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Charisma hat einen hohen Stellen- 
wert bei Führungspersönlichkeiten: 
Der Kapitän, der die Flotte lenkt, die 

Offizierin, die die Mannschaft hinter sich 
bringt oder der Geschäftsführer, für den die 
Mitarbeiter durchs Feuer gehen – das sind 
Bilder, an denen weniger extrovertierte 
Chefs und Chefinnen zu leiden haben. Da-
bei haben diese Bilder blinde Flecken: Die 
Regeln und Hierarchien auf einem Schiff 
sind eindeutig und werden niemals disku-
tiert. Auch unter Soldaten gelten Vor-
schriften als unumstößlich. Und wie schnell 
sich Mitarbeiter die Finger verbrennen, 
wenn sie sich in Gefolgschaft begeben, be-
weist im Anschluss jedes Führungskräfte-
wechsels so manche Entlassung oder Verset-
zung. Misst man im Rückblick die 
Bedeutung von Persönlichkeit und das Ge-
wicht von guten Strukturen einer Einrich-
tung oder Organisation, fällt sofort die 
Nachhaltigkeit von stabilen Rahmenbedin-
gungen und klar definierten Prozessen auf. 

Zuständigkeiten klar definieren
Gerade in Unternehmen der Sozialwirt-
schaft spielen Strukturen und Pro-
zesse eine große Rolle. Wenn man 
eine Einrichtung gründet, wie  
wir das Autismuszentrum in Tau-
nusstein, gilt es, eine Organisation 
so aufzubauen, dass ihre Ziele  
und klare Zuständigkeiten definiert 
sind. Die prozessuale Verantwor-
tung muss zu eindeutig bestimmten 
Funktionen und Positionen gehö-
ren. Es muss ein vernünftiger Ab-
lauf geschaffen werden, in dem die 
jeweiligen Kompetenzen und Qua-
lifikationen zum Zuge kommen. 
Loszulaufen wie die Samariter in 
der Bibel und die Menschen zu ver-
binden, kommt für eine wirtschaft-
liche und soziale Einrichtung heute 

Prozesse

In der Sozialwirtschaft spielen Strukturen und Abläufe eine 
große Rolle. Mitarbeiter gewinnen mit ihnen Sicherheit.

Beschäftigten hilfreiche 
Leitplanken setzen

nicht mehr in Frage. Die Organisation 
macht Menschlichkeit erst möglich. 
Existiert bereits ein Rahmen, kann man 
seine Wirkung evaluieren. Zuständig-
keiten, Budgetverteilung und -einhaltung, 
quantitative und qualitative Faktoren der 
Arbeitsleistungen und Zufriedenheit bei 
Mitarbeitern und Kunden oder Klienten 
sind messbare Kriterien. Das Denken in 
Prozessen wird durch den Organisations-
rahmen erleichtert. Verantwortliche müs-
sen vom ersten bis zum letzten Tag jeden 
Schritt abbilden – bei Mitarbeitern wie  
Betreuten.  
Transparenz gehört zu einer funktionie-
renden Organisation. So muss die Füh-
rungskraft an der Spitze zum Beispiel in 
Zeiten knapper Kassen den Finanzrahmen 
gegenüber dem Personal, den Führungs-
kräften der mittleren Ebene und den Lei-
stungserbringern wie Trägern übersetzen 
und erklären. Selbst wenn gemeinnützige 
Träger nicht wie bei Aktiengesellschaf- 
ten Gewinne mit der sozialen Arbeit erzie-
len müssen, ist die schwarze Null und  
das Erwirtschaften der Gemeinkostenbei- 

träge das Ziel. Auch ein Fi-
nanzpolster für künftige Pro-
jekte einer Non-Profit- 
Organisation schadet nicht. 
Die Ressourcen Mensch und 
Geld brauchen verlässliche Pla-
nung. Fehlt dazu der richtige 
Rahmen, wird die mitreißendste 
Persönlichkeit scheitern. Aller-
dings gilt auch: Eine noch so gu-
te Organisationsstruktur muss 
von Menschen ausgefüllt wer-
den, um ein Unternehmen lang-
fristig erfolgreich zu machen. 
Und diese Menschen bringen 
hoffentlich ihre Persönlichkeit 
und deren ganz individuelle 
Vorzüge mit. 

Viele soziale Einrichtungen sind längst 
mittelständische Unternehmen mit 
mehreren hundert oder sogar tausen-

den Mitarbeitern, die signifikante Millio-
nenumsätze verzeichnen. Diese Unterneh-
men bedürfen einer professionellen und 
zeitgemäßen Führungsstruktur. Doch auf 
die Frage, was eine professionelle und zeit-
gemäße Führung ausmacht, gibt es nicht 
die eine Antwort. Sozialwirtschaftliche Un-
ternehmen weisen ganz unterschiedliche 
Konstellationen auf: mal wird die operative 
Verantwortung auf mehrere Geschäftsfüh-
rer oder Geschäftsführerinnen aufgeteilt, in 
Vereinen häufig in Kombination mit einem 
ehrenamtlichen Vorstand. In manchen Un-
ternehmen wird von der operativen Spitze 
selbst die Vertretungsmacht als Vorstand 
ausgeübt. Andere Einrichtungen setzen 
hingegen auf eine alleinige operative Spitze 
mit entsprechendem Aufsichtsgremium, et-
wa in Form eines Stiftungsrates. Eine gut 
funktionierende Führungsstruktur weist je-
doch immer ein Merkmal auf: ein klares 
Aufgaben- und Rollenverständnis aller  
Beteiligten.
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Einzelkämpfer oder doppelte 
Spitze? Egal: Hauptsache die 
Aufgaben sind klar. 

