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Liebe Leserinnen und Leser,

Vertrauen in Unternehmen entsteht selten durch eine
einzelne Kampagne oder durch ein besonders gelunge-
nes Leitbild. Es wéachst vor allem dann, wenn Kundinnen
und Kunden, Partner oder Mitarbeitende Uber die Zeit
hinweg wiedererkennen, wie ein Unternehmen handelt:
wenn Zusagen gelten, Entscheidungen nachvollziehbar
bleiben und sich der Umgangston nicht bei der ersten
Irritation dreht.

Gleichzeitig wird genau diese Verlasslichkeit anspruchs-
voller. Viele Organisationen bewegen sich in einem Um-
feld, das sich schneller veréndert, als Routinen nach-
ziehen kénnen. Planung bleibt wichtig — aber sie wird
haufiger erganzt durch die Fahigkeit, mit Ungewissheit
umzugehen. Und in diesem ,Dauer-Update” der Realitat
konnen bereits kleine Briiche zwischen Anspruch und
Handeln irritieren. Nicht, weil Menschen Perfektion er-
warten, sondern weil sie in bewegten Zeiten nach Stim-
migkeit suchen.

Hier kommen Werte ins Spiel — verstanden nicht als Pla-
kat an der Wand, sondern als gemeinsamer Maf3stab,
der im Alltag tragt. Eine klare Wertebasis kann Mitarbei-
tenden helfen, auch unter Druck handlungsféahig zu blei-
ben. Sie macht Entscheidungen konsistenter, erleichtert
Prioritaten und gibt Orientierung dort, wo Regeln nicht
jede Situation vorwegnehmen.

Worauf konnen wir
uns verlassen —
wenn die Welt um
uns herum standig in
Bewegung ist?

Vorwort von GREGOR VISCHER

Ein zentraler Faktor fur Vertrauen ist Offenheit. Ver-
trauen wachst, wenn Unternehmen nachvollziehbar ma-
chen, wie sie mit Herausforderungen umgehen: welche
Abwdagungen in Entscheidungen einflieBen und welche
nachsten Schritte daraus folgen. Gerade in Krisen be-
wahrt sich eine Kommunikation, die klar, verstandlich
und respektvoll bleibt und die nicht abbricht, sobald es
kompliziert wird.

Dieses Bild versuchen wir auch auf unserer Titelseite
zu fassen. Organisationen, die sich in schwierigen Mo-
menten verschlieBen, tun sich oft schwerer, Vertrauen
zu halten oder neu aufzubauen. Dort hingegen, wo
LTuren offen® bleiben — in Haltung, Kommunikation und
Handeln —, wachst die Chance, dass Vertrauen nicht nur
entsteht, sondern Bestand hat.

Herzlichst,
Ihr Herausgeber

Gk

Gregor Vischer

PS: Am 09. & 10. Juni 2026 6ffnet der F.A.Z. Tower seine Tiren fir unsere ,Innovative Leaders“-Konferenz. Im Mittelpunkt
stehen Innovationen in Unternehmen, zukunftsweisende Ideen und Strategien, die Organisationen an die Spitze ihrer Branche
gebracht haben. Mochten Sie sich mit eigenen Impulsen oder Erfahrungen einbringen? Dann schreiben Sie mir gerne unter

g.vischer@faz-institut.de.
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Der Weg zuriick in die Herzen

Keine leichten Zeiten fur die Automobilbranche. Jens Katemann, Volkswagen, Uber Inhalte, Strukturen
und Zielbild fur die Zukunft.

Vertrauen als Auftrag
Sicherheit und Digitalkom-
petenz stehen im Zentrum
der Bundesdruckerei. Als
GmbH im Bundeseigentum
ist Vertrauen dabei keine
Positionierung — sondern
ureigene Aufgabe.

Gesellschaft ist Kommunikation! Identifikation kommt nicht vom Ergebnis
Ohne Kommunikation entstehen Blockaden, erodiert Vertrauen, scheitern Losungen. Ein Dorfverein in der Bundesliga. Wie Franziska Kipper-Schreyer
Uta-Micaela Diirig Uber Kommunikation als existenzielle Grundlage der Gesellschaft und ihr Team bei der TSG Hoffenheim Werte und Glaubwdirdigkeit

und warum wir jetzt handeln mussen. unabhangig vom Spielstand kommunizieren.
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~Bereits unser
Markenname
driickt Nahe zu
den Menschen
aus*

Die deutsche Automobilbranche steht unter
Dauerdruck: Stellenabbau, Transformationsstau,
chinesische Konkurrenz und Vertrauenswerte, die

sich in den Uber zehn Jahren nach dem Dieselskandal
nicht vollstandig erholen konnten. Jens Katemann
uber den Weg von Volkswagen zuriick in die Herzen —
strukturell, inhaltlich und mit klarem Zielbild.

