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1. Praambel

Gute Governance ist eine wesentliche Voraussetzung fur ein erfolgreiches Wirken der
Einrichtungen der Leibniz-Gemeinschaft im Sinne ihrer Zielsetzungen von exzellenter
Forschung und gesellschaftlicher Relevanz. Die vorliegenden Empfehlungen nennen Be-
dingungen fUr die gute Zusammenarbeit der Akteure auf Vorstandsebene. Sie zielen da-
beiin erster Linie auf eine Leitungsstruktur, in der administrative und wissenschaftliche
Leitungsfunktionen im Vorstand der Leibniz-Einrichtung verankert sind.

Die Kernaufgabe von wissenschaftlicher und administrativer FUhrung besteht darin, die
Rahmenbedingungen fur eine erfolgreiche Umsetzung der Mission der Einrichtung, ent-
sprechend inrem hohen wissenschaftlichen Anspruch zu schaffen. Die wissenschaftli-
che und administrative Leitung wird in einer Leibniz-Einrichtung in kollegialer Verant-
wortung wahrgenommen. Gemeinsame Aufgabe der wissenschaftlichen und administ-
rativen Leitung ist es, die Mitarbeitenden wertschétzend auf ein gemeinsames Ziel hin
zu lenken, sie auf dem Weg zur Zielerreichung zu begleiten und sie zu erméchtigen, Ver-
antwortung zu dbernehmen.

2. Aufgaben wissenschaftlicher und administrativer Leitungen
der Leibniz-Einrichtungen (“Was”)

Wissenschaftliche und administrative Leitung tragen gemeinsame Verantwortung fur
die wissenschaftliche Leistungsféahigkeit der Einrichtung, insbesondere fur deren stra-
tegische Ausrichtung und Entwicklung. Ungeachtet dieser Gesamtverantwortung soll-
ten sich die Vorstandsmitglieder Uber eine Aufgabenteilung versténdigen, die sie bei-
spielsweise in einer Geschéftsordnung oder einem Geschaftsverteilungsplan festhalten.
Die Aufgabenteilung klart Fragen der FederfUhrung und hat insbesondere auch Auswir-
kungen in Bezug auf eine mdgliche Haftung: In einem mehrkdpfigen Vorstand kann die
gesamtschuldnerische Haftung durch eine Kklar abgegrenzte Geschéftsverteilung be-
grenzt werden. Nach der aktuellen Rechtsprechung bleiben die Vorstandsmitglieder al-
lerdings verpflichtet, sich Uber die Wahrnehmung in den anderen Geschéftsbereichen
zu informieren und eine ,,zumutbare Kontrolle* auszutben.



Im Folgenden werden die wesentlichen Aufgabenfelder in der Leitung einer Leibniz-Ein-
richntung beschrieben, in die die wissenschaftliche und die administrative Leitung ihre
jeweiligen Kompetenzen einbringen.

Strategie

Die Zukunft einer Leibniz-Einrichtung zu gestalten bedeutet, eine Vision fur die langfris-
tige Entwicklung zu entwerfen. Die Formulierung der wissenschaftlichen Zielsetzungen
durch die wissenschaftliche Leitung sollte dabei schon frihzeitig mit Fragen der Um-
setzbarkeit (Ressourcen, Rahmenbedingungen) verknlUpft werden. Dies erfordert eine
enge Abstimmung mit der administrativen Leitung, die aus diesem Grund von Beginn an
in Strategieentwicklungsprozesse einbezogen werden sollte.

Wesentliche Voraussetzung fur die erfolgreiche Verwirklichung der Vision ist eine breite
Einbeziehung der weiteren Flhrungskréfte und Mitarbeitenden: Die Implementierung ei-
ner strategischen Ausrichtung durch wissenschaftliche und administrative Leitung er-
fordert eine gut organisierte und koordinierte Anstrengung auf allen Ebenen der Leibniz-
Einrichtung. Es ist wichtig, dass alle Mitarbeitenden die strategischen Ziele verstehen
und ihren Beitrag zur Erreichung dieser Ziele erkennen. Eine transparente Kommunika-
tion stérkt die Identifikation und Motivation der Mitarbeitenden.

