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Eckart Pankoke

Selbsthilfe, Selbstorganisation, Selbststeuerung:
Wege in die aktive Gesellschaft?

Gesellschaftlicher Hintergrund: Krisen, Grenzen, Schwellen

»Aktive Gesellschaft«: diese Programmformel gesellschaftspolitischer Diskurse weist
zurlick auf eines der Kultbiicher des us-amerikanischen Kommunitarismus: »Active
Society«des Soziologen und Sozialphilosophen Amitai Etzioni (1975). Heute gewinnt die
Frage nach Wegen zur aktiven Gesellschaft neue Aktualitit auf dem Hintergrund drama-
tischer Entwicklungen von »Krisen der Arbeitsgesellschaft« (Matthes 1983). So interes-
siert der Ruf nach aktiver Gesellschaft auch als Antwort darauf, daB »der Arbeitsgesell-
schaft die Arbeit ausgehtu.

Die Diskurse des Bamberger Soziologentages (1982) problematisierten die Grenzen indu-
strieller Rationalitét allerdings nicht nur im Blick auf die Krisen der Arbeitsgesellschaft:
bewuBt wurden zugleich die Grenzen des Wohfahrtsstaates. Im Unbehagen an der
Modernitdt richtete sich Kritik damals bewuBter auf die kontraproduktiven Effekte eines
sich immer weiter steigernden Organisations- und Professionalisierungsgrades der Sozi-
al- und Gesundheitsdienste. So ist es kein Zufall, daR 1982 in Bamberg als Alternativen zu
den kritisch werdenden Rationalititen von Arbeitsgesellschaft und Wohlfahrtsstaat auch
alternative Formen einer genossenschaftlichen Selbstorganisation der Arbeit und der
Laienpotentiale sozialaktiver Selbsthilfe und Selbststeuerung diskutiert wurden. Ins Zen-
trum der soziologischen Diskurse riickten damit die Legitimationskrisen, Organisations-
fragen und Relationsprobleme aktiver Sozialpolitik. Verhandelt wurden auf den Sitzungen
der Sektion Sozialpolitik aber auch neue Forschungsperspektiven des in dieser Sektion
entwickelten DFG-Forschungsschwerpunktes soziologischer Sozialpolitikforschung
unter dem iibergreifenden Titel »Staat, intermediére Instanzen und Selbsthilfe« {vgl. Kauf-
mann u.a. 1981, 1987). Hier konzentrierten sich Soziologen der Universitit Essen {mit
Becher, Jakubowski, Grieger, Pankoke) auf die Relationsprobleme der schwierigen
Beziehungen zwischen den sozial-aktiven Feldern sozialer Selbsthilfe und den politisch-
administrativen Systemen der Verwaltung 6ffentlicher Macht und &ffentlicher Mittel (vgl.
Becher, Pankoke 1981; Becher, Jakubowski, Grieger, Renn 1987).

»Fiir-Sorge« und »Selbst-Hilfe«

Auf der Suche nach neuen Kulturen des Helfens hat der Selbsthilfe-Diskurs zu dem
BewuBtsein beigetragen, daB fremde Hilfe, gerade wenn Sie ihren Adressaten all ihre
Sorge —in gut gemeinter professionelier Rationalitit - durch Fiir-Sorge abnehmen will, in
die Paradoxie treibt, daR durch fremde Hilfe das jeweils eigene Selbst entwertet zu wer-
dendroht. So présentierte sich »Selbst-Hilfe« als Antwort auf das Problem, daR im Begriff
der »Hilfe« traditionell ein asymmetrisches Gefille mitschwingt: Wer auf Hilfe angewie-



sen ist, muB sich dem, der Hilfe bietet, unterwerfen, wird in seinem Elend zur Ehre des
Helfens unterwiirfig.

In der standischen Gesellschaft war der Stand der Hilfsbediirftigkeit ein Stand der Un-
Ehre, dem es durch die Strukturen der Abhéngigkeit verweigert blieb, die Kultur des
Selbstzu entwickeln. Das Selbst wird durch Hilfe auBer Kraft gesetzt, wenn eine Hilfe von
oben, d.h. im sozialen Gefalle der Uberlegenheit organisierter Macht oder professionali-
sierter Kompetenz dem Hilflosen seine Sorge abnehmen will. Das BewuBtsein dieser Pro-
blematik im Verhéitnis von Sorge und Fiirsorge forderte die Verstandigung auf ein neues
Verhiltnis von Hilfe und Selbsthilfe als »Hilfe zum Selbst«.

Zu erinnern ist hier an den Bedeutungswandel des Prinzips der »Sorge«, wie es der Phi-
losoph Martin Heidegger in seiner Zeitdiagnose »Sein und Zeit« existenzphilosophisch
reflektiert hat. Dabei sollte als Problem markiert werden, daB die sekundéren Systeme
sozialstaatlich programmierter, organisierter und professionalisierter Fiirsorge und Vor-
sorge die versargten Menschen nicht nur in ihren Sorgen entlastet, sondern daR mit der
Abwiélzung eigener Sorgen an Systeme fremder Hilfen die Vernetzungen des Alltags ihre
lebenspraktische Bedeutung verlieren und damit Entlastung in Entfremdung (- vielleicht
auch in »Ent-Sorgung«) umschlagen kann.