Herr Katemann, als Sie 2022 die
Markenkommunikation von Volks-
wagen Pkw iibernommen haben:
Woran haben Sie gemerkt, wie pra-
sent der Vertrauensverlust nach
dem Dieselskandal noch ist?

Als ich damals
die Kommunikation fir die Marke
Volkswagen Ubernommen habe,
bezog sich die Kritik insbesondere
auf unsere Produkte. Nehmen Sie
den ID.3: Als das Auto 2020 auf
den Markt kam, hagelte es Kritik —
schlechte Qualitatsanmutung, pola-
risierendes Design und ungewohnte
Bedienung. Anstatt auf die Kritiker
zu schimpfen, haben wir uns dem
Feedback gestellt und dieses ernst
genommen. Der klare Anspruch war
es, den Kunden und natdrlich auch
den Medien aktiv zuzuhdren und es
mit dem ID.3 Facelift und anderen
Fahrzeugen besser zu machen. Und
die Ruckmeldungen der Journalis-
ten und Kunden zeigen uns ganz
klar, dass wir hierbei erfolgreich
waren und das Feedback gut umge-
setzt haben.

Was folgt daraus fiir lhre Kommu-
nikationsarbeit heute: Wo ist die
Messlatte fiirs ,,Zurlickgewinnen“?
Und wie messen Sie, ob das ge-
lingt?

Fachpresse und
Kunden haben ein sehr feines Ge-
splr, ob hinter einem Plan Substanz
steckt oder nicht. Das war und ist
eine herausfordernde, aber auch
erflllende Arbeit als Kommunika-
tor. Erflillend, weil wir merken, dass
sich das Bild von der Marke Volks-
wagen in der offentlichen Wahr-
nehmung nachhaltig zum Positiven
verandert. Insbesondere getrieben
durch ein klares Narrativ zum Turn-
around-Plan von Thomas Schéfer,
unserem Marken-CEO, und das
gute Feedback zu unseren Pro-
dukten. Und diese positive Veran-
derung konnen wir naturlich auch
nachmessen. Fur all unsere Kom-
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munikationsmaBnahmen haben wir ein festes Set an
MessgroBen, wie beispielsweise Reichweite und Tona-
litat, an dem wir uns selbst und unsere Arbeit messen.

Sie wollen VW zur Love Brand machen. Welche Bot-
schaften stehen dafiir im Mittelpunkt?

Jens Katemann: Bereits unser Markenname druckt die
N&he zu den Menschen aus: Volkswagen! Wir waren
schon immer eine Marke, die in der Mitte der Gesell-
schaft steht und der die Bediirfnisse der Menschen
wichtig sind. Genau das wollen wir weiterfiihren. Wir
machen unsere Werte wie Zuverlassigkeit, Innovatio-
nen fur alle, Flirsorge und Inspiration in unserer Kom-
munikation spurbar. Als Marke denken wir vom Kunden
aus und bringen die Dinge ins Auto, die die Kunden
wirklich wollen — und als Kommunikatoren kommuni-
zieren wir darliber glaubhaft. Vertrauen ist dabei der
Schliissel zu allem.

Koénnen Sie dafiir ein Beispiel nennen?

Jens Katemann: Dieses Jahr feiern wir 50 Jahre GTI mit
einer breit angelegten Medien- und Social-Kampagne.
Diese drei Buchstaben stehen weltweit flir bezahlbaren

Weltpremiere im Fankreis: Der Golf GTI EDITION 50 feierte seinen Auftritt
beim 24-Stunden-Rennen auf dem Niirburgring.
Quelle: Volkswagen AG

FahrspaB, und wir wollen ganz viele Geschichten dazu
erzahlen. Als wir im letzten Jahr die Weltpremiere des
Sondermodells Golf GTI EDITION 50 geplant haben,
wussten wir daher, dass wir diese anders als Uubliche
Premieren umsetzen wollen — nah an den Menschen, im
Herzen der Fanszene. Und so fand die Weltpremiere im
Rahmen des 24-Stunden-Rennens auf dem Nirburgring
statt. Umringt von Fans und echten Autoliebhabern. Das
war ein ganz besonderer Moment.

