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Praambel

Gute Fiihrung und gute Zusammenarbeit sind

die Grundlage fiir exzellente Ergebnisse an der Uni-
versitat Tubingen, einer modernen Forschungs- und
Bildungseinrichtung. Mit den Leitlinien guter Fiihrung
wollen wir als Rektorat den Fiihrungskraften und
Mitarbeitenden Orientierung und Erwartungsklar-
heit geben. Schon im erfolgreichen Bemiihen um den
Exzellenzstatus im Jahr 2012 haben wir das Ziel einer

»Culture of Commitment and Cooperation” formuliert.

Diese inneruniversitare Zusammenarbeit zwischen
Beschaftigten aus Wissenschaft, Technik und
Verwaltung wird durch entsprechendes Fiihrungs-
handeln gefordert.

Fiihrung findet an der Universitat Tiibingen in

einem internationalen und von Diversitat gepragten
Umfeld statt. Dabei fiihlen wir uns der Gleichstellung,
Chancengleichheit, Vielfalt, Familienfreundlichkeit
und Partizipation verpflichtet. Jede Person, die
Verantwortung fiir Mitarbeitende tibernimmt, tiber-
nimmt damit auch eine Fiihrungsrolle und ist eine
Fuhrungskraft. Flihrungskrafte konnen sowohl mit als
auch ohne disziplinarische Verantwortung fiihren.

Die Leitlinien guter Flihrung sind verbindlich fiir alle
Beschaftigten aus Wissenschaft, Technik und Verwal-
tung und richten sich an Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler mit und ohne Qualifikationsziel,

Das Rektorat

Lehrende und das wissenschaftsunterstiitzende
Personal. Mit den Leitlinien wollen wir ein Zeichen
setzen, dass uns gute Fiihrung an der Universitat
Tiibingen wichtig ist. Unsere Wertschatzung gilt allen
Beschaftigtengruppen. Von unseren Fiihrungskraften
erwarten wir, dass sie Fiihrung als Teil ihres Auf-
gabenspektrums begreifen und sich dafiir auch die
notwendige Zeit nehmen — diesen Anspruch haben
wir als Universitatsleitung auch an uns selbst.

Flihrung und die Umsetzung der entsprechenden
Leitlinien kann man lernen und lehren. Wir bieten
unseren Fiihrungskraften individuelle Moglichkeiten
dazu und honorieren, dass sie ihre Fiihrungs-
kompetenzen kontinuierlich weiterentwickeln,
professionalisieren und an den Fiihrungsnachwuchs
weitergeben. Das Rektorat wie auch die Dekanate und
die Zentrale Verwaltung unterstiitzen die Umsetzung
und Weiterentwicklung der Flihrungskultur.

Die Leitlinien guter Fiihrung bilden den Rahmen fiir
die Entwicklung weiterer Fiihrungsinstrumente. Mit
der Umsetzung in konkrete MaBnahmen verfolgen
wir an der Universitat Tiibingen das Ziel, die Qualitat
des Fuihrungshandelns zu steigern. Leitlinien guter
Fiihrung geben allen Beschaftigten der Universitat
Anlass zu Reflexion und fordern lebenslanges Lernen.
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i \erantwortung

Um was geht es?

Flihrung ist an der Universitat Tiibingen unmittelbar
mit Verantwortung verkniipft: Verantwortung fiir
andere und fiir sich selbst. Flihrungskrafte treffen
strategische und im Tagesgeschaft operative Ent-
scheidungen und stehen fiir deren Konsequenzen ein.

Welche Haltung sollten

Flihrungskrafte haben?

Flihrungskrafte sind sich ihrer Vorbildfunktion unter-
einander, gegenuber ihren Mitarbeitenden sowie nach
auBen bewusst. Sie verfolgen mit ihrer Arbeit das Ziel,
die herausragenden Leistungen der Universitat

in Forschung und Lehre voranzubringen. Von ihren
Mitarbeitenden erwarten sie dieselbe Motivation.

Flhrungskraften ist bewusst, dass alle Beschaftigten-
gruppen gemeinsam durch verantwortungsvolles
Handeln zum Gesamterfolg der Universitat beitragen.

Verantwortung /A X

Welche Handlungen erwarten wir von
unseren Fiihrungskraften?