Dies gilt auch fiir eine Entwertung der kleinen Netze sozialer Lebenszusammenhénge
durch die groBen Netzwerke organisierter und professionalisierter »Fiir-Sorge«, die
»dem Anderen die Sorge gleichsam abnehmen und im Besorgen sich an seine Stelle set-
zen, fiir ihn einspringen will. Die Fiirsorge iibernimmt das, was zu besorgen ist, fiir den
Anderen. Dieser wird dabei aus seiner Stelle geworfen, er tritt zuriick, um nachtréglich
das Besorgte als fertig Verfiighares zu {ibernehmen, bzw. sich ganz davon zu entlasten.
In solcher Fiirsorge kann der andere zum Abhdngigen und Beherrschten werden, mag
diese Herrschaft auch eine stillschweigende sein und dem Beherrschten verborgen blei-
ben.«

Auf diese Problematik der Entwertung eigener Sorge durch fremde Hilfe antworten Kon-
zepte im Sinne einer »Hilfe zur Selbsthilfe« oder des »Rates zur Selbstverantwortung«, um
den Hilfesuchenden in der ihm eigenen Sorge selbstverantwortungs- und selbststeue-
rungsféhig zu machen. Dies fordert eine »Fiirsorge, die fiir den anderen nichtso sehr ein-
springt, als ihm in seinem existentiellen Seinkdnnen vorausspringt, nicht um ihm die
»Sorgec abzunehmen, sondern erst eigentlich als solche zuriickzugeben: Diese Fiirsorge,
die wesentlich die eigentliche Sorge, d.h. die Existenz des anderen betrifft {...) verhilft
dem anderen dazu, in seiner Sorge duchsichtig und fiir sie frei zu werden« (Heidegger
1957, Sein und Zeit, 122).

Die Parole, »dem Menschen seine Sorge zuriickzugeben« wire zynisch, wiirde dies nur
einen Riickzug der sozialstaatlichen Institutionen aus der Leistungsverantwortung
bestétigen und rechtfertigen. In dieser durch-individualisierten Leistungsgesellschaft
kann eben in vielen Féllen der Einzelne sich nicht mehr selbst helfen. Wenn wir die Sorge
uns selbst nicht mehr zutrauen, kénnte dies seinen Grund auch darin haben, daB8 wir es
verlernt haben, auf die Tragfdhigkeit und VerldBlichkeit sozialer Netze zu bauen. Hilfe zur
Selbsthilfe wére so zu verbinden mit einer bewuRten Forderung sozialer Bindung, Bezie-
hung und Vernetzung — gerade in der Lebensndhe der Familie und ihres sozialen Umfel-
des.



Freies Engagement — zwischen Enthusiasmus und Dilettantismus

Heute demonstriert die Eigendynamik von Selbstorganisation, daR Ehre auch Freiheit

bedeutet und daR Engagement fiir sich Autonomie fordert. Dieser Zusammenhang war

bewuBt in den klassischen Diskursen biirgerlicher Selbstverstindigung. Um 1800 mar-
kierten dies die damals modernen Programmformeln, die bald zu Problemformeln wur-
den: Enthusiasmus» und :Dilettantismus. '

Enthusiasmus  erinnert an die urspriingliche Vorstellung, daR innere Kraft im Men-
schen als géttlicher Geistc wirkte, dessen 'Begeisterung« begeisternd
ausstrahlte. Erst aufklarende Entzauberung ging auf kritische Distanz
zu jeglichem Enthusiasmus, der nun als weltfremde Schwirmerei
erscheinen muRte, wie er gerade bei Menschen, die sich engagieren,
aus kritischer Distanz gerne beldchelt wird.

Dilettantismus ~ als ein gerade den Ehrenamtlichen treffender Vorwurf hatte die
urspriingliche Bedeutung von Freude. (vgl. ital. dilettare = sich freuen).
*Freudec« aber findet ihren Grund in der Freiheit,, wie es Friedrich Schil-
lers Ode »An die Freude« dichterisch verkiindete, wie es sich aber auch
als Kompetenzerfahrung vieler Ehrensmter bestétigt, daB die Freiheit
der selbstorganisierten Autonomie von Selbstverwaltung und Selbst-
verantwortung letztlich Freude stiftet,

Nun aber werden die durch den Enthusiasmus sozialen Engagements geprégten Organi-

sationen des Dritten Sektors gerade in ihrem funktionalen Dilettantismus kritisiert. Dem-

gegeniiber ist auch heute daran festzuhalten, daR das von funktionalen Zwiéngen und

Interessen freie Engagement des Ehrenamtlichen gegeniiber den Funktionszwingen der

Apparate eine extra-funktionale Offenheit behaupten kénnte.

Der kiassische Zusammenhang von Freiheit des Amtes und Freude des Handelns; also —

modern gesprochen —von Engagement und Autonomie ist zu iibersetzen in aktuelle Per-

sonal- und Organisationsprobleme des Dritten Sektors, also fiir die zwischen Markt und

Staat sich neu assoziierenden freien Felder selbstorganisierten Engagements, wo oft

eine soziale Verantwortung hoher Verbindlichkeit und besonders grolRe Offenheit zu ver-

mitteln und zu verantworten ist. Praktisch wird es dann zur Frage der Organisations- und

Personalentwicklung, wie diese Prigungen und Profile ihren fordernden und férdernden

Kontext finden.