In den Jahren nach dem Dieselskandal hat die Auto-
industrie kaum Luft holen kénnen — Pandemie, Preis-
druck, geopolitische Unsicherheit, E-Mobilitdat mit
mehr Gegenwind als Riickenwind. Sie haben Ihre Kom-
munikationsabteilung zuletzt neu aufgestellt. War das
vor allem ein Modernisierungsprojekt, oder eine be-
wusste Antwort auf einen Kommunikationsalltag, der
inzwischen eher Dauerkrise als Kampagne ist?

Jens Katemann: Ich glaube, es geht gar nicht so sehr
um die Transformation als solche, sondern mit welcher
Geschwindigkeit und Vielfalt diese Veranderungen
stattfinden. Ich habe fiir unsere Abteilung ein ,Window
of Opportunity” gesehen, die Kommunikation der Marke
Volkswagen konsequent aufs nachste Level zu heben
und damit zukunftsféhig zu machen — prozessual, struk-
turell und personell.

Geht es ein bisschen konkreter?

Jens Katemann: Fakt ist: Das Mediennutzungsver-
halten hat sich in den vergangenen Jahren massiv
verandert. Social Media wird als Informationsquel-
le immer wichtiger, hat die klassischen Medien seit
ein paar Jahren sogar in manchen Regionen der
Welt Uberholt. Das bedeutet fir uns: Wir tberle-
gen sehr genau, Uber welche Kanale wir welche
Inhalte ausspielen und wo wir wen erreichen.
Kommunikation fiir eine Automobilmarke geht
inzwischen weit liber die Automotive-Zielgruppe
hinaus, und es liegt in unserer Verantwortung,
die Marke auch in anderen Lebenswelten statt-
finden zu lassen. Zielgruppenspezifische Kommu-
nikation ist hierbei der Schliissel. Es muss nicht im-
mer das groBe Besteck sein — manchmal kann ein
aussagekraftiger Linkedin-Post des CEOs reich-
weitenstarker sein als das Interview in einem Leit-

kommunikationdnanager
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medium. Fur andere Themen hingegen braucht es Instagram, Tiktok oder
den klassischen Fahrbericht. Ich glaube weiterhin, dass ein erfolgreiches
Markennarrativ ohne Leitmedien chancenlos ist, aber unsere Zielgruppen
werden immer vielfaltiger. Nicht zuletzt ist inzwischen auch Kl, in Form von
Large Language Models, eine unserer Zielgruppen. Kurzum: Wir leben in
spannenden Zeiten!

Sie sagen, die Abteilung soll ,wie eine Redaktion“ arbeiten: Welche Rollen
mussten Sie neu aufbauen oder starken?

Jens Katemann: Wir haben zwei zentrale Gremien zur Content- und Kos-
tensteuerung in unseren Arbeitsalltag etabliert. Das lauft sehr schlank und
strukturiert ab: Jeder, der eine KommunikationsmaBnahme oberhalb einer
gewissen Wertgrenze umsetzen mdchte, stellt sie zunachst in unserem
Projektgremium vor. Ziel hierbei ist es, die Projekte mit konkreten KPIs zu
hinterlegen, um entscheiden zu kénnen, ob wir unsere Mittel zielgerichtet
einsetzen. Im zweiten Gremium folgt der inhaltliche Austausch, wo wir Gber
die Botschaften, Assets, Kandle und den Ausspielzeitpunkt sprechen. In bei-
den Gremien wird gemeinsam diskutiert und final entschieden. Wir konnten
so die Effizienz unserer Kommunikationsaktivitdten deutlich steigern. Unser
ROI hat sich seit 2022 verdreifacht.

Wie lauft Ihre Redaktionskonferenz im Alltag ab? Wer hat das letzte Wort,
wenn Tempo auf Governance trifft, und bei welchen Themen ist eine Frei-
gabe nicht verhandelbar?

Jens Katemann: In unseren Gremien habe ich als Chef zwar das letzte Wort.
In der Regel sind die Auftritte aber so gut von der Projektexpertise vorberei-
tet, dass ich nur selten eine Entscheidung herbeifiihren muss. Anders ver-
halt es sich bei Finanzmeldungen, Personaldnderungen auf Vorstandsebene
oder der Kommunikation einer neuen Unternehmensstrategie: Das ist Chef-
sache.