Positionierung

Eine weitere Aufgabe insbesondere der wissenschaftlichen Leitung ist, die Leibniz-Ein-
richtung im wissenschaftlichen Umfeld zu positionieren. Dies erfordert eine klare und
differenzierte Darstellung der Stérken, Kompetenzen und Alleinstellungsmerkmale der
Einrichtung.

Durch eine klare Positionierung, gezielte Kommunikationsstrategien und eine enge Zu-
sammenarbeit mit den Stakeholdern kann die Leibniz-Einrichtung inre Relevanz und ih-
ren Einfluss starken. Nachhaltigkeit und Anpassungsfahigkeit sind dabei SchlUsselkom-
ponenten, um in einem dynamischen Umfeld erfolgreich zu bleiben und die Herausfor-
derungen der Zukunft zu meistern.

Ressourcen

In Leibniz-Einrichtungen ist das Ressourcenmanagement, das insbesondere in der Ver-
antwortung der administrativen Leitung liegt, zentral fir den Erfolg und die Zukunftsfa-
higkeit der Einrichtung. Ressourcen sind dabei nicht nur finanzielle Mittel, sondern auch
personelle, materielle und immaterielle Guter. Eine effektive Organisation und wert-
schopfungsorientierte Nutzung dieser Ressourcen ist entscheidend, um die vielféltigen
und komplexen Aufgaben einer Leibniz-Einrichtung zu erfillen.

Zukunftsorientiertes Ressourcenmanagement beginnt mit einer sorgféltigen Planung
und Prognose. Dabei ist es die gemeinsame Verantwortung der wissenschaftlichen und
administrativen Leitung, eine Leibniz-Einrichtung in die Lage zu versetzen, zukUlnftige



Entwicklungen und Anforderungen vorherzusehen und entsprechende Ressourcen recht-
zeitig bereitzustellen.

Organisation

Struktur und Organisation von Leibniz-Einrichtungen spielen eine zentrale Rolle fur deren
Leistungsféahigkeit und Innovationskraft.

Auf der Grundlage von flexiblen, kollaborativen und innovationsférdernden Strukturen
kénnen Leibniz-Einrichtungen ihre wissenschaftlichen und strukturellen Ziele effizient
erreichen und sich kontinuierlich an neue Herausforderungen anpassen. Die gemein-
same Verantwortung der wissenschaftlichen und administrativen Leitung richtet sich
insoweit darauf, eine Kultur des Lernens und der Innovation zu férdern und den Wandel
aktiv zu gestalten.

Die Weiterentwicklung der Organisation erfordert sorgféltige Planung und ein klares
Change-Management. Wissenschaftliche und administrative Leitung sollten darauf hin-
wirken, dass die Beteiligten die Notwendigkeit und den Nutzen der Verdnderungen ver-
stehen und unterstitzen kdnnen. Dies erfordert transparente Kommunikation und die
Einbindung der Mitarbeitenden in den Verdnderungsprozess.

Personal

Die Mitarbeitenden sind das Herzstlck jeder Leibniz-Einrichtung. Ihre Leistungsfahig-
keit, Eigenverantwortung und inr Engagement sind entscheidend flr den Erfolg und die
Innovationskraft der Institution. Eine gezielte Personalentwicklung, die dazu beitrégt,
dass Mitarbeitende ihr volles Potenzial entfalten kénnen, ist eine zentrale Aufgabe der
wissenschaftlichen und administrativen Leitung einer Leibniz-Einrichtung. Dabei ist die
Stérkung der Eigenverantwortung der Mitarbeitenden wichtig, um eine Kultur der Selbst-
standigkeit und Proaktivitédt zu férdern.

Die Leitungsverantwortung fur das wissenschaftliche, administrative und technische
Personal ist es, klare und realistische Ziele zu setzen und die Mitarbeitenden in die Lage
zu versetzen, diese Ziele zu erreichen.

Wissenschaftliche und administrative Leitung einer Leibniz-Einrichtung sollten durch
Vertrauen und die Ubertragung von Verantwortung die Mitarbeitenden ermutigen,
eigene Entscheidungen zu treffen und innovative Lésungen zu entwickeln.

