AuUS DER PRAXIS | SCHWERPUNKT

Ideologie liber der sachlichen Thema-
tik und den Bediirfnissen der betrof-
fenen Menschen steht, ist es héchste
Zeit, dass sich eine Organisation ent-
weder von ihrem Vorsitzenden trennt
oder ihre Arbeit sukzessive beendet. |

Dr. Dieter Reithmeier war einer der
Mit-Initiatoren, als 1990 aufgrund
des dammbruchartigen Erfolgs der
Miinchner Angst-Selbsthilfe (MASH)
der Verein Angst-Hilfe Miinchen e.V.
gegriindet wurde. 2015 feierte der
Verein sein 25-jahriges Jubildum. Zu
diesem Zeitpunkt hatte der Verein

Christine Kirchner

gerade die Nachwirkungen eines
schmerzhaften Generationenwechsels
verkraftet, Christian Zottl war seit ei-
nem Jahr offiziell neuer Geschdftsfiih-
rer und Dr. Dieter Reithmeier gab sein
langjdhriges Amt als Vereinsvorstand
guten Gewissens an Jiingere ab.

Kontakt:

Angst-Hilfe Miinchen e.V.
Bayerstrafie 77a

80335 Miinchen

Telefon: 089 | 515553 15

E-Mail: info@angstselbsthilfe.de
Internet: www.angstselbsthilfe.de

Der Generationenwechsel in Selbsthilfeverbdanden
aus organisationstheoretischer Sicht: ein Riitteln

an den Grundfesten

Ziel des Generationenwechsels in
Selbsthilfeverbdnden ist nichts Ge-
ringeres als der Fortbestand von ge-
wachsenen Organisationen. Dabei hat
man es in aller Regel mit einem massi-
ven Veranderungsprozess der gesam-
ten Organisation zu tun. Selbsthilfe-
organisationen unterscheiden sich
bekanntermafien von anderen, her-
kommlichen Organisationen. Um Aus-
sagen zum Thema aus organisations-
theoretischer Sicht machen zu kon-
nen, ist es notwendig, sich zundchst
mit ihren Besonderheiten auseinan-
dersetzen. Nur dann lassen sich die
entscheidenden Hebel zur Unterstiit-
zung des Generationenwechsels fin-
den. Nachfolgend sollen deshalb

Aufbau, Kern und Ressourcen, ihre
Kultur sowie die typische Entwick-
lung von Selbsthilfeorganisationen
betrachtet werden. Zu den genannten
organisationalen Aspekten und ihren
Eigenheiten sollen sogleich die jewei-
ligen Auswirkungen auf die Nachfolge
mit méglichen Handlungsempfehlun-
gen formuliert werden.

1. Aufbau: Eines und viele zugleich!

Durch die verschiedenen Ebenen mit
teilweise eigenstandigen Landes-
und Regionalverbdnden sowie loka-
len Gruppen ist eine Selbsthilfeor-
ganisation immer ,,Eines und viele
zugleich®. Die einzelnen , Teile“ exis-
tieren nebeneinander und gleichzeitig
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miteinander als Ganzes. Fiihrung fin-
det auf verschiedenen Ebenen gleich-
zeitig statt. Alle ringen um eine eigene
Identitat, so dass viele Teilidentitdten
zu einem gemeinsamen Ganzen ver-
kniipft werden miissen. Dahinter ste-
cken verschiedene Fragen: ,,Passen wir
noch unter ein Dach?“ oder ,Wie viel
Professionalitat ist (heute) notig?“.
Aber auch: ,Wie viel Dienstleistung
und Konsumhaltung vertragen sich
mit dem Selbsthilfegedanken?“ Die
Verantwortlichen stehen vor der gro-
Ben Aufgabe, die verschiedenen In-
teressen der selbstdndig agierenden
Einheiten sinnstiftend miteinander zu
verbinden, gemeinsame Ziele zu fin-
den und eine von allen geteilte Identi-
tdt zu entwickeln. Denn jede einzelne
Gruppierung bleibt auf lange Sicht nur
so lange unter dem gemeinsamen
Dach, wie sie einen Nutzen erkennt.
Wenn Amter neu zu besetzen sind,
spdtestens sobald die neuen Amts-
inhaber die Biihne betreten, beginnt
der Aushandlungsprozess um das Ver-
bindende in der Regel erneut. Nach-
folger in verantwortlichen Positionen
miissen erst beweisen, dass sie in
der Lage sind, die Beziehungen zwi-
schen den internen Einheiten koope-
rativ oder auch komplementar zu ge-
stalten. In Selbsthilfeorganisationen
gibt es dafiir tiblicherweise keinerlei
Weisungsbefugnis oder Durchgriffs-
recht. An der Verbandsspitze sind des-
halb Fiihrungs- und Moderationsfa-
higkeiten gefragt, die nicht zu unter-
schédtzen sind. Selten sind Nachfolger
darauf vorbereitet. Nicht ohne Grund
vermelden Selbsthilfeorganisationen