Das Edelman Trust Barometer zeigt: Marken genieBen mehr Vertrauen als
politische Institutionen. Wenn das so ist: Welche Verantwortung leiten Sie
daraus fiir Volkswagen ab, wenn es um die gesellschaftliche Debatte zur
E-Mobilitat geht — jenseits von Produktmarketing?

Jens Katemann: Die Marke Volkswagen st voll von der E-Mobilitat iberzeugt,

wir bringen sie nun mit ID. Polo und ID. Cross auch in die Breite. Das sind bei- Fachpresse und Kunden haben ein
des superalltagstaugliche Modelle zu erschwinglichen Preisen — und genau sehr feines Gespiir, ob hinter einem
das ist Teil unserer Marken-DNA. Ich war neulich beim Covered Drive des Plan Substans steckt oder nicht.

ID. Polo, wo wir Medienschaffenden die Mdglichkeit gegeben haben, das
getarnte Auto noch vor der Weltpremiere zu erleben. Ein als kritisch bekann-
ter deutscher Journalist sagte mir: ,Das ist das Auto, auf das die Leute seit dernde, aber auch erfiillende Arbeit
zehn Jahren warten — well done!* So etwas motiviert ungemein. Als Mar- als Kommunikalor-.

Das war und ist eine herausfor-

kommunikationdnanager
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ke haben wir die Verantwortung, Elektromobilitat in die
breite Masse zu bringen, und als Kommunikation liegt es
an uns, zu zeigen, wie alltagstauglich, erschwinglich und
komfortabel Elektromobilitat sein kann.

Wie libersetzen Sie diese Verantwortung ganz praktisch
in der Kommunikation?

Indem wir die Vorzige der E-Mobili-
tat erklaren. Nicht oberlehrerhaft, sondern vertrauens-
bildend. Wir gehen auf die Fragen der Menschen ein
und zeigen alltagsnah und in den Lebenswelten der
Kunden, wie einfach Elektromobilitdt sein kann. Dazu
gehort aber auch, den Kunden die Wahlfreiheit zu las-
sen und unsere gesamte Produktpalette zu zeigen.
Am Ende des Tages ist und bleibt es der Kunde, der
entscheidet, ob er lieber einen modernen Verbrenner,
einen Hybrid oder ein reines E-Auto fahren mochte.
Dass wir auch flir emotionalen FahrspaB3 mit einem Ver-
brenner stehen, zeigt der aktuell groBe Erfolg unseres
Golf GTI. Wichtig ist, dass wir als Volkswagen fur alle das
richtige Angebot haben.

TAKE AWAY

Vertrauen braucht Struktur:

Volkswagen befindet sich in einer Transformation, die
auch mit massivem Stellenabbau verbunden ist. Wie
viele Zukunftsbotschaften vertridgt die Marke kommu-
nikativ, ohne dass Menschen - intern wie extern — das
Gefiihl bekommen, es werde iiber aktuelle Probleme
hinwegerzahit?

Mit der Vereinbarung Zukunft Volks-
wagen haben wir im Dezember 2024 die Basis ge-
schaffen, um Kosten zu reduzieren und unser Unter-
nehmen zukunftssicher aufzustellen. Jetzt arbeiten wir
konsequent an der Umsetzung. Das war und ist auch
ganz bewusst Teil unseres Turnaround-Narrativs. Fir
den Abbau werden sozialvertragliche Personalinstru-
mente genutzt — etwa Altersteilzeitmodelle, regulédre
Renteneintritte sowie Aufhebungsvertrdge. Wichtig
fur unsere Zukunftsfahigkeit ist unser klares Zielbild
und dass wir die Menschen intern wie extern davon
Uberzeugen. Sie missen wissen, dass wir einen klaren
Plan fur die Zukunft haben — denn den haben wir.

Die Fragen stellten Gregor Vischer und Maike Weismantel.

&

Das Modell der VW-Markenkommunikation

Damit Kommunikation glaubwiirdig ist, muss sie von innen heraus funktionieren. Jens Katemann hat dafiir die
Markenkommunikation von Volkswagen Pkw neu aufgestellt:

Wer eine KommunikationsmaBnahme oberhalb einer definierten Wertgrenze umsetzen will, stellt sie hier vor. Im Mit-
telpunkt stehen konkrete KPIs: Welche Wirkung soll die MaBnahme erzielen? Nur was messbar ist, wird freigegeben.

