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ZIVILGESELLSCHAFT ALS ZENTRALER AKTEUR IN DER DEUTSCHEN
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Dieses BBE-Arbeitspapier beleuchtet die nachhaltige Lobby-Arbeit fir
birgerschaftliches Engagement. Wegen unterschiedlicher verbreite-
ter Illusionen, Fehler und Beweggriinde widmet es sich mit Blick auf die
vielfaltigen Herausforderungen der Neubesinnung zivilgesellschaftlicher
Akteur*innen intern und im Konzert mit den Sektoren der Politik und Ver-
waltungen und der Unternehmen.

Ausgangspunkte sind insbesondere folgende Fragen: Was bedeutet die
Lobby-Arbeit fir klar definierte Ziele? Warum ist sie unverzichtbar fir In-
teressenvertretung? Welcher Instrumente kann und sollte sie sich zur Ori-
entierung, Vorbereitung, Organisation und Abstimmung bedienen? Wel-
ches sind die wichtigsten Bedingungen erfolgreicher Lobby-Arbeit?

Perspektiven fir die Gestaltung einer professionellen Mal3staben entspre-
chenden Lobby-Arbeit zeichnen sich ab.

Das Arbeitspapier leistet einen Beitrag zur Starkung der Interessenvertre-
tung der Zivilgesellschaft fiir die Belange gemeinwohlbezogenen biirger-
schaftlichen Engagements.

Sein Verfasser Dr. rer. pol. Hans H. Th. Sendler, Ministerialdirigent a.D.,
leitet die Konzeptagentur EUSENDOR und ist BBE-Themenpate fir das
Ubergreifende Themenfeld »Sektoreniibergreifende Kooperation und ihre
Infrastruktur«.
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gements und der Birgergesellschaft in allen Gesellschafts- und Politikbereichen.
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VORWORT

Das Lobby-Thema hat — oft missverstan-
den und unterschatzt — fiir das blrger-
schaftliche Engagement viele Dimensi-
onen. Ausgehend von den Themen der
einzelnen Organisationen, Initiativen und
Netzwerke umschliet es deren Hand-
lungsziele auf allen Ebenen. Fir den ge-
meinsamen Erfolg birgerschaftlichen En-
gagements kommt es auf Aufmerksamkeit
und Aktivitat zur Uberzeugung anderer in
alle Richtungen an. Dies scharft den Blick
auf die Organisationsbeziige, die Prozesse
der Meinungsbildung, die Sprachfahigkeit
in der Zusammenarbeit und auf die Ver-
tretung gemeinwohlbezogener Interes-
sen, auch in Richtung der weiteren Gesell-
schaftssektoren der Politik und Verwal-
tungen und der Wirtschaft.

Wie beim Eigensinn und der individuellen
Motivation geht es um sehr lebendige ge-
sellschaftliche Aushandlungsprozesse. Fir
viele Problemlagen sind sie letztlich nur
mit den deutschlandweit mehr als 30 Mil-
lionen Engagierten, den mehr als 600.000
gemeinnutzigen Organisationen, den
Zehntausenden von Verwaltungen und ca.
3,5 Millionen Unternehmen mit ihren je-
weils vielfaltigen Netzwerken und Vertre-
tungen sinnvoll.

Im Lobby-Thema biindeln sich auf diese
Weise viele wesentliche Themen, Dyna-
miken, Chancen und Risiken nicht nur
des birgerschaftlichen Engagements. Die
damit angedeutete Komplexitat stellt be-
trachtliche Anforderungen auch an das

Freiwilligenmanagement im weiteren Sin-
ne. Mit deren Bewaltigung stehen und
fallen die Erfolgschancen birgerschaftli-
chen Engagements. Dessen praktischer
Stellenwert fiir eine bessere Gesellschaft
wird namlich nicht nur durch persénlichen
Einsatz in der Sache mit entsprechenden
Uberzeugungen beeinflusst, sondern auch
durch das Verstandnis und die Unterstit-
zung der Umwelt. Angesichts der grof3en
Vielfalt sind diese nicht selbstverstandlich,
miussen vielmehr zunachst Gberhaupt und
dann immer wieder in ihren auch andere
motivierenden Auspragungen neu errun-
gen werden.

Far alle, die insoweit erfolgreich sein wol-
len, besteht also Grund genug, sich ernst-
haft intensiver mit dem Lobby-Thema
zu befassen. Dieses Arbeitspapier bietet
keine Patentrezepte fir die jeweils sinn-
vollen Losungen fir Herausforderungen
zu einzelnen Engagementthemen. Es geht
vielmehr den daraus folgenden Dimen-
sionen der Realisierungs-Anforderungen
im gesellschaftlichen Krafte-Geflige nach
und beleuchtet dazu exemplarisch eine
Fllle von Aspekten mit Hinweisen und
Anregungen insbesondere zu tragenden
Prinzipien. Deren Beherzigung erleichtert
es auch, neue Situationen unter standiger
Verfeinerung des Instrumentariums der
jeweiligen Akteur*innen im Lichte ihrer
eigenen Erfahrungen zu meistern. Mit An-
spruch auf Vollstandigkeit ist dies schon
deshalb nicht verbunden, weil immer wie-
der neue Situationen oft auch Anlass flr
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VORWORT

eine aktuelle kreative Prifung des strate-  len ist Sache der Beteiligten des birger-
gischen Themen- und Verhaltensmanage-  schaftlichen Engagements selbst.
ments sein werden.
Berlin im Dezember 2022
Dieses entsprechend mit Leben zu erfil-  Dr. Hans H. Th. Sendler
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ZUSAMMENFASSUNG

Dem birgerschaftlichen Engagement ob-
liegt es im eigenen Interesse auch selbst,
noch bessere Voraussetzungen fiir sein
gutes Wirken zu schaffen. Fur das gesell-
schaftliche Wohl gehort dazu die erfolg-
reiche Vertretung seiner Anliegen fir die
Forderung von Synergien mit den Sekto-
ren der Politik und Verwaltungen und der
Wirtschaft. Teil des damit verbundenen
Ringens ist — fur andere selbstverstand-
lich — nachhaltige Lobby-Arbeit fir die
jeweils drangenden themenbezogenen
Gestaltungsbedarfe auf allen geeigneten
Ebenen.

Dazu sind die legitimen Instrumente und
Verhaltensweisen konsequenter zu entwi-
ckeln und einzusetzen. Wie konnen die fir

erfolgreiche Interessenvertretung gelten-
den Spielregeln ermdglicht und kultiviert
werden? Die Annahme wird belegt, dass
dies realistisch ist. Die fur die Umsetzung
zu bericksichtigenden Dimensionen wer-
den beleuchtet, so das dafiir erforderliche
Selbstverstandnis, der allgemeine Hand-
lungsbedarf, widerstandige Strukturen,
zu vermeidende Tendenzen, methodische
Anforderungen, forderliche Erfolgsfakto-
ren, die Meinungsbildung, die Vertretung
des Engagements nach aullen, Anforde-
rungen an den Umgang der Partner-Sek-
toren miteinander. Die Lobby-Arbeit ist
eine Daueraufgabe. Will das biirgerschaft-
liche Engagement seine entsprechenden
Chancen besser nutzen, kann damit sofort
begonnen werden.
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1. EINIGE VORBEMERKUNGEN

Was ist mit blrgerschaftlichem Engage-
ment gemeint, was mit Lobby-Arbeit? Was
verbindet beide Elemente miteinander?

Anzukniipfen ist an den inzwischen weit-
gehend konsolidierten Engagement-Be-
griff, wie er sich seit der Engagement-En-
guete des Deutschen Bundestages Anfang
des Jahrtausends weiterentwickelt hat.

Einzubeziehen sind fiir ihr mogliches Wir-
ken in unserer Gesellschaft alle Engage-
ment-Akteure und -Teile, von den »Gras-
wurzelbewegungen« Uber die grofRen
Organisationen bis hin zu den regionalen,
landes- und bundesweiten Netzwerken
einschlieflich des BBE. Beriihrt sind nach
Lage der Dinge nahezu alle Themen, die
unsere demokratische Gesellschaft je-
weils herausfordern.

Gerade weil wir eine demokratisch ver-
fasste Gesellschaft erhalten wollen und
niemand — in welcher Rolle auch immer —
samtliche Weisheit zur Analyse der Kom-
plexitat aller Zusammenhange und ver-
schiedenster Losungsmoglichkeiten auf
sich vereint, missen Uberzeugende Ein-
schatzungen, Ziele, Methoden und Losun-
gen erfahrungsgemaR in oft harten Inte-
ressenauseinandersetzungen angestrebt
werden.

1 Pragnante zusammenfassende Darstellungen bei
Roth 2022 und Robke 2022. Viele Aspekte ihrer Befun-
de bestatigen - weitergedacht — erneut die Dringlich-
keit der hier erorterten Schlussfolgerungen.
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Lobbyismus hat sich nicht erst in unserem
Staat als ein wesentliches Instrument stra-
tegischen Erfolges etabliert. Andere Sek-
toren arbeiten — wo Unterlassung nicht
als Tugend betrachtet wird — routiniert
daran, ihre Interessen durchzusetzen. Ein
Blick beispielsweise in das Lobbyregister
des Deutschen Bundestages mit seinen ca.
5.400 Eintragen vermittelt dazu fur einen
gewissen Ausschnitt einen kleinen und
auch nur mittelbaren Eindruck. Er lasst
aber erahnen, welche breite Themenfille,
welche Organisationen und welche damit
verbundenen Interessen sich hier bewe-
gen. Angesichts der allein 4.600 eingetra-
genen juristischen Personen, zumeist Inte-
ressenverbande und GroRunternehmen,
dirfte kaum ein Themenbereich unbe-
rihrt bleiben. Fiir einen groRRen, weit tGber-
wiegenden Teil der qualitativ und quanti-
tativ sehr umfassenden Aktionsfelder des
so vielfaltigen birgerschaftlichen Engage-
ments sind viele Beteiligte auch aus den
Sektoren der Politik und Verwaltungen
und der Wirtschaft laufend und vielfach
unbemerkt dabei, die Rahmenbedingun-
gen des Engagements in ihre Richtung zu
beeinflussen, damit auch dessen Chancen
zu beeinflussen, zu mindern und auch die
Spielrdume des Engagements einzuengen.

Auch in der Zivilgesellschaft gibt es dafir
starke Beispiele einzelner Akteure. Sie
nehmen auf diese Weise politische und
fachliche Einflussfelder ohne erkennbare
Skrupel ein. Dabei werden auf den ver-
schiedensten Themengebieten standig



schwierige und zum Teil auch noch eher
unscharfe Problemhaushalte zundachst
sondiert, erkannt, ja auch kultiviert, um
dann teils konfliktar in standiger Virulenz
und Dynamik auf Losungen zu drangen.

Klare Sprache kann dies — wie etwa in
der Sozialpartnerschaft — mit erleichtern.
Uber weiche und harte Themen kann man
sehr wohl streiten. Banalere Ziele mit
wirtschaftlicher Durchsetzungskraft pfle-
gen eher kirzere Wege zu haben. Akteure
der anderen Sektoren konnen dabei den
Erfolgsperspektiven der Zivilgesellschaft
im unvermeidbaren Tauziehen zwischen
den Kulturen und Zielen immer wieder
auch entgegenwirken.

Wer im gesellschaftlichen Ringen Gutes
durchsetzen will, hat all dies zur Kennt-
nis zu nehmen. Welche Beteiligten des
blrgerschaftlichen Engagements mit Ver-
antwortungsgefihl fiir die Sache wollten
letztlich mitansehen, wie Akteure mit an-
deren, ggfls. gegenlaufigen Anliegen und
ohne Gemeinwohlorientierung die realen
Krafteverhaltnisse und Gestaltungschan-
cen in dieser Gesellschaft allein oder tber-
maRig bestimmen?

Gemeinwohlorientiertes Engagement ist
es wert, im intersektoralen Konzert der In-
teressen durch die Zivilgesellschaft selbst
addquat und gleichwertig vertreten zu
werden. Wer sich da ausschlieSt, kommt
in diesem mitentscheidenden Kraftefeld
einfach nicht hinreichend zur Geltung.

Auch wenn das Wort Lobbyismus in der
Sicht mancher Akteur*innen des blrger-
schaftlichen Engagements aus verstandli-
chen Griinden gemischte Geflihle auslost:
Lobby-Arbeit fiir ihren Bereich ist dennoch
erforderlich und legitim?. Sie bedarf einer

2 Siehe z.B. auch Matuschek 2021 und Zimmer 2021.
Zimmer wirft dazu auch einen Blick auf allgemeine
Lobbytechniken aus der Wirtschaft, z.B. liber Check-

1. EINIGE VORBEMERKUNGEN

Neubewertung und der Weiterentwick-
lung, deren Erfolg man an den Ergebnissen
wird messen miussen. Dies gilt fiir alle Ebe-
nen (Robke 2022 Ziff. 11): in Europa der EU,
des Bundes, der Liander und der Kommu-
nen. Hier haben dann die Intermediaren fir
gemeinsame Interessen in und zwischen
den Sektoren eine wichtige Rolle.

Wer sind diese Intermediaren in der erfor-
derlichen Funktionsfahigkeit fiir das br-
gerschaftliche Engagement oder kdnnten
es sein (naher Ziff. 10)? Die Engagierten
selbst setzen sich mit lhren Ideen und ih-
rer Kraft fir ihre vielfaltigen Initiativen im
Einzelfall ohnehin ein. Sie entwickeln die-
se aus eigener Motivation zur Selbstwirk-
samkeit und setzen sie, wenn es gut lauft,
mit den ihnen zur Verfligung stehenden
Mitteln um.