Steuerung und Controlling

Die gemeinsame Leitung einer Leibniz-Einrichtung hat flr eine wirksame Steuerung und
Erfolgsmessung Sorge zu tragen. Durch eine realistische und zeitnahe Selbstbeobach-
tung k&nnen Fortschritte in der Entwicklung der Leibniz-Einrichtung bewertet und not-
wendige Anpassungen vorgenommen werden. Dies ermdglicht eine zielgerichtete und



effiziente Nutzung von Ressourcen sowie die kontinuierliche Verbesserung der organi-
satorischen Ablaufe.

Die Implementierung effektiver Steuerungsmechanismen erfordert eine durchdachte
Planung und die Einbindung aller relevanten Akteure. FUhrungskréafte missen sicher-
stellen, dass die Mitarbeitenden die Bedeutung der Erfolgsmessung verstehen und aktiv
daran mitwirken.

Sowohl die wissenschaftliche wie die administrative Leitung einer Einrichtung sollte be-
reit sein, ihre Strategien und Prozesse basierend auf den Ergebnissen der Erfolgsmes-
sung anzupassen. Eine Kultur der Transparenz, Offenheit und kontinuierlichen Verbes-
serung unterstitzt die langfristige Leistungsféahigkeit und Innovationskraft der Leibniz-
Einrichtung.

3. Prinzipien der Zusammenarbeit von wissenschaftlichen
und administrativen Leitungen (“Wie”)

Vertrauensvolle und effektive Zusammenarbeit auf Vorstandsebene ist ein entschei-
dendes Element guter Governance. Es braucht eine Verstandigung auf Grundregeln fur
das Miteinander und die Kommunikation nach Innen und AuBen.

Eine wichtige Bedingung einer gelingenden Zusammenarbeit ist regelméaBiger Aus-
tausch, um jeweils anstehende Entscheidungen im Tagesgeschéaft zu treffen und um
Fragen der Umsetzung der langfristigen strategischen Ausrichtung und Weiterentwick-
lung der Einrichtung zu besprechen und Entwicklungen voranzutreiben.

Entscheidend far eine erfolgreiche Zusammenarbeit von wissenschaftlicher und admi-
nistrativer Leitung ist, dass sich diese als ein Team verstehen. Gemeinsame Ziele, eine
offene Kommunikation und MaBBnahmen, die daflr sorgen, dass Vertrauen erhalten oder
ggf. aufgebaut wird, sind hierfir wichtige Voraussetzungen.

Die Beachtung folgender Grundregeln trédgt mangeblich zum Erfolg der Zusammenarbeit bei:

Gemeinsame Ziele verfolgen

Nicht nur in Phasen der neuen Zusammensetzung eines Vorstands oder bei der Ande-
rung des Governancemodells sollte ein Prozess zum Selbstverstédndnis der Zusammen-
arbeit im Vorstand und zur Erarbeitung gemeinsamer Ziele stattfinden. Gemeinsame
Ziele sollten unter Einbeziehung der zweiten Leitungsebene aus dem wissenschaftli-
chen und dem administrativen Bereich erarbeitet werden.

Bereitschaft, Verantwortung zu libernehmen und Aufgaben zu teilen

Wie oben ausgeflhrt, haften im Grundsatz alle Vorstandsmitglieder gemeinsam, auch
bis in den persénlichen Vermdgensbereich. Die wenigsten Institute haben die Méglichkeit,
sich gegen Risiken der Haftung abzusichern. Umso wichtiger ist es, Aufgabenbereiche



im Interesse einer Haftungsbegrenzung klar abzugrenzen und dies auch schriftlich fest-
zuhalten (z.B. in einer Geschaftsordnung oder einem Geschéftsverteilungsplan). Ande-
rungen dieser Regelungen sollten gemeinsam diskutiert und vereinbart werden.

Jedes Vorstandsmitglied muss in seinem Aufgabenbereich verantwortlich handeln kon-
nen. Dabei ist darauf zu achten, dass allen Vorstandsmitgliedern fur ihren jeweiligen
Verantwortungsbereich die notwendigen Ressourcen zur Verfiigung stehen. Uber Stel-
len, RAume, Sach- und Investitionsmittel ist eine faire Diskussion zu fihren. Gemeinsam
festgelegte Kriterien zur Verteilung und mittelfristige Planungen helfen, die Entschei-
dungen transparent und nachvollziehbar zu treffen.