Abspaltungen einzelner Gruppierun-
gen (seien es Gruppen oder Landes-
verbdnde oder andere Formen von
Absplitterungen) haufig dann, wenn
die Vereinsspitze neu besetzt wurde.
Mitunter brechen sich beim Fiihrungs-
wechsel auch langst fallige Diskus-
sionen Bahn, an denen Neue schei-
tern konnen, wenn es ihnen nicht ge-
lingt, diese konstruktiv zu wenden.
Eine gezielte Qualifizierung im Hin-
blick auf Konflikt- und Fiihrungskom-
petenzen ist empfehlenswert fiir das
Team an der Spitze. Gleichzeitig hat es
sich bewdhrt, mit den internen Grup-
pierungen einen permanenten Diskurs
iber die Bedeutung gemeinsamer Ent-
scheidungen und die Bereitschaft zur
Zusammenarbeit zu fiihren. Dann ist
ein Hineinwachsen und eine Identifi-
kation mit dem ,,groBen Ganzen“ auch
fiir Neue jedweder Ebene moglich.

2. Kern und Ressource: Die Betrof-
fenheit bleibt Dreh- und Angelpunkt!
Der Kern einer Selbsthilfeorganisation
ist bekanntermafien die wechselsei-
tige Hilfe der Betroffenen, die sich in
der Begegnung vollzieht. Sie ist und
bleibt Wurzel und identitatsstiftendes
Merkmal, das alle Ebenen und Betei-
ligten verbindet. Erst so entstehen das
kollektive Wissen und die einzigartige
Kompetenz im Umgang mit der jewei-
ligen Erkrankung, tiber die nur Selbst-
hilfeinitiativen verfiigen und die sie
legitimieren, gesundheitspolitisch
mitzureden. Erst durch die gemein-
same Betroffenheit entstehen Solida-
ritat, Kraft, Sinn und die Motivation,
sich einzusetzen. Diese besonderen
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Ressourcen sind nicht grenzenlos vor-
handen, fiir Selbsthilfeorganisationen
aber unverzichtbar. Wer nicht achtsam
damit haushaltet, kann in Schwierig-
keiten geraten — als Einzelne/r ge-
nauso wie als Organisation. Auch Or-
ganisationen konnen ausbrennen. Per-
manente Uberlastung wirkt wie eine
Abwadrtsspirale oder wie ein Geschwiir,
das sich nach und nach durch alle Ebe-
nen frisst. Auswirkungen hat eine der-
artige Schieflage besonders auf die
ohnehin mithsame Nachfolgesiche-
rung. Denn lberarbeitete Ehrenamt-
liche machen potenziellen Nachfol-
gern wenig Lust, sich zu engagieren.
Eine Selbsthilfeorganisation, deren
Vertreter/innen regelméaRig tiberlas-
tet sind, beraubt sich langfristig ihrer
eigenen Grundlagen. Leider ist es gar
nicht leicht, das ,,Schiff wieder umzu-
steuern®. Beratung ist hilfreich, vor-
ausgesetzt sie versteht, dass ehren-
amtliches Engagement auf der Grund-
lage personlicher Betroffenheit eine
besondere Kraft darstellt, jedoch nur
unter (bestimmten) Umstdnden ge-
deiht und nicht einfach steuerbar ist.
Wenn Selbsthilfeorganisationen durch
die Generierung ihres kollektiven Wis-
sensschatzes vor allem Wissensorga-
nisationen sind, dann kommt dem
Wissenserhalt gerade beim Generati-
onenwechsel entscheidende Bedeu-
tung zu. Um beim Ausscheiden tra-
gender Kopfe nicht regelméaBig mit
einem Abfluss an wertvollem Know-
how zu rechnen, haben Selbsthilfe-
organisationen langst ihr Erfahrungs-
wissen zum Umgang mit der Erkran-
kung, aber auch zur Verbandsfiihrung,

