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GrulBwort

Sehr geehrte Damen und Herren,

die Marke Fraunhofer steht flr exzellente Arbeitsqualitat an der Schnittstelle zwischen
Forschung und Anwendung sowie fir herausragende berufliche Entwicklungsmdglichkeiten
der Mitarbeitenden. Um Forschung und Entwicklung auf so hohem Niveau betreiben zu
konnen, brauchen wir bei Fraunhofer klare Strategien und zugleich Freirdume fir Kreativitat.
Hierbei die richtige Balance zu finden, ist Aufgabe unserer Flihrungskrafte. Um ihnen die Arbeit
zu erleichtern, wurde das Fraunhofer-Fiihrungsleitbild entworfen.

Es beschreibt, welche Aufgaben sich aus der Fraunhofer-Kultur fir unsere Fihrungskrafte
ergeben, und bietet allen Beteiligten Orientierung bei der taglichen Zusammenarbeit. Um
unsere Fihrungskrafte bei der Umsetzung des Leitbilds optimal zu unterstitzen, haben wir
darlber hinaus ein Kompetenzmodell entwickelt, an dem alle MaBnahmen zur Fihrungskrafte-
entwicklung und -qualifizierung ausgerichtet sind.

Die vorliegende Broschire gibt allen Fraunhofer-Fihrungskraften sowie Bewerberinnen und
Bewerbern auf eine entsprechende Fihrungsposition einen kompakten Uberblick Gber den
Auftrag und die Unterstitzungsmaoglichkeiten bei der Aufgabe »Fihrung bei Fraunhofer«.
Dariber hinaus stellen wir sie allen Mitarbeitenden zur Verfligung — denn Flhrung gestalten wir
immer gemeinsam!

Prof. Dr.-Ing. Holger Hanselka Elisabeth Ewen
Prasident und Vorstandsvorsitzender Vorstandin fur Personal,
Vorstand fur Unternehmensstrategie Unternehmenskultur und Recht

und Unternehmenskommunikation
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Fuhrung bei Fraunhofer —
wie und wohin?

Kreativitat und originelle Ideen sind die Basis fur unser Ziel, Innovationen in
die Anwendung zu Uberflhren. Das bedeutet: Forschung vollzieht sich bei
Fraunhofer mit einer besonderen Zielsetzung. Den Handlungsrahmen dafir
gestalten unsere Institutsleitenden und ihre Fihrungskrafte fir sich und ihre
Teams immer mit Blick auf Wissenschaft und Wirtschaft zugleich. Damit schaf-
fen sie die Basis fur zukunftsgerichtete Forschungsarbeit und tragen entschei-
dend zum Erfolg unserer Organisation bei.

Unsere Fihrungskrafte bei ihren Aufgaben bestmoglich zu unterstitzen, ist
ein zentrales internes Ziel der Fraunhofer-Gesellschaft. Das Fihrungsleitbild
zeigt, welchen wichtigen Auftrag unsere Fiihrungskrafte Gbernehmen und
welche Erwartungen damit verbunden sind. Organisationsweit jedoch entfaltet
eine gute FUhrung ihre Wirksamkeit erst dann, wenn alle Verantwortlichen,
Fihrungskrafte und Mitarbeitende gleichermaBen, an einem Strang ziehen —
verbunden durch ein gemeinsames Flihrungsverstandnis bei der Fraunhofer-
Gesellschaft.

Das Fraunhofer-Fiihrungsleitbild wurde in einem breiten Beteiligungsprozess
entwickelt und wird durch den Einsatz regelmaBiger Befragungsinstrumente
Uberprift. Das Besondere daran: Das Leitbild ist zugeschnitten auf die Anwen-
dungsorientierung bei Fraunhofer. Er fuBt auf dem Modell der transaktionalen
bzw. transformationalen Fiihrung (siehe »Exkurs«) und verbindet dieses mit
aktuellen Erkenntnissen der Innovationsforschung. So schlagt das Konzept der
»beidhandigen Fihrung« die Briicke zu den Anforderungen der Innovationskul-
tur bei Fraunhofer: Offnendes Fiihrungsverhalten férdert Kreativitat, schlieBen-
des Verhalten fordert die Umsetzung von Ideen. Flr den Erfolg der Fraunhofer-
Gesellschaft sind beide gleichermaBen wichtig.