Ehre und Engagement als Problem der Dritter-Sektor-Forschung

Die Organisationsfragen, Motivationsprofile und Legitimationsprobleme der auf Ehren-
amt und freiem Engagement griindenden Vereinigungen, Stiftungen und sozialen Bewe-
gungen sind Gegenstand einer international vergleichenden Dritter-Sektor-Forschung.
Dabei sind die nationalen Besonderheiten des Assoziationsrechts, wie auch nationale
Unterschiede der sozialen und politischen Kulturen zu beriicksichtigen. Schon die in den
europdischen Sprachen unterschiedlichen Bezeichnungen fiir die Akteure des Ehren-
amts wie »volunteers« (engl.), »dilettanti« (ital.) oder »Freiwillige« {ndl.) verweisen auf
Eigenheiten der sozialen und politischen Kulturen. Im Englischen unterscheidet sich der
»volunteer« vom »honorable officiale, in Deutschland trennt die Fachwelt zwischen
raltenc undneuen Ehrenamtlichen« und unterscheidet dabei zwischen sEhrenamt« (in der



Verantwortung strategischer Entscheidung) und sFreiwilligenarbeit« (in der sfront-linec
problemnaher Dienstleistung). Andere Unterscheidungen markieren Spannungen zwi-
schen Ehre« und »Engagements, zwischen »Dienstc und »Selbstbezug« (Jakob 1993).

In der aktuellen Praxis der (Selbst-) Organisation freien Engagements — von den Sport-
vereinen {iber Wohlfahrtsverbdnde und Kulturinitiativen bis hin zu operativen und strate-
gisch aktiven Stiftungen (Bertelsmann Stiftung 1998) — wird allerdings bewuBt, daR
moderne Menschen auf traditionelle Weise offensichtlich immer weniger zu bewegen
und zu begeistern sind, sich in der Verbindlichkeit eines Ehrenamtes auf Dauer zu binden.
Fiir Leute von heute bietet ein Ehrenamt offensichtlich nicht mehr Ehre, sondern wird
eher beldchelt als weltfremder und selbstloser Einsatz, der ohne Geld wenig Sinn macht.
Die freien Kréfte, die im Sinne kultureller Selbstbestimmung aktiviert werden, miiRten
demnach als Selbstausbeutung abgeschrieben werden. Danach passe Ehre nicht mehr
in eine moderne Welt, in der die Verbindlichkeiten immer mehr weg-modernisiert wurden.
Bei schérfer anziehendem Leistungsdruck muB in der Organisationsgesellschaft die
wertrationale Bindung von Amt und Ehre als irrational und dysfunktional erscheinen.
Die Grenzen und Krisen ehrenamtlicher Verwaltung und Verantwortung beobachtete
schon Max Weber. Seine Kritik an den Dysfunktionalitdten von Honoratiorenpolitik macht
heute unter der polemischen Problemformel des »funktionalen Dilettantismus« {Seibel)
neu die Runde. So wird die 'Krise des Ehrenamtest in den Feldern gesellschaftlicher
Selbstorganisation und ffentlicher Selbstverwaltung zur praktischen Frage nach der
Personal- und Organisationsentwicklung.

Auch bei der Forderung sozialer Selbsthilfe kommt es zum Zusammenspiel von profes-
sioneller Kompetenz und den bewegenden Kréften des voluntiren und partizipativen
Potentials freier Initiative. Dazu sind heute Organisations- und Kommunikationsformen
neu zu gestalten. Dies gilt gerade fiir die Personalentwicklung des zu gewinnenden
haupt- wie ehrenamtlichen Personals im Sinne der Rekrutierung, Qualifizierung und Moti-
vierung eines aktiven und kreativen Engagements.

Systemvergleich: Vereinsehre und Gruppendynamik

Im Zuge eines neuen Interesses an biirgergesellschaftlicher Aktivierung stellen sich Fra-
gen nach den personellen Profilen und organisatorischen Rahmungen des Ehrenamtes
theoretisch und empirisch im Kontext der Dritter-Sektor-Forschung (Zimmer 1996). Die
Dritter-Sektor-Forschung umfaBt im breiten Spektrum selbstorganisierten Engagements
das gesellschaftliche Vereinswesen, freie Initiativen, sozialaktive Gruppen und soziale
Bewegungen. Dabei sind die unterschiedlichen Rechtskonstruktionen von Vereins- und
Stiftungsrecht zu beachten. Bei einem Systemvergleich von Vereinen, Verbanden, Grup-
pen und Bewegungen interessieren soziologische Unterscheidungen zwischen den
jeweils typischen Organisationsstrukturen und -kulturen und den Akteursprofilen von
Haupt- und Ehrenamtlichen, Mitarbeitern und Mitgliedern, Stiftern und Férderern. Fragen
wir nach dem besonderen Profil der Akteure in Selbsthilfegruppen, so lieRe sich dieses
kontrastieren mit dem traditionellen Ehrenamt vereinsrechtlich verfalter Honoratioren-
politik. Bei dieser Kontrastierung ist allerdings immer zu beachten, daB hier die Profilie-
rung der Prinzipien »idealtypisch ins Reine gesteigert« (Weber) ist, wihrend in Wirklich-
keit die Grenzen eher flieBen:

Im Verein bestétigt sich die Ehre von Vorstand und Prasidium (iber die ehrenvolle Wahi



durch die Mitglieder. Der Vorsitzende versteht sich so mit Recht als erwihiter Reprasen-
tant seines Vereins. Dies erfordert allerdings besondere Fiihrungsqualititen, um die Ehre
des Amtes iiber das Vertrauen der Mitglieder zu verdienen. Um Vertrauen muR man wer-
ben. Dazu gehértzundchst die soziale Kompetenz eines verbindlichen Umgangs. Zugleich
muB ehrenamtliche Vereinsreprésentation fahig sein, sich auf die Interessen und Wiin-
sche der Vertretenen einzulassen. Vereinsfiihrung muB zwischen unterschiedlichen
Interessen ausgleichen und zugleich im mikropolitischen Kleinkrieg um Organisations-
macht auf den jeweils erfolgreichen Trend setzen kénnen.