Schon bei internen initiativen- und akteurs-
Ubergreifenden Anliegen brauchen die
Engagierten allerdings auch die Initiative
des Engagement-»Systems« insgesamt fir
entsprechende Rahmenbedingungen mit
intersektoralem Bezug, auf die sie unmiss-
verstandlich hinwirken sollten, z.B. auch fir:

» ihre Handlungsfahigkeit gezielt verbes-
sernde Forderverfahren ohne Uber-
flissig qualende Birokratie,

» gemeinwohl-addquate steuerliche Re-
gelungen, die Willkiir vermeiden, und

» sektoriibergreifende Absprachen im
gemeinsamen Interesse, um die oft
gerungen werden muss.

Dies gilt erst recht fiir die Erzielung der an-
gestrebten AuBenwirkung.

listen (Zimmer 2021 S. 15 ff.). Der vorliegende Artikel
erweitert diesen Ansatz hinsichtlich einiger fir das
blrgerschaftliche Engagement in der Zivilgesellschaft
dariber hinaus zu beachtender, spezifischer Aspek-
te. Weitergehende Hinweise in Lobby-Handbichern
stehen jedem offen und werden zusatzliche, auch
allgemeinere technische Anregungen fur erfolgver-
sprechendes Vorgehen bringen.
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2. ADAQUATES SELBSTVERSTANDNIS ALS

ERFOLGSVORAUSSETZUNG

Ein addquates Selbstverstandnis ist Vor-
aussetzung einer konsequenten und er-
folgreichen Belebung der intersektoralen
Optionen und Potenziale mit den Verwal-
tungen und der Wirtschaft. Schon dazu
sollte sich blrgerschaftliches Engagement
der Lobby-Instrumente bedienen. Das
bilirgerschaftliche Engagement insgesamt
sollte die hier anstehenden Erganzungen
der Infrastruktur im weiteren Sinne als
strategische Herausforderung fir seine le-
gitimen Ziele begreifen.

Andere Sektoren starken und verbessern
dazu ihre Exposition fir Ziele, indem sie in
den Interessen-Landschaften gut vorberei-
tet und abgesprochen, unbeirrt, geschickt
und teilweise Uber lange Zeitrdaume in ge-
eigneter Weise darauf hinwirken. Zuneh-
mend erfinden und propagieren sie unter
teilweise irrefiihrenden Uberschriften Nar-
rative, die mit dem Kern ihrer angestrebten,
vielfach keineswegs dem Gemeinwohl die-
nenden Ziele oft wenig, mit der Bewegung
der Adressaten zur Duldung, Bahnung,
Unterstutzung und Handlung als mediale
Transmissionsriemen, in parlamentarischer
oder exekutiver Verantwortung, dafir
umso mehr zu tun haben. Die Lobby-Ak-
teure aus Wirtschaft und Verwaltung sind
auf entsprechenden Gebieten ohne Scheu
und oft erfolgreich unterwegs. Vor allem
solche Einflussnahme wird herkémmlich
als Lobby-Tatigkeit bezeichnet.

Warum sollte birgerschaftliches Enga-
gement, das mit seinem (iberzeugenden
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Gemeinwohlbezug krumme Touren nicht
notig hat, dann nicht erst recht erfolgreich
sein? In vieler Hinsicht bleibt jedoch der
Erfolg bei der gesellschaftlichen Gestal-
tungsresonanz immer wieder schwacher,
als die Themen und ihre Durchschlagskraft
in Verbindung mit anderen Teilen der Ge-
sellschaft es zulieRen. Zugleich erscheinen
andere bei der Durchsetzung ihrer weni-
ger gemeinnitzigen Ziele auf den ersten
Blick noch immer zumeist erfolgreicher.

Die gegenwartige Lage der real existieren-
den Engagementpolitik ist insoweit vor al-
lem eine Schieflage (Robke 2022 Ziff. 2). Es
geht nicht nur ums Mitmachen, sondern
auch ums Mitgestalten. Selbstorganisati-
on und Selbstwirksamkeit zu ermdglichen
und auszubauen, steht im Fokus der Enga-
gementpolitik (Robke 2022 Zziff. 11), und
zwar auch nach aulen im intermediaren
Zusammenspiel.

Was konnte nach alledem noch ein Ge-
heimnis des Lobbyismus der Akteure aus
anderen Sektoren sein, das der Zivilgesell-
schaft verschlossen ware?

» Organisatorische Vorteile? Dies ist kei-
neswegs zwingend (siehe Ziff. 7)!

» Mogliche Konkurrenzen und Eitelkei-
ten zwischen den gemeinnitzigen Ak-
teuren?

Warum sollten die Akteure der Zivilgesell-
schaft im Gemeinnutz nicht schaffen, was
z.B. unter den Augen aller dem Banken-



2. ADAQUATES SELBSTVERSTANDNIS ALS ERFOLGSVORAUSSETZUNG

sektor, der Chemieindustrie, der Versiche-
rungswirtschaft, der Energiewirtschaft,
der Gesundheitswirtschaft oder der Au-
tomobilindustrie zu ihrer gemeinsamen
Durchsetzungsfahigkeit gelingt, ja bei die-
sen als Spezialkompetenz in Beratungs-
und Kooperationsbereitschaft geradezu
vorausgesetzt wird: qualifizierte Prasenz
in der Sache und strategische Einigkeit,
wo dies fiir den gemeinsamen Erfolg er-
forderlich ist?

» Wegen der Qualitat der Themen? Wohl
kaum! Auf die langen beeindrucken-
den Kataloge mit begriindeten Forde-
rungen und Erwartungen des Enga-
gementbereichs selbst sei verwiesen.
Auf der Habenseite steht z.B. das im
Engagement allgemein gegenwartige
Interesse an innovativen Beitragen zu
gesellschaftlichen  Probleml&sungen
auf vielen Themengebieten aller Ebe-
nen, die im Laufe der Geschichte die
Initialzindung fir viele Regelungen
bis hin zu heute selbstverstandlichen
staatliche Verantwortungen erwirkt
haben.

» Wegen des Geldes? Die Themen dirf-
ten — sorgfaltig vermittelt — zumeist
fir sich sprechen. Mangelt es trotz-
dem noch viel zu sehr am maoglichen
und angebrachten Selbstvertrauen,
sich mit der Kraft der Gedanken und
des Wortes durchzusetzen? Was be-
rechtigt zu der Annahme, dass Bewe-
gung auch in unserer Gesellschaft in-
zwischen bevorzugt durch Korruption
moglich wird? Zwar gibt es das alles
mitunter auch, darf aber nicht den

Blick fiir die eigenen Potenziale ver-
stellen.

Das biirgerschaftliche Engagement hat eine
teilweise atemberaubende Entwicklung ge-
nommen. Es verfugt auf allen Ebenen (ohne
dass dies hier im Einzelnen belegt werden
misste) Gber wichtige und brennende The-
men und personale Substanz, die zumeist
in der Lage wéren, den hier beschriebenen
Wirkungsvoraussetzungen zu entsprechen.
Es ist wegen des Stellenwertes ihrer The-
men bei guter Vorbereitung auch nicht
auf im Wirtschaftsbereich begegnende
betrachtliche Lobbybudgets oder halbsei-
dene Methoden angewiesen.

Wer ist auBer dem Wahlvolk auch von den
Zahlen her so breit aufgestellt wie die Zi-
vilgesellschaft mit ihren ca. 30 Millionen
Engagierten in mehr als 600.000 gemein-
nitzigen Organisationen in Deutschland?

Vor allem aber verdichtet sich die struk-
turelle politische Uberzeugung, dass ohne
die Zivilgesellschaft viele Handlungsbe-
darfe fur unser Gemeinwesen nur unvoll-
standig erfillbar bleiben®.

Die Akteure des biirgerschaftlichen En-
gagements konnen auf allen Ebenen und
zu vielen Themen jeden Tag neu feststel-
len, dass falsche Bescheidenheit ohne Not
schlicht zu kurz greift, mit Schaden fir die
guten Ziele.

1 Né&her Cernavin et al 2023 S. 82 anhand des TRIS-
Projekts flr die breit ansetzenden trisektoralen
Anknupfungspunkte zwischen Zivilgesellschaft und
Wirtschaft, auch mit Blick auf Verwaltung und Politik.
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3. EIN PRUFSTEIN: AMPEL-KOALITIONS-VERTRAG VOM

NOVEMBER 2021

Der Ampel-Koalitions-Vertrag vom No-
vember 2021 ist nicht nur Grundlage der
Bindung zwischen den koalierenden Par-
teien im Deutschen Bundestag. Neben
vielen dhnlichen Dokumenten ist er auch

» als Ex-ante-Zusammenstellung des an-
gesichts der gegenwartigen Interes-
sen und Erkenntnisse beabsichtigten
Handlungsbildes bis 2025 mit den Er-
gebnissen bisheriger Interessenvertre-
tung ein wesentliches situatives politi-
sches Dokument.

» ein genereller Ausweis des Stellen-
wertes der Zivilgesellschaft in der Ge-
samtgesellschaft und der Bedeutung
einzelner Themen- und Handlungsfel-
der, ihrer Akteure und gemeinsamen
Organisationen auf der jeweiligen po-
litischen Ebene.

Er spiegelt insoweit angesichts der be-
rechtigten und nicht unbekannten Forde-
rungen der Zivilgesellschaft (BBE 2021) ne-
ben viel Schatten — zumindest tendenziell
deklaratorisch — doch auch einiges Licht.
An vielen Stellen finden sich zu Themen
der Zivilgesellschaft durchaus deren Spu-
ren, jedoch mittelbar auch Hinweise zur
aktuellen Ergebnis- und Durchsetzungs-
qualitat ihrer fachlichen und politischen
Lobbyarbeit. So mehren sich hier erneut
die Schatten hinsichtlich der Umsetzung,

1 Sendler 2022.1 zur Auswertung des Koalitionsver-
trages unter besonderer Berucksichtigung sektori-
bergreifender Zusammenarbeit aus engagementpoli-
tischer Sicht.
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soweit die Zivilgesellschaft nicht gerade
als Ausfallbiirge gebraucht wird.

Die Analyse dieses Koalitionsvertrages
lasst namlich bei nlichterner Betrachtung
erkennen, dass:

» zwar die Zivilgesellschaft in einigen
Themen- und Funktionsbereichen im
allgemeinen politischen Bewusstsein
tendenziell bereits erfolgreicher und
besser etabliert ist als in anderen,

» die Ergebnisse der Lobbyarbeit vieler
anderer Interessengruppen der Gesell-
schaft allerdings sehr deutlich operati-
ver und konkreter sichtbar sind,

» zugleich viele Einschatzungen, Festle-
gungen und Vorgaben dieses Vertra-
ges zu den Themen, den Zielen, den
angekindigten  Realisierungswegen
und der beabsichtigten Beteiligung
der verschiedenen gesellschaftlichen
Sektoren einschlieRlich der Zivilgesell-
schaft konzeptionell und verfahrens-
bezogen unvollstandig und liickenhaft
sind?.

2 Z.B. beziglich der im Ampel-Koalitions-Vertrag vom
Dezember 2021 (siehe auch Sendler 2022.1) ange-
kiindigten Beteiligungen an gesellschaftspolitischen
GrolR3projekten wie der ,Nationalen Engagement-
strategie”, dem Klimaschutz, der Bildungsreform, der
Bewaltigung von Migrationsfragen und anderen im
TRIS-Projekt (dazu Cernavin et al 2023) adressierten
Themenfeldern. Mit dem eindrucksvollen Eckpunkte-
papier des Sprecher*innenrates des Bundesnetzwerks
Birgerschaftliches Engagement ,,Auf dem Weg zur
Nationalen Engagementstrategie 2023 ff“ vom 13.
9.22 hat hier insoweit ein Einstieg stattgefunden.



3. EIN PRUFSTEIN: AMPEL-KOALITIONS-VERTRAG VOM NOVEMBER 2021

Von dem aus solchen Dokumenten ables-
baren Reputationsstatus hdngt in vieler
Hinsicht auch der Status quo und dann der
Erfolg des Engagements in Zukunft ab. Ne-
ben der allgemeinen programmatischen
Seite bietet der Vertrag also auch insoweit
spannende Lektire.

Das BBE als grofites deutsches Engage-
ment-Netzwerk hat richtige, konstruktiv
erganzende und auch bekannte Antwor-
ten auf viele Liicken in der gesellschaftli-
chen Gemeinwohlorientierung (z.B. BBE
2021; Cernavin et al 2023). Diese hatten
auch in diesen nur ansatzweise geneig-
ten« Koalitionsvertrag weitergehend ein-
bezogen werden kénnen.

Dies zu erkennen ist keine Lappalie, weil
bis auf Putins Ukraine-Krieg mit seinen
besonderen Folgen samtliche Ende 2022
aufgetlirmten Herausforderungen ein Jahr
zuvor und teilweise sehr viel langer bereits
erkannt waren, entsprechend mogliche
Rollen des biurgerschaftlichen Engage-
ments in diesem Vertrag in der Substanz
jedoch unberucksichtigt geblieben sind.
Die Politik selbst wird, allen Sonntagsre-
den zum Trotz, hinsichtlich der Zivilgesell-
schaft auf der operativen Suche nach tref-
fender Aktualisierung bleiben (mdissen).

Sie lasst allerdings mit solchen entschei-
dungsoperational hinreichend tragfahigen
Umsetzungsvorschlage zu haufig auf sich
warten.

Offensichtlich tragt der Impetus des frei-
willigen Engagements flir das Gemeinwohl
nicht schlechthin die Kraft in sich, andere
in der Interessenauseinandersetzung in-
nerhalb und zwischen den Sektoren zu
konstruktivem Handeln und zur Unterstuit-
zung der vielfdltigen Anliegen hinreichend
zu Uberzeugen. Entsprechender Bedarf an
strategischer Verbesserung fiir die Zivilge-
sellschaft ist also zu erkennen.

