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1. Einleitung

Seit dem Ende des zweiten Weltkriegs kimpfen Non-Governmental Organizations (NGOs)
unermudlich dafiir, den universellen, unteilbaren und unverduflerlichen Menschenrechten
zur Geltung zu verhelfen. |hre Forderungen sind vielfaltig: Sie reichen vom Schutz birgerli-
cher und politischer Rechte wie Meinungs- und Religionsfreiheit lber die Sicherung der 6ko-
logischen Lebensgrundlagen bis hin zur globalen Teilhabe an wirtschaftlicher, sozialer und
kultureller Entwicklung. Dabei unterscheiden sich NGOs in einem zentralen Aspekt von an-
deren politischen Akteursformen: Sie treten nicht an, um Klientelinteressen ihrer Unterst(it-
zer*innen! durchzusetzen, sondern werden stattdessen angetriebenvon Werten und Uber-
zeugungen und empfinden ihr politisches Engagement gleichsam als moralische Verpflich-
tung gegenuber der Gesellschaft (vgl. Stroup|Wong 2016: 138f. sowie Heins 2008: 4). In den
Diskursen dariber, was gesellschaftlich als richtig, wichtig und angemessen gelten kann, ste-
hen sie damit — etwas Uberspitzt formuliert — als das in Organisationsstrukturen geronnene
moralische Gewissen in der Politik. Darausist ihnen einImage als Anwiilte des Guten erwach-
sen, das ihre Wahrnehmung innerhalb der Offentlichkeit nachhaltig pragt: Nach wie vor gel-
tensie als ,Legitimationsressource” (Brunnengraber |Klein|Walk 2001), denen Biirger*innen
zutrauen, Entscheidungstrager*innen in Politik und Wirtschaft zu kontrollieren, Legitimati-
onsdefizite aufzudecken und marginalisierte gesellschaftliche Positionen auf die Agenda zu

setzen.

Studien wie das jahrlich erscheinende Edelman Trust Barometer zeigen allerdings, dass die-
ser Vertrauensvorschuss fur NGOs in der Gesellschaft kontinuierlich schwindet; inzwischen
rangieren sie auf dem letzten Platz hinter Medien, Wirtschaft und Regierung (vgl. Edelman
Trust Barometer 2020: 38ff. sowie Marell 2018: 66ff.). Diese Entwicklung ist zum Teil selbst-
verschuldet durch Skandale beispielsweise um den Umgang mit Spendengeldern, die eine
gewisse Hybris innerhalb der NGO-Community offenbart und ihre Glaubwiirdigkeit nachhal-
tig erschiittert haben. Sie wird jedoch auch von anderen gesellschaftlichen Kraften aktiv be-
feuert. Langst haben auch anti-demokratische Akteure erkannt, welches Potenzialin der Or-
ganisationsform NGO und der damit noch immer verbundenen positiven gesellschaftlichen
Wahrnehmung steckt. Dies nutzen sie nicht nur, indem sie selbst Teil der NGO-Community

werden; sie machen sich auch die fiir NGOs typische watchdog-Strategie zu eigen, um das

1 ImSinne eines geschlechtergerechten Sprachgebrauchs wird in dieser Arbeitdas * verwendet, um der Vielfalt
biologischer und sozialer Geschlechter Rechnung zu tragen. Dies gilt Gberall dort, wo konkrete Personen be-
nannt werden; in Bezug auf kollektive Einheiten (zum Beispiel Organisationen als politische Akteure) wird das
jeweilige grammatische Geschlecht verwendet. Wo explizit bestimmte Geschlechter gemeint sind, ist dies
kenntlich gemacht.



Handeln etablierter NGOs zu diskreditieren. Und auch im biirgerlichen Lager hat NGO-Kritik
Konjunktur: So werden beispielsweise Oxfam, Attac und Greenpeace inzwischen beobachtet
durch den NGO Observer, der durch das FDP-nahe Prometheus Freiheitsinstitut betrieben
wird. Er hat sich zur Aufgabe gemacht, die Gehaltsstrukturen und Kommunikationsstrategien
von etablierten NGOs zu durchleuchten und wirft ihnen auf dieser Grundlage mangelnde
Transparenz, fehlende Aufrichtigkeit und Skandalisierung vor (vgl. Prometheus — Das Frei-
heitsinstitut gGmbH 2020: 0.S.). Die Kritisierten weisen die Vorwiirfe erwartungsgemal zu-
rick und reagieren darauf ihrerseits mit Zweifeln an der wahren Agenda ihrer Kritiker (vgl.

beispielsweise Kiufner 2019: 0.S.).

Diessind lediglich Schlaglichter. Sie verdeutlichen jedoch nicht nur, wie der politische Diskurs
um die Austragung von Wertkonflikten kreist, sondern auch, wie dabei zunehmend die Rolle
von NGOs selbst als Moral-Organisationen zum Konfliktgegenstand wird. Sie gelten nicht
mehr als selbstverstandliche Instanz in moralischen Fragen, sondern sehen sich zunehmend
mit Fragen nach ihrer Daseinsberechtigung und ihrer Legitimitat als Vertreter moralischer
Forderungen konfrontiert. Vor diesem Hintergrund nimmt die vorliegende Studie NGOs als
politische Akteurskategorie in den Blick, die ihre politische Agenda gegen permanente Recht-
fertigungsanfragen verteidigen muss. Da sie im Unterschied zu anderen zivilgesellschaftli-
chen Akteurenin der Regel weder gewahlt, noch formal beauftragt werden, ist Glaubwiirdig-
keit ihre zentrale und einzige Quelle politischer Autoritat, die sie zur Beantwortung dieser
Rechtfertigungsanfragen mobilisieren kénnen. Eben diese Glaubwirdigkeit ist jedoch eine
duBerst prekdre Ressource, die fiir NGOs zunehmend instabil wird und die leicht in Konflikt
geraten kann mit politischen Erfolgserwagungen. Dies wirft die Frage auf, wie NGOs politi-
sche Forderungen erarbeiten, die durchsetzungsfahig sind und zugleich ihre moralische In-

tegritat sicherstellen. Dieser Frage geht die vorliegende Studie empirisch auf den Grund.

1.1. Umwen oderwas geht es hier?

Im Sinne einer klassischen NGO-Studie stellt diese Arbeit NGOs als zivilgesellschaftliche Ak-
teure in den Mittelpunkt. Sie artikulieren politische Forderungen, gestalten demokratische
Willensbildungsprozesse mit und tragen zur Vermittlung politischer Entscheidungen bei; da-
bei agieren sie als strategische Politikgestalter, die eigene Forderungen moglichst wirksam
im politischen Entscheidungsprozess platzieren wollen. Ungeachtet der oben skizzierten in-
zwischen kritischeren Auseinandersetzung schwingt dabei in der 6ffentlichen Debatte und
zuweilen auch in der politikwissenschaftlichen Befassung nach wie vor jedoch eine Erwar-

tungshaltung ihnen gegeniiber mit. Zwar wird das in den 1990er Jahren dufRerst prominente



David-gegen-Goliath-Narrativ heute kritisch hinterfragt; dennoch gelten NGOs nach wie vor
als prinzipientreue Akteure, die sich trotz widriger Umstande kompromisslos fiir moralische
Uberzeugungen einsetzen und damit marginalisierten Gruppen im politischen Entschei-
dungsprozess Gehor verschaffen (vgl. Lang 2013: 17f.). AnschlieRend daran nimmt die vor-
liegende Studie NGOs als zivilgesellschaftliche Kollektivakteure in den Blick, die Politik auf
der Grundlage moralischer Uberzeugungen machen und sich somit durch ihre Prinzipienori-
entierung von anderen Akteuren im politischen Umfeld unterscheiden. Motiviert von ihren
Uberzeugungen engagieren sich NGOs nicht fiir die selbstbezogenen Anliegen ihrer eigenen
Anhangerschaft, sondern setzensich stattdessen ein fiir die Geltung universaler moralischer
Prinzipien und Normen. Dabei stehensie, wie im Verlauf dieser Arbeit herausgearbeitet wird,
unter einem besonderen Rechtfertigungsdruck, sowohl mit Blick auf die inhaltliche Qualitat

ihrer Forderungen, als auch hinsichtlich ihres Auftrittsals politische Akteure.

Vor diesem Hintergrund fragt die vorliegende Studie —im Unterschied zum Mainstream der
bisherigen NGO-bezogenen Forschung — nicht nach den Strategien, die NGOs zur Verwirkli-
chung ihrer moralischen Prinzipien verfolgen, oder danach, welches Erfolgspotenzial das En-
gagement fir diese moralischen Prinzipien auf die Verbreitung und Durchsetzung von Nor-
men als Grundlage politischer Entscheidungen hat. Stattdessen widmet sie sich der Frage,
wie NGOs zuihren Positionen kommen, auf deren Grundlage sie sich an demokratischer Wil-
lensbildung und Entscheidungsfindung beteiligen. Esgeht also hier weniger um Politikgestal-
tung durch NGOs, sondern vielmehr um Politikgestaltung in NGOs: Im Fokus steht, wie diese
Organisationen Politik machen und inwiefern sie in diesem Zusammenhang ihren selbstge-
steckten und zugeschriebenen Anspriichen gerecht werden. Dabei liegt das Ziel dieser Studie
darin, die alltdglichen Praxen moralischer Politikgestaltung zu ergriinden und zu beleuchten,
wie NGOs mittels Regelsystemen ihr moralisches Handeln und dessen Rechtfertigung im
Spannungsfeld zwischen moralischer Reputation und der Okonomie des politischen Wettbe-
werbs institutionalisieren. Auf der Grundlage eines pragmatistischen, akteurszentrierten Zu-
gangs wird dabei hier argumentiert, dass die Politik von NGOs von den Personen gemacht
wird, die ihr angehoren. Damit riickt das Handeln der NGO-Funktionar*innen in den Mittel-
punkt der Analyse (vgl. beispielsweise Krause 2014 oder Schneiker 2017 fiir dhnliche Per-
spektiven; siehe auch Kapitel 1.5.). Besonderes Augenmerk liegt somit auf der Frage, wie die
Funktionar*innen in NGOs die sie umgebenden Regelsysteme wahrnehmen, wie sie sie nut-
zen, wo solche Regelsysteme an ihre Grenzen stofRen und wie die Funktionar*innen mit sol-
chen Begrenzungen umgehen. Letzteresist insbesondere auch deshalb spannend, weil davon

auszugehen ist, dass NGOs nicht nur kollektiv als Organisationen mit dem an sie gerichteten



Rechtfertigungsdruck konfrontiert werden; vielmehr liegt nahe, dass die Rechtfertigung im
Spannungsfeld zwischen Wettbewerb und Reputation integraler Bestandteil des Arbeitsall-
tagsder Funktiondr*innen in NGOs ist. Es steht zu vermuten, dass sich ihre Tatigkeit nicht in
der Erarbeitung positionsbezogener Aufgaben und der Erflillung damit verbundener Rollen
erschopft, sondern dass sie zudem besonders gefordert sind in der Uberbriickung von inhalt-
lichen und strukturellen Spannungen und Regelungsliicken. Dies wirft Fragen danach auf, wie
die Funktionar*innen ihr Arbeitsumfeld der moralischen Politikgestaltung selbst erleben und

wie sie mit den Handlungsbedingungen umgehen, auf die sie dort treffen.

Mit diesem Erkenntnisinteresse konzentriert sich die vorliegende Studie auf solche NGOs, die
in Deutschland rechtlich organisiert sind und sich politisch fiir die Geltung von Menschen-
rechten — vor Ort, wie auch in globaler Perspektive — einsetzen. Eine solche Eingrenzung ist
fir NGO-Studien wie diese von zentraler Bedeutung: Wie in Kapitel 1.2. und in Kapitel 2 noch
vertieft werden wird, bilden NGOs einen Forschungsgegenstand, der schwierig analytisch er-
fassbar ist. Sie betatigen sich nicht nur in vielen unterschiedlichen Politikfeldern, sondern
machen —im Unterschied zu anderen politischen Organisationsformen wie Parteien oder
Verbanden — Politik mit dem Anspruch globaler Reichweite und sind deshalb in der Regel
auch in mehreren Landern politisch aktiv (vgl. Stroup|Wong 2018: 1103f.; Stroup|Wong
2016: 138f. sowie Choudry|Kapoor 2013: 3). Fir die Auseinandersetzung mit NGO-interner
Politikgestaltung erscheint es allerdings sinnvoll, NGOs innerhalb eines gemeinsamen Hand-
lungsfelds in den Blick zu nehmen, die in ihrer Politikgestaltung mit vergleichbaren Rahmen-
bedingungen konfrontiert sind. NGOs mit einem menschenrechtsbasierten Mandat sind da-
bei fir die vorliegende Studie besonders interessant, weil bei ihnen das solidarische Motiv
des Engagements fiir unbeteiligte Andere stark ausgepragt ist. Dies schraubt die externen
Anspriiche an prinzipientreues Handeln nach oben und macht sie moglicherweise in ihrer
Politikgestaltung besonders anfallig fir Zielkonflikte zwischen Moral und Erfolgsorientierung.
Der Fokus auf NGOs mit menschenrechtsbasiertem Mandat schlief3t hier allerdings nicht nur
Menschenrechtsorganisationenim klassischen Sinn mit ein, die sich fiir birgerliche Freiheits-
rechte engagieren. Auch Organisationen aus der Entwicklungszusammenarbeit und der Hu-
manitdren Hilfe begriinden ihr politisches Engagement seit einigen Jahren zunehmend mit
Verweis auf Menschenrechte. Dies ist nicht zuletzt eine Folge der kontinuierlichen Auswei-
tung des Menschenrechtsverstandnisses, das heute nicht mehr nur birgerliche und politi-
sche, sondern auch wirtschaftliche, soziale und kulturelle Rechte umfasst. Dementsprechend
werden heute auch globale Ungleichheit und ihre Folgen wie Armut, Hunger, Flucht und der-

gleichen — also klassische Betatigungsfelder fiir NGOs aus der Entwicklungszusammenarbeit



und der Humanitaren Hilfe — als Verletzung von Menschenrechten betrachtet und von den
beteiligten NGOs mit entsprechenden rechtebasierten Argumenten eingefordert.? Damit
verschwimmen auch die Grenzen zwischen den ohnehin schon eng verwandten Politikfel-
dern von Menschenrechtspolitik, Entwicklungszusammenarbeit und Humanitarer Hilfe noch
weiter. (Vgl. Nelson|Dorsey 2008: 19ff.; Wong 2008: 146; Stroup|Wong 2018: 1104f.; Roth
2015: 4ff.) Diesist fur die vorliegende Studie jedoch unproblematisch: Angesichts ihres Er-
kenntnisinteresses an organisationsinternen Phanomenen ist das konkrete politische Betati-
gungsfeld von nachgeordneter Bedeutung, solange die Rahmenbedingungen fiir Politikge-
staltung weitgehend vergleichbar sind. Der Fokus richtet sich daher auf solche in Deutschland
politische aktive NGOs, die sich im Schnittfeld zwischen Menschenrechtspolitik, Entwick-
lungszusammenarbeit und Humanitarer Hilfe bewegen (fir eine dhnliche Argumentation ver-
gleiche auch Wong 2008: 146). Im Detail wird die Sampling-Strategie dieser Studie in Kapitel

5 erldutert und begriindet.

Mit dieser Zielsetzung kann die vorliegende Studie auf einen umfangreichen Bestand der
NGO-bezogenen Forschung zurlickgreifen. Weil dieser Forschungsstand jedoch einige fir
diese Studie signifikante blinde Flecken aufweist, erscheint es sinnvoll, Befunde aus anderen
Forschungszweigen zu erginzen. Der folgende Abschnitt gibt einen Uberblick tiber den bis-
herigen Forschungsstand, zeigen Liicken auf und entwickeln sinnvolle Erganzungsmaoglichkei-

ten fiir die vorliegende Studie.

1.2. NGOs als moralische Forderer: Perspektiven undStandder Forschung

Innerhalb der Sozialwissenschaften existiert inzwischen ein ebenso umfangreicher wie diffe-
renzierter Literaturbestand, der sich mit der Rolle nicht-staatlicher Akteure in politischen
Entscheidungsprozessen und ihren Strategien der Einflussnahme befasst (vgl. fiir einen Uber-
blick beispielsweise Davies 2019a; Stroup|Wong 2016; Grgnbjerg|Prakash 2017 oder De-
Mars|Dijkzeul 2019). Insbesondere die Forschung rund um NGOs hat sich in den vergange-
nen drei Jahrzehnten geradezu explosionsartig vermehrt. Dennoch wird der Diskurs um
NGOs in einem entscheidenden Punkt verkirzt gefiihrt: Zwar werden inzwischen ihre Forde-

rungen kritisch hinterfragt, die sie auf politischer Ebene artikulieren. Wie und unter welchen

2 Nelsonund Dorsey (2008) zeichnen in diesem Zusammenhangausfihrlich nach, wie Menschenrechtsarbeit
und Entwicklungszusammenarbeit in der jingeren Vergangenheit immer starker zu einer ,,new rights advo-
cacy” (Nelson|Dorsey 2008: 19) zusammenwachsen und sich gegenseitig befruchten: Wahrend klassische
Menschenrechtsorganisationen wie Amnesty International ihre Agenda um den Einsatz fiir wirtschaftliche
und soziale Rechte erweitern, haben NGOs aus der Entwicklungszusammenarbeit und der Humanitaren Hilfe
wie Oxfam oder CARE umgekehrt verstarkt Strategien von Menschenrechtsorganisationen iibernommen und
ihren ehemaligen Fokus auf operative Hilfe um Advocacy erweitert (vgl. ebd.: 19ff.).



Bedingungen diese Forderungen organisationsintern entwickelt werden, wird allerdings bis-
lang kaum systematisch erfasst. Bislang fehlt damit eine konsistente Aufarbeitung von NGOs
als Politikgestaltern, die ihre Strategien politischer Einflussnahme systematisch in Bezug zu
jenen Bedingungen kollektiven Handelns setzt, die ihnen aus ihrem Status als prinzipienori-
entierten Moralakteuren entstehen. Die Auseinandersetzung mit NGOs als politischen Orga-
nisationen und ihren Forderungen als Resultat einer spezifischen, moralisch gepragten Hand-
lungsrealitat ist somit innerhalb der NGO-bezogenen Forschung noch vergleichsweise unter-

belichtet. (Vgl. Johnson|Prakash 2007:222)

Dies ist auch eine Folge der starken Fragmentierung, welche die Beforschung von NGOs nach
wie vor kennzeichnet. Bis heute bildet die NGO-Forschung kein eigenstandiges Forschungs-
feld, sondern erstreckt sich vielmehr (iber eine Reihe von Teildisziplinen: So sind NGOs wahl-
weise als zivilgesellschaftliche Krafte und Legitimationsressourcen demokratischer Herr-
schaft (Demokratietheorie), als Norm-Entrepreneure in der globalen Politik (Internationale
Beziehungen), als netzwerkférmige Advokaten gesellschaftlicher Belange (Interessengrup-
pen-, Verbiande- und Bewegungsforschung), als Kanale politischer Beteiligung (Partizipa-
tionsforschung) oder als Dienstleister (Entwicklungszusammenarbeit und Drittsektorfor-
schung) erforscht worden (vgl. fiir einen Uberblick Stroup|Wong 2016: 139; Take 2015: 494f;;
DeMars|Dijkzeul 2015: 3ff.; Schiffers|Kérner 2019: 526; 528ff.; Grgnbjerg|Prakash 2017:
880ff. sowie Frantz 2005: 21f.). Diese Fragmentierung fiihrt zum einen dazu, dass bis heute
keine allgemein anerkannte Definition des NGO-Begriffs vorliegt; stattdessen werden sie je
nach disziplindrem Kontext und Erkenntnisinteresse ganz unterschiedlich definiert.Zum an-
deren haben sich — ausgehend von den unterschiedlichen Teildisziplinen, die sich mit NGOs
beschaftigen — im Zeitverlauf zwei unterschiedliche Perspektiven auf NGOs entwickelt, die
ihre Existenz und ihr Handeln unter Riickgriff auf verschiedene theoretische Basisannahmen
jeweils unterschiedlich erklaren (vgl. Lang 2013: 10; Krause 2014: 16ff. sowie Wong 2008:
17f.). Die wechselseitige kritische Auseinandersetzung zwischen diesen beiden Perspektiven
hat sich zu einem Konflikt entwickelt, der beide Seiten nicht nur zuweilen blind fiir die Argu-
mente der jeweiligen Gegenseite gemacht hat, sondern auch andere relevante Erklarungs-

faktoren in den Hintergrund gedrangt hat.

3 Diesistauch dem Forschungsgegenstand selbst geschuldet: ,NGOs operate in so many contexts and roles
thatitis difficult to generalize about them.” (Choudry|Kapoor 2013: 3) Wesentliche Unterschiede zwischen
denDefinitionenbestehenbeispielsweise hinsichtlichdes Spezialisierungsgradsdes NGO -Begriffs, hinsichtlich
der Frage, ob dieser ausschlieRlich fir transnational tatige Organisationen reserviert sein sollte, und hinsicht-
lich der Beziige zwischen NGOs und sozialen Bewegungen (vgl. Johnson|Prakash 2007:222; Martens 2002:
30ff. sowie Roth 2005: 92ff.).



Die politikwissenschaftliche Auseinandersetzung mit NGOs hat zunadchst in der sozialkon-
struktivistischen und kritischen Forschung in den Internationalen Beziehungen Resonanz ge-
funden, die NGOs als spezifische, weil prinzipienorientierte Akteure in den Blick genommen
hat. Pragend fir diesen normbezogenen Zugang zu NGOs ist der Fokus auf ihre moralischen
Prinzipien, die sie als transnational agierende Norm-Entrepreneure vereinen, antreiben und
den zentralen Erklarungsfaktor ihres Handelns bilden. (Vgl. klassisch Keck|Sikkink 1998;
Finnemore|Sikkink 1998; Price 1998; Risse|Ropp|Sikkink 1999; auch Risse 2010 sowie
Sending 2015) Dieser Forschung ist es zu verdanken, dass die Relevanz von NGOs als politi-
schen Akteuren und Gegenstand politikwissenschaftlicher Forschung heute kaum mehr in
Zweifel gezogen wird. Nichtsdestotrotz bleibt sie an einigen Stellen unterkomplex, da sie
zwar NGOs als Akteure in den Fokus geriickt, sich mit ihrem Akteursdasein gleichzeitig aber
kaum systematisch auseinandergesetzt hat. Ihr Handeln wird hauptsachlich durch ihre Ori-
entierung an Normen erklart, wodurch andere Kausalfaktoren wie ihre organisationale Ver-
fasstheit und die daraus resultierenden kollektiven Handlungsbedingungen vernachlassigt
werden. (Vgl. Wong 2008: 17; Wong 2012a:55; Heyse 2013: 70; Schneiker 2017: 381f.; John-
son|Prakash 2007: 221ff.; Brown|Ebrahim|Batliwala 2012: 1098f. sowie Mufioz Marquez
2016: 468f.) Damit zeichnet diese normbezogene NGO-Forschung ein verkirztes, fast schon
naives Bild von NGOs als politischen Akteuren und ist kaum in der Lage dazu, die moralische
Uberlegenheit, die NGOs fiir sich selbst in Anspruch nehmen, kritisch zu hinterfragen. (Vgl.
Bloodgood 2011: 95 sowie Hilhorst 2003: 143f.) Stellvertretend dafiir stellt beispielsweise
Bob (2010) fest:

»[W]ith theiremphasis on the moral rather than material sources of transnationalactiv-
ism, these models suggest that advocacy organizations scour the globe, carefully i denti-
fying downtrodden groups and weighing their needs. In this view, the most likely cases
to attract support are those involving the worst abuses [...]. In effect, there is a ,meri-
tocracy of suffering’ in which the worstviolations arouse the most human rights activ-
ism.“(Bob2010:137f.;Hervorheb.i.0.)

Tatsachlich spricht die empirische Realitdt oft eine andere Sprache, wie verschiedene Au-
tor*innen zu Beginn des neuen Jahrtausends herausgearbeitet haben (vgl. beispielsweise
Cooley|Ron 2002 oder Bob 2002). Im Anschluss andiese kritischen Arbeiten hat sich seit der
Jahrtausendwende eine kontroverse Debatte um Fragen danach entsponnen, wen NGOs ver-
treten, woher sie die Berechtigung fiir ihr politisches Engagement nehmen, wem sie Rechen-
schaft schulden und welchen Beitrag sie tatsachlich zur Verwirklichung moralischer Normen
leisten. (Vgl. Heins 2008: 1; Hilhorst 2003: 143ff.; Gourevitch|Lake 2012a: 3f.; Davies 2019kb:
1; Jentges 2010: 12; 33ff.; Vieira | Runciman 2008: 87ff.; 154f.; Balboa 2015: 160ff..; Peruzzotti
2006: 51f.; Charnovitz 2006: 24ff.; Hilhorst 2003: 143ff.; Unerman|O’Dwyer 2006: 350f,;



Joachim|Ranke 2015: 547f.; 557ff.; Jordan|van Tuijl 2006: 10ff. sowie Egholm|Heyse |Mou-
rey 2020: 1f.)

In diesem Zusammenhang hat sich ausgehend von Befunden der Mikro6konomie und der
Interessengruppen- und Verbandeforschung ein alternatives Verstandnis von NGOs etab-
liert, das nicht Ideen, Werte und Moral, sondern materielle Interessen zur Grundlage fiir Kau-
salerklarungenihres Handelns macht und die Gemeinsamkeiten zwischen NGOs und anderen
(politischen) Organisationsformen hervorhebt. (Vgl. Thiel 2017: 22f.; Bloodgood 2011: 111;
Halpin 2014: 18ff.; Krause 2014: 16ff. sowie Prakash|Gugerty 2010b: 3f.) Von zentraler Be-
deutung fiir diesen instrumentellen Zugang zu NGOs sind klassische Befunde der Interessen-
gruppen- und Verbandeforschung zur Logik kollektiven Handelns gesellschaftlicher Gruppen.
Demnachvereint organisierte Kollektivakteure ein fundamentales Interesse an der Sicherung
ihrer eigenen Existenz, weshalb sie auf fortlaufende Interaktion mit ihrer Umwelt zur Mobi-
lisierung von Ressourcen angewiesen sind. (Vgl. klassisch Olson 1968; Salisbury 1969;
Hirschman 1974; Moe 1980) Dieser Argumentation folgend ist das zentrale Erklarungsmuster
fiir das politische Handeln von NGOs nicht (nur) ihre Orientierung an moralischen Prinzipien,
sondern ihre strategische Abwagung zwischen eigenen Praferenzen und externen Anforde-
rungen, denen sie zur Sicherung ihrer Ressourcenversorgung entsprechen mussen. (Vgl.
exemplarisch Cooley|Ron 2002; Sell|Prakash 2004; Prakash|Gugerty2010a; Bob 2002; Bob
2010; Bloodgood 2011; Wong 2012a; Mitchell 2014 oder Bastgen 2016) Die Befunde der In-
teressengruppen- und Verbandeforschung und der Mikrookonomie haben zwar maRgeblich
dazu beigetragen, dasvormals verkiirzte Verstandnis von NGOs als organisierten Kollektiva-
kteuren zu reflektieren und zu vertiefen (vgl. Bloodgood 2011: 94). Zugleich hat der Konflikt
zwischen normbezogenen und instrumentellen Erklarungsansatzen die ohnehin schon prob-
lematische Fragmentierung des Forschungsfelds noch verstarkt. Erst in der jlingeren NGO-
Forschung zeichnet sich ein Konsens ab, der beide Zugange zuNGOs nicht als gegensatzlich
betrachtet, sondernihr wechselseitiges Erganzungspotenzial hervorhebt (vgl. beispielsweise
Nelson|Dorsey 2008; Wong 2012a oder Mitchell|Schmitz 2014). Autor*innen, die dieser in-
tegrierenden Argumentationfolgen, legen ein duales Verstandnis von NGOs als organisierten

Kollektivakteuren zugrunde:

,Principled organizations are organizations nonetheless, and they are affected by the
demands of competitive sectors as well as by the demands of growing inequality and
need. But the fact that these organizational imperatives exist does not render NGOs’
principles inauthentic orephemeral. Whatisimportantisto [...] understand how princi-
pled considerations and organizational factors interact to produce the decisions that
emerge.” (Nelson|Dorsey 2008:33)



Diesem dualen Verstandnis von NGOs als organisierten Kollektivakteuren, die ihr Handeln
sowohl an moralischen Prinzipien, als auch an den materiellen Grundlagenihrer Existenz ori-

entieren, folgt auch die vorliegende Studie.

Insgesamt hat die NGO-bezogene Forschung damit ohne Zweifel einen umfangreichen Be-
stand relevanter Befunde zusammengetragen, die dazu beitragen, das politische Handeln
von NGOs zu erklaren. lhre zentrale Starke liegt darin, dass sie dazu in der Lageist, die Prin-
zipienorientierung als distinktives Merkmal von NGOs zu erfassen. Hier hat die NGO-For-
schung herausgearbeitet, dass moralische Prinzipien einen wirksamen, wenn auch nicht den
einzigen Faktor zur Motivation und Integration kollektiven Handelns in NGOs darstellen. Ins-
besondere die neuere Forschung blickt in der Folge einer kritischen, aber produktiven Ausei-
nandersetzung zudem sehr viel differenzierter auf die Tatsache, dass NGOs als organisierte
Kollektivakteure mit den Herausforderungen kollektiven Handelns konfrontiert sind und
diese nicht allein durch ihre moralischen Uberzeugungen iiberwinden kénnen, sondern Res-
sourcen dafiir aufwenden missen. Damit lenken die Arbeiten der jingeren NGO-Forschung
die Aufmerksamkeit auf eine zentrale Herausforderung kollektiven Handelns fiir NGOs, vor
der andere organisierte Kollektivakteure in dieser Form nicht stehen: Wie im folgenden zwei-
ten Kapitel dieser Arbeit vertieft werden wird, bringt die Orientierung an normativen und
materiellen Motiven jeweils spezifische Handlungslogiken hervor, die NGOs anfallig fur Ziel-
konflikte machen. (Vgl. Nelson|Dorsey 2008; Krause 2014; Wong 2012a sowie Mit-
chell | Schmitz 2014)

Damit ist die NGO-Forschung heute zwar deutlich besser dazu in der Lage, die Realitat kol-
lektiven Handelns mit all seinen Widerspruchlichkeiten differenziert zu erfassen. Unglickli-
cherweise konzentrierensich diese organisationsfokussierten NGO-Studien meist jedoch da-
rauf, ihr politisches Handeln und damit verbundenen potenziellen Erfolg als Produkt ihres
Organisationsdesigns — sprich der Gestaltung von Strukturen und Prozessen und deren Ein-
fluss auf politische Arbeit — zu erklaren. (Vgl. beispielsweise Wong 2012a; Brown|Ebra-
him|Batliwala 2012; Heyse 2013 oder Muifioz Marquez 2016) Trotz ihrer starkeren organisa-
tionstheoretischen Anbindung bleibt die NGO-Forschung somit in einem entscheidenden
Punkt verkirzt. Sie bezieht zwar das Spannungsfeld zwischen der Orientierung an morali-
schen Prinzipien und der Orientierung an den Gegebenheiten der Existenzsicherung in ihre
Erklarungen ein; da sie den Organisationsstrukturen deutlich mehr Erklarungskraft beimisst
als dem Handeln der beteiligten Personen, fehlt es ihr aber an einer systematischen Ausei-

nandersetzung mit der zweiten Ebene dieses Spannungsfelds, das sich NGO-intern aus un-



terschiedlichen individuellen Wahrnehmungen, Interpretationen und Handlungen der betei-
ligten Personen ergibt. Die NGO-Forschung kann also noch immer nicht befriedigend erkla-
ren, was in NGOs tatsachlich geschieht.* Krause (2014) beschreibt dies mit Blick auf humani-

tare Hilfsorganisationen folgendermafRen:

»[...] the needs or problems on the ground allowfor various interpretations and respon-
ses. Neither proclaimed values norimputed interests can exhaust the content of the
everyday practices of humanitarian relief agencies. If humanitarian relief workers
wanted to simply follow their values, this would not tell them what to do. Any given
practiceis necessarily underdetermined by values like ,to ease humansuffering accord-
ingto need’ and by interests like ,to enhancetheimage of the USAabroad.’ Itis not so
much thatvalues orinterests are notreal, butthatin and of themselves they tell us very
littleaboutactual practices.” (Krause 2014:20; Hervorheb.i.0.)

Dieses Desiderat ist problematisch, weil der NGO-bezogenen Forschung damit eine frucht-
bare Analyseperspektive verloren geht, um das politische Handeln von NGOs als Resultat
spezifischer Bedingungen und Herausforderungen zu erklaren, die nicht nur von auRen auf

NGOs einwirken, sondern die sie insbesondere auch von innen heraus pragen.

An diesem Punkt setzt die vorliegende Studie an. Als klassische NGO-Studie bezieht sie ihre
theoretischen Bezugspunkte im Wesentlichen aus der NGO-bezogenen Forschung. Verein-
zelt gibt es auch hier Arbeiten, die sich aus einer akteurszentrierten Perspektive mit dem
Innenleben von NGOs auseinandersetzen und das Handeln ihrer Funktiondr*innen zum Aus-
gangspunkt ihrer Analyse machen (vgl. beispielsweise Lohne 2019; Schneiker 2017; Mitchell
2015; Roth 2015; Krause 2014; Hilhorst 2003 oder Suzuki 1998). Diese Arbeiten liefern fiir
die vorliegende Studie wichtige Aufmerksamkeitsstrukturen. Angesichts des nach wie vor
Uberschaubaren Bestands an akteurszentrierten Organisationsanalysen fiir NGOs bietet es
sich allerdings an, erganzend auf relevante Befunde aus der sozialwissenschaftlichen Organi-
sationsforschung zurlickzugreifen. Insbesondere akteurszentrierte Zugange kénnen fir die
vorliegende Studie wichtige Aufmerksamkeitsstrukturen beisteuern, wie in Kapitel 3 vertieft
werden wird: Sie sensibilisieren nicht nur grundsatzlich fiir die Zusammenhange zwischen
Organisationsform und kollektiven Handlungsbedingungen; sie ermdoglichen es dariber hin-
aus, noch einen Schritt weiterzugehen, weil sie im Gegensatz zu den organisationsbezogenen
NGO-Studien dem Handeln der beteiligten Personen in NGOs besondere Aufmerksamkeit

schenken, das in austauschtheoretischen Erklarungen kollektiven Handelns als Reaktion auf

4 Zu einem dhnlichen Befund kommen Dérrenbicherund Geppert (2009) mit Blick auf die Forschung zu multi-
nationalen Firmen, die sich ebenfallsaufdie Erklarung durch institutionelle Einfllisse der Organisationsum-
welt konzentriert hat. Sie bleibt dadurch verkirzt und letztendlich blutleer, weil sie den Einfluss der beteilig-
ten Personen dramatisch unterschatzt. (Vgl. Dorrenbacher|Geppert 2009: 386) Die Autoren entwickeln in
Abgrenzung dazu einen mikropolitischen Zugang und folgen damit einem dhnlichen Ansatz wie die vorlie-
gende Studie.
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die Bedingungen der Umwelt haufig zu kurz kommt. (Vgl. Kliver 2012: 492f.; Frantz 2005:
38f.; Brown|Ebrahim|Batliwala 2012: 1098f.; Mufioz Marquez 2016: 468f.; Wong 2012a:55;
Halpin 2014: 37ff.; Krause 2014: 19f. sowie Schneiker 2017: 383f.)

Mit ihrer explizit handlungstheoretischen Fundierung bieten akteurszentrierte Zugange der
Organisationsforschung damit eine fruchtbare Erganzung, wo die NGO-Forschung bislang zu
kurz greift. Gleichzeitig fehlt es der Organisationsforschung umgekehrt ein Stlick weit an Sen-
sibilitat fir die spezifischen Besonderheiten, die NGOs im Speziellen und politische Organisa-
tionen im Allgemeinen auszeichnen. Dies liegt auch daran, dass Befunde der Organisations-
forschung insgesamt kaum systematisch Eingangin die politikwissenschaftliche Erforschung
politischer Organisationen gefunden haben. (Vgl. Mufioz Marquez 2016: 469; John-
son|Prakash 2007: 224ff.; Sack|Strinck 2017: 12; Fraussen|Halpin 2018: 31f. sowie
Bogumil|Schmid 2001: 23ff.) Der Mehrwert liegt also in der Kombination relevanter Befunde
aus der NGO- und der Organisationsforschung. Gemeinsam ermdoglichen sie es, die Erarbei-
tung politischer Forderungen in NGOs zwischen Moral und Wettbewerb systematisch als Zu-
sammenspiel von individuellem Handeln und organisationalen Strukturen zu erfassen und

damit den NGO-bezogenen Forschungsstand um eine zentrale Perspektive zu erweitern.

1.3. Erkenntnisinteresse, Fragestellungund Verortung dieser Studie

Die vorliegende Studie schlief3t an die oben skizzierte Liicke in der Erforschung von NGOs als
prinzipienorientierten Politikgestalternan und fokussiert sich darauf, wie sie ihre politischen
Positionen organisationsintern erarbeiten. Dies verspricht vor dem Hintergrund der oben
skizzierten Befunde spannend zu werden, da NGOs als organisierte politische Kollektivak-
teure mit zwei unterschiedlichen Handlungsrationalitaten konfrontiert sind: Aus der Per-
spektive des instrumentellen Zugangs erscheint es plausibel, ihnen wie anderen (politischen)
Organisationsformen ein Streben nach Bestandserhaltung und somit ein rationales Kalkdl in
der Abwagung materieller Interessen zu unterstellen. Gleichzeitig unterscheiden sich NGOs,
wie die Arbeiten des normbezogenen Zugangs immer wieder unterstrichen haben, gerade
dadurch von diesen anderen Organisationsformen, dass sie ihre politische Agenda auf mora-
lische Uberzeugungen griinden und dabei in erster Linie danach streben, ihre Reputationals

prinzipientreue, selbstlose Advokaten unbeteiligter Dritter aufrecht zu erhalten.

Vor diesem Hintergrund stellt die vorliegende Studie nun die Frage, wie sich diese beiden
Handlungsrationalitaten innerhalb von NGOs im Alltag moralischer Politikgestaltung materi-
alisieren. Damit geht sie liber den NGO-bezogenen Forschungsstand hinaus, denn im Unter-

schied zum bisherigen Mainstream geht es hier nicht um die Frage, mit welchen Strategien
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NGOs politisch erfolgreich sind oder nicht. Im Fokus steht dagegen die Frage, wie sie organi-
sationsintern Politik machen, nach welchen Uberlegungenssie ihre politische Agenda festle-
gen und wie sie ihre Botschaften vor dem Hintergrund des oben skizzierten Spannungsfelds
zwischen moralischen Prinzipien und materiellen Interessen erarbeiten. Diese Studie be-
schaftigt sich also mit Politikgestaltung in NGOs. AnschlieBend an organisationstheoretische
Befunde lasst sich solche Politikgestaltung in NGOs als mikropolitisches Phanomen erfassen,
genauer gesagt als interaktiver Prozess, in dem Individuen im Kontext institutionalisierter
Regelsysteme rollenbezogen agieren.> Damit riicken die Funktionar*innen, also jene Perso-
nen, die haupt- oder ehrenamtlich in NGOs tatig sind, in den Mittelpunkt: Sie sind es, die die

Politik ihrer NGO aushandeln und damit zu Politikgestalter *innen werden.

Fraglich ist nun, wie sich solche moralische Politikgestaltung in NGOs charakterisieren lasst
und wie sich in diesem Zusammenhang der Anspruch andie Verwirklichung moralischer Prin-
zipien im alltaglichen politischen Handeln der NGO-Funktionar*innen widerspiegelt. Damit

stellt diese Studie folgende forschungsleitenden Fragen:

(1) Wie verlauft die Aushandlung politischer Positionen in NGOs? Welche Faktoren pragen

sie und welche Muster sind darin erkennbar?

(2) Welche institutionalisierten Regelsysteme entwickeln NGOs auf der kollektiven Ebene

flr die Erarbeitung und Vermittlung ihrer politischen Positionen?

(3) Wie agierendie beteiligten Funktionar*innen in der Erarbeitung der Politik ihnrer NGO?
Welche Rolle(n) Gibernehmen sie dabei und wie gehen sie mit den sie umgebenden

Regelsystemenum?

(4) Inwiefern spiegeln sich die oben skizzierten Handlungsrationalitdten tatsachlichim All-
tag moralischer Politikgestaltung wider? Wie gehen NGOs kollektiv und ihre Funktio-
nar*innen individuell mit diesen Handlungsrationalitdten sowie etwaigen Spannungen
zwischen ihnen um? Lasst sich daraus ein NGO-spezifischer Modus der Politikgestal-

tung ableiten?

In der Beantwortung dieser Fragen verfolgt diese Studie das Ziel, die soziale Realitat morali-

scher Politikgestaltungin NGOs nachzuvollziehen. Es geht also darum zu verstehen, wie die

5 DerRollenbegriffistinsbesonderein der soziologischen Theorie mit spezifischen Bedeutungen und Debatten
aufgeladen. Indieser Arbeitwird er allerdings weniger im Sinne dieser soziologischen Rollentheorie, sondem
mehrin einem umgangssprachlichen Verstandnis genutzt: Er dient hier dazu zu beschreiben, dass Individuen
in kollektiven Handlungszusammenhéangen bestimmte Positionen einnehmen, mit denen sich —sowohl durch
Selbst-, wie auch durch Fremdzuschreibung — Erwartungen verknipfen. In ihrem rollenbezogenen Handeln
verhalten sich die Individuen gegeniiber diesen Zuschreibungen, beispielsweise, indem sie sie einlésen oder
aber, indem ssie sichiiber sie hinwegsetzen.
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Erarbeitung politischer Positionen zwischen Prinzipientreue und politischer Erfolgsorientie-

rung tatsachlichim Organisationsalltag funktioniert.

Mit diesem Fokus verortet sich die vorliegende Studie in der philosophischen Tradition des
Pragmatismus. Dreh-und Angelpunkt dieser ,,Philosophie des Handelns” (Striibing 2018: 49),
zu der unter anderem Peirce (1878), Dewey (1929), Mead (1934), Joas (1996) und Rorty
(1982) maRgeblich beigetragen haben, ist die explizite Fokussierung auf dastatsachliche Han-
deln von Individuen. Indem sie sich fortlaufend mit ihrer Umgebung auseinandersetzen, ent-
wickeln diese Individuen kreative Losungen fiir die Herausforderungen und Probleme, mit
denen sie in ihrem Alltag konfrontiert sind. Ihr Handeln ist dabei stets eingebunden in den
sozialen Zusammenhang und kann von diesem nicht losgelost betrachtet werden; die Routi-
nen von Individuen, mit denen sie die sie umgebende Umwelt bewaltigen und ihr Sinn ver-
leihen, werden damit fiir den pragmatistischen Zugriff zum zentralen Baustein fiir die Erkla-
rung sozialer Realitat.® (Vgl. Joas 1996: 189ff.; Dewey 1929: 68ff.; Schubert 2014: 44ff.; 51f,;
55ff.; Frankel Pratt 2016: 513ff.; Striibing 2018: 49ff.; Morgan 2014: 1046f. sowie Rothe 2017:
19ff.) Ein pragmatistischer Zugriff ist sowohl mit ontologischen, als auch mit epistemologi-
schen und methodologischen Setzungen verbunden: Von einem pragmatistischen Stand-
punkt aus konstituiert sich soziale Realitat erst durch das Handeln der Individuen; sie existiert
also nicht als objektiver Zustand, sondern ist immer kontextgebunden (vgl. Striibing 2018:
49f.). Bezogen auf den Erkenntnishorizont der vorliegenden Studie folgt aus einer solchen
pragmatischen Positionierung, dass die Realitat moralischer Politikgestaltung in NGOs nicht
Uber eine blofRe Analyse organisationaler Regelsysteme, Strukturen und Prozesse, sondern
erst durch die Auseinandersetzung mit den Handlungspraxen von NGO-Funktionadr*innen er-
schlossen werden kann, in denen sie sich mit diesem organisationalen Umfeld auseinander-
setzen. Die damit verbundenen epistemologischen und methodologischen Folgen fiir die vor-
liegende Studie werden in Kapitel 5 ausfiihrlich reflektiert. Fiir die vorliegende Studie bietet
sich ein solcher pragmatistischer Zugriff aus mehreren Griinden an: Er ermoglicht es nicht
nur, moralische Politikgestaltung in NGOs als Produkt rollenbezogenen Handelns von Indivi-
duen zu erfassen, die im Kontext organisationaler Regelsysteme interagieren. Er verbindet

sich dariber hinaus auch schlissig mit dem dualen Verstandnis von NGOs, das dieser Studie

& Mit diesem Zugang zur Erforschung sozialer Realitit erfreut sich der Pragmatismus seit einiger Zeitinnerhalb
der Politikwissenschaft zunehmender Beliebtheit. Insbesondere innerhalb der Internationalen Beziehungen
wachst das Interesse, unter anderem, weil die pragmatistische Ontologie dazu in der Lage ist, gdngige Dualis-
men zu Uberwinden. Sie unterscheidet namlich weder dogmatisch zwischen normbezogenen und instrumen-
tellen Handlungsmotiven, noch zwischen akteurs- und strukturzentrierten Erklarungsansatzen kollektiven
Handelns (vgl. Schubert 2014: 51; 56; Frankel Pratt 2016: 518ff.; Friedrichs |Kratochwil 2009: 703ff.; Avant
2016: 331ff. sowie Hellmann 2009).
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zugrunde liegt: Dieses duale Verstdndnis ist, wie in Kapitel 1.2. skizziert worden ist, ein Pro-
dukt der jliingeren NGO-Forschung und tragt der Tatsache Rechnung, dass NGOs ihr Handeln
als organisierte politische Kollektivakteure mutmaflich sowohl an moralischen Prinzipien, als
auch an Fragen ihrer Existenzsicherung ausrichten.” Ein pragmatistischer Zugriff baut somit
Briicken zwischen oftmals unverbundenen Erklarungen sozialer Realitat: NGOs und ihre
Funktionadr*innen als wertgebundene Akteure zu betrachten, muss nicht bedeuten, ihnen
dogmatisches Handeln zu unterstellen; anzunehmen, dass sie in ihrem Handeln von institu-
tionellen Einflissen ihrer Umgebung gepragt sind, heilst nicht, dass sie deshalb von Struktu-
ren determiniert werden; ihnen umgekehrt einen strategischen Umgang mit ihrer Umwelt
zuzutrauen, hat nicht automatisch zur Folge, dass sich ihr Handeln stets im Sinne konsequen-
tialistischer Logik auf ein rationales Kosten-Nutzen-Kalkil reduzieren lasst. Ein pragmatisti-
scher Zugriff schafft somit Aufmerksamkeit fiir die Zwischentodne, die soziale Realitat charak-

terisieren.

1.4. Politikwissenschaftliche Relevanz

Insgesamt verfolgt die vorliegende Studie damit zwei Ziele: In einem ersten Schritt geht es
zundchst darum, eine moglichst dichte Beschreibung des Forschungsgegenstands morali-
scher Politikgestaltung in NGOs zu erarbeiten. Im Fokus stehen dabei die charakteristischen
Muster, die die Erarbeitung politischer Positionen pragen. Dies bildet in einem zweiten
Schritt die Grundlage fiir eine gegenstandsbezogene Strukturierung und Theoretisierung die-
ser Muster moralischer Politikgestaltung in NGOs. Dabei geht es im gréfReren gedanklichen
Zusammenhang auch um die Frage, ob und wie sich die Vertretung moralischer Forderungen
in der Organisationsrealitat der Politikgestaltung in NGOs widerspiegelt und was daraus fiir
die Auseinandersetzung mit NGOs als politischen Akteuren im Kontext demokratischer Wil-
lensbildung und Entscheidungsfindung folgt. Mit diesem Zuschnitt ergdnzt die vorliegende
Studie die politisch-soziologische Betrachtung von NGOs als prinzipienorientierten Politikge-
staltern mit einem analytischen Zugriff aus der Organisationsforschung. Dies verspricht neue
Perspektiven auf den Forschungsgegenstand NGO, von denen nicht nur die NGO-bezogene
Forschung, sondern auch die Politikwissenschaft in Ganze profitieren kénnen: SchlieBlich bil-
det die Auseinandersetzung mit Politikgestaltung durch zivilgesellschaftliche Akteure wie
NGOs einen zentralen Bestandteil der Politikwissenschaft, der bislang angesichts der oben

skizzierten Forschungsliicken jedoch nicht befriedigend bearbeitet werden kann.

7 Ahnlich arbeiten auch Mitchell und Schmitz (2014) in ihrer Studie zum politischen Handeln transnationaler
NGOs zwischen Strategie und Prinzipien mit einem pragmatistischen Zugriff (vgl. Mitchell | Schmitz 2014: 492).
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Das Fehlen einer systematischen Auseinandersetzung mit den kollektiven Handlungsgrund-
lagen moralischer Politikgestaltung ist fiir das Verstandnis des politischen Engagementsvon
NGOs besonders problematisch. Als prinzipienorientierten Akteuren fehlt ihnen ein formales
Mandat, da sie in aller Regel weder gewahlt, noch beauftragt werden. Stattdessen begriin-
den sie ihre Forderungen auf der Grundlage ihrer eigenen moralischen Uberzeugungen und
missen sich gegeniber Rechtfertigungsanfragen erfolgreich behaupten, wenn sie Einfluss
auf politische Entscheidungen nehmen wollen. Die Frage danach, wie politische Positionen
zustande gekommen sind und wie sie den eigenen moralischen Prinzipien Rechnung tragen,
bildet vor diesem Hintergrund eine Grundvoraussetzung dafir, gesellschaftliche Zustimmung
zu mobilisieren und Legitimitdt zugesprochen zu bekommen. Die Aufarbeitung der organisa-
tionsinternen Realitdat moralischer Politikgestaltung ist somit von zentraler Bedeutung fiir die
politisch-soziologische Auseinandersetzung mit NGOs. Diese darf sich jedoch nicht in der Er-
forschung von Organisationsstrukturen erschépfen, sondern muss zugleich erfassen, wie die
beteiligten Individuen in und mit diesen Strukturen agieren. Wenn die Politikwissenschaft
NGOs als Akteure in Politikvermittlung und Politikgestaltung ernst nehmen will, muss sie ihr

kollektives Handeln auch aus einer Binnenperspektive heraus sensibel erfassen.

Die Ausleuchtung NGO-interner Politikgestaltung aus der Perspektive der handelnden Funk-
tionar*innen leistet damit in mehrfacher Hinsicht einen Beitrag zur politikwissenschaftlichen
Forschung. Zunachst erganzt sie innerhalb der NGO-Forschung im engeren Sinn den Diskurs
um Rolle und Legitimitat von NGOs als politischen Akteuren um eine Binnenperspektive auf
die Handlungsrealitat wertgebundener Positionierungsprozesse. In diesem Zusammenhang
werden die Befunde der vorliegenden Studie jedoch auch in einem libergeordneten Rahmen
relevant: Aus dem Wissen dariiber, wie Ziele und Forderungen von NGOs zustande kommen,
lassen sich wiederum Riickschlisse ziehen, welche gesellschaftlichen Positionen Eingang in
demokratische Willensbildung und Entscheidungsfindung finden — und wer Gber ihre Inhalte
mitentscheidet. Damit schlieRt die vorliegende Studie liber ihr engeres Erkenntnisinteresse
hinaus an den Kontext zivilgesellschaftlicher Forschung an, die NGOs als Politikgestalter mit

ihren Gestaltungspotenzialenin den Blick nimmt.

1.5. Das Forschungsdesignim Uberblick

Zur Beantwortung der oben entwickelten Forschungsfragen wurde fir die vorliegende Arbeit
eine empirische Studie konzipiert und durchgefiihrt, der eine qualitativ-interpretative For-
schungsstrategie zugrunde liegt. Ziel der Studie ist die Entwicklung eines gegenstandsveran-

kerten Verstandnisses jener Muster, die moralische Politikgestaltung in NGOs pragen. Im
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Vordergrund stehen dabei die Handlungspraxen der beteiligten Personen, die hier als Ex-
pert*innen dariiber Auskunft geben, wie sie politische Forderungen erarbeiten, wie sie dabei
mit den sie umgebenden organisationalen Regeln umgehen, ihnen Sinn verleihen und ihre
Unzulédnglichkeiten kompensieren (vgl. ahnlich Krause 2014: 10 sowie Hilhorst 2003: 5f.). Fiir
die vorliegende Studie sind dazu auf der Grundlage theoretischer Bezugspunkte NGOs stra-
tegisch ausgewahlt worden, die sich in Deutschland an der Schnittstelle zwischen Menschen-
rechtspolitik, Entwicklungszusammenarbeit und Humanitarer Hilfe auf der Grundlage mora-
lischer Uberzeugungen politisch engagieren. Zu Beginn der Feldforschung wurden drei dieser
NGOs als Referenzfalle vertieft beforscht, die sich hinsichtlich ihrer organisationsbezogenen
Merkmale stark voneinander unterschieden. Auf der Grundlage dieser Fallrekonstruktionen
konnte ein grundlegendes Verstandnis flir NGO-interne Positionierungsprozesse und deren
Variationen entwickelt werden, das im weiteren Verlauf der Feldforschung durch Befor-
schung elf weiterer NGOs erganzt und verdichtet wurde. Das empirische Material wurde so-
wohl in der zweiten, als auch in der dritten Phase wiederum durch leitfadengestitzte Ex-
pert*innen-Interviews gewonnen. Die Auswertung des Interview-Materials erfolgte compu-
tergestiitzt entlang des mehrstufigen Kodierungsverfahrens der Grounded Theory. Dieses
Vorgehen ermoglichte es, Befunde zur Politikgestaltung in NGOs eng am Gegenstand und
zugleich systematisch zu entwickeln und Schritt fir Schritt auf der theoretischen Ebene zu
verdichten. Die Detailsdes methodischen Vorgehens in der Datengewinnung und Datenaus-

wertung werden in Kapitel 5 vertieft.

1.6. AufbauderArbeit

Der erste Teil dieser Arbeit (Kapitel 2 — Kapitel 4) widmet sich zunachst der Erarbeitung der
theoretischen Bezugspunkte, die hier fiir die empirische Auseinandersetzung mit moralischer
Politikgestaltung in NGOs genutzt worden sind. Dabei wird in Kapitel 2 zunachst entlang der
NGO-bezogenen Forschungsliteratur erarbeitet, dass NGOs als organisierte politische Kol-
lektivakteure mit zweiverschiedenen Handlungsrationalitdten konfrontiert sind, deren Aus-
gleich fiir sie eine besondere Herausforderung bildet. Darananschliefend systematisiert Ka-
pitel 3 die zentralen Bezugspunkte, entlang derer NGOs als organisationales Arbeitsumfeld
der beteiligten Funktionar*innen erfasst werden konnen. Moralische Politikgestaltung wird
dabei konzeptionell als Interaktion zwischen Funktionar*innen erfasst, die sich im Kontext
institutionalisierter Regelsysteme abspielt. Kapitel 4 fiihrt die erarbeiteten Aufmerksamkeits-
strukturen schlieRlich in einer Synthese zusammen zum analytischen Rahmen, der dieser Stu-
die zugrunde liegt. Vor diesem Hintergrund werden zum Abschluss des theoretischen Teils

schlieBlich die Setzungen und die forschungsleitenden Fragen ausformuliert, an der sich die
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analytische Auseinandersetzung mit moralischer Politikgestaltung in NGOs in dieser Studie

orientiert hat.

Der zweite Teil dieser Arbeit (Kapitel 5 — Kapitel 10) widmet sich auf dieser Grundlage der
Darstellung der empirischen Befunde zur moralischen Politikgestaltung in NGOs. Dazu wer-
den in Kapitel 5 zunachst das Forschungsdesign und seine methodologischen Grundlagen
dargestellt und nachvollziehbar gemacht. DarananschlieRend tragt Kapitel 6 die empirischen
Befunde aus der Beforschung der drei Referenzfille zusammen. Sie sensibilisieren insbeson-
dere dafiir, dass moralische Uberzeugungen nicht nur auf der inhaltlichen Ebene priagen, was
NGOs fordern, sondern vielmehr auf prozessual beeinflussen, wie diese Forderungen organi-
sationsintern erarbeitet werden. Davon ausgehend beleuchten Kapitel 7 und 8 die instituti-
onalisierten Regelsysteme, die die Erarbeitung und Vermittlung politischer Positionen in den
beforschten NGOs pragen. Dabei zeigt sich deutlich, wie sich Spannungen zwischen morali-
schen Prinzipien und politischer Erfolgsorientierung im politischen Alltag in NGOs manifes-
tieren und wo solche institutionalisierten Regelsysteme an ihre Grenzen stoRen. Vor diesem
Hintergrund kann in den Kapiteln 9 und 10 gezeigt werden, dass es in erster Linie die betei-
ligten Funktionadr*innen sind, von deren Handeln der Erfolg moralischer Politikgestaltung ab-
hangt: Sie sind es, die Regelungsliicken iberbriicken und Spannungen zwischen moralischem
Anspruch und politischer Realitat ausgleichen. lhre Beitrage kénnen dabei entlang von zwei
Handlungsmustern systematisiert werden: Als Politikmanager*innen sorgen sie mit Erfah-
rung und Urteilsvermdégen dafiir, dass definierte Regelnim Alltag adaquat angewendet wer-
den; zum Teil weichen sie jedoch auch von diesen Regelnab, re-definieren sie entlang eige-

ner Vorstellungen und werden dabei fiir die Politik ihrer NGO zu Schlisselfiguren.

Dem dritten Teil dieser Arbeit (Kapitel 11 und Kapitel 12) kommt schlieRlich die Aufgabe zu,
die prasentierten empirischen Befunde in konzentrierter Form zusammenzufassen und in
den Kontext der bisherigen NGO-bezogenen Forschung einzuordnen. In dieser Diskussion
werden zwei Schwerpunkte gesetzt: Erstenswird die Frage beleuchtet, was die Befunde die-
ser Studie Uber moralische Politikgestaltung in NGOs aussagen; was folgt daraus mit Blick auf
NGOs als Akteure, die moralische Politikgestaltung im kollektiven Malistab organisieren?
Und zweitensgilt es zu diskutieren, wasdie hier gewonnenen Befunde liber Politikgestaltung
durch NGOs aussagen; was folgt daraus mit Blick auf die Rolle, die NGOs als moralische For-
dererim Kontext demokratischer Willensbildung und Entscheidungsfindung einnehmen? Ka-

pitel 12 rundet die vorliegende Arbeit schlieflich mit einem Fazit ab.
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2. NGOs aufder politischen Biihne: Politikgestaltung zwischen Prinzipientreue und Wett-
bewerbsfihigkeit

Die vorliegende Studie fragt danach, wie die Erarbeitung solcher moralischen Forderungen
NGO-intern funktioniert. Mitihrem akteurszentrierten Zugang stellt sie dabei die NGO-Funk-
tiondr*innen in den Mittelpunkt, deren alltdgliche Handlungen hier als die zentralen Bau-
steine verstandenwerden, aus denen die Politik von NGOs entsteht. Die NGO-Forschung bie-
tet dazu inzwischen einen reichhaltigen Bestand an theoretischen und empirischen Befun-
den, wiein Kapitel 1 bereits dargestellt worden ist. Dabei ist bereitsaufgezeigt worden, dass
dieser Forschungsstand nach wie vor gepragt ist von zwei verschiedenen Perspektiven auf
NGOs, dem normbezogenen und dem instrumentellen Zugang. Beide entwickeln entlang un-
terschiedlicher ontologischer und epistemologischer Grundannahmen jeweils eigene Erkla-

rungsmuster sozialen Handelns.

AnschlieRend an die neuere NGO-Forschung wird hier ein duales Verstandnis von NGOs zu-
grunde gelegt, das beiden Erklarungsmustern Rechnung tragt. Ausgangspunkt ist dabei die
Annahme, dass NGOs ihr Handeln sowoh/ an der Treue zu ihren moralischen Prinzipien, als
auch an der Sicherung ihrer materiellen Existenzgrundlagen ausrichten. Die vorliegende Stu-
die argumentiert, dass dieses Spannungsfeld zwischen moralischer Integritat und politischer
Wettbewerbsfahigkeit konstitutiv flir die Politikgestaltung von NGOs ist und damit als integ-
raler Bestandteil den Alltag von NGO-Funktiondr*innen in der Erarbeitung moralischer For-
derungen pragt. Dieses zweite Kapitel widmet sich einer ndheren Betrachtung der beiden
Handlungsrationalitaten, die hier als Logik der Prinzipientreue (Kapitel 2.2.) und Logik der
Wettbewerbsfahigkeit (Kapitel 2.3.) bezeichnet werden, und arbeitet ihre Bezugs- und Span-
nungspunkte heraus (Kapitel 2.4.). Im ndchsten Abschnitt folgt jedoch zunachst die begriffli-
che Abgrenzung von NGOs als Forschungsgegenstand dieser Studie. Konsequenterweise er-
folgt dies zunachst Giber die Organisationsperspektive, bevor die Merkmale hinzugefiigt wer-

den, die NGOs als spezifische Form der politischen Organisation kennzeichnen.

2.1. Definition und Abgrenzung von NGOs

In Kapitel 1 ist bereits als zentrales Merkmal der NGO-bezogenen Forschung herausgearbei-
tet worden, dass sie sich tber eine Reihe unterschiedlicher Forschungszweige erstreckt.
Diese entwickeln nicht nur jeweils eigene Perspektiven auf den Forschungsgegenstand NGO,
sondern gehen dabei auch mit unterschiedlichen analytischen Konzepten und Begrifflichkei-
ten zu Werke. (Vgl. Stroup|Wong 2016: 138; Mitchell|Schmitz 2014: 490f.; Schiffers|Korner
2019: 526f.; Lang 2013: 10f. sowie Johnson|Prakash 2007: 222f.) Die Konsequenzen dieser
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Fragmentierung zeigen sich besonders deutlich in der Vielfalt von Definitionen, die in der
NGO-bezogenen Forschung im Umlauf sind und die eine konsistente Abgrenzung des For-
schungsgegenstands deutlich erschweren. Im Sinne eines kleinsten gemeinsamen Nenners
erfolgt die Begriffsbestimmung haufig liber die Zerlegung des Akronyms N—G—0. Daraus re-
sultiert ein ganz allgemeiner Zugriff aus zunachst nur zwei Bestimmungen: NGOs sind a) Or-
ganisationen, die b) nicht der Regierung zuzuordnensind. Fir eine qualifizierte Auseinander-
setzung mit NGOs als besondere Art der politischen Organisation bleibt diese Minimaldefini-
tion jedoch zu unbestimmt, denn es ist problemlos moglich, damit eine Reihe von Organisa-
tionsformen von Biirgerinitiativen (iber Unternehmen bis hin zu kriminellen Vereinigungen
wie Terrorgruppen oder der Mafia zu erfassen.® Nichtsdestotrotz erweist sie sich als hilfrei-
cher Ausgangspunkt fir die Anndherung an NGOs, weil sie auf zwei Ebenen auf die Beson-

derheiten dieser Akteursform aufmerksam macht.

Zunachst werden NGOs dadurch als non-governmental, sprich nicht-staatliche, private Orga-
nisationen ausgewiesen. Die damit implizierte Gegentberstellung verdeutlicht, dass NGOs
den Staat zwar in ihrem Handeln adressieren, dabei aber mangels eines formalen Mandats
keine automatische Gefolgschaft fiir ihre Forderungen beanspruchen kénnen. (Vgl. Lang
2013: 10ff. sowie Betsill | Corell 2008: 4) Dariiber hinaus verdeutlicht die Auseinandersetzung
mit dem Akronym, dass NGOs nicht nur politische Akteure, sondern auch formale Organisa-
tionen sind. Im Sinne der dualen Perspektive auf NGOs richtet sich der Fokus somit auf die
Tatsache, dass politische Einflussnahme durch NGOs das Resultat kollektiven Handelns ist.
Damit ist nicht in Zweifel gezogen, dass NGOs auf der Grundlage moralischer Uberzeugungen
fir das Gemeinwohl kampfen; im Gegenteil: Dual meint explizit, NGOs als prinzipienorien-
tierte Akteure und zugleich als organisierte Kollektive zu erfassen, die neben ihrem Streben
nach der Verwirklichung moralischer Prinzipien immer auch ihr eigenes Uberleben im Blick
behalten und dafiir in kompetitiven Umwelten Ressourcen mobilisieren mussen. (Vgl.
Prakash|Gugerty 2010b: 3ff. sowie Nelson|Dorsey 2008: 32f.) Ausgehend von dieser dualen
Perspektive sollen NGOs nun in drei Schrittenin ihrer Spezifitat als politische Akteure erfasst

werden.

8 Dennoch findet diese sehr weite Begriffsbestimmung weiterhin Verwendung. lhre Prominenz geht zuriick auf
die Vereinten Nationen, die das Verstandnisvon NGOs als spezifische Kategorie nicht-staatlicher Akteure in
der UN-Charta von 1945 etabliert haben. Bis heute gelten dort all diejenigen Organisationen als NGOs, die
nicht staatlich sind und gemeinwohlorientiert und ohne Gewinnabsichten agieren. (Vgl. Heins 2008: 15f.; Da-
vies 2019b: 2; Lang 2013: 10ff.; Roth 2005: 92f. sowie Stroup|Wong 2016: 139) Die Schwammigkeit dieser
Begriffsbestimmung hat, wie Heins (2008) darlegt, dazu gefiihrt, dass manche Autor*innen den Begriff NGO
komplett vermeiden und stattdessen auf Alternativen wie civil society organizations oder advocacy networks
(vgl. Heins 2008: 16). Dies tragt natirlich kaum dazu bei, der NGO-bezogenen Forschung zu mehr Konsistenz
zu verhelfen.
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In einem ersten Schritt der definitorischen Abgrenzung werden NGOs hier als spezifische
Form organisierter Kollektivakteure erfasst.® Als solche zeichnet sie aus, dass sie von den frei-
willigen Leistungen einzelner Individuen getragen werden, die sich aus geteilten Uberzeu-
gungen zur Erreichung gemeinsamer Ziele zusammengeschlossen haben. Zur Koordinierung
ihrer Handlungen bilden sie formale, auf Dauer gestellte Strukturen und Prozesse aus, in
denen sie individuelles zu kollektivem Handeln aggregieren. Als kollektiv handelnde Einheit
streben NGOs danach, ihr Uberleben sicherzustellen. Sie interagieren deshalb permanent mit
ihrer Umwelt und bewegen sich dabei in einem Handlungsumfeld, das vom Wettbewerbum
knappe Ressourcen gepragtist. (Vgl. Scott |Davis 2014: 19ff.; Prakash|Gugerty 2010b: 6f. so-
wie Nelson|Dorsey 2008: 32f.) Mit diesem Organisationsfokus auf NGOs geht einher, dass
ihnen ein bewusster Umgang mit ihrem Umfeld unterstellt wird: Auch wenn ihre Mission im
Kern darin besteht, moralisch begriindeten Normen zur Geltung zu verhelfen, bedeutet das
nicht, dass sie blind fiir externe Einfllisse aus ihrer Umgebung werden. Dies konnten sie sich
schlicht auch nicht leisten, wenn sie ihr Uberleben sichern wollen. Die Mobilisierung von ge-
sellschaftlicher Unterstiitzung und politischem Einfluss setzt vielmehr voraus, dass NGOs
auch organisationslogisch denken und sich an die Anforderungen jener Akteure anpassen
konnen, die Uber fir sie kritische Ressourcen verfiigen.1® (Vgl. Rothe 2017: 20; Mit-
chell |Schmitz 2014: 490ff.; Berkhout 2013: 230ff.; Schiffers|Kérner 2019: 529 sowie Appel
2009: 33f.)

Der Organisationsfokus scharft zwar den Blick auf NGOs, kann sie jedoch noch nicht in ihrer
Spezifitat als politische Organisationsform erfassen. Es ist deshalb notwendig, die definitori-
sche Abgrenzung in einem zweiten Schritt enger zu fassen und durch jene Merkmale zu er-
ganzen, die NGOs als politische Akteursform auszeichnen. Dabei gilt es zunachst, ihre Veror-
tung zu prazisieren. Als nicht-staatliche, private Organisationen konnen NGOs grundsatzlich
sowohl der 6konomischen, als auch der zivilgesellschaftlichen Handlungssphare zugerechnet
werden. Die Zuordnung zur 6konomischen Sphare scheidet bei ndherer Betrachtung aller-

dings aus, dasich NGOs als gemeinwohlorientierte Organisationenim 6ffentlichen Interesse

9 DerRuf nach einer stirker organisationsbezogenen Betrachtungist in der jingeren Forschung zu politischen
Organisationen insgesamt immer lauter geworden (vgl. exemplarischHalpin|Fraussen|Nownes 2018; Mufioz
Marquez 2016; Wong 2012a; Johnson|Prakash 2007; Prakash|Gugerty 2010a oder Nelson|Dorsey 2008).
Analog zur Forschungin der Tradition des instrumentellen NGO-Zugangs argumentieren Fraussen und Halpin
(2018) mit Blick auf die Erforschung politischer Organisationen im Allgemeinen, dass ihre Gemeinsamkeite n
in Mobilisierung, Einflussnahme und Bestandserhaltung starkerin den Fokus genommen werden missen.
Eine solche organisationsbezogene Betrachtung kann nach Ansichtder Autoren zu einem starkeren wechsel-
seitigen Austausch in der Erforschung unterschiedlicher Typen politischer Organisationen beitragen. (Vg.
Fraussen|Halpin 2018: 26ff.)

10 Eine solche austauschtheoretische Argumentation ist konstitutiv fiir die instrumentellen Zugiange zur Erkla-
rung politischenHandelns von NGOs. Die damitverbundenenImplikationenfiirNGOs als prinzipienorientierte
Akteure werden in Kapitel 2.3. und 2.4. vertieft.
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engagierenund dabei nicht nach Profit streben. Damit kann prazisiert werden, dass es sich
bei NGOs um zivilgesellschaftliche Akteure handelt, die auf der Grundlage freiwilliger Bei-
trége Politik gestalten wollen und sich dabei im Sinne der Gewaltfreiheit innerhalb des ver-
fassungsrechtlichen Rahmens bewegen. Dieses Engagement hat explizit nicht-territorialen
Charakter: NGOs verfolgen ihre politischen Ziele mit transnationalem Anspruch. In der Regel
sind sie deshalb mindestens in zwei verschiedenen Landern aktiv und zeichnen sich dadurch
aus, dass sie durch den Aufbau von Netzwerken nicht nur politische, 6konomische und ge-
sellschaftliche Akteure, sondern auch unterschiedliche politische Ebenen und Handlungskon-
texte miteinander verbinden. (Vgl. Schiffers|Kérner 2019: 527; Davies 2019b: 2f.; Bastgen
2016: 39ff.; DeMars|Dijkzeul 2015: 21ff.; Johnson|Prakash 2007: 222f.; Bloodgood 2011:
103f.; Lang 2013: 11f.; Klein|Walk|Brunnengraber 2005: 39ff.; 48f.; Walk|Brunnengraber
2000: 214ff. sowie Heins 2008: 17ff.)

Bei diesen Merkmalen handelt es sich um solche, die nicht nur exklusiv fir NGOs, sondern
auch fiir andere zivilgesellschaftliche Organisationsformen gelten. In dieser Form ermdoglicht
die definitorische Abgrenzung also noch nicht, NGOs trennscharf von anderen politischen
Organisationen zu unterscheiden. Deshalb soll sie in einem dritten Schritt ergdnzt werden
um ein weiteres Merkmal, das konstitutiv fiir den Akteurstypus NGO ist. Dabei handelt es
sich um ihre Prinzipienorientierung, die NGOs als moralische Forderer ausweist. Als solche
richten sie ihr politisches Handeln auf die Verwirklichung von nicht-selbstbezogenen Zielen
aus. Typischerweise handelt es sich dabei um die Anliegen von ,Fernen, Fremden und Ande-
ren” (Heins 2002: 44), die in der politischen Debatte nicht stattfinden, an der sich NGOs be-
teiligen.' NGOs kdmpfen politisch also nicht darum, Verbesserungen fiir ihre eigene Mitglie-
der- oder Anhingerschaft durchzusetzen; stattdessen vereint sie die Uberzeugung fiir spezi-
fische Werte, denen sie politisch Geltung verschaffen wollen. (Vgl. Mitchell|Stroup 2017:
399; Heins 2008: 18f.; 22f.; Guilhot 2005: 5f.; Gourevitch|Lake 2012a: 3f.; Nelson|Dorsey
2008: 32; Keck|Sikkink 1998: 2; Willems 1998: 79f.; 113ff.; Willems 2003: 63ff.; 69f. sowie
von Winter|Willems 2000: 24f.) Als moralische Forderer begriinden NGOs dieses Engage-
ment nicht mit einem formalen Mandat von Wahler*innen oder Mitgliedern; sie berufen sich
stattdessen auf moralisch begriindete und universal anerkannte Normen des gesellschaftli-
chen Miteinanders —im Fall der hier untersuchten NGOs beispielsweise die Geltung univer-

seller, unverauflerlicher und unteilbarer Menschenrechte — und fordern deren Einhaltung

11 Mit ihrem Handeln adressieren NGOs klassischerweise entweder Menschen, die in geografisch entfernten
Regionen leben oder die vergangenen beziehungsweise kiinftigen Generationen angehdéren, oder nicht-
menschliche Anliegen wie Klima, bedrohte Tierarten und dergleichen. Das verbindende Element zwischen
diesen Zielgruppen liegt darin, dass sie sich nicht selbst an der politischen Debatte beteiligen konnenund ihre
Anliegen deshalb advokatorisch vorgebracht werden. (Vgl. Heins 2008: 22f.)
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von politischen (und zunehmend auch 6konomischen) Akteuren ein. Alleinstellungsmerkmal
von NGOs ist deshalb, dass sie sich politisch fiir nicht-selbstbezogene Anliegen einsetzen und
dieses Engagement mit der Verpflichtung gegeniiber moralisch fundierten Normen begriin-
den. (Vgl. Finnemore |Sikkink 1998: 896ff.; Wong 2008: 3f.; 10; Gourevitch|Lake 2012a: 6ff.;
Deitelhoff 2006: 37f.; 41f.; Stroup|Wong 2017: 32 sowie Heins 2008: 8ff.; 27ff.; 40)

Der hier erarbeitete definitorische Zugriff ermoglicht es, NGOs in drei Schritten als spezifi-
schen Typus organisierter Kollektivakteure mit politischer Agenda zu erfassen. Ausgehend
von der tatsidchlichen Bedeutung des Labels der Non-Governmental Organization ist dabei
herausgearbeitet worden, dass NGOs in einem ersten Schritt als organisierte Kollektivakteure
zu verstehen sind, die sich politisch engagieren, dabeiaber explizit von staatlichen Akteuren
zu unterscheiden sind. Diese Minimaldefinition ist in einem zweiten Schritt durch finf wei-
tere Merkmale erganzt worden, die NGOs einer groBeren Gruppe zivilgesellschaftlicher Or-
ganisationsformen zurechnen. Als solche zeichnet sie aus, dass sie sich Uber nationale Gren-
zen hinweg im 6ffentlichen Interesse politisch einsetzen und dabei weder Gewalt anwenden,
noch gewinnorientiert handeln. Im dritten Schritt ist schlief3lich die Prinzipienorientierung als
Alleinstellungsmerkmal von NGOs eingefiihrt worden, die sie von anderen zivilgesellschaftli-
chen Organisationsformen unterscheidet. Es ist diese Prinzipienorientierung, die NGOs zu
moralischen Forderern macht, die auf der Grundlage geteilter Uberzeugungen die Orientie-

rung politischer Entscheidungen an universal anerkannten Normen einfordern.

Die folgende tabellarische Ubersicht fasst die Merkmale noch einmal zusammen, die zur de-
finitorischen Abgrenzung entwickelt worden sind und die somit die Eckpfeiler des hier zu-

grundeliegenden Verstandnisses von NGOs bilden:
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Tabelle 1: Einedefinitorische Abgrenzung von NGOs in dreiSchritten

privat gegriindete Organisation; kein
Nicht-Staatlichkeit Streben nach Ubernahme politischer
Amter

1 Begriffsgrundiage freiwilliger Zusammenschluss von Indi-

viduen, die gemeinsam Ziele erreichen
wollen undsich dafiir formale Prozesse
und Strukturen geben

Organisiertheit

Abgrenzung sowohl von staatlicher, als
auch von 6konomischer Handlungsori-
entierung

Zivilgesellschaftliche
Verortung

. — Politikgestaltung im 6ffentlichen Inte-
Gemeinwohlorientierung

. resse
Merkmale politischer
2 Organisationen Gemeinnitzigkeit keine Profitmaximierungsabsichten
(gultigfur NGOs und
andere Akteure)

politische Einflussnahme im verfas-

Gewaltfreiheit sungsrechtlich legalenRahmen

transnationale Ausrichtung des politi-
Nicht-Territorialitat schen Engagements; Aufbau von Netz-
werken Gber Staatsgrenzen hinweg

Engagement fiir nicht-selbstbezogene
Prinzipienorientierung Anliegen, begriindet durch moralische
Uberzeugungen

Alleinstellungsmerkmal
von NGOs

(Quelle: eigene Darstellung)

In der Konstellation dieser Merkmale ist bereits angelegt, dass NGOs als organisierte Kol-
lektivakteurein ihrer Politikgestaltung mit zwei sich wechselseitig bedingenden und begren-
zenden Handlungsrationalitaten konfrontiert sind. Die folgenden beiden Abschnitte widmen

sich nun einer ndheren Betrachtung dieser beiden Handlungsrationalitaten.

2.2. NGOs und die Logik der Prinzipientreue

Ein grofSer Teil der bestehenden NGO-bezogenen Forschung kann den Internationalen Bezie-
hungen zugerechnet werden, die sich in den 1990er Jahren besonders intensiv mit diesem
Typus nicht-staatlicher Akteure und ihrem Einfluss auf die globale Politik auseinandergesetzt
haben. Unter dem Einfluss konstruktivistischer Erklarungsansatze hatsich ein bis heute ein-
flussreiches Verstandnis von NGOs als moralischen Forderern herausgebildet, das ihre Prin-
zipienorientierung als Alleinstellungsmerkmal hervorhebt. (Vgl. Stroup|Wong 2016: 139;

Mitchell| Schmitz 2014: 487f. sowie Risse 2000: 4f.) Diesem normbezogenen Zugang zufolge
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streben NGOs als Norm-Entrepreneure in erster Linie danach, die normativen Bewertungs-
grundlagen von Politik zu verandern und einzufordern. Dabei werden sie angetrieben von
ihren moralischen Prinzipien, also geteilten Uberzeugungen dessen, was sie als gesellschaft-
lich und politisch angemessenes, richtiges Verhalten definieren. (Vgl. Finnemore |Sikkink
1998: 896ff.; Wong 2008: 3f.; 10; Gourevitch|Lake 2012a: 6ff.; Forst|Glinther 2010: 5; Dei-
telhoff 2006: 37f.; 41f. sowie Heins 2008: 8ff.; 27ff.; 40) Im Fall der NGOs, die in dieser Studie
im Mittelpunkt stehen, heilt das: Sie griinden ihre Arbeit auf der Uberzeugung, dass allen
Menschen grundlegende Rechte zustehen. Dabeikdnnen sie sich inzwischen berufen auf ei-
nen Kanon von internationalen und nationalen staatlichen Ubereinkiinften, die seit dem
Ende des zweiten Weltkriegs entstanden sind. Dazu zahlen die Allgemeine Erklarung der
Menschenrechte der Vereinten Nationen oder die Europdische Menschenrechtskonvention,
aber auch nationale Verfassungen, die den Schutz und die Verwirklichung von Menschen-
rechten zum Staatsziel erklaren. Trotz dieses sichtbaren Fortschritts in der Entwicklung von
menschenrechtlichen Standards bleibt ihre praktische Realisierung jedoch nach wie vor hau-
fig auf der Strecke: Zu ungenau bleibt oft, wie moralische Prinzipien konkret zu realisieren
oder im Konfliktfall zu priorisieren sind. (Vgl. Wong 2008: 4f.) Vor diesem Hintergrund wid-
men Menschenrechts-NGOs ihre politische Arbeit dem Ziel, den moralisch begriindeten
Ubereinkiinften zum Schutz von Menschenrechten Geltung zu verschaffen: Sie formulieren
normative Anspriche zur Realisierung von Menschenrechten an politische (und zunehmend
auch 6konomische) Entscheidungstrager*innen, und sie zeigen auf, wo geltende Uberein-
kiinfte missachtet werden und Staaten (und Firmen) somit ihren Verpflichtungen nicht nach-

kommen. (Vgl. Heins 2008: 9; 27ff.; Forst|Glinther 2010: 5ff. sowie Stroup|Wong 2017: 32)

Im normbezogenen Zugang der NGO-Forschung ist es diese Prinzipienorientierung, die als
Alleinstellungsmerkmal von NGOs den Ausgangspunkt fiir die Erklarung ihres Handelns im
Kontext von Politikgestaltung bildet: Als moralische Forderer orientieren sich NGOs nicht an
grolSitmoglicher Nutzenmaximierung, sondern an gesellschaftlich anerkannten Werten und
Normen und streben danach, im Licht dieser Referenzpunkte das Richtige zu tun.? Aus der
Perspektive des normbezogenen Zugangs spiegeln die politischen Forderungen von NGOs
somit Normbeziige auf verschiedenen Ebenen wider: NGOs richten einerseits ihr Handelnim

Sinne der Gemeinwohlorientierung auf die Gestaltung von gesellschaftlichen Normen aus.

12 March und Olsen (1998) bezeichnen diese Handlungsorientierung als logic of appropriateness und stellensie
der logic of expected consequences gegenuber (vgl. March|Olsen 1998: 949ff.). Letztere zeichnet hingegen
die Annahme aus, dass Akteure in Situationen sozialer Interaktionin erster Linie danach streben, ihre eigenen
Praferenzen bestmaoglich zu verwirklichen. Sie handeln deshalb strategisch, das heiflt, sie wagen Handlungs-
alternativenim Licht der zu erwartenden Konsequenzen gegeneinander ab. (Vgl. ebd.: 949f. sowie Risse 2000:
3f.)
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Dies begriinden sie andererseits unter Berufung auf ihre Mission, die sie selbst aus gesell-
schaftlichen Normen ableiten; sie gleichen ihr Handeln also fortlaufend auch mit ihren eige-
nen moralischen Uberzeugungen ab. (Vgl. Mitchell|Schmitz 2014: 490f. sowie Risse 2000:
4f.) Dabei befinden sich NGOs in doppelter Hinsicht unter Rechtfertigungsdruck. Weil sie mit
ihren Positionen Anspruch darauf erheben, die geltenden ,normativen Ordnungen” (Forst
2018: 10) der Gesellschaft mitzubestimmen, und dabei fiir andere sprechen, wird ihr politi-
sches Handeln ansich begriindungspflichtig. Dies lasst sich mit Forst (2018) zurlickfiihren auf
den moralischen Anspruch moderner demokratischer Gesellschaften, dass allen Birger*in-
nen einer Gesellschaft ein , Recht auf Rechtfertigung” (Forst 2018: 191) zusteht: Niemand
darf Regeln unterworfen werden, die ihm oder ihr gegeniiber als autonome Subjekte nicht
rational begriindet und zum Gegenstand von Kritik gemacht werden kénnen. NGOs miissen
deshalb damit rechnen, dass die moralischen Anspriiche, auf die sie sich in ihrem Handeln
berufen, nicht von allen Akteuren gleichermaRen alslegitime Grundlage fiir politische Forde-
rungen anerkannt werden. (Vgl. Forst 2018: 186ff.; 191f.; Forst|Glnther 2010: 7ff.; Hopgood
2009: 232; Sending 2015: 4f; Kotzian|Steffek 2011: 3f.; Partzsch 2015: 536 sowie Null-
meier|Geis|Daase 2012: 12) Die Menschenrechtsarbeit verdeutlicht dies in besonderer

Weise, denn

,despitethe plethora of binding and non-binding statements regarding human rights in
international politics, there are veryfew rights that are salient, recognized by states, and
thus, close to what we might consider to be normative at theinternational level.” (Wong
2012a:29;Hevorheb.i.0.)

Ein GroRteil der Menschenrechtsarbeit von NGOs beruft sich dementsprechend nicht auf
Normen im Sinne bereits allgemein anerkannter Standards und Spielregeln, sondern basiert
auf moralischen Prinzipien und ist damit Gegenstand von politischen Interpretations- und
Uberzeugungsprozessen (vgl. ebd.: 29ff.; Wong 2008: 10f. sowie Deitelhoff 2006: 37; 42ff.).
NGOs miissen somit erstens die politische Salienz ihrer Forderungen rechtfertigen. Unab-
hangig von dieser inhaltlichen Ebene ihrer Forderungen sind sie dariiber hinaus zweitens je-
doch auch mit permanenten Rechtfertigungsanfragen hinsichtlich ihrer Salienz als Anwiilte
dieser Forderungen konfrontiert. Anders als andere politische Organisationsformen kénnen
NGOs ihr Engagement fiir moralische Forderungen nicht auf ein formales Mandat von Wah-
ler*innen oder Mitgliedern zuriickfiihren: Sie streben nicht — wie politische Parteien — die
Ubernahme von Amtern an und kénnen somit nicht (ab-)gewahlt werden; und im Unter-
schied zulnteressengruppen und Verbanden leiten sie den Handlungsauftrag fiir ihr Engage-
ment flr Marginalisierte, Benachteiligte und Entrechtete nicht aus einem basisdemokrati-

schen Mandat dieser Menschen ab, sondern ermachtigen sich mit Verweis auf moralische
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Notwendigkeiten selbst zum solidarischen Handeln.3 (Vgl. Heins 2002: 43f.; Heins 2008: 20;
24f.; Krause 2014: 14; Herkenrath 2015: 593ff.; Peruzzotti 2006: 51f. sowie Lang 2013: 19ff.)

Moralische Politikgestaltung ist flir NGOs somit verbunden mit kontinuierlichen Rechtferti-
gungsanfragendanach, warum sie ihre Anliegen als vertretungswirdig erachten und was sie
als deren Advokaten qualifiziert (vgl. Wong 2012b: 88f. sowie Lang 2013: 20f.). Um sich gegen
diese Rechtfertigungsanfragen durchsetzen zu kbnnen, bendtigen sie Autoritat. Autoritat be-
zeichnet dabeiim Anschluss an Avant, Finnemore und Sell (2010) die Fahigkeit, fiir das eigene
Handeln Anerkennung von anderen Akteuren zu erhalten. Dabei handelt es sich nicht um
einen fixen Zustand; vielmehr ist Autoritat zu verstehen als das Produkt einer sozialen Bezie-
hung zwischen Akteuren und ihrem Publikum, das immer wieder neu hergestellt werden
muss.* (Vgl. Avant |Finnemore|Sell 2010: 9ff.; Sending 2015: 18ff.; Barnett | Finnemore 2004:
5 sowie Stroup|Wong 2017: 25ff.) Fiir den Aufbau solcher Autoritdt nutzen NGOs insbeson-
dere zwei Quellen: Sie liefern spezialisierte Expertise, sowohl in Form von maRgeschneidert
aufbereiteten wissenschaftlichen Erkenntnissen, als auch in Form von praktischen Erfahrun-
gen aus ihrer Feldarbeit; und sie berufen sich darauf, gesellschaftlich anerkannte moralische
Prinzipien zu verwirklichen. (Vgl. Avant|Finnemore|Sell 2010: 11ff.; Mitchell|Stroup 2017:
399; Stroup|Wong 2017: 27 sowie Stroup|Wong 2016: 141) Damit kompensieren sie das for-
male Mandat, das ihnen fehlt; ihr Recht darauf, sich in Politik einzumischen, leiten sie aus

ihrer Autoritdt ab, und zwar

,not because they can ensure that their preferences are followed, but rather because
their views are seen by some audience(s) as being correct and obligational; that s, they
areseen as legitimate.” (Stroup| Wong 2017: 25)

Als relationales Konzept ist Autoritat immer an die Bewertung von Zuschauergruppen ge-
knipft. Sie entsteht nur dann, wenn jene Zuschauer glauben, was NGOs ihnen versprechen.
Damit wird Glaubwiirdigkeit zu einer zentralen Pramisse, an der NGOs ihr politisches Handeln

orientieren missen, wenn sie ihren moralischen Forderungen zu Einfluss verhelfen wollen.

13 Diese Konstellation ist auch insofern problematisch, als dass die Begilinstigten des Engagements von NGOs,
die in der Regel in anderen lebensweltlichen Kontexten beheimatet sind, oftmals keinerlei Einfluss darauf
haben, wie und wofiir sich NGOs in ihrem Namen engagieren. lhnen fehlen nicht nur formale Mechanismen,
Uber die sie binnendemokratische Kontrolle ausiiben kénnten; in der Regel sind siezudem in anderen lebens-
weltlichen Kontexten beheimatetund damit auch nichtTeil derselben Offentlichkeit, in der sie se Ibstaufsich
und ihre Position aufmerksam machen kénnten. (Vgl. Herkenrath 2015: 592ff.; Wong 2012b: 88f.; Partzsch
2015:537ff.; Take 2011: 171f.; 176ff.; Krause 2014: 14; Joachim|Ranke 2015: 557ff.)

14 Der Begriff des Publikums wird dabei der englischen Originalbedeutung nicht vollstandig gerecht, da er nur
im Singular existiert. Urspriinglich ist von audiences die Rede, was die Situation von NGOs besser beschreibt:
Inihrem Handeln aufder politischen Bihne werden NGOs von verschiedenenZuschauergruppen (audiences)
beobachtet, die das Handeln von NGOs potenziell unterschiedlich wahrnehmen und entlang jeweils eigener
MaRstdbe bewerten. Daran verdeutlicht sich die Herausforderung, die mit dem Aufbau von Aut oritat fur
NGOs verbunden sind: Es handelt sich dabeium eine komplexe Frage strategischen Managements (siehe Ka-
pitel 2.3.).
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Das bedeutet zunachst, dass die von ihnen gelieferte Expertise hochsten Qualitdtsstandards
genligen muss, wenn sie Anerkennung finden soll. Fiir NGOs als prinzipienorientierte Ak-
teure, deren Geschaftsmodell darin liegt, andere Akteure inihrem Handeln zu beurteilen und
sie anihre moralischen Pflichten zuerinnern, heilst Glaubwiurdigkeit aber vor allem, dass sie
keinen Zweifel an ihrer eigenen Prinzipientreue zulassen diirfen. Glaubwiirdiges Handeln be-
deutet fir NGOs somit in erster Linie, die eigenen moralischen Standards nicht nur von an-
deren einzufordern, sondern sie auchim eigenen Handeln nach auRen und innen einzulsen.
Glaubwiirdigkeit im Sinne einer solchen Tugendhaftigkeit setzt damit zweierleivoraus: NGOs
missen erstens unter Beweis stellen, dass sie ihre politische Arbeit in den Dienst des Ge-
meinwohls stellen. Dies kdnnen sie nur dann glaubhaft machen, wenn sie sich weitgehend
unabhangig sowohl von staatlichen, als auch von 6konomischen Interessen machenund da-
mit das Risiko minimieren, die eigene Mission durch Partikularinteressen zu korrumpieren.®>
Um diese Bewertung von auRen zu ermoglichen, missen NGOs zweitensihr Handeln zugang-
lich und nachvollziehbar machen. Damit ist Transparenz hinsichtlich der Quellen und Ver-
wendung von finanziellen Mitteln ebenso adressiert wie nachvollziehbare Entscheidungs-
strukturen, die Zurechenbarkeit der Organisationsflihrung sicherstellen. (Vgl. Hopgood 2009:
236ff.; Avant|Finnemore|Sell 2010: 13; Gourevitch|Lake 2012a: 12ff.; Guilhot 2005: 5f.
sowie Wong 2012b: 87; 90ff.)

Insgesamt scharft der normbezogene Zugang zu NGOs damit den Blick dafiir, dass die Orien-
tierung an moralischen Prinzipien nicht nur inhaltlich pragt, was NGOs fordern, sondern auch
eine spezifische Handlungsrationalitat hervorbringen, an der sie die Erarbeitung ihrer Forde-
rungen orientieren: Fiir NGOs bemisst sich der Erfolg ihrer Politikgestaltung in erster Linie an
ihrer Reputation als prinzipientreuen Akteuren, die es ihnen ermoglicht, auf der Grundlage
moralischer Uberzeugungen politischen Einfluss zu generieren. In einem politischen Umfeld,
in dem NGOs ihre Daseinsberechtigung und die Relevanz ihrer Forderungen permanent neu
begriinden missen, ist es fiir sie also rational, die Entwicklung ihrer Forderungen im Sinne
einer Logik der Prinzipientreue moglichst eng an ihrem eigenen moralischen Kompass aus-
zurichten. Der Aufbau von Glaubwiirdigkeit und langfristiger Reputation nach aullen fiihrt

fir NGOs somit Uber eine konsistente und unbeirrbare Orientierung nach innen.