13. Jahrgang / 2018 Ausgabe 5



WOHLFAHRTINTERN 5 | 2018 37

Marco Mohrmann ist kauf-
männischer Vorstand 
der Diakonischen  
Stiftung Wittekindshof 
in Bad Oeynhausen
▶ marco.mohrmann@witte-
kindshof.de
Dr. Thomas Müller ist 
Geschäftsführer der 
Unternehmensbera-
tung Contec
▶ thomas.mueller@contec.de

Die Autoren

  partner-
schaftlich 
 unabhängig unabhängig

  partner-
schaftlich
 unabhängig

  partner-  partner-
schaftlich
 unabhängig

Unsere Energiefelder − 

ein Versprechen.

Mehr erfahren? 
curacon.de/energiefelder

fischen sozialen Inhalten der Einrichtung 
mitbringen kann. In der Praxis sorgt eine 
Mehrfachspitze zudem im Vertretungsfall 
oder gar bei der Nachfolgeplanung für be-
triebliche Kontinuität. 

Persönliche Ebene muss stimmen
Die individuellen Ansprüche an eine Unter-
nehmensführung ergeben sich aus recht-
lichen Verpflichtungen, bestimmte Organisa-
tionsorgane zu bilden oder Haupt- und 
Ehrenamt in der Führungsstruktur zu mi-
schen. Daneben sollten Träger vor allem den 
Faktor Mensch bei der Einsetzung von Mehr-
fachspitzen bedenken. Zwischen den Betei-
ligten muss neben den Kompetenzen und 
verantworteten Aufgabenfeldern vor allem 
auch die persönliche Ebene stimmen und die 
Bereitschaft vorhanden sein, gemeinsam die 
Entscheidungen zu tragen.
Der Wittekindshof mit seinen mehr als 100 
Standorten, 3300 Mitarbeitern und einem 
Umsatz 2017 von 200 Millionen Euro hat sein 
Führungsmodell gefunden. In der diako-
nischen Stiftung privaten Rechts sind der the-
ologische und der kaufmännische Vorstand 
gleichberechtigte Kollegen, die als Doppel-
spitze gemeinsam die Verantwortung tragen. 

Wesentliche Entscheidungen wer-
den innerhalb eines Leitungsgre-
miums getroffen, in dem drei wei-
tere Kollegen als Ressortleiter 
eingebunden sind. Diese Ressort-
leitungskonferenz umfasst die ei-
gentliche oberste Leitung der  
Stiftung. Mit dieser Struktur stellt 
die Managementspitze ein hohes 
Maß an fachlicher Kompetenz im 
maßgeblichen Entscheidungsgre-
mium der Stiftung sicher.
Auch wenn bei den Vorständen 
die Verantwortung liegt, bietet  
diese Konstellation die Möglich-
keit, Sachverhalte aus verschie-
denen Perspektiven zu bewerten, 
zu diskutieren und letztendlich 
zu einer sehr ausgewogenen Ent-
scheidung zu gelangen. Damit 
eine Doppelspitze wirklich funk-
tionieren kann, müssen die Zu-
ständigkeiten klar abgegrenzt 
sein und eine vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit auf Augenhöhe 
erfolgen. Eine transparente, of-
fene Kommunikation mit soli-
dem Informationsaustausch ist 
dafür unerlässlich. 

Analysiert und evaluiert ein Träger die  
eigenen operativen Führungsstrukturen, 
sollte er eine Pauschalbewertung vermeiden, 
denn unterschiedliche Konstellationen bieten 
unterschiedliche Vorteile. Unternehmen 
müssen eine Diskussion über die richtige 
Form und Zusammensetzung der Ma-
nagementspitze immer entlang der eigenen 
Situation führen. Die Lösungen müssen indi-
viduell passen.
Der große Vorteil einer Person an 
der Spitze liegt in der schnelleren 
und transparenteren Entschei-
dungsfindung. Dies kann im Ex-
tremfall zu einem Wettbewerbs-
vorteil führen. Denn in der 
Mehrfachspitze kann ein Dissens 
entstehen, der schlimmstenfalls 
Geschäftsprozesse lähmt. Außer-
dem sind die Personalkosten für 
die Unternehmensführung erst 
einmal geringer. Das kann Fi-
nanzressourcen für die nächste 
Hierarchieebene freimachen. In 
der Sozialwirtschaft wird der Ge-
winn am lokalen Markt erwirt-
schaftet. Das macht die dienstlei-
stungs- und einrichtungsnahe 
Steuerung durch eine starke zwei-
te Führungsebene wichtig. 
Eine Mehrfachspitze im Unter-
nehmen hingegen ist idealerweise 
durch unterschiedliche Professi-
onen breiter in ihrer fachlichen 
Kompetenz aufgestellt. Es ist frag-
lich, ob eine Person alle not- 
wendigen Kompetenzen in den 
Bereichen Strategie, Personal, Fi-
nanzen, Recht sowie den spezi-