zu gruppendynamischen Themen, zur
Interessenvertretung etc. expliziert.
Mittlerweile geht es darum, die tiber-
lieferten Ordnungen, Materialien und
Routinen zu aktualisieren und neue,
unverbrauchte Ansdtze zuzulassen,
um verbandliche Erneuerung zu er-
moglichen. Das wird nicht gehen, ohne
(wieder einmal) die Frage nach dem
verbandlichen Selbstverstandnis zu
bearbeiten.

3. Kultur: Crash oder Dialog?

In Selbsthilfeorganisationen prallen
zwei Welten aufeinander, die gegen-
satzlicher kaum sein kdonnten: Zum ei-
nen sind da die persdnlichen Begeg-
nungen, in denen es um wechselsei-
tige Unterstiitzung, Solidaritdt, Nahe
und die Unwdgbarkeiten im Umgang
mit einer Erkrankung geht. Zum ande-
ren sind da die Anforderungen der ver-
bandlichen Organisation, bei der die
Rdadchen moglichst ohne Reibungs-
verluste ineinandergreifen miissen.
Begriffe wie Funktionalitat, Effizienz
und Management stehen im Vorder-
grund — weniger das menschliche
Bediirfnis nach Verstandnis. Wozu
auch? ,Hauptsache der Laden lauft!“
Die Gruppenebene gedeiht in einer
eigenen Kultur — fern von den auto-
matisierten Ablaufen des verband-
lichen Uberbaus. Das groBe Ganze
unterscheidet sich damit fundamen-
tal von seiner Basis, auf der es ruht.
Das Spannungsfeld, in dem sich jede
Selbsthilfeorganisation bewegt, liegt
auf der Hand! Denn die Zwéange der
Verbandsstruktur fragen wenig nach
Befindlichkeiten und schon gar nicht
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nach den Beeintrachtigungen durch
die Erkrankung. Wenn Vorstande sich
unversehens {iberlastet und tiberfor-
dert fiihlen, wenn Selbsthilfeorganisa-
tionen immer professioneller werden
und mehr zum Dienstleister werden,
dann hangt das auch mit der unerbitt-
lichen Ausrichtung auf Funktionalitat
und Leistung zusammen, die Organi-
sationen einfach eigen ist. Organisa-
tionen konnen sozusagen nicht an-
ders. lhrer Eigendynamik kdnnen sich
die Beteiligten nur schwer entziehen.
Und trotzdem muss der Spagat gelin-
gen, neben den verbandlichen Anfor-
derungen und den zunehmenden Er-
wartungen von aulen dem innersten
Kern gerecht zu werden, ihn zu schiit-
zen und loyal zu vertreten — nach in-
nen und auBen, auf Gruppen- wie auf
verbandlicher Ebene.

Der Zeitpunkt und die Art und Weise
des Ausscheidens sind in Selbsthil-
feorganisationen selten vorgegeben,
sondern von der Willkiir oder Voraus-
schau des Einzelnen abhangig. Nicht
selten findet ein Generationenwech-
sel erst statt, wenn es alters- bzw.
krankheitsbedingt nicht mehr anders
geht. Durch den persénlichen Bezug
fallt das Loslassen verstdandlicher-
weise schwer. Hilfreiche Strategien fiir
den Abschied wurden bereits erarbei-
tet (vgl. Kirchner 2012). Sicherlich ist
es nicht moglich und schon gar nicht
zielfiihrend, Nachfolgeprozesse zu au-
tomatisieren — das widersprdache der
Vielfalt und der Selbstbestimmtheit
dieser Organisationsform. Da aber
Selbsthilfeorganisationen in ihrer her-
kommlichen Form auf verldssliches