15 |hre Abgrenzung sowohl von der staatlichen, als auch von der 6konomischen Sphire, die Heins (2008) mit
dem Begriff der, aloofness” —Distanziertheit oder Zurlickhaltung —treffend beschreibt, ist also nicht nur ty-
pisch fir NGOs, sondern fiir ihr Dasein als moralische Forderer konstitutiv. Sie wollen Politik beeinflussen; als
politische Akteure, dieihre Position mitVerweis aufmoralischePrinzipienrechtfertigen, diirfensie sich jedoch
moglichst nicht in dieteils schmutzigen Verstrickungen der Realpolitik verwickeln lassen, wasim Zweifel Kom-
promisse aufKosten der eigenen Moral erforderlich macht. (Vgl. Heins 2008: 17f. sowie Lang 2013:12)
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2.3. NGOs und die Logik der Wettbewerbsfahigkeit

Die Logik der Prinzipientreue bildet nach wie vor ein einflussreiches Erklarungsmuster der
NGO-Forschung. Im Kontext einer kritischen Auseinandersetzung mit ihren Pramissen ist seit
der Jahrtausendwende jedoch ein weiterer Strang NGO-bezogener Forschung entstanden,
der einen instrumentellen Zugang zu NGOs entwickelt und damit nach alternativen Erklarun-
gen fir ihr politisches Handeln sucht. Ausgangspunkt dieser Forschung ist der Verweis auf
empirische Realitaten, die Fragen danach aufwerfen, ob der normbezogene Zugang zu NGOs
ihr Handeln tatsachlich befriedigend erklaren kann. Denn tatsachlich entsteht Aktivismus oft
nicht dort, wo er am meisten benétigt wirde, sondern dort, wo ressourcenstarke Akteure
von medialer Aufmerksamkeit oder staatlichenund privaten Férdergeldern angezogen wer-
den (vgl. Bob 2010: 138ff.; Cooley|Ron 2002: 18ff. sowie Mitchell|Schmitz 2014:491). Diese
Befunde lenken die Aufmerksamkeit darauf, dass die Orientierung an heeren Idealen nicht
ausreicht, um das Verhalten von NGOs im politischen Alltag zu erklaren. Als die organisierten
Kollektivakteure, die NGOs sind, muss ihnen vielmehr unterstellt werden, dass sie nicht ihre
volle Aufmerksamkeit auf die Verwirklichung moralischer Ideale richten kénnen, sondern

sich auch um die Sicherung ihrer materiellen Existenzgrundlagen kimmern mussen.

Die Vertreter*innen des instrumentellen Zugangs nehmen diesen Aspekt zum Ausgangs-
punkt fir ihr Verstandnis von NGOs, das ihre Gemeinsamkeiten mit anderen Formen organi-
sierter Kollektivakteure betont und dementsprechend die Bestandserhaltung als erklarendes
Motiv fiir das Handeln von NGOs in den Blick nimmt (vgl. beispielsweise Prakash|Gugerty
2010a; Bob 2010; Cooley|Ron 2002 sowie Bloodgood 2011). Unter Bezugnahme auf aus-
tauschtheoretische Erklarungsmuster aus der Mikrokonomie und der Interessengruppen-
und Verbandeforschung betrachtensie NGOs als Kollektivakteure, die auf externen Zustrom
von Ressourcen angewiesen sind. Zu diesen Ressourcen zahlen natirlich finanzielle Mittel,
aber auch Zugang zu politischen Entscheidungstrager*innen, gesellschaftliche Unterstiitzung
oder mediale Aufmerksambkeit. Diese Ressourcen sind nicht frei verfligbar; ihre Mobilisierung
hangt vielmehr von der Einwilligung anderer Akteure ab, die den Zugang dazu kontrollieren.
Damit hebt diese Perspektive hervor, dass NGOs darauf angewiesen sind, sich mit den For-
derungen der Akteure auseinanderzusetzen, die fiir sie relevante Ressourcen kontrollieren,
sie zu priorisieren und in Einklang zueinander zu bringen. Die Sicherung existenzieller Res-
sourcen wird damit in erster Linie zu einer Frage von Anpassungsfahigkeit. (Vgl. Salisbury
1969: 11ff.; Berkhout 2013: 230ff.; Mufioz Marquez 2016: 471; Junk 2016: 238f.; Schif-
fers|Korner 2019: 529; Appel 2009: 33ff. sowie Halpin 2014: 20ff.)

28



Wahrend der normbezogene Zugang also eine konsequente Orientierung an den eigenen
Prinzipien als primdre Handlungsrationalitat fir erfolgreiche Politikgestaltung durch NGOs
hervorhebt, unterstreicht der instrumentelle Zugang stattdessen die Notwendigkeit von Fle-
xibilitat und Kompromissbereitschaft: Um Zugang zur politischen Entscheidungssphare zu er-
halten, mediale Berichterstattung hervorzurufen oder Birger*innen zur Unterstitzung der
eigenen Agenda zu mobilisieren, sind NGOs darauf angewiesen, auch auf die Anspriiche an-
derer — Politiker*innen, Medien, Biirger*innen — einzugehen. Dabei handeln sie strategisch:
Sie bewerten ihre Handlungsalternativen also nicht zuerst entlang ihrer moralischen Uber-
zeugungen, sondernvielmehr entlang der Erwartungenihrer Umwelt und der Konsequenzen,
die im Hinblick auf ihre Interaktion mit der Umwelt zu erwarten sind. Durch systematische
Koordinierung von Zielen und Mitteln versuchen sie, die Dynamik ihrer Umgebung zur Ver-
wirklichung ihrer eigenen Praferenzen zu nutzen.® (Vgl. Mitchell | Schmitz 2014: 491; Mitchell
2014: 88; Risse 2000: 3; March|Olsen 1998: 949ff.; Wohlrapp 1998: 263; Minkler 2010: 45f.;
Raschke|Tils 2008: 12f. sowie Wiesendahl 2010: 21ff.) Mit Blick auf die Erarbeitung morali-
scher Forderungen bedeutet das, dass sich deren Qualitat nicht ausschlieflich in ihrer mora-
lischen Giite bemessen kann. Je nach Strategie kommen weitere Gltekriterien hinzu, denen
die Forderungen von NGOs geniigen miissen, wenn sie Erfolg generieren sollen. Fir die di-
rekte Einflussnahme im politischen Prozess (Inside-Lobbying) miissen Forderungen in erster
Linie fachlich fundiert und mit entsprechendem Hintergrundwissen unterlegt sein, damit sie
einen Mehrwert fir politische Entscheidungstrager*innen generieren. Politikgestaltung wird
hier zu einer spezifischen Form der Kommunikation von Expert*innen fur Expert*innen und
setzt entsprechend professionell geschultes Personal voraus. Einflussnahme von auRen
durch die Mobilisierung von o6ffentlichem Protest (Outside-Lobbying) baut dagegen mehr auf
Kommunikation mit engagierten Biirger*innen und lebt von medialer Aufmerksamkeit. Hier
kommt es sehr viel starker daraufan, griffige, moglichst niedrigschwellige Botschaften zu er-
arbeiten, die mediale Resonanz erzeugen und in der Gesellschaft mobilisieren. Dafiir sind
wiederum erfahrene Campaigner*innen gefragt, die Bezugspunkte zum medialen und gesell-
schaftlichen Diskurs herzustellenin der Lage sind. (Vgl. Junk 2016: 238ff. sowie Schiffers|Kor-

ner 2019: 533ff.) Aus der Perspektive des instrumentellen Zugangs geniigt es also nicht, wenn

16 So arbeitet zum Beispiel Mitchell (2014) auf der Grundlage von Interviews mit NGO-Fiihrungskraften heraus,
dass diese inihrem Alltag aufeine Reihe von taktischen Mustern zuriickgreifen, mit denen sieihre Abhangig-
keiten strategisch managen. Dabei weist er auch darauf hin, dass beispielsweise Spender*innen nicht nur
geben, sondern umgekehrt auch angewiesen sind auf Leistungen, die NGOs im Austausch fiir Ressourcen be-
reitstellen. (Vgl. Mitchell 2014: 88) Dieser Zusammenhanggeratin instrumentell argumentierenden NGO-
Studien zuweilen in Vergessenheit, die dazu neigen, das Handeln von NGOs mehr oder weniger ausschlieRlich
als Produkt externerstruktureller Einflisse zu rekonstruieren. Dabei unterschatzen sie jedoch, dass die Siche-
rung von Ressourcen kein einseitiges Abhangigkeitsverhdltnis, sondem vielmehr ein wechselseitiger Aus-
tauschist.
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die Forderungen von NGOs glaubwiirdig die Verwirklichung von moralischen Prinzipien ver-
sprechen. Damit sie gehort werden und entsprechende Wirkung entfalten, mussen sie sich
gegenlber konkurrierenden Positionen durchsetzen — entweder, weil sie inhaltlich Uberzeu-

gender sind, oder weil sie ansprechender prasentiert werden.

Der instrumentelle Zugang schafft somit Aufmerksamkeit dafiir, dass NGOs zwar von mora-
lischen Uberzeugungen geleitet werden; im Alltag treibt sie offensichtlich jedoch auch die
Sicherung ihrer Existenzgrundlagen um. Dies kann vor dem Hintergrund einer zunehmenden
Professionalisierung innerhalb des NGO-Sektors kaum (iberraschen: Die NGOs, die in dieser
Studie untersucht werden, betreiben die Gestaltung von Politik entlang moralischer Uber-
zeugungen als Geschaftsmodell. lhre Aufklarungs-, Informations- und Bildungsarbeit, die
Kontrolle und Begleitung politischer Entscheidungsprozesse, die Bereitstellung policy-spezi-
fischer Expertise und die Entwicklung Gberzeugender Kampagnen sind allesamt Produkte, die
von hauptamtlichem, akademisch qualifiziertem Personal im Kontext professionalisierter Or-
ganisationsstrukturen erarbeitet werden. Die Aufrechterhaltung dieser Strukturen ist teuer:
DasPersonal muss bezahlt werden, was wiederum den Druck erhéht, die eigenen Aktivitaten
sichtbar zu machen, um damit Spenden und Drittmittel einzuwerben. (Vgl. Gourevitch|Lake
2012a:13; Lang 2013: 205f.; Bastgen 2016: 79ff.; Maloney 2012: 85ff.; Mufoz Marquez 2016:
470; Lahusen 2002: 257 sowie Kliver 2012: 494f.) Als (weitgehend) unabhéngige zivilgesell-
schaftliche Organisationen finanzieren NGOs ihre politische und operative Arbeit dabei aus
unterschiedlichen Quellen. Ein GroRteil operiert beispielsweise aufder Grundlage staatlicher
und privater Drittmittel, die von Regierungen, Internationalen Organisationen, Stiftungen,
Firmen und dergleichen vergeben werden. Damit gehen in der Regel nicht nur aufwandige
Antragsverfahren, sondern auch umfangreiche Compliance-Anforderungen einher, mit de-
nen NGOs die Verwendung der Mittel und deren Wirksamkeit belegen missen. (Vgl.
Banks|Hulme|Edwards 2015: 709ff.) Eine weitere Finanzierungsquelle sind Spenden von Pri-
vatpersonen, die gegeniiber den institutionellen Drittmitteln den Vorteil haben, dass sie in
der Regel ohne direkte Compliance-Vorgaben verwendet werden kénnen. Umgekehrt setzt
die Generierung von privaten Spenden jedoch nicht nur voraus, dass die eigene Arbeitin der
Gesellschaft gesehen wird und Zuspruch erzeugt; sie muss zugleich derart ansprechend und
Uberzeugend prasentiert werden, dass Menschen (im Idealfall regelmaRig) bereit sind, daftr
Geld zu geben. Damit werden die Praferenzeninstitutioneller Geldgeber und privater Spen-

der*innen ebenso zu potenziellen Einflussfaktoren fiir die Politikgestaltung in NGOs wie ihre
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Kompetenzen in Drittmittelakquise und Fundraising.'” (Vgl. Mitchell|Schmitz 2014: 501;
Krause 2014: 31ff. sowie Bob 2010: 138ff.)

Vor diesem Hintergrund verdeutlicht sich, dass das Streben nach Bestandserhaltung eine
zweite Handlungsrationalitdt hervorbringt, die Politikgestaltung in NGOs ebenso pragt wie
ihr Streben nach Reputation. Wenn sie sich als politische Organisationen profilieren wollen,
kdnnen NGOs die Entwicklung ihrer moralischen Forderungen nicht nur an ihrem morali-
schen Kompass ausrichten, sondern missen dabeiauch organisationslogisch denken und die
Dynamik des politischen Wettbewerbs berticksichtigen. Im Gegensatz zur Logik der Prinzipi-
entreue, der Unbeirrbarkeit und Konsistenz zu Grunde liegen, setzt diese Logik der Wettbe-
werbsfihigkeit dagegen Flexibilitat und Kompromissbereitschaft voraus. Moralische Forde-
rungen sind somit nicht nur Resultat einer intrinsischen Ausrichtung am eigenen moralischen
Kompass; ihre Entwicklung vollzieht sich vielmehr in einem durch externe Faktoren geprag-

ten Rahmen:

,INGOs] are instrumental in that they make rational internal decisions about resource
allocation between programming and fundraising so as to maximise long-term organi-
sational effectiveness. They are also principled in that their objective function maximises
long-term organisational effectiveness. In essence, a [NGO’s] principles determine its
objective function, whileits external environment determines its financial constraints.”
(Mitchell | Schmitz 2014:501)

Mitchell und Schmitz weisen hier bereits darauf hin, dass Ressourcenmobilisierung nicht nur
materielles Uberleben sicherstellt, sondern auch in direktem Bezug zu den langfristigen
Chancen auf erfolgreiche Politikgestaltung steht. Die materielle Ressourcenausstattung er-
moglicht nicht nur die Beschaftigung von exzellent qualifiziertem Personal, sondern auch den
Aufbau und die kontinuierliche Weiterentwicklung professionalisierter Organisationsstruk-
turen. Wie Wong (2012a) und Stroup und Wong (2017; 2018) herausgearbeitet haben, macht

dies einen wesentlichen Unterschied mit Blick auf die Frage, ob und in welchem Umfang

17" Fir die Anhdnger*innen des normbezogenen NGO-Verstandnisses wird dieser Kampfum knappe Ressourcen
klassischerweise als das Einfallstor fiir eine allzu starke Orientierung an externen Préaferenzen aufKosten der
Kernmission verstanden (vgl. Mitchell 2014: 70f.). Dass diese Sorge nicht ganz unbegrindet ist, zeigen ver-
schiedene Arbeiten, die sich seit derJahrtausendwende insbesondere in den Politikfeldern der Entwicklungs-
zusammenarbeit und der Humanitaren Hilfe kritisch mit den Implikationender Existenzsicherung fiir das prin-
zipienorientierte Handeln von NGOs auseinandergesetzt haben. So zeigen beispielsweise Cooley und Ron
(2002) undspaterauchBob(2010),dass NGOs ineinemoft unerbittlichenKampfumRessourcen konkurrieren
und ihre Entscheidungen zum Wohl ihres eigenen Uberlebens eheran den Prioritidten der Geldgeber und
weniger an den Bedurfnissen ihrer Beglinstigten ausrichten (vgl. Cooley|Ron 2002: 13ff.; 36 sowie Bob 2010:
138ff.). Insbesondere mit Blick auf entwicklungspolitische NGOs sind die Professionalisierungstendenzen, die
mit der Orientierungan Fragen der Existenzsicherungeinhergehen, kritisch bewertet worden: Die zuneh-
mende VergroRerung des HandlungsmaRstabs (scaling up) und der Aufbau entsprechender Organisations-
strukturen (capacity building) werfen Fragen nach der Zurechenbarkeit und Kontrolle solcher professionali-
sierten NGOs auf. (Vgl. Frantz 2005: 33f.; Bode | Frantz 2009: 176f.; Bastgen 2016: 176f. sowie Ebrahim 2003:
814ff.)
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NGOs tatsachlich Uber Einfluss im politischen Prozess verfligen. Im globalen und sektoren-
Ubergreifenden Vergleich zeigt sich, dass es nur wenigen NGOs gelingt, ihre Arbeit dauerhaft
sichtbar zu machen, was die grundlegende Voraussetzung dafiir ist, Reputation aufzubauen
und damit letztendlich politischen Einfluss zu generieren. (Vgl. Wong 2012a: 37ff.; 54f,;
Stroup|Wong 2017: 34f. sowie Stroup|Wong 2018: 1105f.) DarananschlieBend kdnnen Mit-
chell und Stroup (2017) zeigen, dass GroRe, Kapazitat und professionalisierte Organisations-
strukturen dafiir eine zentrale Rolle spielen: Den grofRen, ressourcenstarken NGOs fallt es
nicht nur leichter, fir ihre Anliegen Aufmerksamkeit zu generieren; sie profitieren auch von
Skaleneffekten und kénnen unterschiedliche Strategien der Einflussnahme von der Aufberei-
tung spezifischer Expertise Uber die Bereitstellung von Dienstleistungen (beispielsweise in
der Entwicklungszusammenarbeit) bis hin zur politischen Bildung in der Gesellschaft mitei-
nander kombinieren. (Vgl. Mitchell |Stroup 2017: 399; 402; 408ff.) Erfolgreiche moralische
Politikgestaltung ist somit nicht nur eine Frage von Prinzipientreue, sondern auch der orga-
nisationalen Grundlagen, die in direkter Form von der kontinuierlichen Versorgung mit rele-

vanten Ressourcen abhangen.

Der instrumentelle Zugang zur Erklarung des kollektiven Handelns von NGOs liefert somit
einen zentralen Beitrag fir die vorliegende Studie. Er verdeutlicht erstens, dass die Vertre-
tung nicht-selbstbezogener Anliegen nicht gleichzusetzen ist mit selbstlosem Handeln.® Und
zweitens schafft er Aufmerksamkeit dafiir, dass erfolgreiche Politikgestaltung von NGOs als
moralischen Forderern nicht nur Kompromisslosigkeit, sondern auch Kompromissfahigkeit
abverlangt. Der folgende Abschnitt stellt nun im Sinne eines Zwischenfazits die beiden in die-
sem Kapitel erarbeiteten Handlungsrationalitaten gegentber, die flr die Auseinanderset-
zung mit dem politischen Handeln von und in NGOs relevant sind. Besonderes Augenmerk
liegt dabeiauf der Erarbeitung ihrer wechselseitigen Bezlige, die das Spannungsfeld zwischen
moralischer Prinzipientreue und Konkurrenzfahigkeit im politischen Wettbewerb in der NGO-

internen Politikgestaltung begriinden.

18 Umgekehrt fithrt eine Orientierungan der Logik des Wettbewerbs nicht zwangsl3ufig dazu, die moralische
Integritdt von NGOs zu unterminieren. So zeigen beispielsweise die empirischen Befunde, die Mitchell und
Schmitz (2014) aus Interviews mit Filhrungspersonen aus 152 transnationalen NGOs herausarbeiten, zwar
klar, dass die Mobilisierung von Ressourcen von den Befragten als zentrale Herausforderung fiir die Realisie-
rung ihrer Mission angesehen wird. Es finden sich aber keine Anzeichen dafiir, dass die Bemuhungen zur Si-
cherungder Existenzgrundlagen mit einer Verwéasserung der Mission oder einer Verschiebung der Ziele hin
zur Maximierung materieller Bedarfe einhergehen. (Vgl. Mitchell | Schmitz 2014: 494ff.)
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2.4. Zwischenfazit

Ziel dieses zweiten Kapitels war es, NGOs als Forschungsgegenstand fiir die vorliegende Stu-
die zugdnglich zu machen. Dabeiist zundchst eine definitorische Abgrenzung erarbeitet wor-

den, die NGOs in drei Schritten als
(1) spezifische Form organisierter politischer Kollektivakteure erfasst, die sich

(2) aus der Zivilgesellschaft heraus gemeinwohlorientiert, gemeinniitzig und gewaltfreian
der Gestaltung politischer Entscheidungsprozesse beteiligen und dabei eine transnati-

onale Ausrichtung verfolgen, und die sich darin

(3) von anderen Formen politischer Organisationen durch ihre Prinzipienorientierung ab-

grenzen, die sie als moralische Forderer auszeichnet.

Auf dieser Grundlage sind im Anschluss an den Bestand der NGO-bezogenen Forschung mit
dem normbezogenen und dem instrumentellen Zugang zwei Perspektiven auf NGOs gegen-
Ubergestellt worden, die jeweils unterschiedliche Erklarungsmuster fir ihr kollektives Han-
deln entwickeln. Der normbezogene Zugang betont die Einzigartigkeit von NGOs und leitet
aus dem Alleinstellungsmerkmal ihrer Prinzipienorientierung eine spezifische Logik kol-
lektiven NGO-Handelns ab. Als moralische Forderer, die gesellschaftliche Normen einfordern
und mitgestalten wollen, sehen sie sich in doppelter Hinsicht mit permanenten Rechtferti-
gungsanfragen an die Salienz ihrer politischen Forderungen, aber auch an ihre Salienz als
Advokaten dieser Forderungen konfrontiert. Nur durch ihr eigenes moralisch integres Han-
deln kénnen sie fir sich in Anspruch nehmen, andere Akteure auf moralischer Ebene inihrem
Handeln zu kritisieren. Ihre Reputation als prinzipientreue Akteure ist daher fiir NGOs von
zentraler Bedeutung. Daraus entsteht ihnen eine Handlungsrationalitat, die eine moglichst
konsistente und damit glaubwiirdige Orientierung an den eigenen moralischen Uberzeugun-

gen zum Mal3stab kollektiven Handelns macht.

Demgegentber fokussiert der instrumentelle Zugang starker auf die Gemeinsamkeiten zwi-
schen NGOs und anderen Formen organisierter Kollektivakteure. Vor diesem Hintergrund
hebt er hervor, dass NGOs nicht (nur) von Prinzipien, sondern auch von der Profilierung ge-
geniiber Mitbewerbern angetrieben werden. Damit richtet sich der Blick explizit auf die Frage
danach, wie und unter welchen Bedingungen Uberlebenswichtige Ressourcen mobilisiert
werden — ein Komplex, der im normbezogenen Zugang haufig kaum thematisiert oder gar
problematisiert wird. Unter der Pramisse, dass alle Kollektivakteure von der externen Ver-

sorgung mit Ressourcen wie Geld, aber auch gesellschaftlicher Unterstiitzung oder medialer
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Resonanz abhangig sind, schafft der instrumentelle Zugang Aufmerksamkeit dafiir, dass sich
NGOsin Austausch mit ihrer Umwelt begeben und dabei den ansie gestellten Anforderungen
entsprechen missen, wenn sie sich durchsetzen wollen. Fiir NGOs als politische Akteure be-
deutet dies, dass ihre Arbeit nicht nur moralisch richtig, sondern auch durchsetzungsfahig in
der Bewertung von Politiker*innen, Geldgeber*innen und Medien sein muss. Damit entsteht
NGOs eine zweite Handlungsrationalitat, die nicht die kompromisslose Orientierung an
intrinsischen Werten, sondern strategische Flexibilitat im Umgang mit Moglichkeitsfenster
und in der marktlogischen Anpassung der eigenen Agenda zum Malstab kollektiven Han-

delns macht.

Der normbezogene und der instrumentelle Zugang weisen jeweils fir sich betrachtet Star-
ken, aber auch Schwachen hinsichtlich ihrer Erklarungskraft fir das politische Handeln von
NGOs auf. Als besonders fruchtbar erscheint deshalb ihre Synthese, denn sie verdeutlicht,
dass NGOs in der Gestaltung ihres politischen Handelns mit einer doppelten Herausforde-
rung der politischen und der organisationalen Selbstbehauptung konfrontiert sind. Dreh-und

Angelpunkt ist die Frage,

»how to secure support and funding in an increasingly gl obalized political world while
alsoinfluencing international norms. [...] Even as the number of NGOs grows, only a few
cancommand a global audience. [...] If political salience is defined as the degree to which
there is international coordination around a political issue, ,effective’ NGOs are salient
both as organizations, and by extension, create salience for atleast partof their agen-
das.“(Wong2012a:54;Hervorheb.i.0.)

Daran anschliefend nutzt die vorliegende Studie Argumente sowohl aus dem normbezoge-
nen, als auch aus dem instrumentellen Zugang, um die Erarbeitung moralischer Forderungen
in NGOs empirisch-analytisch erfassbar zu machen.!® Die Synthese beider Zugange verdeut-
licht, dass NGOs im Unterschied zu anderen politischen Akteuren in ihrem politischen Han-
deln mit einer spezifischen Konstellation aus normativen und strategischen Imperativen kon-
frontiert sind: Ihre Reputation als prinzipientreue Verfechter des Guten, die ihnen Gberhaupt
erst Zugang zum politischen Entscheidungsprozess erschliel3t, fordert von ihnen moralische
Integritat und Unabhangigkeit von Partikularinteressen. Gleichzeitig kdnnen sie von ihrer Re-
putation allein aber zum einen keine Rechnungen bezahlen, sondernsind daraufangewiesen,

Unterstitzung zu mobilisieren; zum anderen befreit ihre Reputation sie nicht von den Zwan-

19 Dass sich beide Perspektiven auf NGOs nicht ausschlieRen, sondern im Gegenteil sinnvoll ergianzen, zeigen
beispielsweise auch Mitchell und Schmitz (2014)inihrer vergleichenden Studie zu Entscheidungsmotivenvon
NGO-Fihrungspersonen. Darin arbeiten sie heraus,dass Filhrungspersonen die 6konomischen Gegebenhei-
tenihrer Bestandssicherungnicht alsgegensatzlich zu ihrer Mission, sondern als externe Rahmenbedingun-
gen ihrer Verwirklichung wahrnehmen. (Vgl. Mitchell |Schmitz 2014: 489; 494ff.)

34



gen des politischen Wettbewerbs, in der Entscheidungen durch Kompromisse zwischen ver-
schiedenen Positionen getroffen werden. Angesichts dieser Abhangigkeit von externer Un-
terstltzung und Kompromissfindung koénnen sich NGOs also nicht vollkommen von partiku-
laren Interessen6sen, wenn sie Uberleben wollen. Die Erarbeitung moralischer Forderungen
vollzieht sich in NGOs somit in einem Spannungsfeld zwischen moralischer Integritét und
politischer Wettbewerbsféhigkeit, die es immer wieder aufs Neue in Ausgleich zu bringen
gilt. Politikgestaltung wird fir NGOs damit zu einem doppelten Problem der Innen-Aufen-
Regulierung zwischen den eigenen Zielen und den externen Erwartungen, sowohl an die Re-

alisierung moralischer Werte, als auch an den politischen Erfolg.

Die nachstehende Grafik verdeutlicht noch einmal die Zusammenhange der beiden Hand-

lungsrationalitaten moralischer Politikgestaltung:

Abbildung 1: Moralische Politikgestaltung im Spannungsfeld

A A
U Reputation Ressourcen U
S »> < S
P NGO >

S h . " S
E Prinzipientreue Erfullung von Anspriichen E
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Innen-AuBen-Regulierung | (Moral) Innen-AuBen-Regulierung Il (Wettbewerb)
Regulierungsmodus: Rechtfertigung Regulierungsmodus: Anpassung

Leitfrage: was ist moralisch richtig? Leitfrage: was ist politisch konkurrenzfahig?
Handlungsrationalitdt: Kompromisslosigkeit Handlungsrationalitdt: Kompromissbereitschaft

Quelle: eigene Darstellung

Fir die vorliegende Studie, die Politikgestaltung aus einer akteurszentrierten Perspektive als
Produkt der Handlungen von NGO-Funktionar*innen erfasst, stellt sich vor diesem Hinter-
grund insbesondere eine Frage: Wie erleben NGO-Funktionar*innen dieses Spannungsfeld in
ihrem Alltag und wie gehen sie mit ihm um? Das folgende dritte Kapitel nimmt NGOs als
Arbeitsumfeld der Politikgestaltung in den Blick und erarbeitet theoretische Bezugspunkte
fir die empirisch-analytische Auseinandersetzung mit seinen institutionalisierten Regelsys-

temen und Handlungsmustern der NGO-Funktionar*innen.
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3. Politikgestaltungin NGOs: Aushandlung moralischer Forderungenim Kontext institu-
tionalisierter Regelsysteme

Fir die Beantwortung der Frage, wie NGOs kollektiv und individuell mit den Regulierungs-
problematiken moralischer Politikgestaltung umgehen, bietet die jliingere NGO-Forschung
auf den ersten Blick eine fruchtbare Ausgangsbasis. Sie erkennt Prinzipienorientierung und
Existenzsicherung als zwei gleichberechtigte Logiken ihres kollektiven Handelns an und un-
terstreicht mit Blick auf das Organisationsdasein von NGOs, dass ihre Moralpolitik eine kol-
lektive Unternehmung im Kontext formaler und informeller Strukturen im Austausch mit der
Umwelt darstellt. (Vgl. Nelson | Dorsey 2008: 6; 32; Prakash|Gugerty 2010b: 3f.; Wong 2008:
15; Cooley|Ron 2002: 6; Scott|Davis 2014: 19ff.; 87ff.; 106; Wong 2012a: 63ff.; John-
son|Prakash 2007: 229ff. sowie Appel 2009: 33ff.) Nichtsdestotrotz bleiben auch diese neu-
eren organisationsbezogenen NGO-Studien verkiirzt, weil sie erfolgreiche Politikgestaltung
in erster Linie als Resultat des Organisationsdesigns, also der jeweiligen Gestaltung von Or-
ganisationsstrukturen und -prozessen, erklaren. Dabei verkennen sie erstens, dass NGOs
keine homogenen Kollektive, sondern vielmehr Puzzles aus unterschiedlichen Individuen und
organisationalen Einheiten mit jeweils eigenen Interessen, Zwangen und Interpretationen ih-
rer Umgebung sind.2% Zweitens libersehen sie somit auch den Beitrag, den die beteiligten
Personen zur Erarbeitung und Vermittlung von erfolgreichen moralischen Forderungen leis-
ten, und das Konfliktpotenzial, das ihre Interaktion birgt. (Vgl. Schneiker 2017: 381f.; Krause
2014: 23f.; Hilhorst 2003: 147f. sowie Suzuki 1998: 4f.) Die vorliegende Studie will dazu bei-
tragen, diese Verkiirzungen zu Giberwinden. Ihr Ziel ist es, zu verstehen, wie NGOs als organi-
sierte politische Kollektivakteure intern ihre moralischen Forderungen entwickeln und wie
sie dabei einerseits auf der kollektiven Organisationsebene und andererseits auf der indivi-
duellen Ebene der Funktiondr*innen mit dem Spannungsfeld zwischen moralischer Integritt
und politischer Wettbewerbsfahigkeit umgehen. Dazu nutzt diese Studie einen akteurs-
zentriertenZugang, der Politikgestaltung in NGOs als Produkt des rollenbezogenen Handelns

von Funktiondr*innen im Kontext institutionalisierter Regelsysteme erfasst.

Vor diesem Hintergrund hat dieses dritte Kapitel die Aufgabe, das Innenleben von NGOs im

Sinne ihrer organisationsinternen Realitaten fiir die Analyse zuganglichzu machen. Ziel ist es,

20 Djeswird—im Unterschiedzuanderenpolitischen Organisationen—nochverstirktdurchdentransnationalen
Radius ihrer politischen Arbeit: Viele NGOs agieren als Teil einer globalen Struktur mit Schwesterorganisatio-
nenin anderen nationalen Kontexten; die meisten unterhalten angesichtsihres Engagements fiir Menschen
inanderen geografischen Weltregionen auBerdem lokale Dependancen oder sind eng mit Partnerorganisati-
onenvor Ort verbunden. Diese unterschiedlichen Einheiten verfiigen in der Regel nicht nur Gber unterschied-
liches Fachwissen,sondernorientieren ihr Handeln auch an jeweils eigenen Prioritdten (vgl. Suzuki 1998: 4f;
Krause 2014: 15; 23ff.; 39ff.).
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theoretisch fundierte Aufmerksamkeitsstrukturen fur die Faktoren zu entwickeln, die NGOs
als organisationsstrukturelles Arbeitsumfeld der Politikgestaltung fiir die beteiligten Funkti-
onar*innen pragen. Dafiir bietet die NGO-bezogene Forschung lediglich vereinzelte Befunde
(vgl. beispielsweise Krause 2014; Schneiker 2017; Lohne 2019; Roth 2015; Hilhorst 2003 oder
Suzuki 1998). Ergdanzend wird deshalb auf den Bestand der Organisationsforschung zurlick-
gegriffen. Angesichts des akteurszentrierten Zugangs bietet sich fiir die vorliegende Studie
insbesondere die Forschung zur Mikropolitik in Organisationen an, die kollektives Handeln
als Produkt der Aushandlung zwischen den beteiligten Personen begreift. Ein mikropoliti-
scher Zugang ermoglicht es, die Erarbeitung moralischer Forderungen Gber das Handeln von
NGO-Funktiondr*innen analytisch zu erfassen, die im Kontext institutionalisierter Regelsys-
teme die moralische Politik ihrer NGO aushandeln. Demnach sind fiir die Analyse von Politik-

gestaltung in NGOs als mikropolitischem Phanomen zwei Dimensionen relevant, namlich

(1) das institutionalisierte Regelwerk, das die Erarbeitung politisch erfolgreicher und zu-

gleich moralisch glaubwiirdiger Forderungen in NGOs strukturiert sowie

(2) das rollenbezogene Handeln der beteiligten Akteure im Umgang mit diesem Regel-

werk.

In der Gesamtbetrachtung erdéffnen beide Dimensionen nicht nur den Zugang zur Rekon-
struktion von Handlungsmustern, die NGO-Funktiondr*innen im Umgang mit diesen Regeln
entwickeln. Sie erschlieen auch, wo die Regeln im Alltag moralischer Politikgestaltung an
ihre Grenzen stoRen, Reibungen und Konflikte produzieren, wo es also nicht gelingt, das
Problem der doppelten Innen-Auen-Regulierung institutionell zu I6sen. Damit wird ein sol-
cher mikropolitischer Zugang dem akteurszentrierten Anspruch der vorliegenden Studie voll-

auf gerecht, indem er den Fokus explizit auf den Beitrag der handelnden Personen richtet.

Im folgenden Abschnitt wird zunachst die Grundlage fiir einen organisationstheoretischen
Zugang zur NGO-internen Politikgestaltung als mikropolitischem Phdnomen geschaffen (Ka-
pitel 3.1.). DarananschlieBend werden NGOs hinsichtlich zentraler Merkmale als organisati-
onsstrukturelles Umfeld charakterisiert (Kapitel 3.2.), bevor schliefRlich Anhaltspunkte fiir die
Auseinandersetzung mit Regelsystemen (Kapitel 3.3.) und dem Handeln von NGO-Funktio-

nar*innen im Kontext dieser Regelsysteme (Kapitel 3.4.) herausgearbeitet werden.

3.1. Moralische Politikgestaltung als mikropolitisches Phanomen

Der Kern der Organisationsforschung liegt in der Auseinandersetzung mit kollektivem Han-

deln als Produkt einer permanenten Abstimmung Uber gemeinsame Ziele, Strategien und
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Nutzung geteilter Ressourcen. Diese Abstimmung wird mittels formaler und informeller
Strukturen auf Dauer gestellt und erfolgt in permanenter Interaktion mit dem Handlungsum-
feld. (Vgl. Scott | Davis 2014: 19ff.; 87ff.; 106) Die mikropolitische Organisationsforschung hat
sich daran anschlieRend im Kontext der Hinwendung zu behavioralistischen Erklarungen
nach dem zweiten Weltkrieg entwickelt.2! Ihr liegt ein Verstdndnis von Organisationen als
sozialem Umfeld interagierender Akteure zugrunde.?2 Sie erkennt den Einfluss formaler und
informeller Organisationsstrukturen auf die Koordinierung kollektiven Handelns an, legt im
Unterschied zu anderen organisationstheoretischen Zugangen aber besonderes Augenmerk
auf das Handeln von Individuen im Kontext organisationaler Strukturen sowie auf ihre Mo-
tive, Ziele und Werte. Ein mikropolitisch fokussierter organisationstheoretischer Zugang ist
somit in der Lage dazu, struktur-und akteurszentrierte Erklarungen kollektiven Handelns sys-
tematisch miteinander zu verbinden. Er lenkt den Fokus darauf, dass Organisationen keine
starren Strukturgebilde, sondern lebendige, soziale Handlungsfelder sind; gleichzeitig ver-
weist er explizit darauf, dass sich das individuelle Handeln der beteiligten Personen im Kon-

text von Regelsystemen abspielt:

,[Tlurning to an action theoryperspective by no means negates the fact thatthe action
patterns of actors within the corporation can only be understood in reference to the
conditions of their structural constitution. However, on the other hand this does not
mean thatactorsinorganizations are entirely compliant executive i nstruments of struc-
tural and institutional constraints.” (Dérrenbacher | Geppert 2009: 381f.)

Damit eignet sich die mikropolitische Organisationsforschung besonders gut als Grundlage

fir einen akteurszentrierten Zugang zur Politikgestaltung in NGOs, weil sie das Vorhanden-

21 Begriffshistorisch wird die mikropolitische Organisationsforschung in der Regel auf Burns zurtickgefiihrt, der
den Begriff 1961 zur Erklarung fiir die Gestalt und den Verlauf organisationaler Strukturen und Prozesse ein-
fuhrte: ,Behavoirisidentifiedaspoliticalwhenothersare made use ofasresourcesincompetitivesituations.”
(Burns 1961:257) In der deutschsprachigen Organisationsforschung hat der Begriff Anfang der 1970er Jahren
durch die Arbeiten von Horst Bosetzky Eingang gefunden. Er versteht Mikropolitik allerdings nichtals Resultat
der Interaktion autonomer Individuen, sondern als Personlichkeitsmerkmal, und legt damit ein von der klas-
sischen mikropolitischen Forschung abweichendes Verstandnis zugrunde. Mikropolitisches Handeln liegt in
seiner Lesart dann vor, wenn die handelnden Akteure dem Typus des Mikropolitikers —des Machiavellisten
—entsprechen. Die deutschsprachige mikropolitische Organisationsforschung kntipft zwar begrifflich an Bo-
setzky an, strebt aber durchihre stirkere Anbindung an die (makro-)soziologische Theorie nach der Uberwin-
dung dieses psychologischen Reduktionismus. (Vgl. Bosetzky 2019 [1972]: 382; Ortmann 1998: 2f. sowie Sta-
pel 2001: 14f)

22 Damit schlieRt sie an die Vorstellung von Organisationen als lebensweltlichem Handlungszusammenhang an,
der sichin der Organisationsforschungseit den 1980er Jahren etablierthat. Diese Perspektive nimmt ihren
Ursprungin der kritischen Auseinandersetzung mit rationalargumentierenden Organisationstheorien, die or-
ganisationale Strukturen als objektiv existierende Gegebenheiten und als Resultat (begrenzt) rationalen Han-
delns der Organisationsmitglieder erfassen. Damit wird jedoch der Einfluss menschlichen Handelns im Orga-
nisationskontextverkirztdargestellt, womitzugleichdie Dynamikkollektiver Handlungszusammenhange und
herrschende Machtverhaltnisse auBen vor bleiben. In der Perspektive auf Organisationen als sozialem Inter-
aktionsfeld werden Organisationsstrukturendagegen als Produkt subjektiven kommunikativen Handelns und
damit als Aushandlung der interagierenden Individuen begriffen. (Vgl. Tirk 1989: 3ff.; 23ff.; Weick 1995
[1979] sowie Bonazzi 2014: 256ff.; 280f.; 316ff.)
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sein individueller Handlungsspielraume im Kontext von Organisationsstrukturen problemati-
siert und damit ein spezielles Augenmerk auf das Wechselspiel zwischen Prozessen als Resul-
tat individueller Handlungen und strukturellen Einflissen legt. (Vgl. Tiirk 1989: 23ff. 124f,;
Bonazzi2014: 316ff.; Dorrenbacher|Geppert 2009: 377ff. sowie Bogumil |Schmid 2001: 28f.)

Der gedankliche Ausgangspunkt mikropolitischer Zugange zu kollektivem Handeln liegt in der
Auseinandersetzung mit dem Entscheidungsverhalten von Individuen, also mit der tatsachli-
chen Entscheidungsrealitdt in Organisationen. lhre Wurzeln liegen in den Arbeiten der Ver-
haltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie von Simon und March (1955 [1947]; 1958;
1994), die in der kritischen Auseinandersetzung mit den Moglichkeiten und Grenzenrationa-
len Verhaltens die motivationalen und kognitiven Grundlagen individuellen Entscheidens in
Organisationen aufgearbeitet haben (vgl. Simon 1955 [1947]: 100f.; March|Simon 1958:
139ff.; 169 sowie March 1994: 8ff.; 27ff.). Daran anschlieend entwickeln mikropolitische
Zugange ein politikorientiertes Organisationsverstandnis: Ausgehend von der Vorstellung
von Organisationen als sozialem Umfeld fokussieren sie organisationsinterne Interaktions-
und Entscheidungsprozesse als zentrales Element kollektiven Handelns, weil sie von einem
permanenten Bedarf nach Einigung Gber gemeinsam zu verfolgende Ziele, die Nutzung der
dafiir verfligbaren Ressourcen und die Verteilung des gemeinsam erzielten Ertragsausgehen.
(Vgl. Vanberg 1982 sowie Shapira 2008: 24f.) Daran ankniipfend postulieren mikropolitische
Zugéange, dass Individuen ihren eigenen Willen im kollektiven Handlungszusammenhang
nicht verlieren —das Gegenteil ist der Fall: Weil sie ihre eigenen Motive, Ziele und Werte
behalten, streben sie auch und gerade in der Interaktion mit anderen danach, diese zu be-
haupten.?3 Die fir kollektives Handeln konstitutive Abstimmung Uber die Ziele des gemein-
samen Vorhabens wird damit zu einer Verhandlung zwischen potenziell divergierenden Po-
sitionen. Indieser Verhandlung streben die Individuen danach, die sie umgebenden Prozesse
so zu formen, dass sie ihren eigenen Interessen bestmaoglich dienen. (Vgl. Turk 1989: 121ff.

sowie Pettigrew 1973:4) Damit entsteht ein Bild der Organisationals

»Arena’ interessengeleiteter Interventionen, Aushandlungen, Konflikte mit jeweils nur
tempordren ProblemlGsungen. [...] Strukturen und Regeln werden als Ressourcen, Be-
dingungen und Objekte von politischen Prozessen aufgefasst.” (Turk 1989:122; Hevor-
heb.i.0.)

Anknilpfend an dieses politikorientierte Organisationsverstandnis bildet die mikropolitische

Organisationsforschung ein Sammelbecken unterschiedlicher theoretischer und empirischer

23 Dieser Aspekt ist fiir die Auseinandersetzung mit NGOs besondersinteressant, wie in Kapitel 3.4. noch vertieft
werden wird: Bisherige NGO-Studien haben gezeigt, dass NGOs eine Klientelhochgradigintrinsisch motivier-
ter Mitarbeiter*innen anziehen, dieihre Arbeitnicht nur als Erwerbstatigkeit verstehen, sondern Sinn stiften
und eigene Werte verwirklichenwollen (vgl. beispielsweise Frantz2005; Roth 2015 sowie Lohne 2019).
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Beitrage. Ihr gemeinsamer Dreh- und Angelpunkt ist die Frage nach den Implikationen, die
sich aus der Pramisse individueller Motive fiir kollektive Entscheidungsfindung ergeben. Dazu
zahlen der Umgang mit organisationsinternen Konflikten, die Bildung von Koalitionen, aber
auch unterschiedliche Facetten der Machtausiibung und die Frage des Einflusses von Macht-
verhaltnissen auf organisationsinterne Entscheidungsfindung. (Vgl. Pettigrew 1973: 6ff.;
Cyert|March 1963: IX; Simon 1955 [1947]: 100f.; March|Simon 1958: 139ff.; 169; March
1994: 8ff.; 27ff.; Bonazzi 2014: 285ff.; Bogumil|Schmid 2001: 42; 62ff.; Friedberg 1988: 43ff,;
Crozier |Friedberg 1979: 56; Ortmann et al. 1990: 26ff.; 58f. sowie Dorrenbacher|Geppert
2009: 377ff.) Dabei argumentieren mikropolitische Organisationszugange explizit prozessori-
entiert: Sie betrachten Organisationen als sich standig wandelndes Produkt kollektiver Aus-
handlung, in deren Mittelpunkt die Individuen als handelnde Subjekte stehen. Kollektives
Handeln von Organisationen wird dementsprechend handlungstheoretisch vom Verhalten
der Individuen her erfasst. Organisationsstrukturen werden dabei als Muster sozialer Inter-
aktion verstanden, die in der Interaktion der Individuen laufend produziert und reproduziert
werden.?4 (Vgl. Bogumil|Schmid 2001: 28f.; Pettigrew 1973: 31; Tirk 1989: 120ff.; Dorrenba-
cher|Geppert 2009:378f. sowie Neuberger 1995: 1)

Trotz unterschiedlicher argumentativer Schwerpunkte bieten die Arbeiten der mikropoliti-
schen Organisationsforschung einen konsistenten theoretisch-analytischen Zugriff, der orga-
nisationsinterne Entscheidungsfindung als Resultat von Interaktion unter dem Eindruck
struktureller Einflisse versteht. Mikropolitische Zugdange zeichnet dabei insbesondere aus,
dass sie das rollenbezogene Handeln autonomer Individuen, ihre Ziele und Motive und ihren
Umgang mit organisationsstrukturellen Regelsystemen in den Mittelpunktihrer Erklarungen
kollektiven Handelns stellen. Das Handeln von Funktiondr*innen wird durch die Organisati-
onsstrukturen nicht determiniert, weshalb ihre Entscheidungen kontingent sind. Aus dieser
Kontingenz resultieren Handlungsspielrdume, welche die handelnden Individuen zur Durch-
setzung ihres eigenen Willens nutzen kénnen und die damit Raum fiir mikropolitisches Ver-
halten schaffen. Dadurch sind organisationsinterne Entscheidungsprozesse von einer hohen

Dynamik gepragt. (Vgl. Stapel 2001: 24ff.; Neuberger 1995: 1; Shapira 2008: 24f. sowie

24 Damit werden Handlung und Struktur in der mikropolitischen Organisationsforschungim Anschluss an Gid-
densalswechselseitigesKonstitutionsverhaltnisbetrachtetundeignensich Neubergerzufolge dazu, zwischen
Extrempositionen innerhalb der Organisationsforschung zu vermitteln: , Einerseits wird der ,Zwang der Ver-
haltnisse’ nicht geleugnet,andererseits wird aber daran festgehalten, dass diese Verhaltnisse gesellschattlich
(re-)produziert werden und dass sie das Geschehen nicht liickenlos determinieren, sondem lediglich Korri-
dore des Handelns festlegen.” (Neuberger 1995: 1; Hervorheb. i. O.) Zu dhnlichen Einschatzungen kommen
Dérrenbacher und Geppert ebenso wie Tirk (vgl. Dérrenbacher|Geppert 2009: 381f. sowie Tirk 1989:122).
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Mufioz Marquez 2016: 471f.) In einem solchen mikropolitischen Zugang, der Entscheidungs-
prozesse als Dreh- und Angelpunkt kollektiven Handelns versteht, lasst sich die NGO-interne
Entwicklung politischer Positionen als Aushandlung erfassen, in der die beteiligten Individuen
ahnlich dem Prozess demokratischer Willensbildung und Entscheidungsfindung auf der
Grundlage eigener Ziele tiber ihre Positionen verhandeln. Fiir die vorliegende Studie schafft

dieser Zugang damit Aufmerksamkeitsstrukturen fiir zwei Faktoren:

(1) Grundsatzlich erscheint es vielversprechend, dem Handeln der Funktiondr*innen in

NGOs fiir die Erklarung moralischer Politikgestaltung mehr Beachtung zu schenken.

(2) DasHandeln dieser Funktionar*innen orientiert sich dabei potenziell sowohl an orga-
nisationsstrukturellen Regelsystemen, alsauch an ihren personlichen Werten und Mo-

tiven.

Ausgehend von dem oben entwickelten mikropolitischen Zugang gilt es nun zu konkretisie-
ren, welche Merkmale das organisationsstrukturelle Umfeld in NGOs charakterisieren. Auf
dieser Grundlage kdnnen anschlieRend dann die institutionalisierten Regelsysteme der Poli-
tikgestaltung und deren alltdgliche Realisierung durch NGO-Funktionar*innen empirisch be-

leuchtet werden.

3.2. Der organisationsstrukturelle Rahmen der Politikgestaltung in NGOs: Professionali
sierung als Wettbewerbsfaktor

Trotz aller Bedeutung, die mikropolitische Zugdange dem Handeln von Individuen beimessen,
rufen sie jedoch zugleich in Erinnerung, dass sich dieses Handeln im Organisationskontext
immer vor dem Hintergrund dauerhafter Strukturen und Regeln abspielt. Ihre Grundan-

nahme besteht darin, dass

»,agency in organisational contexts is always political, that is, interest-driven, power
structured, and structurating. The actor’s interests depend onthe micropoliticalsetting,
which consists of both anactionstructure (rules actuallyinforce) anda formal structure
(rules formally in force). All actors must accept both kinds of rules to take partin the
organised action, called the ,game’.” (Krause | Haunschild 2018:97; Hevorheb.i.0.)

Flr eine mikropolitische Auseinandersetzung mit Politikgestaltung in NGOs ist es somit von
grundlegender Bedeutung, den organisationsstrukturellen Kontext analytisch erfassbar zu
machen, in dem sich die Erarbeitung moralischer Forderungen vollzieht. Dies bildet wiede-
rum die Grundlage fiir die Auseinandersetzung mit institutionalisierten Regelsystemen, die
aus organisationstheoretischer Perspektive eine zentrale Rolle fiir die Erklarung kollektiven

Handelns spielen: Sie gewahrleisten die Koordinierung der einzelnen Handlungen von Indivi-

41



duen und ermoglichen damit Gberhaupt erst kollektives Handeln im Kontext begrenzter Ra-
tionalitat (vgl. Matys 2014: 30f. sowie March|Simon 1958: 139f.; 147ff; 169f.). Solche Analy-
sen organisationsstruktureller Elemente als Erfolgsfaktoren politischer Einflussnahme er-
freuen sich in der jlingeren NGO-Forschung zunehmender Beliebtheit (vgl. beispielsweise
Brown|Ebrahim|Batliwala 2012; Heyse 2013 oder Mufioz Marquez 2016). Diese Befunde lie-
fern eine solide Basis fir die Entwicklung von Aufmerksamkeitsstrukturen daftir, welche Ele-

mente das strukturelle Umfeld von Politikgestaltung in NGOs pragen.

Einen wichtigen Ausgangspunkt fiir die Erfassung des formalstrukturellen Umfelds in Organi-
sationen bildet ihre Rechtsform. Sie ermoglicht einen systematischen Zugriff, der insbeson-
dere fir die Auseinandersetzung von NGOs von besonderer Bedeutung ist: Wie in Kapitel 2.1.
ausgefihrt wurde, findet der NGO-Begriff in der Praxis flr eine Vielzahl unterschiedlicher
Organisationsformen Anwendung. Die Rechtsform definiert dagegen spezifische einheitliche
Merkmale und schafft somit ein Minimum an Vergleichbarkeit. Entsprechend wurden fir die
vorliegende Studie nur solche NGOs ausgewahlt, die in Deutschland alseingetragene Vereine
registriert sind.?> Als privatrechtliche Kérperschaften unterliegen sie damit dem Vereins-
recht. Im Gegenzug fiir die steuerlichen Privilegien des Vereinsstatus’ miissen sie binnende-
mokratische Strukturen ausbilden, das heit eine Mindestanzahlvon sieben Mitgliedern, das
Vorhandensein einer Satzung sowie regelmaRige Mitgliederversammlungen nachweisen (vgl.
§§ 25; 32 Abs. 1; 56; 57 BGB). Die Rechtsform definiert somit zentrale Eckpunkte fiir die Ge-
staltung NGO-interner Strukturen und Prozesse, lasst fiir deren konkrete Realisierung im Ar-
beitsalltag jedoch einigen Spielraum zu. Denn obwohl die meisten NGOs als eingetragene
Vereine organisiert sind und ihre Mitglieder somit im Sinne des binnendemokratischen Im-
perativs anstrategischen Entscheidungen beteiligen miissen, bildet dieses Organisationsmo-
dell in der Praxis die Ausnahme, wie sich empirisch auch in dieser Studie zeigen wird. Die
Mehrheit der NGOs operiert vielmehr auf Basis einer fluiden, lose gekoppelten Anhdnger-
schaft, die lediglich punktuell unterstiitzt. Offiziell firmieren auch diese NGOs als eingetra-
gene Vereine, begrenzen den Kreis ihrer Mitglieder jedoch auf wenige, meist zugleich haupt-
amtlich beschaftigte oder der Organisation nahestehende Personen. Anstelle von institutio-

nalisierten Beteiligungsmoglichkeiten an der organisationsinternen Entscheidungsfindung

25 Als zusatzliche Kriterien wurden fiir die Fallauswahl satzungsmaRig definierte Organisati onsstrukturen sowie
das Vorhandensein einer hauptamtlichen Geschéftsstelle definiert (fur die Fallauswahl siehe Kapitel 5.4.).
Diese Kriterien sichern einen Organisationsgrad, der eine ausreichende Grundlage fiir eine empirisch -analyti-
sche Auseinandersetzung mit institutionalisierten Regelsystemen in der Politikgestaltungin NGOs verspricht.
Beiden NGOs, dietransnationalagieren,sindimSampledervorliegendenStudiediein Deutschlandregistrier-
ten Tochterorganisationenvertreten, die —zumindest formal-juristisch —unabhéangig von ihrer Mutterorgani-
sation sind.
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und Strategieentwicklung bieten solche NGOs verstarkt individualisierte Beteiligungsoptio-
nen, die in die NGO-Forschung unter dem Stichwort der Scheckbuch-Mitgliedschaft einge-
gangen sind.2® (Vgl. Brown|Ebrahim|Batliwala 2012: 1101; Bloodgood |Schmitz 2013: 68ff.;
Berkhout 2013: 234ff.; Schiffers 2019: 6ff.; Halpin 2006: 922ff.; Holyoke 2013: 279f.; Mufioz
Marquez 2016: 469f.; Anheier |Themudo 2002: 307 sowie van Deth|Maloney 2012: 3ff.)

Mikropolitisch gedacht ist die Gestaltung des organisationsstrukturellen Rahmens der Poli-
tikgestaltung in NGOs das Resultat kollektiver Entscheidungen, die die Verwirklichung der
eigenen (kollektiven und individuellen) Ziele vor dem Hintergrund der externen Handlungs-
bedingungen erméglichen soll.2” Im Sinne der hier vertretenen dualen Perspektive auf NGOs
muss ihr Organisationsdesign also nicht nur die glaubwiirdige Verkoérperung der eigenen
Prinzipien ermdglichen, sondern zugleich auch die Wettbewerbsfahigkeit der Organisation
sicherstellen. (Vgl. Kieser|Walgenbach 2010: 41ff.; Wong 2012a: 16ff.; 81ff. sowie
Brown|Ebrahim|Batliwala 2012: 1103ff.) Die konkrete Ausgestaltung des organisations-
strukturellen Rahmens in NGOs erschliel3t sich deshalb erst vor dem Hintergrund der zentra-
len Entwicklungen ihres Umfelds: Da die Kapazitaten fiir gesellschaftliche Aufmerksamkeit
und Unterstiitzungsbereitschaft begrenzt sind, die es fir politische Organisationen zur
Durchsetzung ihrer Forderungen zu mobilisieren gilt, bewegen sich NGOs in einem kompeti-
tiven Umfeld. Der Logik der Wettbewerbsfahigkeit folgend haben die meisten von ihnen da-
rauf mit einer nachhaltigen Professionalisierung ihrer Organisationsstrukturen reagiert, die
sich in drei Merkmalen widerspiegelt: erstens die Rekrutierung von hauptamtlichem, akade-
misch qualifizierten Personal und —damit verbunden —die Entwicklung eines Personalmana-
gements; zweitens die Definition von funktional voneinander abgegrenzten Arbeitsberei-

chen; und drittens die Entwicklung hin zu einer lose gekoppelten Anhdngerschaft, die keinen

26 Dijese Ausrichtungist nichtzuletzt das Resultat strategischer Erwagungen: Die Mobilisierung und Bindung von
Anhdnger*innenist ein ressourcenintensives Unterfangen. Gerade fiir solche NGOs, die eng mit politischen
Entscheidungstrager*innen zusammenarbeiten und im Austausch fir ihre Expertise finanzielle Forderungin
Aussicht gestellt bekommen, kdnnen Mitglieder zu einer ,,non-lucrative distraction” (Skocpol 2003: 134) wer-
den. (Vgl. van Deth|Maloney 2012: 6f. sowie Lang 2013: 204ff.)

27 Die Pramisse, dass die Gestaltung organisationaler Strukturen und Prozesse angesichts der permanenten In-
teraktion zwischen Organisationenund ihrer Umwelt immer auch als Reaktion aufexterne Anforderungen zu
verstehenist, hat sich in denvergangenen fiinfJahrzehnten in der Organisationsforschung durchgesetzt. Pro-
minente Anwendung findet dieses sogenannte offene Organisationsparadigma (vgl. Scott |Davis 2014: 27ff)
beispielsweise in den Arbeiten der Kontingenztheorie (Lawrence |Lorsch 1969), der Neuen Institutionendko-
nomie (Williamson 1985), der Ressourcenabhangigkeitstheorie (Pfeffer|Salancik 1978) oder im Neo-Instituti-
onalismus (vgl. grundlegend Meyer|Rowan 1977; Zucker 1977 sowie DiMaggio|Powell 1983). Auch in der
Forschungzu politischenOrganisationenhat es breiten Anklang gefunden: Die austauschtheoretische Argu-
mentation, wie sie auch dem instrumentellen NGO-Verstandnis zugrunde liegt, schlieBt nahtlos andas offene
Organisationsparadigma an und fokussiertes speziell fiir politische Organisationen (vgl. Olson 1968; Salisbury
1969; Moe 1980; Prakash|Gugerty 2010a oder Berkhout 2013). Die einzelnen Beitrage unterscheiden sich
allerdings dahingehend, welchen Einfluss sie den handelnden Akteuren im rational-strategischen Umgang mit
diesen externen Einfllissenbeimessen.
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oder kaum institutionalisierten Einfluss innerhalb des Organisationsgefiiges geltend machen
kann. (Vgl. Bastgen 2016: 75ff.; 79ff.; Walker |[Russ 2011: 1196ff.; 1209; Maloney 2012: 85ff,;
Mufioz Marquez 2016: 470; Kliver 2012: 494f.; Johnson | Prakash 2007: 227ff.; van Deth|Ma-
loney 2012: 3f.; Bode|Frantz 2009: 176f.; Grgnbjerg|Prakash 2017: 880ff. sowie
Joachim|Ranke 2015: 556ff.) Als Resultat dieser Professionalisierung ist das organisations-
strukturelle Umfeld in NGOs heute von einer hohen Komplexitat gekennzeichnet, die sich

entlang von vier Faktoren beschreiben lasst.

a) Nebeneinander aus Geschdftsstellen- und Vereinsstruktur

Die Professionalisierung der Personalstrukturen in NGOs fiihrt zur Herausbildung einer
Mischform aus hauptamtlicher Geschaftsstelle und ehrenamtlicher Vereinsstruktur. Anknip-
fend an die Vorgaben des Vereinsrechts verfligen NGOs (liber eine Generalversammlung, also
ein Gremium, durch das die Mitglieder an den Fiihrungsentscheidungen der Organisation be-
teiligt werden (sollen). Auch dariiber hinaus spielen Ehrenamtliche in vielen NGOs, deren
Wurzeln oft auf private Initiativen zurlickgehen, trotz des Aufbaus eines hauptamtlichen
Stabs weiterhin eine wichtige Rolle und ibernehmen signifikante Aufgabenbereiche. Die
hauptamtliche Geschéaftsstelle bildet dazu eine Parallelstruktur. Sie ist mit der Koordinierung
und Ausfiihrung des operativen Geschafts betraut und wird dabei in der Regel durch ein oder
mehrere Kontrollgremien von der Vereinsstruktur Giberwacht. Wie und in welchem Ausmal3
Vereinsstruktur und Geschaftsstelle im Organisationsalltag miteinander agieren, variiert be-
trachtlich. Nichtsdestotrotz ist diese Doppelstruktur von Haupt-und Ehrenamt ein pragendes

Element des organisationsstrukturellen Umfelds in NGOs. (Vgl. Bode |Frantz 2009: 172f.)

b) Funktionale Differenzierung in der Geschdiftsstelle

Professionalisierung geht weiterhin mit einer funktionalen Differenzierung von Aufgabenbe-
reichen einher. In der Folge setzen sich NGO-Geschéftsstellen meist nicht nur inhaltlich aus
unterschiedlichen Abteilungen wie einem Bereich flir Programmentwicklung und Projektre-
alisierung und einem Bereich fiir politische Advocacy-Arbeit zusammen, sondern verfligen
zudem (iber eine Reihe von weiteren Bereichen fiir zentrale Dienste wie Fundraising, Offent-
lichkeitsarbeit, Personalmanagement, Buchhaltung und dergleichen. Diese verschiedenen
Organisationseinheiten sind gemeinsam verantwortlich fir die strategische Gesamtentwick-
lung; jede Einheit fokussiert — aufgabenbedingt — aber jeweils unterschiedliche Ausschnitte
der Realitdt und verfolgt deshalb auch eigene Prioritdten. (Vgl. Hilhorst 2003: 147f. sowie
Schneiker 2017:382; 384ff.)
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c) Transnationale Ausrichtung der politischen Arbeit

Die Komplexitat, die mit diesen ersten beiden Faktoren einhergeht, erhoht sich fiir NGOs
durch den nicht-territorialen Charakter ihres Engagements. Als moralische Forderer zeichnet
sie aus, dass sie sich fiir marginalisierte und benachteiligte Personen einsetzen, die oft in
anderen Erdregionen beheimatet sind. Integraler Bestandteil der politischen Arbeit von
NGOsist es, diese geografische Distanz zwischen den politischen Entscheidungstrager*innen,
die Gberzeugt werdensollen, und den Beglinstigten dieses Engagements zu liberwinden. Um
dies zu gewahrleisten, pflegen die meisten NGOs entweder enge Kooperationen mit lokalen
Partnerorganisationenvor Ort oder unterhalten selbst eigene AulRenstellen in ihren Einsat z-
gebieten. Die Entwicklung und Umsetzung von Strategien politischer Einflussnahme vollzieht
sich also nicht im abgeschlossenen Kontext der Geschaftsstelle, sondern vielmehr in stetiger
Ruckkopplung mit den Partnern oder Mitarbeiter*innen vor Ort. (Vgl. Roth 2015: 46ff.;
Suzuki 1998: 4ff.; Bob 2010: 139ff. sowie Krause 2014: 23ff.; 39ff.)

d) Einbindung in internationale | lokale Strukturen

SchlieRlich kommt hinzu, dass NGOs haufig Bestandteil eines groReren strukturellen Rah-
mens sind. Bei internationalen Verbund-NGOs handelt es sich dabei um eine Dachverbands-
struktur, die sich aus verschiedenen nationalen Tochterorganisationen zusammensetzt. Ge-
meinsame Strategieentwicklung und -umsetzung erfordert hier Interaktion zwischen ver-
schiedenen national gepragten politischen und kulturellen Kontexten. Da die einzelnen Toch-
terorganisationen in ihren jeweiligen Herkunftslandern formaljuristisch unabhangig organi-
siert sind, kommt es hier zu einer doppelten Gremien- und Geschaftsstellenstruktur auf der
internationalen und der regionalen Ebene. Manche NGOs verfligen dagegen liber eine starke
lokale Verankerung in Form einer Orts- oder Regionalgruppenstruktur, die bestimmte Aufga-
ben im Bereichvon Offentlichkeitsarbeit oder Fundraising ibernimmt und somit in die Ent-
scheidungsprozesse der Geschéiftsstelle eingebunden werden muss. (Vgl. Brown]|Ebra-
him|Batliwala 2012: 1098ff..; Mufioz Marquez 2016: 471f.; Herkenrath 2015: 593ff.; Schnei-
ker 2017: 384; Suzuki 1998: 4f. sowie Krause 2014: 9f.; 23f.)

Vor dem Hintergrund dieser Ausflihrungen wird deutlich, dass eine Erfassung von NGOs als
homogenen kollektiven Einheiten ihnen nicht gerecht wird. Vielmehr dhnelt ihr organisati-
onsstruktureller Rahmen der Politikgestaltung einem Puzzle, in dem verschiedene Organisa-
tionseinheiten gemeinsam agieren und entscheiden. (Vgl. Schneiker 2017: 382; 384ff. sowie
Hilhorst 2003: 147f.) Diese Beschreibung trifft zunachst ohne Zweifel auch auf andere profit-

und nicht-profitorientierte Organisationsformen zu. Angesichts der oben beschriebenen vier
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Faktoren — Nebeneinander von Haupt- und Ehrenamtlichkeit; funktionale Differenzierung;
Uberwindung geografischer Distanzen; internationale Verbund-Advocacy —ist dieses Puzzle

fir NGOs jedoch wesentlich komplexer als das anderer Organisationsformen.

Somit kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass sich die Professionalisierung zum Wohl
der Wettbewerbsfahigkeit in mehrfacher Hinsicht auf das organisationsstrukturelle Umfeld
in NGOs niederschlagt. Sie beeinflusst nicht nur die Sicherung der Existenzgrundlagen und
die Wahl von Strategien, wie in der NGO-Forschung bereits umfassend diskutiert worden
ist.28 So gilt es inzwischen als unstrittig, dass die hauptamtliche Beschaftigung von akade-
misch qualifiziertem Personal ressourcenintensiv ist und finanzielle Planungssicherheit und
Diversifizierung von Geldquellen erfordert. In der Folge konzentrieren sich viele professiona-
lisierte NGOs in der Verwirklichung ihrer Mission inhaltlich-strategisch auf die Bereitstellung
policy-spezifischer Expertise, die ihnen Reputation einbringt und dadurch Zugang zu politi-
schen Entscheidungstrager*innen und zu institutionellen Geldgebern sichert. (Vgl. Lang
2013: 22ff.; 205ff.; Bastgen 2016: 84ff. sowie Bode |Frantz 2009: 172ff.) Speziell fur die Erar-
beitung moralischer Forderungen in NGOs hat Professionalisierung zur Folge, dass sie ange-
sichts des komplexen organisationsstrukturellen Rahmens, in dem sie sich abspielt, einen
enormen Integrationsbedarf mit sich bringt. Denn die Zusammenarbeit der verschiedenen
Organisationsbereiche birgt vielfadltiges Spannungspotenzial: Das Nebeneinander von Ge-
schaftsstellen- und Vereinsstruktur hat zur Folge, dass auf der Personalebene nicht nur Un-
terschiede im Know-How, sondern auch unterschiedliche Anspriiche an die zeitliche und in-
haltliche Intensitat der Tatigkeit in Einklang gebracht werden miissen. (Vgl. Frantz 2005:
222ff. sowie Bode|Frantz 2009: 172f.) Arbeitsteilung und Aufgabenspezialisierung bewirken,
dass die Zahl der Personen wachst, die an der gemeinsamen Realisierung kollektiver Ziele
beteiligt sind. Je nach Aufgabenbereich verfolgen diese Personen aber potenziell eigene Pri-
oritatenund agierenin spezifischen positionsbezogenen Rollen. Konsistentes Handeln erfor-
dert somit zusatzliche Investitionen in Koordinierungs- und Austauschstrukturen, um Infor-
mationsfluss zu gewahrleisten. (Vgl. Kliiver 2012: 495ff.) Der nicht-territoriale Charakter der
politischen Arbeit von NGOs hat in der Realitdt zur Folge, dass hier Mitarbeiter*innen aufei-
nandertreffen, die nicht nur angesichts von haupt- und ehrenamtlichen Beschaftigungsver-
haltnissen unterschiedliche Perspektiven auf ihre Tatigkeit haben, sondern noch dazu in un-

terschiedlichen sozialen und kulturellen Raumen sozialisiert sind und in ihrem geografischen

28 Besonders Intensivund kritisch istdie Professionalisierung von NGOs in der entwicklungspolitischen Debatte
diskutiert worden (vgl. Frantz 2005: 33f.; Bode |Frantz 2009: 176f. sowie Bastgen 2016: 7 7ff.). In der Non-
Profit-Forschung, die sich von jeher intensiver mit Fragen der organisationalen Ressourcensicherung beschaf-
tigt hat, wird die Debatte dagegen wesentlich unaufgeregter gefihrt (vgl. Johnson|Prakash 2007: 224f;
Schiffers |[Kérner 2019: 529 sowie Halpin|Fraussen|Nownes 2018: 217ff.).
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Arbeitsumfeld jeweils spezifischen Herausforderungen gegeniberstehen. (Vgl. Roth 2015:
46ff.; Suzuki 1998: 4ff.; Bob 2010: 139ff. sowie Krause 2014: 23ff.; 39ff.) Sowohl fiir interna-
tionale Verbund-NGOs, als auch fiir lokal verwurzelte NGOs ergeben sich zusatzliche Koordi-
nierungsbedarfe: Wahrend erstere die permanente Abstimmung der politischen Arbeit zwi-
schen Tochterorganisationen und internationalem Dachverband realisieren missen, missen
letztere ihre lokalen, meist ehrenamtlich gepragten Einheiten in das hauptamtliche Gesche-
hen in der Geschiftsstelle einbinden, was meist die Uberbriickung von Unterschieden im
Know-How, aber auch von geografischen Distanzen erforderlich macht. (Vgl. Brown|Ebra-
him|Batliwala 2012: 1102f.; Mufioz Marquez 2016: 471f.; Herkenrath 2015: 593ff. sowie
Krause 2014: 9f.; 23f.)

Die nachfolgende Tabelle fasst noch einmal zusammen, welche Merkmale das organisations-
strukturelle Umfeld in NGOs pragen und welche Implikationen damit fiir die Politikgestaltung

verbunden sind:

Tabelle 2: Merkmale des organisationsstrukturellen Umfelds der Politikgestaltung in
NGOs und ihre (potenziellen) Implikationen

Merkmale Implikationen fiir NGO-interne Politikgestaltung

Zusammenarbeit von haupt- und ehrenamtli-

chemPersonal:
Nebeneinander aus Geschaftsstellen-und

Vereinsstruktur Politikgestaltung liber Unterschiede in Know-How

und Anforderungen an zeitliche | inhaltliche In-
tensitatder Tatigkeithinweg

Zusammenarbeit von Expert*innen verschiede-
Funktionale Differenzierung ner Arbeitsbereiche:

in der Geschdftsstelle Politikgestaltung tiber rollenbezogene Priorititen
und Wahrnehmungen hinweg

Zusammenarbeit von Mitarbeiter*innen in ver-
Transnationale Ausrichtung der politischen schiedenen nationalen Kontexten:

Arbeit Politikgestaltung iber regionale Sozialisation und
Arbeitskontexte hinweg

Zusammenarbeit von (haupt- und ehrenamtli-
chen) Mitarbeiter*innen auf unterschiedlichen

Einbindungininternationale | lokale Organisationsebenen:

Strukturen Politikgestaltung Gber horizontale (international—
national)und | oder vertikale (zentral — I okal) Dis-
tanz hinweg

Quelle: eigene Darstellung
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In der Gesamtbetrachtung verdeutlicht sich, dass der gemeinsame Nenner dieser unter-
schiedlichen Spannungen in einem grundlegenden Zielkonflikt zwischen Zentralisierung und

Dezentralisierung liegt, wie Wong beschreibt:

,On the one hand, centralizing, or minimizing the number of participants that can influ-
encethe agenda makes for a more efficient model. [...] On the other hand, decentraliz-
ing, or allowing for greater participation in agenda setting, can gain for anorganization
greater legitimacy, sensitivity to | ocal dynamics, and organizational transformation. Too
much centralization leads to stasis; too little of it leads to a lack of |eadership. Similarly,
too much decentralizationcanleadto aninability to hold parts of a transnational NGO
accountable; too little can result in fading support or political irrelevance.” (Wong
2012a:57)

Aus einer organisationalen Binnenperspektive bedeutet erfolgreiche Politikgestaltung im
Sinne einer gelingenden doppelten Innen-Aullen-Regulierung also, dass die im Organisati-
onsdesign von NGOs eingeschriebenen Spannungspotenziale erfolgreich bearbeitet werden.
Damit ergebensich spezifische Anforderungen sowohl fiir die Gestaltung institutionalisierter
Regelsysteme auf der kollektiven Ebene, als auch fiir das individuelle Handeln der Funktio-

nar*innen. Die folgenden beiden Abschnitte nehmen dies ndherin den Blick.

3.3. Institutionalisierte Regelsysteme der Politikgestaltung: formale Regeln, informelle
Routinen und Organisationskultur

Ein Verstandnis von Organisationen als sozialem Interaktionsumfeld, wie es der mikropoliti-
schen Organisationsforschung zugrunde liegt, schafft Aufmerksamkeit dafiir, dass kollektives
Handeln ganz maRgeblich gepragt wird von institutionalisierten Regelsystemen. Dies gilt ins-
besondere fir ein organisationales Umfeld, das wie jenes in NGOs von einer hohen struktu-
rellen Komplexitat gepragt ist. Im Anschluss an Krause und Haunschild (2018) erscheint es
dabei sinnvoll, zwischen zwei Arten solcher Regelsysteme zu unterscheiden, namlich einer-
seits formal fixierten Regeln und andererseits informellen Regeln, die sich im Alltag zu einer
gelebten Praxis zusammenfigen (vgl. Krause |Haunschild 2018: 97). Sowohl formal fixierte,
als auchinformell gelebte Regeln spielen als koordinierende Elemente eine zentrale Rolle fiir
den Arbeitsalltag der Organisation: Das Wesen kollektiven Handelns besteht darin, dass die
beteiligten Personen in ihrem Alltag standig Bezug aufeinander und auf frilheres Handeln
nehmen, zum Beispiel auf bereits getroffene Entscheidungen. Ein Teil dieser Interaktion er-
folgt in direktem interpersonellen Austausch; viel haufiger erfolgt diese Bezugnahme jedoch
vermittelt, wodurch strukturelle Elemente in den Fokus riicken. Sie schaffen trotz zeitlicher
und raumlicher Distanz eine gemeinsame Handlungsgrundlage, reduzieren Komplexitat und
ermoglichen damit konsistentes kollektives Handeln. (Vgl. Turk 1989: 121ff.; Halpin 2014:
37ff. sowie Kllver 2012: 492f.)
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Formale Regelsysteme ergeben sich zu groflen Teilen aus dem organisationsstrukturellen
Umfeld, das im vorangegangenen Abschnitt beschrieben worden ist. Auf der hauptamtlichen
Ebene innerhalb der Geschaftsstellen sind es in erster Linie Arbeitsplatzbeschreibungen, die
Aufgaben, Kompetenzbereiche und Gestaltungsspielraume definieren, sowie die Weisungs-
und Berichtswege, die Hierarchien und Prozessverlaufe pragen. Fir die Gestaltung dieser for-
malen Regelsysteme spielen auch Praxen eine grof3e Rolle, die aus dem professionellen Um-
feld der NGO-Community Eingang in den Arbeitsalltag der Geschéftsstellen finden. So be-
schreiben beispielsweise Schneiker (2015), Krause (2014) oder auch Walker und Russ (2011)
far humanitare Hilfsorganisationen, wie diese aus ihrem Umfeld Standards tibernehmen, an
denen sie ihr eigenes Handeln orientieren. Dazu zahlt beispielsweise die verstarkte Investi-
tion in die Sicherheit von operativen Einsatzen vor Ort oder die Orientierung der Projektent-
wicklung am sogenannten Logframe-Ansatz. (Vgl. Schneiker 2015: 150ff.; Krause 2014: 14f.,
71ff. sowie Walker|Russ 2011: 1197ff.) Die Zusammenarbeit zwischen Geschéaftsstelle und
Vereinsstruktur wird mafgeblich beeinflusst von den vereinsrechtlichen Vorgaben, die tGber
Satzung und Geschaftsordnungen abgebildet werden. Im Kern sehen die rechtlichen Vorga-
ben vor, dass die Mitglieder anzentralen Entscheidungen (ber die Geschicke ihrer Organisa-
tion adaquat beteiligt werden missen. Sie kdnnen einen Groliteil dieser Aufgaben an haupt-
amtliches Personal delegieren, erhalten dann aber im Gegenzug entsprechende Kontrollbe-
fugnisse gegeniiber der Organisationsleitung. Ahnlich verhélt es sich mit der Zusammenar-
beit zwischen nationalen Geschaftsstellen und internationaler Dachverbandsstruktur oder
zwischen nationalen Geschaftsstellen und lokalen Partnerorganisationen beziehungsweise
AuRenstellen, die ebenfalls satzungsmaRig und damit vertraglich geregelt ist. Jenseits dieser
aufgaben- und prozessspezifischen Formalstrukturen definieren viele NGOs auch gemein-
same inhaltliche Bezugspunkte ihrer Arbeit wie gemeinsame Haltungen zu bestimmten poli-
tischen Fragestellungen (Policies) oder Mission und Selbstverstandnis ihrer Organisation
(Leitbild) in formalisierter Form. (Vgl. Brown|Ebrahim|Batliwala 2012: 1098ff. sowie Mufoz
Marquez 2016: 470ff.)

Im Organisationsalltag bildet dieses verschriftlichte Regelkonstrukt die Grundlage fiir ge-
meinsame Routinen, die im Arbeitsalltag eine wichtige strukturierende Funktion Uberneh-
men: Sie tragen dazu bei, Entscheidungssituationen zu automatisieren und reduzieren damit
Komplexitat. Auf der informellen Ebene werden diese Routinen erganzt durch eine beson-
dere Form informeller Regelsysteme, der in der neueren Organisationsforschung unter dem

Stichwort der Organisationskultur groRe Bedeutung fiir die Erklarung kollektiven Handelns
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beigemessen wird. Die Organisationskultur setzt sich zusammen aus den gemeinsamen Wer-
ten, Normen und Uberzeugungen der Angehérigen, die sich beispielsweise auf der sprachli-
chen Ebene oder in Ritualen widerspiegeln. Damit definiert die Organisationskultur als eine
Art kleinster gemeinsamer Nenner das Selbstverstandnis einer Organisation, der sich (im Ide-
alfall) alle Organisationsangehorigen verschreiben. Sie wirkt wie ein innerer Kompass, der

das Handeln der beteiligten Personen maRgeblich pragenkann und soll:

SJtexplains what NGOs believe, what they are comfortable with and what they like. Ac-
cordingly, itisthe essence of an NGO’s identity.” (Mufioz Marquez 2016:471)

Zum Teil sind solche kulturellen Elemente auch verschriftlicht in Leitbildern, weshalb der
Ubergang zur formalen Ebene organisationsstruktureller Regelsysteme an dieser Stelle flie-
Rend ist. Die Wirkung solcher formalisierten Vision & Mission-Statements entscheidet sich
jedoch maRgeblich in den alltdglichen Praxen und Gewohnheiten. (Vgl. ebd.: 471; Matys
2014: 58f.; Miebach 2012: 50ff. sowie Vetterlein 2014: 452f.) Mit Blick auf organisationsin-
terne Entscheidungs- und Positionierungsprozesse nimmt die Organisationskultur potenziell
grollen Einfluss: Sie definiert nicht nur grundlegende Regelnfiir das soziale Miteinander und
damit auchfir die Aushandlung politischer Forderungen. Sie kreiert auf Organisationsebene
auch eine gemeinsame Sicht der Dinge und pragt, wie die beteiligten Personen ihren unmit-
telbaren Handlungskontext und die Umwelt ihrer Organisation interpretieren, wie sie Prob-
leme definieren und wie sie sie bearbeiten. (Vgl. Vetterlein 2014: 452ff. sowie Weaver 2008:

36f.)

Vor dem Hintergrund der bisherigen Ausfiihrungen in dieser Arbeit dirfte es unmittelbar
einleuchten, dass diese Organisationskultur fiir NGOs als prinzipienorientierte Akteure eine
zentrale Rolle spielt. In Kapitel 2.2. ist herausgearbeitet worden, dass NGOs sowohl die in-
haltliche Salienz ihrer Forderungen, als auchihre Salienz als Anwalte dieser Forderungen per-
manent gegen Rechtfertigungsanfragen verteidigen missen. Um ihre eigenen moralischen
Uberzeugungen glaubwiirdig zur Bewertungsgrundlage politischer Entscheidungen machen
zu konnen, sind sie dabei auf ihre Reputation als prinzipientreue Akteure angewiesen. Diese
entsteht aber erst dann, wenn die eigene Moral nicht nur auf dem Papier formuliert, sondern
im alltaglichen Handeln von jeder und jedem einzelnen Angehérigen der NGO realisiert wird.
Eine kontinuierliche Reflexion der Realisierung eigener Werte ist flir NGOs —im Unterschied
zu anderen Organisationsformen — somit keine freiwillige Zusatzleistung, sondern bildet die
Grundlage ihrer Daseinsberechtigung als politische Akteure. Um die Reputationder Organi-
sation nicht zu gefahrden, erfordernalltagliche Entscheidungen nicht nur Koordinierung hin-

sichtlich ihrer inhaltlichen Konsistenz, sondern auch eine permanente Riickkopplung mit dem
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Wertfundament der Organisation. Aus diesem Grund sind kulturelle Elemente wie Vision &
Mission-Statements fiir NGOs von zentraler Bedeutung, weil sie auf der informellen Ebene
einen Orientierungsrahmen bieten und auch nach aufRen zur Profilbildung beitragen kénnen.
Die Realisierung der informellen kulturellen Regeln im Arbeitsalltag ist fiir NGOs jedoch aus
zwei Griinden mit besonderen Herausforderungen verbunden: Erstens sind sie in ihrer poli-
tischen Arbeit mit permanenten Spannungen und drohenden Zielkonflikten zwischen Prinzi-
pienorientierung und externen Interessen konfrontiert, wie in Kapitel 2 herausgearbeitet
worden ist (vgl. Krause 2014: 3). Und zweitens st das Arbeitsumfeld in NGOs in Folge knapper
personeller Ressourcen bei gleichzeitig enorm hoher Arbeitsbelastung von besonderer Flexi-
bilitat gepragt, die den Funktiondr*innen grole individuelle Handlungsspielrdume bieten

(vgl. Frantz 2005: 51f.).

Insgesamt bilden formal und informell institutionalisierte Regelsysteme in Satzungen und
Geschaftsordnungen, aber auch in Leitbildern, Routinen und gelebter Kultur eine wichtige
Steuerungsressource, die konsistentes Handeln im kollektiven Mafstab fiir NGOs tGberhaupt
erst ermoglicht. In Form von Regeln definieren sie gemeinsame Bezugspunkte, geben den
handelnden Personen Orientierung und stellen somit die Integration nach innen sicher, die
wiederum die Grundlage fiir prinzipientreues und damit glaubwiirdiges Handeln liefert. (Vgl.
Matys 2014: 62f.; Miebach 2012: 51f. sowie Krause 2014: 27) Gleichzeitig verdeutlichen die
skizzierten Herausforderungen, dass sich die Wirkung dieser institutionalisierten Regelsys-
teme erst in der addquaten Anwendung durch die Funktiondr*innen entfalten kann. Diesem

Aspekt ist der folgende Abschnitt gewidmet.

3.4. NGO-Funktiondr*innen in der Politikgestaltung: Motivation und Arbeitsumfeld

Trotz ihrer Fokussierung auf die Auseinandersetzung mit der organisationsstrukturellen Ge-
staltung von NGOs gibt es in der NGO-Forschung einige Arbeiten, die — oft, aber nicht aus-
schlielRlich ankniipfend an sozialanthropologische Einfliisse — explizit das Handeln ihrer Or-
ganisationsangehorigen in den Mittelpunkt stellen und beleuchten, was ihren Arbeitsalltag
charakterisiert und was sie antreibt. So fokussieren beispielsweise Lohne (2019), Schneiker
(2017), Hopgood (2006) und Guilhot (2005), wie die Funktiondr*innen in Menschenrechts-
NGOs dazu beitragen, moralische Normen zu verbreiten und zu realisieren und wie sie mit
den damit verbundenen Zielkonflikten in ihrem Arbeitsalltag umgehen. Mit dhnlicher Zielset-
zung beleuchten Mosse (2011), Roth (2015), Krause (2014), Hilhorst (2003) und Suzuki (1998)
fir NGOs in der Entwicklungszusammenarbeit und der Humanitaren Hilfe, wie NGO-Funkti-

onar*innen im transnationalen MaRstab Programmarbeit und Projektrealisierung und die

51



damit verbundenen Logiken in Einklang miteinander bringen. Fiir den deutschsprachigen
Raum hat Frantz (2005) aufgearbeitet, was NGOs als Berufsfeld charakterisiert und was das
berufliche Selbstverstdandnis hauptamtlicher Funktionar*innen ausmacht. Anschlussfahige
Befunde finden sich auBerdem in der NGO-bezogenen Drittsektorforschung (vgl. exempla-
risch De Cooman et al. 2011; Lee|Wilkins 2011; Damman]|Heyse|Mills 2014 oder
Walker |Russ 2011).

Ungeachtet ihrer unterschiedlichen Schwerpunkte ist diesen Arbeiten gemeinsam, dass sie
dem Personal in NGOs aus einer akteurszentrierten Perspektive maRgeblichen Einfluss auf
die Geschicke ihrer Organisation zuschreiben. Stellvertretend fasst Krause (2014) fir Funkti-

onar*innen in den Geschaftsstellen humanitarer Hilfsorganisationen zusammen:

»[Tlhey play a key mediating role between strategic planning in the organizations’ head-
quarters and the day-to-day-management of operations in the field. [...] Decisions are
prepared here, and the most detailed knowledge of internal structures and events is
located here, notatthe highestlevel inorganizational hierarchy. Decisions on this | evel
alsosettheframefor implementation on the ground.” (Krause 2014:9)

Die akteurszentrierten NGO-Studien bieten fiir die vorliegende Studie einen fruchtbaren Aus-
gangspunkt fur die Entwicklung von theoretischen Bezugspunkten und Aufmerksamkeits-
strukturen, mit denen das Handeln von NGO-Funktionar*innen analytisch erfassbar gemacht

werden kann.

Im Zuge der Auseinandersetzung mit der Professionalisierung moralischer Politikgestaltung
hat die NGO-Forschung herausgearbeitet, dass NGOs ein Arbeitsumfeld darstellen, das eine
besondere Klientel an Mitarbeiter*innenanzieht. Menschen, die ihre berufliche Perspektive
im NGO-Sektor verwirklichen wollen, landen dort in der Regel nicht zufallig, sondern ent-
scheiden sich bewusst fir diesen Karriereweg. Angetrieben von einer hohen intrinsischen
Motivation streben sie danach, zur gesellschaftlichen und politischen Verwirklichung ihrer
moralischen Prinzipien beizutragen—und bilden damit auf der individuellen Ebene das Spie-
gelbild dessen, was NGOs als Kollektivakteure auszeichnet. An ihre Erwerbstatigkeit haben
NGO-Funktiondr*innen deshalb hohe Erwartungen: Sie soll Sinn stiften und Authentizitatim
Sinne einer Berufsausiibung im Einklang mit den eigenen normativen Prinzipien und Wert-
vorstellungen ermoglichen. Damit einher geht die Bereitschaft fiir die Ubernahme von Ver-
antwortung in der und fir die Gesellschaft. (Vgl. Frantz 2005: 76ff.; Lohne 2019: 99ff,;
Lee|Wilkins 2011: 46ff.; De Cooman et al. 2011: 298ff.; 309ff. sowie Roth 2015: 46; 49) NGOs
bieten dieser Klientel ein Arbeitsumfeld, das ihren Erwartungen entgegen kommt: Es ist

—nicht zuletzt angesichts knapper finanzieller und personeller Ressourcen —gepragt von fla-
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chen Hierarchien, viel Abwechslung und Flexibilitdt. Damit ermdglichen NGOs ihren Mitar-
beiter*innen nicht nur auf der unteren und mittleren Arbeitsebene weitaus groRere Gestal-
tungsspielrdume, als dies in anderen Organisationsformen der Fall ist; NGOs werden dadurch
auch zu einem attraktiven Arbeitsumfeld flir Fiihrungspersonlichkeiten, die dort Raum zur
Entfaltung finden.2? Die Kehrseite dessen ist permanente Unsicherheit, latente Uberforde-
rung und drohende Prekarisierung, die das Arbeitsumfeld in NGOs ebenfalls kennzeichnet:
Angesichts knapper finanzieller Ressourcen sind die Gehalter unterdurchschnittlich, insbe-
sondere gemessen an der Verantwortung, die Funktiondr*innen (bernehmen.3° Hinzu
kommt, dass die Verwirklichung moralischer Prinzipien ein hohes Frustrationspotenzial birgt:
Sowohl Menschenrechtsarbeit, als auch Entwicklungszusammenarbeit und Humanitare Hilfe
sind davon gekennzeichnet, dass es praktisch immer mehr Probleme gibt, als sich durch die
eigene Arbeit 16sen lassen. Die Gefahr einer selbstzerstoérerischen Eigendynamik ist integra-
ler Bestandteil des Arbeitsumfelds in NGOs und wird durch die hohe Flexibilitdt noch ver-
starkt. (Vgl. Frantz 2005: 95f.; 144ff.; 182ff.; Walker|Russ 2011: 1197ff.; Dam-
man|Heyse | Mills 2014: 100f.; 103ff.; De Cooman et al. 2011: 298ff.; 309ff.; Heyse 2013: 69f,;
Lohne 2019: 108ff.; Kotzian|Steffek 2011: 20; Wong 2012a: 59f. sowie Roth 2015: 47ff.; 63)

Trotz — oder gerade wegen — dieser Bedingungen ziehen NGOs eine spezifische Klientel von
Funktionar*innen an, die motiviert sind von dem unbedingten Wunsch, einen realen Beitrag
zu einer gerechterenund besseren Welt zu leisten. Wie Lohne (2019) mit Blick auf das Per-
sonal in Menschenrechts-NGOs darlegt, sind es nicht nur die Aufgaben, sondern die Tatigkeit
im NGO-Sektor an sich, die zu einem eigenstandigen Identifikationsfaktor wird. Angesichts
ihrer akademischen Qualifikation kdnnten die meisten NGO-Funktionér*innen miihelos auch
in anderen Kontexten Anstellung finden und hatteninsbesondere in profitorientierten Orga-
nisationen sehr viel komfortablere Arbeitsbedingungen zu erwarten. (Vgl. Lohne 2019: 100f.)
Die besondere Attraktivitat der Arbeit flir NGOs speist sich aber daraus, dass sie gemeinhin

als Speerspitze einer globalen Gerechtigkeitsbewegung angesehen werden. Arbeit wird in

29 Dijes ist nicht ohne Spannungen, wie Frantz (2005)in ihrer Studie zu Karrieremustern in NGOs herausgearbei-
tet hat: Invielen NGOs ist basisdemokratische Mitbestimmung ein zentraler Teil des Selbstverstandnisses und
der moralischen Agenda. Prinzipientreues Handeln erfordert hier, diesen Wert nicht nur zur Bewertungs-
grundlage der politischen Forderungen anderer Akteure zu machen, sondern ihn auch als normativen MafR-
stab dem eigenen Handeln zugrunde zu legen. Dies erzeugt wiederum Spannungen mit der effektiven und
effizienten Fiihrung einer professionalisierten NGO, die mit ahnlichen Anforderungen verbunden ist wie die
Fihrung eines mittelstandischen Unternehmens. (Vgl. Frantz 2005: 95f.)

30 Lohne (2019) und Roth (2015) machen in diesem Zusammenhangauch daraufaufmerksam, dass die NGO-
Branche angesichts dieser Arbeitsbedingungen extrem selektiv ist: Der hohe Anteil an schlecht bezahlten Stel-
len einerseits und die hohen Anforderungen an (globale) Mobilitdt andererseits fiihren dazu, dass eine An-
stellungin NGOs nicht nur eine Frage derfachlichen Qualifikation, sondern auch des persénlichen Wohlstand
ist (vgl. Lohne 2019: 108ff. sowie Roth 2015: 60ff.).
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diesem Kontext weniger als Erwerbstatigkeit, sondern vielmehr als emanzipatorischer Akt

empfunden:

,As part of this, the work feels good and becomes a motivationin and of itself, proving
that,indeed, itis possible to do well while doing good.” (Lohne 2019:101; Hervorheb. i.
0.)

Prinzipienorientierung und dasStreben nach Selbstverwirklichung sind ohne Zweifel typische
Eigenschaften, die NGO-Funktionar*innen auszeichnen. Dabei darf jedoch nicht tibersehen
werden, dass der NGO-Sektor ein hochgradig kompetitiver Arbeitsmarkt ist. Ein Verstandnis
von NGO-Funktiondr*innen als idealistischen Moralist*innen wiirde ihrer Realitdt deshalb
nicht gerecht werden. Als professionals muss ihnen auch ein Streben nach beruflicher Absi-
cherung unterstellt werden. (Vgl. Lohne 2019: 118f.) Hier spiegelt sich nun auf der personel-
len Ebene die NGO-typische Spannung zwischen Moral und Existenzsicherung wider, die in

Kapitel 2 als pragender Faktor moralischer Politikgestaltung herausgearbeitet wordeniist.

Haupt- und ehrenamtliche Funktionar*innen treffen in NGOs somit auf ein Arbeitsumfeld,
das von umfangreichen Gestaltungsspielraumen gepragtist und die Verwirklichung eigener
Werte nicht nur ermdglicht, sondern aktiv einfordert. Vor diesem Hintergrund erweist sich
ein mikropolitischer Zugang zu NGOs als organisierten politischen Kollektivakteuren als be-
sonders fruchtbar, denn er stellt bereits von vorneherein in Rechnung, dass Individuen im
Organisationskontext eigene Motive, Werte und Prioritaten verfolgen. Insbesondere im
NGO-Zusammenhang, in dem die authentische Verkoérperung von individuellen und kol-
lektiven Werten im Mittelpunkt steht, wird die moralische Passfahigkeit des Personals zu ei-
nem zentralen Erfolgsfaktor fiir die Organisation: Angesichts ihres Strebens nach Authentizi-
tat und Selbstverwirklichung ist damit zu rechnen, dass Funktionar*innen die kollektiven mo-
ralischen Uberzeugungenihrer NGO mit ihrem persénlichen Wertsystem abgleichen und ihn
gegebenenfallskritisch hinterfragen. Gleichzeitig verlangt dieses Arbeitsumfeld seinen Funk-
tionar*innen jedoch auch einiges ab: Hohe Arbeitsbelastung und grofRRe individuelle Verant-
wortung bei gleichzeitig unterdurchschnittlicher Bezahlung und standiger Arbeitsplatzunsi-
cherheit setzen eine hohe intrinsische Motivation voraus. Hinzu kommt die besonders hohe

strukturelle Komplexitat, die in Kapitel 3.2. herausgearbeitet wordenist.