Die Zivilgesellschaft ware durchaus in der
Lage, besser als bisher ihre Interessen zu
vertreten. Zu voller Wirksamkeit in der
Breite wird sie jedoch nur durch syste-
matischere Entwicklung der Meinungsbil-
dung zu ihren Ubergreifenden Interessen
und deren konsequenterer Vertretung
kommen. Dies dirften potenzielle Partner
auch erwarten, die ihrerseits ebenfalls
unterstitzende, auch intersektorale Infra-
struktur zwischen den Verwaltungen, den
Akteuren der Wirtschaft und der Zivilge-
sellschaft systematisch benétigen. Dann
wird Innovation fiir mehr Kreativitat und
Koproduktion intensiver moglich.
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4. WAS IST ZU VERANLASSEN?

Die Verantwortlichen und Interessierten
des biirgerschaftlichen Engagements soll-
ten sich an den MaRstdben der professi-
onellen, nicht missbrauchlichen Lobbyar-
beit orientieren. Insoweit ist Lobbyarbeit
legitimer und wesentlicher Bestandteil
der Durchsetzung eigener Interessen. Sie
wirde beides, die interne und intersekto-
rale Perspektive, er6ffnen, dann systema-
tisch und gemeinsam mit Verwaltungen
und Unternehmen Synergien zu suchen
und zu finden.

Wie jeder andere Sektor sollte und konnte
blrgerschaftliches Engagement gemein-
sam:

» seine Beitrdge zur rechtzeitigen und
fundierten Meinungsbildung bis hin zu
realistischen operativen Schlussfolge-
rungen selbstverstandlich angehen,

» gut vorbereitet in die allgemeine Mei-
nungsbildung einflechten, und

» seine Positionierungen, wie auch die
Wege und Bedingungen ihrer Durch-
setzung laufend Uberprifen und jus-
tieren.

>

Dabei kommt es nicht auf die subjektive

Haltung allein an, sondern vor allem auf

nlchterne Erfolgsbilanzen:

» Was wollte und will man?

» Was hat man erreicht?

» Sollten die dem Status quo zugrunde-
liegenden Einschatzungen ergdnzend
oder korrigierend verdandert werden?
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Die z.B. zum Ampel-Koalitions-Vertrag
erwahnten Indizien zu Licht und Schat-
ten sollten steter Anlass sein, liber Pers-
pektiven nachzudenken und notwendige
Schritte zu unternehmen.

Das burgerschaftliche Engagement kann
angesichts seiner Mission, seiner Bot-
schaften und der daraus resultierenden
segensreichen Rolle in dem angedeuteten
Umfeld gewinnen, wenn es durch seine
gekirten Intermedidre proaktiv gestaltet
und geschickt reprasentiert wird und so
die Adressaten liberzeugt.

Die Zivilgesellschaft kann und sollte dazu
auch die vorhandenen Strukturen und In-
tentionen der anderen erkennen und da-
raus lernen. Das gilt in gleicher Weise fir
die Bedingungen, unter denen engagem-
entschadliche Widerstande lberwunden
werden kénnen.

Blirgerschaftliches Engagement sollte fiir
seine guten Intentionen Ubergreifend und
bewusst notfalls auch in den Ring etwai-
ger Auseinandersetzungen steigen. Oder
es verliert die mit der unverzichtbaren
Trisektoralitat verbundenen Chancen auf
mehr Wirkung gerade in kritischen Zeiten.
Denn Schwache pflegt hier bestraft zu
werden.

Ziel der Lobbyarbeit gegeniiber den an-
deren Sektoren ist die wunschgemale
Aufnahme der zivilgesellschaftlichen Bot-
schaften, Absichten und Forderungen in



den Strom der fachlichen und politischen
Entscheidungen. Diese kdnnten dann zu-
nehmend von der Politik, den Verwaltun-
gen und der Wirtschaft unterstitzt wer-
den.

Zu alldem sind oftmals widerstandige
Strukturen ersichtlich; nach Mdglichkeit
ist ihnen gezielt entgegenzuwirken, um
sie zu Uberwinden. Abtragliche Tenden-

4. WAS IST ZU VERANLASSEN?

zen sind zu erkennen, zurickzudrangen,
ja zu vermeiden. Allgemeingiiltige metho-
dische Erwartungen sind zu erfillen. Auf
die Meinungsbildung und Vertretung ist
besonderes Augenmerk zu richten. Wei-
tere Bedingungen des Erfolges sind zu be-
ricksichtigen. Und die Schlussfolgerungen
daraus sind als Bausteine umfassender
Handlungskonzepte zu setzen. Dies wird
im Folgenden eingehender beleuchtet.
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5. WIDERSTANDIGE STRUKTUREN

Auf die Anliegen der Zivilgesellschaft war-
tet unter den Verantwortlichen in den
Sektoren der Politik und Verwaltung und
der Wirtschaft mit ihrem oft kurzatmigen
Bewiltigungs-Getimmel letztlich kaum
jemand von sich aus mit adaquater Be-
geisterung. Viele Beteiligte der anderen
Sektoren sind angesichts der Komplexi-
tat und des Kraftebedarfs ihres eigenen
Tatigkeitsfeldes flir Kooperation zunachst
eher begrenzt aufgeschlossen. Wenn es
nicht um Symbolpolitik, u.U. um engstirni-
ge Eigeninteressen oder das Stopfen von
Haushaltsllicken geht, ist deshalb der Vor-
rat sachgerechten Wohlwollens leider oft
eher klein.

Zudem geht es immer auch um wirtschaft-
liche, administrative und politische Macht.
Vernlinftige Ziele mit altruistischen Moti-
vationsanteilen pflegen dem vor allem in
komplexeren Angelegenheiten im Priori-
tatenkatalog untergeordnet zu werden.

Und die Akteur*innen birgerschaftlichen
Engagements unterschatzen immer wie-
der die Mechanismen und Voraussetzun-
gen, unter denen sich tragende Meinun-
gen in unserer Gesellschaft bilden, mégen
die eigenen Motive noch so treffend und
ehrenwert sein.

Zugleich ist auch bei starken Intentionen
eine oft prekare Finanzierung mitunter
Anlass fur geflihlte eigene Zerbrechlich-
keit. Gleichzeitig wird allerdings die Mo-
netarisierung des Engagements beklagt.
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Hier ist zu fragen, welchen Stellenwert fiir
nachhaltig erfolgreiches Wirken finanzi-
elle Schwache jenseits der Infrastruktur,
also bei Einzelthemen hat.

Daraus erwachsende Schwachstellen 16-
sen bei der gedanklichen, inhaltlichen und
organisatorischen Vorbereitung effizien-
ter Lobbyarbeit Fragezeichen und auch
manche Ticken aus, die oft nur durch
zielorientierte und starke Vernetzung im
Vorfeld Uberwunden werden konnten.
Einfacher erscheinendes isoliertes Vorge-
hen wird oft gemeinsamer Strategie vor-
gezogen. Dabei darf es nicht bleiben.

Wer Arger (ber diesen Zustand empfin-
det, sollte auch die Kraft zu seiner Uber-
windung aufbringen konnen. Am Anfang
der Vorbereitung stehen als Schlisselfra-
gen unter anderem:

» Ist man bereit, wo sachnotwendig er-
forderlich, die trisektorale Perspektive
einzubeziehen?

» Ist man auf diese Weise geneigt, die
anderen Akteuren in Staat und Wirt-
schaft leicht vorgeworfene Symbol-
politik auch im eigenen Verhalten zu
Uberwinden?

» Ist man bereit und fuhlt man sich in der
Lage, unverbindlichen Diskurs zuguns-
ten tragfahiger Handlungsabsprachen
zu Uiberwinden?

» Fuhlt man sich willig bzw. in der Lage,
Uber den Status quo des eigenen Wirk-
bereichs hinaus zu denken und zu han-
deln?



Ist man bereit, ggfls. auch in eine kontro-
verse strategische Diskussion einzutreten,
der dann auch Handeln folgen muss?

» Will man sich Uberhaupt mit anderen
Beteiligten des blirgerschaftlichen En-
gagements in der notwendigen Konse-
quenz Uber die Themen und Ziele einig
werden, wie dies Voraussetzung fir
Synergie mit anderen ist?

> Inwieweit ist man bereit, dazu bisheri-
ge eigene Ansatze im Interesse des ge-
meinsamen Erfolgs und der Starkung
der Zivilgesellschaft offen und ggfls.
auch kritisch zu betrachten?

> Ist man zumindest bereit, unter brei-
terer Beleuchtung des Fiir und Wider
der eigenen Plane, im Interesse der
gemeinsamen Durchsetzung fiir ge-
meinsame Starke, auf einzelne ,,nice to
have“-Aspekte zu verzichten?

» Hat man sich schon mit der Frage be-
schaftigt, inwieweit es bereits eine
hinreichende allgemeine Verhaltens-
und Kooperationskultur gibt?

» Sind Giberhaupt schon in hinreichender
Flachendeckung —auch bei anderen in-
tern und extern — das Handwerkszeug
und der Wille vorhanden, auch hin-
sichtlich naturgemaR paralleler oder
gegensatzlicher Interessen und Kon-
kurrenzen in und zwischen den Sekto-
ren offensiv und ohne Scheuklappen
die programmatische Grundlage fir
eine Durchsetzung der Engagement-
Interessen zu schaffen?

» Was ware ggfls. zu tun, diese in Wech-
selwirkung mit den anderen Sektoren
und orientiert an konkret anstehen-
den intersektoralen Problemlésungen
zu entwickeln?

» Konnten daraus gemeinsame Initiati-
ven in der erforderlichen Starke ange-
stoRen werden?

Je mehr dieser Fragen positiv beantwortet
werden kénnen, desto groRer ist die Wahr-

5. WIDERSTANDIGE STRUKTUREN

scheinlichkeit, von anderen im Konzert der
Interessen ernst genommen zu werden.

Dieser auf strukturelle Widerstande deu-
tende Fragenkatalog ist keineswegs voll-
standig. Und langst nicht alle damit verbun-
denen Aspekte kdnnen im Folgenden hin-
reichend beleuchtet werden. Ohnehin ist
jeder Blick Gber den Tellerrand, jede Kom-
munikation und jede Suche nach neuen
Wegen auch fiir dazu Entschlossene eine
Entdeckungsreise. Wer auf die damit ver-
bundene Bereicherung verzichtet, begibt
sich entsprechender Chancen. Erfahrung
zu mehr ,,gewinnt” nur, wer sie ,macht”.
Diese Erfahrung wird umso ertragreicher
sein, je bewusster man sie anstrebt.

Als Anregung mag es deshalb hilfreich
sein, aus Sicht der Zivilgesellschaft vier
Felder naher zu betrachten:

» zu vermeidende Tendenzen in Diskus-
sion und Verhalten der Beteiligten der
Zivilgesellschaft und insbesondere der
Engagierten (Ziff. 6),

» die erwartete Qualitdt der eingesetz-
ten Herleitungsmethoden, der Formu-
lierung strategisch nach aulien tragfa-
higer Themen und Ziele (Ziff. 7),

» die forderlichen Ordnungsfaktoren im
Lobby-Prozess und die Erfillung ihrer
Erfolgsvoraussetzungen (Ziff. 8),

» die institutionell zu ermdglichende
sektorinterne Meinungsbildung (Ziff.
9) und die legitimierte Vertretung der
Ergebnisse nach aullen (10),

» die grundsatzlichen Fragen, damit die
anderen Sektoren liberhaupt die gewoll-
ten Ansprechpartner im Engagement
finden, ohne die sie mit der Zivilgesell-
schaft gar nicht zielgenau interagieren
kdénnen, weil der berechenbare, legiti-
me Partner fir Problemlosungen letzt-
lich gar nicht greifbar wird (Ziff. 11),

» weitere Bedingungen des Erfolges
(ziff. 12).
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6. ZU VERMEIDENDE TENDENZEN

Auch wohlmeinende Vorarbeit miindet
nicht selten in schwaches bis wirkungslo-
ses Tun. Ein Blick auf die Lebenswirklich-
keit der Zivilgesellschaft bietet ohne An-
spruch auf Vollstéandigkeit eine Reihe von
Beispielen, was zu vermeiden ware. Die
folgende Aufzdhlung solcher Beispiele ist
nicht unbedingt erschopfend:

» Hehre gebietsinterne Gedanken und
diskussionsfreudige, tiefgriindige, aber
unverbindliche Diskurse und erst recht
unverbindliche individuelle Impressi-
onen bleiben ohne klares operatives
Fazit. Nach aller Erfahrung pflegen sie
zu versanden.

» Es besteht eine mangelnde interne
Klarheit der Meinungsbildung.

» Ein isoliertes, schon klingendes, viel-
leicht sogar sorgfiltig vorbereitetes,
aber weiches »memorandum of un-
derstanding« entsteht. Bleibt es dabei,
hilft dies schlieRlich fiir sich nur in we-
nigen Fallen weiter.

» Ein sich selbst beruhigendes Gefihl
herrscht vor, dass schon die Menge der
zivilgesellschaftlichen Engagierten und
ihrer Organisationen mit ihren guten
Intentionen ausreichen, so dass man
sich deshalb ggfls. sogar »Fremdeln«
ohne Zugehen auf die anderen leisten
kann. Selbst wenn andere fremdeln,
ist jedoch eigene Offensive gefragt.

» Der Irrtum besteht, dass die eigene
Uberzeugung mit daran kniipfenden
Zielsetzungen auch in den Augen der
anderen Akteure — mit deren ggfls.

16 | BBE-ARBEITSPAPIERE NR. 14

vollig unterschiedlichen Kulturen, Auf-
gaben, Erfahrungen und Interessen
— ohne Weiteres vorauszusetzen oder
schnell zu erreichen ist. Erst recht gilt
dies, wenn sich die Argumentation zur
Werbung fiir Gemeinsamkeit in Hin-
weisen auf eine ruhmreiche Vergan-
genheit erschopft. Daran wird dann
die Erwartung geknipft, dass das eige-
ne Interesse und die damit verbunde-
ne Einschatzung eine Idee zum Selbst-
ldufer machen muss.