Die représentative Fiihrungskultur des ehrenamtlichen Vorstands fordert also die Bereit-
schaft, sich selbst von den Strémungen und Neigungen der Mitglieder abhingig zu
machen, um diese dann integrativ zur Sprache und zur Wirkung zu bringen. Wenn so die
innere Umwelt des Vereins ihre repréasentative Vertretung findet, bedeutet das aber auch
umgekehrt, daR der Représentant sich fiir die Reprisentierten selbst kontrollierbar
macht. Gerade im Dritten Sektor selbstorganisierten Engagements miissen sich
Fiihrungskrifte auf die inneren Kréfte ihrer Mitglieder kommunikativ einlassen, also ihre
Sprache sprechen, ihre Werte teilen. In einer permanenten Mitgliederpflege durch ver-
trauensbildende MaRnahmen sind die besonderen Motive und Interessen, Emotionen
und Energien der Basis anzuerkennen und anzunehmen.

Die Begabungen eines erfolgreichen Vereinsmenschen liegen in seinem Beitrag zur Pfle-
ge von Gemeinschaft. Die auf Vereinsvorsitzende zielenden Erwartungen und Bewertun-
gen verdichten leitbildhaft langst aus der Mode gekommene Tugenden und Prigungen:
er/sie muB im Umgang mit Mitmenschen, insbesondere mit Vereins-Mitgliedern leutselig
sein, also bleiben und Interesse zeigen fiir das je Eigene der Leute. Erwartet wird gemein-
schaftsfahige Verbindlichkeit und Vermittlungsfahigkeit. Doch dieser integrative oder
auch konsensuelle Filhrungsstil muB nicht unbedingt beschrinkt bleiben auf die selbst-
geniigsame Gemiitlichkeit altdeutscher Vereinsmeierei. Vermittlungsféhigkeit muB sich
neu bewdhren auch unter den Bedingungen einer heute hochindividualisierten Erlebnis-
geselischaft So sind die traditionell im Vereinsleben geprédgten Kompetenzen der Leut-
seligkeit neu gefordert: die Fahigkeit der verbindlichen Gewinnung und Einbindung von
Mitgliedern, die Motivierung und Aktivierung von Ehrenamtlichen, aber auch die Fhig-
keit der mikropolitischen Vermittlung unterschiedlich gelagerter Interessen, etwa im
Spannungsfeld zwischen Mitldufern und Mitstreitern, zwischen haupt- und ehrenamtli-
chen Vereinsakteuren. Es gilt, Kempromisse zu finden und Konsens zu erarbeiten. Gefor-
dert sind Fiihrungsstile des wechselseitigen Verstehens und (Ver)handelns — oder um
soziologisch zur formulieren: kommunikative Kompetenzen der integrativen oder auch
konsensuellen Fiihrung.

Die Personal- und Organisationsentwicklung in den Vereinen ist auf solche soziale
Tugenden und institutionelle Leitbilder hin ausgerichtet. Es ist die besondere Berufung
der représentativen Ehrenéimter, diesen Gemeingeist, von dem man selbst getragen wird,
begeisternd auszustrahlen, so daR auch die Mitglieder es als ihre Ehre empfinden, dazu-
zugehdren und mitzumachen.

Ehre im Verein bedeutet fiir die représentativen Ehrenédmter, sich in der Mitte (frz.: milieu)
von Gleichgesinnten und im Medium von Achtung und Anerkennung tragen (und
wihlen!) zu lassen. Aber eine allzu selbstgeniigsame Fixierung des Vereinslebens auf die
innere Umwelt hat oftmals ihren Preis darin, daB es dann an Zeit, Geld, Mutund Sinn feh-
len wird, auch in die duBere Umwelt hinein wirksam zu werden.

Kritiker des traditionellen Vereinswesens und seiner ehrenamtlichen Honoratiorenpolitik



unterstreichen damit ihren Vorwurf, daB im Vereinsleben fiir Mitgliederpflege, Repra-
sentationskultur und Personenkult allzu viel Zeit, Geld und Kraft verausgabt wiirde, was
im Sinne der Vereinsziele besser nach auRen wirksam werden sollte. Dieser Kritik ist
allerdings entgegenzuhalten, daR nur durch hohen organisationskulturellen Aufwand das
immer kostbarere ehrenamtliche Engagement gewonnen, gepflegt und gebunden wer-
den kann.

Diese »inneren Werbungskosten« werden dafiir verausgabt, daB der Verein sich selbst-
geniigsam mehr um sich selbst dreht, als um seine dffentlichen Aufgaben. Doch die intro-
vertierte Selbstgeniigsamkeit des traditionellen Vereinslebens mit aufwendigen Investi-
tionen in die innere Integration blockiert nur allzu oft die Beweglichkeit fiir Innovationen.
Als Grenze des traditionalen Vereinslebens zeigt sich dann nur zu oft, daB im Verhiltnis
zu den Herausforderungen der Umwelt die Handlungs-, Lern- und Steuerungsfahigkeiten
oft wenig beweglich scheinen.

