
Nach einer Umfrage der DGVM 

unter Verbandsfunktionären 

zum Wahljahr 2013 halten 

„über 60 Prozent (...) das po-

litische Lobbying auf Landes- oder Bun-

desebene für wichtig“. (Verbändereport 

1/2013, Seite 7) Gleichzeitig durchlaufen 

sowohl das Verbandsmanagement als auch 

Public Aff airs und Lobbying derzeit eine 

Phase intensiver Professionalisierung. Die 

Vielzahl neu entstandener Studiengänge 

und Ausbildungsinstitutionen sind dabei 

ein sichtbarer Ausdruck. Für das Verbands-

management beispielsweise der duale Stu-

diengang Verbandsmanagement an der 

Dualen Hochschule Baden-Württemberg 

Mosbach, Campus Heilbronn, für Public 

Aff airs und Lobbying die Quadriga Hoch-

schule in Berlin.

Für Verbände ergeben sich aus dieser  

Professionalisierung neue Perspektiven 

und Möglichkeiten bei der Rekrutierung 

von Nachwuchs und der Neubesetzung 

von Stellen. Dieser Aufsatz skizziert das 

Anforderungsprofi l an (Verbands-)Lob-

byisten. Er soll den Verbandsführungen 

Entscheidungshilfen geben, sei es bei der 

Einstellung von Mitarbeitern, sei es bei der 

Auswahl von Agenturen und externen Be-

ratern.

ANFORDERUNGEN DER POLITIK 

AN LOBBYISTEN

Die Zahl der Interessenvertreter in Ber-

lin, die im Auft rag von Verbänden, Unter-

nehmen und gesellschaft lichen Gruppen 

auf die politischen Entscheider einwirken 

wollen, ist in den letzten Jahren sprunghaft  

angestiegen. Gleichzeitig steht die Politik 

durch vielfältige Herausforderungen vor ei-

nem immer größeren Entscheidungsdruck. 

Deshalb ist der Kampf um die Ressource 

Zeit, schon traditionell das für Politiker 

knappste Gut, erheblich härter geworden. 

Um mit Politikern auf Augenhöhe zu kom-

munizieren und die Verbandsinteressen 

erfolgreich in den politischen Diskurs ein-

zubringen, ja schon, um zu Terminverein-

barungen zu kommen, müssen Verbands-

lobbyisten ein vertieft es Verständnis der 

Systembedingungen von Politik haben und 

„die Sprache der Politik“ sprechen. Fachli-

che Kompetenz in den Verbandsthemen 

allein reicht längst nicht mehr aus.

VORAUSSETZUNGEN ERFOLGREI-

CHEN LOBBYINGS

Um Verbandsinteressen erfolgreich ver-

treten zu können, braucht ein Lobbyist 

fünf grundlegende Voraussetzungen. Diese 

sind:

1. eine klare Verbandsstrategie

2. ausreichende Ressourcen

3. schnelle, umfassende und zuverlässige 

Informationen

4. belastbare Netzwerke

5. vertieft e Prozesskenntnis 

STRATEGIE

Um in der komplexen Realität der Poli-

tik handlungs- und argumentationsfähig 

zu sein, braucht der Verbandslobbyist eine 

klare Strategie. Diese kann er nur entwi-

ckeln, wenn der Verband, abgeleitet aus 

seinem Leitbild und der Defi nition seiner 

Handlungsfelder, klare Zielvorgaben für 

das Lobbying entwickelt. Nur dadurch er-

hält der Lobbyist einen Kompass, mit dem 

er durch das komplexe Labyrinth der Poli-

tik navigieren kann. Es erfordert Zeit und 

bedarf eines nicht geringen Aufwandes, 

diese Diskussionen im Verband zu füh-

ren. Es führt  aber kein Weg daran vorbei. 

Unverzichtbar bei der Zielformulierung 

ist es auch, von vorneherein Kompromiss-

positionen zu defi nieren. Nur so ist der 

Lobbyist handlungsfähig. Der einzelne 

Lobbyist muss auf dieser Basis  in der La-

ge sein, allgemeine Leitbilder und Strate-

gien in operative Lobbying-Maßnahmen

umzusetzen.