Fiihrungskrafte nehmen ihre Fiirsorgepflicht
gegeniiber ihren Mitarbeitenden wahr und stellen
die Umsetzung der Arbeitsschutz- und
Arbeitssicherheitsvorgaben sicher.

Sie sorgen dafiir, dass beschlossene MalBnahmen
umgesetzt werden — auch wenn sie arbeitsintensiv
oder unangenehm sind oder Veranderungen mit sich
bringen. Sie delegieren so, dass alle Mitarbeitenden
ihren eigenen Verantwortungsbereich kennen und sich
weder Uberlastung noch Unterforderung ergeben.

An der Universitat kommt es vor, dass sich
Beschaftigungsverhdltnisse (wissenschaftliche
Angestellte, wissenschaftliche und studentische
Hilfskrafte) und akademische Verhaltnisse (Studium,
Promotion, Habilitation) liberschneiden. In solchen
Konstellationen sind sich Fiihrungskrafte ihrer unter-
schiedlichen Verantwortung als Vorgesetzte und
Betreuende bewusst und handeln entsprechend,

z. B. in Benotungs-, Bewertungs- und Begutachtungs-
verfahren sowie Befangenheitssituationen.
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I__ Offenheit fiir Neues

Um was geht es?

Kernanliegen der Universitat Tuibingen und ihrer
Flihrungskrafte ist die Suche nach neuen wissen-
schaftlichen Erkenntnissen, nach Innovationen zur
Losung gesellschaftlicher Herausforderungen und
nach Verbesserungen in der Verwaltung sowie die
Modernisierung der Lehre. Voraussetzung dafiir ist
eine gute Zusammenarbeit Uiber alle Bereiche der
Universitat hinweg.

Welche Haltung sollten

Fihrungskrafte haben?

Fihrungskrafte sind zukunftsorientiert, haben
Mut zur Veranderung und nehmen Veranderungs-

Welche Handlungen erwarten wir von
unseren Fihrungskraften?

Im Sinne des Tiibinger Zukunftskonzeptes ,,Open

to New Challenges and a Global Scope of Action”
fordern Fiihrungskrafte neue Themen und Prozess-
optimierungen in Forschung, Lehre, Verwaltung und
Technik sowie innovative Formen der internen und
externen Zusammenarbeit.

Sie schaffen Strukturen, um Ideen von Beschaftigten
aufzugreifen, auszuprobieren und bei Erfolg zu
implementieren. Sie wagen dabei stets zwischen der
Fortfiihrung von Bewdhrtem und dem sinnvollen
Einsatz von Neuem ab.

management als Fiihrungsaufgabe wahr. Sie stehen
einer zunehmenden Digitalisierung positiv gegeniiber.

Fiihrungskrafte sind offen fiir Vorschlage und Kritik

ihrer Mitarbeitenden.

Verantwortung
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: Kommunikation

Um was geht es?

Nur regelmaBiger Austausch —im Team und auch
bilateral — stellt den Informationsfluss sicher, der
die Basis fur tragfahige Arbeitsbeziehungen und
zielflihrende Arbeitsergebnisse bildet. Gute
Kommunikation motiviert, sowohl Beschaftigte

als auch Fiihrungskrafte. Kommunikation kann auf
unterschiedlichen Wegen stattfinden, z. B. schriftlich,
im direkten Kontakt, telefonisch oder per Video-
konferenz. Kommunikationsregeln gelten auf

all diesen Kanalen.

Welche Haltung sollten

Flihrungskrafte haben?

Kommunikation findet anerkennend und mit Respekt
fiir die Gesprachspartnerinnen bzw. Gesprachspartner
statt — auch dann, wenn es darum geht, unange-
nehme Botschaften zu libermitteln. In Kommu-
nikationsabldaufen stellen sich Fiihrungskrafte und
Mitarbeitende auf ihr jeweiliges Gegeniiber ein.

Verantwortung

Offenheit fiir Neues

Welche Handlungen erwarten wir von
unseren Fiihrungskraften?

Flihrungskrafte schaffen Raum fiir eine vertrauens-
volle, angstfreie Kommunikation und nehmen sich
dafiir die notige Zeit. Sie kommunizieren klar und
moglichst transparent zu Aufgaben, Verantwortlich-
keiten, Bewertungen und Veranderungsvorhaben.
Sie Uiberpriifen regelmaBig ihre Kommunikations-
strategie und streben eine zeitnahe Weitergabe

von Informationen an.