Hier geht es um Botschaften, Assets, Kandle und Timing. Welche Inhalte passen zu welchen Zielgruppen? Welcher
Kanal maximiert die Reichweite? In beiden Gremien wird gemeinschaftlich entschieden. Ausschlaggebend ist die

Qualitat der Idee — unabhangig davon, von wem sie kommt.

Seit Einfihrung des Modells hat sich der ROl der Kommunikationsabteilung nach eigenen Angaben verdreifacht.

Keine MaBnahme ohne KPI: Wirkung muss vor dem Start definiert werden, nicht danach.
Kanal folgt Zielgruppe — nicht Gewohnheit oder Budgetlogik.
Schlanke Entscheidungsstrukturen schlagen komplexe Freigabeprozesse, wenn Rollen und Kriterien klar sind.

kommunikationdnanager
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Zwischen Nahe und
Riickzug: Die neue
Vertrauensordnung

Wenn Gesellschaft ihre Vertrauenszirkel neu ordnet,

wird Kommunikation zum Briickenbauer

Von NILS GIESE

s Vertrauen st
nicht verschwunden. Es hat sich
zuruckgezogen. In Deutschland
— wie in vielen westlichen Demo-
kratien — erleben wir keine plo6tzli-
che Vertrauenskrise, sondern eine
schleichende Neuordnung: Men-
schen vertrauen weiterhin, jedoch
selektiver, vorsichtiger und starker
innerhalb ihres eigenen Kreises.
Der Edelman Trust Barometer 2026
beschreibt diesen Zustand treffend
als ,Trust amid Insularity“ — Ver-

trauen in Zeiten zunehmender Ab-
schottung.

Diese Entwicklung ist kein kurz-
fristiger Reflex auf einzelne Krisen.
Sie ist das Ergebnis langfristiger
Verschiebungen. Sinkendes Ver-
trauen in Autoritaten, wachsende
soziale Ungleichheit und eine zu-
nehmende Polarisierung, gespeist
aus emotionaler Krankung und dem
Geflihl systemischer Benachteili-
gung, haben uber Jahre hinweg
das Fundament gemeinsamer Ge-

The Retreat Into Insularity

Discrimination

TN

Cost of living

Geopolitical tensions

o

Misinformation

POLARIZATION

\ Belief that our country is divided and /‘
those divisions are entrenched

wissheiten ausgehohlt. Insularitat
ist kein Stimmungsumschwung. Sie
ist eine Struktur.

Insularitat entsteht nicht
tiber Nacht

Der Trust Barometer zeigt in seiner
Langzeitbetrachtung, wie sich Ver-
trauen Schritt flr Schritt verengt
hat. Globale Krisen, geopolitische
Spannungen, wirtschaftliche Unsi-
cherheit, technologische Umbrtiche
und Desinformation haben nicht nur
Institutionen unter Druck gesetzt,
sondern auch das Sicherheitsgefiihl
vieler Menschen nachhaltig erschut-
tert (s. Abbildung 1).

LInsularity® ist dabei weniger Aus-
druck ideologischer Uberzeugung
als eine Form gesellschaftlicher
Selbstvergewisserung. Sie wird vor
allem durch Angst getrieben: Angst
vor Handelskonflikten, vor wirt-

schaftlicher Rezession, vor Arbeits-

.Economic Globall . .

displacement GRIEVANCE pandemic platzverlust. Und insbesondere bei
Resentment toward a system . .

=\ that's rigged against you =1 einkommensschwécheren Gruppen

durch die Sorge, vom technologi-
schen Wandel — allen voran von
Kinstlicher Intelligenz — dauerhaft
abgehangt zu werden.

Wo Zukunft primar als Risiko
wahrgenommen wird, schrumpft
der Vertrauensradius. Menschen
suchen Haltim Bekannten, im Uber-

INSULARITY
Reluctance to trust anyone
who's different from you

Abbildung 1: Von Polarisierung liber Krankung zum Riickzug: Insularitat ist das Ergebnis sich
aufschichtender gesellschaftlicher Stressoren.