Personalentwicklung im Verein sieht sich konfrontiert mit den im vereinspolitischen
Kleinkrieg geschulten und in ihrem Machtinstinkt geschérften »Grauen Léwen« und
»Schlauen Fiichsen« des funktionalen Dilettantismus. Nach Seibels Typologie konnten
die »in Ehren ergrautenc Funktionstréger, die »Grauen Léwen« im langen Vereinsleben so
viel Beziehungsreichtum und Vertrauenskapital an ihre Person binden, da diese Inte-
grationskraft auch mangelnde Innovationsfahigkeit kompensieren konnte. Gerade der
Stallgeruch bei langjéhrig aktiven Honoratioren und Funktiondren stabilisiert dann unter
dem weiten Mantel der Solidaritét eine Beziehungspflege, die dann als »Filz-Manage-
ment« wirksam wird. Auch die »Schlauen Fiichse« miissen fachliche Defizite manageria-
ler Kompetenz kompensieren. Sie setzen dabei auf cleveres Taktieren mit dem {mikro)-
politischen Potential vereinsinterner und -externer Machtquellen {Seibel 1992, 105f).
Wihrend das Vereinswesen immer noch auf traditionellen Wertlagen der Ehre griindet,
auch wenn die Ehre nun im Sinne der demokratischen Rationalisierung von Herrschaft
gebunden ist an das demokratische Mandat, das der Vorsitzende stellvertretend fiir die
Mitglieder im Sinne représentativer Demokratie wahrnimmt, konstituieren sich Selbsthil-
fegruppen iiber gruppendynamische Muster der freien Assoziation. Wahrend sich der
Verein {iber die Stufen der Ehre stabilisiert, bewéhrt sich als Grundfigur gruppendynami-
scher Selbsthilfe die wechselseitige Offenheit im runden Kreis. Dabei kénnen je nach der
Sicht eines Problems die Bearbeitungsformen nach Prinzipien der Vereinsehre oder der
Gruppendynamik organisiert sein. Beide Formen bewihren sich auf ihre je besondere
Weise in der Konstruktion des Problems wie der Konzeption seiner Bearbeitung. Auf-
schiuBreiche Beispiele fiir die unterschiedlichen Wirkungen von Vereinsehre und Grup-
pendynamik geben die Halte und Hilfen in der selbstorganisierten Suchtkrankenhilfe.
Wihrend stark iiber die Ehre gesteuerte Hilfen, wie sie etwa die Guttempler vermitteln,
den Widerstand gegen Sucht {iber traditionell geprégte und gepflegte Gemeinschafts-
Rituale der Ehre stabilisiert, setzen Angebote der gruppendynamischen Selbsthilfe, wie
sie bei den Anonymen Alkoholikern entwickelt sind, eher darauf, daR der Schutz der Ano-
nymitét eine radikale Offenheit der Selbsterfahrung und der Selbstverstindigung — mit
offener Aussprache auch sensibler Fragen von Scham und Schande — eriffnet. Steuert
sich der Widerstand gegen die Sucht im ersten Fall {iber die Ehre, so wird im zweiten
Modell das Problem gerade dadurch bearbeitbar, daRl die im Alltag sonst verdringten
Tiefenschichten der Scham und der Schuld offen ausgesprochen werden kénnen.



Wirtschaftliche Gratifikationen: Aufwand und Anreiz

Auch bei der Organisation gruppendynamischer Selbsthilfe und ihrer institutionelien Fér-
derung stellt sich — wie iiberall sonst im Dritten Sektor auch — die Frage, welche Anreiz-
und Belohnungssysteme institutionelles Engagement aktivieren, aber auch blockieren
kénnen. Geldfragen stellen sich zwar in der Regel weniger in Selbsthilfegruppen, da hier
die gemeinsame Kompetenzerfahrung, sich gegeniiber schwierigem Problemdruck
selbst halten und helfen zu kénnen, fiir alle Beteiligten und Betroffenen so hilfreich wird,
daf} dieser unbezahlbare Wert der Selbsthilfe eine Bezahlung von Gruppenarbeit eher
ausschliefit. Anders stellt sich allerdings die Frage nach finanziellen Gegenwerten bei
den professionell wie organisatorisch aufwendigen Leistungen der Selbsthilfeférderung.
Fiir ehrenamtliche Fiihrungseliten gréRerer Vereine und Verbinde ist in der Regel der
Aufwand “durch Aufwandspauschalen oder angemessene Aufwandsentschiadigung
reguliert. Dies wird sich allerdings auf die Prinzipien der auf gleiche Selbst-Betroffenheit
griindenden Selbsthilfegruppen wohl kaum tibertragen lassen.

Dennoch ist zu bedenken, daR aktives Engagement der Seibsthilfe-Arbeit und ihrer For-
derung sich heute in beziehungsreichen Kontexten mobiler Vernetzung bewegen muR}
und dann die Kemmunikationskasten doch recht aufwendig werden. Andere sachliche
Gratifikationen bieten sich an iiber die Nutzung der institutionellen und infrastrukturellen
Maglichkeiten, wie Organisationshilfen bei ehrenamtlichem Einsatz und freiem Engage-
ment — auchin der Selbsthilfebewegung.

Zu unterscheiden ist zudem, ob ehrenamtliche Pflichten oder freies Engagement im
Selbsthilfe-Bereich neben einer beruflichen oder dienstlichen Haupttatigkeit mitl3uft —
also ohnehin iiber Gratifikations- und Infrastrukturen verfiigt — oder ob es sich um rein
ehrenamtliche Mitarbeiter handelt, die keinen anderen Beruf haben und gewissermaRen
als Berufs-Ehrenamtler« darauf angewiesen sind, daR ihr oft ganzheitliiches Engagement
~wenn schon nicht gelohnt — doch gegen Aufwand und Ausfall abgesichert ist. Fragen
des Arbeits- und Unfallschutzes, oft aber auch der versicherungsrechtlichen Absiche-
rung eines ehrenamtlichen Voll-Engagements stellen sich heute langst schon in vielen
Feldern des sozialen Ehrenamtes. Richtungsweisend scheinen hier die Entwicklungen im
Vereinswesen fiir Sport und Kultur. Aber auch wer sich férdernd fiir selbstaktive Felder
sozialen Engagements einsetzen will, wird mit diesen Fragen der materiellen und
monetéren Gratifikation konfrontiert.