» Oder es folgt umgekehrt der Umschlag
in mangelndes Selbstbewusstsein ge-
geniber starkeren Vertretern anderer
Sektoren und Interessen. Eine Erschei-
nungsform dafir ist die stillschwei-
gende oder ausdriickliche, jedenfalls
fatale Forderung nach gleicher »Au-
genhohe«. Sie wird von den Partnern
bei einem vernilinftigen Thema nicht
erwartet. Und sie fiihrt bei diesen
auch nicht zu Respekt. Vielmehr wird
sie als irritierend und stérend empfun-
den, weil naturgemaR jeder bevorzugt
verlassliche und starke Partner suchen
wird. Sie schwacht den eigenen Stel-
lenwert und die Durchschlagskraft in
Verhandlungen von vornherein, weil
schon die derart erklarte Erwartung
letztlich diese Augenhohe eher torpe-
diert.

» Sie kann natdrlich ein Zeichen realisti-
scher Selbsteinschatzung zu den eige-
nen Forderungen, den Chancen zu ih-
rer Verkdrperung oder vielleicht auch
zu unterlegener institutioneller Starke



oder schwacher personlicher Vorbe-
reitung sein. Jedenfalls diirfte dies als
devot empfunden werden. ,Augenho-
he“ legt den Schluss ,,Gewogen und als
zu leicht befunden”in den unvermeid-
lichen Interessenauseinandersetzun-
gen von vornherein nahe. Sie ist des-
halb eine schlechte Ausgangsbasis fir
ernstzunehmende und erfolgreiche
Verhandlungen und einer der Griinde,
warum die tragfahige Handlungsver-
standigung z.B. mit Vertreter*innen
der Politik, Verwaltungen oder Unter-
nehmen haufig auch scheitert.

> Ahnliches gilt fiir Klagen tiber die zu ge-

>

ringe eigene Beachtung durch andere.
Die lediglich das eigene Arbeitsfeld be-
ricksichtigende interne Vorbereitung
findet ohne friihe, je nach Thema recht-
zeitige Abklarung mit anderen Interes-
sen sektorintern oder -Ubergreifend
statt. Daraus kann eine Fehleinschat-
zung zur Sicht der Adressaten ange-
sichts deren eigener Interessen und zu
jeweils Erfolg verheiflenden Strategien
und Kontakt-Zeitpunkten folgen.
Unprofessionell schwammige, un-
Ubersichtliche Formulierungen ohne
erkennbare operative Griffigkeit und
Perspektive werden verbreitet, die
gerade einflussreichere Adressaten
schnell wegzulegen pflegen.

Es kommt zu kompromisshaften For-
mulierungen mit fir andere Akteure
in der Folge unklaren oder wider-
spriichlich wirkenden Zielsetzungen
und Handlungsappellen, die schon die
eigene Positionsschwache erkennbar
werden lassen und deshalb einen trag-
fahigen Interessenabgleich oft eher
verhindern.

Eine unabgestimmte Vielstimmigkeit
im Innern (die allerdings fiir einzelne
Themen bei guter Koordinierung auch
einmal eine wesentliche unterfittern-
de Grundlage bilden kann) wirkt ohne
Verstandigung Uber die AuBenargu-
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mentation und die Einhaltung der ver-
abredeten Regeln in aller Regel nach
aullen abtraglich.

Dies gilt erst recht fir nach auRen drin-
genden Streit, der erfahrungsgemal}
jeden Einfluss erschwert.

In anderer Hinsicht nicht hinreichend
durch rechtzeitige, kraftvolle Hinwir-
kung vorbereitete Forderungen ver-
fehlen ihr Ziel ebenso wie Aktionen
erst im letzten Augenblick, die unvor-
bereitet aus dem Stand gemacht wer-
den.

Forderungen werden aufgestellt, auf
deren Realisierung die sie erhebenden
Akteure nach Lage der Dinge aus eige-
ner Kraft selbst erfolgreich hinwirken
konnten oder die gar auf ihrem ange-
stammten Handlungsfeld liegen. Diese
deuten dann eher auf beunruhigende
Desorientierung und eigene Schwa-
chen als auf legitimen Bedarf an Ko-
operation zur Unterstiitzung hin.
Fehleinschatzungen zu den Zustan-
digkeiten  oder  Krafteverhaltnis-
sen unterschiedlicher Beteiligter im
Adressat*innenbereich sind verbreitet
und flihren zu einem Einstieg in falsche
Hierarchieebenen oder Zustandigkeits-
linien (bei Parlament und hauptamtli-
chen Verwaltungsspitzen auf allen Ebe-
nen, aber auch bei anderen Akteuren).
Mit unrealistischen Einflussnahme-Er-
wartungen befrachtete Kontakte nach
dem Motto »lch kenne da jemanden”
zeugen von taktischer oder gar strate-
gischer Fehlorientierung und sprechen
sich als Unbedarftheit zumeist mit fa-
taler Breitenwirkung schnell herum.

» Zum Thema Anerkennung: Der eigene

Einsatz sollte Ausdruck der personli-
chen oder institutionellen Uberzeu-
gung seiner Sinnhaftigkeit, auch mit
Bedeutung fir andere, und der er-
kennbaren Freude an dieser Tatigkeit
sein. Nicht bestellte ehrliche und sub-
stanzielle Anerkennung kann dann Be-
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6. ZU VERMEIDENDE TENDENZEN

lohnung sein, Gber die man sich freuen
darf. Dies gilt auch fir Gruppen und
Organisationen. Im Ubrigen kommt
Anerkennung, wenn die Lobby-Arbeit
gut gemacht wird, in der Regel mit er-
folgreichem Engagement von selbst.

Passt dazu jedoch der vielgehorte Ruf nach
Anerkennung oder ist dieser nicht vielmehr
Ausdruck oder zumindest Indiz eigener
Zweifel? Birgerschaftliches Engagement
entgegen seinen Neigungen sollte man -
ggfls. zugunsten der Wahl einer anderen
Tatigkeit — selbst kritisch Uberdenken.
Die Erwartung pauschaler Summenaner-
kennung des Engagements ist zumindest
zweischneidig. Wird sie — oft unwirdig
flach — prasentiert und in Sonntagsreden
vermeintlich erfiillt, mag es manchen
Menschen ggfls. Genugtuung geben und
die Seele laben. Doch kann ein solcher Ruf
nicht eher ein Indiz dafiir sein, dass man
den Status des Engagements schon in den
eigenen Augen abgewertet hat? Jedenfalls
macht ein solche Anerkennung nach aller
Erfahrung aus Sicht anderer Sektoren, in
deren Hande man sich damit begibt, von
diesen abhangig. Man verliert damit auch
ein Stlick innere Freiheit, die fir das Enga-
gement wesentlicher Teil des Selbstgefiihls
und auch ein Ausgangspunkt der Koopera-
tionsperspektive ist und bleiben muss.

Mit mangelnder Anerkennung nicht zu ver-
wechseln ist eine andere Seite von enga-
gierten Hilfeangeboten. Es besteht immer
ein Risiko, dass diese im Ergebnis auch ein-
mal nicht angenommen werden. Weltver-
besserung gegen die Empfindung der Ad-
ressaten kann schwierig sein. Dartiber wird
man dann entsprechend nachdenken.

Geflhlte fehlende Anerkennung gibt es
im Ubrigen tberall in der Gesellschaft und
bei vielen Anldssen. Sie sollte auch im Zu-
sammenhang mit Engagement zumeist
eher ein Anlass sein, die eigene Einschat-
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zung oder sein Handeln wohlberaten zu
Uberprufen und ggfls. zu justieren.

Von alldem zu unterscheiden ist die auf
Impuls aus dem offentlichen Leben verlie-
hene verdiente individuelle Auszeichnung
fiir herausragende Leistungen, Wirkungen
und Verdienste als echte Anerkennung.

» Nicht zuletzt wird die Bedeutung der
Mitgliederstruktur der das Engage-
ment vertretenden Verbande, Netz-
werke und Organisationen fir die Ver-
tretung von Engagement-Interessen
unterschatzt.

Alle diese Beispiele sind der Praxis ent-
nommen. Die benannten Tendenzen sind
bereits in der Exposition klimatisch mit
entscheidend dafilir, ob Lobbyarbeit der
konkret Beteiligten in dem angestrebten
Sinne und Umfang im Einzelfall oder struk-
turell wirksam und erfolgreich sein kann.

Verhalten aus diesem kritischen Katalog
ist fast immer unzureichend und mit Lang-
zeitfolgen rufschadigend, aber durchaus
verbesserungsfahig und sogar weitgehend
vermeidbar. Besonderheiten der Zivilge-
sellschaft — so etwa die Betonung eigener
Motivation und ein dadurch vielleicht aus-
gelostes reduziertes Mal? an Organisations-
und Koordinationsaffinitat — setzen zwar
teilweise gewisse Grenzen. Doch erfolgrei-
che Beispiele bieten Anlass zur Zuversicht,
selbst wenn manche im Wirtschaftsbereich
Ubliche Methoden fiir die Zivilgesellschaft
schon deutlich vor der Korruptionsgrenze
nicht mehr in Betracht kommen durften.

Diese Beispiele sind deshalb unter mog-
lichst (selbst)kritischer Betrachtung zu
vermeiden. Dann wird sich die Exposition
gegeniliber dem Status quo deutlich ver-
bessern. Dies bestimmt auch die weiteren
Bedingungen und Chancen des Erfolges
(ziff. 7 bis 9).



7. METHODISCHE ERWARTUNGEN

Es geniigt dazu nicht, substanzielle Erwar-
tungen aus der Rolle der Zivilgesellschaft
in den verschiedensten sektoribergrei-
fend interessanten Feldern lediglich zu
deklarieren oder partiell anzusprechen.
Eigene Uberzeugungen brauchen vielmehr
den auch andere Akteure Uberzeugenden
Nachweis von Ort, Zeitpunkt und Adressa-
ten. Das birgerschaftliche Engagement in
der Zivilgesellschaft insgesamt und seine
entsprechenden Netzwerke sind insoweit
zunachst begriindungs- und belegpflichtig,
mit prazisem Blick auf das jeweilige Thema
und die dazu tragenden Einschatzungen,
Ziele, Forderungen und Appelle. Dieses
anspruchsvolle Ziel erreicht sich nicht von
selbst, braucht vielmehr als Teil professio-
nellen Freiwilligenmanagements im wei-
teren Sinne entsprechende Qualifizierung
auch durch Aus- und Fortbildung. Schon
ein entsprechend qualifizierendes Studium
mit entsprechendem Curriculum in der er-
forderlichen Breitenwirkung durchzusetzen
ist Teil lobbyistischer Uberzeugungsarbeit.

Der Status quo der Zivilgesellschaft, ge-
trieben vom gemeinwohlbezogenen Mo-
tor eigener Motivationen, ist zundchst das
sich laufend wandelnde Ergebnis der ge-
ordneten, jedenfalls moglichst Ubersicht-
lich zu machenden Aufsummierung von
vielen Millionen individuellen Erwagun-
gen, Initiativen und Prozessen. Gerade da-
durch wird Engagement in wachsendem
Malie zu einer tragenden Sadule der Gesell-
schaft. Digitalisierungsinstrumente bieten
sich hier zur gezielten Unterstiitzung an.

Erfolg setzt schon in der Vorbereitung bei
den Entscheider*innen des eigenen oder
anderer Sektoren selbst oder ihren ein-
flussreichsten Berater*innen, erst recht in
der Umsetzung fast immer einen strategi-
schen Atem voraus, mit langeren Vorlau-
fen je nach Thema und Anliegen. Dieser
strategische Atem sollte von der Fachebe-
ne Uberzeugt und erhellend gestitzt und
begleitet werden kénnen.

Die Prinzipien der Gemeinwohlorientie-
rung und des Eigensinns werden durch ein
solches Vorgehen nicht infrage gestellt,
Initiativen nicht unerwiinscht beeinflusst
oder begrenzt. Vielmehr wird damit de-
ren Realisierung in der Gesellschaft erst
entsprechend ihren Potenziale ermog-
licht. Dies setzt allerdings voraus, dass der
nichterne Blick nicht auf dem Altar irrea-
ler Wiinsche geopfert und dass ein Schritt
nach dem anderen gegangen wird.

Unter addquater Kommunikationsroutine
zur Anbahnung tragfahiger Kontakte mit
kiinftigen Partnern sollten hier bereits
Schritte stattfinden, die den Boden spéte-
rer Entscheidungen mit aktuellen Interes-
senbezligen bereiten. So

» erhédlt man einen frihen Eindruck zu
den sonst spater ohnehin zu erwarten-
den Fragen der anderen, deren Beant-
wortung dem Engagement obliegt,

» erschlieBt man neue Betrachtungs-
und Verstandnishorizonte,

» konnen laufende Veranderungen maR-
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geblicher Parameter ggfls. schon in der
Vorbereitung aufgenommen werden,

» nehmen—wenn es gut lduft -potenziel-
le Adressaten spaterer Durchsetzungs-
bemihungen Vorschlage zum Thema
bereits in ihre Vorstellungswelt auf,

» konnten sie gar um entsprechende
Beitrdge des burgerschaftlichen Enga-
gements bitten. Bei anderen Sektoren
reicht dies bis zur informellen, akzep-
tierten Vorbereitung und Begleitung
von Gesetzgebungs- und sonstigen par-
lamentarischen, normierenden oder
anderen Entscheidungen,

» konnen die Akteure der Zivilgesell-
schaft und erst recht ihre Partner in
den anderen Sektoren dafir gewon-
nen werden, das jeweilige Ubergrei-
fende oder themenspezifische Hand-
lungsfeld Uber den Einzelfall hinaus
zielfihrend, d.h. auch unter Beachtung
methodischer  Wirksamkeits-Pramis-
sen und -Kontrolle, zu entwickeln,

» konnen die eigenen Einschatzungen
zur Frage systembezogener Rahmen-
bedingungen und daran ankniipfender
Machtkalkiile fortentwickelt werden,

» konnen Vernetzungen nachhaltiger an-
gebahnt werden.