ZUM ANFORDERUNGS- UND 
QUALIFIKATIONSPROFIL VON 
VERBANDSLOBBYISTEN
Hubert Koch 
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RESSOURCEN

Lobbying kostet Geld, allerdings kann 

der Verzicht auf Lobbying im Extremfall 

die Existenz kosten. Verbände, die von ih-

ren Lobbyisten professionelle Arbeit und 

Erfolge fordern, müssen diesen die nötigen 

Mittel an die Hand geben. Zu einem Lobby-

budget gehören Etatposten für ausreichen-

de Arbeitszeit, Monitoring (Arbeitszeit/

Informationsdienste), Reisekosten, Gut-

achten, Veranstaltungen und ggf. für Agen-

turen oder Honorarkräft e. Der verantwort-

liche Mitarbeiter muss  in der Lage sein, ein 

Budget zu verwalten und die vorhandenen 

Ressourcen nutzenmaximierend auf die 

einzelnen Aufgabenbereiche zu verteilen.

INFORMATIONEN 

(MONITORING)

Wer erfolgreich mit der Politik kommu-

nizieren will, muss wissen, über was ge-

sprochen und an was gearbeitet wird. Um 

dies immer und zuverlässig sicherzustel-

len, bedarf es der systematischen Beobach-

tung politischer Diskussionen, Prozesse 

und Gesetzgebungsverfahren sowie von 

Lobbyaktivitäten anderer Organisationen 

und Verbände. Im engeren Sinne gilt dies 

für alles, was die  Interessen des Verbandes 

direkt tangiert, im weiteren auch für all-

gemeine gesellschaft liche Diskurse, denn 

die für den Verband direkt relevanten ge-

setzlichen Maßnahmen sind in diese ein-

gebunden. Die politischen Initiativen, die 

für den Verband im engeren Sinne wichtig 

sind, spielen natürlich auch in der Mitglie-

derinformation eine große Rolle, in die das 

Monitoring auch einfl ießt. Die Fähigkeit, 

Informationen schnell und präzise zu erfas-

sen, zu bewerten und aufzubereiten, stellt 

daher eine zentrale Qualifi kation für Ver-

bandslobbyisten dar.

NETZWERKE

Auch wenn es banal klingt: Politische 

Entscheidungen werden von Politikern 

getroff en. Also muss, wer Entscheidungen 

beeinfl ussen will, mit den Politikern reden. 

Erfolgreiches Lobbying geht nur über den 

direkten, persönlichen Dialog mit den Ent-

scheidern. Je besser ein Verbandslobbyist 

vernetzt ist, je mehr Politiker und andere 

Entscheider er persönlich kennt (und diese 

ihn), umso leichter wird es ihm fallen, auf 

Entscheidungsprozesse erfolgreich einzu-

wirken. Nicht zu unterschätzen ist bei der 

Netzwerkarbeit auch der Informationsge-

winn. Wer gut vernetzt ist, erfährt Dinge 

schneller und zuverlässiger als der, der sich 

nur auf veröff entlichte  Informationen ver-

lassen muss. Dabei spielt auch Vertrauen 

eine große Rolle. Manche sehen sogar im 

Vertrauensverhältnis zu Politikern die 

wichtigste Ressource für erfolgreiches Lob-

bying. Wer sich beim Lobbying, auf Ver-

trauen gestützt, innerhalb eines Netzwerks 

bewegt, zu dem auch Politiker gehören, 

kann anders handeln als der, der Gespräche 

„von außen“ führen muss.

PROZESSKENNTNIS

Politische Entscheidungsprozesse un-

terliegen bestimmten Regeln, formell 

und informell. Nur wer institutionelle 

Prozesse, praktische Handlungsweisen 

und taktische Manöver genau kennt, 

weiß, wann er wo und wie erfolgreich 

eingreifen kann. Natürlich ist dies auf 

den verschiedenen politischen Ebenen 

je unterschiedlich.  Ein guter Lobbyist 

kennt nicht nur die Prozesse, sondern 

versteht es auch, sich und seinen Verband 

in diese zu integrieren. Je besser, je dauer-

hafter und je langfristiger er dies kann, 

umso erfolgreicher wird er sein. Dabei 

wird er die Verbandsposition jeweils so 

in die Prozesse einbringen, wie es der je-

weilige Stand der Diskussion und der Ent-

scheidungsebenen erfordert. Dies fängt 

im Alltag schon damit an, den für eine 

bestimmte Frage richtigen Gesprächs-

partner zu identifizieren. 