Zusammenarbeit setzt Vertrauen in die Expertise und Kompetenz der anderen Vor-
standsmitglieder voraus. Um eine gute Basis fur dieses Vertrauen zu schaffen, sollten
wissenschaftliche und administrative Leitungen bei der Auswahl der jeweils anderen
Leitungspersonlichkeit einbezogen werden.

Wesentliche Entscheidungen gemeinsam treffen

Wesentliche Entscheidungen sollten im Vorstand gemeinsam getroffen werden. Hierzu
dienen regelméBige Abstimmungen, offene Diskussionen, Transparenz und die BerUck-
sichtigung der Meinung aller Vorstandsmitglieder. Bei schwierigen Prozessen der Ent-
scheidungsfindung sind ggf. auch weitere Personen und Ratgeber in die abschlieBende
Diskussion und Beschlussfassung einzubinden. Hierzu sollten auch jene Personen z&h-
len, die Verantwortung bei der Umsetzung der Entscheidungen/MaBnahmen Uberneh-
men miassen.

Offene Kommunikation, Transparenz und Klarheit

Die Vorstandsmitglieder sollen sich um gegenseitige Wertschatzung bemuhen und ihre
Perspektiven und Themen klar darstellen. Es sollte genug Zeit und Raum sein, um die
Positionen, Gedanken und Beweggrinde der anderen Mitglieder nachzuvollziehen. Kri-
tikpunkte sollten in angemessener Form kommuniziert werden.

Konstruktive Zusammenarbeit auch im Konfliktfall

Unterschiedliche Positionen und Konflikte lassen sich nicht immer vermeiden. Entschei-
dend ist, dass diese fair und I&sungsorientiert adressiert werden. Hierzu ist ein respekt-
voller Umgang entscheidend, bei dem Raum fur Erkldrungen gegeben wird und das Inte-
resse des Institutes im Vordergrund steht. In sich abzeichnenden Konfliktsituationen
kann beispielsweise ein Coaching oder eine kollegiale Beratung unterstitzen.



Erfolge gemeinsam feiern

Erfolge starken das ,,Wir-Gefthl®, fordern die Motivation zur Begegnung neuer Heraus-
forderungen und das Vertrauen untereinander. Sie sollten gemeinsam mit den beteilig-
ten Beschaftigten und Partnern auch in angemessener Form gefeiert werden.

4. Konfliktlosung

Konflikte zwischen der wissenschaftlichen und administrativen Leitung in Forschungs-
einrichtungen sind nicht ungewdhnlich. Spannungen resultieren oft aus unterschiedli-
chen Perspektiven, Prioritdten und Verantwortlichkeiten. Die wissenschaftlichen und
administrativen Leitungen sollten sich méglicher Konflikte, die sich aus unterschiedli-
chen wissenschaftlichen und administrativen Zielvorstellungen ergeben kdnnen, be-
wusst sein und die Bemudhungen der anderen Seite anerkennen und wertschétzen. Die
gemeinsame Verantwortung und das gemeinschaftliche Bemihen um wissenschaftsa-
daquate und zugleich 6konomische und rechtssichere Losungen muss hierbei im Vor-
dergrund stehen.

Eine auf Vertrauen basierende offene Feedback-Kultur kann dazu beitragen, Spannun-
gen frihzeitig zu erkennen und anzugehen.

5. Potentiale der Gemeinschaft nutzen

Die Leibniz-Gemeinschaft bietet vielfaltige Mdglichkeiten fur den Austausch, den Kom-
petenzerwerb und die Unterstltzung in Fragen der Vorstandsarbeit: Aus der engen Zu-
sammenarbeit in Sektionen, Verwaltungsausschuss, Foren und Netzwerken erwachsen
personliche Verbindungen, die eine kollegiale Beratung zwischen Vorstandsmitgliedern
verschiedener Institute erméglichen. Leibniz-FUhrungskollegs bieten die Gelegenheit
zum Austausch zu einem breiten Spektrum von Themen der Institutsfihrung. Insbeson-
dere die Leibniz-FlUhrungsakademie adressiert mit inrem Angebot systematisch Fragen
guter Governance und gibt mit ihrer Programmlinie fur die Vorstandsebene den Rahmen
fUr eine gemeinsame Reflexion wissenschaftlicher und administrativer Leitungen zu den
Gelingensbedingungen einer guten und erfolgreichen Zusammenarbeit in der FUhrung.