Insoweit wiirde das Engagement in ge-
wissem Male in Vertrauensvorleistung
treten. Allerdings setzt dies ein verldssli-
ches Augenmald dazu voraus, wem man
vertrauen will und kann. Zum Geschick ge-
hort es deshalb auch:

» allgemeine Sichtbarkeit zur Unzeit zu
vermeiden,

» die Einflusskanale ggfls. offen zu halten,

» archimedische Punkte synergetischen
Beistands von anderer Seite nicht un-
bedingt erkennen zu lassen,

» zu vermeiden, beim potenziellen Part-
ner oder nicht wohlmeinenden Dritten
verdeckte Vorbehalte zu ziichten und
Widerstande zu erzeugen,
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» Gelegenheit zum Missbrauch der ge-
gebenen Informationen in der Absicht,
die intendierten Engagementziele frih
zu beschadigen, moglichst auszuschlie-
Ren.

Deshalb sollte im Zuge dessen sorgfiltig
Uberlegt werden, welche Erwagungen und
Ziele, die insgesamt tragend sind, wann
offengelegt werden konnen. Und man
kann auch bewusst in Stufen vorgehen,
ohne gleich alles zu wollen und dann an
der Licke zwischen Wollen und Kdénnen
verzweifeln zu missen. Jede in unserer
Gesellschaft kraftvoll wirkende Interes-
sengruppe hat einen langen Weg hinter
sich. An diese Erkenntnis darf dann nach
und nach das Erfolgsgefiihl ankniipfen.

Zu beobachten ist allerdings, wann auf
unbedingte Offensive umgeschaltet wer-
den muss, wenn es in rauer See darum
geht, die Gunst der Stunde beherzt zu
nutzen. Nur so konnte etwa Bundeskanz-
ler Helmut Kohl 1989 trotz betrachtlicher
Widerstande auf der Weltbiihne die Wie-
dervereinigung erreichen. Auf Ebene der
hier im Vordergrund stehenden Trisek-
toralitat konnte ein Anlass flr offensives
Vorgehen z.B. bei der Arbeit an Landes-
oder Bundes-Engagement-Strategien er-
kennbar werden. Auch angesichts der Be-
sonderheiten des Engagements sind hier
FUhrungsentscheidungen gefragt, die al-
lerdings addaquaten Regeln folgen miissen
(ndher Ziff. 8).

Jedenfalls sind die anderen Sektoren vom
Mehrwert der Engagement-Kraft und
-Kompetenz fiir die Losung von Problemen
im gemeinsamen Interesse zu Uberzeu-
gen. Eine oder mehrere nur gemeinsam
zu bewaltigende Herausforderungen sind
herauszufiltern. Der Losungsbeitrag der
Zivilgesellschaft ist jeweils zum leichte-
ren Verstandnis in eine Erzahlung, auch in
gute Beispiele — im Geiste der angestreb-



ten gemeinsamen Strategie eingebunden
— zu verdeutlichen.

Der Mechanismus des Ineinandergrei-
fens der Sektoren als eine Erfolgsvor-
aussetzung ist Uberzeugend darzulegen.
Herauszuarbeiten sind die Bedingungen
der Funktionsfahigkeit des Konzepts ein-
schlieflich zunachst sektorinterner und
darauf bauend sektoribergreifender, in-
einandergreifender Infrastruktur mit Ver-
standigung auf Ziele, Methoden, Verfah-
ren oder Informationen nach den akzep-
tierten Wirkungsanforderungen. Wenn
alle Pramissen stimmen, mussen daraus
zwingend die Gewahrleistung themenbe-
zogener sektoriibergreifender Handlungs-
und Entscheidungskompetenz und die Ge-
wahrleistung dieser Infrastruktur folgen.

Hier bietet sich — bezogen auf die zur Ko-
operation stehenden Engangementfelder
— bei méglicher Uberkomplexitit von Ge-
samtlosungen ein schrittweises Vorgehen
mit zundchst wenigen Erzdhlungen an.
Nach und nach ist dann Vervollstandigung
leichter moglich. Bei der Infrastruktur sind
dabei auch hinsichtlich unterschiedlicher
Themen eher keine Briiche zu erwarten.
Denn die sektoribergreifende Koope-
rationslogik bei dhnlicher Beteiligtenzu-
sammensetzung, aus der die Instrumente
folgen missen, wird sich immer wieder
ahnlich darstellen und letztlich zusam-
mengefihrt werden miissen und kénnen.
Dies gebietet schon die groflSe Interferenz
zwischen den die Gesamtschau tragenden
Anldssen und Ausgangssituationen, den
vertikalen und horizontalen Rahmenbe-
dingungen, den isoliert nicht entscheid-
baren Einzelthemen, den Beteiligten, den
kultivierenden Instrumenten und sonsti-
gen naheliegenden Gesichtspunkten. lhr
ist schrittweise durch Verfahrenskonven-
tionen zu entsprechen, die sie handhabbar
machen helfen. Unvermeidbare, letztlich
zu entscheidende Praferenzhierarchien
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konnen die Auswahl als Leitmarken kon-
kret und systematisch sammeln und ord-
nen helfen.

Stérende Aspekte sind mit unverstelltem
Blick unter den Bedingungen ihrer Uber-
windbarkeit einzubeziehen. Sie konnen,
taktische und strategische Erwagungen
fundierend, durchaus zu angebrachten
,Wenns“ und ,, Abers” fihren. Diese kenn-
zeichnen dann zwar vielleicht Hirden,
lassen aber als Bedingungen des Erfolgs
zumeist nicht auf Aussichtslosigkeit schlie-
Ren.

Alle diese Prozesse ins Ziel zu fiihren wird
nur gelingen, wenn der Engagementbe-
reich konsistent auftritt und den Partnern
Irritationen aus Vielstimmigkeit und inter-
nem Streit erspart bleiben. Dies wiederum
setzt die moglichst eindeutige Legitimitat
des Auswahlprozesses und seiner Organi-
satoren und Ergebnistransporteure und
-verfechter aus der Sicht dann noch nicht
bericksichtigter Themenfelder und ihrer
Beteiligten voraus. Das konnte etwa durch
entsprechende kompromisshafte oder
mehrheitliche Entscheidungen von Netz-
werken geschehen, an denen mitzuwirken
niemandem verwehrt ist (naher allgemein
Ziff. 8).

Leitend miissen dafir allererst klare und
sorgfaltig bedachte Oberziele und die-
sen dienende Teilziele erarbeitet werden,
nach Themen und den fir den angestreb-
ten Entscheidungs- und Gestaltungserfolg
zu beteiligenden sektorinternen und sek-
toribergreifenden Partnern. Dazu bedarf
es insgesamt griindlicher und rechtzeitiger
Vorbereitung der Antworten auf die fol-
genden Fragen, damit man erkennt,

> was man will,

» warum man es will.

» was zur realistischen Hoffnung berech-
tigt, andere dafiir gewinnen zu kdnnen.
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» welche Expertise fiir die Schritte bis
zum Ziel erforderlich sind.

Deren Ergebnisse konnten sich z.B. gra-
phisch-schematisch-kursiv in Form einer
Pyramide von der obersten erforderlichen
Zielebene zu den in absteigender Reihen-
folge unverzichtbaren Eingangs-, Zwischen-
und Teilzielen darstellen lassen; und auch
in der Gegenrichtung von unten nach oben.

Solche Ziele diirfen sehr wohl ambitioniert
sein. Kein groRes Ziel ist leicht erreichbar.
Allerdings ist trotz gewisser Fluktuation
Uber die Zeit die gewonnene Lobby-Kom-
petenz auf geeignete Weise personell zu
perpetuieren, wie dies in anderen Sekto-
ren unter deren Bedingungen ebenfalls
unverzichtbar ist.

Die danach ernsthaft angestrebten Ziele
der Arbeit und Wirkung in dieser Gesell-
schaft sind malgeblich fir die einzusetzen-
den Methoden. Diese kdnnen ihrerseits an-
spruchsvoll sein und muissen ggfls. in den
Handen der Akteure mit Blick fir die Reali-
taten erst noch entwickelt werden.

Ein naheliegender Aspekt dieses Vorbe-
reitungsprozesses wird besonders gerne
unterschatzt. Neben der Leitung durch ei-
gene Uberzeugungen, Wiinsche und Ziele
sollte die kritische und niichterne Reflexi-
on der eigenen Expertise zu allen auftau-
chenden Fragen selbstverstandlich sein.
Fir den gesamten Sondierungsprozess
ist in kritischer Prifung der vorhandenen
Kompetenz und in Ubersicht die erforder-
liche Fach- und systembezogene Expertise
zu Uberdenken und ggfls. zu erganzen. Und
es ist gut, sich seiner Grenzen bewusst zu
werden und zu bleiben; dies erleichtert, sie
zu Uberschreiten und den eigenen Blick zu
weiten. Das gilt fiir jede Organisation und
jedes Temperament, erst recht die eher
introvertiert veranlagten. Bei vielen Initi-
ativen mussen die Akteurinnen bisherige
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eigene — vielleicht bisher nicht bewusste
— Grenzen Uberschreiten. Dies ist nicht
nur fir neue Handlungsziele erforderlich,
sondern macht zumeist zugleich starker.
Auch insoweit gilt: Zur Interessenvertre-
tung befahigende Erfahrungen ,gewinnt”
man nur, wenn man sie ,macht”, und zwar
moglichst bewusst.

Ergdanzende Erkundigungen ab einem fru-
hen Zeitpunkt bis hin zu Erfahrungsaus-
tausch mit Beratungscharakter missen
nichts kosten. Letztlich konnen sie aber
faktisch und strategisch erfolgsentschei-
dend werden. Die Bewusstmachung wich-
tiger Klarungsbedarfe muss dann auch das
die Handlungsspielrdume beeinflussende
Umfeld umfassen. Dies macht dann den
Unterschied zwischen Fiichsen und Scha-
fen. Denn ein Geheimnis spateren Erfol-
ges pflegt auch in den Reserven zu liegen,
nicht in der Reserviertheit. Sie erweitern
die Kompetenzen ebenso wie die Optio-
nen fur B-, C- bis X-Plane.

Einzusetzen sind auch die wissenschaftlich
abgesicherten klassischen, qualifizierten
und reprasentativen Erhebungs- und Ent-
wicklungsmethoden und Beteiligungsfor-
men, zu denen die in der Zivilgesellschaft
insoweit Verantwortlichen den Weg fin-
den sollten. Dies gilt grundsatzlich und fur
nahezu alle praktischen Schritte jeweils
auch aus der zu erwartenden Sicht poten-
zieller Partner. Hier entscheidet sich, wie
interessant in deren Augen die Engage-
mentseite mit ihren Anliegen Uberhaupt
und auch im konkreten Fall sein kann.

Erforderlich ist insbesondere Folgendes:

» die vollstandigere Bestandsaufnahme
der gewachsenen Praxis der Zivilge-
sellschaft und der Erwartungen der
anderen Sektoren. Angesichts dieser
vielfdltigen Landschaft darf zum Be-
stand und zu den moglichen Schnitt-



stellen nichts Wesentliches tbersehen
werden. Das gilt fir die Themen, die
moglichen Ziele, die Methoden, die
konkret eingesetzten Instrumente, die
Netzwerke und die potenziellen Part-
ner und Adressaten. Diese Bestands-
aufnahme kann zunadchst bei der Zi-
vilgesellschaft selbst beginnen und ist
dann gezielter und ergebnisoffen auf
die Felder der anderen Sektoren mit
ihren Eigendynamiken zu erstrecken.

» die Bestandsaufnahme absehbarer zu-
kiinftiger Bedarfe und moglicher L6-
sungsansatze einschlieBlich der Frage,
welche Beitrage das birgerschaftliche
Engagement dazu leisten kdnnte, auch
damit es nicht den Anschluss an leben-
dige Entwicklungsprozesse in den an-
deren Sektoren nach und nach wieder
verliert.

» die konsolidierte Vorstellung desjeni-
gen Anteils, den der Engagement-Sek-
tor nachvollziehbar und sichtbar mit
auch qualitativem Mehrwert fir die
Partnersphare leistet und kiinftig leis-
ten kann und will, mit den Erfolgsbe-
dingungen und den addquaten Instru-
menten, flr konkrete Ziele.

» die sorgféltige an der Realitdt orien-
tierte Priifung der fiir einen Erfolg ge-
eigneten Wege.

Auch hier sind die Chancen der Digitalisie-
rung fur die Sammlung und Aufbereitung
von Informationen (zu Beispielen Sendler
2022.2 und 2022.4) strukturell und syste-
matisch besser zu nutzen.
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Diese umfassenderen Bestands- und
Perspektiv-Aufnahmen durch die Zivil-
gesellschaft sind so transparent und
ansprechend zu strukturieren, dass sie
verwertbare Ergebnisse mit einer gewis-
sen Reprasentativitat typisierter Erschei-
nungsformen erbringen konnen. Bisherige
einschlagige Studien und Diskursergebnis-
se sind zu berilicksichtigen, Ambitionen
hinsichtlich operativer Handlungsoptio-
nen jedoch auszubauen. Darauf kénnten
zu gegebener Zeit das weitere praktische
Handeln im Einzelfall, etwaige politische
Forderungen und Empfehlungen der Ver-
tretungen des blrgerschaftlichen Engage-
ments aufbauen.

