MANAGEMENT LEITBILDENTWICKLUNG

Die Matrix mit Leben fillen

PRAXIS. Das Fraunhofer IPA hat sich von einer fachorientierten Siloorganisation zur
modernen Matrixorganisation entwickelt. Ein neues Leitbild fordert den Wandel.

Von Kai Kohler und Ralf Hendrik Kleb

inen Blick tiber den Tellerrand
wollte die Institutsleitung des
Fraunhofer-Instituts fiir Pro-
duktionstechnik und Automa-
tisierung IPA in Stuttgart erreichen.
Dafiir hat sich das Institut vor zwei Jah-
ren neu positioniert und sich von der
fachorientierten Silostruktur zu einer
Matrixorganisation weiterentwickelt.
Lnnovation passiert an Schnittstellen®,
betont Institutsleiter Thomas Bauern-
hansl, der den Veranderungsprozess
an einem der groBten Standorte fiir Pro-

Die Herausforderung:
Eine komplexe For-
schungsorganisation in
einer Matrixstruktur ab-
bilden, an deren Schnitt-
stellen Forschungsexzel-
lenz entstehen kann.

duktionsforschung in Europa maBgeb-
lich vorantrieb. , Als Forschungsinstitut
produzieren wir Zukunft - eine Matrix
provoziert und fordert Schnittstellen®,
erkldrt der Professor weiter.

Die Frage, wie hierzulande nachhaltig
mit einem hohen Wertschopfungsanteil
fiir einen globalen Markt produziert wer-
den kann, beschiftigt am Fraunhofer

IPA und den verbundenen Universi-
tatsinstituten tiber 900 Mitarbeiter. Die
strategischen Erfolgspositionen in den
Zielmarkten des Instituts lassen sich
nur durch eine stiarkere Integration von
Markt- und Kundenorientierung in den
Forschungs- und Entwicklungsprozes-
sen erreichen. ,IPA-Kunden erwarten
von uns profunde Kenntnisse ihres
Geschafts, von Endkunden, Wettbewer-
bern, Geschiftsprozessen, Produkten
oder Technologien - und sie wiinschen
sich innovative, nachhaltige und sys-
tematische Losungen fiir ihre spezi-
fischen Fragen.“ Angewandte Forschung
und erfolgreicher Technologietransfer
brauchten eine geistige Integration der
Technologie-Markt-Symbiose, so der For-
schungsmanager Bauernhansl. Darum
lag die Matrixorganisation nahe.

Wandel war Herkulesaufgabe

Doch der notwendige Wandel hin zu ei-
ner modernen Organisationsstruktur
glich einer Herkulesaufgabe in der ohne-
hin schon komplexen Forschungsorgani-
sation. Erschwert wurde dies durch die
heterogene Struktur der wissenschaft-
lich gepragten Fiihrungskrafte und die
héufig zeitlich befristeten Arbeitsaufent-
halte am Institut sowie durch den bunten
Personalmix aus Forschern, Technikern
und Verwaltungskraften.

Heute biindelt die Matrixorganisation
die Fachabteilungen in strategischen
Zukunftsbranchen. 14 Fachabteilungen
treffen auf die branchenorientierten
Geschiftsfelder Automotive, Maschi-
nen- und Anlagenbau, Elektronik und
Mikrosystemtechnik, Energiewirtschaft

sowie Medizin und Biotechnik. Die Lei-
tung der Geschiftsfelder liegt in der
Regel bei ausgewdhlten Fachabteilungs-
leitern, aus deren Reihen sich auch die
Stellvertreter rekrutieren. ,Eine Matrix-
organisation gilt als kundenorientierte
Organisationsform fiir wissensba-
sierte, innovative und diversifizierte
Forschungs-, Entwicklungs- und Bera-
tungsorganisationen”, erklart Nicole
Fabig-Grychtol, Associate Partner bei
Baumgartner & Partner, die das Change-
Projekt mit begleitete.