Transaktionale und
transformationale Fiihrung

Studien zeigen, dass der Erfolg von Fihrungs-
kraften ganz erheblich von ihrem Fiihrungs-
stil abhangt. Dabei gibt es naturgemal 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 keinen Mittel-
weg beschreiten darf, sondern dass Fiihrungs-
krafte je nach Situation und Mitarbeitenden
den entsprechend passenden FUhrungsstil ein-
setzen sollten. Dabei sind zwei Hauptcluster
von Flhrungsverhalten zu unterscheiden:

= Die »transaktionale Fithrung« —im Sinne
einer Handlungsanleitung — stellt die Basis
des Fihrungsverhaltens 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 Fihrungsstil eignet sich beson-
ders fr Aufgaben, die eine hohe Sorgfalt
und Detailgenauigkeit erfordern.

= »Transformationale Fiihrung« beschreibt
dagegen einen Flhrungsstil, der sich fur
Situationen eignet, in denen es um das
Konzipieren und Entwickeln von Ideen und
Prozessen geht. Die Fihrungskraft vermit-
telt dazu Werte und Sinn der Arbeit und
weckt dadurch Begeisterung. Sie fordert
dabei Kreativitat und unterstutzt die Mitar-
beitenden in ihrer Arbeit, ohne alle Details
konkret vorzugeben. Entscheidend ist, dass
sie dadurch das Eigeninteresse der Mitar-
beitenden an den Zielen und Aufgaben der
Organisation weckt. Die gesamte Organisa-
tion und die Mitarbeitenden werden durch
diesen FUhrungsstil »transformiert«.

In der Regel fhrt erst die Kombination dieser
beiden Flihrungsstile zu auBergewohnlich
hohen Leistungen.

Fihren in Innovationskulturen:
beidhédndige Fiihrung

Die Metapher des »beidhdndigen Flhrens«
geht auf eine Analyse der deutschen For-
schenden Rosing, Frese und Bausch aus dem
Jahr 2011 zurlck, in der das Modell der trans-
aktionalen und transformationalen Fihrung
im Zusammenhang mit Innovationskulturen
untersucht wird. Die Autoren skizzieren mit
dem Prinzip der beidhandigen Fihrung ein
Fhrungsverhalten, das speziell in Bezug auf
den Innovationsprozess wirksam ist. Die zwei
dazu erforderlichen Mechanismen sind:



Fuhrung bei Fraunhofer

= »Offnendes Verhalten« zur Férderung
von Kreativitat, z. B. Raum fur eigene Ideen
schaffen, Autonomie gewahren, Risiken
und Fehler zulassen und positiv bewerten

Beidhdndiges Fiihrungsverhalten

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

= Themen definieren Projekte definieren
= |deen generieren Umsetzung fordern
= Kreativitat fordern Ziele vorgeben
Die Analyse kommt letztlich zu dem Schluss, = Freirdume ermdglichen Ergebnisse in den
dass die bedarfsorientierte Anwendung beider
Flhrungsstile in Innovationsprozessen zum

Erfolg fhrt.

Vordergrund rlicken

Auch Fraunhofer-Fihrungskrafte missen
diesen Anforderungen gerecht werden.

Dazu ist ein flexibles Fiihrungsverhalten nétig,
das den Mitarbeitenden in beiden Richtungen,
Offnen wie SchlieBen, Orientierung bietet.