PERSÖNLICHE ANFORDERUNGEN

Professionelles Lobbying ist anspruchs-

voll und herausfordernd. Deshalb muss 

ein Lobbyist vielfältige Voraussetzungen 

erfüllen und spezifische Kompetenzen 



mitbringen. Dazu zählen politisches Ver-

ständnis, Analysefähigkeiten, Kreativität 

und besonders Kommunikationskompe-

tenz.

POLITISCHES VERSTÄNDNIS

Politisches Verständnis bedeutet zu-

nächst ein grundlegendes Wissen um po-

litische Theorien und die unterschiedliche 

Programmatik politischer Gruppen und 

Parteien. Nur wer die Triebfedern der ver-

schiedenen politischen Lager und Parteien 

kennt, kann die Ziele und die jeweiligen 

Programme durchdringen und inhaltlich 

mit den eigenen (Verbands-)Anliegen ver-

knüpfen. Ein guter Lobbyist muss in der 

Lage sein, die eigenen Interessen im Dia-

log mit Politikern unterschiedlicher poli-

tischer Gruppierungen (Parteien) jeweils 

unterschiedlich zu akzentuieren, um die 

individuell höchstmögliche  Schnittmenge 

zu generieren.

Neben der Theorie muss der Lobbyist 

auch die Mechanismen von Politik kennen 

und verstehen. Dies bezieht sich beispiels-

weise auf die innerparteilichen oder inner-

fraktionellen Meinungsbildungsprozesse, 

die niemals von oben nach unten gesetzt 

werden, sondern sich je  unterschiedlich 

entwickeln. Auch muss man die starke 

Arbeitsteilung von Politik in Fachgebiete 

sowie die spezifi sche, von betrieblichen 

Gewohnheiten abweichende Bedeutung 

von Hierarchien in Parteien und Fraktio-

nen kennen. Der im April 2013 in der CDU/

CSU ausgetragene Konfl ikt und letztliche 

Kompromiss um eine „Frauenquote“ in 

Aufsichtsräten, wobei Bundesarbeitsminis-

terin Ursula von der Leyen ohne fachliche 

Zuständigkeit eine herausragende Rolle ge-

spielt hat, ist ein Musterbeispiel für einen 

politischen Prozess, der keinem fest ste-

henden Muster folgte und trotzdem oder 

gerade deshalb einen tiefen Einblick in die 

Systembedingungen von Politik erlaubt. 

Auch politische Taktik lässt sich an diesem 

Beispiel exemplarisch studieren. 

Zusätzlich zum Verständnis von Politik 

ist ein Verständnis für die Arbeits- und 

Lebensbedingungen von Politikern unver-

zichtbar. Nur wer sich nicht nur in fachli-

chen, sondern auch persönlichen Belangen 

in sein Gegenüber hineinversetzen kann, 

hat auf Dauer Erfolg. Hierzu gehört bei-

spielsweise die hohe Bedeutung, die der 

Wahlkreis für jeden Abgeordneten hat, da 

sich hieraus seine Legitimität ableitet wie 

auch das existenzielle Interesse jedes Parla-

mentariers an einer Wiederwahl.

ANALYSEFÄHIGKEITEN

Lobbying ist intellektuell höchst an-

spruchsvoll. Schließlich geht es immer da-

rum, in politischen Äußerungen auch die 

dahinterstehenden Interessen zu erkennen 

und daraus Schlussfolgerungen zu ziehen. 

Dies gilt für Gesetzestexte ebenso wie für 

politische Meinungsäußerungen jeder Art. 

Je besser ein Lobbyist Positionen und Texte 

analysieren kann, umso besser ist er in der 

Lage, sich mit den Interessen seines Verban-

des einzubringen und zu positionieren. In 

besonderem Maße sind Analysefähigkeiten 

gefordert, wenn es darum geht, Partner für 

das eigene Anliegen zu fi nden und strategi-

sche Allianzen zu bilden, die über vorder-

gründige und oberfl ächliche Koalitionen hi-

nausgehen. Komplexe Analysefähigkeiten 

werden gefordert, wenn in bestimmten Po-

sitionen (Gesetzestexten) unterschiedliche 

Interessen zusammenkommen, beispiels-

weise ideologische, regionale/nationale, 

wirtschaft liche  und persönliche. Je höher 

die politische Ebene wird, auf der Lobbying 

gemacht wird, je komplexer wird das Zu-

sammenspiel von Interessen.