Sowohl kollektiv, als auch individuell ist der Arbeitsalltag in NGOs somit potenziell von inha-
renten Spannungen gepragt, die es auszugleichen gilt, namlich erstens zwischen personli-
chen Werten der Funktiondr*innen und den Werten ihrer NGO; zweitens zwischen ihren per-
sonlichen Werten und den Anforderungen ihrer Position; und drittens zwischen den Anfor-

derungen ihrer Position und den Werten ihrer NGO. NGO-Funktiondr*innen sind also nicht
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nur darin gefordert, in einem komplexen und hochgradig flexiblen strukturellen Umfeld kon-
sistentes Handeln sicherzustellen, sein inharentes Spannungspotenzial durch die Anwendung
und (Weiter-)Entwicklung von institutionalisierten Regelsystemen zu entscharfen und dort
zu Uberbriicken, wo Regelsysteme an ihre Grenzenstofden. Sie mussen gleichzeitig auch auf
der personlichen Ebene immer wieder ihre Passfahigkeit zur Organisation und damit ihre Au-
thentizitat in der Verkorperung der kollektiven Moralsicherstellen. Die nachstehende Grafik

verdeutlicht dies noch einmal:

Abbildung 2: NGO-Funktiondr*innen in ihrem Arbeitsumfeld

Anforderungen der Rolle
(positionsbezogen)

NGO-Funktionar*in-
nen in ihrem Arbeits-
umfeld

personliche Werte Organisationsmoral
(individuell) Abgleich (kollektiv)

A
A 4

Quelle: eigene Darstellung

Der folgende Abschnitt fasst nun in einem Zwischenfazit die wesentlichen Ergebnisse dieses

dritten Kapitels zusammen.

3.5. Zwischenfazit

In diesem dritten Kapitel ist ein Zugang zur empirisch-analytischen Auseinandersetzung mit
der Erarbeitung moralischer Forderungen entwickelt worden, der die Politikgestaltung in
NGOs als mikropolitisches Phanomen erfasst. Ein solcher mikropolitischer Zugang stellt das
rollenbezogene Handeln autonomer Individuen in den Mittelpunkt und versteht kollektive
Entscheidungsprozesse als Produkt einer Aushandlung zwischen diesen autonomen Indivi-
duen im Kontext institutionalisierter Regelsysteme. Diese Regelsysteme determinieren je-
doch das Handeln der Individuen nicht, sondern er6ffnen vielmehr Handlungsspielrdume, die

von den Individuen fir die Verfolgung eigener Ziele und Motive genutzt werden kénnen. (Vgl.
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Stapel 2001: 24ff.; Neuberger 1995: 1; Shapira 2008: 24f. sowie Mufioz Marquez 2016: 471f.)
Die spezifische Starke dieses mikropolitischen Zugangs liegt in der gleichberechtigten Beriick-
sichtigung struktur- und handlungstheoretischer Erklarungen fiir kollektives Handeln. Politik-
gestaltung in NGOs lasst sich damit erfassen als Produkt des rollenbezogenen Handelns von
NGO-Funktionar*innen im Umgang mit institutionalisierten Regeln. Diese akteurszentrierte
Perspektive ist in der NGO-Forschung noch unterbelichtet, die bislang einen starken Fokus
auf organisationsstrukturelle Aspekte fur die Erklarung von NGO-Handeln legt. Der Zugang
zur Politikgestaltung in NGOs als mikropolitischem Phanomen riickt somit nicht nur die Ak-
teure ins Zentrum der Aufmerksambkeit, sondern ermdoglicht es auch, in der Auseinanderset-
zung mit ihren Handlungsmustern Reichweite und Grenzen organisationsstruktureller Regel-

systeme zu beleuchten.

Vor diesem Hintergrundsind der organisationsstrukturelle Rahmen und die institutionalisier-
ten Regelsysteme der Politikgestaltung systematisiert worden, die NGOs als Arbeitsumfeld
fiir eine spezifische Klientel intrinsisch motivierter Funktionar*innen charakterisieren. In Ka-
pitel 3.2. konnte gezeigt werden, dass flir NGOs mit einer besonders hohen strukturellen
Komplexitat zu rechnen ist. Es handelt sich hier nicht um homogene Kollektive, sondern viel-
mehr um komplexe Puzzle aus unterschiedlichen Organisationseinheiten, die miteinander
mehr oder weniger eng verbunden sind: Nicht nur innerhalb der Geschaftsstellen interagie-
ren angesichts funktionaler Differenzierung verschiedene Arbeitsbereiche miteinander, die
aus ihrem jeweiligen Aufgabenbereich spezifische Prioritaten und Motive in diese Interaktion
einbringen. Zusatzlich sind diese Geschaftsstellen selbst eingebunden in strukturelle Interak-
tionen mit anderen Organisationsbereichen: In der Regel liegt in NGOs nicht nur eine Paral-
lelstruktur zwischen Haupt- und Ehrenamt vor, sondern die politische Arbeit ist zusatzlich
geprdgtvon trans- und internationalen Organisationsstrukturen, die Politikgestaltung in Zu-
sammenarbeit mit lokalen Partnerorganisationen oder Auflenstellen in Drittlandern oder im
internationalen Verbund ermoglichen sollen. (Vgl. Bode|Frantz 2009: 172f.; Frantz 2005:
222ff.; Brown|Ebrahim|Batliwala 2012: 1098ff.; Schneiker 2017: 384; Roth 2015: 46ff,;
Suzuki 1998: 4ff.; Bob 2010: 139ff. sowie Krause 2014: 23ff.; 39ff.) Fiir die Funktionar*innen
bedeutet Politikgestaltung in diesem organisationsstrukturellen Umfeld Spannungspotenzial
auf unterschiedlichen Ebenen, beispielsweise zwischen haupt- und ehrenamtlichem Perso-
nal, zwischen Funktionar*innen der Geschaftsstelle und lokalem Personal oder zwischen Mit-
arbeiter*innen verschiedener nationaler Tochterorganisationeniminternationalen Verbund.
Um angesichts dieser Komplexitdt konsistente politische Arbeit gewahrleistenzu kénnen, er-

halten formalisierte und informelle Regelsysteme eine zentrale Bedeutung.
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Die Funktiondr*innen treffen in NGOs also auf ein vielseitiges Arbeitsumfeld, das ihnen
Selbstverwirklichung ermoglicht, ihnen gleichzeitig aber auch ein hohes Mald an Eigenverant-
wortung abverlangt. Gleichzeitig hat die bisherige NGO-bezogene Forschung herausgearbei-
tet, dass sie ihrerseits eine spezifische Klientel an Arbeitnehmer*innen darstellen, die nicht
nur eine hohe intrinsische Motivation mitbringen, sondern an ihre Arbeit auch hohe Erwar-
tungen an eine authentische Verwirklichung ihrer personlichen Werte haben. Hier erweist
sich nun der in dieser Studie zugrunde gelegte mikropolitische Zugang als besonders frucht-
bar, denn er schafft Aufmerksamkeit dafir, dass Individuen auch und gerade in kollektiven
Handlungszusammenhangen eigene Werte zum MaRstab ihres Handelns machen. Damit ver-
deutlicht sich ein weiteres NGO-spezifisches Spannungspotenzial, ndmlich zwischen dem mo-

ralischen Kompass der NGO und den personlichen Werten ihrer Funktionar*innen.

Somit ist moralische Politikgestaltung aus der Perspektive der beteiligten Personen in zwei-
erlei Hinsicht herausfordernd: Sie vollzieht sich in einem strukturell hochgradig komplexen
Umfeld, das von Funktionar*innen ein hohes Maf} an Integrationsleistung im Ausgleich von
Spannungspotenzialen erfordert. Diese Spannungen ergebensich zum einen aus der Zusam-
menarbeit unterschiedlicher Organisationseinheiten mit jeweils eigenen Prioritaten; zum an-
deren sind sie die strukturelle Folge des in Kapitel 2 fiir NGOs herausgearbeiteten Zielkon-
flikts zwischen den beiden Handlungsrationalitdten von Prinzipienorientierung und politi-
scher Wettbewerbsfahigkeit, mit denen die Funktiondr*innen in ihrem Arbeitsalltag fortlau-
fend konfrontiert sind. (Vgl. Lohne 2019: 102; Suzuki 1998: 4ff. sowie Schneiker 2017: 394ff.)
Zweitens ist fir NGOs als prinzipienorientierte Organisationen entscheidend, dass ihre mo-
ralischen Forderungen nicht nur inhaltlich konsistent sind, sondern auch glaubwiirdig von
ihrem Personal vermittelt werden. Die effektive Einflussnahme auf politische Entscheidun-
gen stellt nicht nur hohe Anspriiche an die fachliche Qualifikation von NGO-Funktionar*in-
nen. Die gelingende Auflosung von Spannungen in moralische Forderungen, die den eigenen
Prinzipien gerecht werden und zugleich politischen Erfolg generieren, erfordert zudem Mit-
arbeiter*innen, die den moralischen Kompass ihrer Organisation internalisiert haben und

selbst (iber ein sicheres Urteilsvermdgen fiir dessen Anwendung verfiigen.

Die nachfolgende Ubersicht systematisiert noch einmal, was NGOs als Arbeitsumfeld der Po-
litikgestaltung mit Blick auf die Gesamtorganisation und mit Blick auf die einzelnen Funktio-

nar*innen charakterisiert:
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Tabelle 3: NGOs als Arbeitsumfeld der Politikgestaltung

Implikationen fiir

Merkmale o
Politikgestaltung

hohe strukturelle Komplexitat
hohe Anforderungen an Koordinierung

und Integration durch formal und infor-

o groRe Gestaltungsspielraume mell institutionalisierte Regelsysteme
Gesamtorganisation  fijr Funktionar*innen

(kollektive Ebene)

hohe Anforderungen an Probleml&sungs-
kompetenz und Urteilsvermogen
(Innen-AulRen-Regulierung)

Spannungen zwischen Moral
und Wettbewerbsfahigkeit

SLreben nach Selbstverwirkli-  hohe Anforderungen an Passfahigkeit der
T chung Funktionar*innen

Funktiondr*innen

L (Abgleichzwischen individueller und kol-
(individuelle Ebene) Streben nach Authentizitst | ektiver Moral sowie zwischen individuel-

Quelle: eigene Darstellung

Aus einer binnenorganisationalen Perspektive stellt sich moralische Politikgestaltung somit
als spezifisches Phanomen kollektiven Handelns dar, das sich in einem komplexen und span-
nungsreichen Organisationsumfeld vollzieht. Der Erfolg dieses Unterfangens hangt unmittel-
bar davon ab, ob es den Funktionadr*innen gelingt, die in ihrem Arbeitsumfeld eingeschrie-
benen Anforderungen erfolgreich zu bearbeiten. Dies ist umso wichtiger angesichts der Tat-
sache, dass sich NGOs als moralische Forderer mit permanenten Rechtfertigungsanfragen an
die inhaltliche Salienz ihrer Positionen, aber auch anihre Rolle als Vertreter dieser Positionen
konfrontiert sehen. Den NGO-Funktionar*innen kommt dabei eine Schliisselfunktion zu: Sie
sind einerseits gefordert, institutionalisierte Regelsysteme zu schaffen und kontinuierlich
weiterzuentwickeln, um die Spannungen der moralischen Politikgestaltung auf kollektiver
Ebene erfolgreich zu bearbeiten; andererseits sind sie in ihrem Arbeitsalltag individuell damit
konfrontiert, Spannungen zwischen dem moralischen Kompass und den strategischen Zielen

ihrer Organisation in ihrem eigenen Handeln aufzul6sen.

Das folgende vierte Kapitel fasst im Sinne einer Synthese nun die bis hierhin erarbeiteten
zentralen theoretischen Bezugspunkte zu einem analytischen Rahmen zusammen. Dies bil-

det schlieRlich den Ubergang zur Darstellung der empirischen Befunde dieser Studie.
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4. Synthese

Die vorangegangenen Kapitel haben sich NGOs auf zwei verschiedenen Ebenen als politische
Akteure angendhert. Zunachst hat Kapitel 2 NGOsim Sinne einer externen Perspektive in den
Blick genommen. Dabei sind sie als spezifische Form organisierter politischer Kollektivak-
teure charakterisiert und abgegrenzt worden. Auf dieser Grundlage ist in Kapitel 3 im Sinne
einer organisationalen Binnenperspektive der analytische Zugang zur kollektiven und indivi-

duellen Ebene von NGOs entwickelt worden.

Dieses vierte Kapitel hat nun die Aufgabe, die erarbeiteten theoretischen Bezugspunkte zu
einem Analyserahmen fiir die Auseinandersetzung mit dem Phanomen der Erarbeitung mo-
ralischer Forderungen in NGOs zusammenzufiigen. Dabei richtet der folgende Abschnitt (Ka-
pitel 4.1.) noch einmal besonderes Augenmerk auf die Zusammenhange zwischen der kol-
lektiven und der individuellen Ebene moralischer Politikgestaltung. DarananschlieRend fasst
Kapitel 4.2. die wesentlichen Setzungen dieses Analyserahmens zusammen und formuliert
die zentralenforschungsleitenden Fragendieser Studie. Diese Setzungensind dabei keines-
falls als determinierende Faktoren fiir die spatere empirische Auseinandersetzung mit dem
Phanomen der moralischen Politikgestaltung in NGOs zu verstehen. Sie bilden vielmehr the-
oretisch fundierte Aufmerksamkeitsstrukturen, die systematisch in die Gewinnung und Aus-
wertung des empirischen Materialsin dieser Studie einbezogen werden (siehe Kapitel 5). Im

Sinne der Transparenz und Nachvollziehbarkeit sollen sie offengelegt werden.

4.1. Moralische Politikgestaltung als doppelte Innen-AuRen-Regulierung: NGOs und ihre
Funktionar*innen zwischen Prinzipientreue und Wettbewerbsorientierung

NGOs stehen in ihrer politischen Arbeit vor der Herausforderung, dass sie einen permanen-
ten Ausgleich zwischen Kompromisslosigkeit in der Vertretung ihrer eigenen Werte und Kom-
promissbereitschaft in der strategischen Positionierung im Wettbewerb organisieren mis-
sen. Sie tretenan mit dem Versprechen, moralischen Prinzipien politisch zur Geltung zuver-
helfen. Den damit verbundenen Rechtfertigungsanfragen hinsichtlich der inhaltlichen Aus-
richtung ihrer Agenda und hinsichtlich ihrer Rolle als Advokaten dieser Agenda kdnnen NGOs
nur gerecht werden, wenn sie glaubwiirdig auftreten, Vertrauen stiften und Reputation ge-
nerieren. Gleichzeitig ist Politikgestaltung auf einem Professionalisierungsniveau, wie es bei
den in dieser Studie beforschten NGOs vorliegt, das Produkt hauptamtlicher Arbeit in Ge-
schaftsstellen, also ressourcenintensiv. NGOs missen ihr Handeln deshalb stets auch dahin-

gehend prifen, ob ihre materiellen Existenzgrundlagen damit gesichert werden kénnen. Die
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Mobilisierung der dafiir benétigten externen Ressourcen erfordert Anpassung und Kompro-
missbereitschaft gegeniliber jenen Akteuren, die liber diese Ressourcen verfiigen. Dazuzah-
len institutionelle Geldgeber ebenso wie private Spender*innen. Speziell fiir Menschen-
rechts-NGOs werden die damit verbundenen Zielkonflikte zwischen Unabhangigkeit und Ab-
hangigkeit besonders deutlich sichtbar: Menschenrechte sind als universelle, unteilbare und
unveraullerliche Rechte nicht verhandelbar und entziehen sich damit eigentlich dem politi-
schen Wettbewerb, der von Kompromissfindung lebt. Gleichzeitig zeigt die Realitat jedoch,
dass sich Menschenrechte nicht von selbst materialisieren, sondern dafiir politische Einfluss-
nahme erforderlich ist. Angesichts des Gebots der Unparteilichkeit und des mangelnden
Spielraums fiir politische Kompromisse hat sich die Menschenrechtsarbeit erst nach und

nach politisiert. (Vgl. Krause 2014: 114ff. sowie Wong 2012b: 93f.)

Vor diesem Hintergrundist erfolgreiche moralische Politikgestaltung in Kapitel 2 als Problem
einer doppelten Regulierung zwischen moralischer Integritat und politischer Wettbewerbs-
fahigkeit formuliert worden. Betrachtet man NGOs — wie die vorliegende Studie — aus einer
akteurszentrierten Perspektive als Kollektivakteure, deren Handeln das Produkt ihrer Ange-
horigen ist, wird jedoch klar, dass sich dieses Problem der Innen-Auflen-Regulierung auf zwei

unterschiedlichen Ebenen entfaltet:

(1) NGOs mussen diese Regulierungsprobleme der Politikgestaltung einerseits kollektiv
auf der Organisationsebene bearbeiten, indem sie politische Forderungen entwickeln,
die ihren moralischen Uberzeugungen gerecht werden und zugleich ihre strategische
Position im Wettbewerb starken. Dafiir bilden sie institutionalisierte Regelsysteme zur
Koordinierung aus, die Konsistenz und damit Glaubwurdigkeit im AuBenauftritt ge-

wahrleisten sollen.

(2) Die Wirkung dieser koordinierenden Regelsysteme entfaltet sich jedoch erst im alltag-
lichen Handeln der Funktiondr*innen. Die Bearbeitung der NGO-typischen Regulie-
rungsprobleme spielt sich somit auf der individuellen Ebene ab und wird dabeizu einer
Frage der individuellen Abwagungen zwischen Prinzipientreue und Wettbewerbsfahig-
keit. Dabei agieren die Funktionar*innen in einem strukturell komplexen Arbeitsum-
feld, das ihnen groRen Gestaltungsspielraumin der Verwirklichung ihrer eigenen Uber-

zeugungen einrdumt.

Moralische Politikgestaltung als Problem der Innen-AuBen-Regulierung lasst sich somit nicht
allein strukturell durch institutionalisierte Regelsysteme l6sen, sondern kann nur gelingen,

wenn diese Innen-AuBen-Regulierung auch im Arbeitsalltag individuell von allen Beteiligten
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realisiert wird. lhr Erfolg hangt somit davon ab, wie die einzelnen Funktiondr*innen person-
liche Wertvorstellungen, Situationsdeutung, kollektive Moral und strategische Rationalitat
miteinander in Einklang bringen und wie sie daraus resultierende Spannungen zwischen In-
nen und Auflen sowohl! auf der kollektiven, wie auch auf der individuellen Ebene auflésen.

Die nachstehende Grafik verdeutlicht diese Zusammenhange noch einmal:

Abbildung 3: Moralische Politikgestaltung in NGOs aus der Perspektive der Funktio-
nar*innen
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Quelle: eigene Darstellung

Dass dieser Ausgleich zwischen verschiedenen Handlungsrationalitdten alles andere als ein-
fach ist, diirfte auller Frage stehen. Nicht zuletzt verdeutlicht auch die Realitat, inder NGOs
in der duBeren Wahrnehmung zuweilen ironische Widerspriichlichkeiten an den Tag legen,
dass er nicht immer gelingt: Sie kimpfen aus Uberzeugung fiir die Demokratisierung politi-
scher Entscheidungsprozesse, obwohl ihre eigenen Organisationsstrukturen oft genug eher
dem biirokratischen Modell entsprechen, das sie an ihrem Gegeniiber kritisieren. Sie treten
als Stimme der Zivilgesellschaft auf, betreiben Aktivismus jedoch als professionelles, haupt-
amtliches Geschaft, in dem Biirger*innen eher eine Zuschauerrolle einnehmen. Nicht zuletzt
gehort es zu den klassischen Forderungen von NGOs, Profitinteressen zugunsten moralischer

Ziele zuriickzustellen. Gleichzeitig weisen viele NGOs teils groRe Ahnlichkeiten zu den Firmen
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auf, als deren Gegenstiick sie sich positionieren. Gerade die stark professionalisierten NGOs
handeln unternehmerisch: Der Einsatz fiir moralische Ideale ist nicht das Resultat zivilgesell-
schaftlicher Basisdemokratie, sondern ein Produkt, das es zu vermarkten gilt. (Vgl. Heins

2008: 6f. sowie Stroup|Wong 2016: 139)

Der folgende Abschnitt fasst nun noch einmal die Bausteine des Analyserahmens zusammen,
mit dem die vorliegende Studie operiert, und klart die zentralen Setzungen, die mit ihm ein-
hergehen. Auf dieser Grundlage werden schliefSlich die forschungsleitenden Fragen dieser
Studie formuliert, bevor sich das folgende Kapitelihrer methodologischen und methodischen

Anlage widmet.

4.2. Analyserahmen, Setzungenund forschungsleitende Fragen

Die vorliegende Studie fragt danach, wie die Erarbeitung moralischer Forderungen in NGOs
funktioniert. Dafiir entwickelt sie auf der Grundlage von Befunden aus der NGO-bezogenen
Forschung und der Organisationsforschung einen akteurszentrierten Zugang, der solche
NGO-interne Politikgestaltung als Produkt mikropolitischer Aushandlungsprozesse versteht.
Im theoretischen Teil dieser Arbeit sind auf der Grundlage NGO-bezogener und organisati-
onstheoretischer Literatur Bezugspunkte daflir erarbeitet worden, was NGOs als kollektives
Handlungsfeld fur die Erarbeitung moralischer Forderungen auszeichnet. Der daraus resul-

tierende Analyserahmen wird markiert durch folgende Setzungen:

(1) NGOs werden hier verstanden als spezifischer Typus politischer Organisationen, die
sich unter Berufung auf moralische Uberzeugungen fiir marginalisierte Gruppen oder
Anliegen einsetzen. Dieses Engagement fiir nicht-selbstbezogene Ziele zeichnet sie als
prinzipienorientierte Akteure aus und unterscheidet sie von anderen Formen politi-

scher Organisationen.

(2) Als organisierte Kollektivakteure sind NGOs in ihrem Handeln mit zwei unterschiedli-
chen Rationalitaten konfrontiert. Als prinzipienorientierte Akteure sind sie mit perma-
nenten Rechtfertigungsanfragen hinsichtlich der Salienz ihrer Forderungen und der Sa-
lienz als Anwalte dieser Forderungen konfrontiert. Die Legitimitatihres Engagements
hangt deshalb vor allemvon ihrer Reputation als prinzipientreuen Akteuren ab. Gleich-
zeitig sind NGOs daraufangewiesen, ihr Handeln auch an der Dynamik des politischen
Wettbewerbs auszurichten, wenn sie mit ihren Botschaften sichtbar sein und die zur

Existenzsicherung notwendigen Ressourcen mobilisieren wollen. Moralische Politikge-
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(3)

(4)

staltung wird hier deshalb verstanden als Problem einer doppelten Innen-AuBen-Re-
gulierung im Spannungsfeld zwischen moralischer Integritat und politischer Wettbe-

werbsfahigkeit.

Die Bearbeitung dieser Regulierungsprobleme obliegt NGO-intern in erster Linie den
NGO-Funktiondr*innen, die moralisch einwandfreie und zugleich konkurrenzfihige
politische Botschaften entwickeln sollen. Dabei bewegen sie sich in einem Arbeitsum-
feld, das von hoher struktureller Komplexitat gepragt ist, aber auch grofSe Gestaltungs-
spielrdume eroffnet. Damit geht einerseits ein hoher Bedarf nach Koordinierung durch
formal und informell institutionalisierte Regelsysteme einher; andererseits verlangt
dieses Arbeitsumfeld den Funktionadr*innen aber auch ein hohes MaR an Integrations-
leistungen ab. Die Funktiondr*innen selbst zeichnen sich durch hohe intrinsische Mo-
tivation und ein starkes Bekenntnis zu persdnlichen Werten aus; ihre Arbeit ist nicht
nur Erwerbstatigkeit, sondern soll Sinn stiften und zur Verwirklichung der eigenen

Uberzeugungen beitragen.

Vor diesem Hintergrund setzt erfolgreiche moralische Politikgestaltung die Bearbei-
tung von potenziellen Spannungen auf verschiedenen Ebenen voraus: Auf kollektiver
Ebene gilt es, Kompromisslosigkeit mit Blick auf die eigenen Werte und Kompromiss-
bereitschaft mit Blick auf die Interaktion mit der Umwelt in Einklang zu bringen. Die
Glaubwiirdigkeit der politischen Forderungen setzt nicht nur Konsistenz auf derinhalt-
lichen Ebene voraus, sondern erfordert auch die authentische Verkérperung der kol-
lektiven Moral im Handeln jedes und jeder Einzelnen und damit den permanenten Ab-

gleich zwischen Organisationsmoral und persénlichen Uberzeugungen.

Die Erarbeitung politischer Forderungen in NGOs ist also nicht nur von innen gepragt durch

das Handeln ihrer Funktionar*innen, die die Bearbeitung dieser Spannungen auf der Grund-

lage ihres personlichen Urteilsvermégens bestreiten und den moralischen Kompass ihrer

NGO dabei fortlaufend mit ihren eigenen Uberzeugungen abgleichen. NGO-interne Politik-

gestaltung steht auch unter dem Eindruck externer Erwartungen und Interessen, die seitens

der Gesellschaft, von politischen Entscheidungstrager*innen und Medienvertreter*innen

formuliert werden. Vor diesem Hintergrund stellen sich fiir die empirische Auseinanderset-

zung mit dem Phanomen der moralischen Politikgestaltung in NGOs folgende Fragen:

Frage 1: Wer ist an der Erarbeitung der politischen Positionen in NGOs beteiligt, und wer

nicht?
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Frage 2:  Welche struktur- und gruppenbezogenen Konstellationen — beispielsweise zwi-
schen verschiedenen Organisationseinheiten, zwischen Hauptamtlichen und Eh-
renamtlichen oder zwischen der Geschdftsstelle und internationalen oder loka-
len Einheiten — zeigen sich im Arbeitsalltag und wie wirken sie sich auf die Poli-

tikgestaltung in NGOs aus?

Frage 3: Wie gehen NGOs als organisierte politische Kollektivakteure mit den Regulie-
rungsproblemen um, mit denen sie sich in der Politikgestaltung potenziell kon-
frontiert sehen? Welche strukturellen und prozessualen L6sungen entwickeln sie
auf organisationaler Ebene, um moralische Integritdt und politische Wettbe-
werbsfdhigkeit als die beiden Pole moralischer Politikgestaltung systematisch

auszubalancieren?

Frage 4:  Wie nehmen die beteiligten Funktiondr*innen das Spannungsfeld zwischen Mo-
ral und Wettbewerb wahr? Wie gehen sie mit daraus resultierenden Regulie-
rungsproblemen um und inwiefern nutzen sie individuelle Handlungsspielrdume
in diesem Zusammenhang? Welchen Faktoren messen sie besonderen Einfluss
auf die Politikgestaltung ihrer Organisation bei und worin sehen sie Herausfor-
derungen? Welche Rolle(n) iibernehmen sie dabei und an welchen Regeln orien-

tierensie ihr Handeln?

Frage 5: Wo liegen Gemeinsamkeiten und wo liegen Unterschiede in der Erarbeitung mo-
ralischer Forderungen verschiedener NGOs? Lassen sich darin Muster einer NGO-

spezifischen Politikgestaltung identifizieren?

Diesen Fragen ist das Projekt in einer qualitativen Studie auf den Grund gegangen. Das fol-
gende fiinfte Kapitel gibt einen Uberblick iber das Forschungsdesign und begriindet die da-

mit verbundenen zentralen forschungsleitenden Entscheidungen dieser Studie.

64



5. Der Forschungsprozess

Fir die empirische Auseinandersetzung mit dem Phianomen der moralischen Politikgestal-
tung in NGOs bietet sich eine qualitative, also auf wenige Untersuchungsfalle fokussierte Her-
angehensweise an. Im Gegensatz zu einem quantitativen Forschungsdesign ermaoglicht sie
es, eine kleine Zahl an Féllen in ihrer Tiefe zu erforschen und erkennbare Zusammenhange
detailliert zu beschreiben. Insbesondere dort, wo — wie in dieser Studie — tber die zugrunde-
liegenden Mechanismen sozialer Realitat noch wenig systematische Erkenntnisse vorliegen,

kénnen qualitative Forschungsdesigns ihre Starken ausspielen.

Die Verwendung und das Ansehen qualitativer Methoden haben im Mainstream der empiri-
schen Politikwissenschaft in den vergangenen Jahrzehnten stark zugenommen. Dies st nicht
zuletzt dem Werk von King, Keohane und Verba (1994) zu verdanken, das, wie Mahoney
schreibt, inzwischen als ,,one of the most widely read books in contemporary political sci-
ence” (Mahoney 2010: 120) gelten kann. Darin verfolgen die Autoren das Ziel, qualitative
Methoden durch die Formulierung einheitlicher Richtlinien weiterzuentwickeln und ihnen
damit zu groRerer Anerkennung zu verhelfen. lhr Ansatz, dafiir im Wesentlichen die Logik
quantitativer Sozialforschung auf die Anwendung qualitativer Methoden zu lbertragen, hat
innerhalb der Politikwissenschaft zu einer kritischen Debatte und in der Folge zueiner inten-
siven Auseinandersetzung mit der Reichweite und den Spezifika qualitativer Forschungsme-
thoden geflhrt. (Vgl. ebd.: 123ff. sowie Mahoney|Goertz 2006: 228) Vor dem Hintergrund
dieser Auseinandersetzung erscheint es mit Blick auf die methodologische Verortung dieser
Studie sinnvoll, innerhalb der qualitativen empirischen Sozialforschung eine Binnendifferen-
zierung vorzunehmen, namlich zwischen solchen methodischen Zugangen, die — dhnlich der
guantitativen Forschungslogik — eine positivistische Ontologie und Epistemologie zugrunde
legen, und solchen methodischen Zugangen, die stattdessen von einer konstruktivistischen
Ontologie und Epistemologie ausgehen (fiir einen Uberblick unterschiedlicher Arten qualita-
tiver Sozialforschung vgl. exemplarisch Koivu|Damman 2015: 2619ff.). In die erste Kategorie
fallen beispielsweise qualitative Methoden wie die Prozessanalyse (process tracing) oder ver-
gleichende (Einzel-)Fallstudiendesigns, die sich der Erklarung von Kausalmechanismen fir
eine kleine Auswahl von Fillen widmen und die sich im politikwissenschaftlichen Mainstream
derzeit groBer Beliebtheit erfreuen (vgl. exemplarisch Beach|Pedersen 2016; George|Ben-
nett 2005 oder Hildebrandt et al. 2015). Der zweiten Kategorie lassen sich dagegeninterpre-
tative Methoden qualitativer Sozialforschung wie die objektive Hermeneutik, ethnografische
Zugéange, Biografie- und Narrationsanalysen oder die Grounded Theory zuordnen. lhnen ist

gemeinsam, dass sie soziale Realitdt als Konstruktion begreifen, die sich empirisch nur durch
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Interpretation fremder Sinnsysteme erschlieBen ldsst (vgl. fiir einen Uberblick zum Beispiel

Striibing 2018; Przyborski|Wohlraab-Saar 2014 oder Kruse 2015).

Fir die vorliegende Studie, die empirisch ergriinden will, wie politische Positionen in NGOs
als organisierten Kollektivakteuren erarbeitet werden, erscheint ein methodischer Zugang
aus der ersten Kategorie auf den ersten Blick vielversprechend — schlieRlich geht es hier um
die Rekonstruktion von Entscheidungsprozessen und nicht zuletzt um die Klarung der Frage,
wann und warum sie bestimmte Ergebnisse — politische Forderungen —hervorbringen. Damit
ricken Mechanismen sozialer Realitadt in den Fokus. Der Anspruch der vorliegenden Studie
ist jedoch, Politikgestaltung in NGOs im pragmatistischen Sinn explizit von den beteiligten
Individuen her zu erforschen. Damit will sie einen Beitrag zur Bearbeitung desim einleitenden
Kapitel skizzierten Ungleichgewichtsin der NGO-Forschung leisten, die in ihrer Fokussierung
auf organisationale Strukturen zuweilen den Anteil der handelnden Personen an der erfolg-
reichen Realisierung dieser Strukturen lbersieht. Ein pragmatistischer Zugriff, der soziale Re-
alitat als das stets kontextgebundene Produkt individuellen Handelns erfasst, erfordert dann
allerdings auch die Nutzung von Methoden, die sich auf die individuellen Wahrnehmungen
und Sinnzuschreibungen der handelnden Personen einzulassen vermogen. Hierfir erweisen
sich die Methoden der qualitativ-interpretativen Sozialforschung als deutlich besser geeignet
als die der positivistischen qualitativen Sozialforschung, denn sie ermdoglichen es, tatsachlich
die handelnden Funktiondr*innen und ihre individuellen Wahrnehmungen zum Mittelpunkt
einer empirischen Auseinandersetzung mit Politikgestaltung in NGOs zu machen. Das For-
schungsdesign der vorliegenden Studie orientiert sich deshalb an den methodologischen
Grundsatzen der Grounded Theory. Fir die empirische Auseinandersetzung mit dem Unter-
suchungsgegenstand wurden NGOs strategisch ausgewahlt, die sich in Deutschland politisch
fir die Geltung von Menschenrechten engagieren und dabei an der Schnittstelle von Men-
schenrechtspolitik, Entwicklungszusammenarbeit und Humanitarer Hilfe tatig sind. Damit
verfolgt die Studie eine doppelte Zielsetzung: Aus dem empirischen Material heraussoll ers-
tens eine dichte Beschreibung der Politikgestaltung in den beforschten NGOs erarbeitet wer-
den. Dies bildet die Grundlage fiir eine gegenstandsbezogene Strukturierung und Theoreti-
sierung von Mustern der moralischen Politikgestaltung in NGOs, die (ber die hier konkret

beforschten Falle hinausweisen.

Das Forschungsdesign dieser Studie fulSt, wie oben bereits angeklungenist, auf spezifischen
epistemologischen und methodologischen Setzungen, die in diesem fiinften Kapitel reflek-
tiert werden sollen. Auf dieser Grundlage wird das Forschungsdesign im Detail vorgestellt

und entlang seiner zentralen forschungsleitenden Entscheidungen begriindet.
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5.1. Erkenntnistheoretische Positionierung der vorliegenden Studie

Fir die empirische Auseinandersetzung mit moralischer Politikgestaltung in NGOs ist fir die
vorliegende Studie ein analytischer Zugang entwickelt worden, der an die philosophische Tra-
dition des Pragmatismus anschlie8t. Erkenntnistheoretisch liegt einem solchen pragmatisti-
schen Zugriff die Uberzeugung zugrunde, dass soziale Realitit nicht aus sich selbst heraus
existiert, sondern erst durch individuelles Handeln und damit verbundene Bedeutungszu-
schreibungen der handelnden Personen erzeugt wird. Soziale Realitat bildet eine Konstruk-
tion, die nur Uber dasHandeln von Individuen erfahren und verstanden werden kann. Daraus
folgt zweierlei: Erstens ist soziale Realitat hochgradig subjektiv, weil Bedeutungszuschrei-
bung und Sinnerzeugung durch einzelne Individuen hervorgebracht werden; zweitensist die
soziale Realitatimmer als Prozess zu verstehen, in dem sie durch individuelle Bedeutungszu-
schreibung permanent neu geschaffen und verandert wird. Soziale Realitat ist also notwen-
digerweise kontextgebunden, weil sie sich in diesem Verstdandnis aus subjektiven Handlun-
gen zusammensetzt und immer erst in der intersubjektiven Auseinandersetzung entsteht.
Epistemologisch stellt wissenschaftliche Erkenntnis dariber folglich immer eine Interpreta-
tion des jeweiligen Ausschnitts dieser kontextgebundenen Realitat dar. (Vgl. Striibing 2014:
38ff.; Przyborski| Wohlraab-Saar 2014: 12f.; Stribing 2018: 53ff.; Della Porta|Keating 2008:
21ff. sowie Froschauer|Lueger 2009: 240ff.) Damit wird der Forschungsgegenstand NGO-in-
terner Politikgestaltung und dessen Produkt, sprich: die moralischen Forderungen dieser
NGOs, hier verstanden als eine , interaktiv,hergestellte’ und konstruierte Wirklichkeit” (Helf-
ferich 2011: 22; Hervorheb. i. O.), die erst durch die individuellen Handlungen der beteiligten
Personen entsteht, zugleich aber gepragt wird durch die sie umgebenden Rahmenbedingun-

gen.

Diese erkenntnistheoretische Positionierung hat Folgen fiir die Forschungsstrategie dieser
Studie, denn sie muss berlicksichtigen, dass der hier beforschte Gegenstand zwei Dimensio-

nen hat, die es empirisch-analytisch erfassbar zu machengilt:

(1) Organisationales Umfeld (kollektive Ebene): Welche institutionalisierten Regelsys-
teme, Strukturen und Prozesse konstituieren und formen den Raum moralischer Poli-

tikgestaltung in den beforschten NGOs?

(2) Handeln der beteiligten NGO-Funktiondr*innen (individuelle Ebene): Wie nehmen
die Funktiondr*innen in den beforschten NGOs diesen Raum wahr und wie gehen sie
mit ihm um? Welche Handlungsmuster und Rollenbilder werden in der moralischen

Politikgestaltung sichtbar?
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Ziel der vorliegenden Studie ist es, die soziale Wirklichkeit moralischer Politikgestaltung in
NGOs zuverstehen. Dreh-und Angelpunkt des Forschungsprozesses ist somit die Erarbeitung
von Aussagen, die eine gegenstandsbezogene Strukturierung und Theoretisierung dieses For-
schungsgegenstands ermdglichen. Dies macht eine Forschungsstrategie erforderlich, die sich
auf die individuellen Perspektiven der handelnden Personen einzulassen vermag und sie vor

dem Hintergrund kollektiver Strukturen in den Blick nimmt.

5.2. Giitekriterien des Forschungsprozesses

Mit der oben skizzierten Zielsetzung kniipft das fiir diese Studie entwickelte Forschungsdes-
ign an die Logik interpretativer Sozialforschung an. Ihre zentrale Starke liegt darin, dass sie
Raum fiir die Komplexitat des Untersuchungsgegenstandsldsst und es ermdoglicht, subjektive
Perspektiven kontrolliert nachzuvollziehen (vgl. Kruse 2015: 24f.). Fir das vorliegende Pro-
jekt eignet sich ein solcher interpretativer Zugang damit besonders gut, weil er das Zusam-
menwirken von organisationsstrukturellem Umfeld und rollenbezogenem Handeln von Akt-
euren in der politischen Arbeit von NGOs empirisch zuganglich machen kann. Interpretative
Sozialforschung geht dabei mit zwei Charakteristika einher, die im Forschungsprozess reflek-
tiert werden missen. Erstens nimmt die*der Forschende keine neutrale Beobachtungsposi-
tion ein, sondern beeinflusst potenziell die soziale Realitat, die es zu erforschen gilt, durch
das eigene Handeln mit. Zweitens missen die Methoden zur Erhebung und Auswertung em-
pirischer Daten so ausgewahlt werden, dass subjektive Perspektiven der handelnden Akteure
und strukturelle Faktoren ihres Handlungskontextes liberhaupt erfassbar werden und in ih-
rem jeweiligen Referenzrahmeninterpretiert werden kénnen. (Vgl. Stribing 2018: 23f. sowie

Przyborski|Wohlraab-Saar 2014: 14ff.)

Vor dem Hintergrund der Pramisse, dass keine objektive Wahrheit Giber die soziale Realitat
existiert, sondern dass diese vielmehr diskursiv hergestellt wird, liegt die Herausforderung
interpretativer Sozialforschung darin zu verstehen, wie die Wirklichkeit aus der Perspektive
des Forschungsobjekts aussieht. Der Erkenntnisgewinn liegt somit nicht in der Identifikation
einer richtigen Version von Wirklichkeit; es geht darum zu erkennen, was die dargestellte
Version von Wirklichkeit fiir den Forschungsgegenstand bedeutet. Im Modus des Fremdver-
stehens zielt der Forschungsprozess darauf ab, die fiir das Forschungsobjekt relevanten Sinn-
systeme herauszuarbeiten. Dabei gilt es, Schnell- oder Fehlschliissen vorzubeugen und Of-

fenheit gegeniliber dem Forschungsgegenstand zu wahren.3! Vor diesem Hintergrund wird

31 Damitistjedoch nicht der Verzicht aufjegliches theoretisches Vorwissen gemeint, wie er in manchen Teilen
der induktiven empirischen Sozialforschung postuliert wird. Die vorliegende Studie verfolgt den Anspruch, an
den bereits vorhandenen Wissensstand zum Handeln von NGOs als politischen Akteuren anzuschliefen und
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Erkenntnisgewinn durch Verstehen erst moglich durch Kommunikation, die es durch geeig-

nete Erhebungs- und Auswertungsmethoden zu kontrollieren gilt. Um dabei zugleich die

Qualitat der Forschungsarbeit sicherzustellen, ist es von zentraler Bedeutung, im Sinne eines

regelgeleiteten Vorgehens bereits vor Beginn des Forschungsprozesses Standards festzule-

gen, an denen sich die forschungsleitenden Entscheidungen und die Forschungsergebnisse

messen lassen mussen. (Vgl. Kruse 2015: 40ff.; 54ff. sowie Glaser|Laudel 2010: 30f.f.) Der

Forschungsprozess dieser Studie orientiert sich an den folgenden vier Gitekriterien (vgl.

Kruse 2015: 55ff.; Steinke 1999: 38ff. sowie Striibing 2018: 207ff.):

(1)

()

(3)

(4)

Intersubjektivitat: Der Prozess der Erkenntnisgewinnung soll fir andere Forscher*in-
nen nachvollziehbar sein. Deshalb werden in den folgenden Abschnitten dieses Kapi-
tels alle zentralenforschungsleitenden Entscheidungen mit Blick auf die ErschlieRung
des Forschungsfelds, die Auswahl der Untersuchungsfalle, die Erhebungsverfahren
und Auswertungsmethoden erldutert und begriindet. Dabei wird auch offengelegt, wo
Entscheidungen im Verlauf des Forschungsprozesses modifiziert oder revidiert wur-

den, und warum.

Gegenstandsangemessenheit: Die empirische Auseinandersetzung soll sich stets am
zu erforschenden Gegenstand orientieren. Dies bedeutet nicht nur, den Gegenstand
mit Hilfe der richtigen Forschungsfragen Uberhaupt erst greifbar zu machen; es gilt
auch passende Methoden auszuwdhlen, mit denen dieser Gegenstand tatsachlich
auch empirisch erschlossen werden kann. Um diesem Anspruch gerecht werden zu
konnen, wurden forschungsleitende Entscheidungen in dieser Studie kontinuierlich re-
flektiert und — wo dies mit Blick auf den Gegenstand und den jeweiligen Erkenntnis-

stand notwendig erschien — auch revidiert.

Angemessenheit der Fallauswahl: Gegenstandsangemessenes Forschen erfordert
nicht zuletzt auch, Untersuchungsfalle auszuwahlen, die mit Blick auf das Erkenntnis-
interesse authentische Einblicke versprechen und somit als angemessener Ausschnitt
einer groBeren Gruppe gelten konnen. Dies wird in der vorliegenden Studie durch eine

durchdachte Sampling-Strategie gewahrleistet, die in Kapitel 5.4. ndher expliziert wird.

Regelgeleitetes Vorgehen und kontinuierliche Reflexion: Die empirische Auseinan-

dersetzung mit dem Datenmaterialist zwar notwendigerweise subjektiv; das bedeutet

somit einen Beitragzur sozialwissenschaftlichen Debatte zu leisten. Um dies zu gewahrleisten, wurde das
vorliegende Wissen bewusstfiir die vorliegende Studie nutzbar gemacht, beispielsweise fur die Auswahl der
Untersuchungsfille (siehe Kapitel 5.4).
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aber nicht, dass die empirischen Befunde willkiirlich zustande kommen. Vielmehr wur-
den sie im Rahmen eines systematischen, regelgeleiteten Vorgehens aus dem Daten-
material erarbeitet. Durch Dokumentation dieses Prozesses wurde sichergestellt, dass
die Befunde stets auch auf das Datenmaterial zuriickfiihrbar bleiben (siehe dazu Kapi-
tel 5.7). Um die Gefahrvon Fehlschliissen im Umgang mit dem Datenmaterial zu min-
dern, wurden der Erkenntnisstand sowie das methodische Vorgehen in regelmaRigen

Abstdnden im kollegialen Rahmen eines Forschungskolloquiums diskutiert.

Insgesamt war der Forschungsprozess in dieser Studie iterativ-zyklisch angelegt. Datengene-
rierung, Datenauswertung und Theoriebildung wurden also als funktional voneinander ab-
hangige Prozesse verstanden und parallel durchgefiihrt. Die zentralen forschungsleitenden
Entscheidungen waren somit zwar angeleitet durch theoretisches Vorwissen, aber nicht vor
Beginn der Feldforschung festgelegt. Stattdessen wurde das theoretische Vorwissen in die-
sem Projekt zur Orientierung im Forschungsfeld genutzt und in der empirischen Auseinan-
dersetzung mit dem Untersuchungsgegenstand vertieft und weiterentwickelt. Daran an-
schlieBend werden im folgenden Abschnitt nun das Forschungsdesign und der Aufbau dieser
Studie vorgestellt (Kapitel 5.3). Auf dieser Grundlage werden dann im weiteren Verlauf die
Fallauswahl (Kapitel 5.4) sowie dasVorgehenin der Datenerhebung und -auswertung (Kapitel
5.5, 5.6 und 5.7) erlautert. Den Abschluss bildet eine kurze Reflexion des methodischen Vor-

gehens (Kapitel 5.8).

5.3. ForschungsdesignundAufbau der Studie

Die oben skizzierte Zielsetzung wurde in der vorliegenden Studie in drei Forschungsphasen
realisiert. Die erste Forschungsphase fand vor Beginn der empirischen Feldforschung in den
NGOs statt und diente der Problemstrukturierung. Dazu wurde zunachst die fir den For-
schungsgegenstandrelevante Literatur hinsichtlich potenzieller Einflussfaktoren moralischer
Politikgestaltung systematisiert. Diese Faktoren wurden durch finf leitfadengestitzte Ex-
pert*innen-Interviews mit solchen Personen prazisiert, die das Feld zivilgesellschaftlichen
Engagementsan der Schnittstelle von Menschenrechtspolitik, Entwicklungszusammenarbeit
und Humanitarer Hilfe in Deutschland Gberblicken und | oder Einblick in die Organisations-
realitdt von in diesem Feld tatigen NGOs haben. Die Ergebnisse dieser ersten Phase wurden
im weiteren Verlauf des Forschungsprojekts fiir die Herstellung des Feldzugangs und fir die

Erarbeitung von Kriterien genutzt, die die Fallauswahl fiir dieses Projekt systematisiert.

Die zweite Forschungsphase markiert den Beginn der Feldforschung in den NGOs. Ziel dieser

Forschungsphase war es, auf der Basis empirischen Materials ein grundlegendes Verstandnis
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fiir den Alltag moralischer Politikgestaltung in den beforschten NGOs und fiir die ihn pragen-
den Faktoren zu erlangen. Dazuwurden zunachst drei erste Untersuchungsfille ausgewahlt,
die sich hinsichtlich ihrer Merkmalsauspragung stark voneinander unterscheiden und somit
etwaigen Variationen Rechnung tragen. In diesen drei NGOs wurden jeweils mehrere leitfa-
dengestiitzte Expert*innen-Interviews mit Personen gefiihrt, die innerhalb der Organisation
auf unterschiedlichen Ebenen an der Aushandlung politischer Positionen beteiligt sind. Dabei
wurden — sofern moglich — alle Abteilungen bericksichtigt, die fir die Aushandlung politi-
scher Positionen relevant sind. Das vorliegende Datenmaterial wurde in einem mehrstufigen
Kodierungsprozess qualitativ-interpretativ ausgewertet (siehe dazu Kapitel 5.7.). Auf dieser
Grundlage wurden detaillierte Beschreibungen dazu angefertigt, wie diese drei Referenzfille
in der Erarbeitung ihrer moralischen Forderungen vorgehen und welche pragenden Faktoren
die befragten Funktiondr*innen benennen. Diese Fallrekonstruktionen dienten dazu, An-
haltspunkte iber Muster moralischer Politikgestaltung zu generieren und die Annahmen aus

der ersten Forschungsphase am Gegenstand weiterzuentwickeln.

Die dritte Forschungsphase schloss an diese Anhaltspunkte an und diente dazu, die Befunde
zu verdichten. Daflr wurden elf weitere NGOs ausgewahlt, die angesichts ihrer Merkmals-
auspragung vielversprechend fiir die Verdichtung und Verfeinerung der bisher gewonnenen
Erkenntnisse zur moralischen Politikgestaltung in NGOs erschienen. In diesen NGOs wurden
jeweils einzelne leitfadengestiitzte Expert*innen-Interviews mit Personen geflihrt, die in lei-
tender Funktion an der Aushandlung politischer Positionen mitwirken und die die Politik ihrer
Organisation aktiv mitgestalten. Ziel dieser rollenbezogenen Interviews war es, den Umgang
der handelnden Personen und deren Perspektive auf die Politikgestaltung ihrer NGO abzu-
bilden. Fokussiert wurde daher, wie die befragten Personen ihr organisationales Umfeld cha-
rakterisieren und wie sie damit in ihrem eigenen Handeln in Bezug auf die Politikgestaltung
in ihrer NGO umgehen. Das gesammelte Datenmaterial wurde auch in dieser dritten Phase
in einem mehrstufigen Kodierungsprozess ausgewertet. Auf dieser Grundlage wurden
schlieBlich die einzelnen fallbezogenen Rekonstruktionen im Vergleich miteinander verdich-
tet und als Grundlage fiir eine gegenstandsbezogene Strukturierung und Theoretisierung von

moralischer Politikgestaltung in NGOs genutzt.

Zwischen den drei Forschungsphasen lagen jeweils Reflexionsphasen, in denen die gewon-
nenen Erkenntnisse systematisch aufbereitet wurden. Fir den Forschungsprozess hatten
diese Reflexionsphasen eine zentrale Bedeutung, denndie hier entwickelten Zwischenergeb-
nisse bildeten jeweils wesentliche Orientierungspunkte fir die forschungsleitenden Entschei-

dungen in den darauffolgenden Phasen (beispielsweise in der Auswahl weiterer NGOs oder
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in der Gestaltung von Interviewleitfaden). Durch diesen Wechsel von Datengewinnung und

Reflexion konnte letztlichauch sichergestellt werden, dass der Forschungsprozess stetsrick-

gebunden an den sich fortlaufend entwickelnden Erkenntnisstand blieb. Die nachstehende

Tabelle zeigt das methodische Vorgehen in dieser Studie im Uberblick:

Tabelle 4:

Das Forschungsdesignim Uberblick

Zielsetzung

Material und Quellen

Empirisches Vorgehen

Systematisierung des theo-

retischen Vorwissens
Phase1l Herstellungdes Feldzugangs

Erarbeitung der Sampling-
Strategie

Anschlussfahige Literatur
aus der Organisationsfor-
schungundaus der politi-
schen Soziologie

5 leitfadengestiitzte Expert*
innen-Interviews

Erarbeitung von Anhalts-
punkten fiir mogliche Ein-
flussfaktoren auf positions-
bezogene Aushandlungspro-
zessein NGOs

Reflexion

Analyse und Sicherung vonZwischenergebnissen; Abl eitung von Implikationenfiir den weiteren

Forschungsprozess

Beschreibung von Regel sys-
temen und rollenbezogenen
Handlungsmusternder Poli-
tikgestaltungindreiausge-

Phase2 wahlten NGOs

Erarbeitung von Gemein-
samkeiten undUnterschie-
den zwischenden Organisa-
tionen

21 leitfadengestitzte Ex-
pert*innen-Interviews mit
Angehorigen von drei NGOs

Ergdnzend zur Vor-und
Nachbereitung: organisati-
onsbezogene Recherchen

entlangvon Satzungen, Jah-

resberichten, Organi-
grammeund dergleichen

Durchfihrung der leitfaden-
gestitzten Interviews sowie
Erstellung vonTranskripten

Qualitativ-interpretative
Auswertung der Interview-
transkripte

Reflexion

Analyse und Sicherung vonZwischenergebnissen; Abl eitung von Implikationen fiir den weiteren

Forschungsprozess

Beschreibung vonRegelsys-
temen und rollenbezogenen
Handlungsmusternder Poli-
tikgestaltunginelf ausge-

Phase3 wahlten NGOs

Verdichtung der Erkennt-
nisse zur Politikgestaltung
und der sie pragenden Fak-
toren

11 |eitfadengestiitzte Ex-
pert*innen-Interviews mit
Angehorigen von elfNGOs

Ergdnzend zur Vor-und
Nachbereitung: organisati-
onsbezogene Recherchen

entlangvon Satzungen, Jah-

resberichten, Organi-
gramme und dergleichen

Durchflihrung der leitfaden-
gestutzten Interviews sowie
Erstellung vonTranskripten

Qualitativ-interpretative
Auswertung der Interview-
transkripte

Reflexion

Analyse und Aufbereitung der Forschungsergebnisse

Quelle: eigene Darstellung
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Auf dieser Grundlage widmet sich der folgende Abschnitt nun dem Vorgehenin der Erschlie-

Rung des Forschungsfelds und in der Auswahl der Untersuchungsfalle.

5.4. Sampling-Strategie und Fallauswahl

Oben ist der Anspruch formuliert worden, dass fiir diese Studie relevante Untersuchungsfalle
ausgewadhlt werden sollen, also solche, die — stellvertretend untersucht — einen Erkenntnis-
gewinn Uber den Fall hinaus versprechen. Dies erhoht die Anforderungen an die Giite der
Fallauswahl und legt nahe, hier strategisch vorzugehen und Falle bewusst entlang definierter
Kriterien auszuwdahlen (vgl. Seawright |Gerring 2008: 295 sowie Striibing 2018: 232f.). Die
qualitative Sozialforschung bietet unterschiedliche Strategien fiir eine solche strategische
Fallauswahl an (vgl. beispielsweise Seawright|Gerring 2008: 297ff. oder Kelle|Kluge 2010:
43ff.). Diese Strategien unterscheidensich in unterschiedlichen Aspekten, insbesondere aber
in der Frage, ob die Kriterien zur Kennzeichnung relevanter Untersuchungsfille bereits vor
Beginnder Fallauswahl entlang des Forschungsstands definiert werden oder ob sie vielmehr
erst im Lauf der Feldforschung (weiter-)entwickelt werden, weil ihre Angemessenheit vorab
nicht beurteilt werden kann. Am einen Ende dieses Kontinuums stehen solche Sampling-Stra-
tegien, in denen entlang vorab definierter Merkmale und Auspragungen eine festgelegte Zahl
an Fallen ausgewahlt wird; am anderen Ende befinden sich dagegen solche Sampling-Strate-
gien, in denen Relevanzkriterien erst in der empirischen Auseinandersetzung mit dem For-
schungsgegenstand bestimmt und fiir eine sukzessive Fallauswahl genutzt und modifiziert

werden (vgl. Kelle |Kluge 2010: 43ff. sowie Breuer|Muckel | Dieris 2019: 156ff.).

Die vorliegende Studie bewegt sich mit ihrer Sampling-Strategie zwischen diesen beiden Po-
len. Dies ist keineswegs ein Resultat von Beliebigkeit, sondern der spezifischen Ausgangssi-
tuation dieser Studie geschuldet: Zwar existierte bereits ein umfangreicher Literaturbestand
zuNGOsund ihren organisationalen Charakteristika, der verdeutlicht, dass sich NGOs entlang
verschiedener organisationsstruktureller Merkmale voneinander unterscheiden. Dies legt
nahe, die Fallauswahl entlang dieser Merkmale in strukturierter Form durchzufiihren. Zu-
gleich lagen aber kaum Befunde vor, die diese organisationalen Charakteristika systematisch
in Bezug zur Erarbeitung moralischer Forderungen durch die beteiligten Funktiondr*innen
gesetzt hatten. Es war somit unklar, ob ein Sampling entlang der in der bisherigen Forschung
benannten organisationsstrukturellen Merkmale tatsachlich zur Auswahl relevanter Unter-
suchungsfdlle fihren wirde. Um dieser Situation Rechnung zu tragen, wurde in der vorlie-
genden Studie eine modifizierte Variante des aus der Grounded Theory stammenden theo-

retical samplings angewendet. Die Grundidee dieser Sampling-Strategie besteht darin, die
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Kriterien fiir die Fallauswahl erst wahrend der Feldforschung zu entwickeln, wodurch rele-
vante Untersuchungsfille nicht vorab, sondern erst sukzessive im Forschungsprozess be-
stimmt werden. (Vgl. Breuer | Muckel|Dieris 2019: 156ff. sowie Striibing 2018: 129ff.) Im Un-
terschied zur Logik des theoretical samplings entstanden die Auswahlkriterien hier jedoch
nicht erst ganzlich wahrend der Feldforschung, sondern waren informiert durch die bereits
vorliegenden theoretischen und empirischen Befunde der NGO-bezogenen Forschung: Um
zu einem umfassenden Verstandnis moralischer Politikgestaltung zu gelangen und das orga-
nisationale Umfeld in NGOs angemessen erfassen zu konnen, erschien es sinnvoll, Struktur-
merkmale von NGOs und ihre Variationen systematisch in der Fallauswahl zu bericksichti-
gen. Diese Merkmale wurden in der ersten Forschungsphase auf der Grundlage der Litera-
turstudie skizziert und im Verlauf der Feldforschung in der Auseinandersetzung mit dem em-
pirischen Material prazisiert. Diese starkere Systematisierung ermoglichte es, eine theore-
tisch sensible und fundierte Fallauswahl zu treffen und gleichzeitig offen zu bleiben fir inte-
ressante Untersuchungsfalle, die erst im Lauf der Feldforschung entdeckt wurden (vgl.
Breuer|Muckel|Dieris 2019: 60ff.). Daran anschlieBend zielte die Fallauswahl darauf ab,
moglichst grolRe Unterschiede zwischen den ausgewahlten Fallen herzustellen, um die Vari-
anzen von Mustern moralischer Politikgestaltung in NGOs in den Blick zu bekommen (vgl.

Kelle |Kluge 2010: 48).

5.4.1. Abgrenzung des Forschungsfelds und Zusammenstellung potenzieller Untersu-
chungsfille

Bevor relevante Falle fiir die Untersuchung in der vorliegenden Studie ausgewahlt werden
konnten, galt es zundchst, diejenigen Organisationen zu identifizieren, die Gberhaupt poten-
ziell fiir eine Auswahl in Frage kommen. Die Abgrenzung dieser Auswahlgrundlage erfolgte
stark systematisiert entlang von sechs Kriterien, die in der ersten Forschungsphase entwi-

ckelt worden sind.

Fir diese Studie wurden zunachst alle organisierten Kollektivakteure in Betracht gezogen, die
dem hier zugrundeliegenden Verstandnis einer NGO als spezifischem Typus des zivilgesell-

schaftlichen Akteurs entsprechen und die zugleich

(1) ihr Handeln auf die Verwirklichung von Menschenrechten im In- und | oder Ausland
konzentrieren und sich damit an der Schnittstelle von Menschenrechtspolitik, Entwick-

lungszusammenarbeit und Humanitarer Hilfe bewegen (Mandat),
(2) die aktive Beeinflussung politischer Ergebnisse anstreben (Arbeitsweise) und

(3) sich dabeiim deutschen intermedidren System bewegen (Handlungsradius).
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Diese Kriterien sollten in erster Linie gewahrleisten, dass der Handlungskontext der hier be-
forschten NGOs moglichst homogen ist. Angesichts der vielfaltigen Befunde aus der NGO-
und Organisationsforschung zum Einfluss der Umweltbedingungen auf kollektives Handeln
erschien es sinnvoll, NGOs innerhalb eines gemeinsamen Handlungsfelds in den Blick zu neh-
men, in dem sie alle mit denselben fur dieses Feld charakteristischen Strukturen, Prozessen
und Akteurskonstellationen konfrontiert sind. Dabeisind NGOs mit menschenrechtsbezoge-
nem Mandat besonders interessant, weil bei ihnen das solidarische Motiv des Engagements
fir unbeteiligte Andere besonders stark ausgepragt ist. Solche NGOs finden sich in vielen
unterschiedlichen Politikfeldern; besonders prominent vertretensind sie jedoch in der zivil-
gesellschaftlichen Menschenrechtsarbeit, der Entwicklungszusammenarbeit und der Huma-
nitdren Hilfe. Diese Politikfelder sind untereinander eng verflochten, weshalb eine trenn-
scharfe Zuordnung von NGOs zu einem dieser Felder nicht immer einfach ist (siehe auch Ka-
pitel 1.1). Dennoch hat sich dieser Handlungskontext im Verlauf der Feldforschung als relativ
homogen erwiesen, weshalb die Uberschneidung der Politikfelder in Kauf genommen wer-

den konnte.

Interessant fiir die vorliegende Studie sind somit alle diejenigen NGOs, deren Mandat explizit
auf die Verwirklichung von Menschenrechten im In- und Ausland ausgerichtet ist und die in
ihrer Arbeit die Beeinflussung politischer Ergebnisse im nationalen Kontext des deutschen
intermedidren Systems anstreben. Die Uberpriifung dieser Kriterien erfolgte fiir die einzel-
nen NGOs auf der Grundlage von Selbstdarstellungen in Satzungen und Jahresberichten. Flr
die spatere Auswahl wurden zundchst alle NGOs in den Blick genommen, die dem Forum
Menschenrechte angeschlossen sind. Das Forum Menschenrechte ist ein Zusammenschluss
von deutschen NGOs, die sich fiir die Verwirklichung von Menschenrechten einsetzen. Dieses
Netzwerk wird in der Literatur und von den befragten Expert*innen als zentrale Plattform
der Koordinierung zivilgesellschaftlicher Menschenrechtsarbeit in Deutschland benannt. Es
weist einen hohen Abdeckungsgrad auf und bildet zugleich die Vielfalt zivilgesellschaftlicher
Menschenrechtsarbeit in Deutschland ab, weil es NGOs mit unterschiedlichen thematischen
Schwerpunkten, Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen umfasst. Da die Mitgliedschaft
im Forum Menschenrechte freiwillig ist, kann auRerdem davon ausgegangen werden, dass
alle hier angeschlossenen NGOs die Verwirklichung von Menschenrechten als vorrangig fiir
ihre Arbeit betrachten. (Vgl. Duchrow 2015: 68f.; Motte 2015: 29ff.; Interview 21: 61-63; 68;
72; 117-118; Interview 11: 32—-34; Interview 5: 50-52; 56) Um dennoch auch diejenigen

NGOs in den Blick zu bekommen, die nicht dem Forum Menschenrechte angehoéren, wurde
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erganzend die Datenbank des Deutschen Zentralinstituts fiir soziale Fragen (DZI) hinzugezo-
gen, in der zivilgesellschaftliche Organisationen anhand ihres in der Satzung formulierten
Mandats unterschiedlichen thematischen Schwerpunkten zugeordnet sind. Aus der Daten-
bank wurden alle diejenigen NGOs in die Auswahl einbezogen, die unter dem Arbeitsbereich
Menschenrechte gelistet sind. Doppelte NGOs, die sowohl dem Forum Menschenrechte an-

gehoren, als auch in der DZI-Datenbank gelistet sind, wurden nicht beriicksichtigt.

Ubrig blieben damit in diesem ersten Schritt 67 NGOs. Diese wurden in einem zweiten Schritt
hinsichtlich ihrer Eignung fir die Beforschung organisationsinterner Aushandlungsprozesse
gefiltert. Dabei wurde angenommen, dass dafiir ein Mindestmal} an Organisationsgrad er-
forderlich ist, damit ausreichend Datenmaterial und eine sinnvolle Analysebasis gewdahrleis-
tet ist. Dieses Mindestmal wurde anhand dreier weiterer Kriterien abgebildet (vgl. Kllver

2012 fiir ein dhnliches Vorgehen):
(4) die Organisation muss liber mindestens fiinf hauptamtliche Beschdftigte sowie
(5) Uber eine Geschdftsstelle verfligen;

(6) die organisationsinternen Strukturen missen ein Mindestmaf$ an funktionaler Diffe-
renzierung aufweisen, sprich: Es missen unterschiedliche voneinander abgegrenzte
Organisationseinheiten mit eigenem inhaltlichem Schwerpunkt erkennbar sein, die (al-
lein oder in Zusammenarbeit mit anderen) von einer dafiir verantwortlichen Person

betreut werden.

Nach dem zweiten Schritt blieben insgesamt 53 NGOs (brig, die fiir die vorliegende Studie
als potenzielle Untersuchungsfalle in Betracht kommen. Dieser Pool bildete die Grundlage
fir die Fallauswahl. Darliber hinaus wurde der Blick wahrend der gesamten Feldforschungs-
phase bewusst offen gehaltenfiir weitere interessante Untersuchungsfille, die durch keine
der beiden Plattformen abgedeckt sind. So wurden im Verlauf der zweiten und dritten For-
schungsphase dreiweitere Untersuchungsfalle identifiziert, die angesichts der bereits ausge-
arbeiteten Befunde fiir den weiteren Forschungsprozess relevant erschienen, aber weder im
Forum Menschenrechte angeschlossen, noch in der DZI-Datenbank gelistet sind. Weil sie die

oben definierten Kriterien erfillten, wurden sie dennoch fiir die Analyse ausgewahlt.

5.4.2. Auswahlrelevanter Untersuchungsfille

Die Erkenntnisse aus der Literaturstudie und den explorativen Expert*innen-Interviews der

ersten Forschungsphase hatten ergeben, dass NGOs keine homogene Gruppe darstellen,
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sondern sich mitunter starkvoneinander unterscheiden. Mit Blick auf den Anspruch der Ge-
genstandsangemessenheit galt es, diese Heterogenitatim Sinne unterschiedlicher Organisa-
tionsdesigns und deren moglichen Folgen fiir die Aushandlung moralischer Forderungen in
der Gewinnung des empirischen Materials angemessen zu berticksichtigen. Daflir wurden
vier Merkmalsdimensionen fiir das Sampling differenziert, denen in der aufgearbeiteten Li-
teratur sowie durch die befragten Expert*innen Einfluss auf das strukturelle Umfeld in NGOs

sowie auf den Verlauf von Aushandlungsprozessen zugeschrieben worden sind.

Dazuzahlenzunachst drei Merkmale (a — ¢), die die Frage danach berihren, wie der Interak-
tionsraum strukturiert ist, in dem sich die Aushandlung moralischer Forderungen vollzieht.
Diese strukturellen Merkmale schaffen Orientierungspunkte fiir die handelnden Akteure und
kdnnen sich damit auf Politikgestaltung auswirken. Sie kdnnen beispielsweise durch Vorgabe
moglicher Entscheidungsalternativen den Handlungsspielraum der beteiligten Akteure wei-
ten oder begrenzen. Fraglichist, inwieweit NGOs selbst Einfluss auf diese Merkmale nehmen
kdnnen: Handelt es sich hier um bewusste Entscheidungen, wie zum Beispiel mit Blick auf die
vorliegende Finanzierungsstruktur oder den Anschluss an Netzwerke? Gibt es (vor allem mit
Blick auf normative Frames) Riickkopplungsschleifen, die den NGOs einen eigenen Einfluss

auf die Erarbeitung | Weiterentwicklung solcher Schemata ermoglichen?

a) Normatives Orientierungsschema: Potenziell relevante Untersuchungsfélle wurden
im Sampling unterschieden in konfessionell gebundene NGOs (Zugehdrigkeit zu kon-
fessionell gepragten Netzwerkstrukturen, Orientierung des Handelns anreligidsen Be-
griindungsmustern und | oder finanzielle Unterstiitzung durch kirchliche Trager) und
sdkular agierenden NGOs (Bekenntnis zur konfessionellen Unabhangigkeit, Orientie-

rung des Handelns an weltlichen Begriindungsmustern).

b) Zugehorigkeit zu einer NGO-Familie: Weiterhin wurde im Sampling unterschieden in
solche NGOs, die als internationaler Verbund mit Dependancen in verschiedenen nati-

onalen Kontexten agieren, und Einzelspieler-NGOs, die ohne globale Struktur arbeiten.

c) Finanzierungsstruktur: Auferdem wurden die potenziell relevanten NGOs entlang ih-
rer Hauptfinanzierungsquelle unterschieden in primdr spendenfinanzierte NGOs (mehr
als 50% des Jahresbudgets aus Spenden), primdr projektfinanzierte NGOs (mehr als
50% des Jahresbudgets aus Drittmitteln) und primdr beitragsfinanzierten NGOs (mehr

als 50% des Jahresbudgets aus Mitgliedbeitragen).
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Hinzu kommt eine weitere Merkmalsdimension, die angesichts der Erkenntnisse aus der ers-
ten Forschungsphase die Handlungsebene der beteiligten NGO-Funktionar*innen beeinflus-
sen kann. Diese Dimension berihrtin erster Linie die Frage, wer inwelchem Ausmaf’ an Aus-
handlungsprozessen beteiligt ist. Damit verbunden sind Fragen danach, ob und welche Rol-
lenerwartungen an die beteiligten Akteure gestellt werden, ob es spezifische Vorgaben fiir

Beteiligungsformen gibt und wenn ja, inwiefern diese realisiert werden:

d) Unterstiitzungs- und Mitbestimmungsregeln: Mit Blick auf die Beteiligten an NGO-
interner Politikgestaltung wurde im Sampling differenziert in mitgliedergesteuerte
NGOs, deren Arbeit wesentlich durch eine Basis ordentlicher Mitglieder gestaltet wird
(keine Begrenzung der Mitgliedschaft auf bestimmte Personen, Unterstiitzung vorran-
gig durch die ordentlichen Mitglieder, Mitgliedsbeitrage als maRgebliche Saule der Fi-
nanzierung) und in mitarbeitergesteuerte NGOs, in denen ordentliche Mitglieder und
Ehrenamtliche die Organisation zwar durch Engagement oder Spenden unterstiitzen,
aber nicht an der organisationsinternen Mitbestimmung mitwirken (Begrenzung der
ordentlichen Mitgliedschaft auf bestimmte Personen, Spenden als mafRRgebliche Saule

der Finanzierung).

Die in dieser Studie untersuchten Fdlle wurden schliefRlich sukzessive im Verlauf des For-
schungsprozesses ausgewahlt. Die oben genannten vier Merkmalsdimensionen dienten da-
bei als Orientierung im Sampling und gewahrleisteten eine theoretisch informierte Annahe-
rung anden Forschungsgegenstand. Zusatzlich wurden auch Faktoren wie die GroRe der NGO
(Zahl der hauptamtlich Beschéaftigten), ihr Alter und die Hohe ihres Jahresbudgets in die Aus-
wahlentscheidung einbezogen. Diese Vorgehensweise erwies sich als sinnvoll, um entspre-
chende Aufmerksamkeitsstrukturen fiir moglicherweise relevante Merkmalsauspragungen
herzustellen und dem Ziel méglichst unterschiedlicher Untersuchungsfélle gerecht zu wer-
den. Die Fallauswahl war jedoch weiterhin gekoppelt an die sich entwickelnden empirischen
Befunde, die zu einer kontinuierlichen Uberpriifung und Weiterentwicklung der genannten

Auswahlkriterien genutzt wurden.

Die folgende Tabelle stellt Giberblicksartig die fiir diese Studie als potenziell relevant identifi-

zierte NGOs dar und kennzeichnet davon ausgehend die letztendliche Fallauswahl:
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Tabelle 5:

Fallauswahlfiir die vorliegende Studie

Gesamtheitder relevanten Untersuchungsfille

Fallauswahl

Arzte der Welt e.V.
Arzte ohne Grenzen e.V.

Aktionsgemeinschaft Dienst fur den Frie-

den eV.

Aktionsgemeinschaft Solidarische Welt

eV.

Amnesty International e.V.

Andheri Hilfe e.V.

Bischofliches Hilfswerk Misereor e.V.
Bischofliche Aktion Adveniat e.V.

Bundesweite AG Psychosozialer Zentren

fir Fluchtlinge und Folteropfer e.V.

Bundesfachverband unbegleitete min-

derjahrige Fliichtlinge e.V.

Bundesweiter Koordinierungskreis gegen

Menschenhandel e.V.

Christoffel-Blindenmission Deutschland

eV.
Christliche Initiative Romero e.V.

Deutscher Frauenrat | Lobby der Frauen

in Deutschland e.V.

Deutscher Gewerkschaftsbund
Deutsches Komitee fiir UNICEF e.V.
Deutsche Kommission Justizia et Pax

Deutsche Gesellschaftfir die Vereinten

Nationen e.V.

Deutsches Rotes Kreuz e.V.
Deutsche UNESCO-Kommissione.V.
Deutsche Welthungerhilfe e.V.
DonBoscoMondo e.V.

EIRENE Internationaler Christlicher Frie-
densdienst e.V.

European Center for Constitutional and
Human Rights e.V.

Ev. Werk fiir Diakonie & Entwicklung —

Brot fur die Welt e.V.

FoodFirst Aktions- und Informations-

netzwerk FIAN e.V.

Germanwatch e.V.

Gesellschaft fir bedrohte Volker e.V.
Gesellschaft fiir Freiheitsrechte e.V.
Human Rights Watch
INKOTA-Netzwerk e.V.

Internationales katholisches Missions-

werk missio e.V.

Interessenvertretung Selbstbestimmt Le-

ben in Deutschlande.V.

Internationale Frauenliga fur Frieden

und Freiheit e.V.

Internationale Gesellschaft fiir Men-

schenrechtee.V.

Internationale Arzte gegen die Verhii-
tung des Atomkriegs | Arzte in sozialer

Verantwortung e.V.

Kindernothilfe e.V.

Medica Mondiale e.V.

Medico international e.V.

Missio Miinchen e.V.
Missionszentrale der Franziskaner e.V.

NETZ Partnerschaft fiur Entwicklung und
Gerechtigkeit e.V.

OXFAM Deutschland e.V.

Pro Asyl e.V.

Pro Familia

Reporter ohne Grenzen e.V.

Save the Children Deutschland e.V.
Solidaritatsdienst International e.V.
Terre des Femmes e.V.

Terre des Hommes e.V.
UNO-Fluchtlingshilfe e.V.

Urgewald e.V.

Verband binationaler Familien und Part-

nerschaften e.V.
Weltfriedensdienst e.V.

Welthaus Bielefeld e.V.

Arzte ohne Grenzen e.V.
Bischofliches Hilfswerk Misereor e.V.
Christliche Initiative Romero e.V.
Deutsche Welthungerhilfe e.V.

Ev. Werk fur Diakonie & Entwicklung —Brot fiir die
Welt e.V.

FoodpFirst Aktions- und Informationsnetzwerk FIAN

eV.

Germanwatch e.V.

Gesellschaft fiir Freiheitsrechte e.V.
Kindernothilfe e.V.

Medica Mondiale e.V.

OXFAM Deutschlande.V.

Reporter ohne Grenzen e.V.

Terre des Femmes e.V.

Terre des Hommes e.V.

Quelle: eigene Darstellung
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Die ausgewahlten NGOs haben gemeinsam, dass sie sich in Deutschland politisch fiir die Gel-
tung moralischer Prinzipien einsetzen — sie nehmen somit als Vertreter nicht-selbstbezoge-
ner Forderungen am Prozess der demokratischen Willensbildung und Entscheidungsfindung
teil. Zugleich unterscheiden sich die ausgewdhlten NGOs jedoch auf mehreren Ebenen von-
einander: Sie setzen in ihrer politischen Arbeit unterschiedliche thematische Schwerpunkte;
sie unterscheiden sich in ihrer GrolRRe, ihrem Alter und ihrer finanziellen Ressourcenausstat-
tung; und sie weisen entlang derin der Sampling-Strategie herausgearbeiteten Dimensionen
unterschiedliche Merkmale in ihrer Organisationsform auf. Damit tragt diese Auswahl dem

oben formulierten Ziel einer moglichst groBen Varianz innerhalb des Samples Rechnung.

5.5. Herstellung des Feldzugangs

Angesichts der oben beschriebenen sukzessiven Fallauswahl entwickelte sich der Feldzugang
nach und nach. Dererste Kontakt zu den NGOs erfolgte dabei jeweils schriftlich per E-Mail,
entweder zentral an die Geschaftsfiihrung beziehungsweise den geschaftsflihrenden Vor-
stand, oder —wo anhand der online verfiigbaren Informationen vorab relevante Funktions-
trager*innen wie politische Geschaftsfiihrer*innen oder Abteilungsleiter*innen identifiziert
werden konnten — direkt an die potenziellen Interviewpartner*innen. Inden meisten Fallen
konnten die relevanten Gesprachspartner*innenvorab identifiziert werden, so dass die letzt-
genannte Vorgehensweise den Normalfall darstellte. Beiden ersten drei NGOs, die als Refe-
renzfille in mehreren leitfadengestiitzten Interviews beforscht wurden, ergaben sich haufig
aus den bereits gefiihrten Interviews Informationen lber weitere relevante Gesprachs-
partner*innen. Teilweise wurden durch friihere Interviewpartner*innen dann auch Kontakte
fir weitere Interviews hergestellt. In der ersten Kontaktaufnahme per E-Mail wurden die an-
gesprochenen Personen Uber das Erkenntnisinteresse des Forschungsprojekts sowie lber
den inhaltlichen Fokus des geplanten Gesprachs bzw. der geplanten Gesprache informiert.
Dazuwurde jeweils auch eine kurze Projektskizze angefligt, die Gber die Forschungsfrage so-

wie die theoretische und methodische Anlage der Studie informierte.

Fir die tatsachliche Herstellung des Kontakts zu den angefragten NGOs und Gesprachs-
partner*innen warin der Regel ein-, manchmal auch mehrmaliges telefonisches Nachhaken
notwendig. In einigen NGOs musste die Entscheidung Uber eine Beteiligung an der Studie
vorab durch die Leitungsebene (Vorstand oder Geschaftsfiihrung) freigegeben werden. Man-
che NGOswaren merklich zurtickhaltend und verwiesen auf ihre Sorge vor der Preisgabe von

zu vielen Organisationsinterna. In den meisten Fallen konnten diese Bedenken mit Verweis
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auf die schriftlichen Vereinbarungen zum Datenschutz (siehe Kapitel 5.6.) ausgeraumt wer-
den; in einzelnen Fallen wurde eine Teilnahme an der Studie allerdings auch abgelehnt. Glei-
ches gilt flr einige NGOs, die eine Teilnahme mit Verweis auf die Arbeitsbelastung in der

Geschéftsstelle ablehnten.

Nachder grundsatzlichen Zusage fiir eine Beteiligung an der Studie erfolgte der weitere Kon-
takt direkt mit den Interviewpartner*innen. Diese duflerten in einigen Fallen den Wunsch,
die spateren Ergebnisse der Studie zur Verfigung gestellt zu bekommen. Einige Gesprachs-
partner*innen wiinschten auRerdem vorab einen Uberblick tiber mogliche Interviewfragen.
In diesen Fallen wurden vor dem Gesprach die zentralen Gesprachsblocke skizziert; ausgear-
beitete Interviewleitfaden wurden mit Verweis auf eine moégliche Verzerrung des Gesprachs-

verlaufs allerdings nicht vorab zur Verfligung gestellt.

5.6. Gewinnung und Aufbereitung der Daten durch leitfadengestiitzte Expert*innen-In-
terviews

Das empirische Datenmaterial fiir die vorliegende Studie wurde Uber primar Gber leitfaden-
gestitzte Interviews erhoben. Die folgenden Abschnitte bilden die Vorgehensweise in der
Gewinnung und Aufbereitung des Datenmaterials in der vorliegenden Studie ab und legen

dar, wie diese methodische Ausgestaltung zu Stande kam.

5.6.1. Leitfadengestiitzte Expert*innen-Interviews

Fir die vorliegende Studie, die auf die Rekonstruktion der sozialen Realitat moralischer Poli-
tikgestaltung in NGOsabzielt, botensich fiir die Gewinnung empirischer Dateninerster Linie
Beobachtungen und Befragungen der beteiligten Funktionar*innen an, die in den ausgewahl-
ten NGOs an der Erarbeitung politischer Positionen beteiligt oder auf andere Weise eng mit
diesem Tatigkeitsfeld verbunden sind. Letztlich riickten Befragungenin den Fokus der Daten-
gewinnung fiir die vorliegende Studie. Beobachtungen waren in der urspriinglichen Version
des Forschungsdesigns ebenfalls vorgesehen; angesichts des damit verbundenen Zeitauf-
wands und derim Vergleich zur Durchflihrung von Interviews noch starker ungefilterten Ein-
sichten in den Organisationsalltag fanden sich jedoch keine NGOs, die sich in dieser Form

beforschen lassen wollten.

Mit Expert*innen-Interviews ist in dieser Studie eine Spezialform unter den Befragungsme-
thoden verwendet worden. In der methodologischen Debatte wird Giber den Status von Ex-
pert*innen-Interviews als eigenstandiger Befragungsform intensiv diskutiert (vgl. fir einen

Uberblick Kruse 2015: 168ff.). Im Anschluss an Meuser und Nagel (2009) sowie Bogner und
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Menz (2009) werden Expert*innen hier als Personen verstanden, die als Funktionstrager*in-
nen Uber spezifisches Wissen zum Forschungsgegenstand verfligen. Fiir diese Studie wurden
dementsprechend solche Personen als Gesprachspartner*innen ausgewahlt, die entweder
hauptamtliche oder ehrenamtliche Angehdrige der beforschten NGOs sind oder die aufgrund
ihres bisherigen Werdegangs mit NGOs als Organisationsumfeld und den dort herrschenden
Bedingungen fiir politische Positionierung vertraut sind. Diese Personen liefertenzum einen
technisches und prozessuales Wissen, indem sie Auskunft gaben tber die birokratischen Ab-
laufe, Routinen, Interaktionsmuster und Handlungsbedingungen der Politikgestaltung in
NGOs. Zum anderen steuerten sie auch Deutungswissen bei: Gerade in der zweiten und drit-
ten Forschungsphase, in der es neben der Generierung von Wissen iber NGO-interne Positi-
onierungsprozesse explizit auch um die Wahrnehmung der beteiligten Personen ging — wur-
den sie auch zu eigenen Interpretationen angeregt.3? (Vgl. Bogner|Menz 2009: 71; Kruse
2015: 174f. sowie Meuser|Nagel 2009: 466ff.) Solche Expert*innen stellten fur das vorlie-
gende Projekt angesichts ihres Einblicks in die soziale Realitat der Politikgestaltung in NGOs

die vielversprechendste Informationsquelle dar.

Hinsichtlich der Befragungstechnikfiel die Wahl auf leitfadengestiitzte Gesprache und damit
auf ein nichtstandardisiertes Vorgehen. Im Kern werden hier die wesentlichen Gesprachsin-
halte vorab lediglichin offenen Fragen ohne feste Abfolge festgelegt. Damit ermdglichen leit-
fadengestiitzte Gesprache im Unterschied zu halb- oder vollstandardisierten Befragungs-
techniken eine wesentlich grofiere Flexibilitat, sowohl innerhalb des Gesprachs, als auch im
Verlauf der Feldforschung. (Vgl. Glaser|Laudel 2010: 41f.) Beides ist in der vorliegenden Stu-
die aufgrund des oben definierten Kriteriums der Gegenstandsangemessenheit besonders
wichtig: Erstens zeichnet sich, wie Froschauer und Lueger (2009) ausfiihren, die Datenerhe-
bung zu organisationsinternen Praktiken dadurch aus, dass sie nur teilweise tUber direkte Fra-
gen erschlossen werden kénnen. Viele dieser Praktiken sind den Befragten nicht oder nur
zum Teil direkt bewusst. Das Wissen dariiber muss deshalb gezielt aktiviert werden, wofir
sich ein offener, flexibler Gesprachsverlauf besonders gut eignet. (Vgl. Froschauer|Lueger
2009: 246f.) Zweitens sind in dieser Studie Datenerhebung, Datenauswertung und Theorie-
bildung in einem iterativ-zyklischen Prozessineinander verschrankt. Ein zentrales Prinzip war
dabei, den Forschungsprozess und seine Zwischenergebnisse kontinuierlich zu reflektieren

und dabei den jeweils aktuellen Wissensstand in die Erhebung neuer Daten einzubeziehen.

32 Damit verdeutlicht sich, dassder Expert*innen-Begriff hier entgegen mancher Konnotation in der methodo-
logischen Debatte nicht bedeutet, dass die befragten Personen ausschlieflich neutrales, interpretationsfreies
Faktenwissen liefern (was angesichts der erkenntnistheoretischen und methodologischen Positionierungin
dieser Forschungsarbeit ohnehin mit einem Fragezeichen versehen werden miisste). (Vgl. Bogner|Menz
2009: 71 sowie Kruse 2015: 174f.)
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Abgesehen von einigen zentralen Fragen, die als Kern in jedem Interview enthalten waren,
wurden daher auch die Interview-Leitfaden fir jedes Gesprach angepasst. In der Regel um-
fasste der Leitfaden vier Gesprachsblocke: Fragen zum personlich-biografischen Hintergrund
der befragten Person und zuihrer aktuellen Position innerhalb ihrer NGO; Fragen zum struk-
turellen Aufbau ihrer NGO (Arbeitsbereiche, Zustandigkeiten, formale Vorgaben); Fragen
zum Ablauf der Entwicklung politischer Positionen; sowie Fragen zur Wahrnehmung dieses
Handlungsumfelds der politischen Positionierung durch die befragte Person. 33 Als Grundlage
flr die Spezifizierung dieser Blocke dienten die Ergebnisse aus den bereits gefiihrten Inter-
views. Bei der Gestaltung der Leitfaden wurde darauf Wert gelegt, dass die Fragen offen,

neutral und klar verstandlich formuliert wurden (vgl. Glaser |Laudel 2010: 131ff.).

Das zentrale Kriterium fiir die Auswahl und Anfrage geeigneter Interviewpartner*innen war
die Frage, wer eine vielversprechende Quelle fir technisches sowie fiir Prozess- und Deu-
tungswissen hinsichtlich der Politikgestaltung in NGOs darstellte. In der zweiten Forschungs-
phase, in der die Datenerhebung zu den Referenzfallen in mehreren Interviews erfolgte,
wurde in der Suche nach geeigneten Gesprachspartner*innen zusatzlich besonders darauf
geachtet, dass Organisationsangehdrige auf unterschiedlichen Hierarchieebenen und aus un-
terschiedlichen Tatigkeitsbereichen ausgewahlt wurden, um eine ganzheitliche Perspektive
auf die Entwicklung politischer Positionen in der betreffenden NGO zu erheben. Insgesamt
wurden 37 Interviews fiir die vorliegende Studie gefiihrt, davon 32 in den ausgewahlten
NGOs sowie fiinf explorative Expert*innen-Interviews in der vorbereitenden ersten Pro-
jektphase. Die Interviewswurden im Zeitraum zwischen Marz 2018 und Januar 2020 in meh-

reren Bindeln durchgefihrt.

Die Durchfiihrung der Interviews orientierte sich an der Pramisse, eine moglichst natirliche
Gesprachssituation herzustellen. Dies ist angesichts der Komplexitat von qualitativen Inter-
views als Kommunikationsvorgang herausfordernd, aber mit Blick auf die Qualitat des ge-
wonnenen Materialsvon zentraler Bedeutung. Wie Helfferich festhalt, hangen ,die Qualitat
der Daten |...]und letztlichauch die Auswertungsmoglichkeiten [...] von der Qualitat der Er-
hebungssituation ab.” (Helfferich 2011: 9) Vor diesem Hintergrund wurden alle Interviews
flr die vorliegende Studie in personlichen Gesprachssituationen gefiihrt. Inder Regelfanden
die Interviews am Arbeitsplatz der jeweiligen Gesprachspartner*innen statt; in einigen Fal-
len, in denen ehrenamtliche Organisationsangehdrige befragt wurden, fanden die Gesprache

zuhause bei den Befragten oder an von ihnen vorgeschlagenen, geeigneten Gesprachsorten

33 Die Arbeitsgrundlage des Interview-Leitfadens findet sich im Anhang dieser Arbeit.
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statt. Die Gesprache hatten jeweils einen Umfang von 60 bis 90 Minuten. Zu Beginn des Ge-
sprachs fand zunachst eine Aufklarung der Befragten (iber den Umgang mit den im Rahmen
dieser Studie erhobenen Daten statt. Inder zweiten und dritten Forschungsphase wurde dies
zusatzlich abgesichert durch eine standardisierte Einwilligungserklarung, die den gesetzli-
chen Anforderungen der EU-Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) sowie des Bundesda-
tenschutzgesetzes entspricht. Diese Einwilligungserklarung wurde den Befragten in ihrem
Aufbau und ihren Inhalten erlautert; im Anschluss daran wurde die Erklarung in zweifacher
Ausfertigung von allen Gesprachsbeteiligten unterzeichnet, so dass jeweils ein Exemplar bei
der interviewten Person und ein Exemplar bei der Projektdurchfiihrenden verblieb.34 In ein-
zelnen Fallen erbatensich die Gesprachspartner*innen weitere Bedenk- und Abstimmungs-
zeit; in diesen Fallen wurden die Einwilligungserklarungen im Nachgang zum Interview pos-

talisch unterzeichnet zurlickgesendet.

Alle Interviews wurden per digitaler Aufzeichnung dokumentiert und im Anschluss an das
Gesprach transkribiert. Dieswurde angesichts moglicher Beeintrachtigungen der Erhebungs-
situation sorgfaltig abgewogen und letztlich positiv beschieden (vgl. Glaser|Laudel 2010:
157f.). Die Interviewpartner*innen wurden vor dem Beginn des Gesprachs nach ihrem Ein-
verstandnis gefragt. Inder Einwilligungserklarung ist fir den Umgang mit den Aufzeichnun-
gengenaugeregelt, unter welchen Bedingungen sie verwendet und wann sie vernichtet wer-
den. Zusatzlich konnten die Interviewpartner*innen in einer gesonderten Rubrik angeben,
wie mit Auszligen aus den Transkripten in Form von direkten Zitaten umgegangen werden
soll (Verdffentlichung unter Nennung des Namens ohne vorherige Freigabe — Verdffentli-
chung unter Nennung des Namens nach vorheriger Freigabe —anonymisierte Veroffentli-
chung nach vorheriger Freigabe). Diese schriftliche Absicherung hat sich als duRerst prakti-
kabel erwiesen: Die meisten Interviewpartner*innen hatten zwar keine grundséatzlichen Ein-
wande gegen die Tonbandaufzeichnung, gaben jedoch zu bedenken, dass sie vor dem Hin-
tergrund der Aufzeichnung einige Antworten sorgfaltiger abwagen mussten. Die Moglichkeit
der nachtraglichen Freigabe trug in vielen Gesprachssituationen dazu bei, dass diese Beden-

ken entkraftet werden konnten.

5.6.2. Aufbereitung dergewonnenen Daten

Im Ubergang von der Gewinnung der Daten zu ihrer Analyse galt es, das Material fiir die
Auswertung zuganglich zu machen. Die Interviews mussten daflir zunachst in eine Textform

Uberfiihrt werden. Dazu wurden sie — jeweils unmittelbar im Anschluss an das Gesprach —

34 Ein Muster der Einwilligungserklarung findet sich im Anhang dieser Arbeit.
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transkribiert. Die Transkription erfolgte durch die Forscherin selbst. In Anlehnung an Kruse

(2015: 350ff.) sowie Glaser und Laudel (2010: 193f.) wurden fiir die Transkription der Inter-

views im vorliegenden Projekt folgende Regeln formuliert:

(1)

(2)

(3)

(4)

Alle Interviews wurden vollstéindig transkribiert. Eine Alternative hdtte darin gelegen,
lediglich die zentralen Gesprachspassagen zu verschriftlichen. Damit ware allerdings
schon ein gravierender Interpretationsschritt verbunden gewesen: Welche Passagen
sind wichtig, welche unwichtig? Um die Materialgrundlage nicht durch vorschnelle In-

terpretationen zuverfalschen, wurde diese Alternative nicht in Betracht gezogen.

Die Transkription erfolgte in der Standardorthografie. Umgangssprachliche AuRerun-
genund Dialekt wurden dementsprechend nicht im Transkript ausgewiesen. Betonun-
gen (Akzentuierung einzelner Worter, (End-)Intonation)) und Verschleifungen wurden
nur dort transkribiert, wo sie in der Wahrnehmung der Forscherin von signifikanter
Bedeutung fiir die Interpretation des Materials waren. Daraus folgt zwar, dass be-
stimmte Sprachebenen im Transkript ausgeblendet wurden. Weil diese mit Blick auf
die Interpretation des Materials in diesem Projekt jedoch als nachrangig betrachtet

wurden, erschien diese Entscheidung vertretbar.

Non-verbale Auferungen (Lachen, Zégern..) wurden ebenso wie Fiillwérter (hm,
dhm..)und Satzabbriiche durchgehend transkribiert. Auch Pausen, die langer als zwei
Sekunden andauerten, wurden im Transkript ausgewiesen. Besondere Ereignisse wie

Unterbrechungen des Gesprachsverlaufs wurden ebenfalls im Transkript vermerkt.

Uberall dort, wo AuRerungen unverstdndlich waren, wurde dies im Transkript gekenn-
zeichnet. Dort, wo es moglich war, wurden Vermutungen hinsichtlich des Wortlauts

hinzugefiigt, aber entsprechend gekennzeichnet.

Die Transkription erfolgte im vorliegenden Projekt computergestiitzt mit der Transkriptions-

software F5. Die Transkriptionsregeln fanden dabei im gesamten Verlauf des Forschungspro-

zesses durchgangig Anwendung. Damit konnte nicht nur ein systematisches, regelgeleitetes

Vorgehen gewahrleistet, sondern auch sichergestellt werden, dass die empirische Material

grundlage unter vergleichbaren Bedingungen erzeugt wurde. Dennoch erinnert Kruse mit

Nachdruck daran, dass Transkripte niemals ein reales Abbild des Interviews, sondern immer

eine Konstruktion sind (vgl. Kruse 2015: 352). Auch hier hat das Forschungsprojekt enorm

davon profitiert, dass die Auseinandersetzung mit dem empirischen Material computerge-

sttzt Uber das Programm MAXQDA erfolgte (siehe Kapitel 5.7.). MAXQDA ermoglicht es,

Transkripte gemeinsam mit den digitalen Aufzeichnungen der Gesprache einzulesen. In der
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Arbeit mit dem verschriftlichten Material konnte dadurch jede Textstelle parallel noch ein-
mal durch den entsprechenden Ausschnitt in der Aufnahme nachvollzogen werden. Damit
konnte das Risiko einer Beeintrachtigung der Interpretation durch Unzulanglichkeiten in der

Transkription gemindert werden.