Zentrale Merkmale markieren den Handlungsrahmen

Quellenangaben:

Zum Modell der transaktionalen/transforma-
tionalen Flihrung vgl. B. M. Bass / B. J. Avolio:
The Full Range of Leadership Model, 1994.
Zur beidhandigen Fihrung vgl. K. Rosing / M.
Frese / A. Bausch: Explaining the hetero-
geneity of the leadership-innovation relation-
ship: Ambidextrous leadership, in: The Leader-
ship Quarterly, 22, 2011, S. 956-974.

kreative Freiraume
Wissenschaft
Individualitat
verlassliche
Rahmenbedingungen

= klare Ziele
= Wirtschaftsorientierung
= Teamwork und

Kooperation
Dynamik und
Veranderung




Das Fuhrungsleitbild —
ein dreifacher Auftrag

Unsere Fihrungskrafte, insbesondere die Institutsleiterinnen
und Institutsleiter, tragen das Fuhrungsleitbild in ihre Institute
und in die institutsiibergreifende Zusammenarbeit. Zusammen
pragen sie mit ihrem Flhrungshandeln die Organisationskultur
des Instituts und der gesamten Fraunhofer-Gesellschaft,

die uns auszeichnet.

Das FUhrungsleitbild verdeutlicht damit auch, welche Erwar-
tungen an unsere Fihrungskrafte gestellt werden, denn es
beinhaltet einen dreifachen Auftrag. Fihrungskrafte sind
dabei:

= Mitverantwortliche fir den Organisationserfolg

= Verantwortliche in der Mitarbeitendenfiihrung
und der Gestaltung des Arbeitsumfelds

= Vorbilder fir die Mitarbeitenden

Bei Fraunhofer wird zwischen disziplinarischer und fachlicher
Fhrung unterschieden:

Disziplinarische Flhrung umfasst disziplinarisches Weisungs-
recht sowie Personal- und Budgetverantwortung und tragt die
Ergebnisverantwortung flr den jeweiligen Bereich.

Fachliche Fihrung erfolgt ohne disziplinarisches Weisungs-
recht; sie verantwortet die inhaltliche Ausrichtung und Qualitat
und tragt die Ergebnisverantwortung fir Themen und fach-
liche Ergebnisse.

Weiterflhrende Informationen hierzu finden sich in der ent-
sprechenden SAP-Report-Anlage bzw. im SAP SIP.

DarUber hinaus gibt es Mehrfachspitzen sowie Fihrung auf
Zeit, bei denen Verantwortung temporar oder gemeinsam
wahrgenommen wird. Ausflhrliche Informationen dazu bietet
die Karrierebroschure.

Im Alltag bedienen sich unsere Fiihrungskrafte ¢ffnender
und schlieBender Verhaltensweisen und gleichen damit
gegensatzliche Anforderungen beidhandig aus:

Sie ermdglichen kreative Freirdume fur Innovation und
stellen zugleich sicher, dass Ideen in umsetzbare Resultate
Uberfihrt werden.

Sie ermdglichen exzellente wissenschaftliche Leistungen
und halten gleichzeitig die wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen verantwortungsvoll im Blick.

Sie fordern und fordern individuelle Entwicklung und
starken gleichzeitig Teamgeist und Zusammenarbeit, sowohl
innerhalb der Institute als auch institutstibergreifend.

Sie schaffen verlassliche Rahmenbedingungen und zeigen
sich offen fir Dynamik und Veranderung.



Organisation

m Unsere Flhrungskrafte — in der Forschung, in Verwal-

tung, Technik und Labor — agieren im jeweiligen Ver-
antwortungsbereich strategisch und I6sungsorientiert.
Sie entwickeln dazu ihren Bereich kontinuierlich weiter
und verantworten durch ihr Handeln und ihre Entschei-
dungsbefugnis nachhaltig den Erfolg von Fraunhofer.

Unsere Flhrungskrafte verantworten die Entwicklung
und Umsetzung von Strategie und Portfolio. Sie sorgen
damit nicht nur fr den Erfolg ihrer Institute, sondern
auch den Erfolg der gesamten Fraunhofer-Gesellschaft.

Unsere Fhrungskrafte reprasentieren ihre Einheit
und die Fraunhofer-Gesellschaft nach innen und nach
auBen und berticksichtigen dabei die Interessen der

relevanten Stakeholder sowie die der internen Gremien.

Mitarbeitende

= Unsere Flhrungskrafte motivieren und fordern ihre

Mitarbeitenden, indem sie Erwartungen und Ziele
transparent kommunizieren und zugleich Freirdume flr
Kreativitat schaffen.