Solche Bestands- und Perspektivaufnah-
men durch die Zivilgesellschaft sind auch
Teil jener Bringschuld des Engagement-
sektors, die ihm niemand abnimmt. Sie
ist als erste Realisierungsstufe der vor-
stehend beschriebenen Entwicklungszie-
le so strukturiert aufzubauen, dass ihre
Ergebnisse moglichst widerspruchsfrei
sind. Diese missen qualifizierte Grund-
lage der weiteren Schritte zum Abgleich
fir die Umsetzung sein kdnnen, von
der dauerhaften praktischen Belebung
der Abstimmungskulturen ggfls. bis zur
Schaffung dafiur erforderlicher, ergan-
zender infrastruktureller Instrumente,
von einzelnen konkret vorbereiteten
Schliisselgesprachen bis zur geschick-
ten vorausgehenden und begleitenden
Offentlichkeitsarbeit im weiteren Sinne
(RObke 2022 Ziff.3).
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Das birgerschaftliche Engagement in der
Zivilgesellschaft hat unzweifelhaft be-
trachtlichen Nachholbedarf bei der fla-
chendeckenden Herstellung der Hand-
lungsfahigkeit im Verhaltnis zu anderen
Bereichen des trisektoralen gesellschaft-
lichen Gefliges in grundsatzlichen, Uber-
greifenden Fragen. Die anderen Sektoren
sind dazu fir die Alltags-Praxis ihrer Kultu-
ren mit Einrichtung ihrer Infrastrukturen
schon lange organisatorisch, rechtlich, fi-
nanz- und verfahrenstechnisch betracht-
lich durchgeregelt und -organisiert. Der
Prozess stellt intern wie extern auch Ord-
nungsanforderungen und muss insoweit
ebenfalls anderen Sektoren geldufigen
professionellen Malstdaben folgen. Der
Engagementsektor kann sich dann im Ide-
alfall mit den anderen Sektoren zu einem
Wirkungsdreieck zusammenfinden.

Warum und wie bedarf es vor diesem Hin-
tergrund auch bei der Organisation von
interner Meinungsbildung, der Vertre-
tung nach auBen und zum gedeihlichem
Gegeniber auf der jeweiligen Handlungs-
ebene der Sorgfalt? Nur dann sind interne
und externe Legitimation fiir hinreichende
Stabilitat der Interessenvertretung zu er-
warten. Zielorientierte und zugleich nach-
haltig gangbare Wege zwischen den Inte-
ressenspharen, jedoch zu gemeinsamer
Wirkung, sind zu bahnen.

Wie ist die Praxis dafiir zu gestalten? Dafir

sind auch organisatorische Strukturen zu
schaffen, um tragfahige Meinungsbildung
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im Innern und legitimierte Vertretung
nach auBen transparent werden lassen.
Wegen oft gegenldufiger Motivationen,
Selbstverstandnisse, fachlicher Meinungs-
unterschiede und operationaler Zustan-
digkeitswiinsche der aktiv beteiligten Per-
sonen, Gruppen, Organisationen und Stel-
len drohen hier betrachtliche Untiefen.
Deshalb gilt es zu bedenken:

» Wer sich beteiligen will, muss die Ge-
legenheit dazu erhalten. Sonst verliert
der ganze Prozess seine Legitimation.
Fliehkrafte konnen die Wirkung nach
auBen schmalern oder gar vereiteln.

> Strukturierter, offener und verwen-
dungsbezogener Austausch unter-
schiedlicher Meinungen aller Beteili-
gungswilligen aus dem Engagement in
kritischen und vielleicht konfliktdaren
Fragen zum jeweiligen Thema auf der
jeweiligen Ebene erhéht die Tragfahig-
keit der Ergebnisse, auch angesichts
ggfls. individuell unerwinschter Er-
gebnisse.

Dazu ein Beispiel aus dem Bereich der Ta-
rifpartner. Es liegt nur auf den ersten Blick
von der Lobbyfrage der Zivilgesellschaft
weiter entfernt, besonders hinsichtlich der
Sphéarentrennung und der Stabilisierung
auch unter konfliktarer Meinungsbildung
im Engagementsektor und mit den ande-
ren Sektoren. Es weist vielmehr gerade
an der Schnittstelle zwischen Arbeitswelt
und Engagementfreiheit (Cernavin et al
2023 S. 82) mit betrachtlichen Parallelen
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und Uberschneidungen dhnliche Relevanz
auf. Das Beispiel legt einige Verfahrensele-
mente sowohl fir die interne Meinungs-
bildung als auch fiir den Abgleich mit den
anderen Beteiligten nahe und stabilisiert
zugleich die Ergebnisse.

Die Starke der Tariffreiheit und der
Gegnerfreiheit der Tarifpartner liegt dort
in dem offenen gleichberechtigten Inter-
essenabgleich zwischen den Tarifparteien.
Wirden die Arbeitgeber zugleich die Inte-
ressen der Gewerkschaften vertreten wol-
len oder umgekehrt, ware das Tarifsystem
zum Scheitern verurteilt. Harte Auseinan-
dersetzungen zwischen den Tarifparteien
sind pragend. Im immer wieder erneuer-
ten Verstandnis des Gegenlbers bringen
die Tarifpartner ihre je eigenen Interessen
ein, die sie mit empfindlichen Methoden
bis hin zum Arbeitskampf durchzusetzen
versuchen dirfen, solange der andere sich
nicht auf die Einigung einldsst. Dies wird er
gerade bei komplexen Regelungsthemen
jedoch nur tun, wenn die Einigung letztlich
auch noch seinem Interesse entspricht.
Das Balance-Ergebnis ist dann das wert-
volle Produkt im gemeinsamen Interesse.
Selbst in derart harten Auseinanderset-
zungen liegt das Geheimnis der Tragfahig-
keit der Ergebnisse gerade im konfliktdren
Interessenabgleich. Dabei sind Gewerk-
schaften und Arbeitgeberverbande nur
so stark wie die beteiligten Einzelakteure,
ihre Mitglieder, um deren Interessen es
geht.

All dies gilt wegen seiner weniger eingrei-
fenden Instrumente erst recht fir die sta-
bil anzustrebende trisektorale Kooperati-
on des birgerschaftlichen Engagements.
Auch hier kann es harte unterschiedliche
Interessen geben, schon bei der Vorbe-
reitung der Meinungsbildung des Enga-
gement-Bereichs und dann zwischen den
Sektoren der Politik und Verwaltungen,
der Wirtschaft und der Zivilgesellschaft.

An die Stelle des Verfahrensdrucks des Ta-
rifrechts tritt der trisektorale, thematisch
forcierte Losungsdruck. Hier kommt es auf
die qualifizierte Uberzeugungsarbeit auf
dem Lobby-Wege an.

» Interne Achtsamkeit und Geschlossen-
heit zur Durchsetzung dominierender
Interessen und externe Vertretungs-
starke bedingen sich gegenseitig.

» Die Mitgliederstruktur und die Zusam-
mensetzung der Vertretungen nach
aulen koénnen das Fundament fir
Uberzeugungskraft und Lobbyerfolg
bei den verabredeten Zielen legen.
Besonderes Augenmerk sollte der Mit-
gliederstruktur auf Seiten der Engage-
ment-Vertreter gelten.

Im Potenzial ihrer Schubwirkung liegt ein
Schlussel des Erfolgs. Die Kraft zur Interes-
senvertretung kann umso starker werden,
je mehr Mitglieder ein Verbund oder Netz-
werk in der ganzen Breite hat und je starker
der Druck von deren Interessen nach aufSen
deutlich gemacht werden und Gehor bean-
spruchen kann und erwarten lasst. Eine Kli-
entel der Mitglieder, die nicht auf die nach
Quantitat und Qualitat erforderliche Breite
und Tiefe verweisen kann oder sich aus an-
deren Griinden (wegen defizitdren Lobby-
Verstdandnisses) schon in der Kommune
oder auf Landesebene gesellschaftlich we-
niger durchsetzt, wird die zumeist beglei-
tend auch landes- oder bundespolitisch er-
forderliche Uberzeugungskraft nicht star-
ken kénnen. Eine Interessenvertretung, die
starke Themen durchsetzt, wird dann auch
bei weniger prioritdren Themen eher er-
folgreich sein. Damit wird zugleich ihre At-
traktivitat flr potenzielle Mitglieder weiter-
wachsen — und umgekehrt. Dies spricht fiir
eine entsprechend offensive Mitgliederpo-
litik solcher Zusammenschliisse ebenso wie
dafiir, eine dann konsequente und profes-
sionell Uberzeugende Interessenvertretung
mit Leben zu erflllen.
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Hier werden haufig typische Fehler ge-
macht. Eigensinn und Gemeinwohlbezug
in gemeinsamer Anstrengung werden mit-
unter gegeneinandergesetzt. Netzwerke
nehmen ihren Zulauf eher als gegeben hin
oder begniigen sich mit der Quantitat der
Mitgliederzahlen, ohne die thematische
Qualitat und Vertretungsstarke gezielt
auszubauen.

Far

» die Meinungsbildung Uber all dieses
(ziff. 9), insbesondere welche Ziele
seitens des Engagements intern oder
extern bewusst gemeinsam verfolgt
werden sollen,

» die Zusammenschau der vorliegenden
Erfahrungen zur Klarung, wer fir was
Abstimmungspartner auch mit den an-
deren Sektoren ist (Ziff. 10), und

» die Vorbereitung auf dort vermutlich
anzutreffende Interessenlagen und
Handlungsmoglichkeiten (Ziff. 11)

ist engagementintern ein — ggfls. netz-
werkdhnliches — Zusammenspiel auf der
jeweiligen Ebene erforderlich. Ausgangs-
punkt muss eine ordnende Strukturierung
der Meinungsbildung, der Vertretung und
auch der Umgangsweise im Gegenlber
mit den anderen Sektoren sein.

Ein sorgfaltiges Kalkul ist unter all diesen
Aspekten, bis hin zum berechenbaren Um-
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gang mit einmal getroffenen Absprachen,
eine unverzichtbare Voraussetzung fir er-
folgreiche Interessenvertretung durch die
Zivilgesellschaft. Sie wird die Pfade dort-
hin immer wieder auf ihre Weise finden
missen’.

Die Wege dazu sind von der Konstruktion
her einfach. Fir die sektorinterne Mei-
nungsbildung und dann deren Vertretung
in Verhandlungen jeder Art geniligen z.B.
Netzwerke. Es sind allerdings einige Be-
dingungen zu beachten: Fur alle grund-
satzlich oder themenbezogen Interessier-
ten muss die Beteiligung mit Sitz, Wort
und Stimme moglich sein. Jedoch haben
sich alle nach auRen an kompromisshaft
oder mehrheitlich gefundene Ergebnisse
zu halten. Das bedarf allerdings interner
Kooperation und Fihrung zugleich. Diese
Fihrung sollte fachlich getragene weitbli-
ckende Inspiration unter Beachtung der
hier zusammengestellten Rahmenanfor-
derungen sichern. Kraft besserer Einsicht
sollte dies mit breiter Akzeptanz gelingen.
Nur so werden die sektorinterne Bere-
chenbarkeit in der Region und ebenso die
sektorlbergreifende Stabilitat gefordert.
Solche Netzwerke werden auch zuneh-
mend als sinnvoll erkannt und angestrebt.

1 Siehe z.B. insoweit die zu den kommunalen Bil-
dungslandschaften (Sendler 2022.2) und dem Verhalt-
nis von Birger*innenraten und Zivilgesellschaft (Send-
ler 2022.3) entwickelten sehr konkreten Anregungen
zu vielen der hier abstrakt behandelten Aspekte.



9. MEINUNGSBILDUNG

Leitvorstellung der Engagementpolitik
ist: Birgerschaftliches Engagement und
Zivilgesellschaft bilden einen intermedia-
ren Sektor, der sich von Wirtschaft, Staat
und Privatsphare abgrenzt, aber zugleich
die verschiedenen gesellschaftlichen Sek-
toren verbindet und als Offentlichkeit ins
gemeinsame Gesprach bringt (Robke 2022
Ziff. 3). Dies speist sich auch insoweit aus
vielfaltigen Motiven, individuellen Pragun-
gen und biographischen Gelegenheiten
(Roth 2022 ziff. 1). Es braucht ein brei-
tes Betrachtungsspektrum, den Willen
zur Durchsetzung und eine hinreichend
kohasive Basis. Eine Vielfalt von Struk-
turen kann durchaus tonangebend sein.
Freiwillige wollen zunehmend mitreden,
statt nur auszufithren (Roth 2022 Ziff. 3).
Blirgerschaftliches Engagement ist dafiir

gegeniiber den anderen Sektoren als ei-
genstandige, unentgeltliche und freiwilli-
ge Tatigkeit zu profilieren (Robke 2022 S.
Ziff. 5). Dies gilt intern fir Teilgebiete un-
tereinander wie auch gegenlber anderen
Sektoren.

Darauf ist unter Berlicksichtigung der me-
thodischen Erwartungen (Ziff. 7) und der
forderlichen Ordnungsfaktoren (Ziff.8)
die die Lobby-Arbeit vorbereitende Mei-
nungsbildung — auch mit vermutlich hau-
figen Kompromiss- oder Mehrheitsent-
scheidungen unter den Beteiligten — aus-
zurichten. Sie kann von Einzelthemen liber
Themenbindelungen zu deren Zusam-
menschau und daraus erkennbaren Ge-
staltungsprinzipien als Leitlinien kiinftiger
Themen- und Lobby-Planungen fiihren.

BBE-ARBEITSPAPIERE NR. 14 | 27

BBE



10. VERTRETUNG DES ENGAGEMENTBEREICHS

Akteure auf allen Seiten der Trisektorali-
tat, die erfolgreich auf die Mitwirkung von
Freiwilligen setzen wollen, missen deren
Stimme und den Inhalt eindeutig horen
konnen. Und die Beteiligten des Engage-
ments werden ihre fir dieses Ziel erfor-
derliche Vertretung nach entsprechender
Meinungsbildung als im weitesten Sinne
innerverbandliche Demokratie (Roth 2022
Ziff. 4) deshalb begriRen.

Dies gilt fur jede Art von Intermediaren.
Einzelne Akteure sind dazu nicht ohne
Weiteres legitimiert und werden auch
vom Gegenliber im Zweifel gegen andere
solche Einzelganger ausgespielt werden.
Die Verwaltungen und die Wirtschaft ha-
ben den kollektiven intermedidren Appa-
rat seit langem nicht nur organisiert. Sie
haben es auch — oft virtuos — verstanden,
damit umzugehen. »Intermedidre Vertre-
tung« dieser Sektoren auf allen Ebenen
wird dort selbstverstandlich praktiziert.
Dies sollte der Zivilgesellschaft ebenfalls
gelingen. Es liegt aber auch im Interesse
der anderen Sektoren, die ja legitimierte
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und verlasslich Partner fir gemeinsam an-
gestrebte Synergien brauchen.