In dem MaRe, wie ehrenamtlicher Dienst oder freies Engagement heute auch Antwort
sein muf auf Berufsnot und Arbeitslosigkeit, zahit zu den Gratifikationen auch ein entge-
genkommendes Versténdnis in Fragen der versicherungs- und versorgungsrechtlichen
Sicherungen. Neu diskutiert im Bezug auf die Anerkennung ehrenamtlichen Engage-
ments sind steuerrechtliche, versicherungs- und versorgungsrechtliche Konzepte der
Wiirdigung von »Dienst«-Zeiten.

Diese gewiB nicht kostenneutralen Aspekte gewinnen an Gewicht vor dem Hintergrund
von Krisen der Arbeitsgesellschaft. Das klassische Muster war bis heute, daR der/die
Ehrenamtliche seine/ihre Ehre begriindet in der Freiheit von Arbeit, Tradtionell war dies
oft das gesicherte Einkommen feudaler oder konomischer Eliten, oder auch die privile-
gierte Situation, da ein Ehepartner mit hohem Verdienst das Auskommen der Familie
sichertund dieses —vor allem die Frauen - fiir Ehrenamter frei macht. Heute sind Lebens-
pléne typischer, in denen ein verdienter Ruhestand fiir ehrenamtliches Engagement freie
Zeiten anbietet, oder daB sich neben bezahlter Berufsarbeit freie Zeit fiir freies Engage-




ment einrdumen 14Rt. Nicht selten sucht auch eine durch die Routinen von Beruf und
Betrieb verweigerte Professionalitdt im ehrenamtlichen Engagement professionelle
Selbsterfahrung und Selbstbestéitigung. Gerade Sozialarbeiter kennen eine solche »Pro-
fessionalisierung nach DienstschluB3«.

Demgegeniiber haben wir heute in der Krise der Arbeitsgeselischaft neben diesen klas-
sischen Mustern 6konomisch gesicherter sfreier Zeitc auch die »leere Zeitc ungewollter
Arbeitslosigkeit. Hier wird dann das Ehrenamtim Verein oder auch die Gruppenarbeit der
Selbsthilfe als Ersatzarbeit auch zur Geldfrage. Dann ist auch iiber Bezahlung im Dritten
Sektor neu nachzudenken, gerade wenn die ehrenamtliche Arbeit nicht von beruflichem
Arbeitseinkommen oder anderen Vermégens- und Einkommensquellen gedeckt ist.
Gefordert wird etwa ein — vom normalen Arbeitslohn prinzipiell zu unterscheidender —
Ehren-Sold. Diskutiert wird auch — eine der Anrechnung von Erziehungszeit oder Wehr-
dienstzeit vergleichbare — versorgungs- und versicherungsrechtliche Wiirdigung. Da
aber all diese Konzepte mit Kosten verbunden sein werden, haben sie derzeit wenig
Chancen auf 8ffentliche Aufmerksamkeit.

Auch bei der Arbeit in Selbsthilfegruppen ist ein finanzieller Ausgleich fiir Ehrenamtlich-
keit ein noch offenes Problem. Zum einen griindet sich hier das Engagement in zumeist
unmittelbarer Betroffenheit, wo die Erfahrung, sich selbst und anderen helfen zu kénnen,
wichtiger wiegt als ein Interesse, sich das freie Engagement finanziell aufwiegen zu las-
sen. Dennoch stellt sich die Frage, inwieweit eine mit ehrenamtlichen Kriften, oder in
sozialaktiver Gruppenarbeit geleistete Produktion réffentlicher Giiter« zumindest durch
eine steuerliche Anerkennung des materiellen Aufwands ehrenamtlichen Engagements
zu wiirdigen ist. Zur Wiirdigung des letztlich unbezahlbaren sozialen Engagements zihlt
allerdings nicht nur finanzielle Entlohnung, Belohnung, zumindest Entlastung. Wichtiger
Motivationsfaktor ist gewil auch ein institutionelles Ernstnehmen der freien Krifte durch
einen organisatorischen Rahmen und kommunikativen Kontext, welcher dem Engage-
ment Autonomie erdffnet.

Organisationsentwicklung: Netzwerke und Lernprozesse

In soziologischer Perspektive interessieren die Zusammenhénge zwischen Akteursprofi-
len ehrenamtlichen Engagements und den Organisationsstrukturen und Kommunikati-
onskutturen philanthropischer und biirgerschaftlicher Organisationen (Stiftungen, Verei-
nigungen, aber auch soziale Bewegungen). Wir kénnen fiir eine erste typologische Ori-
entierung ein Schema aus der St. Galler Management-Schule {Gomez/ Zimmermann) zur
Organisationsentwickiung iibernehmen.