KREATIVITÄT

Analysefähigkeiten allein, so wichtig sie 

als Grundlage sind, sind nutzlos, wenn sie 

nicht mit Kreativität und Kompromissfä-

higkeit gepaart werden. Prallen nämlich zu 

Beginn eines politischen Prozesses häufi g 

nur die einzelnen Positionen aufein-

ander (Regierung gegen Opposition, 

Regierungspartei gegen Koalitions-

partner, Bundestag gegen Bundesrat 

etc.), ist es im Verlauf des Prozesses 

für erfolgreiches Lobbying essenzi-

ell, Brücken zu bauen und zu helfen, 

die unterschiedlichen Positionen an-

zunähern und zu mehrheitsfähigen 

Entscheidungen zu kommen. Diejenigen 

Lobbyisten sind am erfolgreichsten, die 

diese Kreativität und Kompromissfähigkeit 

mit vertrauensbasierten persönlichen Bezie-

hungen zu den Entscheidern kombinieren 

können.

KOMMUNIKATIONSKOMPETENZ

Politik ist ein andauernder Kommu-

nikationsprozess, und Lobbying ist ein 

integraler Teil davon. Ein guter Lobbyist 

muss also über herausragende Kommuni-

kationskompetenzen verfügen. Dazu zäh-

len Menschenkenntnis und Diplomatie 

ebenso wie Situationssensibilität und Stil-

fl exibilität. Der Lobbyist muss die Befi nd-

lichkeiten von Gesprächspartnern in be-

stimmten Situationen erkennen und damit 

positiv umgehen können. Dazu braucht 

er Menschenkenntnis und höchst unter-

schiedliche Kommunikationsinstrumente 

und -Stile. Schließlich muss man mit einem 

Abgeordneten, der einen handwerklichen 

berufl ichen Hintergrund hat, anders spre-

chen als mit einem langjährigen Minister, 

der vor seiner politischen Tätigkeit Hoch-

schulprofessor war.
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FACHLICHE KOMPETENZ IN DEN VERBANDS-

THEMEN REICHT LÄNGST NICHT MEHR AUS



Die Rhetorik des Lobbyisten muss ein 

breites Spektrum abdecken, vom Smalltalk 

bei einem Empfang über klare Sachargu-

mentation bei einer Anhörung bis zu emo-

tionalen Appellen bei einer Rede vor einem 

großen Auditorium. 

Der Lobbyist muss selbstsicher sein und 

kontaktfreudig, es muss ihm leicht fallen, 

auf Menschen zuzugehen und diese für 

sich einzunehmen. Er muss verlässlich sein 

und ein Netzwerk nicht nur aufbauen, son-

dern langfristig pfl egen können. Zu alldem 

braucht er eine entsprechende Persönlich-

keit, muss authentisch sein und sich auch 

über sein Äußeres, Kleidung, Körperspra-

che etc. artikulieren können.

POLITISCHE KOMPETENZ NEBEN 

FACHKOMPETENZ

Von Experten ihres Faches, ihrer Bran-

che oder ihres Berufsstandes in Verbänden 

hört man oft  die Frage, welchen Mehrwert 

Lobbyisten bringen oder wie Verbände von 

Lobbyisten profi tieren. Die Frage gipfelt 

oft  in dem Satz: „Unsere Interessen können 

nur wir vertreten, schließlich kennen wir 

sie selbst am besten.“ Dieser Satz ist richtig 

und falsch zugleich. Richtig, sofern es um 

die Verbandsseite geht, falsch, wenn es um 

die politische Seite geht. Ein Lobbyist kennt 

eben nicht nur die Sache, sondern auch das 

politische System. Dies ist vergleichbar mit 

dem Steuerberater, der das Steuerrechtssys-

tem kennt und seinem Mandanten die bes-

ten Wege durch das Steuerdickicht aufzeigt,

oder dem Rechtsanwalt, der den Verband 

in Fragen des Vertrags-, Gesellschaft s- oder 

Arbeitsrechts berät und hilft , die beste 

rechtskonforme Lösung zu fi nden. Den 

Lobbyisten zeichnet auch eine hohe termi-

nologische Kompetenz aus, also  die Kennt-

nis der Bedeutung von Begriff en. So kann 

er beispielsweise zwischen Bedeutung und 

Auswirkung von Verordnungen und Richt-

linien der EU unterscheiden, weiß, was ein 

Delegierter Rechtsakt ist, wie das Komitolo-

gieverfahren funktioniert und wie die An-

forderungen an qualifi zierte Mehrheiten 

im EU-Ministerrat sind.