Deshalb soll es auch schon kommunale
Spitzenpolitiker oder Intermedidare der
Wirtschaftswelt gegeben haben, die in
Erkenntnis dessen die Zivilgesellschaft der
Region und auf Landesebene aufgefordert
haben, endlich fur diese Sprachfahigkeit
zu sorgen.

Vor allem die Vielfalt der Akteure ist dabei
zu nutzen und sichtbar zu machen (Rébke
2022 Ziff. 9), auch zu deren gemeinsamem
Ziel.

Was bedeutet das praktisch? Wer unter
den Beteiligungswilligen sollte aufgrund
einer Mehrheitsentscheidung fir die Zi-
vilgesellschaft aus dieser heraus die Lan-
ze brechen? Doch jemand, der in grund-
satzlichen Fragen der intern akzeptierte
Ansprechpartner mit zugleich externer
Akzeptanz fiur die Intermedidre der Wirt-
schaft und Verwaltung ist oder es werden
kann!
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Alle Seiten werden in ihrer jeweiligen
Identitdat aus freien Stlicken zueinander
finden missen. Grundsatzlich muss jeder
aus der Sicht der in seiner Verantwortung
stehenden Interessensphare an der Syn-
ergie mitwirken konnen'. Fir erfolgreiche
Interessenvertretung im Gegenlber ist
deshalb eine klare gedankliche und ver-
fahrenstechnische Trennung der Spharen
zwischen den Interessen der drei Sekto-
ren mit den dort Handelnden unabding-
bar. Beim Eintritt in sektoriibergreifende
Kooperationsanldaufe wurde und wird viel-
leicht von manchen noch immer gerne das
eigene Vorverstandnis unberechtigt abso-
lut gesetzt - zwischen allen internen und
externen Partnern.

Auch in diesem Zusammenhang gilt: Wer
die operativen Aspekte der nachhaltig
erforderlichen Lobbyarbeit auf den ad-
dquaten Pfaden und Ebenen (auch mit
dadurch etwa ausgelosten Dynamiken)
unterschatzt, nicht hinreichend darauf
vorbereitet ist (Ziff.7) oder aus anderen
Grunden Hindernisse nicht hinreichend
konkret bewadltigt und Chancen nicht nut-
zen will oder kann, muss hinter dem mog-
lichen und eigentlich verdienten Erfolg in
der Sache zurlickbleiben. Und er kann in
der Uberall notwendigen Zusammenarbeit
fir wichtige Ziele vom potenziell einfluss-
reichen Mitgestalter zum vielleicht gerne

1 Siehe Sendler 2019 S. 7 ff. und S. 19, mit Blick auf
bisherige Erfahrungen und naheliegende Losungskor-
ridore am Beispiel der Kooperation zwischen gemein-
nltzigen Organisationen und Unternehmen.

gesehenen, aber im entscheidenden Au-
genblick sehr schnell nicht mehr hinrei-
chend gehorten Bittsteller werden.

So wird im Verhaltnis zu den Unterneh-
men diesen teilweise —mitunter gar mit
»Pflichten«-Zuschreibung — einseitig En-
gagement-Charakter zugesprochen; das
kann jedoch, von Ausnahmen abgesehen,
nur scheitern (7).

Oder die haufigen Verweise der Verwal-
tungen auf vermeintlich im staatlichen
Interesse starre Regelwerke, garniert mit
»Haftungsrisiken, werden zu schnell hin-
genommen. Stattdessen sollten die be-
rechtigten Erwartungen der Birger*innen
auf den rechtlich letztlich wohlverstanden
sogar geforderten fachlichen und politi-
schen Mehrwert unter Nutzung vorhan-
dener Spielrdume mit legitimen Kompro-
missbestrebungen in den Einzelfadllen und
-themen Uberzeugend erfllt werden.

Dazu sind die eigenen Vorverstdndnisse
und die des Gegenilbers miteinander zu
reflektieren und ggfls. zu justieren, ganz
wie dies selbst in der hohen Rechtsstren-
ge der Auslegung von Vorschriften bis hin
zur Rechtsprechung selbstverstandlich
sein sollte (Esser 1970).

Fur die Allgemeinheit geltende Gesetze
und sonstige Regelungen kennen Uber Er-
messensspielrdume hinaus unbestimmte
Rechtsbegriffe, beides Instrumente, die
gezielt Entscheidungsspielrdume ermog-
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lichen. Und es finden sich Entscheidungs-
grundlagen, bei deren Setzung der aktu-
elle Klarungsbedarf noch nicht bekannt
war und deshalb nicht ausdricklich gere-
gelt werden konnte. Zumeist verbieten es
diese nicht, vernlinftige Auslegungen und
Losungen vorzunehmen, wenn nicht aus-
driicklich das Gegenteil geregelt ist. In sol-
chen Regelungssituationen kénnen die ge-
sicherten Methoden der Rechtsauslegung
fir einen oder eine Gruppe von Einzelfal-
len wichtig werden?. Sie stehen jedem Ge-
setzesanwender offen, solange der Text
dies nicht ausdricklich verbietet.

Die ,teleologische”, den vom Normgeber
verfolgten Regelungszweck besonders
in den Vordergrund stellende Auslegung
kann im insgesamt geltenden Metho-
denkanon fir die Verhandlungssituatio-
nen unter Beteiligung des bilirgerschaftli-
chen Engagements eine besondere Rolle
spielen. Geht es doch in der Rechtsausle-
gung fur hier anstehende Anldsse vermut-
lich Gberdurchschnittlich haufig um zum
Teil neue und unbewaltigte Problemlagen,
die Ermoglichung aktueller sinnvoller ge-
sellschaftlich relevanter Zielerreichung
bei zugleich nachhinkender Rechtssetzung
und direktem Umsetzungsdruck. Dass Ver-
waltungen mit der Bevdlkerung, einzelnen
Blirger*innen oder Gruppen, Entscheidun-
gen nicht treffen sollten, die gemeinwohl-
orientierte Lésungen von erkannten Pro-
blemen dienen konnen, ist als Grundsatz
zumindest der deutschen Rechtsordnung
nicht bekannt. Denn Gesetze sollen auch
zeitgemald sinnvolle und nach der Verfas-
sung mogliche Losungen begleiten, nicht
deren Findung verhindern.

2 Anknupfend an das jeweils vorhandene, vielleicht in
Richtung Konstruktivitat veranderbare Vorverstandnis
(Esser 1070) konnen grundsatzlich alle Auslegungsme-
thoden in Betracht kommen. Zum aktuellen Uberblick
mit weiteren Nachweisen z.B. https://de.wikipedia.
org/wiki/Auslegung_(Recht), Zugriff 24.11.22.
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Eine insoweit entsprechend selbstbewuss-
te Haltung der Engagement-Beteiligten
und -Vertreter mit Augenmal3, insbeson-
dere gegeniiber wahlabhangigen Funkti-
onstragern, entspricht also zugleich den
Grundprinzipien der Rechtsordnung, der
Grundanlage des blrgerschaftlichen En-
gagements und dem Handlungsrahmen
offentlicher Funktionstrager. Sie sollte
allerdings beiderseitig das Gesicht der
Partner nach Mdoglichkeit wahren, ohne
das Ziel aufzugeben. Und die fiir die Funk-
tionen des Staates oder der Kommune
selbstverstandlich vorhandenen verfas-
sungsrechtlichen Grenzen sind zu beher-
zigen. Zwischen gesetzlich begriindeten
Letztentscheidungsrechten staatlicher
und kommunaler Funktionstrager und der
adaquat vorbereitenden Diskussion zwi-
schen den jeweiligen Vertretern der Sek-
toren ist zu unterscheiden, in der zumeist
die Chance zur sachgebotenen Perspekti-
verweiterung bis hin zur Synergie fir bei-
de Seiten liegt.

Hier eine — rechtlich ggfls. erfolgreich zu-
lassige — Klage prifen zu wollen, sollte al-
lenfalls im Notfall das letzte Mittel sein.
Ein Prozess wdre zumeist das Ende der
Synergie im Bestreben um die Nutzung
deutlich vorhandener weitergehender
Verhandlungsspielrdume, wenn ihn nicht
beide Beteiligten wollen, z.B. seitens des
Engagements fiir die Durchsetzung eines
Rechtsspielraumes, seitens der Kommune
zur Abklarung von Haftungsrisiken.

Gegen das beschriebene Gebot der Spha-
rentrennung zwischen den Sektoren ver-
stoBen mitunter auch Praktiken im Ver-
haltnis Verwaltungen/ Zivilgesellschaft.
Eine Kommune ist nicht etwa nur deshalb
bereits »engagiert«, weil sie:

» Freiwilligenberatung mit Vorgaben
»fordert», wenn diese auch nur den
Verdacht aufkommen lassen koénnen,


https://de.wikipedia.org/wiki/Auslegung_(Recht)
https://de.wikipedia.org/wiki/Auslegung_(Recht)

den Eigensinn im Ergebnis zu kanalisie-
ren oder gar zu beschranken,

» mit weisungsgebundenem Personal
selbst ,, Engagementberatung” betreibt,

» ein Referat fUr das Management von
zum  Verwaltungsvollzug erteilten
kommunalen Auftragen an Beteiligte
der Zivilgesellschaft im Rahmen von
deren Fordererwartung beschaftigt,

» Engagement zum LickenbiRer oder
Ausfallblirgen  bei  Versdaumnissen
staatlichen Handelns machen (Roth
2022 Ziff. 12). Menschen engagieren
sich unabhangig von staatlichen Ziel-
formulierungen und o6konomischer
Verwertungslogik (Roth 2022 Ziff. 4).

Kommunen ,unterstitzen” vielmehr —kla-
rer formuliert — ,,das Engagement”, wenn:

» sie jedenfalls auf ihrer Ebene fir gute
Rahmenbedingungen in der sekto-
renlibergreifenden Kooperation mit
der ihr autonom gegenlbertreten-
den Zivilgesellschaft sorgen, also die
Biirger*innen in ihrer anderen Rolle,
mit ihrer gemeinwohlbezogenen Ei-
genmotivation ernst nehmen,

» kommunalpolitische Funktionstrager
Impulse etwa durch entsprechenden
Anstol iber eine Anregung oder Auffor-
derung setzen, damit die Beteiligten auf
Engagementseite im Interesse ihrer Ver-
handlungsfahigkeit fiir gemeinsam inte-
ressierende gesellschaftlichen Losungen
durch verlassliche intermedidre Vertre-
tungsstrukturen im Engagement Koope-
rationsvoraussetzungen schaffen,

» von sich aus konkret themenbezoge-
ne Initiativen zu Verabredungen fir
die Lésung von Problemen ergreifen
oder entsprechende Vorschldage des
birgerschaftlichen Engagements mit
Losungswillen aufgreifen.

Dem Vernehmen nach hat es dies zu-
mindest auch auf Landerebene bereits

11. ZUM GEGENUBER DER SEKTOREN

gegeben. Das kame Ubrigens Politikern
und Verwaltungsspitzen nicht nur im ein-
zelnen Themenfall, sondern auch fir das
wahlrelevante Klima generell zugute, als
ein Zeichen, die Biirger*innen und ihr En-
gagement als Partner ernst zu nehmen.
In vielen Kommunen ist dies leider bisher
nicht verstanden.

Grinde dafir konnen liegen in der:

» trigerischen Hoffnung auf die Unan-
gefochtenheit ihres Politik-Manage-
ments in demokratiefremder Obrig-
keitsattitiide, nach dem befremdlichen
Motto ,Wir sind gewahlt, nicht die
Bilrger*innen”,

» Verkennung der in der Engagementbe-
teiligung bei der Meinungsbildung lie-
genden Chancen fir ein gedeihliches
Miteinander von Obrigkeit und Bevol-
kerung,

» Angst vor kritischen und selbstbewuss-
ten Blrger*innen.

Am Abbau dieser und dhnlicher Haltungen
zu arbeiten ist vielleicht langwierig, hilft
aber, den erfolgreichen Weg zu finden
und kann deshalb die Kooperationsatmo-
sphare fiir Synergie im Ergebnis nachhaltig
verbessern.

Und der Engagement-Sektor kdnnte z.B.
Hinweise zu guten bundesweiten Beispie-
len engagementpolitisch erfolgreicher
Kommunen geben, brauchte dazu aber
verlassliche Informationen — ggfls. auf Di-
gitalisierungsbasis.

Ansatze fir all dies konnten im Laufe der
Zeit — untereinander abgestimmte — Enga-
gementstrategien auf kommunaler, lan-
des- und Bundesebene (BBE 2022) sein.

Von getrennten Spharen, Kulturen, Zielen

und Rollen auszugehen, diese gegenseitig
fir stabile Ergebnisse zu fordern und zu
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respektieren, dient also gerade der ange-
strebten Synergie. Es erfordert allerdings
Rahmenbedingungen fiir wechselseitige
Handlungsfahigkeit im Interesse der Er-
fallbarkeit der jeweils eigenen Rolle zur
gebindelten Starkung aller beteiligten
Sektoren fiir die gemeinsam angestreb-
ten Ziele. Hier sind die Unternehmen und
Verwaltungen, insbesondere die Kommu-
nen, zwar in vieler Hinsicht formal, insti-
tutionell und strukturell zunachst einmal
bereits besser ausgestattet. Doch werden
sie viele ihrer Aufgaben ohne verninftige
Zusammenarbeit mit den Akteuren der Zi-
vilgesellschaft nicht erflllen konnen?. Die
gegenseitige Anerkennung verbessert die
Ergebnisse und zugleich das Lebensgefiihl
des Wahlvolks.