Fihrungskrafte fordern Strukturen zum teaminternen
und bereichsiibergreifenden Austausch, fiir Feedback
und zur Vernetzung. Sie gestalten eine gesprachs-
fordernde Kommunikation, indem sie Techniken des
aktiven Zuhorens anwenden. Wichtige Gesprachs-
inhalte und nachste Schritte halten sie mit den
Beteiligten schriftlich fest.




Verantwortung
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<> Kontext gestalten

Um was geht es?

Fiir eine gute Zusammenarbeit sind geeignete
Rahmenbedingungen auBerordentlich wichtig. Dazu
zahlen angemessene Arbeitsbedingungen, personelle
und materielle Ressourcen, die zu den Aufgaben-
stellungen passen, ausreichende Informationen sowie
die Delegation von Verantwortlichkeiten und Ent-
scheidungskompetenzen. Diese Rahmenbedingungen
organisieren Flihrungskrafte — auch in Zusammen-
arbeit mit ihren Mitarbeitenden.

Welche Haltung sollten

Flihrungskrafte haben?

Flihrungskrafte sind sich ihrer Aufgabe bewusst,
den Arbeitskontext so zu gestalten, dass sich gute
Ergebnisse erreichen lassen und fiir die Mit-
arbeitenden Entwicklungsmaoglichkeiten entstehen.

Die Arbeitsbeziehungen zwischen Fiihrungskraften
und Mitarbeitenden, Kolleginnen und Kollegen
sowie Vorgesetzten sind von grundsatzlichem
Vertrauen gepragt.

““““ Kommunikation

Offenheit flir Neues

Kontext gestalten

Fihrungskrafte sind bereit, in dynamischen
Team- und Projektsituationen mitzuarbeiten

und auch uber das eigene Team hinaus Flihrungs-
aufgaben zu libernehmen.

Welche Handlungen erwarten wir von
unseren Fihrungskraften?

Fiihrungskrafte nehmen sich fiir ihre Fiihrungs-
aufgaben Zeit und integrieren diese in ihren Arbeits-
alltag. Dabei sorgen sie immer wieder fiir eine Balance
zwischen Kontrolle und Vertrauen sowie zwischen
Standard- und Individuallésungen.

Flihrungskrafte stellen sicher, dass den Mit-
arbeitenden der Sinn und die Zielsetzung ihrer Arbeit
jederzeit transparent sind und libergeordnete Ziele
nicht aus dem Blick geraten.
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Gleichstellung

Um was geht es?

Die Beziehungen von Fiihrungskraften und ihren Mit-
arbeitenden sind von Vielfalt und Unterschiedlichkeit
gepragt. Fiihrungshandeln sollte Gleichstellung

und Chancengleichheit aller Mitarbeitenden aktiv
herstellen und Vielfalt positiv wiirdigen.

Welche Haltung sollten

Flihrungskrafte haben?

Flir Flihrungskrafte ist es selbstverstandlich, die
Vielfalt und Unterschiedlichkeit von Menschen anzu-
erkennen. Wer fiihrt, sieht diese Vielfalt als Chance,
um unterschiedliche Perspektiven im beruflichen
Alltag zu nutzen, und nimmt die Herausforderungen
an, die sich daraus ergeben. Flihrungskrafte

lassen sich nicht entmutigen, falls die Umsetzung
von GleichstellungsmaBnahmen zu Veranderungen
in den Ablaufen und Gewohnheiten fiihrt und daher
auf Widerstande trifft.

Flihrungskrafte wissen, dass es strukturelle und
unbewusste Vorurteile gibt, die verschiedene
Gruppen darin behindern konnen, am universitaren
Leben teilzunehmen. Sie achten auf die Verschie-
denheit der Lebenslagen ihrer Mitarbeitenden und
kennen die Moglichkeiten des Nachteilsausgleichs.

Verantwortung
I Kommunikation

Kontext gestalten

Offenheit fiir Neues

Gleichstellung ¢

Welche Handlungen erwarten wir von
unseren Fihrungskraften?

Flihrungskrafte kennen die an der Universitat
geltenden Richtlinien und arbeiten daran, die
bewussten und unbewussten Faktoren von Exklusion
und Diskriminierung bei sich selbst zu erkennen.