Unsere Flhrungskrafte fordern ihre Mitarbeitenden,
indem sie einen Rahmen schaffen, der die Weiterent-
wicklung der personlichen, fachlichen und methodi-
schen Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden unterstitzt.

Unsere Flihrungskrafte legen Wert auf einen achtsa-
men Umgang mit gesundheitsrelevanten Faktoren.

m Unsere Flhrungskrafte schatzen die Vielfalt ihrer

Mitarbeitenden und zeigen dies durch einen bewussten
Umgang mit unbewussten Vorannahmen sowie durch
Offenheit, Empathie und gezielte Férderung von Viel-
falt und Chancengerechtigkeit, um ein Arbeitsumfeld
zu schaffen, in dem sich alle Teammitglieder zugehorig
fuhlen sowie bestmoglich einbringen kénnen.

Fihrungskraft selbst

m Unsere Flhrungskrafte sind Vorbilder. Sie sind sich

ihrer damit verbundenen Verantwortung bewusst und
verhalten sich nach ethischen Grundsatzen.

Unsere Flihrungskrafte weisen ein hohes Mal3 an
Selbstorganisation und Resilienz im Umgang mit
wechselnden Herausforderungen auf.

Unsere Fuhrungskrafte reflektieren ihr eigenes Denken
und Handeln und stellen die Weiterentwicklung ihrer
personlichen, fachlichen und methodischen Kompeten-
zen sicher.

Unsere Fihrungskrafte fordern psychologische Sicher-
heit, indem sie eine offene Fehlerkultur erméglichen, in
herausfordernden Situationen Orientierung geben und
Resilienz starken.



Kompetenzmodell Fuhrung —

eine Frage des Konnens

Das Fraunhofer-Kompetenzmodell Fihrung greift die Anforderungen aus dem Fih-
rungsleitbild auf. Es benennt Fertigkeiten und Fahigkeiten, die unsere Fihrungs-
krafte bendtigen, um ihren anspruchsvollen Auftrag erfillen zu kdnnen. Gefragt

sind Management-, Leadership- und Selbstkompetenz.

Welche Kompetenzen bendtigen Fraunhofer-
Fiihrungskrafte?

= Mitverantwortung fir den Unternehmenserfolg:
Managementkompetenz

— Strategiekompetenz auf Basis der Fachkompetenz

— unternehmerische Kompetenz

— Ergebnisorientierung und Zielerreichung

— Innovationsfahigkeit

— Steuerungs- und Organisationsfahigkeit

— proaktive Gestaltung und klare
Verantwortungsibernahme

— Netzwerkaufbau und -nutzung

= Umgang mit und Fiihrung von Mitarbeitenden:
Leadershipkompetenz

— Entscheidungs- und Durchsetzungsfahigkeit

— Kommunikationsfahigkeit

— Steuerung, Motivation und Weiterentwicklung
von Mitarbeitenden

— Konflikt- und Feedbackfahigkeit

— strategische Personalmanagement-Kompetenz (inkl.
Veranderungs-, Diversity- und Gesundheitsmanagement)

— Ermdglichen von kreativen Freirdumen

— Organisationsentwicklung

— kontinuierliche persénliche Weiterentwicklung

Vorbildfunktion:
Selbstkompetenz

Reflexionsfahigkeit

Selbststeuerung

personliche, fachliche und methodische Weiter-
entwicklung

humanistische Werteorientierung
Anpassungsfahigkeit im Hinblick auf wechselnde
Herausforderungen

Resilienz



»

Flihrungsleitlinien sind fiir mich
wichtig, um eine libergreifende,
ganzheitliche und transparen-
te Kultur in der Fraunhofer-
Gesellschaft, d. h. an allen Insti-
tuten und in jeder Abteilung bis
zu den kleinsten Organisations-
einheiten, zu schaffen. Gleich-
zeitig starken sie das Gemein-
schaftsgefiihl und befahigen
alle Fiihrungskrafte, auch als ein
»Fraunhofer Flihrungsteam« zu

agieren.«

Prof. Dr. Wenke Weinreich
Institutsleiterin des Fraunhofer-Instituts
flr Photonische Mikrosysteme IPMS