Die Akteure der Zivilgesellschaft kdnnen
und wollen zur Erhaltung ihrer kreativen

3 Dies gilt fur viele groBe Themen quer durch die
Gesellschaft (z.B. Cernavin et al 2023 S. 82 f; BBE/ OM
2019).
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Freiheit darauf nicht in gleicher Weise
zuriickgreifen. Das macht ihre Starke bei
Themen und Motivation aus, erfordert
aber auch spezifische Anstrengungen,
um die erkannten Defizite in der intersek-
toralen Aktionsfahigkeit auszugleichen.
Blirgerschaftliches Engagement braucht
fir mehr Wirksamkeit zur im Alltag mul-
tifunktionalen, multithematischen und
verlasslichen Unterstlitzung insbesonde-
re nachhaltigere Infrastrukturen (Rébke
2022 ziff. 10) und einen Sinn fir AuBen-
wirkung.

Die Richtung geht dabei in der kreativen
Perspektive eher von unten nach oben,
fir den erforderlichen bundesweiten Zu-
sammenhalt aber auch umgekehrt. In ih-
rer Organisation und regionalrelevanten
Nutzenbildung muss die Umsetzung dann
jedoch an die ortlichen Verhaltnisse an-
knlpfen (Robke 2022 Ziff. 11; Cernavin et
al 2023 ziff. 5).
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An die bisher detaillierter beschriebenen
Aspekte wird angeknlipft. Vieles pflegt In
der Praxis weniger von personlichen Sym-
pathien als vielmehr davon abzuhangen,
ob ein Thema oder der ganze Prozess in
eine Vertrauens- oder eine Machtbalance
zwischen der propagierenden Interessen-
vertretung und dem Entscheider*innen-
Adressaten eingebracht werden kann. Sie
kann Uber das entsprechende aktuelle
Thema aufgebaut, oder aber Uiber ande-
re thematische Anldasse oder frihere Ge-
legenheiten gefordert worden sein. Auch
dies unterstreicht den Bedarf an langem
Atem.

Es setzt in der Sphdre der fordernden
Interessenvertreter*innen mitunter auch
Druckpotenzial voraus, das der Adressat
versteht und ernst nehmen muss. Damit
ist ein ganzer Straul} von Moglichkeiten an-
gesprochen — je nach den eigenen Starken
und den zur Verfligung stehenden Instru-
menten der Fordernden und Adressaten.

Solches Druckpotenzial kann sich zum Bei-
spiel ergeben, wenn mit dem Thema greif-
bare wirtschaftliche oder gesellschaftliche
Mehrwerte verbunden sind; oder wenn
sich in den Augen der betreffenden Par-
tei/ Organisation oder der umworbenen
Wahler*innen oder sonstigen Stakeholder
positive Aufmerksamkeit und positive Be-
deutung erwarten lassen. Glnstig kann es
auch wirken, wenn die vom Engagement
erhobenen Forderungen die Durchsetzung
allgemein priorisierter anderer Themen

mittelbar oder unmittelbar unterstiitzen
konnen. Die Akzeptanz beim potenziellen
Kooperationspartner kann auch geférdert
werden, wenn aus der Ablehnung breitere
negative Reaktionen Uber die Presse (offe-
ne Kritik) und/ oder aus der Bevolkerung
(Wahlverhalten) zu erwarten waren.

Grundsatzlich vorauszusetzen sind ohne-
hin notwendige rechtzeitige und in sich
schliissige und auch sonst (ohne Stock-
fehler im Verhalten) tberzeugende Sach-
bemihungen auf allen Ebenen und ihren
Netzwerken und ebenso eine qualifizierte
interne Gremienarbeit zur Problemkla-
rung, Meinungshildung und Durchsetzung

Das Thema und die Aktion sollten:

» von der eigenen, quantitativ und qua-
litativ unterlegten Uberzeugung der
Richtigkeit und Bedeutung und vom
eigenen inneren Engagement und ent-
sprechender Empathie getragen sein,

» auf einer hinreichend tieferen Analyse
der Interessen beriihrter gesellschaft-
licher Gruppen nach Ziff. 7 sowie der
potenziellen informellen Netzwerke
und Kooperationspartner nach Ziff. 8
beruhen,

» ein wichtiges Anliegen in den Augen
der Adressat*innen betreffen,

» auch operativ auf klare und verstandli-
che Ziele gerichtet sein,

» Vorteile fur moglichst viele Beteiligte
im Entscheidungsraum auf der Stirne
tragen,
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Adressat*innen einen Mehrwert fir
eigene Interessen oder Bedeutung in
den Augen anderer, auch ggfls. vor-
handener Konkurrenten versprechen
konnen,

so formuliert werden koénnen, dass
die Adressat*innen dann auf konkrete
Formulierungen zuriickgreifen und die
Forderung einfach transportieren und
platzieren kénnen, wenn sie das Anlie-
gen weitergeben oder selbst vertreten
und umsetzen,

in allen Schritten und Phasen durch
alle Handelnden mit konsistentem
Verhalten intern und extern die stra-
tegische Gradlinigkeit, Verlasslichkeit
und Wiedererkennbarkeit des Senders
fordern (Marke, Erzahlung),

auf entsprechende Einordnung der Be-
teiligten im erarbeiteten Gesamtinter-
esse angelegt sein und bauen kénnen,
anderenfalls deren Isolierung drohen
konnte,

ggfls. in einem gewissen Mainstream
liegen, an den angeknilpft werden
kann, damit nicht vermeidbar und
aufwendig neue Schneisen der Mei-
nungsbildung zu schlagen sind, viel-
mehr dhnliche oder parallel bereits
entschiedene Vorgdnge einbezogen
werden kénnen,

Ergebnis immer wieder schonungslo-
ser Prifung auch des Umfeldes und
kluger Konzeption sein,

durch aktuelle und spater zu erwar-
tende Argumentationsketten kiinftige
Uberzeugungskraft stiitzen,

nach Moglichkeit geeignet sein, durch
Handeln selbst von langer Hand die In-
itiative zu ergreifen und sich nicht auf
andere verlassen zu mussen, allerdings
ggfls.

Uber paralleles Lobbying verschiede-
ner, erst recht sektorverschiedener
Interessenvertreter*innen in dieselbe
Richtung vorangetrieben werden kon-
nen,
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auf informelle Netzwerke ahnlich Inte-
ressierter zurlickgreifen kdnnen (auch
wenn sie ggfls. erst aufgebaut werden
miissen),

konsistente Argumentationsketten
auch der an den Forderungen beteilig-
ten Interessen ermoglichen, die in der
Umsetzung hemmende Widerspriiche
und Konflikte der Promotoren mog-
lichst ausschlieRen,

soweit vermeidbar nicht Gegenstand
von unangenehmen Auseinanderset-
zungen zwischen unterschiedlichen,
vielleicht sogar gegensatzlichen Inter-
essen werden,

nicht in erster Linie auf isolierte Pro-
jektférderung, sondern auf gemein-
sam tragfahig angegangenes engagier-
tes Handeln gerichtet sein, z.B. eine
nachhaltige Verbesserung der infra-
strukturellen Rahmenbedingungen,
insoweit mit den zur Verfligung ste-
henden oder erreichbaren politischen
Entscheidungs-, Umsetzungs- und ins-
besondere auch Haushaltsmitteln be-
waltigbar erscheinen,

durch voraufgehende aktuelle Informa-
tion (Lektilre, Erkundigung) zu Fachfra-
gen, Interessenlagen, Zustandigkeit usw.
der Adressat*innen vorbereitet sein,

zu Beginn (ber Kontakt zur klaren
Zustandigkeit auf der richtigen Ebe-
ne und durch die zutreffende Ebene
durch personliche Ansprache trans-
portiert werden kénnen. Allerdings ist
hier zwischen direkter und vorberei-
tender Ansprache zu unterscheiden,
die sich beide je nach Thema und Situ-
ation anbieten konnen. Eine schlichte,
empfehlende Anbahnung durch Dritte,
auch einer niedrigeren Hierarchiestu-
fe, kann ggfls. angemessen sein, wenn
man diese zu ihrer Rolle im Adressa-
tenbereich richtig einschatzen kann,
auf den ersten Blick, aber auch all-
gemeiner und vor allem fir die
Adressat*innen begreifbar sein, sie



nicht Uberfordern und vielmehr er-
warten lassen, das Thema, die damit
verbundenen Ziele und die erforder-
lichen Schritte ohne groRen Aufwand
auch ihren sektorintern erforderlichen
Mitstreitern und eigenen Vorgesetz-
ten begreifbar machen zu kénnen,

moglichst, auch insoweit vorberei-
tet, gleichzeitig mit den Augen der
Gesprachspartner*innen betrachtet,
gedacht und besprochen werden,

12. WEITERE BEDINGUNGEN DES ERFOLGS

idealtypisch fir jede Art der hier er-
wahnten Verhandlungen anwenden
(mit den Forderungen a. sachlich dis-
kutieren, Menschen und Probleme
getrennt voneinander behandeln,
b. auf Interessen hinter den Forde-
rungen fokussieren, c. vor einer Ent-
scheidung Alternativen entwickeln, d.
objektive Entscheidungskriterien ent-
wickeln).

» die Prinzipien und die Vorgehens-
schritte des sog. »Harvard-Konzepts«*

von Jennifer Lapp, https://blog.hubspot.de/sales/har-
vard-konzept. Dieses Konzept verwendet zwar einen
anderen Wortschatz, trifft aber — angelegt auf alle Ver-
handlungssituationen, auch die hier erwahnten — zu.

1 Siehe Fischer et al 2009, aktuell zusammengefasst
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13. SCHLUSSFOLGERUNGEN

Anhand dieser Schwerpunktbetrachtungen
bieten sich folgende Schlussfolgerungen an.

Erfolg des biirgerschaftlichen Engagements:

>

>

kann auch mit der unverzichtbaren
Lobby-Arbeit realistisch nur fir klare
Ziele angestrebt werden,

setzt zundchst eine Verhaltenskultur
voraus, in der die Akteure auch aus der
Zivilgesellschaft an sich und ihre Missi-
on glauben und den Willen zur Durch-
setzung haben,

» verlangt, dass mit hoher Qualitat die

>

Argumentations- und Handlungsket-
ten vorbereitet werden, einschliefRlich
der Werbung mit Nutzen fiir das Ge-
genlber,

braucht Geschlossenheit der
nungsbildung und Vertretung.

Mei-

Dies setzt professionelle Mal3stabe voraus.
Die hier gesammelten Uberlegungen betref-
fend die Wege zum gewiinschten Erfolg. Sie

>

mogen banal erscheinen, knlipfen aber
an die Erfahrungs-Quellen auch zu Defi-

ziten der weithin gangigen Praxis an. Ihre
Anlasse sind mitten aus dem taglichen,
pulsierenden Leben gegriffen. Ihre Be-
herzigung kann der praktischen Vernunft
folgen und ist auch kein Hexenwerk,
dienen nicht der Kritik an der oft auf-
opferungsvollen  Arbeit einzelner
Funktionstrager und Organisationen,
sondern der besseren Vorbereitung
und erfolgreicheren Durchsetzung er-
kannter Lobbyziele,

beleuchten die Positionierung zur
Starkung der moglichen Durchset-
zungskraft. Der anstehende standi-
ge Prozess kann ab sofort eingeleitet
werden kann, mit Politik und Verwal-
tungen z.B. schon bis rechtzeitig vor
den nachsten Kommunal-, Landtags-
oder Bundestagswahlen oder anderen
Entscheidungssituationen in den Part-
nersektoren, auch in Fortsetzung be-
reits eingeleiteter Initiativen (z.B. BBE
2022),

sind fur Vertiefungen und Ergdanzungen
offen,

setzen ohnehin die situative Reflexion
und ggfls. Anpassung voraus.

>

>
>
>

Das birgerschaftliche Engagement hat die Wahl, den Status quo zu perpetuieren oder
aber:

das Engagement-Management in Denken und Handeln zu erganzen,
sich in die Lage zu versetzen, andere von sinnvollen gemeinsamen Zielen und Instru-

menten zu (iberzeugen, dazu

den sinnvollen Einsatz der eigenen Kraft in die Synergie mit anderen legitim zu den-
selben Themen arbeitenden Akteuren zu realisieren und damit
die eigene Wirkung und den Nutzen fiir die Adressaten betrachtlich zu steigern.
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BBE-NEWSLETTER ONLINE

BBE-NEWSLETTER

Der BBE-Newsletter informiert 14-tdglich (iber Engagementpolitik und -debatte in
Deutschland, interessante Publikationen und Veranstaltungen sowie Aktuelles aus dem
BBE. In monatlichen Themenschwerpunkten vertiefen Autorinnen aus Politik, Zivilgesell-
schaft, Wirtschaft und Wissenschaft zivilgesellschaftliche Themen.

(® www.b-b-e.de/newsletter

BBE EUROPA-NACHRICHTEN

Die BBE Europa-Nachrichten zu Engagement und Partizipation in Europa bieten monat-
lich Informationen und Hintergrundberichte zu europaischen Fragen der Engagement-
politik und -férderung, Gastbeitrdge namhafter Europaexpertinnen sowie Hinweise auf
internationale Beteiligungsverfahren.

(® www.b-b-e.de/eunewsletter

INFOLETTER

Der Infoletter informiert anlassbezogen tGber Aktivitaten zur Vorbereitung und Durchfih-
rung der »Woche des birgerschaftlichen Engagements«, halt iber Neuigkeiten, Termi-
ne, Aktionen und Materialien der Kampagne »Engagement macht stark!« auf dem Lau-
fenden und stellt Engagement-Projekte vor. Zusatzlich erscheinen zu den drei jahrlichen
Themenschwerpunkten Sonderinfoletter, die die Schwerpunkte inhaltlich begleiten und
fachlich untersetzen.

(® www.engagement-macht-stark.de/downloads/infoletter/

NEWSLETTER-ABO
(® www.b-b-e.de/newsletter-abo
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