Verdanderungsprozess in vier Phasen

Bis zur Einfiihrung der Matrixorganisati-
on hatte das Institut einen Orientierungs-
rahmen geschaffen und in die Organisati-
on hineingetragen. Er bestand aus einem
Dreiklang von Leitsatz, Mission und Visi-
on. Dieser musste nun aufgegriffen und
aktualisiert werden, um die Matrixorga-
nisation zu fordern und im Arbeitsalltag
zu leben. Eine klare Institutsvision so-
wie der Wunsch, das Verstidndnis von
Fihrung und Zusammenarbeit zu an-
dern, waren Ausgangspunkt fiir die vier
Stufen des Verdnderungsprozesses, die
sich jeweils an einer Leitfrage orientie-
ren (siehe Kasten auf Seite 35). Die kon-
zeptionelle Entwicklung und Veranke-
rung dauerte etwa drei Monate.
Zunachst wurden neue Leitlinien fiir
Fiihrung und Zusammenarbeit groften-
teils im Top-down-Vorgehen definiert.
Akteure waren hier das Projektkernteam
aus den Leitern Unternehmensstrategie,
Marketing und Verwaltung sowie zwei
Geschiftsfeld- beziehungsweise Fach-
abteilungsleitern, dem Vorsitzenden
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des Betriebsrats sowie Beratern von
Baumgartner & Partner. Als Leitplanke
haben sie die Frage herangezogen ,Wel-
che Themen sind fiir die Umsetzung der
Strategie und strategischen Initiativen
relevant?”.

Aus den resultierenden Leitlinien
wurde in der zweiten Phase ein Kom-
petenzmodell mit Aktivititen und Ver-
haltensanforderungen entwickelt und in
den Fiihrungsprozess integriert. Diese
Phase der Operationalisierung fand eben-
falls im kleinen Kreis statt. Leitfrage war
hier: ,Welche konkreten Aktivitaten oder
Verhaltensanforderungen lassen sich
aus diesen Themen ableiten?“. Dieses
Modell umfasst die Kompetenzfelder
LStrategische Orientierung®, ,Fiihrung
und Zusammenarbeit sowie ,Selbstma-
nagement” und wird in den drei Konkre-
tisierungsebenen , Kompetenzbereiche*,
»~Kompetenzfelder sowie ,Aktivitaten , Fihrungs- und
und Verhaltensanker” beschrieben. Ein Personalsystemen am Fraunhn“l IPA aus.
Beispiel dafiir: Dem Kompetenzbereich

STRATEGIE- UND LEITBILDPROZESS
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Vorgehensweise/Projektschritte I~ £ & 2 < [C] -
Fokussierung der Zielgruppen, Themen und Kommunikationsstrategie b ¢ b 4 X &2 XS &2 XS
Operationalisierung der Anforderungen an Filhrung und Zusammenarbeit X &3 X &3 XS o3 XS
Validierung und Buy-in der Fihrungskréfte und Mitarbeiter X b 4 X X b 4 X X
Nachhaltige Verankerung in Fiihrungs- und HR-Systemen b 4 b 4 b 4 X &3 & &3
Kontinuierliche Beobachtung/Kommunikation; Evaluierung/Aktualisierung L X b 4 b4 b ¢ b4 X

In den Veranderungsprozess wurden von Anfang an alle Stakeholder  eine breite Zustimmung und damit eine groRere Beteiligung, damit
eingebunden, auch die Mitarbeiter. Gerade die Validierung brauchte der Wandel wirklich akzeptiert wurde.

QUELLE: BAUMGARTNER.DE
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»Systemische Innovations- und Ver-
besserungsorientierung® wurden die
beiden Kompetenzfelder ,Innovationen
systemisch entwickeln“ und ,Verbes-
serungen initiieren und vorantreiben®
zugeordnet. Diese wurden dann mit
einem Verhaltensanker umschrieben.
Einer lautet zum Beispiel ,Der Mitar-
beiter verschafft sich einen Uberblick
iiber den wissenschaftlich relevanten
Erkenntnisstand des eignen Fach- und
Forschungsgebiets”.

Mehr Akzeptanz durch Fokusgruppen

Die Phase der Validierung und des
LBuy-in“ Kklarte in einem mehrstufi-
gen Prozess die Frage ,Sind die Anfor-
derungen relevant, beobachtbar und
akzeptiert?“. Zusammen mit allen Ge-
schiftsfeld- und Fachabteilungsleitern
sowie ausgewdhlten Gruppenleitern
wurden die Modellstruktur, aber auch
die Vollstandigkeit, Verstindlichkeit,
erfolgskritische Relevanz oder Beurteil-
barkeit der Kompetenzanforderungen in
Einzelgesprdachen intensiv diskutiert.
Ein breiter Querschnitt an Mitarbeitern
iiberpriifte dann das iiberarbeitete Kom-
petenzmodell und diskutierte es in Fo-
kusgruppen mit Gruppenleitern und Be-
triebsriten kritisch. Dabei wurden auch
die Kompetenzanforderungen in den vor
zwei Jahren implementierten Zielver-
einbarungsprozess integriert sowie im
Beurteilungs- und Vergiitungsprozess
betrachtet - ein Projektschritt, der die
Akzeptanz des Veranderungsvorhabens
in der Breite wesentlich absicherte.