»

Fihrung bei Fraunhofer

»

Ich bin Uberzeugt, dass der
Fraunhofer-Geist dort am
starksten zum Leuchten kommt,
wo Freiraume flir bahnbre-
chende Ideen und eine klare
strategische Orientierung im
Gleichgewicht stehen. Unser
Flihrungsleitbild dient uns dabei

als gemeinsamer Kompass.«

Prof. Dr. Giovanni Del Galdo
Institutsleiter des Fraunhofer-Instituts
fur Integrierte Schaltungen I1S

Der Transformationsprozess am Fraunhofer IWM zielt
darauf ab, eine Fiihrungskultur zu entwickeln, die ziel-
gerichtet und kundenorientiert ist. Diese soll eine Ermdg-
lichungskultur schaffen, die das Fraunhofer-Can-Do-Mind-
set unserer Kolleginnen und Kollegen optimal unterstiitzt.
Dabei wird der Prozess vom Fraunhofer-Leitbild getragen,
mit dem Ziel, die heutigen und zukiinftigen Herausforde-
rungen unserer Kunden zu l6sen.«

Prof. Dr. Chris Eberl

Stellvertretender Institutsleiter des Fraunhofer Instituts fur Werkstoffmechanik IWM

1



Die Unterstutzung der FUhrungskrafte —
Entwicklung und Qualifizierung

Leitbild, Kompetenzmodell und Leitlinien bilden den Rahmen
von Flhrung bei Fraunhofer; die Fihrungskrafte fillen ihn
durch ihr engagiertes Verhalten in der taglichen Arbeit spirbar
mit Leben.

Institutsleiterinnen und Institutsleitern kommt dabei eine
besondere Schlisselrolle zu. Sie tragen die Verantwortung
dafir, das Fihrungsleitbild vorzuleben, die Entwicklung ihrer
FUhrungskrafte zu férdern und den organisatorischen Rahmen
fur eine wirksame FUhrungskultur zu sichern.

Die Fraunhofer-Flhrungskrafteentwicklung unterstditzt mit
ihren bedarfsorientierten Qualifizierungsangeboten und ziel-
gruppenspezifischen Entwicklungsprogrammen den Ausbau
der dafir notwendigen Kompetenzen. Institutsleitungen
stehen dartber hinaus individuelle und situativ passgenaue
Beratungsangebote zur Verfligung.

Das modulare Qualifizierungsprogramm »Leadership@
Fraunhofer« ermdglicht es unseren Fihrungskréften aller
Hierarchieebenen, ein ganzheitliches Fihrungsverstandnis zu
entwickeln und sich zielgruppenspezifisch mit der eigenen
Fihrungsrolle aktiv auseinanderzusetzen. Das Programm unter-
stUtzt unsere Flhrungskrafte dabei, ihr Handlungsrepertoire
zu erweitern, um professionell und flexibel in unterschied-
lichen Flhrungsrealitdten agieren zu kdnnen. Abgeleitet aus
dem Fraunhofer-Flihrungsleitbild, stehen die Themenfelder
Personal- und Teamflhrung, Strategie, Organisation und
Change im Zentrum. Diese werden durch wichtige Quer-
schnittsthemen wie New Work, Diversity, gesunde Fiihrung
und Selbstmanagement erganzt. Flr einen hohen Praxisbezug
arbeiten die Teilnehmenden Uber das Programm hinaus an
ihren konkreten Fragestellungen. Die Transferphasen zwischen
den einzelnen Modulen werden durch Praxisexperimente,
Reflexion und kollegiale Beratung in BuddyTeams sowie

durch erganzende Angebote (Podcasts, Videos, vertiefende
Literatur, ...) im FUhrungsnavigator unterstttzt.

Der Flhrungsnavigator ist durch die erganzenden Angebote
ein vielseitiges Instrument. Er bietet eine Ubersicht tber die
wesentlichen Aufgaben der Flihrung (das »Was« der Flihrung)
und beschreibt die verschiedenen Mdglichkeiten, die zwischen-
menschlichen Aspekte der Fihrung zu gestalten sowie die

organisatorischen Ablaufe zu strukturieren (das »Wie« der
FUhrung). Der Flhrungsnavigator wurde speziell fur die
Anforderungen an Flhrung in der anwendungsorientierten
Forschung entwickelt.