Im Verlauf dieses Aufbereitungsprozesses entstand eine empirische Materialsammlung in
Textform als Grundlage fiir die interpretativ-analytische Auswertung, die im nachsten Kapitel

vorgestellt wird.

5.7. Datenauswertung

Die interpretative Sozialforschung bietet fiir die Auswertung von Textmaterial eine Vielzahl
von unterschiedlichen Verfahren an (vgl. fiir einen Uberblick exemplarisch beispielsweise
Przyborski|Wohlraab-Saar 2014; Kruse 2015; Glaser|Laudel 2010; Stribing 2018 oder
Kuckartz 2018). Die Auswahl eines geeigneten Verfahrens orientierte sich in diesem Projekt
an zwei Kriterien: seinem Potenzial flir die Befriedigung des Erkenntnisinteresses sowie sei-

nem Beitrag zur Realisierung der fiir diese Studie definierten Gltekriterien.

Im Kern musste ein geeignetes Auswahlverfahren ermoglichen, Informationen tber den Ver-
lauf und die pragenden Faktoren politischer Positionierungsprozesse in den ausgewahlten
NGOs aus dem empirischen Material herauszuarbeiten. Dabei kamen zunéchst jene Ansitze
in den Blick, die der qualitativen Inhaltsanalyse zuzurechnensind. Trotz einiger Unterschiede
im Detail liegt der Dreh- und Angelpunkt dieser Methode in der Bearbeitung des Datenma-
terials mittels mehr oder weniger fest gefligter Kategorien, anhand derer Informationen aus
dem Material entnommen und entlang ihres Bedeutungsgehaltsklassifiziert, also den Kate-
gorien zugeordnet werden. In diesem Extraktionsprozess wird das Datenmaterial somit suk-
zessive komprimiert auf den Kern der Informationen, die fir die Beantwortung der For-
schungsfrage relevant ist. Die Analyse dieser Kerninformationen erfolgt dann getrennt vom
urspringlichen empirischen Material. (Vgl. Mayring 2015: 50ff. sowie Glaser|Laudel 2010:
199ff.) Bei genauerer Betrachtung wurde allerdings deutlich, dass die qualitative Inhaltsana-
lyse hinsichtlich der Befriedigung des Erkenntnisinteresses an einigen Stellen zu kurz greift
und dariber hinaus auch den fiir diese Studie formulierten Gitekriterien nur teilweise ge-
recht wird. Zwar ermoglicht sie angesichts ihres strukturierten Vorgehens ein hohes MaR an
methodischer Kontrolle und entspricht somit den Anforderungen an einen systematischen,
regelgeleiteten Umgang mit dem empirischen Material. Sie konzentriert sich dabei allerdings
hauptsachlich darauf, das Material zu fragmentieren und in dieser Form auszuwerten, ohne

jedoch Beziige zwischen diesen Fragmenten herzustellen und damit Sinnzusammenhange im
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Material herauszuarbeiten. (Vgl. Kruse 2015: 399ff.) Sie bleibt dabei, wie Kruse es beschreibt,

bei der ,,,Inventarisierung’ der AuRerungsebene” (ebd.: 401; Hervorheb. i. O.) stehen.

In Kapitel 5.1. ist aus methodologischer Perspektive festgehalten worden, dass ein geeigne-
tes Verfahren fir die Auswertung des empirischen Materials in dieser Studie auch die Er-
schlieBung von subjektiven Perspektiven der handelnden Akteure ermdéglichen muss. Gefragt
ist hier also ein Auswertungsverfahren, das nicht nur Informationen aus dem Material syste-
matisiert, sondern das daten-sensibel, sprich offen genug ist, um sich auf das Material und
seine Sinnstrukturen einzulassen vermag. Es sollte eine regelgeleitete, ,, datenzentrierten
Entwicklung von Interpretationen” (Kruse 2015: 464) sicherstellen, in dem Sinnstrukturen
nicht in den Text hineingelesen, sondern aus ihm herausgearbeitet werden. (Vgl. ebd.: 464
sowie Prsyborski|Wohlraab-Saar 2014: 189ff.) Vor diesem Hintergrund wurde die qualitative
Inhaltsanalyse zundchst zurlickgestellt. Die Wahl fiel stattdessen auf das Verfahren der
Grounded Theory, das nicht nur ein Auswertungsverfahren, sondern vielmehr ein ganzes For-
schungsprogramm umschreibt (vgl. Kruse 2015: 391). Der Kern der Grounded Theory liegt
darin, in einem mehrstufigen, iterativ-zyklischen Kodierungsprozess sukzessive Sinnzusam-
menhange herauszuarbeiten und diese zu Konzepten und schlieRlich zu gegenstandsbezoge-
nen Theorien zu verdichten. Die Bausteine einer gegenstandsbezogenen Theorie entstehen
dabeiim Modus des permanenten Vergleichs innerhalb des Materials, wobei der damit ver-
bundene Abstraktionsprozess kontinuierlich dokumentiert wird. (Vgl. Kruse 2015: 391ff,;
Striibing 2018: 131ff.; 141ff.; Przyborski|Wohlraab-Saar 2014: 199ff. sowie Corbin|Strauss
2015: 75ff.)

Ebenso wie die qualitative Inhaltsanalyse gewahrleistet die Grounded Theory damit ein sys-
tematisches und regelgeleitetes Vorgehenin der Analyse des empirischen Materials. Im Un-
terschied zu ihr zielt die Grounded Theory jedoch nicht darauf ab, Informationen aus dem
empirischen Material fiir eine spatere Analyse zu extrahieren; stattdessen begreift sie Daten-
generierung und Datenauswertung als untrennbar ineinander verwoben. Somit eignet sich
die Grounded Theory in besonderer Weise fiir eine Auswertung von Daten, die sich sukzes-
sive an die Sinn- und Relevanzsysteme des Forschungsobjekts annahert. Sie realisiert damit
einen konsistenten und gegenstandsangemessenen Umgang mit dem empirischen Material.
Wie bereits in der Fallauswahl wurde jedoch auch in Auseinandersetzung mit dem Datenma-

terial theoretisches Vorwissen in dieser Studie starker einbezogen, als dies Uiblicherweise mit
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der Grounded Theory assoziiert wird.3> Diese Entscheidung erschien mit Blick auf das oben
entwickelte Kriterium der Gegenstandsangemessenheit geboten: Einerseits liegen fiir den
Forschungsgegenstand moralischer Politikgestaltung in NGOs bislang nur wenige systemati-
sche Erkenntnisse vor, weshalb das vorliegende Projekt den Anspruch verfolgt, Ansatze fir
eine gegenstandsbezogene Theorie zu entwickeln. Andererseits bieten angrenzende For-
schungsfelder jedoch Erkenntnisse an, an die dieses Projekt anschlieBen will. Vor diesem Hin-
tergrund wurde das vorhandene theoretische Vorwissen in den ersten Schritt des offenen

Kodierens als Orientierung eingebunden.

Die Analyse des empirischen Materials erfolgte in diesem Projekt schlielich computerge-
stltzt mit Hilfe des Programms MAXQDA. Da das Programm entlang der methodologischen
Pramissen der Grounded Theory entwickelt wurde, lasst sich der mehrstufige Kodierungs-
prozess damit reibungslos abbilden. Das gewonnene Datenmaterial wurde sukzessive in
MAXQDA eingepflegt und dort analysiert. Der Prozess der Auswertung und Interpretation
des empirischen Materialszog sich schlieRlich durch den gesamten Forschungsprozess. Wie
in Kapitel 5.3. dargestellt worden ist, folgten dabei auf die Forschungsphasen jeweils Refle-
xionsphasen, in denen Zwischenergebnisse systematisch aufbereitet wurden. Letztere dien-
ten im weiteren Verlauf dann als Orientierung beispielsweise in der Auswahl weiterer NGOs
oder in der Gestaltung der Interviews. So konnte sichergestellt werden, dass die bereits ge-

wonnenen Erkenntnisse permanentin den weiteren Forschungsprozess zurlickflossen.

5.8. Reflexion des methodischenVorgehens

Der Anspruch dieses Projekts, moralische Politikgestaltung in NGOs von den handelnden
Funktiondr*innen her zu erforschen und derenindividuelle Wahrnehmung zur Grundlage der
empirischen Auseinandersetzung zu machen, konnte insgesamt mit dem hier gewahlten me-
thodischen Vorgehen eingelost werden. Die Orientierung an den methodologischen Pramis-
sen der Grounded Theory hat sich dabei insgesamt betrachtet ausgezahlt: Zwar war die in-

tensive Arbeit am und im Material aufwandig; die im Kodierungsprozess angelegte Offenheit

35 Die Grounded Theory wird angesichts ihrer Zielsetzung der Theoriegenerierung teils mit dem Anspruch in
Verbindung gebracht, soweit wie moglich auftheoretische Vorannahmen zu verzichten. Das vorliegende For-
schungsprojekt verfolgt jedoch den Anspruch, an bereits vorliegende theoretische Befunde anzuknipfen,
weshalb dieses Vorwissen systematisch in den Forschungsprozess einbezogen wurde (siehe dazu auch die
Ausfiihrungen zur Sampling-Strategie in Kapitel 5.4.). Dies steht jedoch nur vordergriindig im Widerspruch
zueinander: Wie Striibing (2018) ausfiihrt, heilt Grounded Theory gerade nicht, den bereits existierenden
Forschungsstand zu ignorieren. Es geht vielmehr darum, daraus keine zu testenden Annahmen abzuleiten,
sondern eine Sensibilitdt gegenlber dem Forschungsgegenstand zu entwickeln. In ahnlicher Weise zeichnen
auch Przyborski und Wohlraab-Saar (2014) nach, dass sich der Umgang mit theoretischem Vorwissen seit den
Urspringen der Grounded Theory verandert hat. Zumindest in der Variante, die auf Strauss zurlickgeht, wird
die Nutzung von theoretischem Vorwissen nicht mehr kategorisch ausgeschlossen. (Vgl. Stribing 2018: 125;
Strauss 1998: 36f. sowie Przyborski| Wohlraab-Saar 2014: 196)
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gegenlber der sozialen Realitdt hat aber mafRgeblich dazu beigetragen, Befunde mit echtem
Neuigkeitswert fiir die NGO-bezogene Forschung zu generieren. Dazu zahlen insbesondere
die Erkenntnisse zum rollenbezogenen Handeln von NGO-Funktionar*innen in der morali-
schen Politikgestaltung, die in Kapitel 9 und 10 beleuchtet werden. Ohne das methodische
Rustzeug der Grounded Theory, das kontrollierte Anndherung an deren Sinnsysteme ermog-
licht hat, hatten diese Befunde nicht in dieser Klarheit gesichert werden kénnen. Nichtsdes-
totrotz waren teilnehmende Beobachtungen wiinschenswert gewesen, um die Befunde aus
dem Interviewmaterial zu vertiefen und durch eine weitere Perspektive zusatzlich abzusi-
chern. Dass diese zusatzliche Quelle in diesem Projekt nicht mobilisiert werden konnte, gilt
es mit Blick auf die Reichweite der Befunde zu reflektieren. Durch die computergestiitzte
Auswertung des Materials mit MAXQDA konnte daflir ein hohes MaR an Systematisierung
wahrend des Forschungsprozesses gewdhrleistet werden: MAXQDA ermdoglichte es nicht nur,
das Textmaterial sequenziell bis auf die Ebene einzelner Worter zu bearbeiten und Textpas-
sagen systematisch und kontrolliert miteinander vergleichen zu kénnen. Als besonders hilf-
reich erwies sich auch die Moglichkeit, den gesamten Forschungsprozess in Form von Memos
auf unterschiedlichen Ebenen dokumentieren zu kénnen. So konnte nicht nur die Entwick-
lung von Kodes, Konzepten und Kategorien nachvollziehbar gemacht werden; das Programm
fungierte gleichzeitig als eine Art Forschungstagebuch, in dem zum Beispiel auch Feldnotizen
aus Interview-Situationen festgehalten wurden. (Vgl. auch Kuckartz 2018: 174ff. sowie Friese

2018: 278ff.)

Nichtsdestotrotz war der Forschungsprozess immer wieder von Spannungen zwischen zwei
divergenten Anforderungen gepragt. Qualitativ-interpretatives Forschen im Stil der Groun-
ded Theory erfordert einerseits weitgehende Zuriickhaltung bei Vorab-Systematisierungen,
um der Empirie nicht vorweg zu greifen. Andererseits erschien es mit Blick auf den Anspruch
der Gegenstandsangemessenheit im Verlauf des Forschungsprozesses immer wieder not-
wendig, eben doch starker zu systematisieren. Besonders deutlich wurden diese Spannungen
in der Fallauswahl und in der Auswertung des empirischen Materials. Wie in Kapitel 5.4 be-
schrieben worden ist, wurden die Kriterien fiir die Fallauswahl nicht ganzlich erst wahrend
des Forschungsprozesses entwickelt, sondern waren informiert durch theoretische und em-
pirische Befunde der NGO-bezogenen Forschung. Dies weicht zwar ab vom Ideal eines theo-
retical samplings, wie es in der Grounded Theory klassischerweise durchgefiihrt wird, ermog-
lichte es aber, organisationsstrukturelle Charakteristika von NGOs systematisch in den For-
schungsprozess einzubeziehen. Im Riickblick hat sich diese stdrkere Systematisierung als

sinnvoll erwiesen: Zwar legen die empirischen Befunde nahe, dass das Organisationsdesign
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von NGOs fiir die Erarbeitung ihrer moralischen Forderungen nicht immer von jener zentra-
len Bedeutung ist, die ihm in der Forschung bisher zugeschrieben wird. Dennoch waren es
oft gerade die Gemeinsamkeiten und Unterschiede auf der organisationsstrukturellen Ebene,

die wichtige Erkenntnisse Uiber die Logiken moralischer Politikgestaltung beigesteuert haben.

Auch in der Auswertung hat es sich letztendlich als notwendig erwiesen, starker zu systema-
tisieren. Inseinen Grundziigen folgte der analytische Prozess zwar dem Procedere der Groun-
ded Theory, wie es in Kapitel 5.7 beschrieben worden ist. Besonders deutlich zeigt sich dies
in der Organisation des Forschungsprozesses, in dem die einzelnen Arbeitsschritte dieses
Projekts konsequent parallel durchgefiihrt wurden. Fallauswahl, Materialanalyse, Systemati-
sierung der Befunde und Theoriebildung warenineinander verwoben und befruchteten sich
gegenseitig. Angesichts der Fille des Materials erwies sich allerdings ein starker strukturie-
render Umgang mit den Datenals sinnvoll. Im Forschungsprozess ist dadurch eine Kombina-
tion des induktiven Prinzips von Grounded Theory und dem systematisierenden Vorgehen
qualitativer Inhaltsanalyse entstanden. Dadurch konnten die jeweiligen Starken beider Alter-
nativen produktiv miteinander verbunden und gegenstandsangemessener Erkenntnisgewinn
sichergestellt werden. Auch hier war die Modifikation des urspriinglichen Plans im Riickblick

somit sinnvoll.

Die Resultate des in diesem Kapitel beschriebenen Forschungsprozesses werden nun in den
folgenden Kapiteln 6—10 prasentiert. Die dargestellten Befunde werden jeweils mit Verwei-
sen auf die entsprechenden Interviewpassagen belegt. Die Nummerierung der Interviews
wurde dabei randomisiert, um Rickschlisse auf die jeweiligen Interviewpartner*innen zu

vermeiden.
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6. Anndherungan die moralische Politikgestaltungin NGOs: Erkenntnisse aus der Befor-
schung vondreiReferenzfillen

Wie organisieren NGOs in ihrer politischen Arbeit die Balance zwischen Kompromisslosigkeit
in der Verfolgung ihrer moralischen Prinzipien und Kompromissbereitschaft in der strategi-
schen Positionierung im politischen Wettbewerb? Diese Frage standim Zentrum der Feldfor-
schung fir die vorliegende Studie. Mit ihrem akteurszentrierten Ansatz argumentiert sie,
dass NGOs den damit verbundenen Regulierungsproblemen auf zwei unterschiedlichen Ebe-
nen begegnen: Sie mussen einerseits auf der kollektiven Ebene Mechanismen entwickeln,
die eine konsistente gemeinsame Bearbeitung ihrer Regulierungsprobleme ermoglichen,
wenn sie nach aulen glaubwirdig auftreten wollen. Das Potenzial solcher institutionalisier-
ten Regelsysteme entfaltet sich jedoch erst in der individuellen Anwendung durch die betei-
ligten Funktionar*innen, denen es im Arbeitsalltag obliegt, moralische und strategische Er-
wagungenin konkreten Forderungen miteinander zu verknipfen. Der Erfolg moralischer Po-
litikgestaltung ist deshalb im theoretischen Teil dieser Arbeit konzeptionell erfasst worden

als Problem einer doppelten Innen-Aullen-Regulierung.

In der Analyse des Datenmaterials zeigt sich deutlich, dass sich dieser konzeptionelle Zugang
auch empirisch manifestiert. Die Schilderungen der befragten Funktiondr*innen illustrieren
nachdriicklich, dass beide Handlungsrationalitatenvon realer Bedeutung in ihrem Arbeitsall-
tag sind: Die hier beforschten NGOs beobachten einerseits ihr politisches Umfeld sehr genau.
Sie beziehen externe Entwicklungen nicht nur explizit in ihre Uberlegungen von Politikgestal-
tung mit ein; sie nutzen auch ihre eigenen Forderungen ganz bewusst, um in ihrem Umfeld
Wirkung zu erzeugen und verstehen sie als Instrument dafiir, um ihre eigenen mittel- und
langfristigen strategischen Ziele zu verwirklichen. Gleichz eitig verweisen die Befragtenin ih-
ren Schilderungen andererseits immer wieder auf den moralischen Kompass ihrer Organisa-
tion. Die Erarbeitung politischer Forderungen erschopft sich nicht in kurzfristigen Erfolgen
durch die Nutzung von Moglichkeitsfenstern, sondern steht immer im Zeichen der Frage,
welchen Beitrag sie fir die mittel- und langfristige Verwirklichung der eigenen moralischen
Prinzipien leisten. Dieses systematische Abwigen zwischen eigenen Uberzeugungen (innen)
und externen Moglichkeiten (auflen) findet sich bei allen in dieser Studie beforschten NGOs
wieder, und zwar unabhangig von grundlegenden Unterschieden wie GréRe, Alter, Organisa-
tionsgrad oder thematischen Schwerpunkten. Wie erhofft ermoglichte die Analyse, Muster
im empirischen Material zu identifizieren, die nahelegen, dass NGOs tatsachlich auf eine
ihnen eigene Weise Politik machen. Trotz teils sehr unterschiedlicher organisationsbezoge-

ner Konstellationen nehmen die Befragten dabei immer wieder Bezug auf ein gemeinsames
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Narrativ: Sie alle fiihlen sich in der Erarbeitung politischer Positionen offenkundig insbeson-
dere der Erzeugung von Glaubwirdigkeit verpflichtet (vgl. exemplarisch Interviews 12; 29;
33; 35). Glaubwirdigkeit bildet fiir die NGOs im Sample dieser Studie in der Tat eine zentrale,
wenn nicht die handlungsleitende Maxime, und zwar sowohl mit Blick auf moralische, wie
auch auf strategische Erwagungen. Sie gilt ihnen als Schlissel zum Aufbau von Reputation,
die wiederum von den Befragtenals zentraler Erfolgsfaktor der Politikgestaltung ihrer NGO
insgesamt benannt wird. Auch hier bekraftigen die Befunde somit empirisch die Zusammen-
hange, die im theoretischen Teil dieser Arbeit entwickelt worden sind: Reputation mobilisiert
in der Wahrnehmung der Befragten nicht nur offentliche Unterstiitzung und eroffnet Zu-
gange zu politischen Entscheidungstrager*innen; sie erweist sich vor allem auch als unver-
zichtbare Rechtfertigungsgrundlage, auf der die beforschten NGOs ihr politisches Handeln

begriinden.

Insgesamt zeigt die vorliegende Studie damit, dass die politische Positionierung von NGOs
weder ein Zufallsprodukt ist, noch tber eine ausschlieRliche Orientierung an Moral oder stra-
tegischen Reaktionen auf externe Einfliisse befriedigend erklart werden kann. Moralische
Politikgestaltung bildet vielmehr eine spezifische Form kollektiven Handelns, die eigenen,
spezifischen Rationalitdten folgt. Dies unterstiitzt wiederum die Differenzierung zwischen
NGOs und anderen Formen zivilgesellschaftlicher Politikgestalter, die im theoretischen Teil
dieser Studie herausgearbeitet worden ist. Wie die beforschten NGOs moralische Politikge-
staltung konkret realisieren, ist Gegenstand der folgenden Ausfiihrungen. Das vorliegende
sechste Kapitel widmet sich dabei zundchst den Befunden aus der ersten Forschungsphase,
in der drei NGOs vertieft als Referenzfalle beforscht wurden. Dabeiwird fiir jeden Referenz-
fall anhand einiger zentraler Faktoren herausgearbeitet, was die Entwicklung politischer Po-
sitionierungen in dieser NGO charakterisiert. Diese Befunde werden zum Abschluss des Ka-
pitels in einem kurzen Zwischenfazit zusammengetragen und geben somit einen Uberblick
Uber die Faktoren, die sich im Verlauf der Feldforschung dieser Studie als pragend fir Politik-
gestaltung in NGOs erwiesen haben und die dementsprechend im weiteren Verlauf der Feld-

forschung vertiefend analysiert wurden.

6.1. Referenzfall 1: Moralische Politikgestaltung in einer gro8en konfessionellgebunde-
nen NGO

Bei dem ersten in dieser Studie beforschten Referenzfall handelt es sich um eine NGO, die
bereits seit Jahrzehnten die deutsche Entwicklungszusammenarbeit pragt. Sie soll im Folgen-
den als ORGANISATION A bezeichnet werden. Sie verfolgt zwei Arbeitsschwerpunkte: Zum ei-

nen unterhalt sie weltweit Kooperationsbeziehungen mit lokalen Organisationen in Landern
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des globalen Siidens, mit denen Entwicklungsprojekte realisiert werden. Hier betreibt ORGA-
NISATION A praktische Entwicklungszusammenarbeit. Zum anderen betatigt sie sich auf der
Grundlage dieser Erfahrungen als politische Organisation und setzt sich sowohl in Deutsch-
land, als auch auf europdischer und internationaler Ebene fir Veranderungen der Rahmen-
bedingungen globaler Entwicklung ein. (Vgl. Interview 24: 5-7; 11; 30-32; Interview 20: 3;
Interview 31: 31-35; 64-66; Interview 15: 111) Organisationsstrukturell ist ORGANISATION A
als eingetragener Verein organisiert. In der Geschaftsstelle arbeiten heute mehrere hundert
Mitarbeiter*innen. Damit zdhlt ORGANISATION A organisatorisch zu den groRten NGOs im
Sample dieser Studie, und sie zeigt auch besonders deutliche Spuren der strukturellen Kom-
plexitat, die in Kapitel 3.2. als charakteristisch fiir NGOs beschrieben worden ist: Die Vereins-
struktur setzt sich zusammen aus der Mitgliederversammlung und einem Aufsichtsrat. Die-
sen Gremien der Vereinsstruktur obliegt die Freigabe mittel- und langfristiger Entscheidun-
gen; im Arbeitsalltag der Geschaftsstelle, insbesondere mit Blick auf die Erarbeitung politi-

scher Positionen, tretensie kaum in Erscheinung. (Vgl. Interview 15: 97; Interview 9: 15 —19)

Mit Blick auf die Frage danach, wie ORGANISATION A Politik macht, haben sich im Verlauf der
Feldforschung insbesondere drei Faktoren herauskristallisiert, die interessante Zusammen-
hdange aufzeigen. Erstens gibt dieser erste Referenzfall Aufschluss dariiber, wie sich die Ori-
entierung an moralischen Prinzipien konkret im Alltag der Politikgestaltung dieser NGO voll-
zieht und welche Implikationen damit sowohl auf der kollektiven, als auch auf der individu-
ellen Ebene einhergehen. Zweitensfallt in der Gesamtbetrachtung der Befunde auf, dass die
Erarbeitung politischer Forderungen in ORGANISATION A von einem starken Anspruch an Kon-
sistenz gepragt ist und in der Folge einen hohen Formalisierungsgrad aufweist. Drittens ist
fir die Politikgestaltung von ORGANISATION A von Relevanz, dass es sich hier um eine konfes-
sionell gebundene NGO handelt. Interessanterweise zeigen die empirischen Ergebnisse je-
doch, dass sich diese Bekenntnisorientierung weniger auf der inhaltlichen Ebene politischer

Forderungen, sondern mehr in alltagspraktischen Fragen bemerkbar macht.

a) Moralische Prinzipien als Kompass im Alltag der Politikgestaltung

In ihren Schilderungen der politischen Arbeit stellen die befragten Funktiondr*innen immer
wieder Beziige zu den gemeinsamen moralischen Uberzeugungen von ORGANISATION A her.
Diese Prinzipienorientierung war mit Blick auf die in Kapitel 2 erarbeitetentheoretischen Be-
zugspunkte erwartbar. Die empirischen Ergebnisse aus dieser ersten Referenzfallstudie zei-
gen nun aber, wie sich diese Prinzipienorientierung konkret in der alltdglichen Erarbeitung

politischer Positionen realisiert: Fir die befragten Funktiondr*innen sind die moralischen
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Uberzeugungen offenkundig nicht nur ein inhaltlicher Referenzpunkt fiir politische Botschaf-
ten. Vielmehrist auch die Art, wie diese Botschaften erarbeitet werden, von den moralischen
Uberzeugungen der Organisation durchdrungen. Offenkundig interpretieren die Funktio-
nar*innen die moralischen Prinzipien ihrer NGO auch hinsichtlich der Frage, warum sich ihre
Organisation politisch engagiert. Aus diesem Selbstverstandnis als politischer Akteur leiten
sie normative Anspriiche ab, die ihnen als MaRstab fiir die alltdglichen Entscheidungen in der
Erarbeitung und Vermittlung der politischen Botschaften von ORGANISATION A dienen. Als ers-
ter zentraler Befund dieser Studie kann somit festgehalten werden, dass die Politikgestaltung
in NGOs durchdrungen ist von einer Orientierung an moralischen Prinzipien, die sich im Ar-

beitsalltag manifestiert in einem kollektiven Selbstverstandnis der politischen Arbeit.

Das empirische Material aus diesem ersten Referenzfall gibt nun konkrete Einblicke, wie die
befragten Funktionar*innen die moralischen Prinzipien konkret fir ihren Alltag der politi-
schen Arbeit ausbuchstabieren und welche Wirkung das daraus entstehende Selbstverstand-
nis auf der Arbeitsebene von Politikgestaltung entfaltet. ORGANISATION A gehort im Sample
dieser Studie zu jenen NGOs, die in der praktischen Entwicklungszusammenarbeit im globa-
len Stiden aktiv sind und die deshalb eng mit lokalen Partnerorganisationen vor Ort zusam-
menarbeiten. Das Engagement fiir marginalisierte und von globaler Ungerechtigkeit be-
troffenen Menschen im globalen Stiden bildet denn auch den Dreh- und Angelpunkt des
Selbstverstandnisses der politischen Arbeit. Ihr Mandat fiir diese Arbeit leitet ORGANISATION
A aus einem christlichen Weltbild ab, das die Beseitigung globaler Ungerechtigkeit fiir sie zu
einer moralischen Notwendigkeit macht. Diese Uberzeugung prigt nun ein spezifisches
Selbstverstandnis, das politische Arbeit als eine Art Erflllungsgehilfin fiir den Erfolg der pro-
grammatischen Arbeit charakterisiert: Die Befragten machen immer wieder deutlich, dass
ihre politische Arbeit ausschlielRlich dazu existieren soll, auf die strukturellen Bedingungen
globaler Ungerechtigkeit einzuwirken, um dadurch nachhaltigen Erfolg von Entwicklungsar-
beit zu erméglichen. Uberhaupt nimmt das politische Engagement seinen Ursprung erst in
der Beobachtung, dass sich die programmatische Arbeit solange im Kreis dreht, bis nicht die
—durch die Lebensweise des globalen Nordens erzeugten— Ursachen beseitigt sind, die den
Bedarfnach programmatischer Arbeit iberhaupt erst erzeugen. (Vgl. Interview 10: 11; Inter-
view 31:7; Interview 24: 11; 26-28; 30—32) Dem Selbstverstdndnis der politischen Arbeit von
ORGANISATION A liegt also in gewisser Weise ein selbstbeschrankendes Narrativzugrunde: Die
Befragtenverstehenihre Organisation nicht als politischen Akteur mit eigenem Sendungsbe-

wusstsein und eigener Agenda; man will stattdessen Lautsprecher sein fiir die Anliegen der
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Partnerorganisationen, die sonst kaum Chancen auf politisches Gehoér haben. Eine Ge-

sprachspartnerin bringt dies so auf den Punkt:

»[D]as Interessante an uns ist eben nicht wir selber, sondern das, was hinter uns ist Das
isteinfach einer der Legitimationshintergriinde, die wir Gberhaupt haben fir politisches
Agieren.[...] Man hat Ahnungvonden Verhaltnissenund manhatauch ein Mandat, ,im
Namenvon..”zu sprechen.”(Interview 24:26-28)

Der Kern des Selbstverstandnisses politischer Arbeit liegt fir ORGANISATION A also in einer
moglichst engen Kopplung der politischen Arbeit und der Realitdt der Beglinstigten vor Ort.
Darausleiten die befragten Funktionar*innen normative Anspriiche ab, die ihre Politikgestal-
tung sowohl inhaltlich, als auch prozessual pragen. Auf der inhaltlichen Ebene formulieren
die Befragten den Anspruch, fiir die Partnerorganisationen relevante Themenzu bearbeiten,
der fir sie das zentrale Entscheidungskriterium fiir die Gestaltung und Priorisierung der
Agenda bildet. Zwar positioniert sich ORGANISATION A auch zu solchen Fragen, die keine Part-
nerorganisation unmittelbar betreffen; dies geschieht jedoch eher dann, wenn aufgrund der
Dynamik der gesellschaftlichen Debatte eine Reaktion geboten erscheint. Ansonsten lautet
die MaRgabe, politisches Handeln entlang der Impulse aus der Partnerlandschaft zu gestal-
ten. (Vgl. Interview 31: 31-35; Interview 24: 30—32) Hier zeigen sich bereits Spuren des in
Kapitel 2 ausgearbeiteten Spannungsfelds zwischen Moral und Wettbewerbsfahigkeit: Die
Orientierung an den eigenen Uberzeugungen bildet zwar das Leitmotiv, vollzieht sich im Ar-
beitsalltag aber stetsim Kontext realer Entwicklungenim eigenen Umfeld. Die Schilderungen
der Befragten illustrieren hier deutlich, dass moralische Politikgestaltung immer auch eine
Frage der Innen-AuRen-Regulierung ist, die im Alltag nicht ohne Abwagungen und Zielkon-

flikte vonstatten geht.

Auf der prozessualen Ebene folgt aus dem Selbstverstandnis der Anspruch, dass sich die enge
Kopplung von politischer und programmatischer Arbeit auch in der Gestaltung der Aushand-
lungsprozesse politischer Botschaften widerspiegeln soll. Wie aus den Gesprachen deutlich
hervorgeht, kann Politikgestaltung im Sinne der Partnerorganisationenin den Augen der Be-
fragten keineswegs das alleinige Geschaft von Politikexpert*innen sein. Damit sind jene Mit-
arbeiter*innen gemeint, die aufgrund ihrer Ausbildung und Qualifikation fir die politisch-
strategische Kommunikation zustandig sind. Angesichts des Anspruchs an eine moglichst
starke Fundierung politischer Botschaftenin der Realitat der Beglinstigten im globalen Siiden
erfolgt die Erarbeitung politischer Inhalte vielmehr in einer Aushandlung zwischen verschie-
denen Organisationsbereichen. Dazu zahlen neben den politikbezogenen Einheiten insbe-
sondere die jeweils zustdndigen Landerabteilungen, in denen vorrangig Programmexpert*in-

nen arbeiten. Damit sind jene Mitarbeiter*innen gemeint, deren Expertise in der Planung
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und Durchfiihrung von Projekten der Entwicklungszusammenarbeit liegt. Der normative An-
spruch an advokatorisches Engagement fiir marginalisierte Menschen bedeutet im Ar-
beitsalltag, dass Politikgestaltung in diesem ersten Referenzfall als Querschnittsaufgabe ge-

dacht wird, die von Programm- und Politikexpert*innen gemeinsam zu bewaltigen ist.

In diesem Zusammenhang erweisen sich die empirischen Ergebnisse aus dieser ersten Refe-
renzfallstudie als besonders spannend, denn sie eréffnen auch Einblicke in die Implikationen
und Herausforderungen, die mit der praktischen Realisierung der moralischen Anspriiche an
die eigene politische Arbeit im Alltag einhergehen. So schildern die Gesprachspartner*innen,
die diese Politikgestaltung als Querschnittsaufgabe realisieren sollen, immer wieder, dass sie
inihrer Arbeit fortlaufend mit widerspriichlichen Anforderungen konfrontiert sind. Wenn sie
den moralischen Prinzipien ihrer NGO treusein wollen, miissen sie die Anliegen der Beglins-
tigten moglichst unverfalscht in die Entwicklung der politischen Agenda einbeziehen. Eine
direkte Einbindung der Begiinstigten |dsst sich im Arbeitsalltag jedoch kaum realisieren, wes-
halb ihre Anliegen stellvertretend von den Programmexpert*innen in die politischen Ent-
scheidungsprozesse eingebracht und mitgedacht werden. Fir die Programmexpert*innen ist
es somit integraler Bestandteil ihrer Rolle, ihnr Handeln anden Prioritdten der Partnerorgani-
sationen vor Ort zu orientieren. Die Politikexpert*innen, die qua Rolle daflr sorgen sollen,
die Botschaftenvon ORGANISATION A moglichst wirksam zu platzieren, konzentrieren sich da-
gegen aufden Austausch mit politischen Entscheidungstrager*innen. Sie orientierenihr Han-
deln folglich in erster Linie an der Logik des politischen Wettbewerbs, greifen dortige Priori-
tatenauf und versuchen, Gelegenheitsfenster bestmoglich zu nutzen. (Vgl. Interview 10: 76;
Interview 15: 77; Interview 24: 38) Der folgende Gesprachsausschnitt verdeutlicht exempla-

risch, wie sich solche Spannungen im Arbeitsalltag von ORGANISATION A materialisieren:

»[Tleilweise kommteinem das entgegen, dass das [...] als Bel astigung empfunden wird,
wenn man sagt, ,Wie ist denn dein Bezug zu dem Forderspektrum oder dem Partner-
spektrum, dasdamitzu tun hat?’ Und,,[hastdu] denn schon einen Verteiler aufgebaut
mit Organisationen, die damit was zu tun haben? Wieso fragst du erst 14 Tage, bevor
das Eventin New York ist, welche Partner da hinfahren?’ [...] Und was mein Anliegen ist,
dassdas[...] selbstverstandlichist, weil das sollte ja einganz unverzichtbarer, ganz nor-
maler Bestandteil unserer Art, Politik zu machen, sein. [...] Da steckt die Qualitat unserer
Lobbyarbeit drin! Wir schwatzen nicht einfach los, sondern wir machen das als Teil eines
wirklichglobalen Netzwerkes, und klar, Netzwerkarbeit ist Arbeit. Das heilt, dann muss
ich daseinplanen.[...] Undda][...] muss man [...] [was] reingeben, um dieses Verstandnis
auszusdhen und zu entfalten. Weil eben dadurch, dass manin Berlinist, [...] haben Sie
dieanderen NGO-Kollegen umsich, Sie haben Ihre direkten Drahte in den Ministerien,
unddannistdasschnell so,dass mandenkt, ,wieso, wasistdenn das Problem? Ichbin
doch mitden relevanten Leuten im Gesprach!’ Aber, nein! Wir haben eine ganz spezifi-
sche Legitimitatsquelle, und die muss maneinfach bespielen.” (Interview 24:57)
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Indhnlicher Form beschreiben auch andere Befragte, dass Politikgestaltung als Querschnitts-
aufgabe zwischen Programm- und Politikabteilung im Arbeitsalltag mit Spannungen verbun-
den ist und ihnen ein hohes MaR an Kommunikation und wechselseitiger Empathie abver-
langt: Haufig miisse dem Gegenlber erst einmal klargemacht werden, wie der eigene Ar-
beitsbereich funktioniere und welche Uberlegungen zur Beurteilung einer Sachlage ange-
stellt wurden. Wahrend sich befragte Politikexpert*innen dariliber sorgen, dass hausinterne
Aushandlungsprozesse angesichts der Dynamik der gesellschaftlichen Debatte haufig zu lang-
wierig ausfallen, berufen sich Programmexpert*innen darauf, dass die Analyse einer komple-
xen Situation im Projektkontext eben Zeit bendtige. Auch lber die Aufbereitung von Infor-
mationen gehen die Vorstellungen auseinander: Wahrend die Programmexpert*innen um-
fangreiche Analysen anfertigen, pochen die Politikexpert*innen auf wenige, prazise Forde-
rungen mit einer realistischen Umsetzungsperspektive. (Vgl. Interview 24: 38; 55-57; Inter-

view 10: 65; 74; Interview 20: 41-43; Interview 15: 53-55; 61; 117-119; Interview 9: 32)

Die Befragten beschreiben hier nichts anderes als die organisationsinterne Auspragung des
Spannungsfelds zwischen Prinzipientreue und Wettbewerbsfahigkeit, dasim theoretischen
Teil dieser Studie als charakteristisch fiir NGOs erarbeitet worden ist. Damit markieren die
empirischen Ergebnisse dieser ersten Referenzfallstudie einen zentralen Befund der vorlie-
genden Studie, die explizit danach fragt, wie NGOs als prinzipienorientierte Akteure Span-
nungen zwischen Innen und Auflen regulieren: Sie illustrieren an dieser Stelle namlich, wie
sich dieses Spannungsfeld organisationsintern zwischen verschiedenen Organisationsberei-
chen und damit im interpersonellen Austausch der Funktiondr*innen entfaltet. Dieser Be-
fund verdeutlicht somit zweierlei: Erstens ist die Innen-AufSen-Regulierung, die Politikgestal-
tung fiir NGOs kennzeichnet, nicht nur eine kollektive Angelegenheit, die strukturelle und
prozessuale Losungen erfordert; sie betrifft im Arbeitsalltag auch jede und jeden Einzelnen
konkret, die*der ander Erarbeitung moralischer Forderungen beteiligt ist. Zweitens zeigt der
Befund, wie diese Spannungen durch die strukturelle Komplexitat in professionalisierten
NGOs wie ORGANISATION A noch verstarkt werden: Es ist schlieflich erst die funktionale Diffe-
renzierung, die dazu fiihrt, dass Aufgaben in verschiedenen Organisationseinheiten angesie-
delt werden, deren Angehdorige aufgrund ihrer Rolle(n) unterschiedliche Prioritdten verfol-
gen. Eserscheint somit durchaus gerechtfertigt, NGOs als organisationales Puzzle zu betrach-

ten (vgl. auch Schneiker 2017 und Hilhorst 2003).
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b) Konsistenz und Formalisierung in der Politikgestaltung

Trotz der strukturell und personell komplexen Ausgangslage beschreiben die Befragten ihr
Arbeitsumfeld im Einklang mit den bisherigen Erkenntnissen der NGO-Forschung dennoch
als relativ flexibel. (Vgl. Interview 10: 74; Interview 31: 27; Interview 9: 46—48) Es bietet ihnen
nicht nur Spielraum fiir die Interpretationvon Aufgaben und Kompetenzbereichen, sondern
eroffnet ihnen auch eigene Gestaltungsraume.3® Ein Gesprachspartner beschreibt in diesem
Zusammenhang zum Beispiel, dass es in diesen Aushandlungen auch zu Kompetenzgerangel
kommt: Alle Beteiligten seien hochmotiviert, aber auch in gewisser Weise eitel. Obwohl for-
mal gleichberechtigt, verstiinde sich jede*r selbst qua seiner*ihrer Position als genuin zu-
standig. So diskutiere man also nicht nur ber die inhaltliche Priorisierung einer politischen
Forderung, sondern auch dariiber, welche Person damit nach auRen sichtbar wird und sich
damit profilieren kann. (Vgl. Interview 10: 67—68; 74) Auch hier schlief3t die Empirie des ers-
ten Referenzfalls schliissig an die in Kapitel 3 aufgearbeitete Literatur an, denn sie verdeut-
licht nicht zuletzt, dass auch die personlichen Ziele und Werte der Funktionar*innen in der
Politikgestaltung eine Rolle spielen (kénnen). Umso mehr erscheint es also gerechtfertigt,
moralische Politikgestaltung in NGOs im akteurszentrierten Sinne als Phanomen mikropoliti-

schen Handelns in den Blick zu nehmen.

In diesem Zusammenhang formulieren die Befragten jedoch gleichzeitig einen hohen Bedarf
nach Konsistenz in der Erarbeitung und Vermittlung politischer Botschaften (vgl. Interview
15: 49-51; Interview 9: 25-26; Interview 10: 24; 30). Hier spiegelt sich wider, wie die Befrag-
tender Logik der Wettbewerbsfahigkeit Rechnung zu tragen versuchen: Ein konsistenter Auf-
tritt gegeniiber politischen Entscheidungstriager*innen und der Offentlichkeit wird innerhalb
der Organisation nicht nur als wiinschenswert, sondern als notwendige Bedingung fiir erfolg-
reiche Politikgestaltung verstanden. Organisationsintern schlagt sich dieses Streben nach
Konsistenz in ausgefeilten Regelsysteme nieder. Um angesichts der strukturellen Komplexitat
und des moralischen Anspruchs an die Verzahnung von politischer und programmatischer
Arbeit Konsistenz gewahrleisten zu kdnnen, ist die politische Arbeit von ORGANISATION A in
hohem Mal formalisiert: So spielt sich die Aushandlung von Forderungen in einer Reihe un-
terschiedlicher Gremien ab, deren Zusammensetzung klar definiert ist und eine Beteiligung

aller relevanter Organisationsbereiche sicherstellen soll (s.0.). Eine zentrale Rolle spielt dabei

36 Dies bedeutet jedoch nicht, dass solche Handlungsspielriume automatisch auch vollumfinglich ausgenutzt
werden. Wie im weiteren Verlaufinsbesondere in Kapitel 9 und 10 noch aufgearbeitet wird, hangt die Nut-
zung individueller Gestaltungsmaoglichkeiten immer auch von der Wahrnehmung der beteiligten Personen ab.
Gestaltungsspielrdume existieren nicht aussich selbst heraus, sondern entstehen nicht zuletzt dadurch, dass
die handelnden Personen sich ihrer annehmen.
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eine eigens geschaffene wochentliche Abstimmungsrunde, an der alle mit politischer Positi-
onierung betrauten Mitarbeiter*innen teilnehmen. Die Funktion dieses Gremiums besteht
vor allem in der wechselseitigen Information und Abstimmung von politischen MaRnahmen,
um konsistent zu kommunizieren und Dopplungen zu vermeiden. Fir die Erarbeitung von
fachpolitischen Inhalten gibt es zudem Fach- und Projektgruppen, die abteilungsiibergrei-
fend mittel- und langfristige Fragestellungen bearbeiten. Um auch langfristig einen integrier-
ten AuBenauftritt zu gewahrleisten, hat ORGANISATION A auch in den Aufbau von Organisati-
onsstrukturen investiert: Die hausinterne Koordinierung konsistenter politischer Botschaften
beschaftigt zwei eigene Organisationsbereiche. (Vgl. Interview 10: 72-73; Interview 9: 9; 11;
15; 25-26; 30; Interview 31: 11-13; 29-31; 51; Interview 15: 38—-41; 43-51; 55; 65; Interview
20: 39) Auch die Aushandlung des politischen AuRenauftritts folgt klaren Regeln: So gibt es
standardisierte Vorgaben dafiir, wie politische Forderungen erarbeitet und vermittelt wer-
den. Im Regelfall werden Entwiirfe fiir Pressemitteilungen, Forderungspapiere o.3. je nach
Reichweite zundchst durch die Referent*innen auf der Arbeitsebene entworfen und durch-
laufen dann definierte Freigabeschleifen, die von der Referats- tUber die Abteilungs- bis zur
Gesamtleitung des Werks reichen. (Vgl. Interview 9: 32—34; Interview 31:11; 21; 23-27; 37;
Interview 20: 44—45; Interview 15: 95; Interview 10: 68; 73) Dies betrifft insbesondere die
Kommunikation politischer Botschaften nach auBen, wie dieser Gesprachsausschnitt ver-

deutlicht:

»[E]s gibtdieschonen protokollarischen Spielregeln, die man auchnachlesenkann, [..]
wen man ansprichtundwie, und dannhaben wir eine Lobby-Matrix, eine Augenhhen-
Matrix, wo klar ist, wer darf wem schreiben? Das spielt eine Rolle. Also, wenn es jetzt
um einen Brief andie Bundeskanzleringeht, den kannich zwar der [Leitung]vorschlagen
zur Unterschrift, aber ich darfihn nicht unterschreiben, ja? Weil das nach dem Augen-
héhen-Prinzip [...] geht.” (Interview 9: 26)

Als weiterer zentraler Befund aus dem ersten Referenzfall kann somit formuliert werden,
dass institutionalisierte Regelsysteme hier eine zentrale Rolle fiir die Politikgestaltung spie-
len. In einem Arbeitsumfeld, das von hoher struktureller Komplexitdat und moralischen An-
spriichen an die politische Arbeit gepragt ist, ermoglichen diese Regelsysteme einen konsis-
tenten Auftritt der NGO gegeniiber politischen Entscheidungstriger*innen und der Offent-
lichkeit, der wiederum als zentrale Bedingung fiir die Glaubwiirdigkeit und letztlich den Erfolg

der politischen Arbeit erachtet wird.

In den Gesprachen klingt hinsichtlich der Formalisierung, die mit diesen Regelsystemen ein-
hergeht, aber auch eine gewisse Ambivalenz an. Denn auch wenn die Befragten, insbeson-

dere auf der Fiihrungsebene, in ihrer Arbeit groRRe Flexibilitdt und Gestaltungsrdume wahr-

99



nehmen, beschreiben sie zugleich eine Vielzahl von strukturellen Vorgaben, die in ihrem All-
tag einen Referenzrahmen fir Aushandlung und Entscheidungsfindung bilden. Einige Ge-
sprachspartner*innen problematisieren dies mit Blick auf die Tragheit der Gesamtorganisa-
tion, die an und in ihren Koordinierungsstrukturen erlahmt. (Vgl. Interview 10: 32; 61; 67—
68; Interview 9: 27-28; 35; 46; 48; Interview 24: 45; 47) Angesichts des Formalisierungsgrads
der politischen Arbeit agieren die beteiligten Akteure hier vor allem als Funktionstrager*in-
nen: Zwar gestaltet jede*r von ihnen die Politik ihrer*seiner Organisation, jedoch in erster
Linie durch die Umsetzung der formalisierten Vorgaben. Die Verwirklichung eigener politi-
scher Prioritaten findet allenfalls auf Ebene der Fiihrungspersonen statt. Ein Gesprachs-
partner verwies mit Blick auf das Ausmal’ der Formalisierung in seiner Organisation darauf,
dass dies auch bewusst als Instrument genutzt werde, um das oben beschriebene Kompe-

tenzgerangel zu befrieden (vgl. Interview 10: 67-68).

c) Bekenntnisorientierung als Faktor in der moralischen Politikgestaltung

ORGANISATION A zahlt im Sample zu den konfessionell gebundenen NGOs, und ihre Bekennt-
nisorientierung war auch eines der zentralen Argumente fiir die Auswahl im Rahmen dieser
Studie. Mit Blick auf Politikgestaltung macht sich die Bekenntnisorientierung auf zweierlei
Weise bemerkbar: Einerseits ist die Bekenntnisorientierung integraler Bestandteil des mora-
lischen Selbstverstandnisses von ORGANISATION A und wirkt somit nach innen; andererseits
ergibt sich daraus nach auRRen eine enge Einbindung in globale Netzwerkstrukturen. Nach
innen wird die christliche Pragung insbesondere Uber die Rekrutierung von Personal aufrecht
erhalten, denn das Bekenntnis zu christlichen Werten ist als Voraussetzung flr die Beschaf-
tigung bei ORGANISATION A formuliert. Darilber hinaus wird diese gemeinsame Wertgrundlage
im Arbeitsalltag durch religiose Rituale aktiv gepflegt. Fiir die Befragten schafft dies eine reale
Veranderung im taglichen Miteinander; einige von ihnen, die auch schon in anderen zivilge-
sellschaftlichen Organisationen tatig waren, betonen die besondere Bedeutung von Wert-
schatzung und Beteiligung. Dies wirke sich auch auf Aushandlungs- und Entscheidungspro-
zesse aus: Man sei kein ,Oxfam with hymns” (Interview 2: 23), das entwicklungspolitische
Arbeit mit einem christlichen Sahnehdaubchen garniere. Das Bekenntnis zum christlichen
Glauben durchdringe vielmehr die gesamte Organisation und ihre Arbeit. (Vgl. Interview 10:

32; Interview 15: 19-21; Interview 9: 41; Interview 20: 69-71)

Interessanterweise wirkt sich die Bekenntnisorientierung im Fall von ORGANISATION A jedoch
weniger auf der inhaltlichen Ebene politischer Positionen aus. Einzelne Gesprachspartner*in-

nen werden in diesem Zusammenhang deutlich: Sich auf den christlichen Glauben berufen,
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bedeute nicht, konkrete Forderungen aus der Bibel abzuleiten. Meist vertrete maninhaltlich
letztlich dieselben Positionen wie sdkulare Organisationen. (Vgl. Interview 2: 15; Interview
31: 85) Dafiir spielt die Verbundenheit mit der Kirche aber eine ganz praktische Rolle fiir die
Politikgestaltung von ORGANISATION A. Sie erdffnet ihr teils entscheidende Zugange, sowohl
flr die projektbezogene Entwicklungszusammenarbeit, alsauch im politischen System. In der
programmatischen Arbeit im globalen Siiden sind es vor allem die gemeinsame Identitat und
Sprache, die ORGANISATION A mit ihren vorrangig bekenntnisorientierten Partnerorganisatio-
nen verbindet und dabei ein besonderes Vertrauensverhaltnis stiftet. Dies ermoglicht OrGA-
NISATION A in vielen Kontexten einen privilegierten Zugang zu den tatsachlichen Verhaltnissen
vor Ort, der wiederum relevant fir die politische Arbeit ist. (Vgl. Interview 24: 11; 13-14;
Interview 2: 5) Im politischen Umfeld macht der kirchliche Background ebenfalls haufig einen
Unterschied, wie zwei der befragten Politikexpert*innen schildern: Im Gegensatz zu sakula-
ren NGOs konne man dank einer ganzen Glaubensgemeinschaft im Riicken auch heute noch
mehr Einfluss mobilisieren. Insbesondere Abgeordnete, die selbst christlich sozialisiert seien,
zeigtensich oft zuganglicher fiir die Forderungen von ORGANISATION A. (Vgl. Interview 31: 85;

Interview 15: 21)

Umgekehrt pragt die Kirche jedoch auch die politische Arbeit von ORGANISATION A. Zwar fiih-
len sich die Befragten in ihrer Arbeit unabhangig gegentber kirchlichen Gremien; man er-
halte weder Anweisungen, noch misse man sich gegeniiber Kirchenvertreter*innen recht-
fertigen (vgl. Interview 15: 25). Dennoch geben die Kirche und ihre Gremien einen impliziten
Referenzrahmen vor, innerhalb dessen sich die politische Arbeit von ORGANISATION A abspielt.
Kirche und NGO bewegen sich dabei in Auseinandersetzung. Unterschiedliche Gesprachs-
partner*innen beschreiben das Verhaltnis beider Akteure als wechselseitige Durchdringung,

wie hier stellvertretend deutlich wird:

,2Wir horen aufdie [Kirche]. Wir héren aber auchauf Geschwister des gleichen christli-
chen Glaubens in anderen Teilen der Welt. Wir fiihlen uns denen verpflichtet. Das ist,
sozusagen, auch Kernbestandteil des Glaubensbekenntnisses, dass wir sagen, wir gehen
von einer weltweiten Kirche aus, die eine gemeinsame Berufung, ein gemeinsames
Mandat hat. Aber wirsind auch pressure group fir Entwicklungsfragen in den Raum der
Kirche hinein. Beides gilt, und das ist ein standiges Nehmen und Geben.[...] Wir haben
regelmaRig, jedes Jahr, Kooperationskonferenzen auf ganz verschiedenen Ebenen, mit
den Beauftragten fiir Entwicklungsdienste [...], die es zusatzlich gibt. Und da ist eine
enge Abstimmung, auch mit Blick auf Kampagnen!“(Interview 2:9)

Die Kirche, ihre Gremien sowie die bekenntnisorientierten Partnerorganisationen fungieren
somit als Sparringspartner, mit denen ORGANISATION A politische Positionen aushandelt. (Vgl.
Interview 2: 9; Interview 15: 26-29) In diesem Zusammenhang kann somit als dritter Befund

formuliert werden, dass sich die Bekenntnisorientierung im ersten Referenzfall weniger auf
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der inhaltlichen Ebene, sondern vielmehr strukturell auf Politikgestaltung auswirkt. Sie eroff-
net der NGO den Zugang zu globalen Netzwerkstrukturen, die auf der einen Seite einen wich-
tigen Erfolgsfaktor der politischen Arbeit darstellen, auf der anderen Seite aber auch die

strukturelle Komplexitat weiter erhéhen.

In der Gesamtbetrachtung lenkt die Analyse dieser ersten Referenzfallstudie damit den Blick
auf zentrale Zusammenhange: Die empirischen Ergebnisse zeigen, wie die Orientierung an
moralischen Prinzipien in ORGANISATION A zu einem Selbstverstandnis politischer Arbeit aus-
gedeutet wird, dasden konkreten Alltag der Politikgestaltung inhaltlich und prozessual pragt.
Dariiber hinaus gebensie Einblick, dass die Realisierung der damit verbundenen normativen
Anspriiche der Politikgestaltung herausfordernd ist. Hier schaffen sie Aufmerksamkeit dafir,
dass sich das Spannungsfeld zwischen Moral und Wettbewerbsfahigkeit in professionalisier-
ten NGOs wie ORGANISATION A zwischen verschiedenen Organisationseinheiten entfaltet und
sich somit auf die individuelle Ebene der beteiligten Funktionar*innen niederschlagt. Rele-
vant flir die Auseinandersetzung mit moralischer Politikgestaltung ist somit nicht nur, wie
NGOs diese Spannungen kollektiv mittels Regelsystemen bearbeiten, sondern auch, welche

Losungen die einzelnen Funktionar*innen in ihrem Alltag fiir den Umgang damit entwickeln.

6.2. Referenzfall 2: Moralische Politikgestaltung als Nebenwirkung?

Zumindest auf den ersten Blick konnte der Kontrast zwischen dem ersten und dem zweiten
beforschten Referenzfall in dieser Studie nicht groRer sein. Wahrend ORGANISATION A inzwi-
schen auf eine jahrzehntelange Geschichte zurickblickt und mehrere hundert Mitarbei-
ter*innen beschaftigt, gehort die zweite Organisation zu den jingsten und kleinsten NGOs
im Sample dieser Studie. Sie soll im Folgenden als ORGANISATION B bezeichnet werden. ORGA-
NISATION B ist eine Burgerrechtsorganisation mit juristischem Schwerpunkt. Sie ist entstanden
aus einem kleinen Kreis befreundeter Jurist*innen, Biirgerrechtler*innen und Aktivist*innen
aus der Grund- und Menschenrechtsszene. (Vgl. Interview 12: 3—4; Interview 1: 5) ORGANISA-
TION B setzt sich organisatorisch zusammen aus der Geschaftsstelle, in der zum Zeitpunkt der
Feldforschung eine Handvoll hauptamtliche Mitarbeiter*innen beschaftigt waren, und einem
Verein von rund 30 Mitgliedern. Im Arbeitsalltag der Geschaftsstelle sind von Seiten der Ver-
einsstruktur im Wesentlichen die ehrenamtlichen Vorstandsmitglieder prasent; dariiber hin-
aus bestehen nur wenige Bezugspunkte zwischen hauptamtlicher Arbeit und ehrenamtlicher

Vereinsbasis. (Vgl. Interview 8: 45—-47; Interview 19: 19-21; 23; Interview 12: 11; 24-25)

Interessanterweise stellte sich in der Auswertung des Materials heraus, dass es jenseits der

offenkundigen Unterschiede auch einige Gemeinsamkeiten zum ersten Referenzfall gibt. Bei
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genauerer Betrachtung zeigt sich jedoch, dass die Befragten in ORGANISATION B in ihren Schil-
derungen zwar dhnliche Faktoren als pragend fiir die Erarbeitung politischer Forderungen
identifizieren wie in der ersten Referenzfallstudie — diese Faktoren treten hier jedoch in an-
derer Auspragung auf. Besonders deutlich zeigt sich dies an zweiZusammenhangen: Erstens
nehmen auch die befragten Funktionar*innen in ORGANISATION B in ihren Ausflihrungen im-
mer wieder Bezug auf ein gemeinsames Selbstverstandnis politischer Arbeit, aus dem sie fir
ihr alltdgliches Handeln normative Malstdbe ableiten. Dieses Selbstverstandnis unterschei-
det sich inhaltlich allerdings fundamental von dem, das oben fiir ORGANISATION A beschrieben
worden ist. Zweitens unterstreicht das empirische Material, dass auch die politische Arbeit
von ORGANISATION B darum kreist, Glaubwirdigkeit aufzubauen und Vertrauen zu stiften.
Folglich ist auch hier die Gewahrleistung eines konsistenten AuBenauftritts ein grolles
Thema. Im Unterschied zu ORGANISATION A sind daflir aber institutionalisierte Regelsysteme
kaum von Bedeutung; stattdessen hangen Integration und Identitdt in ORGANISATION B we-
sentlich starker anden handelnden Personen, die hier maRgeblich Einfluss auf die Geschicke
ihrer NGO nehmen. Insgesamt bilden die Ergebnisse dieses zweiten Referenzfalls damit einen
Gewinn fir die vorliegende Studie, denn sie tragen dazu bei, bereits erarbeitete Befunde zur

moralischen Politikgestaltung in NGOs zu erweiternund zu vertiefen.

a) Politikgestaltung mit politikfreiem Selbstverstdéndnis?

ORGANISATION B versteht sich nicht als Advocacy-Organisation, sondern sieht sich in der Rolle
der Sachverstandigen. Im Sample dieser Studie nimmt sie damit eine Sonderrolle ein: Sie er-
zeugt Aufmerksamkeit weder durch Kampagnen, noch durch Aktivismus; sie pflegt auch — mit
Ausnahme der Beratung politischer Gremien — keine direkten Kontakte zu politischen Ent-
scheidungstrager*innen. (Vgl. Interview 12: 36—40; Interview 8: 6; Interview 26: 11) Im zwei-
ten Referenzfallist es also der Fokus auf die eigene Expertise, der den Dreh- und Angelpunkt
des Selbstverstandnisses als politischer Akteur bildet: Als Beraterinin Fachfragen beschrankt
sich ORGANISATION B beispielsweise auf die Forderung nach der Geltung verfassungsrechtlich
verbriefter Grund- und Menschenrechte und zeigt auf, wo diese Geltung ausjuristischer Sicht
nicht gegebenist. Im Einklang damit pflegt die NGO einen betont sachlich-niichternen Kom-
munikationsstil, um so ihre Rolle als beobachtende Expertin zu unterstreichen. Man will Auf-
merksamkeit fiir den Schutz und die Bedeutung von Grundrechten schaffen, aber nicht pola-
risieren oder Aggressionen schiiren. Im Mittelpunkt steht, Kompetenz zu vermitteln und Ver-
trauen in die eigene Arbeit zu stiften. ORGANISATION B begrenzt den eigenen Zustandigkeits-
und Kompetenzbereich damit auf juristische Expertise; die Aufgabe, Losungen fir die aufge-

zeigten Liicken zu entwickeln und diese durch gesellschaftliche Mobilisierung und gezieltes
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Lobbying gegenliber politischen Entscheidungstrdager*innen einzufordern, sieht sie aber bei

anderen zivilgesellschaftlichen Akteuren. (Vgl. Interview 8: 31-33; Interview 12: 34-36)

Damit pflegt ORGANISATION B ein Selbstverstandnis, in dem politisches Handeln eher als Ne-
benwirkung erscheint. Die Bereitstellung von Expertise richtet sich zwar auf die Kontrolle
staatlichen Handelns und ist somit immer mit politischen Implikationen verbunden, und auch
die Mitarbeiter*innenverstehen ihr Handeln im Kern als genuin politisch. Dabei orientieren
sie sich aber in erster Linie an einer juristischen und weniger an einer politischen Logik. Dies
lasst sich aus einer austauschtheoretischen Perspektive schliissig erklaren: ORGANISATION B
interagiert —im Gegensatz zu Advocacy-NGOs— in erster Linie mit juristischen Akteuren, und
ihre Positionen entstammen nicht aus personlichen moralischen Ansichten oder der Vertre-
tung einer spezifischen gesellschaftlichen Klientel, sondern in der Regel ausjuristischen Prob-
lemstellungen. Hier zeigt sich nun eine deutliche Parallele zur ersten Referenzfallstudie, denn
auch mit Blick auf ORGANISATION B zeigt sich, wie sich das Selbstverstandnis als politischer
Akteur auf organisationsinterne Aushandlungsprozesse auswirkt: Im Anschluss an ein juristi-
sches Selbstverstandnis, das politisches Handeln eher als Nebenwirkung betrachtet, erschei-
nen diese Aushandlungsprozesse bei ORGANISATION B weitgehend politikfrei. Der relevante
Mafstab fiir Entscheidungen ist die Konsistenz der juristischen Argumentation, mit der ein
Gericht Gberzeugt werden kann. Unterstiitzung aus der Gesellschaft ist — zumindest fir die
inhaltliche Positionierung — dagegen zunachst einmal unerheblich. Damit unterscheidet sich
Politikgestaltung im zweiten Referenzfallin einem wesentlichen Punkt von dem, wie die an-
deren in dieser Studie beforschten NGOs politische Forderungen erarbeiten: Die damit ver-
bundenen Entscheidungen werden nicht unter Berufung auf personliche und | oder kollek-
tive Moralvorstellungen ausgehandelt, sondern unter Berufung auf den jeweiligen — ver-

meintlich objektiven — Sachzusammenhang getroffen.

Ausgehend davon stellt sich hier die Frage, was dies fiir den Umgang mit dem Spannungsfeld
zwischen Prinzipientreue und Wettbewerbsfahigkeit bedeutet, der im ersten Referenzfall als
pragender Faktor der Politikgestaltung identifiziert worden ist. Tatsachlich zeigt die Analyse
der empirischen Ergebnisse fliir ORGANISATION B, dass auch hier die Logik der Wettbewerbsfa-
higkeit offenkundig von zentraler Bedeutung im Arbeitsalltag ist. Sie ist allerdings weniger
von der Interaktion mit politischen Akteuren geprigt. Ahnlich wie politische Organisationen
in ihrer Lobby-Arbeit ein enges Verhaltnis zu politischen Entscheidungstrager*innen auf-
bauen und durch ihre Beratungstatigkeit deren Perspektive auf bestimmte Sachverhalte zu-

gunsten ihrer Adressat*innen verdandern wollen, strebt ORGANISATION B ein vertrauensvolles
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Verhaltnis zu den Gerichten an, um dort Gehor zu finden. Die folgende Gesprachssequenz

beleuchtet dies mit Blick auf die Auswahl der bearbeiteten Fille:

,2Wir bewerten jajeden Fall, bevor wirihnannehmen, nach verschiedenen Kriterien. Ein
Kriterium ist dabei, natirlich auch ein zentrales, wie das juristisch ist, ob wir glauben,
dasswir denFall gewinnenkdnnen. Wir wiirden jetzt nicht ausschlieRen, auch mal einen
Fallzu machen, vondem wir denken, dass wir den eher verlieren, wenn man dieses Er-
gebnis dann quasi wieder politisch instrumentalisieren kénnte, dass man alsosagt,
,skandalés! Wie kann man so einen klaren Fall verlieren?’. Aber normalerweise versu-
chen wir schon eher zu gewinnen. Das heil$t, [...] kann man den Fall kommunizieren?
Sind dieKlagerinnen, Klager irgendwie sympathisch oder haben die ganz offensichtliche
Schwachstellen, die es in der 6ffentlichen Kommunikation schwierig machen, die ein-
fach als jemanden darzustellen, den man unterstitzen sollte? Wie wird die Reaktion
sein? Und das sind einfach Fragen, die wir fir uns beantworten missen. Auch da: Un-
sympathische Leute wiirden wir unterstiitzen, wenn der Fall total wichtigist, aber das
machtden Fall natiirlich schlechter geeignet. Weil wir einfach darauf angewiesensind,
dassder Fall sich kommunizieren lasst.” (Interview 12:42)

Spuren der Orientierung an moralischen Prinzipien sind dagegenim Datenmaterial schwieri-
ger auszumachen. Zwar sind auch die befragten Funktiondr*innen in ORGANISATION B unver-
kennbar verbunden durch die geteilte Uberzeugung, Grund- und Menschenrechten zur Gel-
tung zu verhelfen (vgl. Interview 8: 12; Interview 1: 13; 52; Interview 12: 34). Die Auseinan-
dersetzung tber moralische Aspekte ist in der Erarbeitung politischer Forderungen allerdings
weniger stark prasent. Damit stellt sich die Frage, ob dies angesichts groRerer pragmatischer
Spielrdume ein strategischer Vorteil fir NGOs sein kann? Der zweite Referenzfall lenkt den
Blick darauf, dass dem Engagement von NGOs nicht notwendigerweise ein politisches Selbst-
verstandnis zugrunde liegen muss und dass Prinzipienorientierung als pragender Faktor der
Politikgestaltung in NGOs eine genauere Betrachtung erfordert. Wie die Analyse des Materi-
als zur Politikgestaltung von ORGANISATION B unterstreicht, kann die Wirkung moralischer
Prinzipien auf die Erarbeitung politischer Positionen sehr unterschiedlich ausfallen. Insofern
stellt sich die Frage, inwiefern es gerechtfertigt ist, mit Blick auf NGOs automatisch von mo-

ralischer Politikgestaltung zu sprechen.

Dieser Befund wirft eine Reihe von interessanten Fragen hinsichtlich der Art und Weise auf,
wie in der NGO-bezogenen Forschung und auch in dieser Studie Uber NGOs gedacht wird. Im
Anschluss andie NGO-Literaturist im theoretischen Teil dieser Studie herausgearbeitet wor-
den, dass NGOs von moralischen Prinzipien angetrieben werden und ihr politisches Engage-
ment in Ermangelung eines formalen Mandatsdurch Begrindung rechtfertigen missen. Als
ein zentrales Rechtfertigungsmuster von NGOs, mit der sie diese Begriindung liefern und da-
mit Einfluss auf politische Entscheidungen generieren kdnnen, hat diese Forschung die Liefe-

rung spezialisierter Expertise beschrieben, wie sie im Fall von ORGANISATION B fast schon in
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Reinform vorliegt (vgl. beispielsweise Avant|Finnemore|Sell 2010: 12f.). Vor dem Hinter-
grund der empirischen Ergebnisse dieser zweiten Referenzfallstudie stellt sich jedoch nun die
Frage, inwiefern sich Expertise-getriebene NGOs wie ORGANISATION B mit ihren Positionen
Uberhaupt an zivilgesellschaftlichen Rechtfertigungsdiskursen beteiligen (miissen) oder ob
sich ihre —faktenbasierten und damit vermeintlich alternativiosen — Positionen nicht viel-
mehr Rechtfertigungsanfragen entziehen. Schliefllich begriinden sie ihre Positionen nicht
dadurch, dass sie ihr Publikum von der Angemessenheit moralischer Prinzipien zu lberzeu-
gen versuchen, sondern verweisen auf wissenschaftliche Expertise. Wenn ihre Beitrage aber
nicht Gegenstand solcher Diskurse sind, welche legitimatorischen Anforderungen stellen sich
dann Giberhaupt an das Handeln solcher Expertise-zentrierten NGOs? Wie konnen sie Glaub-
wirdigkeit und Autoritdt generieren, wennsie sich der Rechtfertigung entziehen? Zugespitzt
stellt sich hier die Frage: Wenn einzelne zivilgesellschaftliche Akteure ihre Position nicht als
Gegenstand politischer Aushandlung, sondern als Produkt einer logischen Anwendung von
Expertise betrachten, ist Politik dann tGberhaupt notwendig fiir die Einflussnahme auf gesell-

schaftliche Verhaltnisse?

b) Integration und Koordinierung durch Personen

Auch in den Schilderungen der befragten Funktiondr*innen von ORGANISATION B spiegelt sich
wider, dass Politikgestaltung in ihrem Arbeitsalltag um die Gewahrleistung von Konsistenz
nach aulRen kreist (vgl. Interview 12: 50; Interview 19: 73; Interview 8: 15-17). Im Unter-
schied zum ersten Referenzfall fallt jedoch zugleich auf, dass die Positionierung von ORGANI-
SATION B insgesamt wesentlich weniger stark formalisiert ist. Entscheidungen und Entwick-
lungen von groRerer Tragweite werden zwar schriftlich dokumentiert; bislang sind aber we-
der die mittel-und langfristige Strategie, noch einzelne Policies formal fixiert. (Vgl. Interview
19: 29-30) Stattdessen werden — wenig Uberraschend angesichts der noch tiberschaubaren
Organisationsgrofle und -historie — viele Entscheidungen noch von Fall zu Fall getroffen. An-
stelle von institutionalisierten Regelsystemen wird die Koordinierung der internen Entschei-
dungsprozesse insbesondere durch die beteiligten Personen hergestellt. Damit lenkt das Da-
tenmaterialin diesem Zusammenhang die Aufmerksambkeit darauf, dass diese Personen nicht
nur ihre positionsbezogene Rolle ausfiillen und damit die ihnen zugedachte Funktion erfiil-
len; sie bringen darliber hinaus personenspezifische Ressourcen wie ein eigenes Netzwerk
ein. ORGANISATION B profitiert von solchen Kontakten in bestimmte Fachkreise oder zur Presse
auch deswegen besonders stark, weil dadurch die knappen Kapazitdtenin der Geschaftsstelle
kompensiert werden kénnen. Die Funktiondr*innen werden angesichts dieser spezifischen

Ressourcen zu einem besonderen Wettbewerbsfaktor fiir die NGO. Abstimmungsprozesse
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kommen in dieser Konstellation auch deshalb ohne viel Formalisierung aus, weil das Team
von ORGANISATION B geeint wird von einem vergleichsweise homogenen Mindset. Dazu tragt
auch bei, dass neue Mitarbeiter*innenvorzugsweise innerhalb des bestehenden Netzwerks

rekrutiert werden. (Vgl. Interview 8: 12; Interview 12: 22; Interview 19: 86)

Die beteiligten Personen ermoglichen damit nicht nur die Integration und Koordinierung
nach innen, die beispielsweise in ORGANISATION A durch institutionalisierte Regelsysteme si-
chergestellt werden. Sie pragenauch in besonderem MaR die Identitdt ihrer NGO und deren
Auftritt nach auBen. Personen aus der Griindungsgeneration sind in ehren- und hauptamtli-
chen Positionen nach wie vor dullerst prasent. Sie beteiligen sich losgeldst von der NGO aktiv
am gesellschaftlichen Diskurs iber Grund- und Menschenrechte und agieren dabei als eine
Art public intellectuals. Damit verschaffen sie ORGANISATION B nicht nur Aufmerksamkeit, die
sich wiederum in gesellschaftlicher Unterstiitzung fiir ihre Arbeit niederschlagt; sie verfligen
zudem Uber ein weitreichendes Netzwerk, dessen Kompetenz sie fiir die Arbeit ihrer NGO
nutzen. (Vgl. Interview 1: 58—60; Interview 12: 7; 54-56) Angesichts dieser herausgehobenen

Position entfalten diese Personen auch in die Organisation hinein Gravitationskraft:

Beispiel:Im Gesprach liber den Arbeitsalltag in der Geschaftsstelle beschreibteinInter-
viewpartner, dass der ehrenamtliche Vorstand dabei nur wenig einbezogen werde. Fra-
gen des operativen Vorgehens, sowohl juristisch, als auch kommunikativ-strategisch,
klare man groRtenteils inder Geschaftsstelle. Faktischsei der Vorstand dann aber doch
einestarke Stiitze und haufig unverzichtbar, beispielsweise in der Vermittlung der ent-
scheidenden Kontakte aus dem eigenen Netzwerk. (Vgl. Interview 26:24)

Dieses Beispiel verdeutlicht, dass Personen weder physisch anwesend, noch formal oder in-
formell Teil eines Entscheidungsgremiums sein missen, um die Geschicke ihrer Organisation
zu pragen. In der Analyse zeigt sich, dass die Arbeit in ORGANISATION B von einigen zentralen
Personlichkeiten stark beeinflusst wird, und zwar weniger durch formale Weisung, als viel-
mehr durch ihr eigenes Beispiel und ihren Erfahrungshintergrund. Die handelnden Personen
wirken an der Positionierung von ORGANISATION B somit nicht nur als Trager*innen bestimm-
ter Funktionen, sondern driicken ihr dariiber hinaus einen individuellen Stempel auf. Gleich-
zeitig werfen die Befunde damit die Frage auf, welche Implikationen eine solche Prasenz von
Personlichkeiten flir NGOs und ihre Politikgestaltung nach sich zieht — angesichts ihrer zent-
ralen Funktion fiir Ressourcengenerierung und Vernetzung liegt der Gedanke an Abhangig-
keiten nicht fern. Dieser Aspekt spielt auch in der Analyse des dritten Referenzfalls eine be-
deutende Rolle, der im nachsten Abschnitt vorgestellt wird. Die Frage danach, inwiefern ein-
zelnen Personen die Geschicke ihrer NGO pragen, wird lber die hier dargestellten anekdoti-

schen Hinweise in Kapitel 10 noch einmal gesondert vertieft.
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Der zweite Referenzfall zeichnet damit ein Bild von zivilgesellschaftlicher Politikgestaltung,
das sich deutlich von demin den anderen beforschten NGOs abhebt. Nichtsdestotrotz unter-
streicht dieser Fall den Befund nach einem Zusammenhang zwischen dem Verstandnis der
eigenen (politischen) Arbeit und der Realisierung von Politikgestaltung, der bereits mit Blick
auf den ersten Referenzfallin Kapitel 6.1 herausgearbeitet wordeniist. In diesem Zusammen-
hang scharft der Fall von ORGANISATION B allerdings den Blick dafiir, dass Politikgestaltung
durch NGOs unterschiedlich interpretiert und ausgestaltet werden kann und dass Prinzipien-
orientierung nicht notwendigerweise mit moralischen Argumentations- und Uberzeugungs-
mustern einhergehen muss. Hier erscheint dementsprechend eine prazisere Differenzierung
in der Auseinandersetzung mit NGOs als politischen Akteuren erforderlich. Dariber hinaus
macht die Analyse der Ergebnisse aus diesem zweiten Referenzfall auf die Bedeutung von

Personlichkeiten als Gestalter*innenihrer NGOs aufmerksam.

6.3. Referenzfall 3: Fiihrungsfiguren und ihre Ambivalenz fiir moralische Politikgestal-
tung

Bei der dritten in dieser Studie als Referenzfall beforschten NGO handelt es sich um eine
mittelgroRe NGO, die sich fiir marginalisierte Menschen einerseits durch praktische Hilfe vor
Ort und andererseits durch Lobby- und Advocacy-Arbeit einsetzt (vgl. Interview 22: 19-23;
35). Sie soll im Folgenden als OrRGANISATION C bezeichnet werden. ORGANISATION C ist als ein-
getragener Verein organisiert, der sich aus einer hauptamtlichen Geschaftsstelle und der eh-
renamtlichen Vereinsstruktur zusammensetzt. Mit rund 60 hauptamtlichen Mitarbeiter *in-
nen und rund 25 Vereinsmitgliedern bewegt sich die NGO im Sample dieser Studie gréRen-
technisch im Mittelfeld. Zum Zeitpunkt der Feldforschung existierten Geschéaftsstelle und
Verein weitgehend parallel zueinander; im Arbeitsalltag findet lediglich zwischen dem haupt-
amtlichen, geschaftsfiihrenden Vorstand und seinem Kontrollgremium, dem ehrenamtlichen
Prasidium, regelmaRiger Austausch statt. Jenseits dessen ist der Verein kaum in die haupt-
amtliche Arbeit von ORGANISATION C eingebunden. (Vgl. Interview 13: 29-32; Interview 32:

11-13; 29; 38; Interview 36: 75; 79)

In der Analyse des empirischen Materials aus der dritten Referenzfallstudie werden erneut
teils enge Bezlige zu Befunden aus den beiden vorherigen Fallen sichtbar. Auch hier erweist
sich die vergleichende Auseinandersetzung als besonders fruchtbar: Wieder werden im Licht
der empirischen Ergebnisse zur Politikgestaltung von ORGANISATION C neue Facettenund Zu-
sammenhadnge sichtbar, die das Verstandnis moralischer Politikgestaltung in NGOs fir die
weitere empirische Analyse in dieser Studie vertiefen kénnen. Besonders spannend sind da-

bei drei Befunde, die aus diesem dritten Referenzfall gewonnen werden konnten. Erstens
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zeigt auch dieser Fall erneut, dass organisationsinterne Politik eng verknlpft ist mit den mo-
ralischen Prinzipien der Organisation, die in der Erarbeitung politischer Forderungen durch
ein spezifisches normativ gepragtes Selbstverstandnis politischen Engagements wirksam
werden. Der Fall von ORGANISATION C erweitert das Verstandnis flir diesen Zusammenhang
allerdings: Die empirischen Ergebnisse zeigen hier namlich, dass innerhalb der Organisation
mehrere Variationen eines solchen Selbstverstandnisses vorliegen. Damit schaffen sie nicht
nur Aufmerksamkeit dafiir, dass die Ausdeutung moralischer Prinzipien in normative Mal3-
stabe fir die politische Arbeit Gegenstand von individuellen Interpretationsprozessen auf
Ebene der Funktionar*innen ist. Sie sensibilisieren auch dafiir, dass sich diese Interpretatio-
nen des kollektiven Selbstverstandnisses wechselseitig erganzen, aber auch konterkarieren
kdnnen. Zweitens lenken die empirischen Ergebnisse aus ORGANISATION C den Blick auf die
Bedeutung personlicher Werte, die Funktiondr*innen in ihr Arbeitsumfeld in NGOs mitbrin-
gen. Dies verdeutlicht sich hier entlang einer starken Prasenz von Werten, denen die Befrag-
ten fir sich personlich und fir ihre Arbeit grolle Bedeutung beimessen. Drittens greift dieser
dritte Referenzfall einen Zusammenhang wieder auf, der oben bereits fiir ORGANISATION B be-
schrieben worden ist: Auch hier werden die Geschicke der Organisation maRgeblich gepragt
von Personlichkeiten, die der Politikgestaltung einen eigenen Stempel aufdriicken. Indiesem
Zusammenhang schafft der Fall von ORGANISATION C jedoch insbesondere Aufmerksamkeit fr
die Implikationen und Herausforderungen, die mit dem Wirken solcher Personlichkeiten auf

organisationaler Ebene einhergehen.

a) Wer sind wir und was wollen wir erreichen? Variationen in der Ausdeutung des politischen

Selbstversténdnisses als Quelle NGO-interner Reibungen

Inden Gesprachen mit den Funktionar*innen in ORGANISATION C erscheint ein Narrativimmer
wieder besonders pragnant: Die NGO versteht sich als Fachorganisation. Damit verbinden die
Funktionadr*innen eine Fokussierung auf wenige Kernthemen, in denen sie aus ihrer Projekt-
arbeit tiber Erfahrung aus erster Hand verfligen. Diese Felderfahrung verarbeiten sie zu hoch-
spezialisierter Expertise, die sie politischen Entscheidungstrager*innen zur Verfiigung stel-
len. Das zahlt sich aus, wie in den Schilderungen immer wieder deutlich wird: In den Parla-
menten und Ministerien fehlt es hdufig an fundierten Einschatzungen der Realitat vor Ort,
was ORGANISATION C Zugang und politischen Einfluss verschafft. (Vgl. Interview 3: 49; Inter-
view 16: 42) Hier bestatigt sich nicht nur das Bild, das die bisherige NGO-bezogene Forschung
von NGOs als prinzipienorientierten Experten gezeichnet hat; das Selbstverstandnis von Or-
GANISATION C als Fachorganisation weist auch dhnliche Ziige auf wie in den anderen beiden

Referenzfillen. Ahnlich wie ORGANISATION A leitet auch ORGANISATION C aus ihrer Mission den
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Anspruch ab, die Erfahrung aus der Projektrealitat fir eine moglichst adaquate Darstellung
der Lebensrealitat der Betroffenen zu nutzen. Aufgrund der Komplexitat dieser Lebensreali-
tatist Vorwissen unerldsslich, um Zusammenhange zu verstehen und diese Grundlage wirk-
sam fir politischen Einfluss im Sinne der Betroffenen nutzen zu kénnen. Hier liegt die Paral-
lele zum zweiten Referenzfall, denn wie ORGANISATION B konzentriert auch OrRGaANISATION C ih-
ren AuBenauftritt darauf, als sachverstandige Expertin wahrgenommen zu werden. Von der
Warte eines instrumentellen, austauschtheoretischen Zugangs zum Handeln von NGOs ist
dies schlissig, denn durch die Bereitstellung fachlicher Expertise ldsst sich nach Aussage der
befragten Funktionar*innen offenkundig wirksam politischer Einfluss generieren. Die Kom-
munikation politischer Botschaften konzentriert sich dementsprechend vor allem auf den
Austausch mit politischen Entscheidungstrager*innen und hat daher den Charakter eines
Projekts von Expert*innen fiir Expert*innen, das in erster Linie durch das hauptamtliche Per-
sonal in der Geschéftsstelle realisiert wird. In der Folge sind die politischen Botschaften je-
doch (notwendigerweise) so stark spezialisiert, dass sie flir den Austausch mit anderen Ad-
ressaten — wie zum Beispiel ehrenamtliche Unterstitzer*innen, Spender*innen, die interes-
sierte Offentlichkeit — oft zu komplex sind. Die allgemeine AuRenkommunikation und die po-
litische Fachkommunikation von ORGANISATION C existieren damit weitgehend parallel zuei-

nander. (Vgl. Interview 36: 51-55; 57-63; Interview 25: 57-59; Interview 16: 44—46)

Dieser Zustand ware zundchst einmal nicht problematisch; wie der zweite Referenzfall im
Anschluss an den Bestand der NGO-bezogenen Forschung bereits gezeigt hat, ist es durchaus
moglich und in der NGO-Community Ublich, politischen Einfluss durch die Bereitstellung spe-
zialisierter Expertise zu generieren. Die Gesprache zeigen jedoch, dass die Fokussierung auf
das Modell der Expertise-NGO mit all seinen Folgen fiir die politische Arbeit innerhalb von
ORGANISATION C nicht unumstritten ist. Mehrere Interviewpartner*innen problematisieren,
dass sich die komplexe politische Arbeit kaum dafiir eignet, in der Gesellschaft zu mobilisie-
ren. Sie empfinden es aber gleichzeitig als notwendig, auch in der 6ffentlichen Debatte sicht-
bar zu sein und dort Position zu beziehen — einerseits, um finanzielle und personelle Unter-
stltzung zu generieren, und andererseits, um zivilgesellschaftlichen Riickhalt fiir die politi-
schen Positionen ihrer NGO zu mobilisieren. (Vgl. Interview 16: 29-31; 42; Interview 3: 9; 29;

Interview 27: 7; Interview 22: 39; 78-80; Interview 36: 51-55; 58-63)

Besonders bemerkenswert wird diese Beobachtung deshalb, weil die befragten Funktio-
nar*innen ihren Standpunkt in dieser Frage jeweils mit Verweis auf das Selbstverstandnis
politischen Engagements von ORGANISATION C begriinden. Die vergleichende Betrachtung

zeigt jedoch, dass sie sich dabei auf unterschiedliche Deutungen dieses Selbstverstandnisses
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beziehen. Insbesondere auf der Fiihrungsebene und inder aktiven Vereinsstruktur findet sich
ein Deutungsmuster, das an den zivilgesellschaftlichen Werten von ORGANISATION C an-
schlieBt. Damit verbindet sich der Wunsch danach, die ehrenamtliche Struktur starker einzu-
binden und als strategische Ressource fiir die politische Positionierung der NGO zu nutzen.
Eine Gesprachspartnerin schildert zum Beispiel in diesem Zusammenhang, man wolle den
Verein, der zum Zeitpunkt der Feldforschung kaum eine Rolle fiir politische Debatte in der
Organisation spielt, zu einem Diskussionsforum aufbauen, in dem ehrenamtliche Unterstit-
zer*innen Themen einbringen und entwickeln kénnten. Dies wiirde nicht nur die hauptamt-
liche Facharbeit inhaltlich sinnvoll ergdnzen; echte Beteiligungsangebote triigen auch dazu
bei, die Unterstltzung der Organisation attraktiver zu machen. (Vgl. Interview 13: 61) Auf der
Arbeitsebene in der Geschaftsstelle findet sich dagegen ein effizienzorientiertes Deutungs-
muster, das die alltaglichen Anforderungen politischer Arbeit in den Mittelpunkt stellt und
einer verstarkten Einbindung von Ehrenamtlichenin die hauptamtliche Arbeit eher skeptisch
gegenibersteht. Dies hat auch historische Griinde: Bereits in der Vergangenheit hatte sich
aus der Unterstitzerschaft eine ehrenamtliche Struktur aus regionalen Aktionsgruppen ent-
wickelt. Die folgende Gesprachssequenz verdeutlicht, welche organisatorischen Folgen eine

systematische Einbindung von Ehrenamtlichen hat:

,[Dla haben wirvonder Geschéftsstelle halt schon gewisse Erfahrungen damit gemacht,
da waren wir eher ein bisschen zurtickhaltend. Und da gibt es schon manchmal auch
unterschiedliche Einschatzungen, die den Hintergrund haben, dass wir eben in der Ge-
schaftsstelle nochmalandere Schwierigkeiten darinsehen als die jetztim Verein und im
Vorstand. Da braucht es immer wieder so einbisschen Vermittlung. [...] Wir haben das
friiher mal gehabt. Wir haben so Aktionsgruppen gehabt [...], die von hier auch gesteuert
wurden oder angedockt waren. Aber die habendann eine ziemlich starke Eigendynamik
entwickelt, brauchten viel Begleitung, hatten vielleicht auch selber nochmal andere
Ideen, was siegerneerreichen wiirden undso. Das muss man dann auchhandeln kon-
nen. Es muss auch ganz klarsein, welche Rolle haben die? Wie stehendie in Verbindung
zur Geschéftsstelle? Andere Organisationen arbeiten da jaganzanders, die arbeiten ja
sehr vereinsbasiert.” (Interview 22:70-72)

Hinsichtlich der Rolle des Vereins fiir die eigene Arbeit zeigt sich in den Gesprachen eine
deutliche Ambivalenz. Zwar sind viele Befragte gegeniiber der Einbindung von Anhanger*in-
nen eher skeptisch, wie der Gesprachsausschnitt unterstreicht. Gleichzeitig verweisen die
Gesprachspartner*innen immer wieder aber auch darauf, dass man die Organisationsform
des Vereins und die damit verbundenen normativen Implikationen ernst nehmen miusse.
Eine Gesprachspartnerin thematisiert diese Ambivalenz besonders deutlich. Angesichts der
jetzigen Grofle und der Tatigkeitsfelder sei die Komplexitat der Aufgaben so hoch, dass eine
Einbindung von Ehrenamtlichen kaum zu leisten sei. Die Rechtsform, in der die hauptamtli-

che Arbeit von der ehrenamtlichen Vereinsstruktur getragen werde, erfordere aber zugleich,
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dass man dafir die entsprechenden Strukturen schaffe, um den Mitgliedern die Moglichkeit
zur Mitgestaltung der Arbeit von ORGANISATION C zu geben. (Vgl. Interview 32: 29) Wie schon
im ersten Referenzfall werden hier organisationsinterne Reibungspunkte sichtbar, die als
NGO-interne Auspragung des Spannungsfelds zwischen moralischen Prinzipien und externen
Anforderungen des politischen Wettbewerbs interpretiert werden kénnen. Wahrend die Rei-
bungspunkte bei ORGANISATION A jedoch vor allem auf der Ebene der Wettbewerbsorientie-
rung dadurch entstehen, dass unterschiedliche Organisationsbereiche mit jeweils verschie-
denen Umwelteninteragieren und dementsprechend eigene Prioritaten verfolgen (missen),
liegt das Spannungspotenzial flir ORGANISATION C eher auf der Ebene der Prinzipienorientie-
rung. Reibung entsteht dadurch, dass einzelne Funktiondr*innen die normativen Anspriiche

an politisches Handeln jeweils unterschiedlich ausbuchstabieren.

Damit verdeutlicht der dritte Referenzfall zweierlei: Erstens zeigt sich hier erneut, dass Ge-
staltung organisationsinterner Prozesse eng verkniipft ist mit formalisierten oder gefiihlten
normativen Anspriichen, die sich aus dem Selbstverstandnis der politischen Arbeit ergeben.
Die Einbindung von Impulsen aus der Anhdngerschaft ist also nicht nur eine Frage von zu
investierenden Ressourcen, sondern kannauch normativer Anspruch an die eigene politische
Arbeit sein. Fiir die weitere Feldforschung in dieser Studie erscheint es vielversprechend, sol-
che NGOs noch genauer zu studieren, die die Einbindung ihrer Anhanger*innen als zentralen
Bestandteil ihrer Identitit verstehen. Zweitens zeigt sich hier deutlich, dass die Ubertragung
normativer Anspriiche in den Alltag politischer Arbeit — hier: das Bediirfnis nach zivilgesell-
schaftlicher Rickbindung — das Resultat individueller Interpretationsprozesse ist. In dieser
Hinsicht unterstreicht die Analyse, dass die Orientierung von Politikgestaltung an morali-
schen Prinzipien nicht nur eine kollektive, sondern auch eine individuelle Herausforderung
darstellt. Als ein weiterer zentraler Befund dieser Studie kann somit formuliert werden, dass
es die einzelnen Funktionar*innen sind, die den Gehalt moralischer Prinzipien in ihrer tagli-
chen Arbeit fiir sich ausbuchstabieren. Sie erschaffen damit Deutungsmuster, die auch ihre
persdnlichen Praferenzen und Positionen widerspiegeln. Dieser Befund wirft insbesondere
eine Frage auf: Wie gehen NGOs auf der kollektiven Ebene mit der etwaigen Pluralitat von

Deutungen und den damit moglicherweise einhergehenden Widerspriichen um?

b) Wirkung persénlicher Werte der Funktiondir *innen

Im unmittelbaren Anschluss an diese Fragen machen die Schilderungen auf einen weiteren
Faktor aufmerksam, denn sie unterstreichen, dass die persénlichen Uberzeugungen und

Werte der Funktionar*innen eine pragende Rolle fiir die Zusammenarbeit und fiir die Politik
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von ORGANISATION C spielen. Die Befragten betonen in den Gesprachen immer wieder, dass
sie nicht einfach nur eine bestimmte Tatigkeit ausliben, sondern damit gesellschaftliche Ver-
héiltnisse verandern, also Politik machen wollen. Auch wenn formal einzelne Referent*innen
beziehungsweise Arbeitsbereiche mit der Erarbeitung und Vermittlung politischer Botschaf-
ten betraut sind, fihlen sich doch alle Mitarbeiter*innen zustandig fiir die Positionierung ih-
rer Organisation und bringen ihre personliche Haltung ein. Dies fihrt regelmafig zu Grund-
satzdiskussionen kontroverser Fragen, wie eine Gesprachspartnerin schildert. Dem wolle
man aber auch Raum geben, weil man darin eine zentrale Qualitat nicht nur fiir das Mitei-
nander, sondern auch fir die inhaltliche Ausrichtung der Organisation sehe. (Vgl. Interview
3:31; Interview 32: 102) Inder Folge dieser persénlichen Uberzeugungen, deren Geltung von
den Funktiondr*innen immer wieder aktiv eingefordert wird, sind die Aushandlungs- und
Entscheidungsprozesse von ORGANISATION C von einer starken demokratischen Kultur ge-
pragt. Im Organisationsalltag realisiert sich diese Kultur in einem spezifischen Arbeits- und
Fihrungsstil, der sich durch flache Hierarchien und umfangreiche Mitbestimmung fiir die
Mitarbeiter*innen auszeichnet. Zustandigkeiten und Kompetenzen sind zwar im Sinne der
Arbeitsteilung formal entlang von Arbeitsbereichen und Hierarchiestufen fixiert; der gemein-
samen Diskussion von Fragestellungenund Entscheidungen Giber Team-und Hierarchieebe-
nen hinweg wird aber im Arbeitsalltag zentrale Prioritdt eingerdumt. (Vgl. Interview 25: 18;
33; Interview 27: 5; Interview 3: 31-33; Interview 22: 86; Interview 32: 102) Auch dies hat
Folgen dafiir, wie OrRGANISATION C Politik macht: Hier stiften die gemeinsamen Werte, die ge-
tragen werden durch die personlichen Uberzeugungen der Funktionir*innen, eine Debat-
tenkultur des produktiven Streits. Fir die Politikgestaltung von OrGANIsaTION C folgt daraus,
dass die politische Arbeit zwar in Regelsystemen institutionalisiert ist und formal im Sinne
der funktionalen Differenzierung einen eigenstandigen Kompetenzbereich bildet. In der Re-
alitat zieht sie sich jedoch vielmehr durch die gesamte Organisation. Mit Blick auf die Wirkung
institutionalisierter Regelsysteme kann somit festgehalten werden, dass im Fall von ORGANI-
saTIoN C die informelle Regelebene der demokratischen Kultur somit zuweilen die formale

Regelebene von Hierarchien und Kompetenzbereichen der Politikgestaltung tUberlagert.

c) Persénlichkeiten als ambivalenter Erfolgsfaktor von moralischer Politikgestaltung

AnschlieRend an die Befunde aus der zweiten Referenzfallstudie lenken auch die Befunde
aus dem dritten Referenzfall den Blick auf die Wirkung von Persénlichkeiten. Ahnlich wie bei
ORGANISATION B ist auch OrRGANISATION C untrennbar verbunden mit ihrer Griindungsfigur, die
bis heute nicht nur das 6ffentliche Bild der Organisation pragt, sondern auch einen maligeb-

lichen Anteil an der Gestaltung der hauptamtlichen Arbeit in der Geschéaftsstelle hat. Durch
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ihre Biografie verfligt diese Person liber eine enorme Authentizitat, die flir ORGANISATION C
sowohl nach auRen, als auch nach innen von zentraler Bedeutung ist: Mit ihrem Werdegang
verkorpert diese Person selbst das, wofiir ORGANISATION C einsteht und verleiht damit den
Botschaften ihnrer NGO sowohl gegeniber politischen Entscheidungstrager*innen, als auch
in der Offentlichkeit eine besondere Glaubwiirdigkeit. Nach innen bildet sie mit ihrem uner-
midlichen Engagement fiir die Ziele von ORGANISATION C ein Vorbild und fungiert als helden-
gleiche Identifikationsfigur fiir Mitarbeiter*innenund Unterstitzer*innen. In dieser heraus-
gehobenen Stellung entfaltet die Griindungsperson eine enorme Gravitationskraft in organi-
sationsinternen Aushandlungs- und Entscheidungsprozessen. Sie ist faktisch in alle Entschei-
dungen eingebunden; insbesondere Fragen der politischen Positionierung werden eng mit
ihr abgestimmt. Indem sie immer wieder neue inhaltliche Impulse gibt, pragt sie die politi-
sche Agenda malgeblich. Und nicht zuletztist es auch sie, die der Organisation nach auRen
ein Gesicht gibt: Statements werden haufig in ihrem Namen veréffentlicht, und sie reprasen-
tiert ORGANISATION C gegeniiber politischen Entscheidungstrager*innen und Medienvertre-
ter*innen. (Vgl. Interview 25: 16; 18; 44; Interview 16: 5; 11; 17; 27; 61; Interview 3: 45;
Interview 18: 95; Interview 27: 32) Damit kann als Befund festgehalten werden, dass die Wir-

kung von Personlichkeiten fiir die Politikgestaltungin NGOs nicht zu unterschatzenist.