Kritik fir den Mehraufwand

Die letzte Phase umfasste die Veran-
kerung der Leitlinien und Kompetenz-
anforderungen in den Fiihrungs- und
Personalsystemen und folgte der Frage
»Wie konnen Anforderungen an Fiih-
rung und Zusammenarbeit nachhaltig
verankert werden?“. Dabei wurden die
Kompetenzanforderungen in ein Beur-
teilungssystem mit fiinfstufiger Skala
iiberfiihrt und zeitgleich mit dem vari-
ablen Vergiitungssystem des Instituts

verkniipft. Mit zehn Prozent geht das
individuelle Verhalten nun in die per-
sonliche Zulagenberechnung ein.

»Mit dem neuen Kompetenzmodell
haben wir eine verniinftige Basis fiir die
Zulagenvereinbarung, auf die wir aufbau-
en konnen®, sagt Dr. Hans-Jochen Fetzer,
Sprecher des Betriebsrats am Fraunhofer
IPA. Er weist aber auch skeptisch auf die
entstandene Ausdehnung der Mitarbei-
tergesprache hin: ,Die Gesprache dauern
nochmals 30 Minuten ldnger - fiir eine
Flihrungskraft summiert sich das und
muss ,on top‘ zu bestehenden Aufgaben
erledigt werden.“ Nicht zuletzt aufgrund
des besonderen Finanzierungsmodells
der Fraunhofer-Institute, welches den
Verantwortlichen einen hohen person-
lichen Einsatz abfordere, sehen die
Arbeitnehmervertreter jede Form von
Mehrbelastung als problematisch. Grund-
satzlich jedoch begriiBt der Betriebsrat
jeden VorstoB, der bei Leistungserwar-
tung und Leistungserbringung fiir Trans-
parenz sorgt: ,Wir denken, dass rund 90
Prozent der Mitarbeiter so eine gute Basis
finden, um ihre Zulage zu erhalten.” De-
tails wurden in einer Betriebsvereinba-
rung geregelt. In einem Pilotdurchgang
wurden die Kriterien von Leitbild und
Kompetenzmodell dieses Jahr direkt in
die Mitarbeitergesprache aufgenommen.

Der oberste Fiihrungskreis erorterte
und verabschiedete abschlieBend das
Gesamtkonzept. Ein spezielles Fiih-
rungskraftetraining bereitete Geschafts-
feld-, Abteilungs- und Gruppenleiter auf
die besonderen Anforderungen im Rah-
men der Matrix vor. ,Mit dem neuen Or-
ganisationsaufbau stehen die Beteiligten
einem vollig neuen und anspruchsvollen
Rollenprofil gegeniiber - hier galt es,
Ubersicht zu schaffen und eine bewusste
Rollenkldrung zu initiieren®, sagt Profes-
sor Michael Heuser, Associate Partner
bei Baumgartner, der die Vorbereitung
der Fiihrungskrifte unterstiitzte.

Notige Nachhaltigkeit des Leitbilds

sunser Leitbild ist kein einmaliges Lip-
penbekenntnis, sondern es adressiert
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Haben Sie vor Kurzem auch das Leitbild
in lhrem Unternehmen Gberarbeitet?
Oder haben Sie noch nie einen Leit-
bildprozess durchlaufen? Zeigen Sie uns
Ihre Erfahrungen auf und nehmen Sie
an der Umfrage zu diesem Thema in
der Personalmagazin-App teil.

die Unternehmenskultur an unserem
Institut und ist dauerhaft im Gesprach®,
resiimiert Anja Schatz, Abteilungslei-
terin Auftragsmanagement und Wert-
schopfungsnetze sowie stellvertretende
Geschiftsfeldleiterin Maschinen- und
Anlagenbau. Als Teil des Kernteams hat
sie das Projekt eng begleitet. Sie nennt
den erarbeiteten Orientierungsrahmen
ein ,Schmiermittel fiir gute Zusam-
menarbeit“. Leben gewinnt das Leitbild
durch die jahrlichen Mitarbeitergespra-
che ebenso wie durch ein halbjahrliches
»fresh-up® oder das Intranet. Ein Share-
point als Kommunikations- und Koope-
rationshub wird gerade eingefiihrt.