Leadership@Fraunhofer bietet zwei zielgruppen-
spezifische Zugangswege

»Start Leading« erstreckt sich tGber zwei Module und eine
ca. dreimonatige Transferphase. Dieser Zugangsweg adressiert
unsere Fuhrungskrafte, die neu in dieser Rolle sind, und bietet
eine grundlegende Qualifizierung fir die Fihrungsverantwor-
tung. Diese Qualifizierung begleitet sie dabei, den Ubergang
in die Fihrungsrolle zu vollziehen und eine eigene Haltung als
Fihrungskraft zu entwickeln. Hierbei stehen wichtige Grund-
prozesse und -instrumente der Fihrung im Mittelpunkt, aber
auch die Auseinandersetzung mit neueren Entwicklungen
(wie in den Kontexten New Work, Agilitat, ...).

»Leading into the Future« umfasst vier Module und richtet
sich an unsere Fihrungskrafte, die diese Rolle bereits seit
zwei Jahren austben oder bereits Gber mehrjahrige Fihrungs-
erfahrung verfligen. Die Teilnehmenden lernen Flihrung als
ganzheitliche Verantwortung fur ihren Bereich im Sinne der
Zukunftsgestaltung kennen. Sie entwickeln strategiegeleitet
ihre Organisationseinheit weiter und lernen, wie sie Change-
und Personalprozesse im eigenen Umfeld wirksam gestalten
kénnen. Das Programm unterstitzt unsere FUhrungskrafte

je nach Anforderungen und Kontext dabei, unterschiedliche
Formen der Flihrung zu praktizieren, von klassisch-hierarchi-
scher Uber laterale bis zu agil-kollaborativer Fihrung.



Start Leading

Start Leading

Transfer >

Fuhrung bei Fraunhofer

Leadership in Practice

Systematisches Feedback und Selbstreflexion

Die eigene Fiihrungsrolle ausgestalten Erste Fithrungspraxis reflektieren

= Flhrung bei Fraunhofer m Erste personliche Filhrungserfolge und

m Ubungen zu Kernaufgaben der Fiihrung -herausforderungen bestimmen
(z.B. Mitarbeitendengesprach, Feedback) m Arbeit an Praxisfallen

= Situativ fihren, delegieren, New Work, = |ndividuelles Coaching und Feedback durch
Agilitat und Eigenverantwortung die Trainerinnen und Trainer

m  Mein Leadership Purpose, meine Wirkung m Den eigenen Entwicklungsplan in der
auf andere Fihrung definieren

Leading into the Future

Ganzheitliche
Fiihrung

Strategie und
Organisation

Transfer

Change

Personal

v

Systematisches Feedback und Selbstreflexion

Mitarbeitende fiir die
Zukunft gewinnen und

Veranderung im eigenen
Bereich umsetzen

Fithrung in einem
komplexen und volatilen

Strategie und Organisation
wirksam gestalten

Umfeld

Aufgabenfelder von
Fihrung
Anforderungen an
FUhrung bei Fraunhofer

Spielformen der
Strategieentwicklung/
Strategie bei Fraunhofer
Strategieprozess:

Trends und Herausforde-
rungen bei Fraunhofer
Change Story und
Kommunikation von

entwickeln

= Strategisches Personal-
management entlang
des Mitarbeitenden-
zyklus

= Eigene Flhrungs- Instrumente und Veranderungsvorhaben m Auswahlgesprache,
erfahrung/-haltung, deren Anwendung Umgang mit Emotionen MAG, Feedback- und
Selbstfihrung Strategiearbeit im und Widerstanden Entwicklungsgesprache,

= Simulation: Innovationskontext im Change Erzielen von Commit-
FUhren in einem Gestaltungsdimensionen Entwicklung einer ment und Leistung
komplexen Umfeld und Organisationsarten Change-Architektur m Reduzieren von