Vor diesem Hintergrund zeigen die empirischen Ergebnisse der dritten Referenzfallstudie
aberauch auf, dass sich Organisationen mit einer derart starken Ausrichtung auf eine Person
in eine ambivalente Position begeben. Die Griindungsperson tragtim Moment einen grofden
Teil dazu bei, die finanzielle Handlungsgrundlage und den politischen Einfluss von ORGANISA-
TION C zu gewdhrleisten. Daraus entsteht eine Abhangigkeit, die die Organisation fiir die Zeit
danach vor grolRe Herausforderungen stellt. Einige Gesprachspartner *innen problematisie-
ren dies und schildern, wie bereits jetzt erste Uberlegungen zur organisationsinternen Neu-
ordnung angestellt werden. In diesem Zusammenhang hat ORGANISATION C bereits vor einigen
Jahren einen groBeren Umstrukturierungsprozess angestofien, in dem unter anderem die
Aufgaben zwischen Verein und Geschéftsstelle neu verteilt wurden. Der vormals ehrenamt-
liche Vereinsvorstand wurde Gberfihrt in den heutigen hauptamtlichen, geschaftsfiihrenden
Vorstand. Im Zuge dessen wurde mit dem Prasidium ein zusatzliches Kontrollorgan geschaf-
fen, das die Arbeit des geschaftsfiihrenden Vorstands im Sinne des Vereins (iberwachen soll.
(Vgl. Interview 13: 20-28; Interview 32: 13; 38—41; 50) Durch diese Umstrukturierung hat
sich zwar die formale Kompetenzverteilung bereits verandert. Die folgende Episode zeigt je-
doch auf, wie schwierig es ist, die informelle Gravitationskraft von pragenden Personlichkei-

ten einzufangen:
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»[D]as Prasidium hateine Geschéaftsordnung, und der Vorstand hat eine Geschéaftsord-
nung. Diesind auch beiderseitig transparent, sozusagen. [Aber] jetzt zum Beispiel, wenn
es um Rekrutierung neuer [Mitglieder fiir den Verein; H.G.] geht, wie genau ist das Pro-
zederejetzt eigentlich? Weil das hatvorher ja [die Griindungsperson; H.G.] im Wesent-
lichengemacht. Jetzt kommtsieaber in der Satzungpraktisch in dem Punkt nicht mehr
vor. Also, das war jetzt ganz witzig. Weil, wenn jetztjemand [...] [ein Mitglied; H.G.] vor-
schlagt, das entscheidet das Prasidium laut Satzung. Das heil3t, [die Griindungsperson;
H.G.] muss nicht mal mehr gefragt werden. Und da ist es jetzt zum ersten Mal aufge-
taucht.[...] Zwei Vorschlage kamen von einer Mitarbeiterin aus der Geschéftsstellg, [...]
diewar von Anfangan dabei.Sie hatmir die beiden vorgeschlagen, sie kennt die neue
Satzung. Und ich habe dann zu ihr gesagt, ,ja, ich wiirde gerne [die Griindungsperson;
H.G.] dariber informieren, auch wenn sie laut neuer Satzung kein Entscheidungsrecht
hat.”(Interview 13:38-40)

Dieser Ausschnitt verdeutlicht zunachst einmal, wie grolR die Wirkung einzelner Personen in-
nerhalb ihrer eigenen Organisation sein kann, und zwar unabhangig von formalen Befugnis-
sen. Zugleich wirft er die anschliefende Frage danach auf, welche Bedeutung die hier be-
schriebene Anekdote filir den Gesamtzusammenhang der Organisation hat: Geht es hier
schlicht um das Einfinden in neu gestaltete Organisationsstrukturen und um das Erlernen
neuer Gewohnheiten? Oder zeigt sich hier ein Aufkeimen von Parallelstrukturen, die das neu
gestaltete Organisationsmodell unterwandern? Eine Antwort auf diese Frage kann zum jet-
zigen Zeitpunkt (noch) nicht formuliert werden. Die Frage bekraftigt jedoch, was bereits in
der Analyse des zweiten Referenzfalls formuliert wurde, namlich, der Rolle der handelnden
Personen fiir die Politikgestaltung in NGOs im weiteren Verlauf der Feldforschung besondere
Aufmerksamkeit zu schenken. Dariiber hinaus unterstreicht der dritte Referenzfall einmal
mehr, Politikgestaltung in NGOs gerade auch vor dem Hintergrund der (mehrdeutigen) Be-

zlige zum moralischen Kompass in den Blick zu nehmen.

6.4. Zwischenfazit: Lernergebnisse fiir die weitere empirische Auseinandersetzung mit
moralischer Politikgestaltung in NGOs

In den vorangegangenen Abschnitten dieses sechsten Kapitels sind nun die zentralen Be-
funde dargestellt worden, die aus den Referenzfallstudien erarbeitet werden konnten. In der
Gesamtbetrachtung zeigt sich, dass jeder Referenzfall den Blick auf spezifische Besonderhei-
ten moralischer Politikgestaltung in NGOs lenkt. Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse er-
scheint es fiir die weitere Feldforschung plausibel, einigen Zusammenhadngenin der weiteren
Feldforschung in dieser Studie besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Auch fir die Aus-
wahl weiterer Untersuchungsfalle ergeben sich Implikationen. Beides soll in diesem kurzen

Zwischenfazit zusammengefasst und reflektiert werden.
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Zunachst fallt in der Gesamtbetrachtung der analytischen Resultate aus den Referenzfallstu-
dien auf, dass die empirischen Befunde deutliche Gemeinsamkeiten aufweisen. Dies ist inso-
fern interessant und auffallig, als dass sich die beforschten NGOs gleich hinsichtlich mehrerer
Merkmale voneinander unterscheiden: Sie bearbeiten nicht nur ganz unterschiedliche The-
menfelder, sondern sind auch unterschiedlich grof3, unterschiedlich alt und weisen unter-
schiedliche Organisationsgrade auf. Trotzdem treteninallen drei Referenzfallen zweiZusam-
menhange besonders hervor: Erstens raumen alle befragten Funktiondr*innen der Konsis-
tenz politischer Positionierungen eine hohe Relevanz fiir den Erfolg der Politik ihrer NGO ein.
Und zweitens beschreiben die Funktionar*innen in allen NGOs, wie sie die moralischen Uber-
zeugungenihrer NGO fir die Politikgestaltung zu einem Selbstverstandnis politischer Arbeit
ausdeuten, aus dem sie normative MaRstabe fiir die Erarbeitung politischer Forderungen ab-
leiten. Zusammengenommen kann deshalb als vorlaufiger Befund formuliert werden, dass
Organisationsmerkmale wie Alter, GroRe oder Organisationsgrad ein eher geringes Erkla-
rungspotenzial fir die Frage nach der Erarbeitung moralischer Forderungen in NGOs besit-
zen. Fur die Auswahl weiterer Falle in der dritten Phase dieser Studie wurde diesen Kriterien

folglich weniger Aufmerksamkeit geschenkt.

Dagegen erscheint es angesichts der empirischen Befunde aus den Referenzfallstudien
durchaus sinnvoll, koordinierenden Elementen moralischer Politikgestaltung besondere Auf-
merksamkeit zu schenken. Fir alle drei Referenzfalle bildet die Koordinierung einzelner
Handlungen mit Blick auf die Gewahrleistung eines konsistenten, glaubwiirdigen AulRenauf-
tritts offenkundig eine zentrale Herausforderung, fiir die sie Losungen entwickeln mussen.
Entsprechend erweisensich institutionalisierte Regelsysteme als pragend fir die Erarbeitung
ihrer politischen Positionen. Dazuzahlen sowohl formalisierte Regeln, als auch geteilte Vor-
stellungen von Politikgestaltung, die den handelnden Funktiondr*innen in ihrem Alltag
gleichermalien Orientierung bieten und damit sachliche und normative Widerspruchsfreiheit
gewahrleisten sollen. An dieser Stelle legen die Befunde aus den Referenzfallstudien insbe-
sondere nahe, den Zusammenhang zwischen diesen geteilten Vorstellungen und der konkre-
ten Ausgestaltung von politischen Prozessen in den beforschten NGOs genauer unter die
Lupe zu nehmen. Hier haben vor allem die Befunde zur Politikgestaltung aus der ersten und
der dritten Referenzfallstudie darauf aufmerksam gemacht, dass offenkundig auch gemein-
same moralische Uberzeugungen von Bedeutung fiir die Koordinierung konsistenter politi-
scher Botschaften in diesen NGOs sind. Die Befunde verdeutlichen an dieser Stelle, dass Au-

thentizitat in der Politikgestaltung eben nicht nur bedeutet, auf der inhaltlichen Ebene wi-
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derspruchsfreie Botschaften zu entwickeln, sondern dass auch die Erarbeitung und Vermitt-
lung dieser Botschaftenim Einklang mit der eigenen Identitdt und den Werten der Organisa-
tion stehen muss. Neben formalisierten Regeln orientiert sich Politikgestaltung in diesen
NGOs auch an normativen Anspriichen, die die Funktiondr*innen aus dem moralischen Kom-
pass ihrer Organisation ableiten und aus denen sich auf der kollektiven Ebene ein spezifi-
sches, normativ grundiertes Selbstverstandnis politischer Arbeit zusammensetzt. In diesem
Zusammenhang ist gleichzeitig deutlich geworden, dass dieses Selbstverstandnis allerdings
Gegenstand individueller Interpretationsprozesse ist, woraus sich Spannungspotenzial
ergibt. Der Fall von ORGANISATION A lenkt den Blick auf Spannungen durch unterschiedliche
rollenbezogenen Prioritdten, wahrend der Fall von ORGANISATION C den Blick auf Spannungen
durch unterschiedliche Interpretationen der Organisationsmoral lenkt. Hier stellt sich wei-
terfiihrend die Frage, wie die beforschten NGOs und ihre Funktiondr*innen mit diesen Span-
nungen kollektiv wie individuell umgehen. Die Befunde aus der Referenzfallstudie zur Poli-
tikgestaltung von ORGANISATION B machen dagegen mit Blick auf die Zusammenhange zwi-
schen Prinzipien und politischem Alltag darauf aufmerksam, dass Politikgestaltung — insbe-
sondere in Expertise-getriebenen NGOs— nicht unbedingt von moralischen Argumentations-
mustern getragen sein muss. Dies unterstreicht noch einmal, wie wichtig eine prazise Diffe-
renzierung in der Auseinandersetzung mit zivilgesellschaftlichen Akteuren in der Politikge-
staltung ist. Gleichzeitig stellt sich allerdings die Frage danach, was die damit verbundene
Berufung auf vermeintlich alternativlose Fakten fiir den Umgang mit Rechtfertigungsanfra-

gen durch NGOs bedeutet.

Fir die weitere Feldforschung erscheint es sinnvoll, nicht nur die bereits skizzierten Zusam-
menhange zu vertiefen, sondern auch den Blick noch einmal zu weiten. Schlieflich lenken die
bisherigen Befunde die Aufmerksamkeit auf weitere Faktoren, die moralische Politikgestal-
tung in NGOs ebenfalls beeinflussen kdnnen: Insbesondere der dritte Referenzfall verdeut-
licht, dass die Einbindung der eigenen Anhdangerschaft nicht nur eine ressourcen-, sondern
auch eine identitatspolitische Frage sein kann. Die Gesprache mit den beteiligten Funktio-
nar*innen zeigen gleichzeitig aber auf, dass sich daraus besondere Herausforderungen fir
die Gestaltung von Positionierungsprozessen ergeben. Dieser Aspekt schlieSt an die Profes-
sionalisierungsdebatte an, die in der NGO-Forschung nach wie vor intensiv gefiihrt wird: Wie
in Kapitel 2 und Kapitel 3 beschrieben wordenist, lasst sich im NGO-Sektor beobachten, dass
einige NGOs aus strategischen Erwagungen basisdemokratische Beteiligung zugunsten von
effizienten Fihrungsstrukturen abbauen, was umgekehrt Fragen nach ihrem Status als zivil-

gesellschaftlichen Akteuren und nach der Legitimation ihres politischen Einflusses aufwirft
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(vgl. exemplarisch Lang 2013: 22ff.; 205ff.). Hier stellt sich die Frage nach der zivilgesellschaft-
lichen Anbindung von NGOs, die sich mit Blick auf Befunde zur Politikgestaltung von ORGANI-
SATION B noch weiter zuspitzt. Der erste Referenzfall lenkt die Aufmerksamkeit dagegen auf
den Faktor der Einbindung in ein externes Netzwerk. Wie die Befunde verdeutlichen, profi-
tiert ORGANISATION A in der Politikgestaltung von Zugangen, die sich lber ihre kirchliche An-
bindung erschlielen; gleichzeitig definiert diese Anbindung allerdings auch einen Rahmen,

der Politikgestaltung in umgekehrter Richtung beeinflussen kann.

Fir die weitere Feldforschung erschien es somit vielversprechend, gezielt zwei weitere For-
men von NGOs in den Blick zu nehmen, namlich einerseits solche, die groflen Wert auf die
Beteiligung ihrer Anhdnger*innen legen, und andererseits solche, die sich als Teil einer glo-
balen NGO-Familie verstehen und in internationale Verbundstrukturen eingebunden sind.
Weiterhin legen die Ergebnisse aus den Referenzfallstudien nahe, die Rolle der handelnden
Akteure genauer zu betrachten. Dabei erscheint es auf der Grundlage der bisherigen Befunde
sinnvoll, eine grundsatzliche Unterscheidung vorzunehmen. In allen drei Referenzfallstudien
hat sich gezeigt, dass die beteiligten Personen zunachst deshalb von zentraler Bedeutung
sind, weil sich politische Botschaften ohne ihr Handeln nicht materialisieren. Politikgestal-
tung ist hier jedoch weniger eine Frage der individuellen Gestaltung, als vielmehr der Aus-
fhrung von institutionalisierten Regeln. Die Befunde aus der zweitenund der dritten Refe-
renzfallstudie zeigen dagegen, dass bestimmte Personen zu Schlisselfiguren werden konnen.
Als solche erfiillen sie nicht nur die ihnen zugedachten Funktionen, sondern wirken als Per-
sOnlichkeiten in ihre Organisation hinein und driicken der Politik ihrer Organisation damit

ihren individuellen Stempel auf.

Inden folgenden Kapiteln werden die empirischen Befunde zur Politikgestaltung in NGOs nun
erweitert und vertieft. Die beiden folgenden Kapitel 7 und 8 widmen sich dabei zunédchst der
kollektiven Ebene institutionalisierter Regelsysteme der Politikgestaltung und zeigen Reich-
weite und Grenzen auf. Im Anschluss daran setzen sich Kapitel 9 und 10 dann mit dem rol-

lenbezogenen Handeln der Funktionar*innen im Kontext dieser Regelsysteme auseinander.
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7. Regeln und Normen in NGOs: Koordinierung von moralischer Politikgestaltung zwi
schen Prinzipientreue und Wettbewerb

Betrachtet man NGOsals organisierte politische Kollektivakteure, stellt sich die Frage, welche
Losungen sie zur Bearbeitung der mit moralischer Politikgestaltung verbundenen Regulie-
rungsprobleme im kollektiven MaRstab entwickeln. Damit fallt der Blick auf koordinierende
Elemente der moralischen Politikgestaltung, mit denen NGOs als politische Organisationen
konsistentes Handeln sicherzustellen versuchen. Der fiir diese Studie entwickelte mikropoli-
tische Zugang zur Politikgestaltung in NGOs stellt mit seiner akteurszentrierten Argumenta-
tion zwar explizit das Handeln der beteiligten Funktiondr*innen in den Vordergrund; den-
noch besteht eine grundlegende Annahme mikropolitischer Organisationsforschung darin,
dass diese Personen nicht im luftleeren Raum handeln. Vielmehr wird es als das Wesen kol-
lektiven Handelns begriffen, dass die beteiligten Personen in ihrem Alltag standig Bezug auf-
einander und auf frilheres Handeln nehmen, zum Beispiel auf bereits getroffene Entschei-
dungen. Manches davon spielt sich in direkter Interaktion untereinander ab; viel haufiger
erfolgt diese Bezugnahme aber vermittelt (ber Elemente wie festgelegte Prozessvorgaben
oder vergewisserte gemeinsame Werte. Aus einer mikropolitischen Perspektive erfiillen des-
halb Regeln eine zentrale Funktion: Sie geben den beteiligten Personen einen Raum, in dem
sie Uiber die gemeinsamen Grundlagen ihres Handelns kommunizieren kénnen, und reduzie-
rensomit Komplexitat. Gleichwohl verweisen mikropolitische Zugange natdrlich stets darauf,
dass die Personen diesen Raum ihrerseits auch (zu ihren Gunsten) verdandern kénnen. (Vgl.
Krause |Haunschild 2018: 97f.; Scott | Davis 2014: 19ff.; Tirk 1989: 121ff.; Halpin 2014: 37ff.
sowie Kliver 2012: 492f.) Die Ergebnisse der vorliegenden Studie zeigen nun deutlich, dass
koordinierende Elemente nicht nur von theoretischer, sondern auch von empirischer Rele-

vanz fiir die Politikgestaltung in NGOs sind.

So kénnen diese koordinierenden Elemente moralischer Politikgestaltung fiir die hier be-
forschten NGOs nun anhand des Datenmaterials prazise beschrieben werden. Dabei zeigt
sich nicht nur, dass diese NGOs in der Erarbeitung ihrer politischen Positionen nicht nur auf
der inhaltlich-sachlichen, sondern auch auf der normativen Ebene Koordinierungsbedarf ha-
ben und dafiir jeweils unterschiedliche Arten von koordinierenden Elementen nutzen. Vor
allem wird entlang des empirischen Materials jedoch deutlich, dass solche koordinierenden
Elemente insgesamt fiir moralische Politikgestaltung offenkundig hochgradig ambivalent
sind: Zwar beschreiben nahezu alle Gesprachspartner*innen, dass die Positionierungspro-
zesse ihrer NGO von einer Vielzahl von Regeln gepragt sind. Gleichzeitig machen aber sie

immer wieder darauf aufmerksam, dass sie die Reichweite solcher Regelsysteme fiir ihren
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Alltagin der Politikgestaltung flir begrenzt halten. Regeln geben zwar Orientierung und bie-
tenvor allemin bekanntem Terrain Anhaltspunkte fiir die Entwicklung politischer Positionen.
Haufig ist die externe Konstellation, auf die sich diese Positionen dann beziehensollen, aber
doch zu individuell, als dass sie sich mit Blaupausen aus der Schublade erfassen lieBe. Der
Wert der Regelsysteme erweist sich fiir die beforschten NGOs somit erst in ihrer Flexibilitat:
Regelnund Normen sind nicht festgeschrieben, sondern vielmehr Gegenstand fortlaufender
Interpretationsprozesse durch die handelnden Personen — ein Zustand, der von den NGOs
nicht verhindert, sondern vielmehr aktiv beférdert wird. Denn erst die Ausdeutung von ge-
meinsamen Bezugspunkten im Alltag ermoglicht authentisches, glaubwiirdiges Handeln;
gleichzeitig schafft dies umgekehrt jedoch auch Raum fiir unterschiedliche Deutungsmuster
und bringt Reibungspunkte hervor. (Vgl. Interviews2; 3; 4;7; 9; 10; 12; 14; 15; 19; 24; 25; 29;
31;32; 33; 34; 35) Dennoch zeigt sich in der Gesamtbetrachtung, dass das politische Handeln
der hier beforschten NGOsinsgesamt hochgradig konsistent ist. Dies hat im Verlauf der Feld-
forschung zu der Frage gefiihrt, wie die NGOs konsistent handeln kénnen, wenn doch die
Wirkung koordinierender Elemente als begrenzt wahrgenommen wird und die alltdgliche Ab-
stimmung politischer Positionen mafgeblich an individuellen Deutungen dieser Strukturen
hangt. Wie in Kapitel 9 und 10 noch vertieft werden wird, ist dies vor allem dem kompetenten
Handeln der Funktiondr*innen zu verdanken, die den Erfolg moralischer Politikgestaltung

durch eine Vielzahlvon Uberbriickungsleistungen erst erméoglichen.

Dieses siebte Kapitel beleuchtet nun zunachst, wie die beforschten NGOs den Anforderungen
ihrer beiden Handlungsrationalitdaten in formalisierten Regeln und Normen gerecht zu wer-
den versuchen. Schon jetzt stellt sich implizit dabei aber die Frage, was passiert, wenn Regeln
und Normen unter Spannung geraten. Wo solche Spannungen in den beforschten NGOs ent-

stehen und wie sie aufgefangenwerden, ist Gegenstandin den Kapiteln 8 und 9.

7.1. Konsistente Politikgestaltung durch formalisierte Regeln

Der Abgleich zwischen der eigenen Mission und den Entwicklungen des politischen Umfelds
bildet ohne Zweifel einen integralen Bestandteil des Arbeitsalltags der fiir diese Studie be-
fragten Funktionar*innen. Dabei machen sie in ihren Schilderungen allerdings auf eine Diffe-
renzierung zwischen zwei Arten von zu treffenden Entscheidungen aufmerksam, die sie fiir
das Verstandnis politischer Positionierungsfragen fiir notwendig erachten: Sie unterscheiden
planbare Entscheidungen, die die mittel- und langfristige Positionierung ihrer NGO betreffen,
von solchen Entscheidungen, in denen aufgrund von tagesaktuellen Entwicklungen eine kurz-

fristige Positionierung der NGO erforderlich wird. Letztere sind deutlich starker gepragt von
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einem Reaktionsmodus, beispielsweise auf politische Ereignisse, und sind dementsprechend
nur schwer kalkulierbar. (Vgl. Interview 15: 109; Interview 16: 19; Interview 35: 15; Interview
26: 23-24) Diese Unterscheidung hat in vielen der beforschten NGOs Folgen fiir die Gestal-
tung von Positionierungsprozessen, und zwar auf unterschiedlichen Ebenen. Davon ist zu-
nachst die Frage beriihrt, wer an den Entscheidungen beteiligt ist und wer dabei das letzte
Wort hat: In den meisten der beforschten NGOs werden grolRe Teile der Arbeit von haupt-
amtlichem Personal erbracht. Dementsprechend wirken die hauptamtlichen Funktionar*in-
nen an den meisten kurz-, mittel- und langfristigen Entscheidungen mit. Die mittel-und lang-
fristige Positionierung wird in vielen Gesprachen aber als klassische Domane der Fiihrungs-
gremien beschrieben. Weil alle der beforschten NGOs vereinsrechtlich organisiert sind, kom-
men damit die Mitgliederversammlung als oberste Entscheidungsinstanz sowie der Vorstand
und etwaige Aufsichtsgremien in den Fokus. Die Erarbeitung von mittel- und langfristigen
Positionierungen wird dementsprechend von allen Befragten als eine — mehr oder weniger
explizit gehandhabte —Arbeitsteilung zwischen Geschaftsstelle und Vereinsstruktur be-
schrieben. Dabei ist das hauptamtliche Personal in der Geschaftsstelle fiir die Realisierung
des Tagesgeschafts verantwortlich, wahrend der Fiihrungsriege in Gestalt von haupt- oder
ehrenamtlichen Vorstandspersonen und Vereinsmitgliedern die Erarbeitung oder zumindest
die Freigabe der langfristigen Strategie obliegt. (Vgl. exemplarisch Interviews 4; 8; 12; 13; 14;
28; 35; 37) Mit Blick auf die Positionierung von NGOs im politischen Wettbewerb kann somit
festgehalten werden, dass sich die im theoretischen Teil dieser Studie formulierte Innen-Au-
Ren-Regulierung in der Alltagspraxis auf verschiedenen Ebenen abspielt: Wahrend die haupt-
amtlichen Funktionar*innen vor allem mit kurzfristigen Regulierungsfragen befasst sind, ob-
liegt esinsbesondere den ehrenamtlichen Funktionar*innen, die langfristige Regulierung von

Prinzipien und Wettbewerbsfahigkeit sicherzustellen.

Zur Bearbeitung dieser Regulierungsfragen nutzen nahezu alle NGOs im Sample dieser Studie
koordinierende Elemente, woraus sich fir ihren Alltag spezifische Regeln ergeben. Eine pro-
minente Rolle in den Beschreibungen der befragten Funktiondr*innen spielen zunachst sol-
che Regeln, die auf Strukturen des strategischen Managements zurlickgehen. Damit verbin-
den die Funktionar*innen die Formulierung von kurz-, mittel- und langfristigen Organisati-
onszielen, von geeigneten Indikatoren und deren Uberpriifung in regelméRigen Abstidnden.
Daran anschlieBend beschreiben sie zahlreiche Elemente solchen strategischen Manage-
ments, die ihren Alltag in der Erarbeitung politischer Forderungen pragen. Alle beforschten

NGOs orientieren ihre politische Arbeit an zwei- bis flinfjahrigen Strategieplanen, die meist
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in einer Gemeinschaftsproduktion von Geschaftsstelle, Vorstand und | oder Mitgliederver-
sammlung erarbeitet werden. In NGOs, die Teil einer internationalen NGO-Familie sind,
kommt zudem der internationalen Ebene eine wichtige Bedeutung in der Erarbeitung von
Strategieplanen zu. Fir den Alltag brechen die meisten der beforschten NGOs diese strategi-
schen Zielsetzungen auf Jahresplanungen, manche zusatzlich sogar auf Quartalsplane, her-
unter. Wie detailliert solche kurz-, mittel- und langfristigen Planungen ausgearbeitet sind und
in welchem AusmaR ihre Erfillung im Arbeitsalltag kontrolliert wird, ist unterschiedlich. (Vgl.
exemplarisch Interviews 10; 15; 16; 19; 32; 33; 35) Insgesamt sollen diese Regeln ermogli-
chen, im dynamischen Umfeld des politischen Wettbewerbs evidenzbasierte Entscheidungen
treffen und die eigene Strategie kontinuierlich an externe Handlungsbedingungen anpassen

zu konnen (vgl. Interview 10: 24; Interview 32: 43; 78).

Auf die Frage nach koordinierenden Elementen fiir die Erarbeitung von politischen Positio-
nen kommt eine Reihe der Befragten aulRerdem auf das Format von Policies zu sprechen.
Dieser Begriff erfasst unterschiedliche Arten von Dokumenten, die gemeinsam haben, dass
sie ein aktives Wissensmanagement ermdéglichen. Das heifst: In solchen Dokumenten werden
auf Organisationsebene Regeln fiir wiederkehrende Situationen festgelegt, auf die sich alle
Beteiligten einigen kénnen. Solche Policies kdnnen sich zum einen im engeren Sinn auf be-
stimmte politische Sachfragen beziehen und beispielsweise definieren, welche Zielgruppen
mit einer politischen Forderung adressiert werden sollen und wie diese Forderung in der
strategischen AuRenkommunikation zu priorisieren ist. In vielen der beforschten NGOs wer-
den aber auch Regelnfiir das alltdgliche Miteinander in solchen Policies kodifiziert. Die Band-
breite, die in den Gesprdachen benannt wurde, reicht dabei von Anti-Mobbing-Regeln liber
spezifische Flhrungs- und Beteiligungskonzepte bis hin zu Selbstverortungen der Organisati-
onen, die Leitbildcharakter haben. (Vgl. Interview 31: 75-81; Interview 9: 15; Interview 27:
24; Interview 36: 31; Interview 14: 107; Interview 17: 28; Interview 34: 42) Policies haben,
wie mehrere Gesprachspartner*innen beschreiben, eine nicht zu unterschitzende integrie-
rende Wirkung nach innen. Sie sollen den handelnden Akteuren in komplexen Entschei-
dungssituationen Orientierung vermitteln und tragen entscheidend dazu bei, konsistentes
Handeln auch im Zeitverlauf zu ermdoglichen. Eine Gesprachspartnerin illustriert dies am Bei-
spiel von neuen Mitarbeiter*innen, die iber verschriftlichte Positionierungen die zentralen
Eckpfeiler fur ihr Handeln ableiten kénnen. (Vgl. Interview 31: 75-81; Interview 29: 45; Inter-
view 34:42) Inder Regel sind Policies fiir alle Mitarbeiter*innen zentral zuganglich, beispiels-
weise Uber ein Intranet. Manche der beforschten NGOs stellen sie dariiber hinaus auch eh-

renamtlichen Unterstiitzer*innen zur Verfligung. (Vgl. Interview 31: 75; Interview 14: 111)
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Insbesondere die inhaltlich-sachbezogenen Policies werden jenseits dieser koordinierenden
Wirkung nach innen in den beforschten NGOs aber auch fiir die strategische Positionierung
nach auBen genutzt: Sie geben die politische Position der NGO wieder und werden oft auch
von ihnen publiziert. Sie fungieren damit auch als Instrument fur den glaubwiirdigen AuRRen-

auftritt gegeniiber politischen Entscheidungstriager*innenund der Offentlichkeit.

Sowohl auf der Ebene der Gesprache, als auch in den vor- und nachbereitenden Organisati-
onsrecherchen verdeutlichen die Ergebnisse dieser Studie damit einmal mehr, dass die meis-
tender hier beforschten NGOs als professionalisierte Organisationen mit der Sicherung ihrer
Wettbewerbsfahigkeit beschaftigt sind. Wie in diesem Abschnitt gezeigt werden konnte, re-
agierensie darauf mit der Definition von formalisierten Regeln, die aus Strukturen der stra-
tegischen Planung und des aktiven Wissensmanagements hervorgehen. Wie diese Regelsys-
temeim einzelnenin der tatsachlichen Organisationspraxis ausgestaltet sind, variiert bei den
in dieser Studie beforschten NGOs entlang ihrer GroRe und ihres Organisationsgrads. Insbe-
sondere die groBen NGOs im Sample verfiigen in der Regel iber mehr finanzielle und perso-
nelle Ressourcen. Angesichts ihrer GréfRe und der Anzahl an Mitarbeiter*innen, die in politi-
sche Positionierungsprozesse eingebunden oder zumindest dariiber auf dem Laufenden ge-
halten werden miissen, haben sie jedoch zugleich auch einen groReren Bedarfan koordinie-
renden Strukturen. (Vgl. exemplarisch Interview 9: 46) Trotz dieser gestalterischen Unter-
schiede haben die damit verbundenen Regeln in allen NGOs im Sample dieser Studie eines
gemeinsam: Sie dienen dazu, die Auseinandersetzung mit dem dynamischen Wettbewerbs-

umfeld nach aulRen auf Dauer zu systematisieren.

7.2. Der moralische Kompass als binnenorganisationale Normin der Politikgestaltung

Offenkundig erschopft sich moralische Politikgestaltung in den hier beforschten NGOs aller-
dings nicht darin, externe Moglichkeitsfenster im Sinne der eigenen Ziele bestmoglich zu nut-
zen. Wie im theoretischen Teil dieser Studie herausgearbeitet worden ist und sich in den
empirischen Befunden aus den Referenzfallstudien bereits bestatigt hat, sind die befragten
Funktiondr*innen in ihrem Alltag mindestens ebenso intensiv damit beschaftigt, ihr Handeln
mit moralischen Uberzeugungen—ihren individuellen, aber auch den kollektiven ihrer NGO
— abzugleichen und den daraus resultierenden normativen Anspriichen in der Politikgestal-
tung gerecht zu werden. Diese Orientierung an der Logik der Prinzipientreue ist flir NGOs,
wie oben beschrieben worden ist, mindestens von ebenso groRer Bedeutung wie die strate-

gische Positionierung gegeniliber Mitbewerbern: Als prinzipienorientierte Akteure ohne for-
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males Mandat genlgt es fiir sie nicht, sachlich Gberzeugende und durchsetzungsfihige Bot-
schaften zuformulieren. Erst ihre Authentizitdtim Sinne eines Handelns im Einklang mit den
eigenen Prinzipien sorgt dafiir, dass sie sich gegeniiber Rechtfertigungsanfragenanihre Po-

sitionen und an ihre Rolle als Politikgestalter behaupten kénnen.

In diesem Zusammenhang war bereits in der Auseinandersetzung mit den empirischen Er-
gebnissen aus den drei Referenzfallstudien aufgefallen, dass die politische Arbeit in den be-
forschten NGOs von bestimmten geteilten Mustern gepragt ist. Diese Muster werden sicht-
bar, wenn man sich der Frage zuwendet, wie die beforschten NGOs Politik machen. Auf den
ersten Blick erscheinen sie dabei zunachst recht dhnlich: Alle verstehen politische Einfluss-
nahme als professionelles Geschaftsmodell. Ihre politische Arbeit ist dementsprechend weit-
gehend das Produkt von Profis, also von hauptamtlichen Funktiondr*innen, die speziell fur
Lobbying und Advocacy qualifiziert sind. Damit unterscheiden sich die in dieser Studie be-
forschten NGOsvon anderen zivilgesellschaftlichen Organisationsformen wie lokalen Biirger-
initiativen oder anderen Zusammenschliissen mit geringem Organisationsgrad, deren politi-
sche Arbeit eher ein Nebenprodukt von ehrenamtlichem Engagement ist. Erst bei naherer
Betrachtung offenbart sich, dass sich die Politik der beforschten NGOs aber eben doch be-
trachtlich voneinander unterscheidet. Die Quelle dieser Unterschiede ldsst sich im empiri-
schen Material zu jeweils spezifischen normativen Anspriichen an Politikgestaltung zurlick-
verfolgen, die die befragten Funktionar*innen aus den moralischen Prinzipien ihrer NGO ab-
leiten. Damit bestatigt sichin der Gesamtbetrachtung aller in dieser Studie beforschten NGOs
erneut ein Befund, der fir die Referenzfalle bereits vorlaufig formuliert werden konnte: Die
in dieser Studie beforschten NGOs koordinieren ihr Handeln nicht nur entlang von Regelsys-
temen, sondern auch entlang ihrer Identitat als prinzipientreuen Akteuren. Sie nutzen ihre
moralischen Uberzeugungen nicht nur nach auRen als Grundlage fiir die Einflussnahme auf
gesellschaftliche Normen; sie formulieren sie vielmehr auch nach innen zu binnenorganisati-
onalen Normen der Politikgestaltung aus, die — neben formalisierten Regeln — in hohem
Mafe koordinierend und integrierend wirken. Diese binnenorganisationalen Normen sind
das Resultat von Interpretationsprozessen, in denen die Funktiondr*innen die moralischen
Prinzipien ihrer NGO auf konkrete Positionierungsfragen anwenden. Damit verdeutlicht sich
hier konkret, was im theoretischen Teil dieser Studie mit Blick auf NGOs als prinzipienorien-
tierte Akteure formuliert worden ist: lhre Politikgestaltung ist ein komplexes Spiel aus Norm-

bezligen auf verschiedenen Ebenen.
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An dieser Stelle kann die vorliegende Studie nun zweierleizeigen: Erstens stellt sie fest, dass
die beforschten NGOs der Problematik ihrer Innen-AuRen-Regulierung der moralischen Poli-
tikgestaltung nicht nur durch formalisierte Regeln, sondern auch durch binnenorganisatio-
nale Normen begegnen, die im Alltag die fortlaufende Rickbindung von Politikgestaltung an
den eigenen moralischen Kompass sicherstellen sollen. Dariber hinaus ermdoglicht die ver-
gleichende Gesamtbetrachtung der Befunde zweitens, entlang solcher Normen drei unter-
schiedliche Muster moralischer Politikgestaltung zu prazisieren. In diesen Mustern verdeut-
licht sich, wie die zugrundeliegenden binnenorganisationalen Normenim Organisationsalltag
nicht nur pragen, warum sich NGOs politisch engagieren, sondern auch spezifische Anspri-
che daran formulieren, wie politische Positionierungen erarbeitet werden missen, um damit

den eigenen moralischen Prinzipien gerecht zu werden:

(1) Eine erste Gruppe von NGOs nutzt eine besondere Form von Know-How, um globale
Ungerechtigkeit zu bekdmpfen. Dabei handelt es sich um Erfahrungswissen Uber die
Lebensrealitat der von dieser Ungerechtigkeit betroffenen Menschen, das diese NGOs
durch die Realisierung ihrer Programmarbeit erwerben. Diese NGOs definieren ihre
Identitat als Anwidilte der Adressat*innen ihrer Programmarbeit und orientieren ihre
Politikgestaltung folglich an der Norm, die Interessen und Bedirfnisse dieser Adres-

sat*innen moglichst unverfalscht in politische Botschaften zu tGberfihren.

(2) Eine zweite Gruppe von NGOs konzentriert sich vor allem darauf, politischen Einfluss
durch Mobilisierung von Unterstiitzung oder Protest in der Gesellschaft zu generieren.
Diese NGOs grinden ihre Mission auf der Identitat eines zivilgesellschaftlichen Pro-
jekts und orientieren ihre Politikgestaltung somit an der Norm, ihre Anhanger*innen

moglichst umfassend in die politische Arbeit einzubinden.

(3) Eine dritte Gruppe von NGOs agiert im internationalen Verbund mit Schwesterorgani-
sationen. Kern ihrer Identitat ist Politikgestaltung in transnationalen Advocacy-Netz-
werken, die parallel auf verschiedenen politischen Ebenen Entscheidungstrager*innen
adressieren. Daraus leiten sie die Norm einer engmaschigen Koordinierung mit ihren

Schwesterorganisationen ab.

Die Befunde zum Einfluss von moralischen Prinzipien als binnenorganisationalen Normen der
Politikgestaltung greifen einen Aspekt auf, den Schneiker (2017) Giberzeugend herausgear-
beitet hat. In einer Studie zum organisationalen Wandel von Humanitaren Hilfsorganisatio-
nen hat sie darauf hingewiesen, dass ein zentraler Aspekt in der Auseinandersetzung mit

NGOs als Norm-Entrepreneuren bisweilen ibersehen wird:
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,They promote norms andtherefore translate norms for other actors (mainly states and
10s), seeking to convincethem [...]. Nevertheless, itis importantto view NGOs as norm
takers, because they must firstinternalize a norm themselves before they can contribute
to its diffusion.” (Schneiker 2017:383; Hervorheb. HG)

Diese Internalisierung lauft nicht automatisch ab; weil sich NGOs aus einer Vielzahl von Indi-
viduen zusammensetzen, die sich wiederum in verschiedenen Organisationseinheiten zu-
sammenfinden, ist die Verbreitung von binnenorganisationalen Normen vielmehr ein kom-
plexer und vielschichtiger Prozess, der zu unterschiedlichen Interpretationen fiihren kann.
Wie die Autorin in ihrer Studie zeigen kann, sind einzelne Funktiondr*innen fiir den Erfolg
dieser NGO-internen Norminternalisierung von besonderer Bedeutung: Sie agierenalsNorm-
Entrepreneure innerhalb ihrer eigenen Organisationen. (Vgl. ebd.: 384ff.) Die Befunde aus
dieser Studie weisen auf einen dhnlichen Zusammenhang speziell fir die Erarbeitung politi-

scher Forderungen hin, wie in den folgenden Kapiteln noch vertieft werden wird.

Offenkundig ist die Erarbeitung politischer Forderungen in NGOs also weit mehr als die Rea-
lisierung definierter Ziele im Abgleich mit externen Moglichkeiten. Sie ist auch das Produkt
eines gemeinsamen Selbstverstandnisses dessen, worin die eigene Rolle als politischer Ak-
teur besteht. Dies ist zugleich ein wichtiger Befund mit Blick auf die Frage, ob sich die Politik-
gestaltung in NGOs von der anderer zivilgesellschaftlicher Akteursformen unterscheidet: Die
Tatsache, dass Moral offenkundig nicht nur die inhaltliche, sondern auch die prozessuale
Ebene durchdringt, deutet abermals auf einen NGO-spezifischen Modus moralischer Politik-
gestaltung hin. Im Folgenden soll nun entlang der drei oben skizzierten Normen vertieft wer-
den, wie moralische Prinzipien die Erarbeitung politischer Forderungen auf unterschiedliche

Weise beeinflussen kénnen.

7.2.1. Adressatenorientierung als Norm moralischer Politikgestaltung

Eine erste Gruppe im Sample bilden solche NGOs, die sich im Namen von Menschen politisch
engagieren, die in anderen Weltregionen leben und dort von globalisierungsbedingter Unge-
rechtigkeit betroffen sind. Sie sollen hier als adressatenorientierte NGOs bezeichnet werden.
In diese Gruppe fallen vor allem, aber nicht ausschlieBlich solche NGOs, die im Kontext der
Entwicklungszusammenarbeit und der Humanitaren Hilfe im globalen Stiden tatig sind und
dort selbst Projekte betreuen.3? Sie eint, dass sie sich im engerenSinn als Anwélte der Men-
schen im globalen Siiden betrachten: Ihr oberstes Ziel ist es, das Leben dieser Menschen

nachhaltig zu verbessern, und zwar kurz- und mittelfristig durch die programmatische Arbeit

37 Hiersind sowohl solche NGOs gemeint, die selbst vor Ort und mit eigenem Personal Projekte der Entwick-
lungszusammenarbeit durchfiihren, als auch solche NGOs, die nicht selbst vor Ort tatig sind, sondern Partner-
organisationen darin unterstltzen, Projekte zu realisieren.
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vor Ort sowie langfristig durch politische Arbeit. Die Adressat*innen bilden somit den zent-
ralen Referenzpunkt fiir die Arbeit dieser Organisationen, und die Bindung zu ihnen pragt
sowohl die programmatische, wie auch die politische Arbeit mafigeblich. (Vgl. Interviews 4;
14; 15; 22; 24; 25; 29; 31; 33; 34) Die Mission der adressatenorientierten NGOs liegt darin,
Bezugspunkte zwischen der wahrgenommenen Realitdt im globalen Siiden und dem politi-
schen Diskurs im globalen Norden herzustellen. Die befragten Funktiondr*innen fiihren das
Mandat firr ihr Engagement nicht auf ihre eigenen Gestaltungsbedirfnisse, sondern auf die
Felderfahrung ihrer Organisation zuriick. Der direkte Kontakt zu ihren Adressat *innen ist so-
mit die zentrale Legitimationsquelle ihrer Arbeit (vgl. Interview 14: 23; Interview 24: 26-28;

30-32; Interview 33:22) Dieser Gesprachspartner verdeutlicht dies folgendermafien:

»,2Warum machen wir das? Wir miissenja aufpassen, [...] dass wir nicht eine eigene poli-
tische Agenda haben, dass ich Amateurpolitiker bin, [getreu dem Motto], ,so, das macht
mir Spal3, ist ja auch wichtig. Und dann mache ich das jetzt einfach.” Wir machen es ja
letztendlich, um Menschen und Prozesse im globalen Stiden zu unterstiitzen bei den
Veranderungsprozessen, die die da vorantragen wollen.” (Interview 34:16)

Glaubwirdigkeit im politischen Handeln bedeutet somit flir adressatenorientierte NGOs, die
Perspektive von marginalisierten und verwundbaren Menschen im globalen Stiden moglichst
unverzerrt in den politischen Willensbildungs- und Entscheidungsprozess einzubringen. Fiir
ihre Politikgestaltung leiten diese NGOs daraus die Norm ab, politische und programmatische
Arbeit so weit wie moglich ineinander zuverschranken. Aus dieser Norm geht ein Muster der
Politikgestaltung hervor, das fiir die adressatenorientierten NGOs im Sample dieser Studie
charakteristisch ist. Sie greifen Forderungen ihrer Partner im globalen Siden auf und ver-
schaffen ihnen im globalen Norden Gehor, beispielsweise, indem sie Vertreter*innenin po-
litische Verhandlungsgremien im globalen Norden mitnehmen und dadurch Austauschgele-
genheiten mit politischen Entscheidungstrdager*innen schaffen; sie starken die lokale Zivilge-
sellschaft vor Ort und ermachtigen Partner dadurch zu eigenstandiger politischer Arbeit; sie
nutzen Impulse und Erfahrungswerte aus ihrer Arbeit im globalen Siiden aber auch als Evi-
denz fir ihre eigene politische Arbeit, verarbeiten sie in Kampagnen und nutzen sie fir die
(entwicklungs-)politische Bildungsarbeitin der eigenen Gesellschaft. (Vgl. Interview 29:7; In-
terview 31: 51; 89; Interview 15: 67—69; 111; Interview 32: 106; Interview 33: 24; Interview
23: 7) Adressatenorientierte NGOs handeln damit im klassischen Sinne nach der intermedia-
ren Logik, indem sie Lebenswelt(en) und politische Entscheidungsrdume miteinander zuver-

knipfen suchen.

Fir die NGO-interne Realisierung von Politikgestaltung bedeutet das, dass sich alle Entschei-

dungen in Positionierungsfragen (auch) an der Norm der Adressatenorientierung ausrichten.
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Schon die Frage, ob man Uberhaupt zu einem Thema politisch Stellung bezieht, hdngt in die-
sen NGOsin der Regel davon ab, ob esrelevante Projektbeziige gibt und somit eigene Evidenz
zur Verfligung steht; auch das inhaltliche Framing und die Priorisierung des Themasorientie-
ren sich an den Erfahrungen aus der Projektarbeit und werden teils direkt auch mit den Part-
nerorganisationen vor Ort abgestimmt. (Vgl. Interviews 4; 14; 15; 17; 22; 23; 24; 31; 33; 34)
Prozessual erfordert die Norm der Adressatenorientierung eine enge Abstimmung zwischen
unterschiedlichen Organisationseinheiten: Glaubwiirdige Botschaften, die den Anspruch ei-
ner Rickbindung politischer Arbeit an die Feldexpertise einldsen, konnen in diesen NGOs nur
gemeinsam von Politik- und Programmexpert*innen entwickelt werden. Die Programmex-
pert*innen bilden in diesen NGOs eine eigene Organisationseinheit, die aus der Geschafts-
stelle heraus Projekte betreuen, iber Partnerorganisationen oder eigene AuRenstellen vor
Ort den Kontakt zu den Adressat*innen halten und damit regionale Expertise in die Entschei-

dungsprozesse einspeisen. (Vgl. Interview 29: 48; Interview 7: 41-43)

Die Erarbeitung politischer Forderungen erfolgt in den adressatenorientierten NGOs im
Sample dieser Studie vorrangig in abteilungsibergreifenden Aushandlungsrunden. In diesen
Gremien sind Vertreter*innen aller Arbeitsbereiche vertreten, die fiir den jeweiligen Sach-
verhalt relevant sind — also in der Regel Sektorexpert*innen, die fachpolitische Zusammen-
hange Uberblicken, Landerexpert*innen, die eine Einschdtzung des regionalen Kontexts lie-
fern, sowie oft auch Vertreter*innen aus der Kommunikations- oder Fundraisingabteilung.
Diese Gremien sind meist institutionalisiert und tagen regelmaRig in einer festgelegten Be-
setzung; manche NGOs verzichten darauf und stellen ad hoc individuell zusammengestellte
Teamszusammen. (Vgl. Interview 9: 25-26; Interview 24: 34; Interview 15: 89-91; Interview
25:10-12; 21; Interview 22: 62; Interview 33: 22; Interview 14: 84-96; Interview 4: 31; 33—
35; Interview 23: 27; Interview 17: 11-13; 20; Interview 34: 9-10; 32-34; 40)

Fir die adressatenorientierten NGOs im Sample dieser Studie entstehen Prinzipientreue und
Reputation somit in erster Linie durch eine glaubwiirdige Orientierung ihrer politischen Ar-
beit an den Bedirfnissen der Adressat*innen. Die befragten Funktionar*innen verbinden da-
mit aber auch eine strategische Uberlegung: Die Erfahrungen aus der Projektarbeit bieten
wertvolle Evidenz und spezifisches Know-How, die die NGOs dieser Gruppe als zentrale Res-

source fir politische Einflussnahme nutzen kénnen.
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7.2.2. Basisdemokratie als Norm moralischer Politikgestaltung

Ein zweites Muster der Politikgestaltung zeigte sich im Verlauf der Feldforschung bei solchen
NGOs, die ein enges Verhaltnis zu ihren Anhdanger*innen, also Mitgliedern oder Unterstiit-
zer*innen, pflegen. Diese Organisationen sollen hier als anhéingerorientierte NGOs bezeich-
net werden. Das anhdngerorientierte Muster der Politikgestaltung findet sich in den NGOs
im Sample dieser Studie nur selten. Mit Blick auf Politikgestaltung als eine Frage moralischer
Prinzipientreue ist dies bemerkenswert: Zwar sind ausnahmslos alle in dieser Studie be-
forschten NGOs als eingetragene Vereine organisiert und unterliegen somit rechtlichen Auf-
lagen an binnendemokratische Entscheidungsstrukturen. Die normativen Anspriiche aneine
breite gesellschaftliche Beteiligung, die gemeinhin mit dieser zivilgesellschaftlichen Organi-
sationsform verbunden sind, machensich dagegen nur die Wenigsten zu eigen. Der Giberwie-
gende Teil von ihnen erfiillt lediglich die gesetzlichen Mindestauflagen: Wenige Vereinsmit-
glieder, die ihre Entscheidungsbefugnisse (iber die Arbeit des Vereins an einen ehren- oder
hauptamtlichen Vorstand delegieren und diesen in regelmaRigen Abstdnden durch Mitglie-
derversammlungen kontrollieren. Die Fiihrung der Organisation im Alltag obliegt dann ent-
weder ausschlieRBlich den Vorstandsmitgliedern oder einer dem Vorstand verpflichteten
hauptamtlichen Geschaftsfiihrung; die Vereinsmitglieder werden nur bei grundsatzlichen
Richtungsentscheidungen konsultiert. (Vgl. Interview 9: 17; 32—34; Interview 12: 24-25; In-
terview 25: 40; Interview 16: 40; Interview 27: 13; 22; Interview 35: 44; Interview 29: 63—65)
Dasanhadngerorientierte Muster der Politikgestaltung ist in quantitativen Hinsicht im Sample
dieser Studie also von nachrangiger Bedeutung. Es soll hier dennoch beschrieben werden,
weil es mit weitreichenden Implikationen fiir die Gestaltung von Positionierungsprozessen

verbunden und somit qualitativ hochgradig relevant ist.

Die anhadngerorientierten NGOs im Sample dieser Studie vereint, dass sie ihre zivilgesell-
schaftliche Organisationsform nicht als strategische Notwendigkeit, sondern als Bestandteil
ihrer organisationalen Identitat verstehen. Haufig ist dies historisch gewachsen: Viele dieser
NGOs habenihre Wurzelnin ehrenamtlichem Engagement in Vereinen und Biirgerinitiativen;
hauptamtliche Strukturen sind hier erst nach und nach zur Entlastung von Ehrenamtlichen
und Verstetigung von Arbeitsprozessen entstanden. Obwohl auch in diesen NGOs inzwischen
eine weitreichende Kompetenziibertragung in den hauptamtlichen Bereich stattgefunden
hat, schildern die befragten Gesprachspartner*innen dennoch, dass ihre Organisationen
nach wie vor vom urspriinglichen partizipativen Charakter zivilgesellschaftlichen Engage-

ments gepragt sind. (Vgl. Interview 14: 67; Interview 17: 58; Interview 37: 22—23) In der Po-
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litikgestaltung schlagt sich dies insbesondere in einem hohen Anspruch an zivilgesellschaftli-
che Beteiligung nieder. Ahnlich wie in den adressatenorientierten NGOs stellen die Befragten
auch hier Bezlige zur Frage ihrer Legitimation her, wie der Interviewpartner im folgenden

Gesprachsausschnitt schildert:

»2Wo kommt die Legitimation her, in welche Richtung man sich bewegt und was man
auch fordert? Macht das das[hauptamtliche, H.G.] Team dann?[...] [D]as hiele fiir mich,
wer legitimiert das eigentlich? Weil das Team sichdas so denkt? Oder weil die 30 Leute,
die offiziell die Mitgliedschaft sind, das vorgeben? Ich finde das nicht ganz optimal. Das
istdann keine wirkliche demokratische Entscheidungsfindung. Wir habenschon den An-
spruch, und das kommunizieren wir dannja auch gegeniiber dem Ministerium. Das Mi-
nisterium sagt, ,wirwollen die Zivilgesellschaft einbinden’, dannfordern wir das ja auch
ein, dass wirinformiert werden und meckernauch, wenn dieirgendwas gemacht haben
und keinen im Vorfeld eingebunden haben. Dann haben wir aber auch eine gewisse
Bringschuld zu sagen, ,wir sind aber dann wirklich auch Zivilgesellschaft!” Wir sind zu-
mindestdiese 1500 Leute, unter denen sehrvielesind, die sichmitdem Thema ausken-
nen [...]. Dieses Know-How wollenwir natirlich einbringen, die informieren wir. Wir ver-
stehen uns als Zivilgesellschaft, aber dafiir miissen wir natirlichauch eine gewisse Bring-
schuld leisten, dass wir auch wirklich Zivilgesellschaft sind! Und nicht nur das, was wir
vielleicht zu sechst oder zu zehnt denken, was Zivilgesellschaft machen misste.” (Inter-
view23:37)

Anhangerorientierte NGOs zeichnet somit aus, dass sie die Erarbeitung politischer Forderun-
gen an der Norm von Basisdemokratie ausrichten. Fiir das Muster der Politikgestaltung, das
sich aus dieser Norm ergibt, bilden die ehrenamtlichen Anhdnger*innen — in der Regel or-
dentliche Vereinsmitglieder, aber auch Ehrenamtliche, die sich als Férdermitglieder oder
Multiplikator*innen einbringen — folglich den zentralen Referenzpunkt. (Vgl. Interviews 14;
23; 28; 37) Themen und Positionen dieser NGOs miissen also in erster Linie mehrheitsfahig
in der eigenen Anhangerschaft sein. Die Realisierung der Norm von Basisdemokratie erfor-
dert einen permanenten Informationsfluss zwischen Geschaftsstelle und Vereinsstruktur,
den die beforschten anhdangerorientierten NGOs durch Instrumente der Vereinskommunika-
tion (Newsletter, Magazine) realisieren. Eine NGO verfigt aullerdem Uber ein Extra-Net, das
den Mitgliedern analog zum Intranet fir die Mitarbeiter*innen Zugang zu Informationen und
Beteiligung ermoglicht. (Vgl. Interview 14: 69-71; 104; Interview 37: 58—60; Interview 28:
51-53; Interview 17: 56)

In den anhdngerorientierten NGOs geniigt es folglich nicht, den Anhdnger*innen im Jahres-
rhythmus die mittel- und langfristigen strategischen Weichenstellungen zur Freigabe vorzu-
legen; im ldealfall sollen die inhaltlichen Impulse vielmehr laufend aus der Anhdngerschaft
kommen und die Arbeit der Geschéaftsstelle befruchten. (Vgl. Interviews 14; 17; 23; 37) An-
schlieBend daran spiegelt sich in den Befunden wider, dass anhdangerorientierte NGOs haufig
Uber eine differenziertere Vereinsstruktur mit Arbeitsgruppen verfligen, die dem strukturel-

len Aufbau der Geschéftsstelle dhneln. Fir die Kommunikation zwischen Geschaftsstelle und
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Vereinsstruktur beschaftigen die anhdangerorientierten NGOs in der Regel eigenes Personal,
das Informations- und Kampagnenmaterial fir die Basis aufbereitet und den inhaltlichen Aus-
tausch zur Geschaftsstelle herstellt. (Vgl. Interview 14: 58—65; 69—-71; 104; Interview 37: 9—
11; 58-60; Interview 23: 31; Interview 17: 54-56; Interview 28: 51-53; Interview 17: 56) Die
hauptamtlichen Funktionar*innen sind hier besonders gefragt: In der Zusammenarbeit von
Haupt-und Ehrenamt gilt es in Rechnung zu stellen, dass Ehrenamtlichen gegebenenfalls be-
stimmtes Fachwissen fehlt und dass sie dementsprechend fiir eine inhaltliche Diskussion auf
Augenhohe anders abgeholt werden missen. (Vgl. Interview 32: 33—-34; Interview 12: 25;
Interview 6: 68; Interview 14: 80; Interview 17: 56; Interview 4: 45—-49; Interview 35: 45) Die-

ser Aspekt wird in den Kapiteln 8 und 9 naher beleuchtet.

Auch fir die anhangerorientierten NGOs zeigt sich, dass die Befragten die Beziehungspflege
zur Basis nicht nur als moralisches Erfordernis empfinden; beinahe alle sehen in ihrer Basis
auch eine strategische Ressource. Oft bringen sich ihre Anhdnger*innen gleichin mehrfacher
Hinsicht in die hauptamtliche Arbeit ein. Viele von ihnen verfiigen durch ihr langjahriges En-
gagement Uber fachliches Know-How; manche bringen auch aus anderen, beispielsweise be-
ruflichen Kontexten Expertise und Kontakte mit, die sie in ihrem Ehrenamt einsetzen. Zum
Wettbewerbsfaktor werden Anhdnger*innen aber vor allem durch ihre Multiplikator*innen-
Funktion: Indem sie die Arbeit ihrer NGO in ihr privates Umfeld tragen, verbreitensie politi-
sche Botschaften und geben der Organisation vor Ort ein Gesicht. Zugleich tragen sie die
Reaktionenaus der Gesellschaft zurlick in die NGO und sorgen damit fiir ihre kontinuierliche
Rickbindung an die Zivilgesellschaft. (Vgl. Interview 23: 31; 53-55; Interview 37: 22-25; In-
terview 4: 45-47; Interview 14: 58; 175) Der folgende Gesprachsausschnitt verdeutlicht die-

sen Zusammenhang exemplarisch:

»[D]ie Leute, die Mitglied bei [uns] sindund ihre Beteiligungsrechte auch wahrnehmen,
weil sie liberzeugt [von einem Thema] sind[...] und sagen, ,das machen wir jetzt!’, [..]
stehen natirlich auchmiteiner anderen Attitiide in der FulRgangerzone, weil sie selber
sich aus eigener Uberzeugung fiir das Thema entschieden haben und sagenkénnen, ,ich
bin [hier] Mitglied [...], ich habe mit dafiir gesorgt, dieses Thema ist jetzt wichtig und
dafiir sammeln wir jetzt Spenden, oder dafiir sammeln wir Unterschriften, damit poli-
tisch etwas passiert.’ Das ist[...] eineandere Art von Verinnerlichung[...]. Die gehen auf
Leute zu. Das wirkt [...] auf mich tberzeugender als [...] das Gegenmodell, die [...] auf
Provisionsbasis ander Haustir klingeln und Geld fiir arme Kinder sammeln.” (Interview
14:74)

Fir die anhangerorientierten NGOs im Sample dieser Studie verbindet sich Prinzipientreue
somit in erster Linie mit einer glaubwiirdigen Beteiligung der eigenen Basis. Auch diese NGOs
generieren daraus aber — dhnlich wie adressatenorientierte NGOs — zugleich auch strategi-

sche Vorteile fir ihre Positionierung im Wettbewerb.
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7.2.3. Transnationale Konsistenz als Norm moralischer Politikgestaltung

Zuletzt lenken die Befunde den Blick auf ein drittes Muster der Politikgestaltung, das sich in
solchen NGOs findet, die gesellschaftliche und politische Verhaltnisse im globalen Verbund
beeinflussen wollen. Solche NGOs verstehen sich als Teil einer globalen NGO-Familie und
sollen hier als verbundorientierte NGOs bezeichnet werden. Dabei handelt es sich — wie auch
bei den anderen Organisationen im Sample dieser Studie — um NGOs, die ihren Sitz in
Deutschland haben und hier als eingetragene Vereine organisiert sind. lhr Name, ihre Ziele
und ihr Leitbild sind jedoch Bestandteil einer globalen Marke, von der auch in anderen Lan-
dern Ableger existieren. Global betrachtet entsprechen solche NGO-Verbiinde einer klassi-
schen Dachverbandsstruktur: Neben den nationalen Schwesterorganisationen gibt es in der
Regel eine Geschaftsstelle auf internationaler Ebene, die von den nationalen Dependancen
finanziert wird. Die internationale Geschaftsstelle libernimmt meist vorrangig koordinative

Aufgaben. (Vgl. Interview 23:11; 17; 21; Interview 4: 37; 41-43)

Die strukturelle Komplexitat, die in Kapitel 3.2. als charakteristisch flr das Arbeitsumfeld in
NGOs beschrieben worden ist, zeigt sich in den verbundorientierten NGOs im Sample dieser
Studie besonders deutlich. Gleichzeitig bildet der globale Verbund die zentrale Ressource fiir

politische Einflussnahme:

»lchglaube, die Glaubwiirdigkeit und die Starke, die wir als Organisation haben, ergibt
sich nurdadurch, dass wir eineinternationale Organisation sind. Weil ich in politischen
Gesprachen sagen kann, ,wir sind eine weltweite Organisation!’, weil ich in politischen
Gesprachen sagen kann, ,hey, ich habe mit meinem Kollegen in Pakistan gesprochen.
Ja, es ist eine Herausforderung, Dinge zu koordinieren, aber ich sehe das Gberhaupt
nicht negativ. Im Gegenteil, ich sehe es als das Pfund, was wir haben. Es macht halt einen
Unterschied, ob ichsagen kann, ,ichhabe eine weltweite Organisation im Riicken, egal,
wiegrold oder klein dieist.”“ (Interview 35:63; Hervorheb. H.G.)

Solche NGOs, die im internationalen Verbund mit Schwesterorganisationen arbeiten, richten
ihre Arbeit ganz an der Norm aus, Synergieeffekte durch Konsistenz zu nutzen. In der Regel

bearbeitensie nur solche Themen, die fiir alle Tochterorganisationen Relevanz haben.

Auch in den verbundorientierten NGOs bringt diese Norm ein spezifisches Muster der Poli-
tikgestaltung hervor. Ihr Anspruch besteht in einer global koordinierten Kommunikations-
strategie, dieim Alltagin erster Linie durch das Prinzip der Arbeitsteilung realisiert wird: Die
nationalen Sektionen von verbundorientierten NGOs verfligen in der Regel liber spezifische
Expertise, die sie Gber den Verbund auch ihren Schwesterorganisationen zuganglich machen
kdnnen. Zudem verfiigen die globalen Verbiinde oft Gber eigene Sektionen in Landern des
globalen Siidens, die dort mit eigenem Personal Wissen generieren und aufbereiten. Hier

ahneln die verbundorientierten den adressatenorientierten NGOs, wobei letztere oft jedoch
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nicht Giber eigenen Organisationseinheiten vor Ort verfiigen, sondern auf Kooperation mit
lokalen Partnern angewiesen sind. (Vgl. Interview 7: 13; 25; Interview 23: 21; Interview 35:
36; 47-49) Die Realisierung von Synergieeffekten macht es erforderlich, dass Fragen der po-
litischen Positionierung in verbundorientierten NGOs immer im globalen Referenzrahmen
gedacht werden. Um ihrem Anspruch an global koordinierte Kommunikationsstrategien ge-
recht werden zu kénnen, sind sie darauf angewiesen, permanenten Informationsfluss zwi-
schen der internationalen Ebene und den nationalen Sektionen und Diskussionsforen fiir die
Entwicklung gemeinsamer Positionen zu gewahrleisten. Ihren Arbeitsalltag schildern die be-
fragten Funktiondr*innen in den verbundorientierten NGOs folglich als eine Aneinanderrei-
hung von Telefonkonferenzen, sowohl mit der internationalen Ebene, als auch mit nationa-
len Schwestersektionen. (Vgl. Interview 35: 21; 34; Interview 7:21; 26; Interview 23: 11; 17;
21; Interview 4: 37;41-43)

Im Alltag verlduft die Erarbeitung politischer Forderungen in den verbundorientierten NGOs
im Sample dieser Studie recht dhnlich: Auf internationaler Ebene werden von allen Sektionen
gemeinsam in regelmaRigen Abstdanden strategische Leitlinien verabschiedet, die sich auf
wenige, flr alle relevante thematische Prioritdten konzentrieren. Dieser Rahmen bietet fir
den Alltag der Politikgestaltung Orientierung, muss aber gleichzeitig so flexibel bleiben, dass
er von den nationalen Sektionen an die eigenen Bediirfnisse angepasst werden kann. Diese
Anpassung an lokale politische Debatten und Kommunikationskulturen bildet den Kern die-
ses Musters der Politikgestaltung. Sie obliegt den nationalen Sektionen, die ihre Familie vor
Ort reprasentieren und dazuin der Lage sind, die gemeinsamen Forderungen authentisch
gegenliber den nationalen politischen Entscheidungstrager*innen zu vermitteln. Die natio-
nalen Sektionen arbeiten eigenstandig und rekrutieren ihr Personal vor Ort. Dies ist in der
Logik der Wettbewerbsfahigkeit von zentraler Bedeutung flr das Gelingen von Politikgestal-
tung in diesen NGOs: Das lokale Personal ist mit den Debatten vor Ort vertraut und kann
entsprechend beurteilen, wo sich schliissige Anknipfungspunkte fiir eine wirksame Platzie-
rung globaler Botschaften ergeben. (Vgl. Interview 35: 15; 23; 27; Interview 23: 11; 21; 23—
25; Interview 4: 37-43; Interview 7: 25; 26; 27—-30; 30-32) Dieser Gesprachspartner, dessen
Organisation global tatig ist, beschreibt, wie eine solche koordinierte politische Strategie

funktioniert:

,Viele der Themen, mit denen wir uns beschéftigen, haben ja mit ganz vielen unter-
schiedlichen Landern zu tun. Und dannwird natirlich bestenfalls versucht, [...] Anstren-
gungen so zu koordinieren, dass sie bei den richtigen, beispielsweise europaischen Lan-
dern zum gleichen Zeitpunkt mit einem dhnlichen konsistenten Messaging aufschlagen.
Dass man auch beispielsweise offene oder private Briefe an Staatschef*innen gleichzei-

133



tiginallen Sprachen mit unterschiedlicher lokaler Anpassungin allen europdischen Lan-

dern verschickt, jeweils unterschrieben von dem jeweiligen Landerbiiro. Das passiert

auch regelmaRig, dass wirsolche Sachen machenund uns durchsetzen konnen.[...] Ein

moglichstinternational aufgestelltes Netzwerk ist viel schlagkraftiger als jede nationale

NGO. Weil wir ndmlich sehrunmittelbarin der relevanten Sprache mit dem relevanten

kulturellen Background, mit dem Wissen Uber den Kontext auf verschiedensten Ebenen

gleichzeitig die gl ei che Message pushen kdnnen und Advocacy-Arbeit machen kénnen.

Von dem Gemeindedltesten im Sudan zur jeweiligen Hauptstadt zur Afrikanischen Union

zu europaischen Geberldandern, zu den Amerikanern, zu den Russen, und das bestenfalls

alles gleichzeitig mit der gleichen StoRrichtung. Und diese Art von Advocacy hat unheim-

lich groRere Erfolgschancen, als der Versuch, nurauf einer Ebene zu spielen.” (Interview

4:55-57)
Es braucht nicht viel Vorstellungsvermogen fiir den Gedanken, dass die Realisierung solcher
global koordinierten politischen Strategien voraussetzungsvoll ist. Die zentrale Bedingung
dafir ist, dass alle Beteiligtenim Zweifel dazu in der Lage sind, eigene Interessen zurlickzu-
stellen und sich der globalen Linie unterzuordnen. Fiir die beteiligten Funktiondr*innen ist
dieser Modus der Politikgestaltung mit einem permanenten Balance-Akt zwischen Flexibilitat
in der Positionierung im Wettbewerb und Kontinuitat in der Unterordnung unter die gemein-
samen Ziele verbunden. Wie die Gesprachspartner*innen schildern, ist hier vor allem Finger-
spitzengefiihl gefragt: Die Frage danach, wie intensiv einzelne Positionierungen im Alltag mit
den Schwesterorganisationen oder der internationalen Geschaftsstelle riickgekoppelt wer-
den, lasst sich kaum pauschal regeln. Hier kommt es in erster Linie auf das Urteilsvermogen
der Beteiligtenan. Im Zweifel gilt die Devise: Lieber nicht kommunizieren als widersprchlich

kommunizieren. (Vgl. Interview 23: 33; Interview 7: 26; 28—30; Interview 35: 15; 23 36)

Dass dieses Muster der Politikgestaltung in der Realitdt erfolgreich praktiziert wird, ist ein
spannender Befund — denn anders als in global agierenden Profitunternehmen ist die Ver-
bundstruktur in diesen NGO-Familien immer noch vergleichsweise lose. Zwar sind die einzel-
nen Tochterorganisationen verbunden durch die gemeinsame Historie und Identitat; sie sind
aber immer noch eigenstandige Organisationen und somit formal-juristisch véllig unabhan-
gig voneinander. Wie die Gesprachspartner*innen schildern, gibt es im Arbeitsalltag keinerlei
Weisungsbefugnisse oder Sanktionsmechanismen gegeneinander; manist ausschlieBlich auf
die Kooperations- und Kompromissbereitschaft aller Beteiligten angewiesen, um gemein-
same politische Botschaften zu entwickeln. (Vgl. Interview 35: 29-31; 36; Interview 4: 55;
Interview 7: 19-21) Dies legt die Vermutung nahe, dass gemeinsame Normen fiir verbund-
orientierte NGOs in doppelter Hinsicht eine zentrale Rolle spielt: Geteilte Werte, gemein-
same Praxen und Rituale stiften einerseits Vertrauen und Orientierung, ohne die strategische

Politikgestaltung in diesem transnationalen MaRstab nicht funktionieren kann. In ihren Schil-
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derungen der politischen Arbeit nehmen die Interviewtenimmer wieder die Perspektive ih-
rer Verbundpartner ein. In ihrem Alltag der Politikgestaltung spielen zwar auch eigene Inte-
ressen und Bedirfnisse eine Rolle; im Zweifel ordnen sie sich jedoch der Norm von Konsistenz
mit den Schwesterorganisationen unter. (Vgl. Interview 35: 15; Interview 7: 25; Interview 4:
55) Zugleich stehen die verbundorientierten NGOs andererseits vor der besonderen Heraus-
forderung, ihre eigene (politische) Kultur jenseits von und im Zweifel auch quer zu geografi-
schen Kulturrdumen zu entwickeln und zu verwirklichen. Vor dem Hintergrund verschiedener
(regional gepragter) Teilkulturenin solchen Verbiinden stellt sich also die Frage danach, wel-
che Funktion eine geteilte Sicht der Dinge fiir die Politikgestaltung hat und wessen Perspek-

tive sich durchsetzt.

7.3. Zwischenfazit: Die Reichweite koordinierender Elemente fiir moralische Politikge-
staltung

In diesem siebten Kapitelist entlang der empirischen Ergebnisse aus der vorliegenden Studie
dargestellt worden, wie die hier beforschten NGOs ihr Handeln in der Erarbeitung politischer
Forderungen auf der kollektiven Ebene als Organisationen koordinieren. Wie die prasentier-
ten Ergebnisse zeigen, ist diese Koordinierung mit Blick auf sachliche wie normative Wider-
spruchsfreiheit fiir die Glaubwirdigkeit moralischer Politikgestaltung unerlasslich: Botschaf-
tensollen inhaltlich konsistent sein, aber sie missen auch authentisch, sprich im Einklang mit
dem Leitbild, erarbeitet und vermittelt werden, wenn sie auf die Reputation der eigenen
NGO einzahlen und Durchsetzungsfahigkeit im Wettbewerb generieren sollen. Vor diesem
Hintergrund kann als zentraler Befund dieser Studie formuliert werden, dass institutionali-
sierten Regelsystemen eine zentrale Bedeutung fiir die Politikgestaltung der hier beforschten
NGOs zukommt. Dartiber hinaus konnte in diesem siebten Kapitel gezeigt werden, dass die
Gestaltung dieser Regelsysteme den Umgang der NGOs mit den beiden Handlungsrationali-
tatender moralischen Politikgestaltung widerspiegelt: Die hier beforschten NGOs nutzen ei-
nerseits formalisierte Regeln, um Konsistenz in der strategischen Positionierung im Wettbe-
werb sicherzustellen; andererseits zeigen die empirischen Daten aber auch ganz deutlich,
dass die befragten Funktionar*innenihr Handeln permanent mit den Wertenihrer NGO riick-
koppeln und damit die Prinzipientreue zugewahrleisten versuchen. Wie aus den Gesprachen
hervorgeht, sind die Befragten bestrebt, im Einklang mit den moralischen Prinzipien ihrer
NGO zu handeln und deuten diese fir ihren Alltag der Politikgestaltung aus. Auf der kol-
lektiven Ebene materialisiert sich dies in binnenorganisationalen Normen, die nicht nur die

Auswahl und Priorisierung politischer Themen, sondern auch die Frage beeinflussen, wer in
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welchem Umfang an internen Politikprozessen beteiligt ist. Die folgende Ubersicht systema-

tisiert beide koordinierenden Elemente der Politikgestaltung noch einmal:

Tabelle 6: Regelsystemein der moralischen Politikgestaltung

Quelle Auspragungsformen Funktion

Definition gemeinsamer inhaltlicher

Mittel- und langfristige Strate  Bezugspunkte;

gieplane; Jahres- und Quartals-  Qrjentierung fiir die Entwicklung tages-
planung; Kennzahlen | Indikato- aktueller Positionen;
ren; Reporting-Zyklen.

Strategische Planung

Festlegung von Kompetenzen und Zu-
standigkeiten.

Aktives Wissensmanagement (liber Ab-

Verschriftlichte Policies der Or- teilungsgrenzen & Zeitraume hinaus);

ganisation, z.B. zu politischen Orientierungfir die Entwicklung tages-
Grundsatzfragen oder zumtigli- aktueller Positionen;
chen Miteinander.

Wissensmanagement

(Selbst-)Vergewisserung der eigenen
(Organisations-)Haltung.

Definitionvon Malstdben firauthenti-

Normen fiir die Erarbeitung po- sche Politikgestaltung, 2.8.:

Prinzipien und Werte
Inzipien u litischer Forderungen

- Adressatenorientierung
- Basisdemokratie
- Konsistenzim Verbund

Quelle: eigene Darstellung

Mit Blick auf Wirkung und Reichweite dieser Regelsysteme in der Politikgestaltung konnen
aus den Daten dieser Studie zwei Aspekte destilliert werden. Zunachst geben die Funktio-
nar*innen zu bedenken, dass ihnen die formalisierten Regeln und Normen ihrer NGO eine
Koordinierungsstruktur geben, die ihnen Orientierung im Alltag gibt. Regelsysteme ermogli-
chen sowohl fiir Mitarbeiter*innen, als auch fir Fiihrungskrafte, Entscheidungen evidenzba-
siert auf der Grundlage von gemeinsam festgelegten Linien treffen zu konnen. Sie entfalten
ihre Wirkung dabei sowohl auf der kollektiven, als auch auf der individuellen Ebene, indem
sie einerseits gemeinsame Referenzpunkte schaffen und andererseits im Sinne von Selbst-
verpflichtungen in den Arbeitsalltag der Funktionar*innen hineinwirken. (Vgl. Interview 10:
24) Hier unterstiitzen die empirischen Ergebnisse dieser Studie einen Befund, den die NGO-
Forschung schon friiher herausgearbeitet hat: Mit Blick auf NGO-Funktiondr*innen hat sie
festgestellt, dass authentisches Handeln, also die Passfahigkeit ihrer eigenen Werte zu den
Wertenihrer Organisation, fiir diese Klientel von zentraler Bedeutung ist (vgl. beispielsweise

Frantz 2005; Roth 2015 oder Lohne 2019). Vor diesem Hintergrund verdeutlicht sich, wieso
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insbesondere die moralischen Prinzipien eine so wirksame koordinierende Struktur fiir die

Erarbeitung politischer Forderungen in den beforschten NGOs hervorbringen kénnen.

Jenseits dieser Koordinierung beschreiben einige Befragte eine zweite Funktion, die sie mit
den Regelsystemen ihrer NGO in Verbindung bringen: Die Erarbeitung und kontinuierliche
Weiterentwicklung von Regeln stolRen einen Verstandigungsprozess in der Organisation an.
Erst beim Versuch der gemeinsamen Definition von Regelnstellt sich oftmals nicht nur her-
aus, welche Fragen es liberhaupt gemeinsam zu klaren gilt, sondern auch, welche unter-
schiedlichen Perspektiven und Interessen unter den beteiligten Personen existieren. Die ge-
meinsame Verstandigung dariiber, was kiinftig als gemeinsame Regel gelten und festgehal-
ten werden soll, ermoglicht dabei auch eine strukturierte Reflexion des eigenen Handelns.
(Vgl. Interview 10: 37; Interview 36: 35; Interview 3: 21) Eine Gesprachspartnerin beschreibt
die Schwierigkeiten der Formulierung gemeinsamer Handlungsgrundlagen und den Wert von

Verstandigungsprozessen dafiir folgendermalien:

»[W]as ichbishererlebt habe bei den ganzen Strategieprozessen, die wir hatten, ist: Die
waren sehr wichtig auch [...], um uns zu bestimmten Themen auch nochmal vertiefter
auseinander zu setzen. Weil oft, wenn man es dann in eine Strategie giefen mdchte, als
Ziel formulieren mochte, Indikatoren formulieren mochte, kommt auf einmal: ,Aha, re-
den wir Uberhaupt Giber dasselbe?’ [...] [W]irhaben damals, als wir den Strategieprozess
[imProgrammbereich, H.G.] gemacht haben, unglaublich viel auch mitfiir das Haus ge-
klart, eine Mission entwickelt. Weil wir gemerkt haben, wir miissen nochmal dar{ber
Klarheithaben, einen Wertekatalog. Das kam dann sozusagen aus der Organisation her-
aus, bestimmte Bedarfe, die wir gemerkt haben, die brauchen wir, um bestimmte Ant-
worten zu kriegen zu Themen, diewir haben.[...] Und deswegen glaubeich, sind diese
Strategieprozesse nicht nur fiir das ,wasistjetzt das Ziel? wichtig sondern tatsdchlich
auch so eine Standortbestimmung und Aufarbeitung von bestimmten Sachen. [...] [Da]
istoftsoimplizites Wissen von einigen, oder die [Mitarbeiter *innen] denken, sie reden
Uber dasselbe, und wenn man das dann auch mal festschreiben muss, wird klar, ,oh,
ahja.”Und dasist, glaubeich, ein total wichtiger Prozess flir die Organisation. (Interview
3:21)

Strategieplane, gemeinsam definierte inhaltliche Haltungen und geteilte normative Hand-
lungsgrundlagen sind also nicht nur wichtig fiir die Politikgestaltung in NGOs, weil sie Orien-
tierung in Entscheidungssituationen bieten. Ihre Entwicklung ist ein kommunikativen Akt, der
seinerseits einen Beitrag zur Politikgestaltung leistet, indem er Reflexion liber die Selbstver-

ortung anregt —fiir jede*n individuell, wie auch fir alle Funktionar*innen kollektiv.

Die empirischen Befunde dieser Studie lassen damit keinen Zweifel an der Relevanz von Re-
gelsystemen fiir die moralische Politikgestaltung in den beforschten NGOs. Darlber hinaus
zeigen sie, dass sich die Natur dieser Regelsysteme in einem Punkt maRgeblich von koordi-
nierenden Strukturen in anderen kollektiven Handlungskontexten unterscheidet: Die Prinzi-

pienorientierung von NGOs spiegelt sich namlich nicht nur inhaltlich in ihren Forderungen
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wider, sondern pragt auch prozessual, wie die Erarbeitung dieser Forderungen im kollektiven
MafRstab koordiniert wird. Daraus folgt nicht nur, dass sich NGOs in ihrer Politikgestaltung
von anderen zivilgesellschaftlichen Akteuren unterscheiden. Dariiber hinaus verdeutlicht das
Datenmaterial, dass sich NGOs auch untereinander inihrer Politikgestaltung hinsichtlich ihrer
Ziele und Anspriiche an Politikgestaltung teils stark voneinander unterscheiden. In diesem
Zusammenhang ist es wichtig zu betonen, dass die oben skizzierten Normen der adressaten-
, anhdnger- oder verbundorientierten Politikgestaltung nicht als wechselseitig exklusiv zu
verstehen sind. Oft zeigen sich in den Gesprachen vielmehr Bezlige zu mehreren solcher Nor-
men. Auch das ist ein wichtiger Befund dieser Studie: Politikgestaltung in NGOs wird nicht

nur von einem, sondern meist von verschiedenen normativen Bezugspunkten gepragt.

Es sind die in diesem Kapitel beschriebenen Regelsysteme, die eine gemeinsame Erarbeitung
konsistenter politischer Botschaften in strukturell hochkomplexen Arbeitsumfeldern erst er-
moglichen. Nichtsdestotrotz lasst sich glaubwirdiges Handeln zwischen Moral und Wettbe-
werb nur teilweise verregeln: Regeln kdnnen zwar dazu beitragen, dass sich die handelnden
Personen in koordinierter Form (iber den sachlichen Gehalt und den normativen Kompass
austauschen konnen; sie verhindern jedoch nicht mégliche Widerspriiche zwischen den bei-
den Dimensionen. Hier stellt sich die Frage: Was passiert, wenn das sachlich Sinnvolle mit
dem normativ Gebotenen kollidiert? Das folgende Kapitel geht dieser Frage nach und zeigt
auf, wo institutionalisierte Regelsysteme der moralischen Politikgestaltung an ihre Grenzen

stol3en.
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8. Regelsysteme im Alltag moralischer Politikgestaltung: Spannungen zwischen An-
spruch und Wirklichkeit

Die in Kapitel 7 prasentierte Empirie macht deutlich: Politischer Erfolg durch moralische In-
tegritatist fur die hier beforschten NGOs weder ein Zufallsprodukt, noch lasst er sich darauf
zuriickfiihren, dass in diesen Organisationen eine spezifische Klientel von Held*innen am
Werk ist. Vielmehr wird Moral in diesen NGOs ganz bewusst und mit viel Aufwand organi-
siert, um im politischen Diskurs Wirkung zu erzeugen: Dies spiegelt sich wider in jenen aus-
gefeilten organisationalen Regelsystemen, mit deren Hilfe sich die handelnden Funktio-
nar*innen im kollektiven MaRstab koordinieren, um gemeinsam inhaltlich wie moralisch
Uberzeugende Botschaften produzieren zu kénnen. Der Erfolg moralischer Politikgestaltung
ist fir NGOs somit auch eine Frage des Organisationsdesigns, also der Definition von passen-

den Regeln sowie deren fortlaufender Anpassung an alltagliche Anforderungen.

Dieser Befund schlieRt nahtlos an den Mainstream der jiingeren NGO-bezogenen Forschung
an, die politische Positionierungen in erster Linie als Produkt des strategischen Umgangs mit
dem politischen Umfeld erklart und der Passfahigkeit organisationsstruktureller Arrange-
ments dabei eine zentrale Bedeutung einrdumt. Aus einer solchen Mainstream-Perspektive,
die kollektives Handeln vorrangig Uber die Gestaltung organisationaler Strukturen erklart,
konnte die vorliegende Studie also andieser Stelle mit dem Beitrag enden, dass erfolgreiche
moralische Politikgestaltung ein spezifisches Organisationsdesign zur sachlichen und norma-
tiven Koordinierung politischer Botschaften voraussetzt. Dies widerspricht jedoch dem hier
zugrundeliegenden organisationstheoretischen Verstandnis, das NGOs im pragmatistischen
Sinn Uiber die Perspektive ihrer Funktionar*innen erschlieRen will und hervorhebt, dass Poli-
tikgestaltung ein Zusammenspiel von Organisationsstrukturen und deren Anwendung durch
die handelnden Personen ist. Eingeschrieben in einen solchen mikropolitischen Zugriffist die
Uberzeugung, dass Organisationsstrukturen immer nur einen Teil zur Erkldrung kollektiven
Handelns beisteuern kénnen: Institutionalisierte Regelsysteme ermoglichen zwar rollenbe-
zogenes Handeln auf der individuellen Ebene, womit ihnen im kollektiven MaRstab ohne
Zweifel eine wichtige Bedeutung zukommt; sie geben jedoch nur Orientierung, determinie-
rendas Handeln der Funktiondr*innen aber nicht. Hier ruft der mikropolitische Zugriffimmer
auch in Erinnerung, dass NGO-Funktiondr*innen nicht nur nach auen Politik fiir ihre Orga-
nisation machen, sondern dass sie ihre Rolle(n) unter Umstanden auch nach innen politisch

definieren und die Regelsysteme ihrer Organisation entlang eigener Motive beeinflussen.

Die Begrenztheit rein strukturbezogener Erklarungen fir den Erfolg moralischer Politikgestal-

tung spiegelt sich auch im empirischen Material der vorliegenden Studie deutlich wider. Hier
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erweist sich nun der Mehrwert einer empirischen Analyse, die hinter die organisationsstruk-
turelle Fassade von NGOs blickt und sich ernsthaft mit dem alltaglichen Handeln der Funkti-
onar*innen auseinandersetzt: Die fir diese Studie entwickelte akteurszentrierte Perspektive
offenbart, dass die oben beschriebenen Regelsysteme moralischer Politikgestaltung fiir die
hier beforschten NGOs eine hdchst ambivalente Angelegenheit sind, die einer differenzierten
Betrachtung bedarf. Denn tatsachlich betonen die befragten Funktiondr*innen zwar immer
wieder, dass Regeln und Normen fiir sie den Schllssel zu einer konsistenten und damit glaub-
wirdigen Positionierung bilden. Gleichzeitig schildern sie jedoch eine Reihe von Situationen,
in denen die ausgetiiftelten Regelsysteme offenkundig an ihre Grenzen stofRen. Dies gilt so-
wohl fiir formalisierte Regeln, die der Dynamik des politischen Alltags haufig nicht gerecht
werden, als auch fiir moralische Anspriiche, die in Konflikt zu strategischen Notwendigkeiten
geraten. Solche Spannungsmomente ziehen sich durch das gesamte Datenmaterial, so dass
sich im Lauf der Feldforschung der Verdacht erhartet hat, dass institutionalisierte Regelsys-
teme zwar eine notwendige, aber langst nicht hinreichende Bedingung gelingender morali-
scher Politikgestaltung sein konnen. Wie das empirische Material unterstreicht, ist das Ge-
lingen moralischer Politikgestaltung in erster Linie eine Frage der Entscharfung dieser Span-
nungen, die fur die beforschten NGOs von gréRter Bedeutung ist: Sie bergen nicht nur orga-
nisationales Konfliktpotenzial, sondern gefahrdenvor allem auch ihre Reputation und damit

ihr politisches Kapitalals prinzipientreue Akteure.

Das vorliegende achte Kapitel beleuchtet diese Spannungsmomente, die sich im Alltag mo-
ralischer Politikgestaltung zwischen Regelsystemen und der Realitat ihrer Anwendung erge-
ben. Damit ermoglicht dieses Kapitel einen wichtigen Zwischenschritt auf dem Weg zu einem
fundierten Verstandnis der Realitdt moralischer Politikgestaltung in NGOs: Es zeigt nicht nur
Reichweite und Grenzen organisationaler Koordinierung in NGOs auf; es liefert auch die Kon-
textfolie, vor der sich die alltdglichen Anforderungen an NGO-Funktionadr*innen zwischen
personlichen Werten, kollektiver Moral und politischer Strategie erschlieBen. Denn wie sich
im Lauf dieses und der folgenden Kapitel herausstellen wird, obliegt das Entscharfen dieser
Spannungen —und somit die Basis fiir erfolgreiche Moralpolitik —im Organisationsalltag

mehr oder weniger ausschliellich den handelnden Personen.

8.1. Spannungsmomente zwischenformalisierten Regeln und der Dynamik des Alltags

Trotz der Bedeutung, die die befragten Personen formalisierten Regelnin ihrem politischen

Arbeitsalltag beimessen, verweisen viele von ihnen im selben Atemzug darauf, dass sich die
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Realitat von Politikgestaltung damit nur begrenzt abbilden lasst. Ein Befragter bringt es fol-
gendermaRen auf den Punkt: ,[E]s ist ja nicht alles Strategie und es soll ja auch nicht alles
Strategie sein.” (Interview 10: 67). Noch deutlicher misste man wohl formulieren: Es kann
auch nicht alles Strategie sein, zumindest nicht in der politischen Einflussnahme. Zwar inves-
tieren die beforschten NGOs viel Zeit und Geld in die Ausarbeitung von formalisierten Regeln
in Form von mittel- und langfristigen Strategiepldanen oder Selbstvergewisserungen durch
verschriftlichte Policies. Der Arbeitsalltag politischer Positionierung, wie ihn die Befragten
wahrnehmen und beschreiben, lauft diesen Koordinierungsversuchen aber oft zuwider. Sie
betonen dagegenimmer wieder, dasssie ihre politische Arbeit —sprich die strategische Kom-
munikation mit politischen Entscheidungstriager*innenund der Offentlichkeit —im Alltag zu
groRen Teilen am politischen und gesellschaftlichen Diskurs ausrichten (missen). Gefragt da-
nach, wie sie Politik fur ihre Organisation machen, schildern die Befragten, dass sie dafiir vor

allem auf zweiDinge achten:

Beispiel 1: Politik istanlassbezogen. Die Gesprachspartner*innenbeschreiben, dass sie
ihre politische Arbeit zwar innerhalb des Referenzrahmens planenund durchfiihren, den
Strategie- und Jahresplanung vorsehen. Letztlich entscheidendfiir die Priorisierung von
Themen im Alltag sind dannaber oft die Agenda politischer Entscheidungstrager*innen
und politische Ereignisse, die spontan auftreten. (Vgl. Interview 15:71; 91; Interview 16:
19)

Beispiel 2: Politik braucht ein Momentum. Die Befragten verweisen mit Blick auf ihre
Handlungsbedingungen inder Politikgestaltung auch auf die Bedeutung von Konjunktu-
renin der politischen und gesellschaftlichen Debatte. Ha ufig ermoglicht erst eine solche
sich selbst verstarkende Dynamik der gesellschaftlichen Diskussion, eigene For derungen
wirksam zu platzieren. Der Abgleich mit dem Stand dessen, was aktuell in der gesell-
schaftlichen Debatte als opportunbetrachtet wird, beeinflusst umgekehrtalso auch die
Reichweite der eigenen Forderungen. (Vgl. Interview 27:5; Interview 15:77; Interview
33:28)

Hier materialisiert sich nun konkret, was eine Orientierung an der Logik der Wettbewerbsfa-
higkeit in der Praxis fiir die beforschten NGOs bedeutet: Politikgestaltung erfordert im Alltag,
mit den gegebenen Bedingungen zu arbeiten undin diesem Kontext zu realisieren, was mach-
bar ist. Dies hat ohne Frage Folgen fir die Steuerung von politischer Einflussnahme, die —
wenn sie Gelegenheitsfenster wahrnehmen will — angepasst sein muss an die hohe Dynamik
des politischen und gesellschaftlichen Diskurses. Diese Gesprachspartnerin beschreibt die

Herausforderung folgendermafen:
»lch freue mich immer wieder, wenn die Kolleginnen, die sehr strategischvorgehen, Er-
folge erzielen und dann sagen kénnen, ,guck mal, C erfolgte wegen B, und weil wir A

gedachthaben.’ Findeichsuper. Aber es hat auch viel mit dem Zeitgeist zu tun.” (Inter-
view27:9)
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Andere Befragte kommen zu dhnlichen Schlussfolgerungen und spitzen die Problematik da-
hingehend zu, dass sie im Arbeitsalltag eigentlich keine Mehrjahres-, sondern allenfalls eine

Mehrtagesstrategie gebrauchen kénnten (vgl. Interview 10: 24).