Mit der spezifi schen politischen Kompe-

tenz, die den Lobbyisten vom reinen Fach-

experten unterscheidet, ist er in der Lage, 

die sachlichen Positionen und Forderungen 

des Verbandes in politische Kategorien zu 

transformieren und in einer politischen 

Sprache zu formulieren. Dies erhöht deut-

lich das Verständnis der Politik für die An-

liegen des Verbandes und verbessert die 

Chance, in einen fruchtbaren Dialog zu 

kommen und die eigenen Interessen durch-

zusetzen. Heiko Kretschmer hat in diesem 

Zusammenhang auf den „Spagat zwischen 

den eigenen Interessen und den politisch 

vermittelbaren Standpunkten" hingewie-

sen. (Verbändereport 1/2013, Seite 11)

Die politische Kompetenz des (Ver-

bands-)Lobbyisten ist auch deshalb heute 

mehr gefordert als je zuvor, weil im Zuge 

der intensiv geführten Diskussionen um 

Transparenz im Lobbying manche früher 

übliche Vorgehensweisen heute kritisch 

gesehen werden. Insofern kommt es mehr 

denn je auf die Sacharbeit und die spezifi -

sche Kommunikation an.

VERBANDSLOBBYIST ODER 

EXTERNER BERATER

Angesichts der hohen, aber keineswegs 

übertrieben dargestellten Anforderungen 

an Verbandslobbyisten mag sich manch 

Verantwortlicher fragen, ob es nötig ist, 

einen derart qualifi zierten Mitarbeiter fest 

einzustellen. Dies ist verbunden mit der 

Frage, ob man ihn in das Gehaltsgefüge der 

Geschäft sstelle einbauen kann oder ob man 

nicht besser gleich einen externen Berater 

oder eine Public-Aff airs-Agentur verpfl ich-

tet. So berechtigt die Frage ist, so unmöglich 

ist es, sie allgemeingültig zu beantworten. 

Bei der Entscheidungsfi ndung können Ver-

bände ähnlich vorgehen wie bei der Frage 

nach Festanstellung eines Justiziars oder ei-

nes Steuerberaters. Hat Lobbying für einen 

Verband eine eher geringe Bedeutung oder 

kommen Lobbyprojekte nur zeitweise vor, 

spricht sicher vieles für die Verpfl ichtung 

eines externen Beraters oder punktuell 

einer Public-Aff airs-Agentur. Bei der Aus-

wahl externer Kräft e ist zu beachten, ob 

diese bereit sind, mit Ehren-und Hauptamt 

eng zu kooperieren, weil nur so die spezi-

fi schen Kompetenzen in der Sache und in 

der politischen Kommunikation optimal 

ausgenutzt werden können. Verbände, die 

nicht in Berlin ansässig sind, können über-

legen, dies mit einer Vertretung des Ver-

bandes gegenüber Bundesregierung und 

Bundestag zu verknüpfen.

Ist jedoch Lobbying zentrales Element 

des Verbandes und politische Kommuni-

kation eine Daueraufgabe, sollte eine ei-

genständige Stelle in der Geschäft sstelle 

geschaff en werden. Die Berichtslinie muss 

unbedingt direkt zur Geschäft sleitung er-

folgen. Um die richtige Personalentschei-

dung zu treff en, kann es hilfreich sein, 

beim Auswahlverfahren eine  spezialisier-

te Agentur oder einen qualifi zierten Coach 

zur  Überprüfung und Beurteilung der spe-

zifi schen Qualifi kation zu beteiligen. 

www.verbaende.com/fachartikel  
(geschützter Bereich für Abonnenten und  

DGVM-Mitglieder)
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