ORGANISATIONSENTWICKLUNG: NETZWERKE UND LERNPROZESSE

RUNDEN, ZIRKEL, ' »ZELTE«
»GRUPPEN«

STUFEN |  »PALASTE«

STARKE KULTUR APPARATE
DES >WIR«

LERNKULTUREN »NETZE«
DES >SELBST«

Der innere Block zeigt den harten Kern klassischer Organisationsgesellschaft mit ihrer
Perfektion derApparates, dem Glanz von sPalisten, dersstarken Kultur: der Représenta-
tion von Ordnung und Bindung, den Kooperations- und Karrieremustern hierarchisch
gestaffelter Treppen und »Stufent. Doch solche geschlossenen Strukturen und Kuituren
sind wohl kaum einladend fiir ehrenamtliche Verantwortung und fiir freies Engagement.
So stelit sich die Frage nach Alternativen. Dabei zeigt sich institutionelles Engagement
nicht nur im Glanz von »Paléstent, sondern auch in der Offenheit von »Zeltent, wobei die
Form des Umgangs nicht mehr orientiert ist an steilen »Stufens, sondern srunde Tische«
dazu einladen, sich mit Kompetenz und Engagement in eine gemeinsame Sache einzu-
bringen. Die Statik des starren Verbands der Stufen und Rénge [6st sich auf in der sozia-
len Dynamik der »Gruppec. Dies gilt in besonderem MaRe fiir die auf gleicher Selbstbe-
troffenheit griindende Selbsthilfegruppe.

Auch fiir die Forderung sozialaktiver Selbsthilfe sind andere Organisationsstrukturen und
Organisationskulturen gefordert als in der klassischen Sozialverwaltung. Anders als in
den Regel- und Réderwerken biirokratischer Apparate geht es um die Entwicklung von
Netzwerken und Lernprozessen, die fiir den Zusammenhang von Engagement und Auto-
nomie offen bleiben. Die Organisationskultur ist dann allerdings nicht mehr die im tradi-
tionellen Vereinsleben gepfiegte »starke Kultur des Wir, eher eine kommunikative Dis-
kurs- und Reflexionskultur, die der fiir viele Ehrenamtliche zum Problem werdenden
Spannung zwischen Dienst und Selbstbezug gerecht werden kénnte.

Wichtig fiir das Ehrenamt wird nun dessen strukturelle Férderung und kontextuelle
Steuerung. Dabei geht es nicht nur um Absicherung sondern auch um dessen Anerken-
nung. Dazu gehdren auch eine gerechte Entschédigung von Kosten, die rechtliche wie
soziale oder auch steuerliche Absicherung ehrenamtlicher Mitarbeit und Mitverantwor-
tung. :




Dabei geht es nicht nur um Geldfragen, sondern zugleich auch um deutliche und 6ffent-
liche Zeichen dafiir, daB8 freies Engagement in all seinen Aspekten auch institutionell
ernst zu nehmen ist.

Die im wirtschaftlichen Unternehmen entwickelten Konzepte der Organisationsentwick-
fung und des Personalmanagements lieBen sich so auch auf die Entwicklung und Star-
kung des ehrenamtlichen wie auch gruppendynamischen Potentials iibertragen. (Vgl.
Wehling 1992 als betriebswirtschaftliche Studie zur personalwirtschaftlichen Pflege
ehrenamtlicher Felder, unter besonderer Beriicksichtigung der Sportvereine.)
Entscheidende Férderung findet ehrenamtliches Engagement durch die Reflexivitdt fach-
licher Beratung wie supervisorischer Begleitung. Dies erfordert Kompetenzen und Kon-
texte kommunikativer und kultureller Offenheit, um sich in den — oft auch strittigen - Sinn-
fragen institutionellen Engagements verstehen und versténdigen zu kénnen.

In Vereinen, Verb&nden oder auch den freien Assoziationen der Selbsthilfe ist die Orga-
nisationskultur oft geprégt durch das Miteinander (oft auch Gegeneinander) von Haupt-
und Ehrenamtlichen — sowohl auf der Représentationsebene und ihren Entscheidungs-
stellen wie im operativen Vollzug. Diese Doppelbindung ist eine Chance, wenn Personal-,
Organisations- und Relationsentwicklung die Spannung zwischen den unterschiedlichen
Profilen und Motiven von Haupt- und Ehrenamtlichen produktiv werden 1aBt.

Eine entscheidende organisatorische Bedingung fiir die Entfaltung von Kompetenz und
Engagement ist die Autonomie. So ist zu fragen, inwieweit Selbsthilfeférderung den
ehrenamtlichen Kraften und freiwillig Engagierten organisatorisch Raum gibt und Ver-
trauen schenkt, ihr Aufgabenfeld und ihren Arbeitsumfang selbst zu bestimmen und in
Absprache mit den professionellen Kollegen das Arbeitsfeld mitzugestalten.

Hilfe zur Selbsthilfe und Selbsthilfeforderung

»Selbsthilfec wurde zum Schliisselbegriff in der sozialpolitischen Diskussion der 1980er
Jahre. Auf dem Hintergrund eines auch die Sozialpolitik einbeziehenden neuen Problem-
bewuRtseins von »Grenzen des Wachstums« versprach Selbsthilfe die qualitative Alter-
native zum professionellen Sektor. Dabei ging es zunéchst weniger um Kosten als um
Krifte. Die Bearbeitung sozialer Probleme sollte nun gesteuert werden iiber die offene
Kommunikation von Selbsterfahrung und {iber die Aktivierung des sozialen Potentials
betroffener Subjektivitdt und Inter-Subjektivitat.

Andererseits war der Ruf nach Selbsthilfe auch umstritten, besonders wenn er aus offi-
zieller Warte kam. Aus der Sicht einer von den neuen sozialen Bewegungen ausgehen-
den prinzipiellen Systemkritik galten Selbsthilfegruppen—indem sie sich von ffentlichen
Konfliktfronten zuriickzogen — als unpolitisch und kaum geeignet als Trdger von System-
kritik und Systemverdnderung. Gerade fiir politisch bewegte Képfe erschien der neue
Gruppen-Kult der Selbsthilfe-Szene als Riickfall ins »Lampenlicht des Privaten« {Marx).
Auch in liberaler Perspektive wurde Kritik angemeldet. Kritisiert wurde im Blick auf die
rigide Abgeschirmtheit der Selbsthilfegruppen ein »sanfter Terror der Geborgenheit«
{Prétorius).