Hinzu kommt, dass formalisierte Regeln offenkundig nicht fir alle Organisationsbereiche
denselben Nutzen entfalten. Besonders deutlich wird dies fiir die adressatenorientierten
NGOs im Sample dieser Studie, die sich im Kontext der Entwicklungszusammenarbeit fir
Menschenrechte einsetzen und sowohl politische, als auch programmatische Arbeit in der
konkreten Realisierung von Projekten im globalen Stiden erbringen. Das folgende Beispiel

illustriert dies:

Beispiel: Eine Vertreterin einer NGO aus dem Kontext der Entwicklungszusammenarbeit
beschrieb, dass es fiir die Programmarbeit mitihrenlangfristigen Planungs-und Umset-
zungszyklen hilfreich ist, eine mehrjahrige lineare Strategie zu entwickeln, und dass
diesesich dannauch tatsachlich weitgehend so realisieren lasst. Fiir die politische und
kommunikative Arbeit, die besonders stark gepragt sind vom Austausch mit einer sich
permanentverandernden Umwelt, seien solche strategischen Plane dagegen nureinge
schrénkt brauchbar. Man erarbeite zwar auch fiir diese Arbeitsfelder mittel - und lang-
fristige Strategien; diese deckten aber von vorneherein kiirzere Zeits pannen von maxi-
mal zwei Jahren ab und definierten bewusst lediglich grobe Orientier ungspunkte. (Vgl.
Interview 3:21)

Die Schilderungen dieser Gesprachspartnerin zeigen sich analog auch in Gesprachen mit Ver-
treter*innen anderer NGOs, die ebenfalls das Bedirfnis nach eigenen Regeln fiir den Bereich

der politischen Einflussnahme artikulieren.

Damit muss festgehalten werden, dass Regelsysteme im Alltag moralischer Politikgestaltung
lediglich eine grundsatzliche Orientierung bieten kdnnen. Um daraus eine real erkennbare
Positionierung der eigenen NGO zu formen, ist stets ein hohes MaR an individueller Uberset-
zungsleistung zwischen der strategischen Planung und den Erfordernissen der Realitdt not-
wendig. (Vgl. Interview 10: 67; Interview 15: 99; Interview 27: 9; Interview 3: 21, Interview 4:
55) Dieser Bedarf nach individuellem Urteilsvermogen eréffnet im Umkehrschluss wiederum
Gestaltungsspielraume fir das Personal in NGOs, was die Reichweite formalisierter Regeln
weiter einschrankt. Ungeachtet der damit verbundenen Koordinierungsprobleme im kol-
lektiven Malistab werden solche Gestaltungsspielraume auf der individuellen Ebene der
Funktiondr*innen durchaus geschatzt, wie der folgende Gesprachsauszug aus einer grofien

entwicklungspolitischen NGO illustriert:

,Formal gibtes [bei uns; H.G.] keinen Ablaufplan, wo drinsteht, wie wir Positionen der
Lobbyarbeit entwickeln, wann das eineist und wer die dannwie, wo herausgibt. Formale
Ablaufegibtes fiir eine Pressemeldung. [...] Ich miisste michabsichern [und] wiirde mei-
nem Geschéaftsfihrer eine Vorlage machen [...]. Wir haben keine festen Abstimmungs-
regeln fur [die] Festlegung dessen, was da jetzt Thema ist. [...] Wirhaben grofRe Gestal-
tungs- und Freiheitsraume [...] innerhalb des Hauses, jeder einzelne Mitarbeiter, jede
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einzelne Mitarbeiterinkénnteeine [...] Idee nach vorne bringen [...]. Und ich glaube, es
ist uns bisher ganz gut gelungen —das ist die Starke —damit umzugehen. Wir hatten
mancheSachen [...] vielleicht gar nicht gemacht[...]. Wenn ichmir vorstelle, wer nach-
vollziehbar aus seiner Position Bedenken einbringt, dann krepieren, glaube ich, viele
Ideen. [...] Deswegen findeich das eigentlich bei uns ganz gut, dass wir diese Freiheits-
raume, Kreativrdume haben [...].“ (Interview 34:36—42)

Mit Blick auf die hier beschriebenen Gestaltungsspielrdume stellen sich gleich mehrere wei-
terfiihrende Fragen: Woher kommen sie? Und wer nutzt sie warum und wie? Hier deuten die
Befunde darauf hin, dass solche Gestaltungsspielrdume nicht einfach dort entstehen, wo sich
einzelne Funktiondr*innen aufgrund von Liicken in formalisierten Strukturen gezwungen se-
hen, kreative Lésungen zuihrer Uberbriickung zu entwickeln. Gestaltungsspielrdume entste-
hen vielmehr unabhangig von konkreten Bedarfen, namlichinsbesondere dort, wo die betei-
ligten Personen sie sehen. Die Nutzung solcher Gestaltungsspielrdume erhélt damit eine
starke individuell wahrnehmungsbezogene Komponente: Die personenbezogene Pragung
von Politikgestaltung in NGOs ist also immer auch eine Frage dessen, wie die beteiligten Per-
sonen ihr strukturelles Umfeld wahrnehmen, wo sie Spielrdume sehen und ob sie sich diese
tatsachlich auch nehmen. Insgesamt verweisen die Befunde zu Spannungsmomenten zwi-
schen Regelnund Realitdt andieser Stelle auf den Beitrag der handelnden Personen fiir die

Politikgestaltung in NGOs. Diese Zusammenhange werden in Kapitel 9 weiter vertieft.

8.2. Spannungsmomente zwischen normativen Anspriichen und strategischen Realititen

Dass sorgsam definierte Regeln nicht immer zu dem passen, was die Realitdt bereithalt, ist
kein exklusives Problem von NGOs, sondern gilt fir andere Organisationen in dynamischen
Umwelten gleichermaRen. Die Empirie dieser Studie zeigt allerdings, dass die beforschten
NGOs auf einer fir sie spezifischen Ebene mit Spannungen umgehen miissen. Diese Span-
nungen materialisieren sich auf der Ebene der moralischen Prinzipien, denen die befragten
Funktionar*innen ebenfalls eine hohe Bedeutung fiir die Koordinierung von Politikgestaltung
beimessen, und sie entstehen dort, wo die normativen Anspriiche an die Erarbeitung und
Vermittlung politischer Forderungen in Konflikt mit der Realitat des politischen Wettbewerbs
geraten. Hier begegnen die beforschten NGOs dem Spannungsfeld zwischen Prinzipientreue
und Wettbewerbsfahigkeit nun also ganz konkret im Alltag ihrer Politikgestaltung. Wie das
Datenmaterial unterstreicht, produzieren die normativen Anspriiche, mit denen NGOs eine
authentische Verwirklichung ihrer Prinzipien sicherstellen wollen, in der alltaglichen Arbeit
fortlaufend Spannungen mit den externen Anforderungen, mit denen sie sich fir eine erfolg-
reiche Positionierung auseinandersetzen miissen. Diese Spannungen materialisieren sich

— jeweils in spezifischen Konstellationen —fir alle drei in dieser Studie erarbeiteten Muster
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der Politikgestaltung. Wie in den folgenden Abschnitten illustriert wird, hat dies Folgen fiir

die Reputation dieser NGOs, die zu einem prekaren Gut wird.

8.2.1. Adressatenorientierte NGOs zwischen politischer Strategie und lebensweltlichen
Bediirfnissen

Die adressatenorientierten NGOs im Sample dieser Studie verstehen sich als Anwalte jener
Menschen, die — meist im globalen Stiden lebend — aufgrund globaler Ungerechtigkeit mar-
ginalisiert sind. In ihrer Politikgestaltung orientieren sich diese NGOs an der Norm, die Be-
darfnisse ihrer Adressat*innen moglichst unverfalscht in politische Botschaften zu tberset-
zen. lhre Reputation als prinzipientreue Akteure hiangt somit davon ab, Bezugspunkte zwi-
schen der Lebenswelt ihrer Adressat*innen und der Agenda politischer Entscheidungstra-
ger*innen herzustellen und damit relevante Veranderungen fiir die Menschen vor Ort zu er-
zielen. Die Schilderungen der befragten Funktiondr*innen zeigen allerdings deutlich, wie
schwierig es ist, solche Bezlige zwischen dem lokalen Problemhorizont im globalen Siiden
und dem politischen Diskurs im globalen Norden auch tatsachlich zu realisieren. Im Alltag
produziert die Orientierung am moralischen Anspruch der Adressatenorientierung vielmehr
permanent Spannungen zu den strategischen Erwdagungen, mit denen diese NGOs ihre Posi-

tion im politischen Wettbewerb zu behaupten versuchen.

Die Schwierigkeiten beginnen bereits bei alltagspraktischen Fragen der Kommunikation zwi-
schen der NGO und ihren lokalen Partnerorganisationen, die in der Regel den Kontakt zuden
Beglinstigten vor Ort aufrechterhalten. Eine Interviewpartnerin illustriert dies anhand von
sprachlichen Hiirden: Fir einen fundierten inhaltlichen Austausch miisse manim Prinzip fort-
laufend alle Arbeitsmaterialien in die gangigen Arbeitssprachen lbersetzen, weil nicht alle
Beteiligten Uber ausreichende Englischkenntnisse verfiigten (vgl. Interview 17: 30). Gleich-
zeitig fehlt es oft auch an den Kapazitaten, um einen Austausch auf Augenhohe zu gewahr-
leisten. Unterschiedliche Gesprachspartner*innen erklaren, viele Partner seien zwaranlang-
fristigen Veranderungen interessiert, verflgten aber kurzfristig oft weder lber die notwen-
digen zeitlichen Kapazitdten, noch tber das entsprechende Know-How, um sich aktiv in die
Entwicklung von politischen Strategien einzubringen. Sehr haufig fallt in diesem Zusammen-
hang auch das Stichwort der shrinking spaces: Die Moglichkeiten politischer Arbeit sind in
vielen lokalen Kontexten aufgrund von massiven Repressionen gegen zivilgesellschaftliche
Krafte stark eingeschrankt. Dies bleibt auch fiir die adressatenorientierten NGOs aus dem
globalen Norden nicht ohne Folgen: Um Konflikte mit den Einsatzlandernzu vermeiden, die

wiederum den eigenen Zugang zur Gesellschaft vor Ort beschrdanken oder im schlimmsten
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Fall lokale Partner oder eigene Mitarbeiter*innenvor Ort gefahrden kénnten, erscheint po-
litische Zurlickhaltung geboten. (Vgl. Interview 17: 30; 37; 64; Interview 4: 17-19; Interview
7: 46; Interview 32: 106-108; Interview 29: 9; 56-57; 72) Jenseits solcher alltagspraktischen
Hiirden wird eine gemeinsame Positionsfindung jedoch auch durch voneinander entkoppelte
politische Diskurse herausgefordert: Was in Deutschland gerade politisch diskutiert wird,
spielt in den Landern der Partner oft Giberhaupt keine Rolle. Umgekehrt stehen die Funktio-
nar*innen in der heimischen Geschiftsstelle vor der Herausforderung, in Politik und Offent-
lichkeit Aufmerksamkeit und Problembewusstsein fiir die brennenden Themen ihrer Partner
herzustellen. (Vgl. Interview 17: 32) Hinzu kommt, dass im Alltag der Politikgestaltung oft
auch nicht eindeutig ist, wie sich die Norm der Adressatenorientierung tberhaupt einlésen
lasst: Obwohl alle adressatenorientierten NGOs im Sample dieser Studie Uber Expertise und
teils auch Strukturen vor Ort verfligen, ist oft gar nicht klar, mit welchen politischen Forde-
rungen man den Bedirfnissen der Adressat*innen nun konkret gerecht werden kann. Vor
Ort ist die Gemengelage anInteressen haufig vielfaltig und von Spannungen durchzogen, so
dass es fir die adressatenorientierten NGOs schwierig wird zu identifizieren, welche Position
sie unterstiitzen sollen, wem sie damit gerecht werden —und wem nicht. (Vgl. Interview 33:

28; 32; Interview 34:72-74)

Den moralischen Anspruch an Adressatenorientierung tatsachlich einzulésen, bedeutet also,
durchsetzungsfahige Botschaften auf der Grundlage von geografischen und lebensweltlichen
Distanzen zu formulieren. Was hier so einfach klingt, ist flr die NGOs im Alltag mit grof3en

Herausforderungen verbunden, wie der folgende Gesprachsausschnitt resiimmiert:

,Es ist nicht immer so, dass man sofort (iberall gleich die Antworten bekommt, wenn
man Fragen stellt. Leute sind mit anderen Sachen beschéftigt. Zum Beispiel im Kongo:
Das ist eigentlich ein unzumutbarer Job, daim Ost-Kongo zuarbeiten, [...] [o]derim Siid-
Sudan oder in der Zentralafrikanischen Republik, [...] wo man inContainernwohnt, weil
man aufpassen muss, weil da geschossen wird, dass das nicht durch die weichen Holz-
wande geht oder so. Diese Verheiratung dieser verschiedenen Realitdten —[...] wir sitzen
hier, es istalles sauber, Licht, Wasser, Toiletten, alles funktioniert, alles gut. Wir kdnnen
uns eine Pause génnen und einBrot kaufen. Dasistindiesen Landernoft nicht der Fall.
Das heiBt, wennich denen soeine akademische Frage stelle, dannkannichnichtunbe
dingtdavon ausgehen, dass die die Ruhe haben, dieauchakademischzu beantworten.
Das ist, glaubeich, die Schwierigkeit. Die Leute da abzuholen, wo ihre Realitat sie gerade
framed.[...] Das klingtimmer so | eicht:,Holt euch doch die Positionen aus dem Siiden!
Naja, aber man muss immer erstmal gucken, unter welchen Umstanden da iberhaupt
Positionsentwicklung moglichist.” (Interview 29:70)

Die Realisierung ihres moralischen Anspruchs fiihrt die adressatenorientierten NGOs also in
eine permanente Spannung zwischen dem, was geboten erscheint, und dem, was moglich
ist. Dies birgt enormes organisationales Konfliktpotenzial: Angesichts der beschriebenen Her-

ausforderungen ist esfiir die adressatenorientierten NGOs nicht nur kurzfristig schwierig, die
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tatsachlichen Bediirfnisse der lokalen Bevolkerung zu erfassen, als deren Anwalt sie sich ver-
stehen. Mittel- und langfristig steht somit immer auch ihre Reputation als prinzipientreue

Akteure und damit ihr politisches Kapital auf dem Spiel.

Wie sich im Datenmaterial nachvollziehen lasst, schlagen sich diese Spannungen adressaten-
orientierter Politikgestaltung auf organisationaler Ebene nieder, denn sie fiihren zu Reibun-
geninnerhalb der Geschaftsstellen. Die Realisierung ihres normativen Anspruchs an eine Ver-
zahnung von politischer und programmatischer Arbeit macht es fiir diese NGOs erforderlich,
dass politische Botschaften gemeinsam von Politik- und Programmexpert*innen entwickelt
werden. Beide Gruppen verfiigen jedoch nicht nur Uber unterschiedliche professionelle Ex-
pertise, sondern bringen angesichts unterschiedlicher organisationsbezogener Rollen auch
ihre eigenen Prioritaten und Beurteilungsmalstdbe in die gemeinsame Entscheidungsfin-
dung ein. Dies flihrt zu wechselseitigen Wahrnehmungen, die fiir eine gemeinsame Positi-
onsentwicklung nicht unbedingt hilfreich sind: Immer wieder geht aus den Gesprachen her-
vor, dass die Politikexpert*innen zwar die fachliche Expertise ihrer Kolleg*innen aus den Pro-
gramm-und Landerabteilungen schatzen, mit deren Priorisierung von Themen aber in ihrem
Alltag oft nicht viel anfangen kdnnen. (Vgl. Interview 34: 12—-14; Interview 16: 52; Interview
24: 55-57; Interview 15: 121; Interview 17: 30; 52; 68; Interview 4: 19) Auch der folgende

Gesprachsausschnitt illustriert die Problematik:

»[Alls ichdie Abteilung ibernommen habe, [hiels es],wir missen jetzt was zu Klima und
COP [UN-Vertragspartnerkonferenz der Klimarahmenkonvention; H.G.] und so ma-
chen!” Und dann hat die [Linderabteilung] gesagt: ,Dazu haben wir keine Partner. Da
arbeitet kein Partner dran. Die arbeiten an Trockenheit und Diirre, aber nicht zur COP.
So.Und dann jeweils das Bild, was der eine vom anderen hatte, ,die machen dairgend-
wie so einen abgehobenen Quatsch, der ist iberhaupt nicht gegrounded.’ Und die an-
deren wiederum, ,die machen ein Projekt nach dem anderen, aber sehen nicht—"“ (In-
terview 34:9)

In dieser Gesprachssequenz kommt zum Ausdruck, was sich auch in der Breite fiir andere
NGOs bestatigt: Die Spannungen zwischen normativem Anspruch und politischer Realitdt
manifestieren sich in den adressatenorientierten NGOs im Sample dieser Studie vor allem in
Form von rollenbezogenen Konflikten zwischen Politik- und Programmexpert*innen. Wie
sich im Datenmaterial zeigt, gehen diese Konflikte nicht zuletzt auch auf unterschiedliche
Deutungen der gemeinsamen Normen zuriick. Vor dem Hintergrund ihrer jeweiligen Rolle
und der damit verbundenen Prioritdten legen die beteiligten Funktiondr*innen den norma-
tiven Anspruch an Politikgestaltung jeweils unterschiedlich aus: Insbesondere Politikex-
pert*innen schildern, dass ihnen die strenge Auslegung der Norm der Adressatenorientie-
rung eigentlich nur ein politisches Engagement fiir solche Forderungen erméglicht, die un-

mittelbare Relevanz fiir konkrete entwicklungspolitische Projektkontexte haben. Worin diese
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Relevanz besteht, ist in ihren Augen aber nicht immer klar auszumachen und legt der politi-
schen Arbeit zudem sehr enge Grenzen auf. Um ihrer eigenen Realitdt im politischen Betrieb
gerecht werden zu kénnen, deuten die befragten Politikexpert*innen den normativen Maf3-
stab fir ihr eigenes Handlungsumfeld weiter aus und orientieren sich in ihrer politischen Ar-
beit lediglich daran, dass politische Positionen und Forderungen einen sichtbaren Bezug zu
den Arbeitsschwerpunkten der Programmarbeit aufweisen missen. Dies ermoglicht es
ihnen, sich auch zu Themen zu positionieren, die keine unmittelbare Relevanz fiir einzelne
Partner oder Projekte haben —was wiederum mit Blick auf die gesamtgesellschaftliche Sicht-
barkeit strategisch geboten sein kann. Es bedeutet jedoch im Zweifel auch, Verwéasserungen
der kommunikativen Konsistenz in Kauf zu nehmen. (Vgl. Interview 31: 31-35; Interview 24:
30-32; Interview 33: 24; Interview 14: 25; Interview 4: 15; 25; Interview 29: 9; Interview 34:
9; 12) Eine der NGOs dieser Gruppe versucht, dem Problem unterschiedlicher Professionali-

tats-und Kompetenzbereiche zuvorzukommen, wie das folgende Beispiel verdeutlicht:

Beispiel: Umsich nicht zu weitvon denjenigen Interessen zu entfernen, die manvertre-
ten wolle, habe man sichvon Beginnan dazuentschieden, programmatische und politi-
scheArbeitin Personalunion zu organisieren. Die Beauftragten fiir die regionalen Kon-
texte seien deshalb einerseits fiir den Kontakt zu den Partnern vor Ort und fiir die Be-
treuung der Projekte zustandig; parallel dazu formulierten sie andererseits aus ihren Er-
fahrungswerten politische Forderungen, beobachteten den politischen Diskurs und
seien fiir die Identifikation von geeigneten Anknipfungspunkten verantwortlich. Dies
bedeute allerdings eine enorme Arbeitsbelastung fir die Mitarbeiter*innen. Hinzu
kommt das kontinuierliche Wachstum der Organisation; angesichts des damit verbun-
denen Anstiegs der Komplexitat und Reichweite von Entscheidungen sei dieses Modell
inzwischen kaum noch durchzuhalten. Deshalb sei man inzwischen doch dazu tberge-
gangen, unterschiedliche Arbeitsbereiche einzurichten; die urspriingliche Idee werde
durch engmaschige Abstimmungsprozesse so gut wie moglich beizubehalten versucht.
(Vgl.Interview 14:22)

Die empirischen Ergebnisse verdeutlichen somit zweierlei: Zum einen machen sie darauf auf-
merksam, wie schwierig Prinzipientreue fiir adressatenorientierte NGOs in der Realitat des
politischen Alltagsist —zumindest dann, wenn sie zugleich den Anspruch erheben, durchset-
zungsfahige Botschaften wirksam zu platzieren. Zum anderen unterstreichen die Schilderun-
gen der befragten Funktiondr*innen abermals, dass die Orientierung von Politikgestaltung
an normativen Anspriichen immer eine Frage individueller Interpretation ist. Die Entschei-
dung, ob eine Positionierung genligend Relevanz fiir die Partnerim globalen Siiden hat, fallt
ja nicht automatisch von selbst, sondern kommt nur dadurch zustande, dass die beteiligten
Personen fiir sich auslegen, was Relevanz fir die Adressatenin dieser Situation bedeutet und

welche Entscheidungsalternative diesem Kriterium am besten gerecht wird.

Die Spannungen zwischen normativen Anspriichen und strategischen Erwagungen materia-

lisieren sich in den adressatenorientierten NGOs somit auf der Ebene der Funktionar*innen,

147



die gemeinsam die Politik ihrer NGO aushandeln sollen. Dreh-und Angelpunkt ist die Frage,
welchem Zweck die eigene Arbeit dienen soll: Konzentrieren wir uns darauf, Betroffenen akut
zu helfen, oder konzentrieren wir darauf, mittel- und langfristig dafiir zu sorgen, dass der
Bedarf nach akuter Hilfe gar nicht erst entsteht? Die Entscheidung fiir die eine oder fir die
andere Variante zieht eine Priorisierung fiir die Verteilung von Kapazitaten und die Gestal-
tung von Arbeitsprozessen nachsich. Die adressatenorientierten NGOs erleben somit die In-
teressenkonflikte zwischen Nord und Sid, fir deren Beseitigung sie urspriinglich einmal an-
getretensind, in ihrem eigenen Handeln aus ndachster Nahe. Selbst dort, wo die adressaten-
orientierten NGOs ein vitales Interesse verfolgen, ihre Partnerin die Positionsfindung einzu-
binden und dafiir auch umfassende Ressourcen investieren, ist nicht zwangslaufig sicherge-
stellt, dass beide Seiten gleichermafen an der Positionsfindung beteiligt sind.38 Haufig ist das,
was als politische Arbeit im globalen Norden sichtbar wird, also vorrangig das Produkt der
Wahrnehmung, Interpretation und Selektion von Politikexpert*innen. Trotz aller Bemiihun-
gender Rickkopplung Giber Programmexpert*innen, Partnerorganisationen und lokalen Mit-
arbeiter*innenvor Ort bleibt das Risiko, anden eigentlichen Bediirfnissen und Interessen der
Adressat*innen vorbeizuarbeiten und damit dem eigenen moralischen Anspruch nicht ge-

recht zu werden.

8.2.2. Anhangerorientierte NGOs zwischen professionalisierter Einflussnahme und zivil
gesellschaftlichem Projekt

Im Unterschied zu adressaten- oder verbundorientierten NGOs definieren sich die anhanger-
orientierten NGOs im Sample dieser Studie als Organisationen mit einer starken zivilgesell-
schaftlichen Tradition. Sie fiihlen sich Partizipationin besonderer Weise verpflichtet und ori-
entieren ihre Politikgestaltung folglich an der Norm, ihre Basis moglichst umfassend an der
Erarbeitung von Positionierungen zu beteiligen. Reputation durch Prinzipientreue generieren
die anhangerorientierten NGOs somit, indem sie in der klassischen intermediaren Logik Be-

zugspunkte zwischen politischen Entscheidungstrager*innen und der Gesellschaft herstellen.

Auch hier lasst sich nun aber empirisch nachzeichnen, wie dieses Muster anhdngerorientier-
ter Politikgestaltung im Alltag Konflikte produziert. Ungeachtet ihrer zivilgesellschaftlichen
Identitat sind auch die anhdngerorientierten NGOs im Sample dieser Studie professionali-
sierte Organisationen: Sie beschaftigen akademisch qualifiziertes Personal, dasinnerhalb der

Geschaftsstelle in funktional voneinander abgegrenzten Einheiten hauptamtlich tatig ist. In

38 vgl. hierzu auch den Beitragvon Herkenrath (2015), in dem er die Méglichkeiten gleichberechtigter Zusam-
menarbeit zwischen Nord- und Stid-NGOs diskutiert.
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ihrer Politikgestaltung, die den moralischen Anspruch an eine weitreichende Beteiligung der
Basis erhebt, sind diese NGOs somit in erster Linie mit der Herausforderung konfrontiert, im
Alltag einen Diskurs zwischen Profis und Nicht-Profis zu ermoglichen. Dieser Diskurs ist in
mehrfacher Hinsicht unausgewogen: Hauptamtlich Beschaftigte bringen nicht nur spezifische
professionelle Qualifikationen mit, die es ihnen erleichtern, bestimmte Fragestellungen und
Zusammenhange zu beurteilen. Sie beschaftigen sich zudem meist noch in Vollzeit mit den
Inhalten und haben durch ihre Tatigkeit auRerdem oft privilegierten Zugang zu Informatio-
nen. Dadurch verfiigen sie insgesamt gegeniiber den Ehrenamtlichen (iber einen gehdrigen
Wissensvorsprung. (Vgl. Interview 4: 45-49; Interview 6: 68—70) Das Gelingen basisdemokra-
tischer Politikgestaltung hangt somit vor allem davon ab, liberhaupt in Rechnung zu stellen,
dass Ehrenamtlichen gegebenenfalls bestimmtes Fachwissen fehlt und dass sie dementspre-
chend fir eine inhaltliche Diskussion auf Augenhdhe anders abgeholt werden missen. (Vgl.
Interview 32: 33—-34; Interview 12: 25; Interview 6: 68; Interview 14: 80; Interview 17: 56;
Interview 4: 45-49; Interview 35: 45) Um diese ungleichen Startvoraussetzungen auszuglei-
chen, haben die anhangerorientierten NGOs in dieser Studie unterschiedliche Lésungen ent-
wickelt. Manche NGOs im Sample koppeln die Mitgliedschaft an Voraussetzungen, wie den
Nachweis besonderer Kompetenzen. Eine NGO nimmt beispielsweise nur solche Personen
auf, die selbst fiir langere Zeit in einem der Auslandsprojekte der Organisation gearbeitet
haben oder vergleichbare Kenntnisse nachweisen kdnnen (vgl. Interview 4: 45). Insgesamt
sind sich aber alle Befragten aus anhédngerorientierten NGOs weitgehend einig darin, dass
die Einbindung von Anhdnger*innen eine kontinuierliche Herausforderung darstellt und mit

hohen Investitionen in ihre Betreuung verbunden ist.

Ahnlich zu dem Befund, der oben fiir die adressatenorientierten NGOs formuliert worden ist,
zeigt sich auch in den anhangerorientierten NGOs, dass die Spannungsmomente in der Rea-
lisierung normativer Anspriiche auf Organisationsebene Reibungen erzeugen. Hier treten die
Reibungenallerdings weniger innerhalb der Geschaftsstelle zwischen Politik- und Programm-
expert*innen, sondern vielmehr zwischen den hauptamtlichen Mitarbeiter*innenin der Ge-
schaftsstelle und den Ehrenamtlichen auf Vereinsebene auf. Auch hier liegt die Quelle dieser
Reibungen in rollenbezogenen Konflikten: Beide Gruppen entwickeln auch hier in ihren je-
weiligen organisationalen Rollen unterschiedliche Prioritdaten: Wahrend die ehrenamtlichen
Funktionadr*innen in erster Linie den moralischen Prinzipien verpflichtet sind, miissen die
hauptamtlichen Funktiondr*innen im Alltag deren Abgleich mit den Anforderungen des poli-
tischen Wettbewerbs sicherstellen. Dabei sind sie mit der Schwierigkeit konfrontiert, dass

inhaltliche Diskussionen unter den Anhdanger*innen eine gewisse Eigendynamik annehmen
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kénnen. Zwei Angehorige einer NGO mit sehr umfassenden Mitbestimmungsstrukturen
schildern in diesem Zusammenhang, dass man in der Geschéftsstelle stets auch auf kurzfris-
tige Veranderungen der Agenda gefasst sein miisse. Zwar sei das nicht der Regelfall, aber es
komme durchaus vor, dass Mitglieder ein spontanes Interesse fiir bestimmte Themen entwi-
ckeltenund dann per Antrag deren Bearbeitung durch die Geschéaftsstelle durchsetzten. (Vgl.

Interview 14: 168-172)

Fir die hauptamtlichen Funktiondr*innen bedeutet das, dass sie normative Anspriiche und
externe Wettbewerbsanforderungen nur dann ausgleichen kénnen, wenn es ihnen gelingt,
ihre strategischen Erwdgungen gegeniiber den Anhadnger*innen nachvollziehbar zu machen.
Tatsachlich beschreiben mehrere Gesprachspartner*innen, wie sie in einer Art,vorauseilen-
dem Gehorsam’ versuchen, potenziell in der Anhangerschaft kritische Themen zu entschar-
fen: Bei manchen Themen merke man, dass eine gewisse Unruhe im Verein entstehe; haufig
fehle es dann an den entsprechenden Kontextinformationen, wodurch den Ehrenamtlichen
der Sinn bestimmter Malinahmen nicht automatisch zuganglich sei. Da sei zusatzliches Ver-
mitteln und Erklaren erforderlich, warum man eine bestimmte Position fiir notwendig er-
achte. (Vgl. Interview 4: 45-49; Interview 35: 45) Dies deckt sich mit einem weiteren Ein-
druck, der in zwei unterschiedlichen NGOs geduflert wurde: Wie die Gesprachspartner*innen
beschreiben, missen die Ehrenamtlichen von spezifischen politischen Themen teils erst noch
liberzeugt werden. So komme es durchaus vor, dass die Themen, die man in der Geschafts-
stelle flr wichtig erachte, nicht unbedingt deckungsgleich seien mit solchen Themen, die in
der Bevolkerung tatsachlichauch verfangen. (Vgl. Interview 32: 29; Interview 8: 13; Interview
13: 14; 23; Interview 22: 68; Interview 36: 58—61; Interview 23: 35; 47; Interview 14: 61-65)

Dazu passt auch die folgende Schilderung eines Interviewpartners:

Beispiel: Im Gesprach schildert der Befragte, der in seiner Organisation fiir die haupt-
amtliche politische Arbeit verantwortlich ist, dass er unter den ehrenamtlich Engagier-
ten in seiner Organisationteils einbegrenztes Verstandnis fiir professionelle politische
Arbeitwahrnehme. Dies sei auchinOrdnung; er wiirde sichumgekehrt schlieflich auch
nichtanmalen, die Professionseiner ehrenamtlichen Kolleg*innen ohne die dafiir not-
wendige Ausbildung auszuiiben. Mit Blick auf seinen eigenen Arbeitsbereichhabeer je-
doch den Eindruck, manche glaubten, politische Einflussnahme sei einereine Frage des
gesunden Menschenverstands. (Vgl. Interview 4:49-51)

Diese Episode verdeutlicht, dass nicht nur das Kompetenzgefélle an sich, sondern auch das
Bewusstsein Uber die Anforderungen der hauptamtlichen Arbeit eine Herausforderung dar-
stellen kann. Politische Arbeit muss mankénnen, und man muss sich dariiber im Klaren sein,

dass sie bestimmte Qualifikationen erfordert.
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Wie sich im Lauf der Feldforschung bestétigt hat, gibt es allerdings offenkundig viele NGOs,
die die notwendigen Kapazitaten fiir eine solche basisdemokratische Politikgestaltung ent-
weder nicht bereitstellen k6nnen oder aus strategischen Erwdgungen nicht bereitstellen wol-
len. So finden sich im Sample dieser Studie kaum NGOs, die ihre Anhangerschaft umfassend
an der Entwicklung politischer Positionen beteiligen. Mit Blick auf bisherige Beobachtungen
der NGO-bezogenen Forschung, die festgestellt hat, dass viele NGOs nicht dem Modell der
klassischen Mitgliederorganisation entsprechen, ist dies nicht Gberraschend (vgl. Skocpol
2003: 134; Maloney 2008: 80f. sowie van Deth|Maloney 2012: 6f.). Die Befunde dieser Studie
zeigen jedoch, dass viele Befragte das damit verbundene Spannungsmoment zu den Erwar-
tungen an zivilgesellschaftliche Akteure durchaus wahrnehmen: Man halte Mitbestimmung
normativzwar fiir notwendig, um dem Anspruch zivilgesellschaftlichen Engagements gerecht
zuwerden; im Organisationsalltag sei dies aber angesichts der asymmetrischen Beteiligungs-
voraussetzungen zwischen Haupt- und Ehrenamtlichen kaum realisierbar. Ehrenamtliche
seien oft zu weit entfernt vom hauptamtlichen Business der Politikgestaltung und ihnen fehl-
tendie erforderlichen Kompetenzen, um Zusammenhange zu erfassen. Zugleich verfiige man
nicht tUber die notwendigen Kapazitdten fiir die Betreuung von Anhdnger*innen, die erfor-
derlich waren, um die Asymmetrien auszugleichen. (Vgl. Interview 27: 13; Interview 36: 58—
61; Interview 22: 72-74; Interview 32: 33—34; Interview 6: 68) Nur wenige der hier beforsch-
ten NGOs geben tatsachlich an, dass die Abwesenheit von Basisdemokratie fiir sie keine
Frage von fehlenden Ressourcen, sondern Resultat einer strategischen Entscheidung ist. In
diesen NGOs schildern die Befragten, dass man eine Mitbestimmung von Mitgliedern und
Anhanger*innen weder fir notwendig, noch fiir zutraglich fiir den Erfolg politischer Einfluss-
nahme halte. (Vgl. Interview 12: 25; Interview 6: 68) Die folgende Gesprachssequenz ver-
deutlicht den Kern dieser Haltung, die in dhnlicher Form auch in anderen Interviews zur Spra-

che kam:

,2Wir habenvon vornehereingesagt, wir wollenkeine basisdemokratische Organisation
werden, weil das mit der nétigen Schlagkraft einer solchen Organisation nicht vereinbar
ist. Wir haben natirlich regelmadRRig Mitgliederversammlungen alle zwei Jahre, wahlen
den Vorstand, und dariber nehmen die Mitglieder, wenn man so will, nattrlich schon
Einfluss. Klar, sie kdnnten unsja theoretisch abwahlen. Aber wirwollen eigentlich ganz
bewusst keinmitgliedergetriebener Verein sein. Das warvon vorneherein der Plan, und
deswegen haben wir auch bei den Mitgliedern darauf geachtet, dass das Leute sind, von
denen wir sehrsicher sind, dasswir mit denen personlich einfachauskommen, und dass
es da keinen Arger gibt. [...] [Sonst] miisste man quasi einen Aufnahmetest machen, was
verstehen die Leute von [unserem Geschaft]? [...] Und das hat ja keinen Sinn. Deshalb
haben wir ganz bewusstimmer gesagt, wirlegen das operative Ges chift nicht den Mit-
gliedern vor. Was wir schon machen, ist Mitgliedereinbindung auf der abstrakteren
Ebene. [...] Aber das hatjetzt auch nicht zu irgendwelchen formellen Beschliissen ge-
fiihrt, sondern das war eher so eine Art Konsultationsprozess. [...] Das heiBt also, das
finde ich auch schon sehr wichtig, dass wir die fragen, aber ich finde es eben zugleich
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wichtig, dass man auch als Organisation schlagkraftig und agil bleibt und nicht standig
Beschliisse der Mitglieder herbeiflihrenmuss.” (Interview 12:24-25)

In solchen NGOs ist der Verzicht auf basisdemokratische Entscheidungsstrukturen das Resul-

tat strategischer Erwagungen zugunsten der Logik der Wettbewerbsfahigkeit.

Inder Gesamtbetrachtung lenken die Befunde zur anhdngerorientierten Politikgestaltung die
Aufmerksamkeit darauf, dass hier eine interessante Parallele zwischen NGOs und anderen
politischen Akteuren wie Interessengruppen und Verbanden zu Tage tritt. Fir letztere sind
Spannungen zwischen den Interessen ihrer Mitglieder und den Prioritdaten politischer Ent-
scheidungstrager*innen (Mitgliedschafts- vs. Einflusslogik) sowie zwischen effizienten Orga-
nisationsstrukturen und responsiven Beteiligungsmechanismen (Logik der effektiven Imple-
mentierung vs. Logik der Zielformulierung) als charakteristische Herausforderungen ihres kol-
lektiven Handelns formuliert worden (vgl. Schmitter|Streeck 1999 [1981]: 19f. sowie Pri-
toni|Wagemann 2015: 3f.). Die oben beschriebenen Spannungsmomente anhangerorien-
tierter Politikgestaltung weisen dazu starke Ahnlichkeit auf. Allerdings steht zu vermuten,
dass NGOs — und zwar nicht nur jene, die eine enge zivilgesellschaftliche Anbindung als Be-
standteilihrer Identitat betrachten! —dringender darauf angewiesen sind, diese Spannungen
in Ausgleich zu bringen. Wenn Prinzipientreue fiir sie die zentrale Voraussetzung fiir Reputa-
tion ist und damit die Grundlage ihrer Daseinsberechtigung bildet, ist mangelnde oder feh-
lende Einbindung der Basis eine offene Flanke, die in Rechtfertigungsanfragen jederzeit mo-

bilisiert werden und ihre Glaubwiirdigkeit potenziell bedrohen kann.

8.2.3. Verbundorientierte NGOs zwischen internationaler Konsistenz und lokaler Varianz

Die NGOs, die in dieser Studie als verbundorientiert bezeichnet werden, vereint, dasssie ihre
Mission im globalen Malstab verfolgen und sich dabei die Strukturen transnationaler Advo-
cacy-Netzwerke zu Nutze machen. Die Politikgestaltung dieser verbundorientierten NGOs
zielt darauf ab, Skaleneffekte einer globalen medialen Prdasenz und spezifischer lokaler Ex-
pertisen fiir die wirksame Platzierung politischer Botschaften zu nutzen. Dass dies gelingt,
erfordert ein sehr viel hoheres Mal an Koordinierung, als dies fiir adressaten- oder anha-
ngerorientierte NGOs der Fall ist. Strategiefahigkeit bedeutet fiir die verbundorientierten
NGOs vor allem Kooperationsbereitschaft; folglich orientieren sie sich in ihrer Politikgestal-

tung in erster Linie an der Norm von Konsistenz zwischen den Schwesterorganisationen.

In den Gesprachen mit Funktionar*innen aus verbundorientierten NGOs zeigt sich, welche
Herausforderungen die globale Abstimmung politischer Botschaften trotz struktureller Vor-

kehrungen mit sich bringt. Das beginnt bereits mit technischen Hiirden: Fir einen Austausch
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zwischen den US-amerikanischen, europdischen und asiatischen Kolleg*innen einer NGO-Fa-
milie bleiben in einem reguldren Arbeitstag schlicht nicht viele Zeitfenster Ubrig, in denen
alle aneiner Telefonkonferenz teilnehmen kénnen. Hinzu kommen die jeweiligen Lebenswel-
ten mit ihren sprachlichen und kulturellen Gegebenheiten, in denen sich die Beteiligten be-
wegen, sowie der politische Kontext, den sie adressieren wollen. (Vgl. Interview 35: 23) Letz-
terer hat noch einmal eine eigene Dynamik. Auch hier setzt die Realitat politischer Einfluss-
nahme den normativen Anspruch von verbundorientierten NGOs permanent unter Druck,

wie dieser Gesprachspartner mit Blick auf globale Abstimmungsprozeduren beschreibt:

,dasist[...] eineFrage des Geflihls, findeich wirklich. Auch der Erfahrungunddes Ver-
trauens, wo man die Erfahrung hat [...]. [I]ch glaube, Vertrauen und Mitdenken, ,was
sind wahrscheinlich die Empfindlichkeiten?’, antizipierend, [...] wo das, pragmatisch ge-
sehen, auch manchmal parallel lauft, ehrlich gesagt. Dass wir vielleicht schon eine Posi-
tion veroffentlichen, die wir eigentlich parallel noch abstimmen mdssen. [...] Aber for-
mal gesehen ist es dannaber doch wichtig, dass wir einfachnoch das Votum haben. Das
ist manchmal aber auch eine Frage des pragmatischen Herangehens. Und manchmal
ecktmandann haltauch malan,und dannistdasso.”(Interview 35:36)

Diese und andere Gesprachssequenzen verdeutlichen, dass die Mitarbeiter*innenin diesen
verbundorientierten NGOs eine hohe interkulturelle Kompetenz mitbringen miissen, wenn
sie den Anspruch ihrer Organisation einlésen wollen: Dass international konsistente Bot-
schaften zwischen formal voneinander unabhdngigen Organisationen zustande kommen,
hangt oft zu groRen Teilen von der Fahigkeit der Beteiligten ab, die Befindlichkeiten ihrer

Partner*innen einzuschatzen. (Vgl. Interview 35: 36; Interview 4: 57)

Gravierender ist jedoch der Verweis einiger Befragter auf strukturelle Machtasymmetrien
innerhalb ihrer NGO-Familie. Der Verbund aus nationalen Sektionen, zu dem sich diese NGOs
zusammenschlieRen, ist in der Regel historisch gewachsen. Dabei haben sich die einzelnen
nationalen Organisationen aber haufig nicht gleichmaRig, sondern vielmehr je nach Hand-
lungsumfeld sehr unterschiedlich entwickelt. Im Ergebnis unterscheiden sich die Mitglieder
von NGO-Verblinden heute teils stark hinsichtlich ihrer nationalen Bekanntheit und, daran
anknipfend, in ihren Kapazitaten bei der Generierung von Aufmerksamkeit und finanzieller
Unterstitzung. (Vgl. Interview 35: 17; 39-42; Interview 7: 7, 11, 15-17; 25-26) Aus diesen
unterschiedlichen Ausgangspositionen resultieren strukturelle Machtasymmetrienin der Po-
litikgestaltung im globalen Verbund: Dennauch wenn formal alle nationalen Schwesterorga-
nisationen an der Entwicklung der globalen Botschaften beteiligt sind — faktisch ist die Ein-
flussnahme auf den globalen Aushandlungsprozess oft eine Frage der Ressourcenausstat-
tung. Finanziell und personell gut ausgestattete Sektionen kommen dadurch in mehrfacher
Hinsicht in eine glinstigere Ausgangsposition, die globale Strategie zu ihren Gunsten zu be-

einflussen, wie das folgende Beispiel zeigt.
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Beispiel: Ein Gesprachspartner berichtet davon, dass es inseiner NGO-Familie ein s plir-
bares Ungleichgewicht zwischen verschiedenen Sektionen gibt. Einige wenige Sektionen
verfligen Giber deutlich mehr finanzielle Mittel und sind auch personell wesentlich bes-
ser ausgestattet als lGibrige nationale Familienmitglieder. Dies versetze die besser ausge-
statteten Sektionen in die Lage, die globale Strategie Gberproportional stark zu bestim-
men: Sie kdnnten beispielsweise mehr Personal fiir Recherche und Aufbereitung von
Themen abstellen. Die Arbeitsergebnisse seien wiederum fiir die globale NGO von Inte-
resse, die sich die Expertise ihrer nationalen Teilorganisationen zu Nutze macht. Dies
versetze die besser ausgestatteten Sektionen in eine deutlich komfortablere Situation
flir das globale Agenda-Setting: lhnen fiele es leicht, ihre Themen indie globale Strategie
einzubringen. Verstarkt wird dieser Zusammenhang dadurch, dass weniger gut ausge-
statteten Sektionen nicht nurweniger Personal fiir die Bearbeitung voninhaltlichen Zu-
sammenhangen zur Verfliigung steht. Wie der Gesprachspartner berichtet, seien sie
auch inden Arbeitsgruppen auf globaler Ebene weniger stark vertreten, weil sie ange-
sichts ihrer knappen personellen Kapazitaten ihre Mitarbeit auf einzel ne politische Ar-
beitsfel der konzentrieren missten. (Vgl. Interview 7:25-26)

Zwar treten die Machtasymmetrienim Fall dieser NGO besonders drastisch zuTage; inande-
ren global operierenden NGOs im Sample dieser Studie zeigen die Befunde eher ein ausge-
wogeneres Bild. Dennoch wird deutlich, dass solche NGOs zwar im familidren Verbund zu-
sammenarbeiten und sich durch eine gemeinsame Identitat gegenseitig verpflichtet sind. In
der Aushandlung der globalen Positionierung vertretensie jedoch auch ihre individuellen In-
teressen und streben nach Einfluss. Hier zeigt sich: Gehort wird, wer sichtbar ist und wer
angesichts seiner organisationalen Voraussetzungendazu in der Lage ist, sich selbst sichtbar

zu machen.

Die zentrale Herausforderung verbundorientierter Politikgestaltung besteht also darin, ge-
meinsam eine global koordinierte politische Agenda zu entwickeln, die unterschiedlichen po-
litischen und kulturellen Kontexten gerecht und dennoch nicht beliebig wird. Auch hier ma-
nifestieren sich die damit verbundenen Spannungen letztlich auf der Ebene der Funktio-
nar*innen. Rollenbezogene Konflikte entwickeln sich hier zwischen den Funktiondr*innen
der verschiedenen Schwestersektionen: Sie sind global jeweils der Mission und den damit
verbundenen Werten ihres Verbunds verpflichtet; in deren Realisierung im heimischen Um-
feld sind sie jedoch auf sich allein gestellt. Mit Blick auf die Spannungen zwischen Moral und
Wettbewerbsfahigkeit bewahrheitet sich fir die verbundorientierten NGOs, dass jede Kette
nur so stark ist wie ihr schwachstes Glied. Zwar strahlt die Reputation des globalen Verbunds
und einzelner Sektionen auf andere im Verbund ab; umgekehrt sehen sich die Schwesteror-
ganisationen aber auch nicht nur mit Rechtfertigungsanfragen an ihr eigenes Handeln kon-
frontiert, sondern haften fiir den Verbund mit. Das Problem der Innen-AuBen-Regulierung
stellt sich fiir die verbundorientierten NGOs somit auf mehreren Ebenen: Politikgestaltung
im globalen MaRstab heifSt nicht nur, Einfluss zu skalieren, sondern auch Risiken zu verviel-

faltigen.
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8.3. Zwischenfazit: Regeln und Normen moralischer Politikgestaltung unter Spannung

In diesem achten Kapitel ist deutlich geworden, dass die Realisierung moralisch integrer und
zugleich strategisch erfolgreicher Politikgestaltung fir die beforschten NGOs fortlaufend
Spannungen produziert. Im Kern spiegelt sich hier das NGO-spezifische Spannungsfeld zwi-
schen Moral und Wettbewerbsfahigkeit wider, das in Kapitel 2 dieser Arbeit theoretisch-kon-
zeptionell erarbeitet worden ist. Die empirischen Befunde verdeutlichen, wo und wie sich
diese Spannungen auf organisationaler Ebene entfalten und welches organisationale Kon-

fliktpotenzial sie bergen. Die folgende Ubersicht fasst dies noch einmal zusammen:

Tabelle 7: Spannungsmomente in der moralischen Politikgestaltung

Spannungsmoment Auspragung auf NGO-Ebene
formalisierte Regeln Hohe Anforderungen an Anwen-

Alle NGOs - dungskompetenz der Funktio-
Dynamikdes Alltags nar*innen

politische Realitdtim globalen
Adressatenorientierte Norden rollenbezogene Konflikteinnerhalb

NGOs - der Geschéftsstelle
Lebensweltim globalen Siiden

Politik-Profis

Anhdngerorientierte (Einflusslogik) rollenbezogene Konflikte zwischen

NGOs . . Geschaftsstelle und Verein
engagierte Laien

(Mitgliedschaftslogik)

globale Koordinierung

rollenbezogene Konflikte zwischen
Funktionar*innen inden Sektionen

Verbundorientierte

NGOs lokale Varianz

Quelle: eigene Darstellung

Damit lenken die Befunde den Blick auf zwei Aspekte, die flir das Verstandnis moralischer
Politikgestaltung entscheidend sind: Erstens machen sie deutlich, dass koordinierende Ele-
mente zwar ohne Zweifel notwendig sind, um angesichts der Spannungen zwischen morali-
schen und strategischen Erwadgungen Gberhaupt konsistente, glaubwirdige Botschaften er-
arbeiten zukénnen und damit als politische Akteure handlungsfahig zu bleiben. Gleichzeitig
unterstreichen die Ausflihrungen aus diesem achten Kapitel jedoch, dass Regeln und Normen
das Spannungspotenzial moralischer Politikgestaltung nicht vollstandig entscharfen kénnen,

sondern in ihrer alltdglichen Anwendung vielmehr neue Spannungen hervorbringen. Zwei-
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tens zeigen die Befunde, wie stark moralisch integre und zugleich wettbewerbsfahige Politik-
gestaltung davon abhangt, wie und in welchem AusmaR die gemeinsamen normativen Hand-
lungsgrundlagen im Alltag prasent gemacht werden. Fir NGOs als prinzipienorientierte Ak-
teure entsteht auf organisationaler Ebene also offenkundig ein besonderer Bedarfnach ge-

meinsamer Reflexion und (Selbst-)Vergewisserung ihres moralischen Kompasses.

Insgesamt wird damit das Ausmal’ der Herausforderungen deutlich, die mit einer gelingen-
den moralischen Politikgestaltung einhergehen. Dies wirft umgekehrt die Frage danach auf,
wie NGOs diesen Herausforderungenin ihrem Alltag kollektiv wie individuell begegnen, denn
offenkundig gibt es ja NGOs, die erfolgreich Politik auf der Grundlage moralischer Prinzipien
machen. Mit Hilfe des fiir diese Studie gewahlten akteurszentriertenZugangszu NGOs lasst
sich im empirischen Material nun zeigen, dass es in erster Linie die NGO-Funktionar*innen
sind, die ihren Organisationen zu diesem Erfolg verhelfen. In einem Handlungsumfeld, das
von permanenten Spannungen zwischen strategischen Zielen und moralischen Prinzipien
durchzogen ist, macht ihr individuelles Urteilsvermégen den entscheidenden Unterschied —
und zwar nicht nur extern in der gesellschaftspolitischen Debatte, sondern insbesondere
auch internin der eigenen Organisation. Empirisch wird deutlich, dass die Funktionar*innen
den institutionalisierten Regelsystemen ihrer NGO nicht nur durch alltdgliche Anwendung
Uberhaupt erstihren Gehalt verleihen, sondern dass sie dabei auch grof3e Teile der in diesem
Kapitel beschriebenen Spannungen und Konflikte entscharfen und somit einen wichtigen Bei-
trag zur organisationalen Stabilitat leisten. Damit ermdoglicht die vorliegende Studie nicht nur
eine differenzierte Betrachtung der Alltagsrealitdt in NGOs, die fiir das Verstandnis morali-
scher Politikgestaltung unerladsslich ist. Sie verdeutlicht auch, dass das Gelingen moralischer
Politikgestaltung zwar —wie eingangs bereits skizziert worden ist — auch eine Frage des Or-
ganisationsdesigns ist, sich darin jedoch keinesfalls erschépft. Indem sie den Zugang zur Per-
spektive der handelnden Personen erschlieRt, offenbart die hier prasentierte Empirie, dass
sich der Wert organisationaler Strukturen fir moralische Politikgestaltung erst in ihrer An-
wendung durch fahiges Personal erweist. Damit leistet die vorliegende Studie einen wichti-
genBeitrag zur NGO-bezogenen Forschung, in der solche Auseinandersetzungen mit der Per-

spektive der Funktiondr*innen bislang unterreprasentiert sind.

Die folgenden beiden Kapitel 9 und 10 beschéaftigen sich nun ausfihrlich mit den Rollen, die
NGO-Funktiondr*innen in der Erarbeitung und Vermittlung politischer Forderungen in den
hier beforschten NGOs einnehmen. Welchen Anforderungen begegnen NGO-Funktionar*in-
nen in ihrer politischen Arbeit und wie bewaltigen sie sie? Welche Handlungsmuster werden

in ihrem alltaglichen Tun sichtbar? In welchen Rollen agieren sie dabei? Und wie nehmen sie
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ihren eigenen Anteil an Politikgestaltung wahr? Dies bedeutet einen Perspektivwechsel von
der kollektiven auf die individuelle Ebene, denn jetzt geht es nicht mehr um die Betrachtung
der Regelsysteme, die kollektives Handeln koordinieren, sondern um das Verhaltenvon ein-
zelnen Individuen in diesem Kontext. Kapitel 9 zeigt nun zunachst, wie NGO-Funktionar*in-
nen die Regelsysteme ihrer NGOs im Alltag anwenden und welche Rollenbilder sie sich dabei

aneignen.
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9. Die Alltagspolitik moralischer Forderungen: Politikmanager*innen zwischen Identitit,
Strategie und Organisationsmoral

Die in Kapitel 8 beschriebenen Grenzsituationen und Spannungsmomente haben verdeut-
licht, dass das Gelingen moralischer Politikgestaltung nicht allein durch die Definition von
Regeln und Normen sichergestellt werden kann. Dies unterstreicht, wie wichtig es ist, Giber
die organisationsstrukturelle Ebene hinauszublicken und das Personal in NGOs in den Blick
zu nehmen. Auch wenn die beforschten NGOs ohne Zweifel viel Mihe in die Entwicklung
koordinierender Leitplanken investieren, hangt deren Wirkung doch mafigeblich von den Fa-

higkeiten der beteiligten Personen ab.

Eine Kernaussage der vorliegenden Studie liegt darin, dass das individuelle Handeln der NGO-
Funktiondr*innen das entscheidende Puzzleteil erfolgreicher moralischer Politikgestaltung
darstellt: Sie sind es, die im Alltag permanent zwischen der abstrakten Ebene von Regeln und
Normen und der konkreten Ebene der taglichen Realitdt vermitteln. Damit werden sie zu
Politikmanager*innen ihrer NGOs, ohne deren Interpretations-und Ubersetzungsleistungen
politische Botschaften wirkungslos verhallen wiirden. In der Gesamtbetrachtung der empiri-
schen Befunde zeigen sich dabei zwei Aspekte: Erstens sind diese Interpretations-und Uber-
setzungsleistungen mit ganz unterschiedlichen Anforderungsprofilen verknipft. Auf dieser
Grundlage kdnnen Rollenbilder beschrieben werden, in denen Politikmanager*innen die An-
forderungen ihrer Alltagsrealitat bewaltigen. (Vgl. Interviews 2; 7; 9; 17; 18; 20; 29; 32; 33;
34; 35) Zweitens verdeutlichen die empirischen Befunde, dass die Beschaftigten als Politik-
manager*innen mit ihrem Urteilsvermdgen sowohl die Prinzipientreue, als auch die Wettbe-
werbsfahigkeit ihrer NGOs gewahrleisten: Sie libersetzen einerseits zwischen den mittel- und
langfristigen strategischen Uberlegungen ihrer NGO und den konkreten Erfordernissen, mit
denen sie sich inihrem Alltag in der politischen Arbeit konfrontiert sehen; in ihrem Streben
danach, im Einklang mit dem moralischen Kompass ihrer NGO zu handeln, (ibersetzen sie
andererseits die Mission ihrer Organisation in konkrete normative Anspriiche, an denen sie

sich in ihrem politischen Handeln orientieren.

Es sind also die Funktiondr*innen, die im Alltag mit ihrem Handeln die doppelte Innen-Au-
Ren-Regulierung moralischer Politikgestaltung in ihren NGOs konkret realisieren. Dabei mus-
sen sie zugleich den Fit zwischen moralischen und strategischen Zielen auf der kollektiven
Ebene immer auch entlang ihrer personlichen Werte fiir sich selbst abgleichen. Dieses neunte
Kapitel beleuchtet, wie NGO-Funktiondr*innen die Politik ihrer NGO gestalten und wie sie

dabei im Alltag strategische Ziele, kollektive Moral und personliche Werte ausbalancieren.
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9.1. Politikmanager*innen in der Regulierung externer Anforderungen: Von der abstrak-
ten Strategie zur konkreten politischen Forderung

Kapitel 7 und Kapitel 8 haben bereits verdeutlicht, dass die beforschten NGOs in dieser Studie
ein ambivalentes Verhaltnis zu den formalisierten Regeln des strategischen Managements
haben. Zwar arbeiten alle NGOs im Sample in mehr oder weniger enger Anlehnung an dieses
Konzept, und die befragten Funktiondr*innen erachten die damit verbundenen Regeln auch
groBtenteilsals notwendig fir die erfolgreiche Bewaltigung von Regulierungsfragen zwischen
strategischen Zielen (aufRen) und moralischen Prinzipien (innen) in ihrem Arbeitsalltag. Zu-
gleich schildern sie jedoch, wie insbesondere in Kapitel 8 gezeigt wordenist, auch viele Situ-
ationen, in denen ihnen diese Regeln nur begrenzt weiterhelfen. Fiir die politische Arbeit gilt
dies in besonderen Mal: In zahlreichen Gesprachsausschnitten wird deutlich, dass strategi-
sches Management in der Politikgestaltung nur dann funktionieren kann, wenn es gentigend
Raum fiir die Dynamik des politischen Betriebslasst. Daraus folgt umgekehrt, dass die Funk-
tiondr*innen starker darin gefordert sind, selbst Bezugspunkte zwischen den strategischen
Planen ihrer NGO und ihrem tatsachlichen Arbeitsalltag herzustellen. (Vgl. Interview 18: 97;
Interview 20: 55; Interview 9: 46—48; Interview 33: 16; Interview 35: 23; 40; Interview 7: 26;
Interview 29: 29; 70-72; Interview 34: 36; 42) Die Schilderungen der in dieser Studie befrag-
ten Funktionar*innen geben einen umfassenden Einblick in die Aufgaben, die mit der Erar-
beitung politischer Botschaften verbunden sind, und sie lassen auch erkennen, welchen An-
forderungen sie sich gegeniibergestellt sehen. Im Wesentlichen werden dabei drei zentrale
Aufgabenbereiche sichtbar, in denen Funktiondr*innen die Innen-AufRen-Regulierung zwi-
schen strategischen Zielen und externen Anforderungen bearbeiten und damit zu Politikma-
nager*innen ihrer NGO werden. Dabei ibernehmen sie jeweils unterschiedliche Rollen;
deutlich wird also auch, dass eine pauschale Betrachtung jener Mitarbeiter*innen, die im
engeren Sinn mit der politischen Arbeit einer NGO befasst sind, ihrer Arbeitsrealitat nicht

gerecht wird.

Ein erster Aufgabenbereich besteht darin, aus mittel- und langfristigen Zielen eine konkrete
Agenda flir das politische Tagesgeschaft zuentwickeln. Im Vordergrund steht hier die Verar-
beitung der eigenen Expertise zu solchen politischen Inhalten, die einen moglichst grofien
Beitrag zur Verwirklichung der eigenen Mission leisten und der NGO eine erfolgreiche Plat-
zierung im politischen Wettbewerb sichern. Hier sind Funktiondr*innen dementsprechend
als Facharbeiter*innen gefragt. Orientierung finden sie dafiir in den Strategie- und Jahres-
planungen, die die mittel- und langfristige Zielsetzung ihrer Organisation vorgeben. Wie die

Befragten in diesem Zusammenhang beschreiben, systematisieren sie damit beispielsweise
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inhaltliche Prioritdten oder auch Kommunikationsanlasse (Jahres- und Gedenktage und dhn-
liches), fur die sie politische Kommunikationsinhalte vorbereiten. Zugleich wird in ihren Schil-
derungen deutlich, dass die mittel- und langfristige Zielsetzung fir die alltdgliche politische
Arbeit zu abstrakt ist, denn hier werden nicht Visionen, sondern konkrete Vorschldage und
Forderungen an politisches Handeln benétigt. Die Herausforderung in der Facharbeiter*in-
nen-Rolle liegt also, wie ein Gesprachspartner illustriert, darin, aus der globalen Vision wie
Gestaltung eines Wirtschaftssystems zum Wohl aller Menschen eine konkrete politische Bot-
schaft zu entwickeln. (Vgl. Interview 7: 28; Interview 15: 53-55; 63; Interview 16: 5; 27; In-
terview 24: 22-24; Interview 17: 32; Interview 29: 37)

Diese politische Facharbeit obliegt in den befragten NGOs groRtenteils den einzelnen Funk-
tionar*innen, was in der Logik der Wettbewerbsfahigkeit folgerichtig erscheint: Damit politi-
sche Botschaften verfangen und Einfluss generieren, missen sie auf den jeweiligen kommu-
nikativen Kontext und die Zielgruppe zugeschnitten sein. Damit kommt ein zweiter wichtiger
Aufgabenbereich von Politikgestaltung in den Blick: Es gilt, die politischen Fachinhalte kom-
munikativ so einzusetzen, dass sie die grolltmogliche Wirkung entfalten. Einen grofRen Teil
ihrer Arbeit verwenden die Befragten daher auf die Beobachtung und Analyse des gesell-
schaftspolitischen Diskurses, woraus sie Rahmenbedingungen fiir ihr eigenes Handeln ablei-
ten. Um den richtigen Zeitpunkt (Timing) und die passende Kontextualisierung (Framing) fur
die eigenen Botschaften zu finden, braucht es Gespur. Funktionar*innen agieren in diesem
Zusammenhang als Politstrateg*innen und suchen als solche nach Gelegenheiten fiir die
Platzierung ihrer Botschaften. Dies ist, wie viele Gesprachspartner*innen in den Schilderun-
genihrer politischen Arbeit erlautern, von zentraler Bedeutung, um bei politischen Entschei-
dungstrager*innen Gehor zu finden. (Vgl. Interview 20: 55; Interview 15: 53-55; 65; 75; 83;
Interview 31: 59; Interview 9: 63—64; Interview 16: 52; Interview 4: 31; Interview 17: 32; In-
terview 29: 70-72) Eine Funktionarin beschreibt im Gesprach beispielsweise, wie sie entlang
der jeweiligen gesellschaftspolitischen Kontextbedingungen die Bearbeitung politischer The-
men priorisiert. Mit Blick auf die Forderung nach einem besseren Schutz der Rechte indigener

Volker legt sie darauf Wert, den Kontext zu bericksichtigen:

»L...] Und das mache ich nur dieses Jahr. [...] Die UN-Sonderorganisation ILO wird 100
Jahrealt, dasistso ein Momentum, das man gegebenenfalls nutzen kann. Die Konven-
tion [fur die Rechte indigener Volker; H.G.] wird 30 Jahre alt. Es ist das Indigenen-Jahr
der Unesco, das kann manauch irgendwie ein Stlick weit nutzen. Das Stadtschloss wird
bezogen mit Indigenen-Kunstschatzen im November, und da stiinde es halt Deutschland
auch sehr gutzu Gesicht. Und [...] die katholische Synode wird sich mit dem Amazonas
beschaftigen und dort mit Umwelt und indigenen Themen, und auch das kann man so
ein Stlick weitals Rlickenwind nutzen. Also, es gibt sobestimmte Kontexte und Beziige,
dass es immerwieder adressieren kann. Und dasist mein ,Indigenen-Jahr’, so habeich
das stilisiert.” (Interview 15:79-81)
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Funktionar*innen beobachten und analysieren jedoch nicht nur; in der Regel sind es auch
sie, die stellvertretend fiirihnre NGO mit politischen Entscheidungstrager*innen und Medien-
vertreter*innen kommunizieren. Sie kniipfen Kontakte und pflegen die Kommunikationska-
nale, Uber die politische Botschaften letztendlich vermittelt werden. Dabei agieren sie als
Botschafter*innen ihnrer NGO und missen dafiir in zwei Welten sprech- und handlungsfahig
sein: Um die Forderungen ihrer NGO wirkungsvoll zu adressieren, missen sie einerseits dazu
in der Lage sein, sich in die Realitdt ihres Gegenlbers hineinzuversetzen. Dazu gehort, zu
verstehen, wie politische und mediale Akteure priorisieren und die eigenen Botschaften
sprachlich so zu libersetzen, dass sie Gehor finden. Umgekehrt miissen Botschafter*innen
die Riickmeldung, die sie aus dem Austausch mit Politiker*innen und Medienvertreter*innen
erhalten, in die organisationsinterne Welt ihrer Kolleg*innen transportieren. (Vgl. Interview
15:53-55; 65; 75; 83; Interview 31: 19; 53-55; Interview 16: 33; Interview 4: 31) Dort erweist
es sich teils als herausfordernd, aus dem Feedback auch entsprechende Konsequenzen ab-
zuleiten: Ein Gesprachspartner beschreibt, dass in seiner NGO zwar viel fachliches Wissen
vorhanden sei, oft aber die Perspektive politischer Entscheidungstrager*innen nicht mitge-
dacht werde. Im Austausch mit ihnen ergaben sich dann haufig noch Aspekte, die bei der
Erarbeitung einer Forderung noch nicht bedacht worden seien. Es sei eben nicht so, dass man
mit einer ,fertigen’ Botschaft an sein Gegeniber herantreten kénne, sondern man miisse
auch selbst zu Modifikationen der eigenen Forderung bereit sein, um Kompromisse zu er-
moglichen. Der dafiir notwendige Dialog komme jedoch oft zu kurz. (Vgl. Interview 20: 55—

59)

Damit ist der dritte Aufgabenbereich der Politikgestaltung angesprochen: Wirkungsvolle
Kommunikation politischer Botschaften erschopft sich nicht darin, eine Mission in griffige
Formeln zu Gbertragen und damit zur richtigen Zeit die passende Ansprechperson zu adres-
sieren. Die Nutzung solcher Moglichkeitsfenster setzt auch voraus, dass die eigene Organisa-
tion zum entscheidenden Zeitpunkt ,auf Linie’ ist und den Kurs mittragt. Politikmanager*in-
nen missen also nicht nur gegentiber Politiker*innen und Medienvertreter*innen, sondern
auch in ihrem eigenen Haus um Zustimmung fiir ihre Agenda werben. Diese Gesprachspart-

nerin beschreibt im Rickblick,

,dass es entscheidend davon abhing, dass es inder Organisation jemanden gab, der das
wichtig fand. Und der da quasi das Thema vertreten hat, und der auch wusste, wie man
das einstielen mussin der Organisation, um die Organisation an Bord zu kriegen. Und
das war aber quer durch die Bank. [...] die Entscheidung lief selten iber Geschaftsfiih-
rung als erstes. Letztlich lief sie dann liber die Geschaftsfihrung, die [...] haben dann
immer [final] entschieden, [...]. Da wardannaber vorher schonsehrviel gelaufen, durch
die Leute, dieda alsIndividuen, [...] irgendwie was Aussichtsreiches fanden. Also, [...] es
brauchtimmer Leute, [...] diedas dann zu einer Reife bringen, dass es auch entschieden
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werden kann, und dass die Griinde vernliinftig auf dem Tisch liegen, und dass danntat
sdchlichauch offizielle Leitungsentscheidungen oder Gremienentscheidungen kommen.
[...] Das sind oft nicht Leute, die ganz neu in der Organisation sind. Leute, die schon ein
bisschen langerdasind, Erfahrunghaben, weil manja auch wissen muss, wie man es wo
anbringt.” (Interview 18:69-71)

Politische Arbeit in NGOs bedeutet also nicht nur die Aufarbeitung fachlicher Expertise, die
strategische Platzierung von Botschaften und Networking nach aulRen; politische Botschaften
brauchen auch nachinnen Anwiilt *innen, die sich fir sie einsetzen. Politikgestaltung umfasst
insgesamt somit zunachst einmal, fiir die mittel- und langfristigen Ziele ein Momentum her-
zustellen, und zwar sowohl nach aulRen, als auch nach innen. (Vgl. Interview 6: 136-138; In-

terview 18: 69—71; Interview 9: 46)

Entlang der in diesem Abschnitt dargestellten empirischen Befunde verdeutlicht sich also,
wie Funktionar*innen in ihrem Alltag in verschiedenen Rollen die Innen-AuRen-Regulierung
zwischen den strategischen Zielen ihrer NGO und den externen Erwartungen ihrer Umwelt
sicherstellen. Die nachfolgende Ubersicht systematisiert noch einmal die Rollenbilder und

Anforderungsprofile, durch deren Aneignung Funktiondr*innen zu Politikmanager*innen ih-

rer NGO werden.

Tabelle 8:

Rollenbilder von Politikmanager*innen zwischen Strategie und Alltag

Rolle

Aufgabenbereich

Anforderungsprofil

Facharbeiter*innen

Umwandlung der mittel- und lang-
fristigen Strategie in eine konkrete
tagespolitische Agenda.

Management von Abstraktionsle-
vels: Herstellung von Beziigen zwi-
schen strategischer Vision und politi-
scher Realitat.

Politstrateg*innen

Botschafter*innen

Strategischwirkungsvolle Kommuni-
kation politischer Botschaften;
Pflege von Netzwerken in Politik und
Medien; Vermittlung externer Ein-
flissein die eigene Organisation hin-
ein.

Sprech- und Handlungsfahigkeit in
unterschiedlichen Umwelten (nach
auBen und nachinnen);

Entwicklung von passenden Timings
und Framings politischer Botschaf-
ten.

Anwalt*innen

Herstellung von interner Unterstiit-
zung fir die politische Agenda (Ad-
vocacynachinnen);

Erzeugung eines Momentums.

Verstandnis flr organisationsinterne
Dynamiken;

Herstellung von Bezligen zwischen
externer und interner politischer Re-
alitatim Alltag.

Quelle: eigene Darstellung

Die Funktionar*innen sind in diesem Zusammenhang insbesondere mit ihrem zwischen-

menschlichen Urteils- und Einflihlungsvermogen gefragt: Esgilt, nicht nur externe politische
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Zusammenhange richtig einzuschatzen, sondern auch das Verhalten der Kolleg*innen ein
Stlick weit zu antizipieren und sich in deren Rollenhandeln hineindenken zu kénnen. Dass
dies angesichts von rollenbezogenen Prioritdten nicht ohne Spannungen einhergeht, ist in
Kapitel 8 bereits ausfihrlich beschrieben worden. Auch hier verdeutlicht sich wieder, dass
zwischen Facharbeiter*innen, Politstrateg*innen und Botschafter*innen viel wechselseitiges
Verstandnis und Vertrauen notwendig ist, um ihre Handlungen und Entscheidungen nach-
vollziehen und sich darauf einlassen zukénnen. (Vgl. Interview 18:97; 102; Interview 29: 29)
Die Bearbeitung der Innen-AuRen-Regulierung zwischen strategischen Zielen und externen
Anforderungen des politischen Wettbewerbs im Sinne der erfolgreichen Platzierung politi-
scher Botschaften hangt also davon ab, dass jede*r Einzelne die gesellschaftspolitische Um-
welt durch die ,Brille’ der eigenen NGO betrachtet. NGO-Funktionadr*innen erbringen in die-
sem Zusammenhang Interpretationsleistungen, in denen sie die in Kapitel 7 herausgearbei-
teteninstitutionalisierten Regelsysteme realisieren. Umgekehrt erfordert diese Konstellation

jedoch auch ein hohes MaR an Vertrauen von Seiten der Organisationsfiihrung.

9.2. Politikmanager*innen in der Regulierung moralischer Prinzipien: Von normativen
Anspriichenzur konkreten Gestaltungpolitischer Prozesse

NGO-Funktionar*innen sind —im Gegensatz zu ihren Kolleg*innen in anderen Organisations-
formen —in ihrem Alltag der politischen Arbeit nicht nur damit konfrontiert, aus einer abs-
trakten Strategie konkrete politische Forderungen und MaBnahmen abzuleiten, wie dies
oben beschrieben worden ist. Sie stehen dabei auch vor der Herausforderung, die Mission
ihrer Organisation im Arbeitsalltag so auszudeuten, dass daraus normative Leitlinien fir ihr
Handeln entstehen, die die Prinzipientreue ihrer NGO gewahrleisten. Inder Auseinanderset-
zung mit dem Handeln von NGO-Funktionar*innen im Kontext von Politikgestaltung wird ein
Aspekt jedoch besonders deutlich: Diese binnenorganisationalen Normen existieren nicht a
priori, sondern sie entstehen und entwickeln sich vielmehr durch fortlaufende Interpretati-
onsleistungen der beteiligten Personen. In der Regulierung individuellen und kollektiven
Handelns durch moralische Prinzipien erschliefen sich dadurch zwei weitere Aufgabenbe -
reiche, denen sich NGO-Funktiondr*innen im Management moralischer Politikgestaltung ih-
rer NGO gegenlibergestellt sehen: |hnen obliegt es einerseits, die abstrakte Mission ihrer
NGO in konkrete, handlungsleitende Normen zu libersetzen, und andererseits, die damit ver-

bundenen normativen Anspriiche in ihrem eigenen Handeln zu realisieren.

Obwohl alle in dieser Studie beforschten NGOs ihre Mission in mehr oder weniger umfang-

reicher Form schriftlich festgehalten haben, zeigt sich in den Gesprachen, dass sich daraus
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nicht automatisch eine brauchbare Leitlinie fiir alltdgliche Entscheidungssituationen der Po-
litikgestaltung ergibt. Im Zusammenhang mit der Realisierung ihrer normativen Anspriiche
besteht deshalb ein erster Aufgabenbereich fiir NGO-Funktionar*innen darin, die Mission ih-
rer NGO fiir den Kontext politischen Handelns zuinterpretieren. Damit sind zwei Fragenkom-
plexe verbunden: Fir welche politischen Themen wollen wir uns engagieren? Und welchen
normativen Mafstaben soll unser Handeln dabei geniligen? Im letzten Abschnitt ist bereits
beschrieben worden, dass der Alltag von NGO-Funktionar*innen in der Politikgestaltung zu
grolden Teilen darin besteht, den politischen Wettbewerb zu sondieren und Anknipfungs-
punkte flr die eigenen Botschaften zu identifizieren. Wie die Befunde aus den Gesprachen
zeigen, sind die Befragten jedoch immer wieder auch mit der Situation konfrontiert, dass
plotzlich solche politischen Themen eine hohe gesellschaftliche Relevanz bekommen, die
zwar Bezlige zum eigenen Kernarbeitsbereich haben, aber eigentlich nicht unbedingt Teil der
eigenen Mission sind. Damit geraten sie in eine Abwagungssituation: Nach der Logik der Prin-
zipientreue wére es geboten, die vorhandenen Mittel konsequent fiir die Verwirklichung der
definierten moralischen Prinzipien einzusetzen, um damit die Mission ihrer NGO im engeren
Sinn voranzubringen. Andererseits erscheint die Positionierung zu solchen Themen, die fiir
die eigene NGO eher randstandig sind, vielversprechend aus der Logik der Wettbewerbsfa-
higkeit, denn sie bietet die Chance, auf inhaltliche Bezugspunkte und Verflechtungen hinzu-
weisen, sich neue Themenfelder zu erschlieRen und Anknipfungspunkte fiir neue Allianzen
der Einflussnahme zu finden. (Vgl. Interview 2: 15; 17-19; Interview 9: 35; 46; 48; Interview
34: 56-60; Interview 32: 110-114; Interview 17: 52; Interview 7: 26) Die folgenden beiden
Beispiele illustrieren diese Abwagungssituation, in der sich NGO-Funktionar*innen in der Po-

litikgestaltung in diesem Zusammenhang befinden:

Beispiel 1:Ein Interviewpartner, dessen NGO aufdie Bekdampfung globaler Ungleichheit
fokussiert ist, schildert beispielsweise, dass man sich in den kommenden Jahren unter
anderem auf den Themenkomplex Geschlechterungleichheit konzentrieren und dabei
auch das Thema der unbezahlten Pflege- und Sorgearbeit aufgreifen wolle. Weil das
Thema auch inDeutschland eine hohe Relevanz habe, béte es sichfiir die politische Po-
sitionierungan, diese Bezugspunkte zu starken und die Bundesregierung nicht nur zum
globalen Handeln, sondern auch zu ents prechenden MaRRnahmen im eigenen Landauf-
zufordern. Daraus sei jedoch organisationsintern eine Diskussion darlber entstanden,
ob solche Forderungen Gberhaupt vom eigenen Mandat abgedeckt seien. (Vgl. Interview
7:34)

Beispiel 2: In einem anderen Gesprach beschreibt die befragte Funktionarin, wie sie in
ihrer Arbeit angesichts der wachsenden Relevanz des Themenkomplexes Klimawandel
immer wieder in Zielkonflikte komme. In Abstimmung mit den Partner vor Ort habe man
sich stets gegen ein Boykott von bestimmten Lebensmitteln wie Orangen oder Kaffee
ausgesprochen, weil an deren Produktion Arbeitsplatze und damit die Lebensgrundlage
der Menschen vor Ort hdnge. Im Kontext des Klimawandels beobachte man nun aber,
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wiedie Lebensgrundlage anderer Gruppen im globalen Stiden schwinde. Um den Klima-
wandel und seine Folgen zu bremsen, sei es aus der Perspektive des globalen Nordens
geboten, auflokale Produkte wie Apfel- statt Orangensaft umzuschwenken. Im Umkehr-
schluss entziehe man dadurchaber Teilen des Adressatenfelds die Lebensgrundlage und
widerspreche damit der eigenen Mission. (Vgl. Interview 33:28-32)

Wie beide Episoden verdeutlichen, umfasst das Aufgabenprofil von Politikmanager*innen in
NGOs, die Mission und das Mandat ihrer Organisation fiir den konkreten Einzelfall auszudeu-
ten. Sie deuten alltdgliche Entscheidungssituationen mit dem moralischen Kompass ihrer
NGO und entwickeln daraus die Positionierung ihrer NGO (weiter). Damit agieren sie in der
Rolle von moralischen Lots *innen. Insbesondere die zweite Sequenz unterstreicht noch ein-
mal, dass damit explizit auch Weiterentwicklung gemeint ist: NGO-Funktiondr*innen sind
auch dafiir zustandig, den moralischen Kompass ihrer Organisation immer wieder mit dem

aktuellen gesellschaftspolitischen Diskurs abzugleichen und ihn anden Zeitgeist anzupassen.

Die Ausdeutung von Mission und Mandat endet jedoch nicht mit der Frage konkreter politi-
scher Botschaften. Wie sich im Verlauf der Feldforschung herauskristallisiert hat, sind NGO-
Funktionar*innen in der Entwicklung politischer Positionierungen auch darin gefordert, aus
dem Leitbild ihrer Organisation Normen fiir die Gestaltung des Positionierungsprozesses
selbst zu entwickeln. In Kapitel 7 ist bereits ausfihrlich dargestellt worden, dass sich die be-
teiligten Akteure in ihrem politischen Handeln insbesondere auch an solchen binnenorgani-
sationalen Normen der Politikgestaltung orientieren. Wie sich anschliefend daran hier nun
aber zeigt, konnen diese Normen ihre Wirkung nur deshalb entfalten, weil sie von den NGO-
Funktionar*innen fir den jeweiligen Handlungskontext interpretiert und somit realisiert
werden. Zum besseren Verstandnis sei an dieser Stelle noch einmal verwiesen auf einige der
Spannungsmomente, die in Kapitel 8 beschrieben worden sind. In allen der in dieser Studie
beforschten NGOs zeigen sich solche Spannungen dort, wo aufgrund unterschiedlicher Prio-
ritaten oder Deutungen die Gefahr von rollenbezogenen Konflikten besteht. Viele dieser Kon-
flikte haben auch damit zu tun, wie die handelnden Akteure die sie umgebende Normen ver-
stehen und welche Schliisse sie daraus ziehen. Zwar sind normative Anspriiche an Politikge-
staltung haufig von allen Beteiligten gemeinsam aufgearbeitet undin einheitlicher Form fest-
gehalten worden, beispielsweise im Kontext von Organisationsentwicklungs- oder Leitbild-
prozessen. Unterhalb der Oberflache und gerade auch in komplexen Entscheidungssituatio-
nen ist die Lage aber oft nicht eindeutig. Die NGO-spezifische normative Durchdringung von
Positionierungsprozessen, die die Befunde der vorliegenden Studie hervorheben, kommt nur
deshalb zustande, weil die beteiligten Personen das politische Selbstverstandnis ihrer NGO
durch Interpretation auf ihr Handeln im politischen Alltag libertragen. Auch hier spielt — wie

oben bereitsan unterschiedlichen Stellen hervorgehoben worden ist — wiederum eine Rolle,
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wo die beteiligten Personen Handlungs- und Gestaltungsspielrdume wahrnehmen und ob sie

diese auch nutzen.

Der zweite Aufgabenbereich, den NGO-Funktionar*innen neben dieser Interpretationsleis-
tung abdecken, umfasst die Realisierung der normativen Anspriiche in ihrem Arbeitsalltag.
In Kapitel 7.2. ist beschrieben worden, dass die in dieser Studie beforschten NGOs ihre poli-
tische Arbeit an jeweils unterschiedlichen binnenorganisationalen Normen orientieren, wo-
mit im Arbeitsalltag wiederum spezifische strukturelle und prozessuale Implikationen ver-
bunden sind. In einigen NGOs steht die Erarbeitung politischer Botschaften ganz im Zeichen
der Orientierung an den Bedirfnissen der Adressat*innen, wahrend andere sich auf die Be-
teiligung von Anhdnger*innen oder die Abstimmung mit Schwesterorganisationen konzent-
rieren. In den Gesprachen mit den beteiligten NGO-Funktiondr*innen wird allerdings deut-
lich, dass die Realisierung dieser formulierten Anspriiche im Alltag kein Selbstlaufer ist, son-
dern immer wieder aufs Neue realisiert und eingefordert werden muss. In diesem Zusam-
menhang Gbernehmen NGO-Funktionar*innen die Rolle von Moral-Agent*innen, die perma-
nent die formulierten Anspriiche in Erinnerung rufen und Widerspriiche aufzeigen. Wie die
Befragten schildern, ist auch diese Rolle mit spezifischen Anforderungen und Herausforde-
rungen verbunden. Interessanterweise stellt sich dabei in der Gesamtbetrachtung der Be-
funde heraus, dass die Befragtentrotz der Unterschiede in den normativen Anspriichen ihrer
NGOs an die Erarbeitung und Vermittlung politischer Botschaften mit einer sehr dhnlichen
Anforderung konfrontiert sind: Sie alle sind darauf angewiesen, die moralischen Anspriiche
ihrer NGO im Alltag in Bezug zu den Anforderungen strategischer Politikgestaltung zu setzen,
mit denen sie in der erfolgreichen Positionierung ihrer NGO im Wettbewerb konfrontiert
sind. Auch dies erfordert wiederum Interpretationsvermégen. Die Implikationen, die damit
einhergehen, unterscheiden sich wiederum entlang der Normen, an der die in dieser Studie
beforschten NGOs die Erarbeitung und Vermittlung ihrer Botschaften orientieren. Hier ver-
deutlicht sich nun, wie die Funktionar*innen in ihrem politischen Handeln mit den Span-
nungsmomenten zwischen moralischen Anspriichen und strategischen Realitdten umgehen,

die in Kapitel 8 beschrieben worden sind.

9.2.1. Rollenbilderim Management adressatenorientierter Politikgestaltung

Fir die adressatenorientierte NGOs in dieser Studie hiangt der Erfolg moralischer Politikge-
staltung letztlich davon ab, wie gut es ihnen gelingt, die Lebensrealitdt der Adressat*innen
in wirksame politische Botschaften zu tUberfliihren und damit in die Wirklichkeit politischer

Entscheidungstrager*innen, Medienvertreter*innen und Birger*innen zu transportieren.
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Wie bereits in Kapitel 8 ausgefiihrt worden ist, birgt adressatenorientierte Politikgestaltung
reichlich Spannungspotenzial: In den Gesprachenwird immer wieder deutlich, dass die stid-
liche und die nordliche Hemisphare nicht nur geografisch, sondern auch lebensweltlich weit
voneinander entfernt sind. Was hier intensiv politisch diskutiert wird, interessiert in Subsa-
hara-Afrika zuweilen wenig, und umgekehrt. Hinzu kommt, dass die Moglichkeiten politi-
scher Arbeit hier wie dort sehr unterschiedlich sein kdnnen, und dass auch die damit verbun-
denen Prioritdten unterschiedlich wahrgenommen werden. (Vgl. Interview 17: 30; 32; 64;
Interview 29: 70-72; Interview 33: 22; 24; 28; Interview 4: 31) Fir adressatenorientierte
NGOs manifestieren sich die Spannungen zwischen moralischen Prinzipien und politischem
Wettbewerb somit in einem Zielkonflikt zwischen der Uberzeugung, dass langfristige Adres-
satenorientierung nur durch politische Arbeit erreicht werden kann, und der stets drohenden
Gefahrvon schrumpfenden Handlungsspielrdumen, die mit dieser politischen Arbeit einher-

gehen konnen und die letztlich die Adressat*innen beeintrachtigen.

Dass adressatenorientierte Politikgestaltung in diesen NGOs gelingt, hangt mafigeblich von
der kommunikativen Verkniipfungsleistung ab, die ihre Funktionar*innen erbringen. In ihrer
politischen Arbeit sind sie dafiir zustandig, die Lebensrealitat ihrer Adressat *innen vor Ort
schlissig an den hiesigen gesellschaftspolitischen Diskurs anzuschlieBen und aus ihren Be-
dirfnissen solche politischen Forderungen zu erarbeiten, die eine wirksame politische Ein-
flussnahme ermoglichen. Die Schilderungen der Interviewpartner*innen verdeutlichen da-
bei, dass ihnen dies an unterschiedlichen Stellen nicht nur fachliche Expertise, sondern auch
ein hohes MaR an Urteilsvermogen abverlangt. Die Befragten beschreiben ihre Rolle selbst
in diesem Zusammenhang als eine Art Filterinstanz auf mehreren Ebenen: In einem ersten
Schritt filtern sie die Informationen, die sie von der lokalen Ebene erhalten, nachinhaltlichen
Kriterien. Im Fokus steht dabei, Bezugspunkte zu deutschen Regierungsvertreter*innen oder
Wirtschaftsunternehmen herauszuarbeiten. Dies bildet einen zentralen Baustein der strate-
gischen Einflussnahme, die auf die Veranderung globaler Verhaltnisse durch das Einwirken
auf nationalstaatliche Akteure abzielt. Weil sie als NGO-Vertreter*innen die Lebensbedin-
gungen ihrer Adressat*innen mittel- und langfristig nicht im Alleingang verandern kénnen,
bildet die deutsche Bundesregierung die zentrale Adressatin fiir die politische Arbeit der Be-
fragten. Um mit ihren Forderungen Gehér zu finden, miissen sie allerdings fiir die Offentlich-
keit plausibel darlegen kénnen, wo und inwiefern der deutsche Staat einen Beitrag zur Rea-
lisierung dieser Forderungen leisten kann. Eine zentrale Managementaufgabe fir die betei-

ligten NGO-Funktionar*innen liegt also darin, aus den Evidenzen der lokalen Arbeit kommu-
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nikative Anknipfungspunkte fiir die politische Einflussnahme im deutschen Kontext herzu-
stellen. Dabei filtern sie die Informationen auf der Grundlage ihrer Expertise des deutschen
politischen Kontextes und entwickeln daraus Fallbeispiele, die schliissig an der Agenda poli-
tischer Entscheidungstrager*innen ankniipfen und die eigenen Forderungen plausibel unter-
streichen. (Vgl. Interview 15: 67; 69; Interview 25: 47; Interview 16: 5; 52; Interview 32: 110-
114; Interview 14: 25; Interview 4: 19; 31; 39; Interview 23: 7; 9; Interview 17: 32; Interview
29: 5; 7; 70-72) Eine solche inhaltliche Filterung setzt allerdings voraus, dass NGO-Funktio-
nar*innen wissen, welche Themen fiir die Befriedigung der Bedrfnisse ihrer Adressat*innen

relevant sind. Dass dies im Alltag duRerst herausfordernd ist, zeigen die folgenden Beispiele:

Beispiel 1: Mitarbeiter*innen werden betriebsblind. Ein Gesprachspartner schildert,
dass man sich in der politischen Arbeit lange Zeit ausschlielich auf die Situation der
eigenen Partnerorganisationen konzentriert habe. Damitblende man jedoch eine Viel-
zahl anderer relevanter Themen aus, dieinnerhalbder eigenen Organisationauch des-
halb nichtin den Fokus kdmen, weil die zustandigen Mitarbeiter*innen in der Projekt-
betreuung zu stark auf die Perspektive der Partnerorganisationen konzentriert seien
und dariiber die Relevanz anderer Themen nicht mehr wahrndghmen. Politische Arbeit
bedeutet nach Ansicht des Gesprachspartners jedoch nicht nur, Themen von Siid nach
Nord aufzugreifen; man miisse auch den umgekehrten Weg beschreiten undselbst The-
men einbringen und Resonanz innerhalb der Partnerlandschaft herstellen. (Vgl. Inter-
view34:12)

Beispiel 2: Die lokale Interessenlage |dsst keine eindeutigen Allianzen zu. Im Gesprach
lenkt die Interviewte die Aufmerksamkeit darauf, dass die Informationen aus den Ein-
satzlandernihrer Organisation mitnichten einhomogenes Bild widerspiegeln. Natirlich
gebe es auch vor OrtInteressenkonflikte; inihrer politischen Arbeit sei sie deshalbauch
mit der Herausforderung konfrontiert, zu entscheiden, fiir welche Konfliktpartei man
sich einsetzen wolle. Obwohl man sehr gut mit den Verhéltnissen vor Ort vertraut sei,
sei es aufgrund der komplexen Verflechtungen und teils undurchschaubaren Konse-
guenzen manchmal schwierig, eine politische Forderungzu formulieren. (Vgl. Interview
33:28)

Beispiel 3: Einigkeitin der Beurteilung von Zielen undVisionen ist nicht sel bstverstand-
lich. MitBlick auf die politische Arbeitihrer NGO erlautert die Gesprachspartnerin, dass
man sichgrundsatzlich ander Perspektive der Menschen vor Ort orientiere. Fir die Ar-
beitin Kriegs- und Krisengebieten strebe man folglich an, eine Art von Frieden zu reali-
sieren, der von den Betroffenen vor Ortauch als Frieden empfunden werde. In diesem
Zusammenhang habe manjedochfestgestellt, dass das eigene Konzept von Frieden nur
wenig mit dem der Betroffenen vor Ort gemeinsam habe. Bevor man also Giberhaupt
politische MaRnahmen einfordernkdnne, miisse man zunachst mit den eigenen Adres-
sat*innen klaren, ob man Gberhaupt tiber dieselbe Zielsetzung spreche. (Vgl. Interview
32:106)

Jenseits der Auswahl inhaltlicher Schwerpunkte fiir die politische Agenda beschreiben die
Befragten eine zweite wichtige Funktion, die sie in der Entwicklung politischer Botschaften
wahrnehmen: lhnen obliegt es auch, die lokalen Erfahrungen so aufzubereiten, dass sie fiir

politische Entscheidungstrdger*innen und die Offentlichkeit verstandlich und konsumierbar
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werden. In diesem Kontext beschreiben die Interviewten, dass sie eine Reihe von Uberset-
zungsleistungen erbringen, sowohl im wortlichen, wie auch im ibertragenen Sinn. Oft ist es
beispielsweise notwendig, die Informationen aus den Projektlandern nicht nur sprachlich zu
Ubersetzen, sondern vor allem an den entsprechenden sprachkulturellen Kontext anzupas-
sen. Die befragten NGO-Funktionadr*innen sind in diesem Zusammenhang dafiir zustandig,
den richtigen Ton zu treffen: Botschaften missen je nach Zielgruppe — Politiker*innen, Me-
dienvertreter*innen, Birger*innen — und Bediirfnissen so formuliert werden, dass sie Gehor
finden. Die Beteiligten sind also auch in ihrem kommunikativen Fingerspitzengefihl gefor-
dert, um ihre Botschaften an den Mann und an die Frau zu bringen. (Vgl. Interview 35: 53;
Interview 17: 32; Interview 32: 110-114; Interview 16: 31) In der folgenden Gesprachsse-
quenz schildert ein Interviewpartner aus einer NGO mit humanitdrem Schwerpunkt, wie die
Erarbeitung politischer Botschaften auf der Grundlage der Berichte seiner lokalen Kolleg*in-

nen in seinem Alltag verlauft:

,Da sinddannunglaublich viele Zahlendrin, [...] dasist alles sehr, sehr professionell auf-
gearbeitet. [...] Dieses Paketistin dieser Form nicht vermittel bar an eine*n deutsche*n
Entscheidungstrager*in, die damitirgendwas machen soll. Das heil’t, wir tibersetzen, ja.
Aber wir schneiden auch zu. Wir Giberlegen uns, ,was andieser Situationkann denn bei-
spielsweise das Auswartige Amt andern?’ Und das ist in vielen Kontexten gar nicht so
viel.Weilauch die deutsche AulRenpolitik in gewisser Weise sehrlimitiertist bei vielen
humanitaren Kontexten. Aber es gibt trotzdem eigentlich inallen Fallen Moglichkeiten,
und wenn es nur die gezielte Finanzierung bestimmter anderer humanitarer Organisati-
onen ist, die sich beispielsweise um den Zugang zu sauberem Trinkwasser kiimmern.
Allein die Ubersetzung, aus diesem ganzen Paket aus allen moglichen Forderungen den
einen Punkt heraus zuidentifizieren, ,dasistwas, wo die Deutschen wirklich eine posi-
tive Rolle spielen kénnen’; das zu libersetzen, zum einen sprachlich, aber —ehrlich ge-
sagt—auch oft, zu vereinfachen, weil wir hier nicht notwendigerweise tiberall humani-
téare Expert*innen sitzen haben, und das zuzuspitzen zu einer Forderung[...]. Das ware
das, was wirdann herausziehen, kristallisierenund uns tGberlegen, ,ok, wer sind eigent-
lich dierichtigen Ansprechpartnerim Auswartigen Amt, in anderen Ministerienoder im
Bundestag? Oder machen wir das viel 6ffentlicher?’ Das sindalles Entscheidungen, die
wir hier treffen konnen.” (Interview 4:31)

Insgesamt unterstreichen die Befunde aus den adressatenorientierten NGOs, dass ihre Funk-
tionar*innen in der Rolle inhaltlicher und sprachlich-kontextueller Ubersetzer*innen einen
grolRen Anteil an Politikgestaltung und ihrer Wirkung haben. Die Beteiligten stehen dabei vor
der Herausforderung, die politische Mission und die mittel- und langfristigen strategischen
Ziele mit der aktuellen Realitat, sowohl vor Ort, als auch im politischen Berlin zusammenzu-
bringen. Dies erfordert von ihnen die Fahigkeit, sich in unterschiedliche Realitdten hineinver-
setzen zu kénnen: Um wirkungsvoll Einfluss nehmen zu kénnen, miissen NGO-Funktionar*in-
nen die Handlungsbedingungen politischer Entscheidungsvertreter*innen antizipieren und

die richtige Ansprache wahlen. Gleichzeitig missen sie mit Blick auf ihren eigenen Selbster-
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halt ihre Wahrnehmung in der Offentlichkeit im Auge behalten. Um die Situation von Part-
nern und Adressat*innen vor Ort nicht zu verschlechtern, benétigen sie zudem Urteilsver-
mogen und diplomatisches Geschick. Die Regulierung zwischen Moral (innen) und Erfolg im
politischen Wettbewerb (auBen) hdngt in den adressatenorientierten NGOs somit in erster
Linie davon ab, inwiefern es den Funktionar*innen gelingt, ein Scharnier zwischen unter-
schiedlichen Lebenswelten zu bilden. Angesichts der Hiirden, die die Beteiligten im Zusam-
menhang mit der Realisierung dieses Idealbilds politischer Einflussnahme unter Beteiligung
der Adressat*innen schildern, liberrascht der Tenor im folgenden Gesprachsausschnitt
kaum. Im Gesprach berichtet die Interviewte davon, dass sich ihre NGO zum Ziel gesetzt hat,
kiinftig groRere Anstrengungen zu unternehmen, um die politische Arbeit tatsachlich als Ge-
meinschaftsprojekt zwischen der deutschen Geschéaftsstelle und den lokalen Partnerorgani-
sationen zu erarbeiten. Auf der Suche nach Anregungen fir die Umsetzung habe sie sich in
ihrem Kollegenkreis aus anderen zivilgesellschaftlichen Organisationen umgehort, mit er-

niichterndem Ergebnis:

ylch habeletztes Jahr mitganz vielen groRen Organisationen telefoniert, ,wie machtihr
das? Wo kommen bei euch die Kampagnenideen her?’ undda warimmer:,die kommen
von uns. Und die Partner kdnnen dann mitmachen, wenn es fiir die gerade passt.” Und
wir habengedacht, ,ja, kannmanmachen, aber eigentlich ware es schon, wir hatten mal
eine Kampagne, die von uns gemeinsam ins Leben gerufen wird.” Aber es ist leicht ge-
sagt, aber sehrschwer umgesetzt.” (Interview 17:37)

Dieser Eindruck verfestigte sich auch in anderen Gesprachen, in denen die Interviewten zu
dem Schluss kamen, dass Anspruch und Wirklichkeit im Management adressatenorientierter

Politikgestaltung zuweilen weit auseinanderliegen.