Sie schaffen ein Klima, in dem sich negative
Erfahrungen ansprechen und gemeinsam bewaltigen
lassen. Sie wirken jeder Form von Diskriminierung in
ihren Teams entgegen und sehen die Moglichkeit zur
Schulung ihrer Mitarbeitenden im Hinblick auf Gleich-
stellungsaspekte als Chance zur Teamentwicklung.

Fihrungskrafte nehmen die Informations- und
Beratungsangebote der Gleichstellungs-, Diversitats-
und Familienbiiros sowie der Beauftragten fiir
Chancengleichheit und der Schwerbehinderten-
vertretung wahr und binden ihre Mitarbeitenden ein.
Flihrungskrafte fordern und respektieren die Vielfalt
in ihren Teams und achten in Einstellungsprozessen
darauf, Chancengleichheit herzustellen, indem

sie Transparenz wahren und einheitliche

Standards beachten.
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I=1 Fordern und Fdrdern

Um was geht es?

Fiihrungskrafte fordern von ihren Mitarbeitenden,
dass sie ihre Aufgaben erfiillen und so zum Erreichen
der gesetzten Ziele beitragen. Im Gegenzug unter-
stiitzen und fordern sie die Mitarbeitenden in ihrer
Qualifizierung, ihren Teilhabemaglichkeiten und
ihrer beruflichen Weiterentwicklung.

Welche Haltung sollten

Flihrungskrafte haben?

Fiihrungskraften sind verbindliche, zuverlassige
und konsequente Arbeitsbeziehungen wichtig.

Sie interessieren sich fiir die Sichtweisen
ihrer Mitarbeitenden sowie deren Lebenslagen
und berticksichtigen diese wo immer moglich.

Flihrungskrafte betrachten Fehler als
Lern- und Entwicklungsmaoglichkeiten.

Verantwortung
““““ Kommunikation

Kontext gestalten

Offenheit fiir Neues

Gleichstellung

Welche Handlungen erwarten wir von
unseren Fihrungskraften?

Bei neu zu vergebenden Aufgaben beriicksichtigen
Fihrungskrafte die Starken, Schwachen und
Potenziale ihrer Mitarbeitenden und setzen sie
dementsprechend ein. Sie strukturieren die
Zusammenarbeit, indem sie klare Erwartungen
formulieren und passende Unterstiitzung anbieten.

Fihrungskrafte erkennen gute Leistungen an. Im
gegenteiligen Fall geben sie konstruktive Kritik und
zeigen Verbesserungsmoglichkeiten auf.

Fihrungskrafte fordern ihre Mitarbeitenden,

indem sie ihnen Fortbildungs- und Weiter-
entwicklungsmoglichkeiten aufzeigen, und lassen
sich ggfs. dazu von der Personalentwicklung beraten
und unterstiitzen.

Fordern und Fordern
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Ix_ Umgang mit Konflikten

Um was geht es?

Auch bei gutem Fiihrungsverhalten konnen
Dissens und Konflikte entstehen. In diesen Fallen
ist ein konstruktiver Umgang gefordert, der von
gegenseitigem Respekt gepragt ist.

Welche Haltung sollten

Flihrungskrafte haben?

Flihrungskrafte betrachten Konflikte als Bestandteil
des Arbeitslebens und setzen sich aktiv damit
auseinander. Dabei nehmen sie Unterschiede, z. B. im
Denken und Handeln, als Chance zur Veranderung
und zum Lernen wahr.

Verantwortung

Offenheit flir Neues Kontext gestalten

Gleichstellung

Welche Handlungen erwarten wir von
unseren Fiihrungskraften?

Fiihrungskrafte nehmen Konflikte in ihren unter-
schiedlichen Auspragungen wahr und sprechen sie
zum ndchstpassenden Zeitpunkt an.

Sie ermutigen ihre Mitarbeitenden, Konflikte selbst zu
I6sen. Wenn dies nicht moglich ist, schaffen sie
Strukturen, um geeignete Aushandlungsprozesse zu
gestalten, besonders wenn die Aufgabenerfiillung
gefdhrdet ist.

Bei schwer zu I6senden Konflikten oder wenn
Fihrungskrafte befangen bzw. selbst involviert sind,
greifen sie auf interne oder externe Expertise zurtick.
Intern unterstiitzen beratend oder vermittelnd

z. B. die Personalentwicklung, die Psycho-Soziale
Beratungsstelle und der Personalrat.