Fihrungskrafte als Vorbilder

Damit die Umsetzung des Leitbilds im
Alltag gelingt, miissen vor allem die
Fiihrungskrafte ihre Vorbildfunktion
wahrnehmen, davon ist Schatz iiber-
zeugt. Als Chefin von tiber 20 Wissen-
schaftlern nutzt die Abteilungsleiterin
die gemeinsamen Leitplanken gerne als
Referenzsystem: ,Es hilft, wenn man auf
etwas Konkretes verweisen und an ver-
einbarte Eckpunkte erinnern kann®, so
seien die Leitlinien der MaBstab fiir in-
dividuelles Handeln. Schatz weiB, dass
die neue Matrixorganisation eine Men-
ge an Mehrkommunikation erfordert.
Sie sieht das Leitbild als Arbeitsbasis:
»Es sagt klar, welches Verhalten und
welche Skills in einer Matrix gefordert
sind.“ Dass das Leitbild gleichermaBen
Fiihrung und Zusammenarbeit regelt,
ist der wissenschaftlichen Fiihrungs-
kraft wichtig: Ein reines Fiihrungs-
leitbild konne die fiir erfolgreiche For-
schung und Entwicklung notwendige
Zusammenarbeit nicht abbilden.
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Die Antwort auf die Frage nach der Mo-
tivation der Belegschaft, sich mit Leitbild
und Kompetenzmodell zu beschéftigen,
liegt fiir Schatz auf der Hand: Die Aus-
sicht, sich tber eine interdisziplindre
Zusammenarbeit und Quervernetzung
Vorteile beziiglich Forschungs- und In-
dustriepotenzial zu erschlieBen, sei ein
zentraler Antreiber. Ob die Zulagenver-
einbarung die Nachhaltigkeit der Ver-
anderung maBgeblich unterstiitzt, sieht
die Wissenschaftlerin hingegen skep-
tisch: ,Wer am Fraunhofer IPA arbeitet,
macht das nicht in erster Linie wegen
des Geldes, sondern wegen der Moglich-
keit, in starken Teams an interessanten
Themen zu arbeiten.” Die Verankerung
im Zielsystem stellt jedoch sicher, dass
der Fragebogen regelmiBig durchge-
sprochen wird.

Die Erfolgsfaktoren im Leitbildprozess

Insgesamt wurde der Strategie- und
Leitbildprozess am Fraunhofer IPA von
einigen zentralen Faktoren getragen:

LEITFRAGEN
Vier Anker fir den Erfolg

Das Fraunhofer IPA hat sich an vier Leitfragen orien-
tiert, um das neue Leitbild auch wirklich nachhaltig in
der Organisation einzufiihren und zu verankern.

Gesagt ist noch nicht gehort.

Fokussierung: Welche Themen sind fir die Umsetzung
der Strategie und strategischen Initiativen relevant?

Gehort ist noch nicht verstanden.

Operationalisierung: Welche konkreten Aktivitaten
und Verhaltensanforderungen lassen sich aus diesen

Themen ableiten?

Verstanden ist noch nicht einverstanden.

validierung und Buy-in: Sind die Anforderungen rele-

vant, beobachtbar und akzeptiert?

Einverstanden ist noch nicht getan und beibehalten.
Verankerung: Wie kénnen die Anforderungen an
Fihrung und Zusammenarbeit nachhaltig verankert

werden?

Aus der strategisch-organisatorischen
Neuausrichtung des Instituts wurden
in einem top-down geprédgten Prozess
ein gemeinsames Zielbild sowie er-
folgskritische Leitlinien und Kompe-
tenzanforderungen abgeleitet. Die Zu-
sammensetzung des Projektteams war
sehr forderlich dafiir, dass die Aufgaben
zligig bearbeitet wurden und zeitnahe
Entscheidungen moglich waren. Eine
Bottom-up-Validierung der operationali-
sierten Verhaltensanker tiberpriifte, wie
erreichbar und stimmig sie waren. Das
lieferte wertvolle Hinweise fiir Konkre-
tisierungen und scharfte den Blick fiir
spezifische Formulierungen.

»Die Fiilhrungskrifte und Mitarbeiter
am Institut waren sich einig: Die Mess-

latte liegt recht hoch und sie liegt dort
richtig®, ist Institutsleiter Bauernhansl
zufrieden. Auch wenn die Anforderun-
gen zusatzliche Anstrengungen auf allen
Ebenen bediirfen, ist er iiberzeugt: ,Un-
ser Ansatz wird die Organisation positiv
bewegen.* |

DR. KAI KOHLER ist Leiter
der Stabsabteilung Techno-
logiemarketing bei der Fraun-
hofer-Gesellschaft in Minchen.

RALF HENDRIK KLEB ist
Managing Partner bei Baum-
gartner & Partner Manage-
ment Consultants.
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