9.2.2. Rollenbilderim Management anhangerorientierter Politikgestaltung

Im Sample dieser Studie sind auch einige wenige NGOs vertreten, die sich als zivilgesellschaft-
liche Akteure im engsten Sinn verstehen und an ihre Politikgestaltung den normativen An-
spruch einer moglichst umfassenden Beteiligung ihrer Mitglieder und Anhanger*innen for-
mulieren. Wie in Kapitel 8 beschrieben worden ist, geht auch die Realisierung dieser Norm
im Arbeitsalltag mit spezifischen Spannungsmomenten einher. Zwar sind sich die Gesprachs-
partner*innen aus anhdngerorientierten NGOs einig, dass ihre Basis eine Ressource von un-
schatzbarem Wert ist. Dennoch wird die Einbindung von Ehrenamtlichen in den hauptamtli-
chen Arbeitsalltag der Geschaftsstelle als eine Herausforderung empfunden. Auch wenn eh-
renamtliche Unterstitzer*innen oft hochmotiviert sind und sich im Lauf ihres Engagements
ein fundiertes Verstandnis der thematischen Zusammenhange erarbeitet haben, kdnnen sie

nicht wie regulare Arbeitskrafte eingeplant werden, und dies entspricht natdrlich auch nicht
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ihrer Rolle. (Vgl. Interview 14: 175; Interview 23: 35; 43; 47; Interview 17: 47; 58; Interview
28: 39-41) Die Zusammenarbeit zwischen Haupt- und Ehrenamtlichen erfordert nicht nur,
einen gemeinsamen Arbeitsmodus zu finden, der Riicksicht auf die unterschiedlichen Lebens-
realitdten nimmt. Sie ist auch gepragt vom Kompetenzgefille: GrolRe Teile der hauptamtli-
chen Arbeit in den NGOs in dieser Studie erfordern angesichts des Professionalisierungsni-
veaus besondere Fachkenntnisse und Qualifikationen. (Vgl. Interview 32: 29; Interview 8: 13;
Interview 13: 14; 23; Interview 22: 68; Interview 36: 58—-61; Interview 23: 35; 47; Interview
14: 61-65)

In den Gesprachen zeigt sich, dass auch die organisatorische Realisierung einer Politikgestal-
tung, an der Haupt- und Ehrenamtliche gemal ihrer jeweiligen Fahigkeiten und Kompeten-
zen mitwirken, in erster Linie eine Frage der Fahigkeiten der beteiligten Politikmanager*in-
nen ist. Ahnlich wie in den adressatenorientierten NGOs agieren auch die Funktionir*innen
in den anhangerorientierten NGOs als Vermittler zwischen unterschiedlichen Realitdten
— hier allerdings nicht zwischen Anwalt*innen und Adressat*innen, sondern zwischen NGO-
Professionals und ihren ehrenamtlichen Unterstiitzer*innen. Der Kern ihrer Rolle besteht
hier darin, unterschiedliche Arbeitskontexte sinnvoll miteinander zu verbinden und dabei
wechselseitiges Verstandnis aufzubauen. Dies ist flir eine gemeinsame Politikgestaltung von
Haupt- und Ehrenamt von zentraler Bedeutung, denn: Die Einbindung von Personen, die im
Arbeitsalltag in der Geschaftsstelle nicht physisch prasent sind, setzt voraus, dass ihr Beitrag
in der Erarbeitung von Inhalten und in der Gestaltung von Prozessen kontinuierlich mitge-

dacht wird.

Den hauptamtlichen NGO-Funktionadr*innen, bei denen die Faden in der Geschéaftsstelle zu-
sammenlaufen, kommt zunachst die Aufgabe zu, passende Arbeitsauftrage fiir ehrenamtlich
Engagierte zuzuschneiden. Dazu stellen sie oft bereits in der Planung politischer MaRBnahmen
Uberlegungen dazu an, an welcher Stelle ehrenamtliche Unterstiitzung sinnvoll eingebunden
werden kann. Die meisten der beforschten NGOs trennen dabei zwischen der Lobbyarbeit
als Domane der hauptamtlichen Politikmanager*innen und der Advocacy- und Kampagnen-
arbeit, ander die Anhangerschaft beispielsweise durch Unterschriftensammlungen oder Pro-
testaktionen beteiligt werden kann. (Vgl. Interview 14: 78-82; Interview 17: 9; 47) Wie die
Befragten beschreiben, ist eine zentrale Voraussetzung fiir das Gelingen solcher gemeinsa-
men Projekte und fiir die entsprechende Motivation bei den Beteiligten, den Informations-
fluss zwischen Geschaftsstelle und Anhangerschaft aufrechtzuerhalten. Um mitdiskutieren

zu konnen, missen die Ehrenamtlichen dartiber Bescheid wissen, welche Themen aktuell re-
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levant sind und wie in der Geschaftsstelle darilber diskutiert wird. Unterschiedliche Inter-
viewpartner*innen beschreiben in diesem Zusammenhang zum Beispiel, dass sie regelmaRig,
oft sogar im Wochentakt, kurze Briefings fiir die Mitglieder verfassen. In einer NGO gibt es
dariiber hinaus ein umfangreiches Extra-Net, Giber das den Ehrenamtlichen regelmaRig eine
Presseschau sowie samtliche relevanten Dokumente aus der Geschaftsstelle zur Verfiigung
gestellt werden. Indiesem Zusammenhang missen die beteiligten Hauptamtlichen nicht nur
permanent die passenden Informationen zusammenstellen; in der Regel differenzieren sie
dabei auch noch zwischen unterschiedlichen Gruppen innerhalb der Anhangerschaft. Vor-
standsmitglieder, die Aufsichtsfunktion und Entscheidungsverantwortung innehaben, ben6-
tigen andere Informationen als eine Freiwillige, die sich vor Ort in ihrer Gemeinde fiir ihre
NGO einbringen mochte. (Vgl. Interview 14: 104; 138; Interview 35: 45; Interview 4: 49; In-
terview 23: 47) Neben dieser informierenden Tatigkeit verweisen die Befragten in diesem
Zusammenhang auch immer wieder auf erklarende Aufgaben: Sie halten die ehrenamtlichen
Unterstitzer*innen nicht nur auf dem Laufenden, sondern liefern auferdem notwendiges
Kontextwissen, erklaren Zusammenhange und erldutern, wie und warum Entscheidungen in
der Geschéftsstelle zustande kamen. Diese Ubersetzungsleistung ist von groRer Bedeutung,
um politisch interessierte Biirger*innen in die Realitdt von Politprofis einzubeziehen, wie die-

ser Gesprachspartner erlautert:

»[11ch schreibe einmal die Woche einen Vorstandsbericht, einen sogenannten Freitags-
berichtan den Gesamtvorstand, wo ich ein reporting mache. Das ist [...] kein detailliertes
Reporting, dasist eher stichpunktartig, aber ich glaube beziehungsweise mein Blick auf
Organisationen mit ehrenamtlicher und hauptamtlicher Strukturindynamischen Zeiten
ist, dass sichda Reibungen ergeben kdnnen, dass sich Ehrenamtler nicht mitgenommen
fihlen, und gleichzeitig Hauptamtler genervtsind von Ehrenamtler, dieirgendwas a uf-
halten wollen. Da ist Spannungspotenzial.” (Interview 35:45)

In den Gesprachen mit den Funktiondr*innen in anhdngerorientierten NGOs wird zweierlei
deutlich: Einerseits kostet die Gestaltung basisdemokratischer Diskussionsprozesse Zeit und
erfordert kontinuierliche Aufmerksamkeit. Nicht tberraschend beschreiben die befragten
Hauptamtlichen Kommunikation auf unterschiedlichen Levels als dominierenden Bestandteil
ihres Arbeitsalltags. Dies beinhaltet Kommunikation zur inhaltlichen Betreuung von Ehren-
amtlichen, die beispielsweise in Arbeitsgruppen an spezifischen politischen Positionierungs-
fragenarbeiten, und den regelmaRigen physischen Austausch mit ihnen bei Klausurtagungen
und Mitgliederversammlungen. Hinzu kommt die Kommunikation Uber alles, wasin der Zwi-
schenzeit in der Geschéftsstelle ablauft. Wie die Befragten schildern, ist die Einbindung der
Ehrenamtlichenin die alltaglichen Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse der hauptamt-

lichen Arbeit praktisch nicht moglich, weil angesichts der Dynamik des politischen Betriebs
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die Zeit fiir die dafur notwendigen Rickkopplungsschleifen fehlt. Nichtsdestotrotz missen
die Ehrenamtlichen aber auch lber diesen Teil der politischen Arbeit auf dem Laufenden ge-
halten werden. Fir die beteiligten Funktiondr*innen bedeutet das in der Regel eine Menge
an nachholender Kommunikation in Form von Briefings und Reportings via E-Mail und Tele-
fon. Die Zusammenarbeit mit Ehrenamtlichen erfordert andererseits aber auch spezifische
Kompetenzen: Aus den Schilderungen der Beteiligten geht deutlich hervor, dass das Funkti-
onieren der Kommunikationsbeziehung zwischen Hauptamtlichen und Unterstiitzer*innen
letztlich auch davon abhangt, inwiefern die Hauptamtlichen antizipieren konnen, wo sie ihr
Gegenliber abholen miissen. Dabei nehmen sie immer wieder Bezug auf Erfahrungswerte,
beispielsweise mit Blick auf Fragen danach, welche Begriffe oder Zusammenhange gegebe-
nenfalls expliziert werden missen, in welchem Umfang die Ehrenamtlichen zur Verfligung
stehen und welche Aufgaben man ihnen sinnvollerweise tUbertragenkann. (Vgl. Interview 23:
33; 35; 47; Interview 35: 45; Interview 17: 58) Gelingende Zusammenarbeit von Haupt- und
Ehrenamt ist somit ein Stlick weit auch Erfahrungssache. Die damit verbundenen Tatigkeiten
laufen in der Regel parallel zu dem Arbeitspensum auf, das die professionalisierte Politikge-
staltung von den beteiligten Funktiondr*innen ohnehin erfordert. Zwar haben manche der
beforschten NGOs fiir diese Aufgaben eigene Personalstellen geschaffen, die sich ausschlieR-
lich der Kommunikation zwischen Haupt- und Ehrenamtlichen widmen. In den Gesprachen
zeigt sich aber auch, dass diese Stellen die hauptamtlichen Politikmanager*innen nur be-
grenzt entlasten kénnen, weil es am Ende des Tages vor allem auf ihren Bericht ankommt.

(Vgl. Interview 4: 31; 47;49-51; Interview 23: 47; Interview 22: 72-74)

In der Gesamtbetrachtung kann somit festgehalten werden, dass Politikmanager*innen in
anhangerorientierten NGOs zusatzlich zu ihren oben beschriebenen Rollen der fachlich-stra-
tegischen Politikgestaltung verstarkt auch noch als Moderator*innen basisdemokratischer
Aushandlungsprozesse gefordert sind. Daran anschlielend fallen zwei weitere Befunde ins
Auge. Erstens ist interessant, sich die Scharnierfunktionen zwischen der Geschaftsstelle und
der Anhdngerschaft in allen anhdngerorientierten NGOsim Sample dieser Studie auf einzelne
Funktiondr*innen kanalisieren. Oft handelt es sich dabei um solche Personen, denen diese
Rolle aufgrund ihrer offiziellen Funktion zukommt: Dies betrifft beispielsweise Geschaftsfiih-
rer*innen, Generalsekretar*innen oder Vorstandsmitglieder, die qua Amt aus dem haupt-
amtlichen Betrieb an die Mitgliederversammlung berichten, aber auch Referent*innen fir
Vereinskommunikation. Aufgrund ihrer Bedeutung fiir das Funktionieren von Politikgestal-

tung werden diese Personen zu Schlisselfiguren fiir ihre NGOs. Dieser Aspekt wird in Kapitel
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10 vertieft. Zweitens verdeutlichen die empirischen Daten jedoch zugleich, dass die Beteili-
gung von Mitgliedern und Unterstitzer*innen nicht auf diesen Personenkreis beschrankt ist,
sondern vielmehr von allen Funktiondr*innen mitgedacht wird. Dies unterstreicht die oben
skizzierten Befunde zur Verinnerlichung von Leitbildern und den damit verbundenen norma-

tiven Anspriichen an Politikgestaltung in den hier beforschten NGOs.

9.2.3. Rollenbilderim Management verbundorientierter Politikgestaltung

Die Moglichkeit, ihre politischen Forderungen durch ein global orchestriertes Vorgehen zeit-
gleich anverschiedene Entscheidungstrager*innen kommunizieren und ihnen dadurch mehr
Nachdruck verleihen zu konnen, wird von den Befragten der verbundorientierten NGOs als
auRerst wirksame Quelle fir politischen Einfluss beschrieben. lhre Schilderungen unterstrei-
chen aber auch, dass die Realisierung dieses Arbeitsansatzes mit einem Preis verbunden ist.
Global abgestimmte politische Lobby- und Advocacy-Strategien erfordern ein hohes MaR an
Ausdauer, Disziplin und Kompromissfahigkeit in ihrer Aushandlung. (Vgl. Interview 35: 36;
63; 65—67; Interview 4: 55; 57; Interview 7: 28-30) Den wesentlichen Teil dieses Preises zah-
len die beteiligten NGO-Funktionar*innen: Ihr Alltag als Politikmanager*innen besteht nicht
nur aus der Beobachtung und Analyse des gesellschaftspolitischen Diskurses in Deutschland,
wie dies in allen in dieser Studie beforschten NGOs der Fall ist. Ihre Arbeit erfordert dariber
hinaus, stetsauch solche Entwicklungen im Blick zu behalten, die sich auf globaler Ebene und
in den Handlungskontexten ihrer Schwesterorganisationen abspielen, und sie ist gepragt von
internationalen Abstimmungsprozessen. Hinsichtlich der Rollen der beteiligten NGO-Funkti-
onar*innen ergibt sich daraus ein dhnliches Bild wie in den anhdngerorientierten NGOs. Po-
litikgestaltung bedeutet flir das Personal in verbundorientierten NGOs eine enge Einbindung
in zahlreiche Kommunikationsvorgange mit internationalen Kolleg*innen und erfordert ein
entsprechendes Kommunikationsvermogen. Diese Kommunikation erzeugtim Alltag zusatz-
lichen Aufwand, ist gleichzeitig aber unverzichtbar dafiir, den normativen Anspruch an polit-

strategisches Handeln auf globaler Ebene zu realisieren.

Der Arbeitsalltag der Politikgestaltung in verbundorientierten NGOs ist flir die handelnden
Akteure sowohl organisatorisch, alsauchinhaltlich anspruchsvoll. Organisatorisch betrachtet
stellt sich die Realisierung globaler politischer Einflussnahme in erster Linie als enorm zeit-
und ressourcenintensiv dar. Einen GrofRteil ihres Arbeitsalltags verbringen die Befragten mit
der Abstimmung mit ihren internationalen Kolleg*innen via Telefonkonferenzen oder E-Mail.

Dabei gelingt es angesichts der notwendigen internationalen Abstimmungsschleifen nicht
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immer, der Dynamik politischer Willensbildungs- und Entscheidungsprozesse gerecht zuwer-
den. (Vgl. Interview 4: 57; Interview 35: 65—67) Licht und Schatten liegen fiir die Beteiligten

in ihrem Arbeitsalltag hdufig nah beieinander, wie dieser Interviewpartner erlautert:

»[1Im Alltag bedeutet das, dass es manchmal zu Frust fiihrt, weil man denkt, ,j etzt muss
ich noch warten auf eine Abstimmung oder ein Approvalvonirgendwo’, und|...] ja, das
flihrt manchmal zu Frust, weil man sich halt zuriickgesetzt fiihlt, ,Mensch, konnen die
jetzt nichtendlichmal entscheiden?’ Aber [...] soistdashalt.[...] [G]leichzeitig, und da
unterscheiden wir uns ja danndoch von einem Unternehmen, handelnwirjaaus und es
istnichtnur einreines top-down, ,so wird es jetzt gemacht.”. Sondernes istja auchim
Positiven: Wir bringen ja auch Dinge ein in dem Aushandlungsprozess. Das Beispiel
Saudi-Arabien, da kann man ja sehr gut diskutieren, ,was kénnen wir in der deutschen
Offentlichkeit beisteuern, was nervt die Saudis vielleicht nochmal anders?’ (Interview
35:65-67)

Der Gesprachspartner nimmt hier Bezug auf ein zentrales Charakteristikum der politischen
Arbeit von Verbund-NGOs: Teil der politischen Strategie solcher NGO-Verbiinde ist es, jen-
seits Uber nationalstaatliche Grenzen hinweg politische Wirkung zuerzeugen. Im besten Fall
bewirken solche global orchestrierten Lobbystrategien, dass einzelne Tochter-NGOs ihre Re-
gierungsvertreter*innen dazu bewegen, Forderungen auf die supranationale politische
Agenda zu setzen. Damit erdffnet sich ein zusatzlicher Einflusskanal zu den Lobbyaktivitaten
in einzelnen Staaten, denn politische Entscheidungstrager*innen werden nicht nur von NGOs
in ihrem Land, sondern auch von ihren Amtskolleg*innen aus anderen Nationen bearbeitet.
Dieses Spiel Uiber Bande bildet fiir alle NGOs, die in dieser Studie als verbundorientierte NGOs
verstanden werden, einen wichtigen Bestandteil fir politische Einflussnahme. (Vgl. Interview
35:15; 23; Interview 23: 21; Interview 4: 57) Das Spiel iber Bande funktioniert aber auch auf
dem umgekehrten Weg: Weil Verbund-NGOs weltweit unter demselben Namen agieren,
wird das offentliche Handeln einer Tochterorganisation im Zweifel auch mit ihren Schwes-
tersektionen in Verbindung gebracht. Wirksame global abgestimmte politische Einfluss-
nahme setzt deshalb voraus, dass die handelnden Funktiondr*innen diese potenziellen Riick-
kopplungseffekte abschatzen kénnen und diese Kalkulation in ihr eigenes Handeln einbezie-
hen. Dabei sind alle Beteiligten auf das Vertrauen in die Selbstdisziplin ihrer Kolleg*innen
angewiesen: Internationale Verbund-NGOs sind keine global gesteuerten Unternehmungen,
sondern lediglich Zusammenschliisse aus formaljuristisch voneinander unabhangigen Orga-
nisationen. Weder das Global Headquarter, noch einzelne Schwesterorganisationen kdénnen
sich daher untereinander Weisungen erteilen. Der Erfolg global abgestimmter Kampagnen

steht und fallt mit dem Verhalten jedes Einzelnen. (Vgl. Interview 4: 55; Interview 35: 36)
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Im Kontext dieser Herausforderungen sind NGO-Funktiondr*innen in der Politikgestaltung
verbundorientierter NGOs auf zwei unterschiedlichen Ebenen gefordert. Sie benétigen einer-
seits umfassende politische Expertise, die sie in die Lage versetzt, globale politische Diskurse
und deren Verflechtung mit nationalen und lokalen Debatten zu erfassen. Wenn die Aus-
handlung politischer Botschaftenim globalen Verbund auf Augenhohe stattfinden soll, bildet
das Verstandnis politischer Verhaltnisse jenseits des eigenen unmittelbaren Handlungsfelds
eine Grundvoraussetzung. Abgesehen von dieser fachlichen Ebene benétigen NGO-Funktio-
nar*innen in diesem Arbeitsumfeld jedoch vor allem ein hohes Malan kommunikativer und
interkultureller Kompetenz. Ihr Ziel global abgestimmter politischer Botschaften kénnen sie
im Verbund ausschlieflich durch Aushandlung unter gleichrangigen Partnern erreichen. Wie
die Interviewpartner*innen im Hinblick auf die Zusammenarbeit mit ihren internationalen
Kolleg*innen schildern, ist ihr Alltag gepragt von einem besonderen Bedarf nach Einfiihlungs-
vermoégen im Umgang mit individuellen Befindlichkeiten. Politikgestaltung im globalen Ver-
bund funktioniert nur in einem Vertrauensverhaltnis, in dem sich alle Beteiligten auf die Kom-
promissfahigkeit ihrer Mitstreiter*innen verlassen konnen. (Vgl. Interview 35: 36; Interview
4: 39; 55; 57) Dabei finden sich die beteiligten NGO-Funktiondr*innen oft in einem Spagat
wieder: Auf der einen Seite begegnen sie der normativen und faktischen Anforderung nach
der Abstimmung einer globalen Strategie, wofir sie Zugestandnisse machen miussen. Trotz
allen Einfihlungsvermogens in die Zwange ihrer Schwesterorganisationen bleiben sie auf der
anderen Seite allerdings immer noch Reprasentant*innen ihrer eigenen NGO. Sie agieren
zwar entlang einer global koordinierten Strategie; deren Realisierung unter den gegebenen
Bedingungen vor der eigenen Haustir liegt jedoch vollstandig in ihrer Verantwortung. Die
Umsetzung eigener strategischer Prioritaten fiir die politische Einflussnahme hangt im Kon-
text dieses rollenbezogenen Konflikts auch davon ab, ob es gelingt, sich auf der internationa-
len Ebene Gehor zu verschaffen. Dies erfordert von den Politikmanager*innen in verbund-
orientierten NGOs Durchsetzungsvermogen und nicht zuletzt auch ein gewisses Machtbe-

wusstsein. (Vgl. Interview 7: 19-21; 25-26; Interview 35: 23)

NGO-Funktiondr*innen in verbundorientierten NGOs leisten mit ihrem Handeln einen zent-
ralen Beitrag dazu, global abgestimmte Politikgestaltung zu realisieren. Sie vermitteln nicht
nur zwischen der lokalen Ebene politischer Debatteninihrem jeweiligen Heimatland und der
globalen Zentrale ihrer NGO, sondern agierenim besten Fall auch noch diplomatisch, indem
sie die Handlungszwéange und Befindlichkeiten ihrer Kolleg*innen in anderen politisch-kultu-

rellen Kontexten antizipieren. In einem Arbeitsumfeld, in dem der Anspruch an internatio-

176



nale Koordinierung ausschlieBlich durch Aushandlung realisiert wird, verlangt Politikmanage-

ment den beteiligten NGO-Funktionidr*innen also deutlich mehr mikropolitisches Geschick

ab, als dies in anderen NGO-Arbeitskontexten der Fall ist.

9.3.

Zwischenfazit: Politikmanagementals Beitrag zur Innen-AuRen-Regulierungin NGOs

Politikgestaltung wird in den beforschten NGOs auf vielfdltige Weise durch die handelnden

Personen gepragt. Wie die folgende Ubersicht noch einmal systematisiert, sind sie es, die im

Alltag durch rollenbezogenes Handeln die strategischen Ziele und moralischen Anspriiche ih-

rer NGOs managen und damit erfolgreiche Politikgestaltung erst ermoglichen:

Tabelle 9:

Rollenbilder im Management moralischer Politikgestaltung

Rolle

Aufgabenbereich

Anforderungsprofil

Facharbeiter*innen

Umwandlung der mittel- und lang-
fristigen Strategie in eine konkrete
tagespolitische Agenda.

Management von Abstraktionsle-
vels: Herstellung von Bezligen zwi-
schen strategischer Vision und politi-
scher Realitat.

Politstrateg*innen

Botschafter*innen

Strategischwirkungsvolle Kommuni-
kation politischer Botschaften;

Pflege von Netzwerken in Politik und
Medien; Vermittlung externer Ein-

flissein die eigene Organisation hin-
ein.

Sprech- und Handlungsfahigkeit in
unterschiedlichen Umwelten (nach
auBen und nachinnen);

Entwicklung von passenden Timings

und Framings politischer Botschaf-
ten.

Anwalt*innen

Herstellung von interner Unterstit-
zung fur die politische Agenda (Ad-
vocacynachinnen);

Erzeugung eines Momentums.

Verstandnis flir organisationsinterne
Dynamiken;
Herstellung von Beziigen zwischen

externer und interner politischer Re-
alitatim Alltag.

Moral-Lots*innen

Deutung und Weiterentwicklung des
moralischen Kompasses: Worin liegt
der Kern der eigenen Haltung?

Managementvon Abstraktionslevels
(s.0.): Herstellung von Bezligen zwi-
schen Wertfundament und politi-
scher Realitat

Moral-Agent*innen

Abgleich zwischen moralischem An-
spruchund realem Handeln der Poli-
tikgestaltung;

Einforderung von moralischen An-
spriichen im Alltag: Realisierung des
Selbstverstandnisses in der Politik-
gestaltung fir Adressat*innen, mit
Anhanger*innen oder mit Schwes-
terorganisationen.

Verinnerlichung des organisations-
bezogenen Wertgefliges (,,die Welt
sehen kdnnen, wie die Organisation
siesieht.”);

Aufmerksamkeit fiir Widerspriiche
(Advocacy fur die eigenen morali-
schen MaRstabe).

Quelle: eigene Darstellung
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Der Fokus der bisherigen Ausfihrung lag darauf, wie Funktiondr*innen in NGOs selbst ihr
Handeln im Alltag wahrnehmen, mit welchen Anforderungen sie sich konfrontiert sehen und
welche Rolle(n) sie sich fir die Bewaltigung dieser Anforderungen zu eigen machen. Dasem-
pirische Material weist jedoch darauf hin, dass offenkundig einzelnen Personen in den be-
forschten NGOs spezifische Funktionen zugeschrieben werden. Immer wieder kommen die
Befragten auf solche Personen zu sprechen und beschreiben, dass diese einen besonderen
Beitrag beispielsweise fiir das Funktionieren von Abstimmungsprozessen oder fiir die Mobi-
lisierung von Ressourcen leisten. Diese Personen werden durch die Zuschreibung ihrer Kol-
leg*innen zu Schlisselfiguren und erlangen damit eine gewisse Prominenz in ihrer Organisa-
tion, die sich in unterschiedlichen Spielarten entfaltet. Ihr gemeinsamer Bezugspunkt liegt
darin, dass Schlusselfiguren — weil sie beispielsweise lber besondere (fachliche) Reputation
verfligen, als moralische Kapazitat wahrgenommen werden, aufgrund politisch-strategischer
Cleverness Schllsselpositionen besetzen oder einfach, weil sie laut und hérbar ihre Stand-
punkte Kund tun —im Organisationskontext besonders sichtbar sind. (Vgl. Interviews 3; 6; 7;
8; 10; 12; 13;16; 18; 19; 21; 23; 27; 35) Interessant an diesen Befunden ist zweierlei: Erstens
zeigen die empirischen Daten, dass der beschriebene Beitrag nicht immer an die offizielle
Position geknlipft ist, die diese Personen bekleiden. Sie erfillen also eine bestimmte defi-
nierte Funktion, iben dariber hinaus aber aus anderen Griinden einen besonderen perso-
nengebundenen Einfluss innerhalb ihrer Organisation aus. Und zweitens deuten die Ergeb-
nisse zu den Schlisselfiguren an, dass ihr Dasein bestimmte — wenn auch ambivalente — or-
ganisationale Funktionen erfillt. Sie kommen nicht zufallig in diese Rolle und erlangen sie
auch nicht unbedingt, weil sie selbst Macht an sich ziehen wollen; vielmehr scheint es so zu
sein, dass sie von ihren Organisationen zu Schlisselfiguren gemacht werden, um damit zent-
rale organisationale Herausforderungen zu externalisieren. Dasfolgende zehnte Kapitel wid-
met sich diesen Schlisselfiguren und beleuchtet, wie sie in ihren NGOs als Anker moralischer

Politikgestaltung fungieren.
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10. Schliisselfiguren in der moralischen Politikgestaltung

NGO-Funktiondr*innen pragen die Geschicke ihrer Organisation nicht nur, indem sie abs-
trakte Regelsysteme mit Leben fiillen und dabei strategische Ziele und kollektive Moral zu
einer glaubwiirdigen Positionierung ausbalancieren. Die empirischen Ergebnisse dieser Stu-
die zeigen vielmehr, dass einzelne Personen Uber diese Managementaufgaben hinaus zu
Schlisselfiguren avancieren. Als solche leisten sie einen zentralen Beitrag zum Erfolg ihrer
NGO. Ihr verbindendes Element besteht darin, dass ihr Wirken direkt an ihre Personlichkeit
gekoppelt ist. Damit kommt ein Phdnomen in den Blick, das aus der Forschung zu (politi-
schen) Organisationen bereits vertraut ist: Es geht um Fihrung oder, um den gangigeren Be-
griff zu verwenden, um Leadership3°. Im Zentrum dieser Forschung stehen zwei Fragen: Wer
halt kollektive Unternehmungen zusammen und bestimmt, wo es langgeht? Und womit wird
dieser Flihrungsanspruch gerechtfertigt? Auchin der politischen Soziologie hat sich ein brei-
ter Literaturbestand entwickelt, der sich mit dem Wirken von Flihrungsfiguren im politischen
Raumim Allgemeinen und im Kontext von organisiertem zivilgesellschaftlichem Engagement
im Speziellen beschaftigt (vgl. fir einen Uberblick Shier|Handy 2020; Rhodes|’t Hart 2014;
Leistner 2017; Rucht 2013; Hailey|James 2004).

Mit Blick auf zivilgesellschaftliche Organisationen sind dabei verschiedene Rollenbilder von
FUhrungsfiguren gepragt worden: So hat in der Verbandeforschung beispielsweise Salisbury
bereits 1969 den politischen Unternehmer entwickelt, um im Kontext seiner austauschtheo-
retischen Argumentation zu erklaren, wie politische Organisationen entstehen und wovon
ihre Stabilitat abhangt (vgl. Salisbury 1969: 11ff.). In dhnlicher Weise hat Staggenborg (1988)
die Figur des movement entrepreneurs gepragt und unterschiedliche Rollenbilder von Fih-
rungspersonen in sozialen Bewegungen und Bewegungsorganisationen herausgearbeitet
(vgl. Staggenborg 1988: 585; 590ff.). Speziell flir NGOs weist beispielsweise Schneiker (2017)
darauf hin, wie einzelne Personen in ihren Organisationen zu treibenden Kraften des Organi-
sationswandels werden: In einer Studie zur Implementierung von Malinahmen des Sicher-
heitsmanagementsin Humanitaren Hilfsorganisationen kann Schneiker zeigen, wie einzelne
Funktionar*innen neue Sicherheitsnormen aus dem Umfeld ihrer NGOs aufgreifen und in ih-
ren Organisationen die notwendige Uberzeugungsarbeit fiir deren Implementierung leisten.
Als Ubersetzer*innen bilden sie damit ein Scharnier zwischen dem Innen und dem AuRen

und bringen externen Erwartungen undinterne Anspriiche in Ausgleich. (Vgl. Schneiker 2017:

39 Rucht (2013) weiBt daraufhin, dass sich in diesem Zusammenhang auch in derdeutschsprachigen Forschung
der englische Begriff des leaders durchgesetzt hat, weil der deutsche Begriff des Fiihrers aus historischen
Griinden belastetist (vgl. Rucht 2013:32).
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383ff.; 394ff.) Ungeachtet dieser fruchtbaren Befunde weist Leistner (2013; 2017) jedoch auf
eine problematische Engstelle der bisherigen Forschung hin, die sich mehr oder weniger aus-
schlieBlich auf das Wirken von Personen in formal definierten Fihrungspositionen kon-
zentriert. Dieser Perspektive liegt die Annahme zugrunde, dass solche Personen schon allein
durch ihre Sichtbarkeit und die mit ihrer Position verbundenen Kompetenzen Fiihrung ausi-
ben. Auch wenn dies natirlich haufig der Realitat entspricht, unterschlagt diese Perspektive
jedoch, dass es jenseits solcher offiziellen Leader oft auch informelle Fiihrungsfiguren gibt,
die innerhalb ihrer Organisation duRerst einflussreich sein kdnnen. Im Gegenzug schlagt
Leistner vor, den Fokus auf Schlisselfiguren anstelle von Flihrungspersonen zu lenken. In ei-
ner empirischen Studie zur Stabilisierung der Friedensbewegung in der DDR zeigt er, dassder
pragende Einfluss in kollektiven Zusammenhangen auch, aber nicht nur von Personen in for-
maler Fihrungsverantwortung ausgeht, sondern dass Fiihrung auch jenseits oder sogar quer
zur offiziellen Hierarchie existiert. (Vgl. Leistner 2013: 15ff.; Leistner 2017: 241ff.) Leistners
Ergebnisse beziehen sich zwar auf soziale Bewegungen und damit auf ein kollektives Hand-
lungsumfeld, das von einem geringeren Organisationsgrad gepragt ist als die in dieser Studie
beforschten NGOs. Dennoch schliefen die Befunde aus dieser Studie sinnvoll an seine Arbeit
an, denn auch sie lassen vermuten, dass sich Politikgestaltung in NGOs nicht im Ineinander-

greifen von formal definierten Aufgaben und Funktionen erschopft.

Tatsachlich zeigt sich im Datenmaterial dieser Studie, dass auch in NGOs solche Schliisselfi-
guren am Werk sind, die aus unterschiedlichen Griinden pragende Wirkung auf die Politik
ihrer Organisation haben. Diese Wirkung kommt insbesondere dadurch zustande, dass an-
dere Organisationsmitglieder den Schlisselfiguren bestimmte Funktionen zuschreiben und
sie damit erst zu Schliisselfiguren machen. Damit stehen die Ergebnisse dieser Studie stehtin
dreifacher Hinsicht in einem interessanten Gegensatz zu klassischen Perspektiven der Lea-
dership-Forschung: Sie unterstreichen nicht nur, dass Schlisselfiguren nicht immer dort auf-
tauchen, wo man sie aufgrund der formalen Hierarchie vermuten wiirde. Dariber hinaus
verdeutlichen sie, dass ihr Einfluss nicht unbedingt eine Frage physischer Prdasenz im Organi-
sationsalltag in der Geschaftsstelle ist, sondern dass manche Schlisselfiguren auch ,ausdem
Off* wirken. Zuletzt lenken sie die Aufmerksamkeit darauf, dass Schliisselfiguren ihren Ein-
fluss nicht unbedingt dadurch generieren, dass sie selbst Macht an sich ziehen; ihr Einfluss
entsteht vielmehr dadurch, dass andere in der Organisation ihnen bestimmte Funktionen zu-

sprechen und damit Einfluss auf sie projizieren. Vor diesem Hintergrund erméglichen die Da-
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ten der vorliegenden Studie, drei Rollenbilder solcher Schliisselfiguren zumindest in Ansat-

zen zu beschreiben, die in der Politikgestaltung der hier beforschten NGOs von Bedeutung

sind:

(1)

(2)

(3)

Netzwerker*innen: Eine wichtige Rolle fiir den reibungslosen Ablauf von Positionie-
rungsprozessen spielen solche Personen, die in ihren NGOs zentrale Schaltstellen be-
setzenund zum Beispiel den Kontakt zwischen dem ehrenamtlichen Vorstand und dem
hauptamtlichen Personal in der Geschaftsstelle aufrecht halten (vgl. Interviews 8; 12;
18; 23; 35; 37). Auf ihren Beitrag ist bereitsin Kapitel 9 im Kontext der anhdngerorien-
tierten Politikgestaltung hingewiesen worden. Diese Netzwerker*innen werden fiir
ihre NGOs zu Schlisselfiguren, weil sie Informationsfluss ermdéglichen und damit zu-

satzlichzu ihren formal definierten Aufgaben eine weitere wichtige Funktion erfllen.

Aktive Mikropolitiker*innen: Wie sich in den Gesprachen herausgestellt hat, pragen
einzelne Personen die Geschicke ihrer NGO auf besondere Weise, weil sie ihre Position
und das damit verbundene Mandat auf besondere Weise ausdeuten. Sie agierenim
Einklang mit der organisationalen Struktur, aber sie nutzen die sich ihnen eréffnenden
Handlungsspielrdume nicht nur, sondern erweiternsie auch kreativ. Aktive Mikropoli-
tiker*innen nutzen — dhnlich wie in der politischen Positionierung ihrer Organisation
nach auBen — die Dynamik organisationsinterner Diskurse und kreieren dadurch ein
Momentum nach innen, das sie zur Verfolgung eigener Prioritdten nutzen. (Vgl. Inter-
views 6; 7; 10; 18) Aktive Mikropolitiker*innen werden damit zu Schlisselfiguren, weil

sie einen zentralen Beitrag zur politischen Strategiefahigkeit ihrer NGO leisten.

Gallionsfiguren: Eine dritte Art von Schlisselfiguren sind solche Personen, die auf-
grund von personlichen Eigenschaften zu Held*innen ihrer Organisation werden. Im
Sample dieser Studie taucht dieses Rollenbild vor allem im Zusammenhang mit dem
Einfluss von Grinder*innen auf, die nach wie vor eng verbunden sind mit der Filhrung
,ihrer’ NGO. In diesen NGOs sind Griinder*innen haufig nach wie vor nicht nur eng
eingebunden in das alltdgliche operative Management; sie bilden zudem eine wichtige
Ressource fir ihre Organisation, beispielsweise in der Generierung von o6ffentlicher
Aufmerksamkeit. (Vgl. Interviews 3; 8; 12; 13; 16; 19; 27) Diese Griindungspersonen
verflgen in den beforschten NGOs nicht nur formal Gber Autoritat in Entscheidungs-
prozessen; aus ihrem personlichen Einsatz fur die Organisation kreieren sie zudem ein
Narrativ, mit dem sie sowohl nach innen, als auch nach auflen Orientierung stiften.
Gallionsfiguren werden also zu Schliisselfiguren, indem sie einen zentralen Beitrag zum

moralischen Kapitalihrer NGO leisten.
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In den folgenden Abschnitten wird das Handlungsmuster von Schlisselfiguren entlang der
drei Rollenbilder der Netzwerker*innen, Mikropolitiker*innen und Gallionsfiguren naher be-
leuchtet. Der Fokus liegt dabei auf der Frage, was die mit diesen Schlisselfiguren verbunde-
nen Rollenbilder charakterisiert und welche Folgen ihr Wirken flr moralische Politikgestal-
tung in den hier beforschten NGOs hat. In diesem Zusammenhang muss allerdings auf eine
Begrenzung der vorliegenden Studie hingewiesen werden, die in ihrer Zielsetzung und ihrem
Design angelegt ist. Im Fokus dieses Projekts steht die empirische Aufarbeitung von Politik-
gestaltung in NGOs, und zwar sowohl hinsichtlich institutioneller, als auch hinsichtlich ak-
teursbezogener Einflussfaktoren. Die hier gewadhlte methodische Herangehensweise liber
leitfadengestiitzte Expert*innen-Interviews hat sich fiir diese Zielsetzung als fruchtbar erwie-
sen; trotz des qualitativen Ansatzes erméglichte sie es jedoch nurin begrenztem Umfang, auf
empirische Spezialkonstellationen einzugehen und diese zu vertiefen. Dies macht sich beson-
ders bemerkbar mit Blick auf die Beforschung des Wirkens einzelner Personen, die Gber ihre
positionsbezogenen Funktionen hinaus von ihrer NGO eine Sonderrolle zugesprochen be-
kommen. Die Wirkung solcher Schliisselfiguren auf das politische Handeln von NGOs bildet
ein duBerst vielschichtiges Phanomen, dassich nicht nur Giber Gesprache mit diesen Akteuren
selbst, sondern zu groBen Teilen erst lber die Zuschreibungen von anderen Organisations-
angehorigen und liber Beobachtungenim Organisationsalltag erschlieen ldsst. Letztere lie-
Ren sich, wie in Kapitel 5 ausgefiihrt worden ist, in der vorliegenden Studie nicht realisieren.
Aus forschungspragmatischen Griinden konnten zudem nicht alle NGOs so umfangreich be-
forscht werden, dass im Abgleich von Gesprachen mit unterschiedlichen NGO-Funktionar*in-
nen das Wirken einzelner Personen als organisationsinterne Bezugspunkte detailliert ausge-
leuchtet werden konnte (siehe Kapitel 5). Inder dritten empirischen Phase bestand die Her-
ausforderung vor allem darin, in einzelnen Gesprachen die gesamte Komplexitat der Politik-
gestaltung in der jeweiligen Organisation zu erfassen, und zwar sowohl hinsichtlich struktu-
reller, alsauch personeller Aspekte. Entsprechend limitierter waren damit die Moglichkeiten,

dem Wirken von Schlisselfiguren nachzuspiren.

Nichtsdestotrotz hat die Feldforschung einige interessante Befunde zum Wirken von Schlis-
selfiguren hervorgebracht. Sie belegen, dass das Personal die Politik seiner NGO bei Weitem
nicht nur durch die Umsetzung vordefinierter Aufgaben in der Analyse politischer Einflussge-
legenheiten und der Ausdeutung der eigenen Vision & Mission gestaltet. Vielmehr unter-
streichen sie, dass Funktiondr*innen in einigen NGOs als Netzwerker*innen, Mikropoliti-

ker*innen oder Gallionsfiguren besondere Bedarfe ihrer Organisation kanalisieren und damit

182



ihr Uberleben absichern. Ihr Wort hat —wenn auch aus unterschiedlichen Griinden — beson-
deres Gewicht ininternen Aushandlungs- und Entscheidungsprozessen. Sie bilden damit Gra-
vitationszentren des organisationalen Einflusses —und zwar sowohl im Positiven, wie auch

im Negativen, wie die folgenden Abschnitte zeigen.

10.1. Netzwerker*innen in der moralischen Politikgestaltung

Inden Gesprachen wirdimmer wieder deutlich, dass jenseits von formal definierten Ablaufen
und Prozessformaten personliche Beziehungen eine wichtige Rolle spielen. In unterschiedli-
chen Zusammenhangen berichten die Gesprachspartner*innen davon, wie inhaltliche Ent-
scheidungen auflerhalb der offiziellen Diskursarenen im bilateralen Austausch unter Kol-
leg*innen oder Uber den Flurfunk vorbereitet werden (vgl. Interview 11: 56; Interview 31:
21; Interview 8: 12; Interview 33: 16). Insgesamt verfestigt sich wahrend der Feldforschung
der Eindruck, dass organisationsinterne Netzwerke und personliche Chemie einen nicht zu

unterschatzenden Faktor fir die Politikgestaltungin den hier beforschten NGOs bilden.

Dieser Befund ist angesichts eines umfangreichen organisationspsychologischen Forschungs-
stands zunachst einmal wenig Giberraschend. Interessant ist jedoch, dass sich in diesen NGO-
internen Netzwerken Knotenpunkte abzuzeichnen scheinen: Auf die Bitte hin, die Entwick-
lung politischer Positionen in ihrer NGO zu beschreiben, verweisen die meisten Gesprachs-
partner*innen zunachst auf eine Reihe von feststehenden Gesprachsformaten und formal
definierten Ablaufschemata. Manche der Interviewten machen jedoch darauf aufmerksam,
dass dieses Protokoll in ihrer Wahrnehmung ohne den Beitrag bestimmter Einzelpersonen
nicht realisierbar ware. Trotz Unterschieden in den einzelnen Schilderungen ist diesen Ein-
zelpersonen gemeinsam, dass sie sich in besonderer Weise fiir Interaktion und Austausch in
ihrer NGO einsetzen. Sie knlipfen Kontakte, zum Beispiel zwischen verschiedenen Abteilun-
gen oder auch zwischen Geschaftsstelle und Vereinsstruktur, und stellen dadurch (Quer-
)Verbindungen zwischen unterschiedlichen Organisationsbereichen her. (Vgl. Interview 12:
22; Interview 8: 15-17; Interview 18: 69—71; Interview 37: 58; Interview 23: 47; Interview 35:
45; Interview 13: 93) Der folgende Auszug aus einem Gesprach, indem die Befragte liber eine
solche Figur in ihrer Organisation spricht, liest sich wie eine mustergiiltige Charakterisierung

solcher Netzwerker*innen:

,Sie[die Netzwerkerin; H.G.] ist unglaublich kreativ.Sie[...] istirgendwo bei einer Ver-
anstaltung oder einem Film oder irgendeine Kulturveranstaltung oder politische Veran-
staltung, undsieht sofort die Moglichkeiten, die sich flir [uns] daraus ergeben. Und fangt
sofortan, Networking zu betreiben. Fangt sofort an zu gucken, ,wen kannich hier damit
beauftragen?’ Oder zum Bespiel jetzt gerade hat sie eine Mail herumgeschrieben, sie
hatteeineganztolle VeranstaltunginKoln, ein Theaterstiick gesehen und mit der Frau
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gesprochen —,da kdnnten wir doch eine Veranstaltung [...] daraus machen! Und A [Ent-
fernung des Klarnamens; H.G.] kdnnte das moderieren, und B [Entfernung des Klarna-
mens; H.G.], was héltst dudavon]...]? Kbnnenwirda das und das machen?’ Ja, und dann
hatman das daliegen und.. [Lachen][...] Ich glaube, sie hat eine Kraft und eine Energie
und auch eine Kreativitdt —die kann ja auch sofort diese Verkniipfungen hers tellen.
Manchegehen ins Theater unddenken, ,toll! aber sie denkt sofort weiter.” (Interview
13:93)

Wie hier schon anklingt: Netzwerker*innen sorgen ohne Zweifel fiir Dynamik innerhalb ihrer
Organisation. Sie wollen etwas bewegen und treiben ihre Organisation an wie ein Motor. Ein
ahnlicher Eindruck entsteht auch in einem anderen Gesprach. Auch hier beschreibt der In-
terviewte, der sich ehrenamtlich in seiner NGO engagiert, dass er sich —im Unterschied zu
anderen Vereinsmitgliedern — immer wieder aktiv einbringt, beispielsweise, indem er The-
menvorschldge unterbreitet oder den Mitarbeiter*innen in der Geschéftsstelle nitzliche
Kontakte aus seinem eigenen Netzwerk vermittelt. Er berichtet in diesem Zusammenhang
auch davon, dass er sich schon seit langerem mit der Idee fiir die Etablierung eines Wissens-
managementstragt. Im Prinzip misse man das starker institutionalisieren, was man jetzt je-
weils im konkreten Bedarfsfallimmer wieder einzeln anstoRe. Um wirklich effizient von den
Netzwerken und dem Know-How aller Beteiligten profitieren zu kénnen, brauche es eine
Struktur, die das Netzwerk systematisiere. Bislang fehlt eine solche Struktur in seiner Orga-
nisation, weshalb die Nutzung des eigenen Netzwerks als Ressource bislang zeitintensiv ist

und auch ein Stiick weit erratischen Charakter hat. (Vgl. Interview 1: 21-23)

In Fallen wie diesen deuten die Schilderungen darauf hin, dass solche Personen in ihren Or-
ganisationen aufgrund personlicher Neigung zu Netzwerker*innen werden. Sie erweiternih-
ren Aufgabenbereich um solche kommunikativen und interaktiven Zusatzleistungen, weil sie
dies personlich flr wichtig und praktikabel mit Blick auf das Gelingen von Prozessen halten,
und vermutlich auch, weil es ihnen liegt. Wie ein anderer Gesprachspartnerillustriert, ist sol-
ches Netzwerken oft auch eine Frage des Dienstalters: Mit Blick auf seine Organisation be-
schreibt er den Einfluss langjahriger Mitarbeiter*innen, die im Lauf der Zeit zu einer Art in-
stitutionellem Gedachtnis werden. Solche Personen entwickeln sich allein schon aufgrund
ihrer personlichen Kontakte innerhalb der Organisation zu Schnittstellen und kénnen schon
aufgrund ihres Wissensvorsprungs einen teils weitreichenden Einfluss auf die Steuerung von
Prozessen nehmen. (Vgl. Interview 21: 102-105) Manche Netzwerker*innen gelangen aber
auch durch ihre formale Position in diese Rolle. Im Sample dieser Studie zeichnet sich das
Rollenbild der Netzwerker*innen vor allem im Kontext solcher Personen ab, die innerhalb
ihrer NGO eine Fiihrungsposition bekleiden, beispielsweise als Geschaftsflihrer*innen, Ge-

neralsekretar*innen oder Abteilungsleiter*innen. Diese Personen besetzen aufgrund ihrer
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Position quasi automatisch Schnittstellen, an denen aufgrund der Struktur des Organi-
gramms unterschiedliche Entscheidungsprozesse zusammenlaufen. Fiir Geschaftsfihrer*in-
nen und Generalsekretar*innen kommt hinzu, dass sie zwar organisatorisch der Geschafts-
stelle zugeordnet sind, sich im Unterschied zu den Funktionar*innen dort aber auch in regel-
maRigem Austausch mit den Vereinsorganen wie dem (ehrenamtlichen) Vorstand, Aufsichts-
gremien oder der Mitgliederversammlung befinden. Meist sind sie ihnen auch formal verant-
wortlich, da die Vereinsorgane in dieser Organisationsform als oberste Entscheidungsinstanz
die Leitung der Geschaftsstelle lediglich an sie delegieren. Fir solche Flihrungspersonen ist
ein gewisser Grundbedarf an Kommunikation und Vernetzung also schon in ihrer Position
angelegt, weil sie ein Bindeglied zwischen unterschiedlichen Organisationsbereichen bilden.
In ihren Schilderungen wird aber deutlich, dass sie ihre Funktion in diesem Kontext wesent-
lich weiter ausdeuten. Zusatzlich zu ihrer formal definierten Rolle, die vor allem in der Fiih-
rung der hauptamtlichen Geschafte besteht, erbringen diese Personen eine ganze Reihe von
zusatzlichen Vermittlungsleistungen, die sie angesichts ihrer alltdglichen Erfahrungenfir das
Gelingen von Entscheidungsprozessen in ihrer Organisation fiir notwendig halten. Ein Ge-
schaftsfihrer reflektiert seine Rolle in den Aushandlungs- und Entscheidungsprozessen in

seiner NGO folgendermalen:

»Allein die Kommunikation, das zu biindeln, herauszuarbeiten, wo sind Entscheidungs-
prozesse? Wo hakt es vielleicht auch? Das erfordert einfach viel Kommunikation und
Zeit. Und das ist fiir mich schon, weil ich auch das Bindeglied bin —ich bin nicht Vor-
standsmitglied, aberichvertrete die Hauptamtlicheninder Vorstandssitzung, das heift,
dafir mussich dann quasi das, was in einem Viertel jahr passiert ist, und wenn was Wich-
tiges zwischendurch [passiert], bliindeln undverstandlichmachen, damit die Ehrenamt-
lichenoder die Mitgliedschaft, indiesem Fall natiirlich in Person des Vorstands, das auch
alles nachvollziehen kann. Das heiRt, die Abstimmungsprozesse erfordern richtig viel
Zeit. Das ist ein substanzieller Teil meiner Arbeit. Wie gesagt, ich habe gerade eine
Stunde oder ldnger an solchen internen Papieren fiir die MV [Mitgliederversammlung;
H.G.] und den Vorstandgesessen. Das ist fastjedenTag so. Die melden sichsehrhaufig,
weil es viele gibt, die sich zu einzelnen Fragen auch engagieren.” (Interview 23:47)

Solche kommunikativen und vermittelnden Leistungen, wie sie in diesem Ausschnitt be-
schrieben werden, tauchen natirlich nicht in der offiziellen Arbeitsplatzbeschreibung dieser
Personen auf. In dieser Episode und auch in anderen Gesprachen verdeutlicht sich vielmehr,
dass die handelnden Personen hier von sich aus Vermittlungsbedarfe antizipieren und darauf
vorauseilend reagieren. (Vgl. Interview 8: 15-17; Interview 35: 45; Interview 19: 35) Sie be-
geben sich damit in die Rolle der Netzwerker*innen, um das Gelingen von organisationsin-

ternen Abldufen in ihrer NGO sicherzustellen.

Die Bedeutung dieser Rolle und des damit verbundenen Handlungsmusters wird umso klarer,

wenn mansich das Organisationsmodell noch einmal vor Augen fiihrt, nach dem die meisten
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der in dieser Studie beforschten NGOs aufgebaut sind. Alle NGOs im Sample sind als einge-
tragene Vereine organisiert, weshalb die Entscheidungsbefugnis Uber alle zentralen Fragen
formal bei der Mitgliederversammlung als oberstem Organ liegt. Gleichzeitig verweisen im
Gesprach nahezu alle Interviewten in unterschiedlichen Zusammenhangen darauf, dass es
im Alltag aufgrund der Dynamik und Komplexitat hauptamtlicher Geschaftsprozesse kaum
moglich ist, alle Entscheidungen durch die Mitglieder freigeben zu lassen. Deswegen haben
die meisten NGOs die Entscheidungsbefugnisse der Mitgliederversammlung weitreichend
delegiert, zumindest an einen ehrenamtlichen (und dann sehr geforderten) Vorstand, oder
vollstdndig an einen hauptamtlichen, geschaftsfiihrenden Vorstand. Dennoch miissen alle
Entscheidungen stets auf den eigentlichen Souveran in Gestalt der Mitgliederversammlung
zurlickfihrbar bleiben, der deshalb (iber alle delegierten Entscheidungen zumindest infor-
miert werden muss. In diesem Licht werden die kommunikativen Vermittlungsleistungen sol-
cher Netzwerker*innen zu einer Funktionsbedingung fiir das Organisationsmodell von NGOs,
weil sie den Informationsfluss gewahrleisten, der fiir eine hauptamtliche politische Arbeit in

der Tragerschaft ehrenamtlicher Birger*innen erforderlich ist.

10.2. Mikropolitiker*innen in der moralischen Politikgestaltung

Interessanterweise zeigen die Daten aus der Feldforschung in Ansdtzen auch solche Hand-
lungsmuster auf, die sich mit dem decken, was in der organisationsbezogenen Forschungsli-
teratur als Mikropolitik bezeichnet wird. Ungeachtet einiger definitorischer Unterschiede
wird solches mikropolitisches Verhalten in der Literatur meist beschrieben als individuelle s
Streben danach, binnenorganisatorische Zonen der Ungewissheit als personliche Handlungs-
spielrdume zu begreifen, sie zu erweiternund fiir die Durchsetzung personlicher Prioritdten
zu nutzen (vgl. Neuberger 2006: 18ff.; Bosetzky 2019 [1972]: 79; Ortmann 1988: 18ff.). Nun
sind in dieser Arbeit bereits zahlreiche Konstellationen beschrieben worden, in denen sich
die in dieser Studie befragten Gesprachspartner*innen mit solchen binnenorganisatorischen
Zonen von Ungewissheit konfrontiert sehen. Solche Ungewissheitszonen materialisieren sich
in denin dieser Studie beforschten NGOs insbesondere als Spannungen zwischen institutio-
nalisierten Regelsystemen und den Anforderungen des politischen Alltags. In diesem Zusam-
menhang ist in Kapitel 9 herausgearbeitet worden, dass das Management solcher Ungewiss-
heitszonen durch die beteiligten Funktiondar*innen eine zentrale Bedingung dafiir ist, dass
moralische Politikgestaltung im Sinne der Erarbeitung glaubwiirdiger und zugleich durchset-
zungsfahiger Botschaftenin NGOs iberhaupt gelingt: In der Anwendung und Anpassung von

Regelsystemen erbringen die in dieser Studie befragten Funktionar*innen eine Vielzahl von
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Interpretations-und Ubersetzungsleistungen und bearbeiten damit eben jene Zonen der Un-
gewissheit, auf die mit Blick zur Mikropolitik in Organisationen rekurriert wird. Insofern han-

deln alle Funktionar*innen in NGOs in gewisser Weise mikropolitisch.

Die Befunde aus den in dieser Studie gefiihrten Gesprachen legen aber die Schlussfolgerung
nahe, dass es qualitative Unterschiede in diesem mikropolitischen Verhalten gibt. Sie ver-
deutlichen, dass jenseits der oben beschriebenen Handlungsmuster auch solche Falle exis-
tieren, die liber die bloRe Erflillung bestimmter formalisierter und nicht-formalisierter Rol-
lenerwartungen hinausgehen. Dies soll hier als aktives mikropolitisches Handeln abgegrenzt
werden. Es charakterisiert, dass die betreffenden Funktiondr*innen einen wesentlich starke-
ren gestalterischen Anspruch an ihr Handeln verfolgen. Aktive Mikropolitiker*innen verste-
hen sich nicht bloRR als Trager*innen bestimmter Funktionen und insofern als Radchen im
Gesamtsystem, die eine ihnen zugewiesene Aufgabe vorschriftsgemaR ausfiihren. Sie sehen
ihre Aufgabe auch darin, die Form des Radchens und das Ineinandergreifen mit anderen Rad-
chen zu (re-)definieren. In ihrem gezielt mikropolitischen Handeln in die Organisation hinein
sind sie dazu in der Lage, die Positionierungen ihrer NGO entscheidend zu pragen. In den
Gesprachen skizzieren einige Befragte Situationen, in denen solche aktiven Mikropoliti-
ker*innen besonderen Einfluss auf die Geschicke ihrer NGO nehmen. So berichtet beispiels-
weise ein Funktionar, der die Arbeit seiner NGO bereits seit mehreren Jahrzehnten begleitet,
von unterschiedlichen Konstellationen, in denen einzelne Personen die Agenda seiner Orga-

nisation entscheidend gepragt haben.

Beispiel: Mit Blick auf die Positionierungin seiner NGO fuhrt der Interviewte aus, dass
sich die Festlegung strategischer Prioritdten in der Bearbeitung politischer Themenfel-
der zwar im Rahmen definierter Aushandlungsprozesse der Gesamtorganisation voll-
ziehe. Immer wieder triigen solche Priorisierungen jedoch vor allem die individuelle
Handschrift von Einzelpersonen, die bestimmte ihnen besonders wichtige Themen
nachdriicklich vorangetrieben hatten. In der Wahrnehmung des Gesprachspartners
konnten die betreffenden Funktionar*innen, die hier als Mikropolitiker *innen agieren,
diesen Einfluss vor allem durch drei Faktoren geltend machen: Erstens besetzten sie
Schlisselpositionen innerhalbseiner Organisation, was ihnen ohnehin Sichtbarkeit und
ein gewisses Gewichtin den internen Aushandlungsprozessen verschaffte. Zweitens
spielte jedoch auch eine Rolle, dass sie aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz hoch an-
gesehen waren. Drittens war es ihnen im entscheidenden Moment gelungen, bereits
existierende Dynamiken in der Organisation zu einem Momentum fiir ihre eigenen the-
matischen Prioritdten auszubauen. (Interview 7:26)

Diese Schilderungen decken sich mit Eindriicken aus anderen Gesprachen, in denen die Be-
fragten ebenfalls auf solche einflussreichen Figuren in ihrer Organisation zu sprechen kom-
men. Mit Blick auf das Wirken solcher Personlichkeiten beschreiben die Gesprachs-
partner*innen ein Verhalten, das auf der individuellen Ebene jener kollektiven Handlungsra-

tionalitat von NGOs entspricht, die oben als Logik der Wettbewerbsfahigkeit beschrieben
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worden ist: Die besagten NGO-Funktiondr*innen sondieren nicht nur die gesellschaftspoliti-
sche Umwelt nach geeigneten Ankniipfungspunkten, um sodann die Positionen ihrer NGO
wirksam zu platzieren. Dasselbe Verhalten legen sie auch organisationsinternan den Tag: Sie
flllen nicht nur den ihnen zugewiesenen Aufgaben- und Kompetenzbereich aus, sondern ver-
folgen dariber hinaus eigene Themen, die ihnen personlich wichtig sind. Um diese Themen
auf der Agenda ihrer Organisation nach oben zu befoérdern, nutzen sie die Dynamik organi-
sationsinterner Diskurse. (Vgl. Interview 18: 28; 69—-71; 77-79; 95; 129; Interview 10: 37; In-
terview 6: 136—138; Interview 7: 26)

Inder Forschungsliteratur wird mit Blick auf Mikropolitik haufig besonders auf das eigennutz-
orientierte Moment abgestellt. Unterschiedliche Autor*innen fiihren mikropolitisches Ver-
halten vor allem auf karrierebezogene Beweggriinde zurlick und gehen davon aus, dass mik-
ropolitisch handelnde Funktiondr*innen in erster Linie ihre personliche Macht vermehren
und ihre hierarchische Stellung innerhalb der Organisation verbessern wollen. (Vgl. Bosetzky
2019 [1972]: 79; Bosetzky 1988: 28ff.; Neuberger 2006: 18ff.; Ortmann 1998: 1ff.) Ortmann
hat jedoch bereits friih darauf hingewiesen, dass Mikropolitik nicht unbedingt aus selbst siich-
tigem Streben entstehen muss. Er unterstreicht dagegen, dass mikropolitisches Handeln
auch ein Ausdruck des Strebens nach selbstwirksamem Handeln von solchen Personen sein
kann, die von der Wichtigkeit bestimmter politischer Themen oder moralischer Anspriiche
Gberzeugt sind. (Vgl. Ortmann 1998: 2) Diese Feststellung steht im Einklang mit den Ergeb-
nissen aus dieser Studie: Die empirischen Daten gebennamlich keinen Anlass zu der Vermu-
tung, dass gezieltes mikropolitisches Handeln aus karrieristischen Motiven betrieben wird.
Im Gegenteil weisen mehrere Gesprachspartner*innen daraufhin, dass intrinsische Motiva-
tion und Verpflichtung gegeniber der Vision die dominanten Triebkrafte fiir solches mikro-

politisches Handeln sind (vgl. Interview 18; Interview 7).

Insbesondere in einem Gesprach nahmen Formen und Bedeutung von solchem gezielt mik-
ropolitischen Handeln einen groBeren Stellenwert ein. Die Eindriicke aus diesem Gesprach
sollen hier etwas mehr Raum erhalten, weil sie wichtige Hinweise auf die Bedeutung von
gezieltem mikropolitischem Handeln im erweiterten Organisationskontext liefern kénnen.
Die Interviewte in diesem Gesprach blickt auf eine langjahrige Karriere im entwicklungspoli-
tischen NGO-Sektor zuriick, in der sie insbesondere in den vergangenenlJahren in Flihrungs-
positionen tatig war. Sie bestatigt die oben skizzierten Eindriicke, weist jedoch mit Nachdruck
darauf hin, dass das Wirken von Mikropolitiker*innen in der Politikgestaltung mit ambivalen-

ten Folgen flr die NGO verbunden ist. Ankniipfend an die obige Schilderung gibt die Inter-
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viewte einerseits zu bedenken, dass die Anwaltschaft einzelner Personen fiir bestimmte po-
litische Themen nachinnen indie Organisation eine wichtige Funktionsbedingungen fir wirk-
same politische Positionierungen bildet. In diesem Zusammenhang sind Mikropolitiker*in-
nen von zentraler Bedeutung, weil sie Themen vorantreiben und auf Arbeitsebene die not-
wendigen Mehrheiten organisieren. Wie in Kapitel 9 bereits ausgefiihrt worden ist, ist dies
fur die politische Einflussnahme von NGOs wichtig: Sie sind auf die Nutzung von Méglich-
keitsfenstern im politischen Diskurs angewiesen. Die Vermittlung konsistenter Botschaften
setzt dann aber auch voraus, dass sich die Organisation im richtigen Moment hinter der stra-
tegisch sinnvollen Botschaft versammelt. (Vgl. Interview 18: 69—75) Hier sorgen Mikropoliti-
ker*innen fiir das notwendige organisationsinterne Commitment. Damit schlieRen die empi-
rischen Ergebnisse dieser Studie schliissig andie Befunde von Schneiker (2017) an; sie hatin
ihrer Studie zum Organisationswandel in Humanitaren Hilfsorganisationen dargelegt, wie
einzelne Funktionadr*innen externe Entwicklungeninihre Organisation hineintragen und dort
die notwendige Uberzeugungsarbeit leisten, um entsprechenden Wandel zu erzeugen (vgl.
Schneiker 2017: 383ff.; 394ff.). In dhnlicher Weise berichtet auch die Befragte in dieser Stu-
die, wie Mikropolitiker*innen ein oft visiondres Gesplr fir politisch relevante Themen be-
weisen. Inihren Erinnerungen an die entwicklungspolitischen Debatten um die Jahrtausend-
wende beschreibt sie dieses Festhalten an totgesagten Themen mit Blick auf die Entschul-

dung von Landern aus dem globalen Siiden folgendermafRen:

,inden 80ern[...] gab es eine Beschaftigung|...] mit Verschuldunginsbesondere Latein-
amerikas[...]. Da war das ein Thema, das sehr, sehrhoch auf der Tagesordnung stand,
akzeptiertauchvom Mainstream [...] in den Organisationen, die sich damalsschon poli-
tisch betadtigt haben. Und dannwar diese Verschuldungskrise von Lateinamerika auf ei-
ner bestimmten Ebene geldst und es gab in den Organisationen aber weiterhin Leute,
die gesagt haben, ,Verschuldung [...] ist ein unheimlich wichtiges Thema!’ [...] Das war
aber nicht mehrgroR auf der Tagesordnung, und es gab sogar Organisationen, die gesagt
haben, ,ne,also dasistja vollkommen out. Damit muss man sich nicht mehr beschaft-
gen.’ [...] Und es gab dann aberinden Organisationen eben diese Leute, diesich [...] mit
einer gewissen Hartndckigkeit diesen Spielraum erstritten haben. [In meiner damaligen
Organisation], da wardas ein Kollege, der wirklich auchwas sehr Widerstandiges hatte,
insgesamt. Der istvielen Leuten auch damitauf den Keks gegangen [...]. Und dann kam
dielahrtausendwende, [...] und es gab aus England insbesondere einen Impuls, [...] da
eine grolle Entschuldungskampagne zu machen, insbesondere fiir viele der afrikani-
schen Lander und das zu verbinden mit diesem biblischen Impuls des Erlassjahrs. So, und
das hatein totales Momentum entwickelt, und [...] [da] war es wahnsinnig wichtig, dass
es [...] dielLeute gab, die sich damit weiter beschaftigt hatten, obwohl das keiner strate-
gischgrolR beschlossen hatte in manchen Organisationen, dass sie das weiter tun sollten,
sondern sie hatten es einfach getan, weil sie es so einwichtiges Thema fanden. [...] [Da]
wurde das quasi von soeinem Kreis von Leuten, die so ein gewisses Commitment auch
zum Thema hatten, entschieden, ,ja, das konnte was sein!’ aber das war lange bevor die
Leitungsebene irgendwie das Potenzial entdeckt hatte. Die waren aber nachher super
froh, dass man dasirgendwie gemacht hatte.” (Vgl. Interview 18:28)
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Anders stellt sich die Situation jedoch dar, wenn die Gesprachspartnerin aus ihren Erfahrun-
genals Fiihrungsperson auf das Wirken widerstandiger Funktionar*innen in NGOs blickt. Wie

sie beschreibt, kann dies auch zur binnenorganisatorischen Herausforderung werden:

»Es gibt ja Meinungsfihrer. [...] Leute, gegen die man schwer was sagen kann. Es gibt
Leute, die eine hohe Uberzeugungskraft oder auch demagogische Qualitit haben, je
nachdem, in welche Richtung die das ausentwickeln. Und da darf man sich auch nichts
vormachen, zum einen sehen das Geschaftsfiihrungenzum Teil nicht oder die offiziellen
Entscheidungsgremien, weil das dannirgendwo ganz woanders stattfindet. Es gibt ja
viele Nischen in Organisationen. Und zumanderen istdas jaauch fiir Leitungsleute gar
nichtsoleicht,[...] Siesind jaals Leitung aufdie Leuteauchangewiesen. Und Siesind ja
daraufangewiesen, dass Leute kluge Sachen entwickeln. Siekdnnen [...] ja nicht selber
die kluge Alternative entwickeln [...], da haben Sie gar nicht die Zeit dazu.” (Interview
18:129)

Beide Episoden verdeutlichen nicht nur die Ambivalenz von mikropolitischem Handeln fir
die Politikgestaltung in NGOs. Sie unterstreichen auch, dass das Wirken von aktiven Mikro-
politiker*innen mit spezifischen Anforderungen an Fiihrungspersonen in NGOs einhergeht.
Um einen glaubwirdigen Auftritt nach auen und Motivation nach innen sicherzustellen,
sind Flhrungspersonen in NGOs gut darin beraten, ihren Mitarbeiter*innen kreative Frei-
raume zu ermoglichen. Dies ist in NGOs von besonderer Bedeutung: Wie in der bisherigen
Forschung aufgearbeitet und weiter oben bereits aufgegriffen worden ist, stellen NGOs ein
in mehrfacher Hinsicht herausforderndes berufliches Betatigungsfeld dar, dasunter anderem
gekennzeichnet ist von hohen individuellen Anforderungen bei gleichzeitig oft chronisch
knappen Ressourcen. Dass sich NGO-Hauptamtliche dennoch fiir eine Arbeit unter diesen
Bedingungen entscheiden, liegt nicht zuletzt daran, dass sie ein hohes MaR an intrinsischer
Motivation mitbringen und einen Berufanstreben, der ihnen die Verwirklichung ihrer mora-
lisch-ethischen Visionen ermoglicht. Vor diesem Hintergrund bildet die Moglichkeit zur
Selbstverwirklichung einen zentralen Anreiz, mit dem NGO-Fiihrungskrafte nach innen Loya-
litat und Commitment fir die gemeinsame Sache mobilisieren kénnen. (Vgl. Bode|Frantz
2009: 176ff.; 184ff.; Frantz 2005: 183; Lohne 2019: 99ff.; Lee | Wilkins 2011: 46ff.; De Cooman
et al. 2011: 298ff.; 309ff. sowie Roth 2015: 46; 49) Dieser Befund bestatigt sich auch in den
Gesprachen in dieser Studie. Flihrungspersonen in NGOs haben also ein berechtigtes Inte-
resse daran, mikropolitisches Handeln zu fordern, weil dies mit Blick auf die Strategiefahig-
keit der Organisation vielversprechend erscheint. Gleichzeitig kann das Wirken von Mikropo-
litiker*innen jedoch auch zur Belastungsprobe fiir kollektives Handeln in NGOs werden. Dies
schliet an die in Kapitel 7 herausgearbeiteten Zusammenhange an: Die Befunde aus dieser
Studie zeigen, dass ein glaubwiirdiger AuBenauftritt eine zentrale Wahrung ist, aus der die

hier beforschten NGOs politischen Einfluss generieren. Konsistenz ist deshalb die oberste
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Maxime fiir ihre kollektive Unternehmung. Um dies sicherzustellen, treffen die in dieser Stu-
die beforschten NGOs umfangreiche Vorkehrungen in Form von institutionalisierten Regel-
systemen. Gezieltes mikropolitisches Handeln im Sinne der Verfolgung von personlichen
Lieblingsthemen oder der kreativen Ausdeutung des eigenen Aufgaben- und Kompetenzbe-

reichs kann dem Streben nach Konsistenz jedoch zuwiderlaufen.

Mit Blick auf aktive Mikropolitiker*innen in den eigenen Reihen zeichnet sich hier ein Ziel-
konflikt fiir die Fihrung von NGOs ab: Fihrungspersonen sind einerseits auf eigenverant-
wortliches Handeln ihrer Mitarbeiter*innen angewiesen und haben aus der Binnenperspek-
tive ein Interesse daran, Eigenstandigkeit zu fordern. Gleichzeitig missen sie mit Blick auf
einen authentischen AuBenauftritt Konsistenz gewahrleisten und dementsprechend Koordi-
nierung und Integration sicherstellen. Entlang der Schilderungen der Gesprachspartnerin
wird deutlich, dass den Fiihrungspersonen in der Auflésung dieses Zielkonflikts eine Schlis-
selrolle zukommt: Aus ihrer Erfahrung sind es haufig die Flihrungspersonen, die parallel zu
den formalisierten Positionierungs- und Entscheidungsprozessen Bezugspunkte zwischen
den eigenstandigen Themenstrangen herstellen und dariber individuelle Projekte in den Ge-
samtkontext der Organisation integrieren. (Vgl. Interview 18: 97; 102) Aus ihrer Perspektive
als Geschaftsfiihrerin liegt die zentrale Herausforderung fiir das Fiihrungspersonal in NGOs

darin, Widersprichlichkeiten aushalten zu kbnnen. Sie beschreibt,

,dass mansoeine][...] Ambiguitdtstoleranz braucht[...]. Also, dassman mitsehr wider-
spriichlichen Dingen umgehen muss und irgendwie sehen muss, dass die auch zusam-
mengehoren. Und so [...] habe ich das immer versucht zu handhaben, dass es auf der
einen SeiteinOrganisationenklare Prozesse, aber vorallen Dingen auch [...] strategische
Orientierungen braucht. Dass die Leute wissen: Das sind die Hauptpunkte, darauf wollen
wir hinaus. Und dass gleichzeitig es aberauch innerhalb dieser Prozesse sehr viel Spiel-
raum geben muss, dass es manchmal aberauchaulerhalb der Prozesse oder aulRerhalb
der Prioritdten einStlickSpielraum geben muss. [...] Den kénnen Sie [aber] nicht offiziell
definieren, [...] weil wenn Sie den offiziell definieren, dannnehmen Sie ja der Bedeutung
dieser Strategie fiir viele Menschen, die mit Ambiguitat ein Problem haben, [...] was
weg. [...] Dann entsteht eine Unverbindlichkeit, die Sie auch nicht wollen.” (Interview
18:28)

Zu einer dhnlichen Einschdatzung kommen auch andere Gesprachspartner*innen. Die Ge-
schaftsfiihrerin einer NGO berichtet auf die Frage nachinhaltlichen Differenzen und Konflikt-
linien in ihrer Organisation, dass es in ihrer Wahrnehmung zwar keinen Konflikt gebe, ein-
zelne Mitarbeiter*innen aufgrund ihrer persdnlichen Uberzeugungen aber durchaus unter-
schiedliche Haltungen vertraten. Diese Vielfalt und der damit verbundene Raum zur Entfal-
tung sei erwiinscht, diirfe aber nicht darin miinden, dass man nach auRen widerspriichliche
Botschaften kommuniziere. (Vgl. Interview 33: 32; Interview 21: 77) Auchin diesem Gesprach

wird deutlich: Von Eigenstandigkeit zu Widerstandigkeit ist es oft nur ein kleiner Schritt.
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NGOs kénnen in groBem Umfang von Funktiondr*innen profitieren, die Positionen mit poli-
tischem Geschick nach innen und nach auRen vorantreiben. Zugleich sind sie dann allerdings
mit dem Risiko von Kontrollverlust konfrontiert: Was passiert, wenn personliche und organi-

sationale Agenda nicht mehr zusammenpassen?

10.3. Gallionsfiguren in der moralischen Politikgestaltung

Neben Netzwerker*innen und Mikropolitiker*innen geben die empirischen Befunde Anhalts-
punkte fiir eine dritte Art von Schliisselfiguren, die hier als Gallionsfiguren bezeichnet wer-
den. Bei solchen Gallionsfiguren handelt es sich um Personen, die allein aufgrund ihrer Per-
sonlichkeit innerhalb ihrer NGO ein besonderes Ansehen geniefRen und denen daraus Einfluss
auf die Positionierung der Organisation erwachst. Im Sample dieser Studie zeichnet sich das
Wirken solcher aulRergewohnlichen Personlichkeiten vor allem in zwei NGOs ab, deren Ent-
wicklung von starken Griindungspersonen gepragt ist. In beiden Fallen handelt es sich um
Grindungspersonen, die nicht nur wahrend der Organisationsgriindung einen hohen person-
lichen Einsatz geleistet haben, sondern deren Identitdat nach wie vor untrennbar mit ,ihrer’

NGO verwoben ist.

Mit Blick auf den Einfluss, den diese Gallionsfiguren auf die Politikgestaltung in ihrer NGO
nehmen, zeigt das empirische Datenmaterial unterschiedliche Facetten auf. Im Kern unter-
streichen sie vor allem die enorme strategische Relevanz solcher Gallionsfiguren: In beiden
Fallen sind die Grindungspersonen nach wie vor eng eingebunden in die Geschicke ihrer
NGO. Sie sind bestens vernetzt, verfliigen — insbesondere in Fachkreisen — (iber ein gewisses
MaR an offentlicher Bekanntheit und bringen sich aktiv ein in den medialen Diskurs. Damit
verbunden ist auch ein Sendungsbewusstsein und -bediirfnis, wie insbesondere ein Fall ver-
deutlicht. In dieser NGO verstehen sich die Griindungspersonen als public intellectuals, die
danach streben, den 6ffentlichen Diskurs in ihrem Themenfeld zu gestalten —und zwar auch
unabhangig von der konkreten Arbeit ihrer NGO. Nichtsdestotrotz bildet auch dieses unab-
hangige Wirken eine wichtige Ressource fiir ihre NGO, wie ein Gesprachspartner schildert. Er

beschreibt,

,dass es auch fiir die Organisation gutist, wenn es da so publicintellectuals gibt, die halt
auch zu anderen Themen vielleichtangefragt werden.[...] [D]ie Medien, diedieda an-
fragen, sind jetzt, glaubeich, nichtin erster Linie ander Organisation interessiert, oder
nicht immer. Manchmal vielleicht schon, oder manchmal haben die halt auch wahrge-
nommen, das sind so ein bisschen jlingere, vielleicht noch nicht so bekannte [Personen],
die[...] was Fundiertes sagen kdnnen zu bestimmten [Themen], [...] und dannfragendie
diehaltan.Und dadurch, dass diedas[...] ja auchziemlich gut machen, werden die dann
haltwiederangefragt. [...] aber die haben natirlich auch besondere Fahigkeiten [...] Sa-
chen 6ffentlich so zu formulieren, dass sie[...] fiir [eine] [breite] Zuhdrerschaftirgend-
wieverstandlich [sind].” (Interview 1:46-48)
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Wie dieser Gesprachsausschnitt zeigt, ist das Wirken von Gallionsfiguren auch eine Frage des
kommunikativen Geschicks. Sie profitierenvon der Fahigkeit, Botschaften plastisch und greif-
bar zu machen. Insgesamt verdeutlicht sich hier aber vor allem, wie aus dem &ffentlichen
Wirken von solchen Gallionsfiguren strategische Vorteile fiir ihre NGO erwachsen: Weil sie
liber mediale Reichweite verfiigen, sind sie dazuin der Lage, 6ffentliche Aufmerksamkeit fir
ihre NGO zu generieren. Diese Aufmerksambkeit schlagt sich wiederum in monetarer und ide-
eller Unterstltzung in der Gesellschaft nieder. Mehrere Gesprachspartner*innen sehen in
dieser offentlichen Sichtbarkeit einen wesentlichen strategischen Vorteil fir ihre NGO, der
sich zum Beispiel auf dem Fundraisingmarkt bemerkbar macht. (Vgl. Interview 13: 101; Inter-

view 25: 16; Interview 26: 57-61; Interview 19: 66)

Insgesamt legen die Befunde mit Blick solche Gallionsfiguren in der Politikgestaltung nahe,
dass sich ihre Rolle und ihr Wirken grundlegend von der anderer Schlisselfiguren unterschei-
det, die oben bereits beschrieben worden sind. Anders als die oben bereits beschriebenen
Schlisselfiguren zeichnet jene Personen, die hier als Gallionsfiguren beschrieben werden,
aus, dass sie als Griinder*innen in einer besonderen personlichen Verbindung zu ihrer NGO
stehen. Sie werden erst durch ihren personlichen Einsatz fur die Organisation zu deren Galli-
onsfiguren, wasihrem Engagement eine hohe Authentizitdt verleiht. Dadurch nehmen sie die
Position von Anfihrer*innen ein, und zwar sowohl nach auflen, als auch nach innen. Eine
Gesprachspartnerin sieht den Werdegang der Griinderin ihrer Organisationund deren jahre-
lange Verbundenheit mit dem Arbeitsfeld nicht nur als wesentliche Quelle politischen Ein-
flusses. Sie beschreibt auch, welche Ausstrahlung die Gallionsfigur in die Organisation hinein

ausibt:

»lchglaubeschon, [...] dass wireine hohe Glaubwiirdigkeit haben, auch durch[ihre] Per-
sonlichkeit. Durchdas, dass die so lange da dran ist und einfach soauthentisch fur dieses
Thema steht und kd mpft und nicht ermiidet und so weiter. Ichglaube, diese Glaubwiir-
digkeit begegnet uns dannwiederum als Organisationaber auf verschiedensten Ebenen;
[..] auchdieKolleginnen [...], die vermittel n alle so eine Ernsthaftigkeit, weil diese sehr
grolRe Fokussierung auf so ein Spezialthema [...] eben auch diese Glaubwiirdigkeit, ,ihr
bleibtda dran, ihr lasst nichtlocker’ und soweiter vermittelt.” (Interview 3:47)

In dieser Episode wird deutlich, dass Griinder*innen nicht nur in die interessierte Offentlich-
keit ausstrahlen und dort Aufmerksamkeit und Unterstiitzung generieren. Mitihrer Person-
lichkeit ziehen sie auch nach innen andere Menschen mit, stiften Motivation und schaffen

Anreize fir Engagement (vgl. Interview 27: 28).

Fir die Wirkung solcher Gallionsfiguren bedeutet das, dass sie im Unterschied zu anderen

Schlusselfiguren das Geschehen inihrer NGO also weniger durch die Kontrolle von Informa-
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tionsflissen oder durch die kreative Erweiterung eigener Handlungsspielrdume pragen (wo-
bei diese Faktoren durchaus auch eine Rolle spielen kénnen). Stattdessen entfaltet sich ihr
Einfluss mehr auf einer spirituellen Ebene: In den Schilderungen aus verschiedenen Gespra-
chen scheint deutlich durch, dass diese Gallionsfiguren als Inspiration wahrgenommen wer-
den. lhnen gelingt es, allein durch ihre Personlichkeit und ihre enge Verbundenheit mit der
gemeinsamen Unternehmung ein Narrativzu entwickeln, das Identitdt und Orientierung fir
die gesamte Organisation stiftet. Dabei zeigen die Befunde interessanterweise auch, dass
dieser Einfluss von Gallionsfiguren nicht unbedingt eine Frage der physischen Prasenz ist, wie

entlang der folgenden beiden Beispiele deutlich wird:

Beispiel 1:IneinemFall,in dem die Grindungsperson auch tatsachlich von der Organi-
sationselbst als Gallionsfigur bezeichnet wird, beschreiben die Ges prachspartner*innen
diese Person im Arbeitsalltag als duerst prasent. Seit der Griindungsphase bekleidet
die Person sowohl im hauptamtlichen Bereich der Geschéftsstelle, als auch innerhalb
der Vereinsstruktur jeweils hochste Flihrungsamter. Damit geht einher, dass sie tatsach-
lich inalle groBeren und kleineren Entscheidungen eingebunden ist —sowohl hinsicht-
lich betriebswirtschaftlicher Fragen des organisationalen Selbsterhalts, als auch mit Blick
auf die 6ffentliche und politische Positionierung ihrer NGO. Und selbst dort, wo sie in-
zwischen Entscheidungskompetenzen an andere Organe abgegeben hat, bleibtihre
Meinung allgegenwartig: Eine Personbeschreibtim Ges prach, dass man seit einer Struk-
turverdanderung bestimmte Fragen auch ohne die Gallionsfigur entscheiden kénne; letzt-
endlich fiihle es sichfiir sie dann aber doch seltsam an. Manwolle sie ja schlieBlich nicht
Ubergehen. Hier entfaltet die Gallionsfigur also nicht nur informellen Einfluss durchih-
ren personlichen Auftritt, sondern sie bildet auch ganz real eine formale Freigabeinstanz
flr Entscheidungen, die nicht umgangen werden kann. (Vgl. Interviews 3;13;16; 25; 36)

Beispiel 2:In einer anderen NGO hat sich die Griindungsgeneration dagegen inzwischen
aus dem operativen Geschaftinnerhalb der Geschaftsstelle weitgehend zurlickgezogen.
Hier beschreibendie Gesprachspartner*innen eine mehr oder weniger klare Aufgaben-
teilungindie operativen Entscheidungen, die weitgehend innerhalb der Geschaftsstelle
getroffen werden, und strategischen Weichenstellungen, in die die Griindungspersonen
eingebunden sind. Zu dieser Aufgabenteilung sei manletztlich aus pragmatischen Griin-
den lGbergegangen, weil die Griindungspersonen angesichts fordernder hauptamtlicher
Berufeihr ehrenamtliches Engagement nichtaufdem hohen Maf der Griindungsphase
hatten halten kdnnen. Nichtsdestotrotz beschreiben auch hier unterschiedliche Be-
fragte, dassdie Grinder*innen inmanchen Arbeitsfeldern im Alltag dennoch allgegen-
wartig seien. Haufig landeten beispielsweise Medienanfragen direkt bei ihnenund nicht
in der Geschéftsstelle; auBerdem greife maninvielenZusammenhangen auf deren per-
sonliches Netzwerk zurtick, wodurch die Griinder*innen dann eben dochinviele alltig-
lichenProzesseinvolviert seien. (Vgl. Interviews 8;12;19; 26)

Letztendlich zeigt sich auch hierin eine Besonderheit von Gallionsfiguren, denn ihr Einfluss
istin wesentlich geringerem AusmaR von physischer Prasenz abhangig als der anderer Schlis-
selfiguren, deren Wirken deutlich enger mit der tatsachlichen aktiven Beteiligung an organi-

sationsinterner Interaktion verkniipft ist.
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Im Kern greift dieser Befund zur Rolle von Gallionsfiguren in der Politikgestaltung von NGOs
damit das klassische Motiv des politischen Unternehmersauf, das Salisbury in der Verbande-
forschung bereits vor Jahrzehnten eingefiihrt hat: Im Kontext der Frage danach, warum zivil-
gesellschaftliche Organisationen Giberhaupt entstehen, beschrieb er mit dem politischen Un-
ternehmer eine Figur, die vor allem in der prekaren Griindungsphase, aber auch dariiber hin-
aus Organisationskosten tibernimmt und Anreizstrukturen bildet. Ahnliches gilt auch fiir die
Gallionsfiguren in den hier beforschten NGOs, die fiir ihre Organisation moralisches Kapital
produzieren und damit eine zentrale Uberlebensfunktion biindeln. Salisbury hat jedoch auch
bereits darauf hingewiesen, dass das Verhaltnis von Unternehmerfiguren zuihren Organisa-
tionen nicht immer unproblematisch ist. Analog zum Unternehmertumin anderen Branchen
sind auch politische Unternehmer*innen daraufangewiesen, Gewinn zu erwirtschaften: Um
ihren Status zu erhalten, missen sie ihrer Rolle und den an sie gestellten Erwartungen ge-
recht werden. Damit sind hier vor allem die Gewahrleistung von politischem Erfolg und damit
der Selbsterhalt der Organisation an sich gemeint. (Vgl. Salisbury 1969: 13) Etwas zugespitzt
formuliert: Politische Unternehmer*innen miissen eine konstante Performance sicherstel-
len, um ihrem Nimbus auch auf Dauer gerecht zu werden. Umgekehrt sind aber auch ihre
Organisationenvon dieser Performance abhangig, und zwar teils existenziell, wenn manihre
Strahlkraft in die Offentlichkeit hinein bedenkt. Das Verhiltnis von politischen Unterneh-
mer*innen und ihren politischen Unternehmungen ist also gepragt von wechselseitigen Ab-
hangigkeiten. Dies gilt auch fiir das Wirken von Gallionsfiguren im Kontext der moralischen
Politikgestaltung von NGOs. Wie die empirischen Befunde aus dieser Studie verdeutlichen,
bleibt ihre Wirkung nicht ohne Nebenwirkungen. Gallionsfiguren miissen somit als ambiva-
lente Faktoren fir die Politikgestaltung von NGOs erfasst werden. Eine Gesprachspartnerin,
die fiir ihre NGO seit der Griindung einen Fixstern bildet, reflektiert selbst folgendermaRen

Uiber ihre Rollen und ihr Wirken:

,lch glaube, dass ich fiir viele immer noch eine wichtige Identifikationsfigur bin, aber
auch immer versucht habe, [das] zu reflektieren [...] im positiven, wieim negativen. Ich
war beides. Und dahabeichauch lernenmiissen, was die ersten Jahre nicht soeinfach
war, weil ja mein ganzes Leben damitverknlipft war, meine ganze Biografie damit ver-
kniipft war, da musste ich dann natiirlich Giber die Jahre hinweg in die Sel bstreflexion
gehen und das langsam |l ernen, wenn jemand mich dann komplettidealisiert und idoli-
siert, dass sie meine Rolle meint und nicht [...] mich persénlich. Davon dann ein Stiick
weitwegzugehen. Und wenn jemand mich verteufelt, genauso. Und da versuchen, den
Ball zuriickzuspielen und zu sagen, ,wo libernimmst dudenn Verantwortung?’ Und ,guck
mal, du kannstdoch auchvielestun!’. Aber da waren viele Reflexionsprozesse notwen-
dig. Aber mir war schon friher klar, [...] ich will nicht enden wie bestimmte Leute, die
auch manchmal Rolle und Person verwechselt haben. Oder dieauch{iber ihre Motiva-
tion sichnicht wirklichim Klaren waren, warum tun sie das eigentlich? Stichwort Helfer-
syndrom, Stichwort [...] Beneficiaries, wie man so schénsagt, zu i nstrumentalisieren fir
die eigenen nichtgel 6sten Fragestellungen.” (Interview 27:28)
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Ahnliche Eindriicke schildern auch Befragte aus anderen der beforschten NGOs. In ihren Er-
lduterungen wird deutlich, dass trotz aller positiven Effekte, die Gallionsfiguren fir ihre NGOs
bewirken kénnen, immer ein gewisses Risiko der Omniprdasenz mitschwingt. So reflektiert
zum Beispiel ein Gesprachspartner, der zwar nicht zur Griindungsriege seiner NGO gehort,
sie aber von Beginn an mit aufgebaut hat, dass zahlreiche der heutigen Strukturen unver-
kennbar seine Handschrift triigen. Dies sei nicht zuletzt auch eine Folge seines Einflusses auf
die Personalpolitik seiner Organisation: Viele der heute langjahrigen Mitarbeiter*innen habe
er personlich ausgewahlt, was dazu beigetragenhabe, dass seine personlichen Praferenzen
Gber die Jahre in die Organisationsstruktur bergegangen seien. (Vgl. Interview 7: 36) Und
tatsachlich thematisieren einige Gesprachspartner*innen ein Problem, das damit unmittel-
bar verbunden ist. Gallionsfiguren nehmen durch ihren Status als moralische Kapazitaten
nicht nur weitreichenden Einfluss auf strategische und operative Entscheidungen; teils sind
auch zentrale Organisationsprozesse auf sie zugeschnitten. Dies kann zwar kurz- und mittel-
fristig strategische Vorteile sichern, wird in der langfristigen Perspektive aber zum Problem,
weil der Weggang von Gallionsfiguren nicht ohne gréRBeren Organisationswandel zu kompen-
sieren ist. Daran wird deutlich, welche mittel- und langfristigen Folgen die Prasenz solcher
Gallionsfiguren fir NGOs und ihre Weiterentwicklung hat. Im besten Fall verlauft diese Ent-
wicklung synchron und erzeugt damit Synergieeffekte fiir beide Seiten. Problematisch wird
es allerdings, wenn dies nicht der Fall ist. Gerade weil das Wirken von Gallionsfiguren so un-
mittelbar an personliche Faktoren gebunden ist, ist esso gut wie unmaoglich, solche Personen

auszutauschen.

