi-
tionen im Institutsmanagement friihzeitig zu identifizieren, zu
binden und zu entwickeln, ist fir die Fraunhofer-Gesellschaft
erfolgsentscheidend. Daher wendet sich das Executive-Develop-
ment-Programm »Vintage Class« an erfahrene wissenschaft-
liche Fihrungskrafte, die Potenzial flr leitende Funktionen in
einem Fraunhofer-Institut haben. Das Programm erstreckt sich
Uber einen Zeitraum von funf Jahren und umfasst individuelle
und gruppenbezogene EntwicklungsmaBnahmen.

Die »Advanced Management Class« entwickelt Fihrungs-
krafte sowie Leistungstragerinnen und Leistungstrager im
oberen Institutsmanagement, die in einer strategischen Schlis-
selfunktion institutsweit oder -Ubergreifend Verantwortung fir
die Fraunhofer-Gesellschaft tragen oder Gbernehmen werden.
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Das zweijahrige Entwicklungsprogramm richtet sich nicht nur
an FUhrungskrafte aus dem Wissenschaftsbereich, sondern
auch aus anderen wichtigen strategischen Bereichen oder
Funktionen, wie z.B. Stabsstellen.

Sowohl das modulare Qualifizierungsangebot als auch die
erganzenden Angebote und Programme werden kontinuier-
lich weiterentwickelt. Sie sind auf die konkrete Umsetzung des
neuen Flhrungsleitbilds vor Ort ausgerichtet und haben den
Anspruch, alle Fraunhofer-Fiihrungskrafte und insbesondere
die Institutsleitungen in der Umsetzung ihrer Verantwortlich-
keiten bestmdglich zu unterstitzen.

Alle Angebote sind bedarfsorientiert konzipiert und werden in
der Haufigkeit angeboten und durchgefiihrt, wie die Nach-
frage besteht.

Wer fuhren
will, muss
wissen, wohin
und wie.«

Fiihrung bei Fraunhofer
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