Doch bei aller Kritik bleiben Selbsthilfegruppen zu wiirdigen als institutionelle Innovati-
on, wodurch problembetroffene Menschen gegeniiber den professionalisierten und
organisierten Versorgungssystemen selbstbewuft auf Alternativen setzen konnten.
Gegen eine verwaltete und beamtete »Produktion von Fiirsorglichkeit« (Wolff 1983)



bedeuteten die Selbsthilfegruppen ein bewuBt in Szene gesetztes Arrangement von
hoher Kiinstlichkeit, das in der >Extra-Situation« zum Alitag einen Rahmen gab und
zugleich Mut machte, fiir die eigene Sorge frei zu werden. o
Ordnungspolitisch kommt es: damit zu Spannungen zwischen der iiber Recht und Geld
kontrollierten wohlfahrtsstaatlichen Systembildung und der davon freien Sinnbildung
solidarischen Engagements. Sollen Vereinswesen und soziale Verwaltung im Sinne kor-
poratistischer Kollaboration stirker miteinander verzahnt werden, oder ist eher die lose
Koppelung von staatlicher Vorsorge, professioneller Fiirsorge und sozialer Selbsthilfe
entwicklungsfahig?

Zwischen Selbstgeniigsamkeit und Selbststeuerung

Im Feld der sozialen Dienste wird kommunikative Fiihrung und kontextuelle Steuerung
mehr Gewicht gewinnen. Auch im neuen Sozialrecht ist der prozeduralen Steuerung
durch Planung nun mehr Bedeutung eingerdumt. Es werden keine Zielbilder mehr ideali-
siert, wohl aber Verfahren programmiert, iiber welche eine kommunikative und koopera-
tive Zielbildung maglich wird. Der neue Modus sozialer Steuerung fordert iibrigens von
den sozialpolitischen Akteuren eine ganz andere Offenheit, die sich schwer vertragen
wiirde mit einem institutionellen Rahmen, der alles Offene strikt unter Kontrolle bringt.
Uber kommunikative Offenheit lassen sich zu den selbstaktiven Feldern der Selbst- und
Solidarhilfe besser Briicken bauen als von den sicheren Bastionen der geschlossenen
Organisation. Dabei kommt es zwischen Steuerung und Selbststeuerung zu produktiver
Wechselwirkung. Auch im Verhiltnis zur inneren Umwelt, also im Mitarbeiterverhiltnis
setzt sich Steuerung dem EinfluB der Mitarbeiter aus und gewinnt neue Horizonte der
Reflexivitdt von Lernprozessen.

Diese Uberlegung verweist auf moderne Steuerungstheorie, welche fiir diese Wechsel-
wirkung von Systembeobachtung und Selbstbeobachtung einen neuen Steuerungsmo-
dus herausarbeitet, die Steuerung durch Supervision. Die Steuerungsinstanzen greifen
dann in die laufenden Prozesse nicht ein durch Befehlskommunikation, wohi aber durch
Mitteilung der Beobachtungen, die fiir den Handelnden selbst im blinden Fleck liegen
kdnnen. Doch Supervision kann allenfalls eine Revision der Handlungsrichtung zu beden-
ken geben, die Kurskorrektur in der Optik des Handelns und Wertens muB dann jedoch
aus der Einsicht des Akteurs selbst kommen. Es geht nun darum, hier das Medium zu
erkennen, iiber das eine intelligente Organisation im Wechselspiel von Umweltsensibi-
litdt und Selbstbeobachtung lernen kann, sich selbst zu steuern.

Grundsétzlich 1&Bt sich zwischen drei Strategien der Reaktion auf Umweltveridnderungen
unterscheiden (vgl. Pankoke, Nokielski, Beine 1975):

Selbstgeniigsamkeit - die Strategie des Einigelns |3Rt alles beim Alten. Problemdruck,
der aus der Umwelt auf ein System organisierter Hilfe zukommt, bleibt unbeantwortet,
Man »hat nichts gelernt und nichts vergesseny, wie Hegel auf kiassischer Modernisie-
rungsschwelle die Riicksténdigkeit solcher Selbstgeniigsamkeit kommentierte.
Selbstregulierung — die Strategie des Durchwurschtelns. Aufgeschlossen fiir Verinde-
rungen in der Umwelt, versucht man es allen recht zu machen und jede Chance zu nut-
zen. Gefordert wird eine permanente Flexibilitit des Sich-Anpassens an die Opportunits-
ten der Umwelt.

Selbststeuerung — Strategien der lose gekoppelten« Autonomie. Die aus der Kybernetik




entlehnte Formel Selbststeuerung verweist im Kontext sozialer Arbeit auf die Gestaltbar-
keit der AuBenbeziige sozialer Aktion (Initiativen, Gruppen, Verbinde usw.). Strategien
der Selbststeuerung setzen auf die Aktivierung des Potentials an Spontaneitit und Krea-
tivitdt. Dies fordert allerdings nicht nur anpassungsbereite Flexibilitidt, sondern die Refle-
xivitdt von Lernprozessen, also die Fahigkeit in der verantwortlichen Antwort auf neue
Herausforderungen auch sich selbst zu &ndern. Eine entsprechende Personal- und Orga-
nisationsentwicklung zielt also auf das Lernen in Netzwerken und die Vernetzung von
Lernprozessen. Dabei vollzieht sich Entwicklung immer auch iiber die Beteiligung der als
Betroffene, Verantwaortliche, Lernende einbezogenen Subjekte.
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