10.4. Zwischenfazit: Schliisselfigurenin und jenseitsvon Regelsystemen in NGOs

In diesem zehnten Kapitel konnte entlang der empirischen Ergebnisse aus der vorliegenden
Studie gezeigt werden, dass Funktiondr*innen in den hier beforschten NGOs die Politik ihrer
Organisation nicht nur in der Anwendung kollektiv definierter Regelsysteme gestalten. Viel-
mehr zeigt sich im Material immer wieder ausschnitthaft, wie einzelnen Personen jenseits
dessen Sonderfunktionen {ibertragenwerden, die fiir das Uberleben der NGO von entschei-
dender Bedeutung sind. Wie die folgende Ubersicht nochmals systematisiert, werden diese
Personen fir ihre NGO zu Schliisselfiguren, indem sie spezifische personengebundene Leis-

tungen erbringen:
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Tabelle 10: Rollenbildervon Schliisselfiguren in der moralischen Politikgestaltung

Rolle Muster der Einflussnahme Ressourcen

Kommunikation anSchnittstellen; Verkniipfung
Netzwerker*innen unterschiedlicher Organisationsbereiche; Informationen

Bereitstellung von (Prozess-)Wissen.

(Re-)Definition von Themen, Kompetenzen, Pro-  Uberzeugungskraft

Aktive C
zessmustern und Handlungsspielraumen; Gespiir fiir politische

Mikropolitiker*innen
Organisation von NGO-internen Mehrheiten. Dynamik

Stiftung von Motivation, Orientierung und Identi-

tatnachinnen durchErzeugungvon Narrativen ~ €18€ner (he'ld*innen-
Gallionsfiguren ) ) ) . hafte) Einsatz
Generierung offentlicher Aufmerksamkeit und Re- Persénlichkeit

putation

Quelle: eigene Darstellung

Trotz aller Unterschiede zwischen diesen Rollenbildern ist Netzwerker*innen, Mikropoliti-
ker*innen und Gallionsfiguren eines gemeinsam: Sie avancieren zu strategischen Ressourcen
fir ihre NGO, die Uber die Erflllung definierter Funktionen weit hinausreichen. Dabeiregen
die empirischen Befunde in der Gesamtbetrachtung zu der Vermutung an, dass sich hinter
dem Wirken von Schlisselfiguren eine eigene organisationale Strategie verbergen kénnte:
Mit ihrem Personlichkeitsprofil erfiillen Schliisselfiguren nicht nur die ihnen zugewiesenen
Funktionen. Auf organisationaler Ebene ermaoglichen sie dartiber hinaus, zentrale kollektive
Herausforderungen in der Regulierung zwischen moralischen Anspriichen und strategischen
Zielen zu externalisieren. Gallionsfiguren, die als leuchtendes individuelles Beispiel fir Tu-
gendhaftigkeit vorangehen, biirgen damit in der 6ffentlichen Debatte fiir die Prinzipientreue
ihrer Organisation; Mikropolitiker*innen und Netzwerker*innen bringen ihr (mikro-)politi-
sches Talent ein, um die Strategiefahigkeit ihrer NGO im Wettbewerb zu gewahrleisten. Da-
mit wirken Schlisselfiguren —wenn auch in unterschiedlicher Hinsicht —in ihrer NGO als Gra-
vitationszentren und verfligen in Aushandlungs- und Entscheidungsprozessen haufig tGber
sehr viel mehr Einfluss als andere. Weil ihre Wirkung so eng an ihre Personlichkeit gekoppelt
ist, sind solche Figuren jedoch kaum austauschbar. Als Organisationsstrategie ist der Umgang
mit Schlisselfiguren somit letztlichambivalent: Ihnen Raum zu geben, kann den Einfluss der
Organisation enorm steigern; das daraus entstehende Abhdngigkeitsverhaltnis birgt aller-

dings die Gefahr einer Verselbststandigung, die sich kaum beherrschen lasst.
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In der Gesamtbetrachtung machendie in Kapitel 9 und Kapitel 10 dargestellten Befunde die-
ser Studie deutlich: Erfolgreiche moralische Politikgestaltung ist das Produkt von Politikma-
nager*innenin NGOs, die Moral und Strategie immer wieder neu in Bezug zueinander setzen
und damit politische Botschaftenentwickeln, die moralisch glaubwiirdig und strategisch er-
folgreich sind. Die Verbindung beider Anspriiche ist auf unterschiedlichen Ebenen immer
wieder von Spannungen durchzogen, deren Ausgleich den Alltag der Funktionar*innen pragt.
Sie sind es, die sowohl durch die addquate Anwendung institutionalisierter Regelsysteme, als
auch durch deren kreative Erganzung, Erweiterung und Durchkreuzung dafiir sorgen, Rege-
lungsliicken zu Gberbriicken, Spannungen auszugleichen und damit moralischer Politikgestal-
tung zum Erfolg zu verhelfen. Das anschlieRBende elfte Kapitel widmet sich nun der Diskussion
der in dieser Studie erarbeiteten Befunde und ordnet diese in den sozialwissenschaftlichen
Kontext der Auseinandersetzung mit NGOs als organisierten politischen Kollektivakteuren

ein.
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11. Diskussion

Ausgangspunkt der vorliegenden Studie war die Frage, wie NGOs organisationsintern Politik
machen: Wie gestaltensie ihre politische Agenda, und wie generierensie politischen Erfolg,
der nicht auf Kosten ihrer moralischen Prinzipien geht? Im Kern ist damit also auch angespro-
chen, was NGOs als moralische Forderer auszeichnet, und inwiefern sie sich von anderen
politischen Organisationsformen unterscheiden, die nicht auf der Grundlage moralischer
Uberzeugungen Politik machen. Ein solcher Unterschied ist sicherlich, dass NGOs — sowohl in
der Politikwissenschaft, als auch in der 6ffentlichen Debatte —schon von vorneherein unter
verstarkter Beobachtung stehen. Wer seinen politischen Einfluss auf der eigenen morali-
schen Integritat aufbaut und auf dieser Grundlage andere Akteure zu prinzipientreuem Ver-
halten ermahnt, muss damit rechnen, auch selbst an diesen hohen Erwartungen gemessen
zu werden. Und so hat es mit Blick auf NGOs zuweilen fast den Anschein, als warte man nur
auf ihr Scheitern: Das Schicksal gefallener Helden ist nicht nur ein gefundenes Fressen fir die
mediale Aufarbeitung, sondern verschafft auch all jenen Genugtuung, die sich in einer sich
immer schneller drehenden Welt verunsichert filhlen und um komplizierte Moraldebatten

lieber einen Bogen machen wollen.

Vor diesem Hintergrund gibt die Empirie dieser Studie nun Einblick, wie NGOs und ihre Funk-
tionar*innen mit diesen permanenten Rechtfertigungsanfragenanihre politische Positionie-
rung organisational umgehen. Zwei Kernergebnisse treten dabei besonders deutlich hervor:
Erstens zeigt sich, dass die Moral von NGOs kein Zufallsprodukt, sondern das Resultat sorg-
faltigen Managementsist. Denntatsachlich betreiben die hier beforschten NGOs groRen Auf-
wand, um die Entwicklung ihrer Positionen transparent zu machen und somit Zweifeln an
ihrer moralischen Integritat so weit wie moglich zuvorzukommen. Sie definieren ausgeklii-
gelte Regelsysteme, um konsistent und nachvollziehbar strategische Ziele und moralische
Imperative in Einklang zu bringen. Zweitens verdeutlichen die empirischen Befunde aber
auch, dass sich Moralpolitik organisational nur begrenztin solchen Regelsystemen erfassen
lasst. Der Erfolg moralischer Politikgestaltung hdangt somit weniger am Design der Organisa-
tionsstrukturen, sondern vielmehr an der Fahigkeit der Funktiondr*innen, sie im Einklang mit
dem moralischen Kompass ihrer NGO kreativ anzuwenden. Es sind diese Funktionadr*innen,
die Prinzipien im Alltag immer wieder in Bezug zu strategischen Erwagungen setzen, Span-
nungen ausgleichen und damit als Politikmanager*innen den Erfolg ihrer NGO als moralische

Forderer erst ermoglichen.

Das vorliegende elfte Kapitel hat nun die Aufgabe, die zentralen Befunde zur moralischen

Politikgestaltung in NGOs in ihrer konzentrierten Form darzustellen und ihre Implikationen
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vor dem Hintergrund des NGO-bezogenen Forschungsstands zu diskutieren. Dazu fasst der
folgende Abschnitt zunachst noch einmal die empirischen Kernaussagen dieser Studie zu-
sammen und setzt sie systematisch in Bezug zu ihren forschungsleitenden Fragen und theo-
retischen Bezugspunkten (Kapitel 11.1.). Auf dieser Grundlage widmen sich die anschlieRen-
den Abschnitte schlieBlich der Diskussion zweier weiterfiihrender Fragen: Erstens, was sagen
die Befunde aus Uber moralische Politikgestaltung als Projekt kollektiven Handelns? Was
folgt daraus fiir NGOs als politische Akteure, denen die kollektive Organisierung moralischer
Politikgestaltung obliegt (Kapitel 11.2.)? Und zweitens, was sagen uns die Befunde mit Blick
auf die Rolle, die NGOs als moralische Forderer im Kontext demokratischer Willensbildung
und Entscheidungsfindung einnehmen? Wie verdandern sie den Blick auf gesellschaftliche Po-

litikgestaltung durch NGOs (Kapitel 11.3.)?

11.1. Die Funktionslogik moralischer Politikgestaltungin NGOs

NGOs werden hier als spezifische Form politischer Akteure erfasst, die sich dadurch auszeich-
nen, dass sie Politik auf der Grundlage moralischer Uberzeugungen machen. Weil sie in der
Regel weder sich selbst, noch ihre Positionen zur Wahl stellen, hangt die Legitimitat ihrer
Einflussnahme ganz besonders von ihrer Uberzeugungskraft ab: Nur wenn sie sich glaubwiir-
dig als integre Advokaten ihrer moralischen Prinzipien prasentieren, kénnen sie diese Prinzi-
pien zur Grundlage ihrer Forderungen gegeniiber politischen Entscheidungstrager*innen
und der Offentlichkeit machen. Dies setzt voraus, dass sie sich so weit wie méglich unabhin-
gig von externen Interessen machen, die ihren Prinzipien zuwiderlaufen kénnten. Genau dies
wird fiir NGOs jedoch immer schwieriger: In Folge eines tiefgreifenden Professionalisierungs-
prozesses haben sich viele von ihnen zu Moralunternehmen entwickelt, die Politik auf der
Grundlage moralischer Uberzeugungen als professionelles Geschaftsmodell betreiben. Der
Unterhalt dieses Geschaftsmodells ist ressourcenintensiv, weshalb sich NGOs kaum noch
wirklich unabhangig von externen Interessen, beispielsweise von Geldgebern, machen kén-
nen. Sie konnen ihre Entscheidungen also nicht nur unter moralischen, sondern missen sie
vielmehr auch unter politisch-strategischen und betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
treffen. Mit diesem Spannungsfeld zwischen Moral und Wettbewerb hat sich die NGO-bezo-
gene Forschung bereits intensiv auseinandergesetzt; bislang fehlte aber eine systematische
Betrachtung, wie NGOs organisationsintern einerseits kollektiv und andererseits individuell
mit diesem Spannungsfeld in der Gestaltung ihrer politischen Agenda umgehen. Fir die vor-
liegende Studie haben sich —ausgehend von der lbergeordneten Frage danach, ob und in-
wiefern NGOs als moralische Forderer eine spezifische Art von Politik machen — eine Reihe

von Fragen gestellt, die in Kapitel 4 ausfiihrlich dargestellt worden sind: Welche strukturellen
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und prozessualen Losungen entwickeln NGOs fiir den Umgang mit diesem Spannungsfeld?
Wie erleben es die beteiligten NGO-Funktionar*innen in ihrem Alltag und wie gehen sie da-
mit um? Welche Rolle(n) nehmen sie ein, welche Leistungen erbringen sie und an welchen

Regelnorientieren sie ihr Handeln?

Zur Klarung dieser Fragen ist fiir die vorliegende Studie ein pragmatistischer Zugang entwi-
ckelt worden, der das Handeln der beteiligten Funktiondr*innen ins Zentrum der Erklarung
moralischer Politikgestaltung riickt. Damit grenzt sich diese Studie vom Mainstream der
NGO-bezogenen Forschung ab, die sich systematisch erst seit einigen Jahren aus einer orga-
nisationsbezogenen Perspektive mit dem Dasein von NGOs beschaftigt und dabei bislang vor
allem auf organisationsstrukturelle Erklarungsfaktoren fokussiert war (vgl. beispielsweise
Heyse 2013; Heyse 2006; Wong 2012a oder Mufioz Marquez 2016). Nichtsdestotrotz handelt
es sich hier um eine klassische NGO-Studie, die ihre theoretischen Bezugspunkte groRtenteils
aus der NGO-bezogenen Forschung entnimmt und diese ergdanzt um Erkenntnisse aus der
mikropolitischen Organisationsforschung. Zur empirischen Auseinandersetzung mit dem
Phanomen moralischer Politikgestaltung galt es, entlang dieser Literatur einen analytischen
Zugang zu entwickeln, der beiden Handlungsrationalitdten von NGOs — Prinzipientreue und
Wettbewerbsorientierung — Rechnung zu tragen vermag. Ausgehend von einem dualen
NGO-Verstandnis ist moralische Politikgestaltung dabei im Anschluss an Befunde der NGO-
und der Organisationsforschung konzeptionell erfasst worden als Problem einer doppelten
Innen-Aullen-Regulierung. Erfolgreiche politische Einflussnahme hangt fiir NGOs somit maR-
geblich davon ab, inwiefern es ihnen gelingt, ihre Prinzipienorientierung professionell zu ma-
nagen, sprich moralisch glaubwiirdige und zugleich politisch durchsetzungsfahige Botschaf-
ten zu entwickeln. Dem Regulierungsproblem zwischen Moral und Wettbewerb begegnen
NGOs auf zwei Ebenen, denn sie missen als Organisationen einerseits kollektive Losungen
fir dieses Problem entwickeln; ob sich diese Losungen allerdings in der Praxis auch bewah-
ren, also tatsachlich Glaubwirdigkeit erzeugen, hangt letztlich von der individuellen Realisie-

rung durch die beteiligten Funktionar*innen ab.

Entlang der empirischen Ergebnisse kann hier gezeigt werden, dass die Regulierung von
Glaubwiirdigkeit zwischen moralischen Prinzipien und strategischen Interessenvon den hier
beforschten NGOs als zentrale Managementaufgabe wahrgenommen wird. Ihr Alltag ist cha-
rakterisiert vom andauernden Balancieren zwischen der flexiblen Anpassung an den politi-
schen Wettbewerb und der Riickbesinnung auf ihren moralischen Kompass. Die Moral poli-
tisch aktiver NGOs ist also kein Zufallsprodukt oder das Werk von Held*innen, sondern wird

mit viel Aufwand organisiert. Wie erhofft lassen sich aus dem Datenmaterial dieser Studie
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nun Muster identifizieren, wie NGOs dieser Organisationsaufgabe begegnen. Dabei lassen
die Ergebnisse den Schluss zu, dass NGOs tatsachlich auf eine ihnen spezifische Weise Politik
machen, die sich von der Politikgestaltung anderer zivilgesellschaftlicher Akteursformen
deutlich unterscheidet: Die hier beforschten NGOs sind zwar, dhnlich wie Interessengruppen
oder Verbande, stets bestrebt, politischen Erfolg zu generieren und sich mit ihren Forderun-
gen gegen ihre Konkurrenz durchzusetzen. Sie reagieren dabei auf die Wettbewerbsbedin-
gungen ihrer Umwelt, ganz so, wie dies auch fiir andere organisierte Kollektivakteure zu er-
warten ware (vgl. grundlegend Pfeffer|Salancik 1978). Wie die hier erarbeiteten Befunde
deutlich machen, genieflen NGOs dabei jedoch sehr viel weniger strategische ,Beinfreiheit’
als andere zivilgesellschaftliche Akteursformen: Als prinzipienorientierte Organisationen
speist sich die Rechtfertigung fir ihr politisches Engagement ausschlieRlich aus gesellschaft-
licher Zustimmung zu ihrer moralischen Agenda. Diesist den befragten Funktiondr*innen er-
kennbar bewusst, fir die Aufbau und Pflege der Reputationals vertrauenswiirdige Advoka-

ten dieser Agenda ein zentrales Leitmotiv ihres Handelns bildet.

Strategische Entscheidungen der politischen Einflussnahme koénnen sich also nicht aus-
schlielRlich am potenziellen Erfolg orientieren, sondern missen immer auch die Konsistenz
mit den eigenen Prinzipien im Blick behalten. Die empirischen Ergebnisse geben in diesem
Zusammenhang nun Einblick darin, was dies fiir die hier beforschten NGOs konkret bedeutet:
Zur Sicherung von Reputationund zur Bewaltigung der damit einhergehenden Regulierungs-
problematiken nutzensie im Alltag Regelsysteme, die ihnen Konsistenz im kollektiven Mal3-
stab sowohl auf der inhaltlichen, wie auch auf der normativen Ebene erméglichen sollen.
Entlang des Datenmaterials dieser Studie kann damit gezeigt werden, dass das oben skiz-
zierte Spannungsfeld zwischen Prinzipientreue und Wettbewerbsfahigkeit nicht nur theore-
tisch plausibel, sondern tatsachlichvon empirischer Relevanz im Alltag der hier beforschten
NGOs ist. Der analytische Zugang dieser Studie erweist sich also als tragfahig: Das Streben
nach Reputationim Spagat zwischen Moral und Wettbewerb ist kein kiinstliches Produkt der
akademischen Diskussion, sondern pragt ganz konkret die Realitadt in den hier beforschten
NGOs. Insgesamt bestatigt die Studie somit nicht nur zentrale Erkenntnisse der NGO-bezo-
genen Forschung; sie weist auch iber den bisherigen Forschungsstand hinaus, indem sie
zeigt, wie die beforschten NGOs und ihr Personal mit diesem Spagat konkret in ihrem Alltag
umgehen. Damit schafft die Studie einen echten Mehrwert fiir die NGO-bezogene Forschung,
denn ihr gelingt es auszuleuchten, was den Alltag der moralischen Politikgestaltung in NGOs
charakterisiert, wo die Herausforderungen fiir kollektives Handeln in diesem Kontext liegen

und wie die beteiligten Personen diesen Herausforderungen individuell begegnen.
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In der Gesamtbetrachtung weisen die in dieser Studie erarbeiteten Befunde auf drei span-
nende Aspekte hin. Bemerkenswert ist erstens, dass die beforschten NGOs die Erarbeitung
und Vermittlung politischer Botschaften offenkundig nicht nur tber formalisierte Regeln,
sondern auch liber gemeinsame normative Anspriiche koordinieren, mit denen sie ihren mo-
ralischen Kompass in die alltdglichen Entscheidungenihrer Politikgestaltung ibersetzen. Mo-
ralische Prinzipien pragen somit nicht nur auf der inhaltlichen Ebene, wofiir sich NGOs ein-
setzen, sondern beeinflussen auch, wie sie Politik machen. Zweitensist interessant, dass sich
die Befunde zur Koordinierung moralischer Politikgestaltung weitgehend unabhangig von or-
ganisationsbezogenen Merkmalen manifestieren: Wie die beforschten NGOs moralische Po-
litikgestaltung realisieren, unterscheidet sich kaum entlang der klassischen Organisations-
merkmale wie Alter, GroRe oder thematischer Ausrichtung. Drittens verdeutlichen insbeson-
dere die Erkenntnisse zur Koordinierung durch gemeinsame normative Anspriiche, dass de-
ren Wirkung unmittelbar abhangt von ihrer Ausdeutung durch die beteiligten Funktionar*in-
nen. Die leistungsfdhige interne Koordinierung moralischer Positionierungen ist fir NGOs
also weniger eine Frage des Designs institutionalisierter Regelsysteme, sondern vor allem
ihrer individuellen Anwendung. Wie sich entlang der Empirie zeigen lasst, hangt das Gelingen
moralischer Politikgestaltung in erster Linie von den Fahigkeiten der beteiligten Funktio-
nar*innen ab, die als Politikmanager*innen den Spagat zwischen externen Interessen und
internen Prinzipien konkret realisieren. Sie sind es nicht nur, die definierte Regelsysteme
kompetent auf alltdgliche Entscheidungssituationen anwenden, anpassen und dabei Span-
nungen entscharfen; einige von ihnen werden durch Zuschreibung besonderer Fahigkeiten
auch zu Schlisselfiguren in ihren NGOs (gemacht), die zentrale Organisationsfunktionen biin-

deln und damit zu kritischen Ressourcen ihrer Organisation avancieren.

Flr eine gegenstandsbezogene Theoretisierung moralischer Politikgestaltung in NGOs liefert

die vorliegende Studie somit drei zentrale Erkenntnisse:

(1) Fdr die hier beforschten NGOs zeigt sich, dass die Erarbeitung und Vermittlung politi-
scher Forderungen in NGOs eigenen Rationalitdten folgt, die moralische Politikgestal-
tung zu einer spezifischen Form kollektiven Handelns machen. Die Auseinanderset-
zung mit diesen Rationalitaten und die Bearbeitung der ihnen eingeschriebenen Span-

nungen bilden den Dreh-und Angelpunkt moralischer Politikgestaltung.

(2) Umihre Glaubwirdigkeit sicherzustellen und Zweifeln an ihrer moralischen Integritit
vorzubeugen, sind die beforschten NGOs auf passgenaue institutionalisierte Regelsys-

teme angewiesen. Diese Regelsysteme geben den handelnden Personen unverzicht-
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bare Orientierung, kénnen den Alltag moralischer Politikgestaltung jedoch nur be-
grenzt erfassen. lhre Qualitdt hangt deshalb fundamental von der kompetenten An-

wendung durch die beteiligten Funktiondr*innen ab.

(3) DerErfolg moralischer Politikgestaltung wird fiir die hier beforschten NGOs damit auch
zu einer Frage von Personalpolitik, die Rekrutierung und Bindung von kompetenten

Politikmanager*innen ermoglicht.

Diese Erkenntnisse sollen nun hinsichtlich ihrer Implikationen fiir die sozialwissenschaftliche

Auseinandersetzung mit NGOs als moralischen Politikgestaltern diskutiert werden.

11.2. Organisationsbezogene Implikationen fiir moralische Politikgestaltungin NGOs

Die vorliegende Studie ist mit dem Anspruch angetreten, die organisationsinterne Realitat
moralischer Politikgestaltung in NGOs auszuleuchten. Diesem Anspruch ist sie gerecht ge-
worden, indem sie nachvollziehbar macht, wie NGOs intern die auf theoretischer Ebene er-
arbeiteten Spannungen zwischen Prinzipientreue und Wettbewerbsfahigkeit kollektiv bear-
beiten und wie die beteiligten Funktiondr*innen mit diesen Spannungen in ihrem Alltag indi-
viduell umgehen. Die Befunde dieser Studie liefern somit einen wichtigen Beitrag fiir die Aus-
einandersetzung mit NGOsals organisierten Kollektivakteuren und prazisieren damit den bis-
herigen Kenntnisstand der NGO-Forschung. Dabei schlieRen sie an bereits vorliegende Er-
kenntnisse der NGO-bezogenen Forschung an, die nahelegen, dass das Arbeitsumfeld solcher
Politikgestaltung in NGOs von einer hohen strukturellen Komplexitat gepragt ist: Angesichts
oft vorhandener Mischformen aus Haupt- und Ehrenamtlichkeit, hoher funktionaler Diffe-
renzierung, transnationaler Ausrichtung sowie Einbindung in internationale oder lokale
Strukturen sind NGOs in dieser Forschung beschrieben worden als Puzzle, das sich aus ver-
schiedenen Organisationseinheiten zusammensetzt (vgl. beispielsweise Schneiker 2017,
Roth 2015; Krause 2014; Brown|Ebrahim|Batliwala 2012; Mufoz Marquez 2016;
Bode |Frantz 2009; Hilhorst 2003). Empirisch bestatigt diese Studie, dass diese Komplexitat
keineswegs untertrieben ist. Sie unterstreicht dabei nicht nur, dass die auf theoretischer
Ebene identifizierten Merkmale struktureller Komplexitat tatsachlich dazu geeignet sind, das
Arbeitsumfeld in NGOs analytisch zu erfassen; sie offenbart dariiber hinaus auch, welche Im-
plikationen sich daraus speziell fir die Organisierung moralischer Politikgestaltung ergeben:
Ihr Erfolg ist langst nicht nur eine Frage der inhaltlichen Qualitat politischer Forderungen,
sondern hangt mindestens ebenso von leistungsfahigen Koordinierungsstrukturen und kom-

petentem Personal ab, das diese Koordinierungsstrukturen anzuwenden versteht.
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In diesem Zusammenhang kann die Studie empirisch zeigen, dass sich moralische Politikge-
staltung nur in begrenztem Mal} organisational steuern lasst. Wie die Schilderungen der be-
fragten Funktiondr*innen verdeutlichen, schafft nicht nur die Dynamik des politischen Be-
triebs immer wieder neue Entscheidungskonstellationen, die von formalisierten Regeln nicht
treffend erfasst werden. Auch kommt esimmer wieder zu Spannungen zwischen den norma-
tiven Anspriichen an Politikgestaltung und den strategischen Realitaten einer Positionierung,
die im Wettbewerb erfolgreich sein will. Dies gilt fiir alle in dieser Studie beforschten NGOs,
wenn auchin unterschiedlichen Konstellationen. Adressatenorientierte NGOs, die ihre Politik
moglichst unverfalscht an den Bedirfnissen unbeteiligter Dritter ausrichten wollen, treffen
auf Realitaten, in denen gemeinsame Positionsentwicklung durch geografische und lebens-
weltliche Distanzen verhindert wird; anhangerorientierte NGOs, die basisdemokratische Be-
teiligung der Gesellschaft an ihrer Politik ermdglichen wollen, stehen vor der Herausforde-
rung, gemeinsame Positionsentwicklung zwischen Profis und interessierten Laien zu ermog-
lichen; verbundorientierte NGOs, die Skaleneffekte fiir eine global koordinierte Einfluss-
nahme nutzen wollen, sehen sich damit konfrontiert, interkulturelle Unterschiede tberbri-
cken zu missen. Wenn auch auf unterschiedliche Weise, laufen doch alle NGOs im Sample
dieser Studie permanent Gefahr, sich in Selbstwiderspriichen zu verstricken und damit Legi-
timation zuverspielen. Ihre Reputationals prinzipientreue Anwalte des Guten wird damit zu
einem auBerst prekdren Gut. Interessanterweise zeigen die Befunde jedoch ebenso, dass es
ihnen ungeachtet dieser Gefahr gelingt, in ihrem AuRenauftritt ein hohes Mal an Konsistenz
zu realisieren. Dies ist groRtenteils der Verdienst ihrer Funktiondr*innen, die in ihrem alltag-
lichen Handeln permanent Regelungslicken Gberbriicken und Spannungsmomente ausglei-
chen. Damit verdeutlichen die empirischen Ergebnisse, dass im mikropolitischen Sinn im Or-
ganisationskontext nicht nur mit der Eigensinnigkeit der handelnden Akteure zu rechnen ist;
speziell flir NGOs lasst sich vielmehr sogar formulieren, dass diese Eigensinnigkeit im Sinne
individuellen Urteilsvermogens eine entscheidende Funktionsvoraussetzung fiir gelingende

moralische Politikgestaltung ist.

An dieser Stelle weisen die Befunde (iber den Stand der NGO-bezogenen Forschung deutlich
hinaus. Im Gegensatz zu der stark auf organisationsstrukturelle Erklarungen fokussierten
NGO-Forschung ermoglicht der hier gewahlte akteurszentrierte Zugang, Handlungsmuster
und Rollenbilder der beteiligten Funktiondr*innen prazise zu beleuchten. Dabeikann die vor-
liegende Studie zeigen, dass Funktionar*innen auf zwei unterschiedlichen Ebenen zum Erfolg

moralischer Politikgestaltung beitragen: Zunachst spiegelt ein Grolteil der Handlungen, die
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aus den Schilderungen der Funktiondr*innen hervorgehen, wider, wie sie die sie umgeben-
den Regelsystemeim Alltag der Politikgestaltung anwenden und damit Regelnund Normen
zum Leben erwecken. Als Politikmanager*innen erbringen sie in diesem Zusammenhang eine
Reihe von Interpretations- und Ubersetzungsleistungen, die eine kollektive Koordinierung
trotz der oben beschriebenen Unzulanglichkeiten von Regelsystemen lberhaupt moglich
machen. Sie stellen nicht nur Beziige zwischen strategischen Visionen und politischen Reali-
taten her und schlieBen damit ihr internes Handlungsumfeld kommunikativ an die externe
Umwelt ihrer NGO an; sie sind es auch, die den moralischen Kompass ihrer NGO fiir die An-
wendung auf reale Positionierungsfragen ausdeuten, auf normative Widerspriiche im eige-
nen Handeln aufmerksam machen und Prinzipientreue damit konkret realisieren. Wie die
empirischen Befunde zeigen, pragen Personen die Politik ihrer NGO jedoch noch auf eine
zweite Weise. So zeigte sichiin einigen der beforschten NGOs, dass einzelne Personen fiir die
Politikgestaltung ihrer NGO eine herausgehobene Position einnehmen. Diese Position ergibt
sich nicht unbedingt aus ihrer offiziellen Funktion, und ist auch nicht notwendigerweise eine
Folge personlicher Eitelkeiten, die diese Personen dazu verleiten, organisationalen Einfluss
an sich zu ziehen. Esist vielmehr ihr personliches Wirken, das in die Organisation ausstrahtlt
und dazu fiihrt, dass andere Organisationsmitglieder ihnen diese Rolle zusprechen und sie
damit zu Schlisselfiguren machen. Auf unterschiedliche Weise leisten diese Schliisselfiguren
einen besonderen Beitrag zur Strategiefahigkeit ihrer NGO und werden fiir sie damit umge-

kehrt zu einer kritischen Ressource.

Mit Blick auf die organisationsbezogenen Implikationen moralischer Politikgestaltung ma-
chen die Erkenntnisse dieser Studie damit besonders auf drei Aspekte aufmerksam. Erstens
verdeutlichen sie, was leistungsfihige Koordinierung im Kontext moralischer Politikgestal-
tung in NGOs konkret bedeutet. In einem Arbeitsumfeld, das von hoher struktureller Kom-
plexitat gekennzeichnet ist und in dem sich politische Positionierungen in einem hochgradig
dynamischen Wettbewerbsumfeld bewahren sollen, miissen organisationsinterne Regelsys-
teme offenkundig zwei Kriterien genligen: Wenn sie konsistentes Handeln im kollektiven
MaRstab ermdglichen sollen, missen sie einerseits moralische Orientierung geben; sofern
dieses Handeln nach aulRen erfolgreich sein soll, diirfen sie zugleich jedoch nicht dogmatisch
werden, sondern miissen Flexibilitdt ermoglichen. NGOs, die sowohl moralisch glaubwir-
dige, als auch politisch durchsetzungsfahige Botschaften erarbeiten wollen, bendétigen somit
Regelsysteme, die individuelle Handlungsspielrdume nicht verhindern, sondern stattdessen
aktiv ermoglichen, um Spannungen zwischen Konsistenz und Kompromiss auf Dauer aushal-

ten zu kdnnen.

206



Wenn sich die Wirkung dieser Regelsysteme, wie die Befunde aus der vorliegenden Studie
nachdriicklich gezeigt haben, jedoch erst in der Anwendung durch die beteiligten Funktio-
nar*innen entfaltet, folgt darauseine zweite Implikation fur die kollektive Organisierung mo-
ralischer Politikgestaltung: NGOs sind nicht nur in besonderer Weise auf leistungsfahige Ko-
ordinierung angewiesen, sondern miissen den Gehalt ihrer Regelsysteme stetsauchim Alltag
prasent halten. Damit die Anwendung von Regeln und Normen im Arbeitsalltag tatsachlich
gelingt und zu konsistenten Ergebnissen filhrt, muss allen Beteiligten klar sein, was damit
gemeint ist. Selbst in NGOs, fiir deren Belegschaft die Forschung eine besondere Affinitat
gegeniber Mission und Werten ihres Arbeitgebers bereits herausgearbeitet hat, ist es keine
Selbstverstandlichkeit, dass diese gemeinsamen normativen Handlungsgrundlagen auchtat-
sachlich kollektiv Gbereinstimmend gedeutet und verstanden werden. Dies zeigt sich in den
Befunden dieser Studie immer wieder dort, wo NGO-interne Spannungen durch rollenbezo-
gene Konflikte entstehen: In den adressatenorientierten NGOs sind es Politik- und Pro-
grammexpert*innen, die entlang jeweils eigener Deutungen ihrer gemeinsamen Norm agie-
ren; in den anhangerorientierten NGOs entstehen dhnliche Konflikte zwischen Hauptamtli-
chen und Ehrenamtlichen, die sich uneins sind Gber das gebotene Mal an basisdemokrati-
scher Beteiligung der Gesellschaft. Funktiondr*innen in den verbundorientierten NGOs gera-
ten in Loyalitdtskonflikte zwischen ihrer eigenen Organisation im nationalen Kontext und
dem internationalen Verbund, aus dem sie ihre politische Schlagkraft generieren. Jedes die-
ser Konfliktszenarien geht (auch) darauf zurtick, dass die gemeinsame Moral in diesen NGOs
zu jeweils verschiedenen normativen Anspriichen fiir die konkrete Politikgestaltung im Alltag
ausgedeutet wird. Damit schliel3t dieser Befund an die Ergebnisse an, die Schneiker (2017)
bereitserarbeitet hat: Gerade weil NGOs komplexe organisationale Gebilde darstellen, deren
Einheiten jeweils mit eigenen Umweltenin Kontakt stehen, vollziehen sich Interpretation von
und Umgang mit Normen weder gleichzeitig, noch einheitlich (vgl. Schneiker 2017: 394ff.).
Mit Blick auf die organisationsbezogenen Implikationen dieses Befunds bieten sich zwei un-
terschiedliche Lesartenan. Begreift man politischen Einfluss — wie dies immer wieder in den
Schilderungen der befragten Funktiondr*innen deutlich wird — als Produkt strategischen
Handelns, dessen Erfolg von einem konsistenten AuRenauftritt abhdngt, erscheinen unter-
schiedliche Deutungen der gemeinsamen Norm als dysfunktionale Nebenwirkung, der es vor-
zubeugen gilt. Umgekehrt kdnnen solche unterschiedlichen Deutungen jedoch auch als funk-
tionale Voraussetzung gelesen werden, die glaubwirdiges Handeln flir NGOs liberhaupt erst
ermoglichen: Entscheidend fir die Glaubwiirdigkeit ist namlich auch das authentische Han-

deln der einzelnen Funktionadr*innen, die in ihrem jeweiligen Arbeitsbereich moralische Prin-
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zipien und Anforderungen des Alltags in Einklang zueinander bringen missen. Die vorlie-
gende Studie kann mit ihrem Zuschnitt nicht abschlieRend beantworten, inwiefern rollenbe-
zogene Konflikte Uber Interpretationen gemeinsamer Regeln und Normen funktional oder
dysfunktional fiir den Erfolg moralischer Politikgestaltung sind. Sie macht jedoch darauf auf-
merksam, wie wichtig die kollektive Vergewisserung von Regelsystemen ist. Als prinzipien-
orientierte Akteure kénnen NGOs nur dann erfolgreich Politik gestalten, wenn sie authen-
tisch auftreten und damit Glaubwirdigkeit bei ihrem Publikum erzeugen. Diese Authentizitat

zu erzeugen, obliegtim Alltag letztendlich jedem und jeder beteiligten Funktionadr*in selbst.

Hier offenbart sich schlieRlich eine dritte organisationsbezogene Implikation, die aus den Be-
funden der vorliegenden Studie unmittelbar hervorgeht. Die zentrale Erkenntnis dieser Stu-
die ist, dass der Erfolg moralischer Politikgestaltung in den hier beforschten NGOs ganz direkt
von den Managementfahigkeiten ihrer Funktiondar*innen abhangt. Dabei bewegen sich die
Funktiondr*innen nicht nur in einem Arbeitsumfeld, in dem Grenzsituationen und Spannun-
gen alltaglich sind. Sie sind zudem auf ganz unterschiedlichen Ebenen gefordert: Sie bendti-
gen nicht nur fachliche Expertise, um inhaltlich fundierte Botschaften erarbeiten zu kénnen;
sie missen diese Botschaften zudem Uberzeugend aufbereiten und vermitteln kénnen, um
ihrer NGO damit Gehor und letztlich politischen Einfluss zu verschaffen. Dies setzt, wie die
Schilderungen der fiir diese Studie befragten Funktiondr*innen immer wieder verdeutlichen,
ein Gesplr fir politische Dynamiken voraus. Im Unterschied zu ihren Kolleg*innen in Ver-
banden oder Interessengruppen sind NGO-Funktiondr*innen jedoch noch auf einer weiteren
Ebene gefordert, dennihre Botschaften miissen auch moralisch glaubwiirdig sein. Von ihnen
wird dabei nicht nur erwartet, dass sie den moralischen Kompass ihrer NGO verinnerlicht
haben und die damit verbundenen Werte authentisch vermitteln kénnen; angesichts des
permanenten Anpassungsbedarfs benétigen sie also auch entsprechendes Urteilsvermégen,
um die Prinzipien ihrer NGO immer wieder fir neue Konstellationen passgenau auszulegen.
Dieses anspruchsvolle Kompetenzprofil verdeutlicht, dass moralische Politikgestaltung nicht
zuletzt auch eine Frage der Personalpolitik ist: NGOs, die ihre moralischen Prinzipien im
Wettbewerb nicht aus dem Blick verlieren diirfen, brauchen kompetente Politikmanager*in-
nen, die sich in diesem anspruchsvollen Arbeitsumfeld zurechtfinden. NGOs sind damit in
besonderer Hinsicht — und womoglich starker als andere Organisationsformen — von ihrer
Personalrekrutierung und ihrer Personalfiihrung abhangig sind. Sie missen Funktionar*in-
nen rekrutieren, die moralische Prinzipien authentisch in erfolgreiche Politik umsetzen kon-
nen, und sie dirften angesichts des gesuchten Kompetenzprofils ein hohes Interesse daran

haben, ihre Mitarbeiter*innen durch entsprechendes Personalmanagement zu halten.
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Im Anschluss an den letzten Punkt bildet der Umgang mit Schlisselfiguren eine besondere
Herausforderung, die aufgrund personlicher Qualitaten zu zentralen Ressourcen ihrer NGO
werden. Angesichts ihrer strategischen Bedeutung ist anzunehmen, dass NGOs ein vitales
Interesse an den Beitragen solcher Schliisselfiguren zur moralischen Politikgestaltung haben.
Ihre Sonderrolle macht es moglich, die Herausforderungenim Ausgleich von moralischen und
strategischen Zielen zumindest teilweise zu externalisieren und damit die Organisation ins-
gesamt zu entlasten. Vor allem mit Blick auf Mikropolitiker*innen und Gallionsfiguren ver-
deutlichen die Befunde aber auch, wie kurz der Weg in die einseitige Abhangigkeit ist. Das
Wirken von Schlisselfiguren birgtimmer auch die Gefahr einer Eigendynamik: Was passiert,
wenn Schlisselfiguren eine eigene Agenda entwickeln, die nicht zur kollektiven Agenda
passt? Oder, was fir NGOs noch gravierender ware: Was passiert, wenn Schlisselfiguren mit
ihrem Handeln die moralische Integritat der Gesamtorganisationin Frage stellen? Erfolgrei-
che moralische Politikgestaltung ist also nicht nur angewiesen auf ein Personalmanagement,
das die richtigen Mitarbeiter*innen rekrutiert und bindet; sie setzt auch kompetente Fiih-

rungspersonen voraus, die mit Schlisselfiguren und ihren Ambivalenzen umgehen kénnen.

11.3. Gesellschaftliche Implikationen fiir moralische Politikgestaltung durch NGOs

Jenseits der oben diskutierten organisationalen Aspekte stellt sich nun die Frage, was die
Befunde mit Blick auf eine gesamtgesellschaftliche Perspektive aussagen. Die vorliegende
Studie hat aufgearbeitet, wie NGOs Politik gestalten, wie sie moralische Prinzipien mit politi-
schem Wettbewerbsdruck zusammenzubringen versuchen und wie sie den damit verbunde-
nen Herausforderungen begegnen. Was folgt aus diesen Erkenntnissen fiir die Auseinander-
setzung mit NGOs als politischen Akteuren und mit ihren Beitragen zu demokratischer Wil-
lensbildung und Entscheidungsfindung? Was sagen sie aus Uber die Vertretung moralischer

Forderungen als Spezialfall demokratischer Interessenvertretung?

Die bisherige NGO-bezogene Forschung hat sich bereitsintensiv daran abgearbeitet, welchen
Beitrag NGOsals moralische Forderer zu einer legitimen demokratischen Herrschaft leisten.
In diesem Zusammenhang haben sich nicht nur die Perspektive auf NGOs, sondern auch die
Erwartungenan ihr Handeln verandert: Noch in den 1990er Jahren wurden NGOs in der so-
zialwissenschaftlichen Forschung ebenso wie in der breiten Offentlichkeit als ,, Symbol fiir
Hoffnungen und Erwartungen einer demokratischen Gestaltung der Globalisierung in Zeiten
ungebremster Beschleunigung” (Walk|Klein|Brunnengrdber 2001: 10) betrachtet, woraus
ihnen ein Nimbus der Boten des Guten erwachsen ist. Ihr Einsatz wurde von vielen unter-

schiedlichen Seiten so willkommen geheilRen, dass wenige nach ihrer Daseinsberechtigung
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fragten. Angesichts des wachsenden politischen Einflusses sind seit der Jahrtausendwende
jedoch die Rechtfertigungsgrundlagen fir das Engagement von NGOs einer kritischen Pri-
fung unterzogen worden. (Vgl. Egholm|Heyse |Mourey 2020: 1f.; Bloodgood 2011: 95; Hil-
horst 2003: 143f. sowie Bob 2010: 137f.) Es ist dieser kontroversen Debatte zu verdanken,
dass die NGO-bezogene Forschung heute sehr viel reflektierter mit ihnrem Forschungsgegen-
stand umgeht. Dabei hat sich die Position durchgesetzt, dass NGOs — ebenso wie andere Ak-
teure —ihre Positionen begriinden missen, sobald sie flr sich beanspruchen, im Namenan-
derer Einfluss auf gesellschaftlich verbindliche Entscheidungen zu nehmen. Nach wie vor be-
steht jedoch Uneinigkeit, wie diese Legitimation von NGO-Handeln sinnvoll erfasst und be-
wertet werden kann. Hier spiegeln sich wiederum die beiden Perspektiven auf NGOs wider,
die oben bereits skizziert worden sind: Auch hinsichtlich der Frage nach der Rechtfertigung
politischer Einflussnahme macht es einen grofden Unterschied, ob NGOs aus einer internati-
onal orientierten Perspektive der Advocacy-Forschung oder aus einer national verhafteten
Perspektive der Interessengruppenforschung betrachtet werden. Wahrend erstere im Sinne
einer outputorientierten Perspektive die Legitimitat von NGOs tber ihren glaubwirdigen Ein-
satz fiir universale Prinzipien erfasst, begreift letztere NGOs als Intermedidre und bemisst
ihre Legitimitat somit aus einer inputorientierten Perspektive an der Responsivitdt gegen-
Uber Mitgliedern oder gegeniiber jenen, fir deren Anliegen sich NGOs einsetzen. (Vgl.
Stroup|Wong 2017: 28; Kotzian|Steffek 2011: 8f.; Gourevitch|Lake 2012a: 10ff.; Goure-
vitch|Lake 2012b: 194ff.) Die Frage nach der Legitimitat moralischer Politikgestaltung durch
NGOs und den passenden Malstaben fir ihre Bewertung bleibt somit nach wie vor ein kont-

roverses Thema innerhalb der NGO-Forschung.

Wie sprechen die Befunde der vorliegenden Studie nun zu dieser Debatte? Zunachst machen
sie auch an dieser Stelle einmal mehr deutlich, dass eine prazise Differenzierung erforderlich
ist, wenn man dem politischen Handeln von NGOs gerecht werden will. Eine zentrale Er-
kenntnis dieser Studie ist, dass es zwischen den NGOs im Sample teils grolRe Unterschiede
darin gibt, wie sie ihre politischen Forderungen erarbeiten und an welchen normativen MaR-
stdaben sie ihr Handeln selbst bewerten. Adressaten-, anhanger- und verbundorientierte
NGOs nutzen nicht nur jeweils unterschiedliche Quellen fiir ihren politischen Einfluss, son-
dern sind dabei auch mit jeweils eigenen Herausforderungen konfrontiert. Insofern erscheint
es grundsatzlich fraglich, ob sich die Legitimitat von NGOs liberhaupt pauschal entlang ein-
heitlicher Kriterien bemessen lasst oder ob hier nicht ebenfalls eine prazisere Differenzierung

innerhalb der NGO-Community angebracht ware.
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Mit Blick auf die oben skizzierten beiden Perspektiven auf die Legitimitdt moralischer Politik-
gestaltung durch NGOs spiegeln sich im Material dieser Studie im Wesentlichen die Befunde
wider, die im Kontext der Accountablity-Debatte innerhalb der NGO-Forschung seit langerem
diskutiert werden. Die lUiberwiegende Mehrheit der hier beforschten NGOs zieht die Legiti-
mation fir ihre Versuche der politischen Einflussnahme in erster Linie aus der Qualitat ihrer
politischen Beitrage. Ganz im Sinne dieser outputorientierten Legitimationsstrategie kon-
zentriertensich die besagten NGOs darauf, fundierte wissenschaftliche und | oder operative
Expertise passgenau fiir politische Entscheidungstrdager*innen aufzubereiten und damit ei-
nen Mehrwert fiir die politische Diskussion zuschaffen. Entsprechend wichtig ist ihnen dafiir
ihre Reputation als glaubwiirdige Akteure, weshalb sie erkennbar viel in einen konsistenten
und authentischen AufRenauftritt investieren. Im Sinne der advocacy-bezogenen NGO-For-
schung handeln diese NGOs damit im Einklang mit dem bisherigen Forschungsstand, der die
Bereitstellung spezialisierter Expertise als ein zentrales Rechtfertigungsmuster von NGOs be-
nennt, aus dem sie Autoritat fir politische Einflussnahme generieren konnen (vgl. grundle-
gend Avant | Finnemore |Sell 2010: 12f.). Die Befunde aus dieser Studie sensibilisieren in die-
sem Zusammenhang jedoch fiir einige kritisch zu diskutierende Aspekte einer solchen exper-
tise-getriebenen Rechtfertigungsstrategie: Erstens, tragen solche faktenbasierten Positionen
tatsachlich dazu bei, den Output politischer Entscheidungsfindung qualitativ zu verbessern,
oder werden Rechtfertigungen mit Verweis auf — vermeintlich alternativiose — Fakten nicht
vielmehr auch strategisch dazu genutzt, sich Rechtfertigungsanfragen andaseigene Handeln
zu entziehen? Zweitens, wer setzt sich innerhalb von NGOs dahingehend durch, welche Fak-
ten fir die politische Einflussnahme genutzt werden? Insbesondere die Befunde aus den ver-
bundorientierten NGOs haben darauf aufmerksam gemacht, dass angesichts von Macht-
asymmetrien manche Expertise groBere Chancen hat als andere, Eingang in politische Positi-
onen zufinden. Und drittens, umgekehrt: Funktionieren solche expertise-getriebenen Recht-
fertigungsstrategien flir NGOs Uberhaupt noch in einer Gesellschaft, in der postfaktische
Ziige immer deutlich werden und der Wert wissenschaftlicher Expertise grundsatzlich in
Frage gestellt wird? Und weiterfiihrend: Wenn diese Strategien keinen Erfolg mehr verspre-
chen, was bedeutet dies fur die Mehrheit der NGOs, deren Geschaftsmodell mehr oder we-
niger ausschlieBlich darauf ausgelegt ist? Die vorliegende Studie kann mit ihrem Zuschnitt
auf diese Fragen keine abschlieRenden Antworten formulieren, sondern nur aufzeigen, dass
es auch die Rolle von NGOs als Experten prazise zu betrachten und kritisch zu hinterfragen

gilt.

211



Zusatzliche Kontrolle des politischen Handelns von NGOs und seiner Rechtfertigungen bote
eine starkere zivilgesellschaftliche Riickkopplung. Eine solche inputorientierte Legitimations-
strategie, die Responsivitat gegeniiber Adressat*innen und | oder Mitgliedern als notwen-
dige Bedingung fir demokratisch legitime Einflussnahme in NGOs definiert, bildet im Sample
dieser Studie jedoch die Ausnahme. Entlang dieses Mal3stabs kbnnen im Prinzip nur die an-
hangerorientierten NGOs Legitimitat fir sich beanspruchen, die innerhalb des Samples dra-
matisch in der Minderheit sind. Diese NGOs formulieren nicht nur den Anspruch, als Vertre-
ter der Zivilgesellschaft aufzutreten, sondern verstehen dies als Teil ihrer Identitdat und tragen
diesem Anspruch auch tatsachlich in der alltdglichen Realitat des Politikbetriebs Rechnung
—mit allen Anstrengungen, die damit verbunden sind. Die groRe Mehrheit der NGOs im
Sample dieser Studie ist dagegen nicht gewillt oder nicht in der Lage dazu, Mitglieder oder
Adressat*innen durch basisdemokratische Verfahren an der Positionsentwicklung zu beteili-
gen. Andieser Stelle schlielen die Befunde an dasan, was unter anderem Kotzian und Steffek
(2011) bereits festgestellt haben: In einer empirischen Analyse der Aktivitatenvon 60 inter-
national tatigen zivilgesellschaftlichen Organisationen kommen die Autoren zudem Schluss,
dass ihre Performance mit Blick auf Legitimitatskriterien wie Mitgliederbeteiligung, Transpa-
renz in der Entscheidungsfindung, Unabhédngigkeit und Inklusion der Belange der Adres-
sat*innen eher schwach ausfallt. Oft sind es mehr oder weniger ausschlieRlich die hauptamt-
lichen Funktiondr*innen, die Entscheidungen treffen und dabei kaum einer faktischen Kon-
trolle unterstehen. (Vgl. Kotzian|Steffek 2011: 12ff.) Ein ahnliches Bild ergibt sich auch fur
die in dieser Studie beforschten NGOs. In diesem Zusammenhang machen die hier erarbei-
teten Befunde jedoch erneut deutlich, dass auch hier eine differenzierte Betrachtung der
Hintergrund notwendig ist: Sie zeigen namlich, dass mangelnde zivilgesellschaftliche Anbin-
dung weniger das Resultat machthungriger Funktiondr*innen ist, die NGO-Strukturen zur
Durchsetzung ihrer eigenen politischen Agenda missbrauchen wollen. Vielmehr ist dies das
Resultat widriger Umstdande: Besonders deutlich zeigt sich dies fiir die adressatenorientier-
ten NGOs, deren Funktionadr*innen sich zwar ernsthaft um die Riickkopplung an Adressat *in-
nen bemiihen, dabei jedoch zugleich permanent mit der Realitdt globaler Ungleichheit kon-

frontiert werden.

Auch wenn das empirische Datenmaterial keinen Zweifel an der Integritadt der hier beforsch-
ten NGOs lasst, werfen die Befunde angesichts der zentralen Bedeutung hauptamtlicher
Funktionar*innen und der gleichzeitig schwachen gesellschaftlichen Riickbindung dennoch

Fragenauf: Wer kontrolliert, dass sich in den Geschéftsstellen nicht doch eine Eigendynamik
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entwickelt, die der Mission der NGOs zuwiderlduft? Insbesondere die in dieser Studie gewon-
nenen Erkenntnisse zum Wirken von Schlisselfiguren machen deutlich, dass diese Sorge
nicht unbegriindet ist: Im Datenmaterial werden immer wieder Konstellationen sichtbar, in
denen sich einzelne Funktionadr*innen aufgrund spezifischer personlicher Faktoren Gestal-
tungsspielrdume erschlieen, mit denen sie im Zweifel am Organisationsgeschehen vorbei
eine eigene Agenda verfolgen kénnten. Inihrem Wirken zeigen diese Schliisselfiguren zwar
keinerlei egoistische, karrieristische Motivation; auch sie begriindenihr Engagement mit Ver-
weis auf die gemeinsame Sache. Hier drangt sich allerdings dann die Frage auf, wer verhin-

dert, dass die Sache dieser Schlisselfiguren die Mission der gesamten NGO unterwandert.

In direktem Anschluss stellt sich im Licht der hier erarbeiteten Befunde eine zweite Frage:
Wer kann Uberhaupt fiir eine angemessene Kontrolle von NGOs sorgen und wem steht dies
zu? Die hier beforschten NGOs bewegen sich in ihrer politischen Arbeit auf einem Professio-
nalisierungsniveau, auf dem politische Botschaften nicht nur in ausgefeilten Lobby-Strate-
gien erarbeitet und vermittelt werden, sondern auch inhaltlich ein hohes MaR an fachlicher
Expertise voraussetzen. Selbst die Funktionar*innen in den hier beforschten anhangerorien-
tierten NGOs geben zu bedenken, wie schwierig eine gesellschaftliche Kontrolle moralischer
Politikgestaltung geworden ist. Fiir interessierte Laien ist es kaum moglich, im Detail zu be-
urteilen, welche MaRnahmen gerechtfertigt sind. Damit unterstreichen die Befunde dieser
Studie eine Argumentation, wie sie beispielsweise Lang (2013) darlegt. Sie hat erarbeitet,
dass NGOs zwar als zivilgesellschaftliche Akteure einen maRgeblichen Beitrag zur Demokra-
tisierung politischer Entscheidungsfindung leisten konnten; in der Realitat sind ihre Verbin-
dungen zur gesellschaftlichen Basis jedoch nur schwach ausgepragt, da die Anreize fir er-
folgsorientierte NGOs starker sind, sich auf expertise-getriebene Advocacy gegentiber politi-
schen Entscheidungstrager*innen zu konzentrieren. (Vgl. Lang 2013: 17f.) Wahrend sich
NGOs also selbst gern als zivilgesellschaftliche Gegendffentlichkeit flir marginalisierte Grup-
pen positionieren, spricht die empirische Realitat eine andere Sprache, in der NGOs teils al-

'y

lenfalls als ,,,proxy publics’” (ebd.: 27; Hervorheb. i. O.) gelten kénnen. Dieser Befund besta-
tigt sich fiir die NGOs im Sample dieser Studie ohne Zweifel; auch hier zeigen die Schilderun-
gen der befragten Funktionar*innen jedoch weiterfihrend auf, dass man sich in den NGOs
der damit verbundenen Problematik durchaus bewusst ist. Die schleichende Abkopplung von
der gesellschaftlichen Basis erscheint also — zumindest in den hier beforschten NGOs — nicht

als Strategie kihl kalkulierender Polit-Profis, sondern eher als Notwendigkeit, die man zum

Wohl der libergeordneten Agenda in Kauf nimmt.
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Mit Blick auf die Legitimitat moralischer Politikgestaltung durch NGOs lenken die Befunde

dieser Studie die Aufmerksamkeit somit auf drei Aspekte:

(1)

()

(3)

Die Funktionar*innen in den hier beforschten NGOs sind sich sehr wohl Gber manche
Ambivalenzen ihres Handelns im Klaren und besitzen ein Problembewusstsein fiir die
Widerspriiche zwischen ihrer zivilgesellschaftlichen Organisationsform und der tat-

sachlichen Realisierung der damit verbundenen Implikationen.

Angesichts der zum Teil sehr umfénglichen Unterschiede in der Art und Weise, wie
NGOs ihre politischen Positionen erarbeiten, fiihren pauschale Bewertungskriterien fur

die Legitimitat moralischer Politikgestaltung nicht weiter.

Interessanterweise sind sich die befragten Funktionar*innen selbst sowohl zwischen
NGOs, teils aber auch innerhalb derselben NGO uneinig dariiber, ob sie sich nun als
zivilgesellschaftliche Akteure mit Graswurzel-Anspruch definieren oder nicht. Die Unei-
nigkeit, welche Mal3stdbe nun an moralische Politikgestaltung durch NGOs anzulegen
sind, besteht also nicht nur innerhalb der Forschung, sondern auchinnerhalb der NGO-

Community selbst.

Dasfolgende zwolfte Kapitel setzt nun den Schlusspunkt unter diese Arbeit und zeigt auf, wie

die Befunde dieser Studie zur bisherigen sozialwissenschaftlichen Auseinandersetzung mit

NGOs stehen, wo sie an diesen Forschungsstand anschlielen, wo sie quer zu ihm liegen und

wo sie Uber ihn hinausweisen. Denn ohne Frage steuert diese Studie wichtige Erkenntnisse

fur die weitere sozialwissenschaftliche Auseinandersetzung mit NGOs bei; gleichzeitig wirft

sie dabei jedoch eine Reihe weiterer Fragen auf, flr deren Beantwortung zusatzliche For-

schung notwendig sein wird.
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12. Fazit und Ausblick

Die vorliegende Studie macht deutlich: NGOs bilden nicht nur in der Theorie einen spezifi-
schen Akteurstypus, der sich anhand formaler Merkmale von anderen politischen Organisa-
tionsformen unterscheidet. Auch ihre organisationale Realitdt der Politikgestaltung folgt ei-
genen Rationalitaten und erfordert spezifische Losungen kollektiven Handelns. Wie sie Politik
machen, ist gepragt von einer immer wieder neu zu verhandelnden Balance zwischen Prinzi-
pientreue und Wettbewerbsfahigkeit. Um dieser Herausforderung zu begegnen, haben die
hier beforschten NGOs besondere Vorkehrungen geschaffen, die die Erarbeitung moralischer
Forderungen nicht nur entlang von formalisierten Regeln, sondern auch entlang gemeinsa-
mer normativer Anspriiche koordiniert. Wie die hier prasentierten Befunde empirisch bele-
gen, haben Mission und Selbstverstandnis politischer Arbeit zentralen Einfluss darauf, wel-
chen Anspriichen die Erarbeitung und Vermittlung politischer Forderungen von NGOs genii-
genmiissen. Moralische Uberzeugungen bilden somit nicht nur den Ausgangspunkt ihres po-
litischen Engagements und beeinflussen inhaltlich, welche Forderungen sie vertreten; sie
pragenauch prozessual ganz maligeblich, wie NGOs diese Forderungen intern erarbeiten und

an welchen Mal3staben sie dabei ihr Handeln orientieren.

Glaubwirdige moralische Politikgestaltung ist kein Selbstlaufer, wie die empirischen Befunde
dieser Studie immer wieder in unterschiedlichen Zusammenhangen verdeutlichen. Zwar ver-
figen alle der hier beforschten NGOs (iber ausgekliigelte Regelsysteme, mit denen sie einer
Verwasserung ihrer moralischen Prinzipien auf Kosten strategischer Erwdgungen vorbeugen
wollen. Diese Regelsysteme konnen dem Alltag moralischer Politikgestaltung jedoch nur be-
grenzt gerecht werden. Rechtfertigungsanfragen, die an NGOs als prinzipienorientierte Ak-
teure ohne formales Mandat herangetragen werden, landen im Alltag letztendlich auf den
Schreibtischen der beteiligten Funktionar*innen, die darauf (iberzeugende Antworten for-
mulieren und diese authentisch verkorpern missen. Die Qualitdt von Regelsystemen der mo-
ralischen Politikgestaltung erweist sich somit erst in der kompetenten Anwendung durch die
Funktionar*innen, die die Regelnihrer Organisation an die Anforderungen des Alltags anpas-
sen, sie teils jedoch auch abwandeln oder (iberwinden (missen). Der Erfolg von NGOs als
moralischen Forderern, die prinzipientreu und strategiefahig zugleich sind, hdangt damit in
erster Linie von der Kompetenz ihres Personals ab. Insgesamt kann also festgehalten werden:
Wer NGOs als moralische Forderer ernstnehmen und ihre Realitat als spezifischen Typus po-
litischer Organisationen verstehen will, muss (auch) hinter ihre strukturelle Fassade schauen
und sich mit den Personen auseinandersetzen, die die Politik ihrer Organisation im Alltag

gestalten.
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Insgesamt stehen die empirischen Befunde dieser Studie in eineminteressanten Kontrast zur
bisherigen NGO-bezogenen Forschung. Diese Forschung beschaftigt sich, wie in Kapitel 1 dar-
gestellt worden ist, erst seit der Jahrtausendwende systematisch mit NGOs als organisierten
Kollektivakteuren. Klassischerweise betont sie dabei die Gemeinsamkeiten zwischen NGOs
und anderen Organisationsformen und stellt das Organisationsdesign als strategische Ant-
wort auf externe Einflisse in den Mittelpunkt ihrer Erklarungen fiir das politische Handeln
von NGOs (vgl. exemplarisch Prakash|Gugerty 2010a; Wong 2012a; Heyse 2013 oder Heyse
2006). Auf den ersten Blick kniipfen die Befunde dieser Studie daran nahtlos an, denn auch
sie unterstreichen, dass Politikgestaltung in den hier beforschten NGOs mafigeblich gepragt
wird durch Regeln, die die handelnden Funktiondr*innen aus dem strukturellen Umfeld ihrer
Organisation ableiten. Dies ist ihre Antwort auf den hohen Bedarf nach interner Koordinie-
rung, den sie in der Erarbeitung und Vermittlung politischer Forderungen im Spannungsfeld
zwischen Moral und Wettbewerbsfahigkeit erfahren. Dieser Befund steht ganzlich im Ein-
klang zu den Erkenntnissen, die die bisherige Forschung mit Blick auf NGOs als organisierte
Kollektivakteure herausgearbeitet hat: Offenkundig stehen auch die NGOs im Sample dieser
Studie unter dem Einfluss externer Anforderungen, worauf sie mit dhnlichen kollektiven L6-
sungen reagieren, die so auch flir andere Formen organisierter Kollektivakteure zu erwarten

waren.

In zweizentralen Aspekten kann die vorliegende Studie jedoch verdeutlichen, wie die klassi-
schen Erklarungsansatze der jlingeren NGO-bezogenen Forschung zu kurz greifen. Erstens
zeigen die empirischen Ergebnisse auf, dass die hier beforschten NGOs neben formalisierten
Regeln noch einen zweiten Koordinierungsmechanismus nutzen, mit dem sie ihr Handeln
fortlaufend entlang ihres moralischen Kompasses regulieren. Damit legt diese Studie nahe,
dass erfolgreiche moralische Politikgestaltung eine besondere Ausgestaltung von Regelsys-
temen erforderlich macht, die neben inhaltlicher auch normative Koordinierung ermoglicht.
Die Koordinierung tiber moralische Uberzeugung bildet eine spezifische Lésung, mit der
NGOs ihrem besonderen Bedarf nach Prinzipientreue Rechnung tragen. In anderen Organi-
sationsformen wird eine solche Koordinierung iber moralische Uberzeugungen nicht
zwangslaufig bendtigt. Im Licht der bisherigen Forschung, die auf den Gemeinsamkeiten von
NGOs und anderen Organisationsformen besteht, wirft dies die Frage auf, ob sich NGOs nicht
doch starker von anderen Formen organisierter Kollektivakteure unterscheiden, als dies bis-
her angenommen wird. Die Befunde zur Koordinierung iiber moralische Uberzeugungen ver-

starken dies noch auf einer zweiten Ebene. Denn tatsachlich lassen sich Spuren solcher nor-
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mativen Koordinierung zwar fir alle NGOs im Sample dieser Studie gleichermaBen nachwei-
sen. Die Daten verdeutlichen aber auch, dass sich die NGOs in der Ausgestaltung dieser nor-
mativen Koordinierungsebene —im Gegensatz zur Gestaltung formalisierter Regeln — stark
voneinander unterscheiden. Fir die hier beforschten NGOs konnten drei unterschiedliche
Normen der Politikgestaltung identifiziert werden, die sich inhaltlich und prozessual jeweils
ganz unterschiedlich auf die Erarbeitung und Vermittlung politischer Forderungen nieder-
schlagen und damit in der Alltagsrealitat verschiedene Muster von Politikgestaltung hervor-
bringen. Diese normbezogenen Unterschiede spiegeln Differenzen in den moralischen Uber-
zeugungen der beforschten NGOs wider: Was in den NGOs zur Norm fiir die Erarbeitung und
Vermittlung politischer Forderungen wird, ist das Produkt des Selbstverstandnisses, mit dem
eine NGO an ihre politische Arbeit herangeht. Wie NGOs Politik machen, lasst sich somit
kaum pauschal beantworten, sondern ist immer auch eine Frage ihrer Identitat, denn Glaub-
wirdigkeit erfordert offenkundig nicht nur inhaltlich konsistentes, sondern vor allem authen-

tisches Handeln.

Zweitens werfen die empirischen Ergebnisse dieser Studie die Frage auf, ob die Gestaltung
organisationaler Strukturen Gberhaupt eine so hohe Erklarungskraft fiir das politische Han-
deln von NGOs hat, wie dies von der bisherigen NGO-bezogenen Forschung unterstellt wird.
Die Befunde machen vielmehr immer wieder in unterschiedlichen Zusammenhangen deut-
lich, dass der Erfolg moralischer Politikgestaltung weniger vom Organisationsdesign, sondern
von der Kompetenz der Politikmanager*innen in NGOs abhingt. Regelsysteme sind ohne
Zweifel von groRer Bedeutung fiir eine konsistente, glaubwiirdige Positionierung von NGOs;
die damit angestrebte koordinierende Wirkung kann sich jedoch nur dann einstellen, wenn
die Regelsysteme von vorneherein genligend Spielraum fiir individuelles Urteilsvermogen
lassen. Organisationale Strukturen dienen hier also nicht dazu, individuellen Eigensinn im
kollektiven Handlungszusammenhang systematisch zu verhindern; es ist vielmehr dieser Ei-
gensinn, der seinerseits zur Funktions- und Uberlebensvoraussetzung fiir NGOs als organi-
sierte Kollektivakteure wird. Hier ist es insbesondere der in dieser Studie entwickelte mikro-
politische Zugang, der darauf aufmerksam macht, wie wichtig der Blick hinter die Fassade
organisationaler Strukturenfiir das Verstandnis der Realitdt in NGOs ist. Eben dieser akteurs-
zentrierte Blickwinkel ist bislang sowohl in der NGO-bezogenen Forschung, als auch in der
Organisationsforschung insgesamt noch unterbelichtet. An dieser Stelle zeigen die Studien-
ergebnisse erneut auf, dass damit wichtige Puzzleteile fir das Verstandnis (moralischer) Po-

litikgestaltung unbesetzt bleiben.
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NaturgemaR ist auch die Reichweite der vorliegenden Studie begrenzt. Mit ihrem qualitati-
ven Forschungsdesign vermag sie lediglich einen kleinen Ausschnitt der sozialen Realitat mit
Blick auf NGOs zu erfassen. Hinzu kommt, dass einzelne Phanomene hier zwar aufgezeigt,
aber noch nicht in befriedigendem AusmaR systematisch vertieft werden konnten. Dies gilt
einerseits fiir die Koordinierung durch moralische Uberzeugungenals organisationale Spezi-
allésung in NGOs: Indieser Studie konnten zwar Spuren von drei verschiedenen Normen ge-
sichert werden, die wiederum unterschiedliche Muster moralischer Politikgestaltung hervor-
bringen. Es ist jedoch durchaus moglich, sogar wahrscheinlich, dass es dariiber hinaus noch
weitere solcher normativer Koordinierungsmuster gibt. Andererseits gilt dies fiir das Wirken
einzelner Personen im organisationalen NGO-Kontext. Auch hier lenken die Ergebnisse der
vorliegenden Studie die Aufmerksamkeit darauf, dass NGO-Funktiondr*innen zentrale Vo-
raussetzungen gelingender Politikgestaltung beisteuern. Hier ist jedoch ebenfalls weitere
Forschung notwendig, die diese ersten Befunde systematisch erweitert und vertieft. Dabei
gilt es auch, eine methodische Begrenzung dieser Studie zu Gberwinden: Die zusatzliche Ab-
sicherung von Ergebnissen aus Gesprachen mit NGO-Funktionar*innen durch Beobachtun-
gen ihres alltdglichen Handelns konnten in dieser Studie nicht durchgefiihrt werden (siehe
Kapitel 5 und Kapitel 10), erscheinen aber dulerst vielversprechend und sollten fir kiinftige
Arbeiten in Erwdgung gezogenwerden. Insgesamt hat sich der Zugang dieser Studie sowohl
aufder theoretisch-konzeptionellen, als auch auf der methodischen Ebene jedoch als duRerst
fruchtbar erwiesen. Dies gilt ohne Zweifel insbesondere fiir die Annaherung an NGOs aus
einer akteurszentrierten Perspektive. Die Erweiterung klassischer Konzepte der NGO-bezo-
genen Forschung um den mikropolitischen Zugriff aus der Organisationsforschung hat, wie
oben dargelegt werden konnte, dazu gefiihrt, bisherige Verkiirzungen der NGO-Forschung

offenzulegen und ihren State of the Art zu erweitern.

Fir die kiinftige sozialwissenschaftliche Beforschung von NGOs filhren die Ergebnisse der
vorliegenden Studie somit zu drei Schlussfolgerungen. Erstens erscheint es wenig vielver-
sprechend, NGOs auf ihr Dasein als organisierte Kollektivakteure zu reduzieren. Die Ausei-
nandersetzung mit ihrem Organisationsdesign ist zwar fruchtbar; dabei gilt es jedoch die
NGO-spezifischen Besonderheiten in Rechnung zu stellen, die sie eben doch unterscheiden
von anderen Organisationsformen. NGOs wie Interessengruppen oder gar wie Firmen zu be-
trachten, wie dies beispielsweise Bloodgood (2011) oder Prakash und Gugerty (2010a) vor-
schlagen, tragt im Licht der Befunde dieser Studie wenig zum Verstdandnis moralischer Poli-
tikgestaltung bei (vgl. ahnlich auch Risse 2010). Vielmehr folgt Politikgestaltung in NGOs ei-

genen Rationalitdten, die in kiinftigen Forschungsarbeiten weiter systematisch erforscht
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werden missen. Ein Verstandnis von NGOs als eigener Kategorie politischer Organisationen
wird dieser Realitat deutlich besser gerecht als der Versuch einer pauschalen Ubertragung

organisationstheoretischer Allgemeinplatze.

Zweitens weisen die Befunde dieser Studie darauf hin, dass die Auseinandersetzung mit der
organisationsstrukturellen Ebene insgesamt nicht ausreicht, um ein fundiertes Verstandnis
moralischer Politikgestaltung zu erlangen. Insbesondere mit Blick auf die Koordinierung
durch gemeinsame normative Anspriiche macht das empirische Datenmaterial immer wie-
der deutlich, dass sich ihre Wirkung letztlich erst in ihrer praktischen Anwendung durch die
Funktionar*innen erweist. Auch dies ist eine Botschaft an die zukiinftige NGO-bezogene For-
schung: Wer verstehen will, wie moralische Politikgestaltung in NGOs wirklich funktioniert,
darf die Analyse nicht auf deren Mission und Organisationsdesign beschranken, sondern
muss sich damit auseinandersetzen, wie die beteiligten NGO-Funktionar*innen diesem Ar-
beitsumfeld in ihrem Alltag Sinn verleihen. Dies ist ohne Zweifel mit besonderen forschungs-
logischen Herausforderungen verbunden: Eine interpretative Rekonstruktion individueller
Perspektiven ist nicht nur komplex und erfordert besonderen methodischen Aufwand; ent-
sprechende Studiendesigns lassen sich auch schwieriger fiir die Makroebene breit angelegter
Vergleichsstudien skalieren, die in der Politikwissenschaft derzeit sehr gefragt sind. Nichts-
destotrotz ware die NGO-bezogenen Forschung gut beraten darin, sich kiinftig intensiver und
systematischer mit dem haupt- und ehrenamtlichen Personal in NGOs zu befassen. Ange-
sichts derin dieser Studie erarbeiteten Handlungsmuster und Rollenbilder erscheint auch mit
Blick auf die Akteursebene moralischer Politikgestaltung eine prazise Differenzierung tber-

fallig.

Drittens machen die Befunde dieser Studie klar, dass eine prazise Differenzierung nicht nur
zwischen NGOs und anderen Organisationsformen, sondern insbesondere auch innerhalb
der NGO-Community notwendig und sinnvoll ist: Wie NGOs politische Forderungen erarbei-
ten und vermitteln und an welchen Mal3staben sie sich dabei orientieren, unterscheidet sich
fir die NGOs im Sample dieser Studie deutlich. Am pragnantestentritt dies dort zu Tage, wo
es an den Kern der zivilgesellschaftlichen Identitdat von NGOs geht. AnschlieBend an friihere
Erkenntnisse unterstreichen auch die Befunde dieser Studie, dass der groRte Teil der NGO-
Community zwarin Vereinsform organisiert ist, nur die wenigsten jedoch die damit verbun-
denen normativen Implikationen mitkaufen. Ob die eigene Organisationsform legalistisch
ausgelegt oder normativ aufgeladen wird, beeinflusst jedoch fundamental, wie moralische
Forderungen erarbeitet und vermittelt werden. An dieser Stelle belegt die vorliegende Studie

jedoch nicht nur, dass mit Blick auf NGOs eine sorgfaltige Binnendifferenzierung notwendig
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ist; sie zeigt auch auf, dass der Umgang mit der eigenen Organisationsform nicht notwendi-
gerweise Resultat machtstrategischer Kalkiile, sondern oft eher ein Zugestandnis an die or-
ganisationale Realitat ist, die auch in den Augen der handelnden Akteure nicht unproblema-
tisch ist. Die weitere Beforschung dieser Zusammenhange zwischen Organisationsprozessen
und Moral auf der kollektiven wie individuellen Ebene erscheint damit nicht nur fir das Ver-
standnis NGO-interner Handlungsrationalitaten fruchtbar. Sie kann auch wichtige Einsichten
fiir die Debatte um die Legitimitdt von NGOs als zivilgesellschaftlichen Akteuren beisteuern.
Dennletztlich lassen die Ergebnisse dieser Studie keinen Zweifel daran: Moralische Integritat
lasst sich zwar zu einem gewissen Grad organisieren, bleibt jedoch ein prekares Gut, dessen
sich NGOs und ihre Funktiondr*innen immer wieder aufs Neue versichern missen. Sie sind
ohne Zweifel Profis, wenn es darum geht, dem Ausverkauf von moralischen Prinzipien zu-
gunsten strategischer Wettbewerbsvorteile vorzubeugen. Umgekehrt ist es jedoch gerade
diese Professionalitat, die ihre eigene Gefahr birgt: Die Glaubwirdigkeit moralischer Instan-
zen entsteht schlieflich nicht in formalbirokratischen Organisationsprozessen allein, son-
dern lebt von der Authentizitéit ihrer Verfechter. Die kollektive Organisierung von Moral

bleibt flir NGOs damit ein Drahtseilakt zwischen Rationalisierung und Identitat.
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Anhang I: Einverstandniserklarung zur Erhebung und Verarbeitung personenbezogener Daten fiir
Forschungszwecke
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Projekt: Politikin NGOs. Aushandlung moralischer Forderungen in NGOs in der Menschenrechts- und Entwick-
lungszusammenarbeit (Arbeitstitel)

Durchfihrende: Hanna Grotz M.A., Westfidlische Wilhelms-Universitat Mlnster

Betreuende: Prof. Dr. Christiane Frantz, Westfélische Wilhelms-Universitat Minster

Einwilligungserkldarungzur Erhebung und Verarbeitung personenbezogener Daten

fiir Forschungszwecke

A. Gegenstanddes Forschungsprojekts und Grundlage der Einwilligungserklarung

1. Forschungsprojekt
Promotionsprojekt,Politikin NGOs. Aushandlung moralischer Forderungenin NGOs in der Menschen-
rechts-und Entwicklungszusammenarbeit (Arbeitstitel)” (Laufzeit: 10| 2016 —10]2020)

2. Beschreibung des Forschungsprojekts

Im Mittel punkt des Promotionsprojekts stehtdie Frage, wie die politischen Positionen organisationsin-
tern entstehen, die NGOs gegeniiber der Offentlichkeit und gegeniiber politischen Entscheidungstra-
gern vertreten. Das Projekt zielt darauf ab, die damit verbundenen organisationsinternen Entschei-
dungsprozesse sowie ihre Bedingungen zu rekonstruieren. Dies erfol gt im Rahmen einer empirischen
Studie, in der eine Auswahl von NGOs der deutschen Menschenrechts - und Entwicklungszusammenar-
beit analysiert werden. Neben der Auswertung von organisationsbezogenem Datenmaterial werden
|eitfadengestitzte Interviews mit Personen gefiihrt, diein diesen Organisationen an der Entwicklung
politischer Positionen mitwirken. Ergdnzend dazu werden —nach Moglichkeit—exemplarische Entschei-

dungsprozessehinsichtlichihres Verlaufs beobachtet.
3. Durchfiihrende Institution

Westfalische Wilhelms-Universitat Minster, Institut fir Politikwissenschaft

4. Projektleitung

Hanna Grotz, M.A. (als Doktorandin) und Prof. Dr. Christiane Frantz (als Betreuerin)

5. Datum und Ort des Interviews | beteiligte Personen

Dieses Interview findet statt am TT.MM.JJJJ in ORT. Interviewerin ist Hanna Grotz; interviewt wird

NAME.
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6. Artder personenbezogenen Daten der o.g. interviewten Person

Im Zusammenhang mit diesem Interview werden fiir das 0.g. Promotionsprojektfolgende personenbe-

zogene Daten von NAME erhoben und fiir die Verarbeitung gespeichert:

- Persdnliche Angaben: Name, Anschrift, Telefonnummer, E-Mail-Adresse, Alter und Beruf;
- Besondere Kategorien personenbezogener Daten: biografische Angaben, politische Meinungen,

weltanschauliche | religiése Uberzeugungen, ethnische Herkunft.

Fiir die AuswertungimRahmen des o0.g. Promotionsprojekts werden Tonbandaufnahmen des Interviews

angefertigt und transkribiert.

B. Einwilligungserklarungund Informationiiber die Erhebungpersonenbezogener Daten

1. Einwilligungserklarung

Hiermitwilligeich ein,dass dieimRahmen des unter A. genannten Forschungsprojekts erhobenen per-
sonenbezogenen Daten meiner Person in Form von Original-Tonbandaufnahmen des Interviews und
dessen Transkriptfir die Auswertung und den wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn gemaf Ziffer 2 von

Hanna Grotz verwendet werden dirfen.

Sofern ich besondere Kategorien von personenbezogenen Daten angebe bzw. angegeben habe, sind

diesevon der Einwilligungserklarung erfasst.

Die Original-Tonbandaufnahme des Interviews sowiedessen Transkript werden nichtveroffentlicht. Zi-
tate daraus dirfen nur veroffentlicht werden, wenn Sie einer der folgenden vier Optionen zustimmen

(bitte Zutreffendes ankreuzen):

[0 Ichwilligeein,dass einzelneZitateim Rahmen des o0.g. Forschungsprojekts unter Angabe mei

nes Namens veroffentlicht werden diirfen.

(1 Ich willige ein, dass einzelne Zitate im Rahmen des o.g. Forschungsprojekts anonymisiert ver-
offentlicht werden diirfen. Wenn die Anonymisierung nicht zweifelsfrei gewahrleistet werden

kann, werden mir die Zitate zur Freigabevorgelegt.

[ Ichwilligeein, dass einzelne Zitateim Rahmen des Forschungsprojekts nach der Freigabe durch
mich veroffentlicht werden dirfen. Erst dann entscheide ich liber die Frage der Pseudonymi-

sierung oder Anonymisierung.

Ich bin mir dariber bewusst, dass meine Einwilligung freiwillig ist. Ich kann die Einwilligung ablehnen,
ohne dass mir dadurch Nachteile entstehen. Ich bin mir auBerdem dartber bewusst, dass ich meine
Einwilligung jederzeitgegeniiber Hanna Grotz widerrufen kann. Dies hat zur Folge, dass die Verarbeitung

meiner personenbezogenen Daten, nach MalRgabe meiner Widerrufserklarung, durch diesen Widerruf
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fir dieZukunft unzulassigwird. Dies berlihrt die RechtmaRigkeit der aufgrund der Einwilligung bis zum

Widerruf erfolgten Verarbeitungjedoch nicht.

. Zweck der Datenverarbeitung | Ziel des o.g. Promotionsprojekts

Die Erhebung und Verarbeitungder Daten dient ausschlieBlich der Forschung. Sie hat zum Zweck, den

Erkenntnisgewinninnerhalb der Politikwissenschaftund der angrenzenden Disziplinen zu mehren.

. Kontaktdaten der Datenschutzbeauftragten

Westfalische Wilhelms-Universitat Miinster Tel.: +49(0)25183-22446
Rektorat, z. Hd. Nina Meyer-Pachur Fax: +49(0)25183-22292
Schlossplatz2,48149 Minster E-Mail:datenschutz@uni-muenster.de

. Rechtsgrundlage

Hanna Grotz verarbeitet die von Ihnen erhobenen personenbezogenen Daten auf Basis Ihrer Einwilli-
gung gemall Art. 6 Abs. 1 S. 1lit. a DSGVO. Sofern besondere Kategorien personenbezogener Daten
betroffen sind, verarbeitet Hanna Grotz dievon lhnen erhobenen personenbezogenen Daten auf Basis

Ihrer Einwilligung gemaR Art. 9 Abs. 2 lit.a DSGVO.

. Empfanger oder Kategorien von Empfangern

Die von lhnen im Zusammenhang mit dem o.g. Forschungsprojekt erhobenen personenbezogenen Da-

ten werden von Hanna Grotz an folgende Empfanger ibermittelt oder kdnnen Gibermittelt werden:

- Beteiligte am Forschungsprojekt, vor allem an die Betreuerin und an die Gutachterlnnen im Pro-
motionsverfahren sowie an Teilnehmende des Promotionskolloquiums von Prof. Dr. Christiane
Frantzam Institut fir Politikwissenschaft der Westfalischen Wilhelms -Universitat Minster;

- Wissenschaftsverlage zur Publikation der Ergebnisse des o0.g. Forschungsprojekts, sofern Sie der

Veroffentlichungvon Zitaten unter Ziffer 1 mit einer der Optionen zugestimmt haben.

. Dauer der Speicherung der personenbezogenen Daten

Ihre personenbezogenen Daten werden bis zum Ende des unter A. beschriebenen Forschungsprojekts
gespeichert. Das Projekt endet mit der Veroffentlichung der Forschungsergebnisse und dem Abschluss

des Promotionsverfahrens von Hanna Grotz.

. lhre Rechte

Im Rahmen der gesetzlichen Vorgaben haben Sie gegeniiber Hanna Grotz Anspruch auf:

- Bestatigungdariber, ob Sie betreffende personenbezogene Daten verarbeitet werden,

- Auskunft Uber diese Daten und Umstande der Verarbeitung,
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- Berichtigung, soweit diese Daten unrichtigsind,

- Léschung, soweit fiir die Verarbeitung keine Rechtfertigung und keine Pflicht zur Aufbewahrung
(mehr) besteht,

- Einschrankungder Verarbeitungin besonderen gesetzlich bestimmten Fallen und

- Ubermittlung Ihrer personenbezogenen Daten — soweitSie diese bereitgestellt habe —an Sie oder

einen Dritten in einem strukturierten, gdngigen und maschinenlesbaren Format.

Dariber hinaus haben Siedas Recht, lhre Einwilligung gegenliber Hanna Grotz jederzeit zu widerrufen.
Dies hat zur Folge, dass dieVerarbeitung Ihrer personenbezogenen Daten, nach MaRgabe lhrer Wider-
rufserkldarung, durch diesen Widerruf fur die Zukunft unzulassig wird. Dies berihrt die Rechtmaigkeit

der aufgrund der Einwilligung bis zum Widerruf erfolgten Verarbeitung jedoch nicht.

SchlieRlichmdchteich Sieauf Ihrgrundséatzliches Beschwerderecht bei der Aufsichtsbehorde hinweisen.

8. Keine automatisierte Entscheidungsfindung (inklusive Profiling)

Eine Verarbeitung Ihrer personenbezogenen Daten zum Zweck einer automatisierten Entscheidungsfin-

dung (einschlieBlich Profiling) gemaR Art. 22 Abs. 1 und Abs. 4 DSGVO findetnichtstatt.

ORT, DATUM UNTERSCHRIFT INTERVIEWPARTNER*IN

ORT, DATUM UNTERSCHRIFT HANNA GROTZ

241



Anhang ll: Interview-Leitfaden Phase 2 und 3 (Muster)
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Projekt: Politikin NGOs. Aushandlung moralischer Forderungen in NGOs in der Menschenrechts- und Entwick-
lungszusammenarbeit (Arbeitstitel)

Durchfihrende: Hanna Grotz M.A., Westfidlische Wilhelms-Universitat Mlnster

Betreuende: Prof. Dr. Christiane Frantz, Westfélische Wilhelms-Universitat Minster

Leitfaden fiir das Interview mit NAME (FUNKTION, ORGANISATION)

Block 1: Einstieg | aligemeine Informationen zur Geschiftsstelle und zum Aufbau der Organisation
Zu Beginn mdchte ich mit Thnen zunachst iber den Aufbau der Geschéftsstelle und den Arbeitsalltag

hier sprechen.

Frage 1a Zum Einstieg ware es fuir mich hilfreich, wenn Sie mir kurz skizzieren kénnten, wie Sie zu

Ihrem heutigen Job gekommen sind.

Frage 1b Zu Beginn mdchte ich zunachst verstehen, wie die hauptamtliche Arbeit in der Geschafts-

stelle funktioniert. Der politische Bereich teilt sich in fiinf thematische Teams.

- Wie ist der politische Arbeitsbereich strukturiert? Gibt es Teams, wenn ja, welche?

- Wie arbeiten diese Teams im Alltag miteinander zusammen? Gibt es Gesamt-
Teamrunden?

- Welche Entscheidungen werden gemeinsam, welche innerhalb der Teams getrof-
fen?

- Welche Rolle spielen Sie in dieser alltaglichen Abstimmung als Leitungsperson?
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Block 2: Die politische Arbeit von ORGANISATION | Entscheidungsprozesse von ORGANISATION

Mit Blick auf die politische Arbeit von NGOs geht es mir darum zu verstehen, wie sie als gesellschaftli-

che und politische Akteure handeln — sprich, wie sie darliber entscheiden, wie sie 6ffentlich agieren

und welche politischen Positionen sie vertreten. Solche Positionen kdnnen z.B. Forderungen sein, die

an Politiker gerichtet sind; Uberzeugungen, die in Kampagnen flieRen; Diskussionsbeitrdge im politi-

schen Prozess.

Frage 2a

Wer entscheidet bei ORGANISATION, was relevant fiir die politische Agenda ist?

- Wo / wie finden Wiinsche / Bedarfe der Begtinstigten Eingang in lhre politische
Arbeit?
- Welche Rolle spielt das hauptamtliche Personal?

- Wo liegenfir Sie Herausforderungen in der politischen Arbeit?

Frage 2b

Die politische Arbeit von ORGANISATION ist vielfaltig und reicht vom Austausch mit Ent-
scheidungstrdager*innen und Publikationen bis zu Kampagnen und Unterstiitzung von Pro-
test. Mich wirde interessieren, wie Sie die Schwerpunkte der politischen Arbeit von Ger-

manwatch charakterisieren wiirden:

- Welche Kanéle / Instrumente funktionieren fiir Sie am besten, um Positionen von
ORGANISATION wirksam zu machen?
- Worin sehen Sie den Kern der politischen Arbeit von ORGANISATION?

Frage 2c

Hinsichtlich des Selbstverstandnisses der politischen Arbeit wiirde ich NGOs grob in zwei

Gruppen unterteilen. Wo wiirden Sie ORGANSIATION hier einordnen:

- Proaktiv: NGOs, die Themen setzen wollen (Agenda-Setting; Mobilisierung)
- Reaktiv: NGOs, die Sachpolitik mitgestalten und Zusammenhange erklaren (Policy-

Making)

Frage 2d

Wenn wir nun einmal auf die Prozesse in der Geschaftsstelle schauen: Wie entsteht eine
politische Position —z.B. ein Positionspapier, eine Pressemitteilung, ein Lobbybrief an Po-
litiker*innen oder Unternehmensvertreter*innen, eine Kampagne — von ORGANISATION

hier im Haus?

- Welche Abstimmungsrunden bzw. Gremien durchlauft eine solche Position?
- Mit welchen Organisationseinheiten arbeiten Sie regelmalig zusammen? Wer hat

Veto-Rechte bzw. Letztentscheidungsrecht?
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Frage 2e Inwiefern ist die Entwicklung politischer Positionen formalisiert? Gibt es konkrete schrift-

liche bzw. explizite Regeln, klare Verantwortlichkeiten? Eine Augenhéhen-Matrix?

Inwiefern orientiert sich die politische Arbeit an strategischer Planung / Management?

Wer ist daran beteiligt?
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Block 3: Organisationsarrangement von ORGANISATION

Nun mdchte ich mit lhnen etwas genauer auf den Organisationsaufbau von ORGANISATION schauen.
Ziel ist es fur mich zu verstehen, wie die einzelnen Organisationseinheiten hier im Alltag zusammenar-

beiten und welche Rolle sie fiir Ihre Arbeit in der politischen | 6ffentlichen Positionierung spielen.

Frage 3a ORGANISATION ist als eingetragener Verein organisiert und setzt sich zusammen aus
dem Vorstand, der Mitgliederversammlung und Arbeits- sowie Regionalgruppen. Die

politische Arbeit entsteht allerdings weitgehendin der Geschaftsstelle.

- Wie arbeiten Vereinsstruktur und Geschaftsstelle im Alltag der politischen Ar-
beit zusammen?
- Wo und inwiefern spielen diese Vereinsorgane in lhrem hauptamtlichen Alltag

in der politischen Arbeit eine Rolle?

Frage 3b Bei vereinsrechtlich strukturierten Organisationen ist die Mitgliederversammlung das
hochste Organ. Beim Lesen der Satzung hatte ich eher den Eindruck, dass die MV eher

eine nachgeordnete Rolle spielt (wenig formalisierte Mitbestimmungsrechte).

- Welche Rolle spielen die Vereinsmitglieder in der Arbeitsrealitdt? Inwiefern
sind sie in die hauptamtlichen Prozesse der Geschaftsstelle eingebunden?

- Welche Rolle spielen die Vereinsmitglieder speziell fiir die politische Arbeit?

Frage 3c ORGANISATION verfligt zudem Uber Arbeits- und Regionalgruppen. Welche Rolle spie-

len diese Gremien fir die hauptamtliche politische Arbeit?

- Inwiefern sind sie faktisch eingebunden in die Entwicklung der politischen
Agenda?
- Inwiefern werdensie durch die Geschéftsstelle begleitet? Gibt / gab es hier Rei-

bereien?

Frage 3d | Welche Rolle spielt der ehrenamtliche Vorstand fiir die hauptamtliche politische Arbeit
von ORGANISATION?

- Inwiefernist der Vorstand in die Arbeitsabldufe der Geschéaftsstelle eingebun-
den?
- Wo verlauft die Grenze zwischen lhrem Arbeitsbereich als politischer Ge-

schaftsfiihrer und dem der Vorstandsmitglieder?
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Frage 3e | Wenn wirdas nun noch einmal insgesamt betrachten: Wer setzt Ihrer Ansicht nach die

Themen fir politische Positionierungen von ORGANISATION?

Anhand der bisherigen Befunde aus dem Projekt gehe ich davon aus, dass es zumindest
vier unterschiedliche Modelle gibt, wie politische Positionierungen von NGOs entste-

hen koénnen:

- Agenda durch internationale Foderation (Typ 1)
- Agenda durch Fachexpert*innen (Typ 2)
- Agenda durch Mitglieder (Typ 3)

- Agendadurch Partnerorganisationen (Typ 4)

Wenn Sie an lhre eigene Arbeitsrealitat denken, welchem Modell wiirden Sie ORGANI-

SATION zuordnen?

Wenn Sie sich darin nicht wiederfinden: Wie wirden Sie die Logik der Positionierung

von ORGANISATION stattdessen beschreiben?
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Block 4: Umgang mit dem Organisationsarrangement von ORGANISATION

AnschlieBend daran mochte ich nun im letzten Teil des Gesprachs mit lhnen dariiber sprechen, was

dieses Organisationsarrangement fiir Ihren Alltag in der politischen Positionierung von ORGANISATION

bedeutet.

Frage 4a Die hauptamtliche Arbeit von ORGANISATION wird getragen durch die ehrenamtliche Ver-
einsstruktur.

- Was bedeutet es fiir Ihre Arbeitsrealitat als politischer Geschaftsfiihrer, dass die
politische Arbeit auch von Ehrenamtlichen mitgestaltet wird?

- Was bedeutet das fir die politische Reaktions- und Handlungsfahigkeit?

- Inwiefern wirkt sich das auf Konsistenz in der Kommunikation aus?

Frage 4b Mitglieder sichern Organisationen wie ORGANISATION durch ihre Beitrage unabhangige
Geldquellen. Zugleich ist fir die Arbeit als Fachorganisation spezielle Expertise erforder-
lich?

- Inwiefern empfinden Sie es als Herausforderung, Mitglieder faktisch in die politi-
sche Arbeit einzubeziehen?

- Wird es durch dieses , Experten-Geschaftsmodell” schwieriger, Mitglieder zu ge-
winnen / zu halten?

Frage 4c Inwiefern hat sich ORGANISATION als politische Organisation in Ihrer Wahrnehmung seit
der Griindung verandert, inhaltlich und strukturell?

- Wofir stand die Organisation friiher politisch, wofir steht sie heute?
- Inwiefern nehmen Sie Themenkarrieren als Herausforderung wahr?
Frage4d | Wenn wir noch einmal abschlieRend daraufblicken, wie Sie ORGANISATION als Arbeitsum-

feld beschrieben haben: Was bedeutet dieses strukturelle Umfeld fiir Ihre Arbeitsrealitat

als politische Leitungsperson?

- Welche Herausforderungen ergeben sich fiir Sie aus der Struktur, wie Sie sie be-
schreiben?
- Wo sehen Sie im Moment insgesamt Herausforderungen fiir ORGANISATION als

politische Organisation?
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