Engagement von Betroffenen ange-
wiesen sind, sollten sie samtliche Zu-
gdnge zur Aktivierung systematisch
in Routinen libersetzen und so den
Weg fiir ehrenamtliche Mitarbeit eb-
nen (Schnuppern bei der Vorstands-
sitzung, Workshop: Wie kann ehren-
amtliche Mitarbeit aussehen? Vorhan-
dene Checklisten nutzen etc.). Dass
die erfolgreiche Nachfolgesicherung
ein Prozess ist, der seine Zeit dau-
ert und der von demjenigen, der sein
Amt ibergeben will, viele Kompeten-
zen verlangt — unabhédngig von der
verbandlichen Ebene — ist bekannt.
Dennoch fiihlt sich manch einer da-
mit allein gelassen.

4. Entwicklung und Umfeld:

Der Erfolg als Ursache der Krise
oder umgekehrt?

Viele der heutigen bundesweit aufge-
stellten Selbsthilfeorganisationen ha-
ben als kleine Initiativen im Wohnzim-
mer begonnen. Mittlerweile sitzt man
gemeinsam mit den grofien ,,Playern“
des Gesundheitssystems am Tisch.
Eine solch steile Entwicklung geht
nicht spurlos an den Beteiligten vor-
bei. Sie ist Teil des kollektiven Erfah-
rungsschatzes der gesamten Organisa-
tion. Man verinnerlicht eine bestimmte
Arbeitsweise, man rechnet mit einem
gewissen Erfolg und Zuwachs. Gleich-
zeitig konnten die damaligen Pioniere
als Laien bei ,,Null“ beginnen und sich
iber weite Strecken im Gleichschritt
mit ihrem Verband entwickeln. Sie lern-
ten im Tun. Wenn heute Nachfolger ein-
steigen, dann lauft ,,der Laden® auf ho-
hem Niveau. Die Erwartung ist, dass sie
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das Geschaffene fortfiihren. Doch dazu
braucht es nicht nur Kompetenzen,
sondern auch den Mut zur Uberpriifung
eingefahrener Muster und ,,Drehzah-
len“. Auch wenn sich Umfeld, Bedeu-
tung, Grofle und Organisationsstruktu-
ren mit den Jahren wandeln, bleibt der
Kern von Selbsthilfeorganisationen der-
selbe. Ihre besondere Kraft ergibt sich
nach wie vor fern von leistungsbezo-
gener Planung und Machbarkeit und
ist nicht zu kaufen. Jede Selbsthilfeor-
ganisation sollte klaren, wie wichtig ihr
dieser Zusammenhang und der innere
Zusammenhalt sind.

Positivim Hinblick auf den Genera-
tionenwechsel und die Zukunft von
Selbsthilfeorganisationen sollte ab-
schlieend folgendes stimmen:
Selbsthilfeorganisationen sind im Ge-
gensatz zu Selbsthilfegruppen kom-
plexer. lhre Struktur ist mitunter so
vielfdltig, dass es schwer ist, diese
in einem Organigramm abzubilden.
Als bundesweit aufgestellte Organi-
sationen sind sie weit vernetzt, ha-
ben teilweise unzahlige kleine, oft in-
haltlich unterschiedliche Wurzeln und
personelle Verzweigungen bis hin zu

ungeahnten Querverbindungen. Der-
artige Organisationen gelten als weit
robuster und tiberlebensfdhiger als
duBerst effizient und einheitlich struk-
turierte Gebilde. Wenn ein Ast weg-
bricht, sind noch geniigend andere
da, die dann wieder mehr Raum zum
Wachsen haben... Interessant bleibt
die Frage, in welche Richtung die Aste
kiinftig wachsen werden und welches
die tragenden Wurzeln sein werden! |

Christine Kirchner berdt und beglei-
tet seit mehr als 10 Jahren bundes-
weit tdtige Selbsthilfevereinigungen
zu unterschiedlichen Themen der
Organisationsentwicklung.

Kontakt:

Christine Kirchner
Organisationsentwicklung & Coaching
Ingeborg-Drewitz-Allee 31

79111 Freiburg

Telefon: 07 61| 88532 86

E-Mail: info@kirchner-
organisationsentwicklung.de
Internet: www.kirchner-
organisationsentwicklung.de
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