Fordern und Fordern
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lml Entscheidungen

Um was geht es?

Der Arbeitsalltag von Fiihrungskraften ist dadurch
bestimmt, dass sie immer wieder bewusste und
unbewusste, manchmal auch schwierige Entschei-
dungen treffen miissen. Die meisten Entscheidungen
basieren auf vorausgegangenen Interaktionen und
sind somit das Ergebnis von sozialen Prozessen.

Welche Haltung sollten

Flihrungskrafte haben?

Entscheidungen werden unter Unsicherheit sowie
nach bestem Wissen und Gewissen getroffen.
Fiihrungskrafte sind sich bewusst, dass sich
Entscheidungsgrundlagen im Laufe der Zeit
verandern konnen, und reagieren entsprechend.

Manche Themenkomplexe — z. B. Dilemmata-
Situationen — kdnnen nicht endgiiltig richtig
entschieden werden. Sie erfordern kontinuierliche
Reflexion und immer wieder neues Entscheiden.

Verantwortung
““““ Kommunikation

Offenheit flir Neues

Kontext gestalten

Gleichstellung

Flihrungskrafte wissen, dass gemeinsam getroffene
Entscheidungen haufiger auf Akzeptanz der
Beteiligten treffen und die Umsetzung erleichtern.

Welche Handlungen erwarten wir von
unseren Fuhrungskraften?
Entscheidungsprozesse werden allen Beteiligten
transparent gemacht. Wo maoglich sollen
Mitarbeitende partizipativ an Entscheidungs-
prozessen beteiligt werden.

Fiihrungskrafte kommunizieren getroffene Entschei-
dungen klar und nachvollziehbar. Sie setzen
Entscheidungen selbst um bzw. sorgen fiir

deren Umsetzung. Wenn moglich binden sie die
Mitarbeitenden und deren Ideen ein.

Wenn erkannt wird, dass das aktuelle Vorgehen bzw.
die bisherigen Entscheidungen nicht zum Ziel fiihren,
werden neue Entscheidungen angestoR3en.

Fordern und Fordern

Umgang mit Konflikten

—

Entscheidungen
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I+l Nachhaltigkeit

Um was geht es?

Flihrungskrafte tragen mit ihrem Fiihrungshandeln
auch zum gesellschaftlichen Auftrag der
nachhaltigen Entwicklung der Universitat bei.

Sie erarbeiten sich einen strategischen Weitblick
fiir relevante Zukunftsthemen.

Welche Haltung sollten

Flihrungskrafte haben?

Flhrungskrafte fiihlen sich dem schonenden Umgang
mit 6kologischen, 6konomischen und sozialen
Ressourcen verpflichtet. Sie sehen sich als Vorbilder
nachhaltigen Handelns.

Flihrungskrafte zeigen Verstandnis und Lernbe-
reitschaft dafiir, wie Nachhaltigkeitsaspekte im
inner- und auBeruniversitaren Kontext zusammen-
hangen und sich verandern.

““““ Kommunikation

Offenheit fiir Neues

Kontext gestalten

Gleichstellung

Welche Handlungen erwarten wir von
unseren Fiihrungskraften?

Fiihrungskrafte nehmen sich selbst, mit Kolleginnen
und Kollegen, Vorgesetzten und ihren Teams regel-
maRig Zeit fiir Selbstreflexion und Retrospektiven.
Das gibt ihnen Anregungen fiir prozessorientiertes
Lernen und Veranderung.

Sie fordern die langfristige Gesundheitserhaltung
ihrer Mitarbeitenden und gehen verantwortungs-
bewusst mit der eigenen Gesundheit um.

Flihrungskrafte reagieren inhaltlich und strukturell
auf aktuelle Entwicklungen, z. B. durch Umstruk-
turierungen, Themenverschiebungen, veranderte
Prioritaten oder geeignete Teammafnahmen.

Fihrungskrafte gehen mit den Ressourcen der
Universitat verantwortlich, wirtschaftlich und
sparsam um und leiten ihre Mitarbeitenden dazu an.
Ihr Denken und Handeln richtet sich an langfristigen
und gemeinwohlorientierten Losungen aus.

Fordern und Fordern

Umgang mit Konflikten
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