= Neue Formen der Organisations-Check fir Rolle der Filhrung Unconscious Bias
FUhrung, Entscheidung den eigenen Bereich im Change = Fihrung im Kontext von
und Delegation New Work, Agilitat und

m New Work, kollaborative Virtualitat

Fihrung und Agilitat



Zielgerichtete Entwicklung fiir Fraunhofer-
Flihrungskrafte

Zusatzlich zu diesem modularen Qualifizierungsangebot
beinhaltet die Fraunhofer-Fiihrungskrafteentwicklung auch
Programme und erganzende Angebote, die auf die Entwick-
lung von Fihrungsnachwuchs sowie den konkreten Bedarf
verschiedener Zielgruppen unter unseren Flihrungskraften aus-
gerichtet sind. Unsere Fihrungskrafte, die neu bei Fraunhofer
sind, haben zudem die Moglichkeit, sich in einem speziellen
Seminar Uber die Besonderheiten der Fihrung bei Fraunhofer
zu informieren und auszutauschen.

Nachfolgekandidatinnen und -kandidaten flir zentrale Posi-
tionen im Institutsmanagement friihzeitig zu identifizieren,

zu binden und zu entwickeln, ist fir die Fraunhofer-Gesell-
schaft erfolgsentscheidend. Daher wendet sich das Execu-
tive-Development-Programm »Vintage Class« an unsere
erfahrenen wissenschaftlichen Fiihrungskrafte, die Potenzial
und die Ambition zur Leitung eines Fraunhofer-Instituts mit-
bringen. Das Programm erstreckt sich tber einen Zeitraum von
funf Jahren und umfasst individuelle und gruppenbezogene
EntwicklungsmaBnahmen.

Die nAdvanced 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 ibernehmen werden.
Das zweijahrige Entwicklungsprogramm richtet sich nicht nur
an unsere Fhrungskrafte aus dem Wissenschaftsbereich, son-
dern auch aus anderen wichtigen strategischen Bereichen oder
Funktionen wie z.B. Stabsstellen.

Mit den Programmlinien »speed up« und »excellence« unter-
stUtzt das Karriereprogramm »TALENTA« Frauen auf ihrem
Weg in die Flhrungskarriere. Das Programm begleitet die
Teilnehmerinnen Gber 2 Jahre, in denen sie auf vielfaltige
Weise in ihrer Karriereentwicklung untersttitzt werden: Neben
einem Mentoring-Programm, Vernetzungsveranstaltungen,
Workshops und Impulsen steht ein Budget fur Karrierezeit
und Qualifizierungen zur Verfigung. Vom TALENTA-Netzwerk
profitieren aktuelle Teilnehmerinnen sowie Alumnae.

Die »FAME«-Masterclass ist ein Qualifizierungsprogramm spe-
ziell fir Verwaltungsleitungen sowie Verwaltungsdirektorinnen
und -direktoren der Fraunhofer-Institute. Das einjéhrige Pro-
gramm vermittelt Kompetenzen im strategischen Management
und ermdglicht den Austausch von Best Practices sowie die
Vernetzung innerhalb der Community. Durch einen modularen
Aufbau kénnen die Teilnehmenden sich schrittweise und struk-
turiert weiterentwickeln und je nach Erfahrungslevel relevante
Kompetenzen aufbauen. Zentrale Bausteine des Programms
sind die Themen Rolle und Selbstverstandnis, strategisches
Management, Leadership, Projekt- und Prozessmanagement
sowie Change-Management.

Sowohl das modulare Qualifizierungsangebot Leadership@
Fraunhofer als auch als auch die ergdnzenden Angebote und
Programme werden kontinuierlich weiterentwickelt. Sie sind
auf die konkrete Umsetzung des neuen Fuhrungsleitbilds vor
Ort ausgerichtet und haben den Anspruch, alle Fraunhofer-
Fihrungskrafte und insbesondere die Institutsleitungen in
der Umsetzung ihrer Verantwortlichkeiten bestmaglich zu
unterstitzen.

Alle Angebote sind bedarfsorientiert konzipiert und werden
abhéngig von der Nachfrage angeboten und durchgefihrt.



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

Fihrung bei Fraunhofer
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