Quelle: Edelman Trust Barometer 2026
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VITA

N

Nils Giese
Edelman Deutschland

Nils Giese ist Chief Executive Officer von Edelman
Deutschland. Als strategischer Kommunikationsbe-
rater begleitet er Unternehmen bei Fragen von Ver-

trauen, Transformation und gesellschaftlicher Ver-
antwortung. Zuvor hatte er verschiedene nationale

und internationale Strategiepositionen bei Saatchi
& Saatchi im Publicis-Netzwerk inne. Mit Giber 20
Jahren Erfahrung wurde seine Arbeit mehrfach mit
internationalen Branchenpreisen ausgezeichnet,
darunter Cannes Lions, Effie, ADC, PR Week Global
Awards und die NY Festival Global Awards.

schaubaren, im Eigenen. Vertrauen
wird enger, kontrollierbarer — und
defensiver.

Die Folgen sind messbar. Der
Zukunftsoptimismus in Deutsch-
land ist nahezu kollabiert: Nur noch
acht Prozent der Menschen glau-
ben, dass es der ndchsten Genera-
tion besser gehen wird als heute.
Der globale Durchschnitt liegt bei
32 Prozent. Vertrauen richtet sich
damit weniger auf das Morgen als
auf das Heute — weniger auf Fort-
schritt als auf Absicherung.

Wenn jeder auf seiner eige-
nen Vertrauensinsel lebt

Problematisch wird diese Entwick-
lung dort, wo Rlckzug zur Regel
wird. Wenn jeder auf seiner eigenen
Vertrauensinsel lebt, fragmentiert
sich Gesellschaft zwangslaufig.
Gemeinsame  Wirklichkeitsraume
schrumpfen, geteilte Referenzen
gehen verloren, Verstandigung
wird zur Ausnahme. Abschottung
erzeugt keine Stabilitdt, sondern
Stillstand.

In Deutschland trifft diese Entwick-
lung einen sensiblen Kern. Eine zen-
trale Starke unserer politischen und
gesellschaftlichen Kultur war lange
die Fahigkeit zum Kompromiss: Dif-
ferenzen auszuhalten, Interessen zu
vermitteln und tragfahige Losungen
jenseits maximaler Ubereinstimmung
zu finden. Genau diese Fahigkeit ge-
rat unter Druck, wenn Vertrauen an
Gleichformigkeit gebunden wird.

Der Trust Barometer zeigt:
Uber 80 Prozent der Menschen in
Deutschland sind zogerlich, an-
deren zu vertrauen, wenn diese
andere Werte vertreten, andere
Faktenquellen nutzen oder gesell-
schaftliche Probleme anders [6-
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sen wollen. An diesem Punkt wird
Abschottung vom individuellen
Schutzmechanismus zur gesell-
schaftlichen Belastung.

Die wirtschaftliche Dimension
dieser Abschottung istlangst mess-
bar. 45 Prozent der Beschéaftigten
in Deutschland wirden lieber die
Abteilung wechseln, als einer Fih-
rungskraft mit anderen Werten zu
berichten. Knapp ein Drittel (32 Pro-
zent) gibt weniger Einsatz, wenn der
Projektleiter politisch anders denkt.
Und mehr als jede vierte Person
(28 Prozent) wiirde auslandische
Unternehmen vom  deutschen
Markt verdrangen wollen — selbst
dann, wenn das hdhere Preise fur
alle bedeutet. Vertrauen, das an
Gleichformigkeit gebunden ist,
kostet. Nicht nur gesellschaftlich,
sondern messbar betriebswirt-
schaftlich.

Vom Vertrauensverlust zur
Vertrauensverlagerung

Entscheidend ist: Vertrauen ist nicht
verschwunden. Es hat seinen Ort
gewechselt. Menschen vertrauen
heute starker ihrem unmittelbaren
Umfeld — Kolleginnen und Kolle-
gen, Nachbarschaft, dem eigenen
Arbeitgeber — und deutlich weniger
abstrakten Institutionen. Uber die
vergangenen Jahre hinweg haben
personliche Netzwerke Vertrauen
gewonnen, wahrend nationale In-
stitutionen, Medien und politische
Flihrung an Vertrauen eingebiBt
haben (s. Abbildung 2).

Diese Verlagerung ist nachvollzieh-
bar. Sie ist aber auch riskant. Denn
komplexe Gesellschaften lassen sich
nicht allein Uber N&he organisieren.
Sie bendtigen Brlicken zwischen un-
terschiedlichen Lebensrealitaten.
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From “We” to “Me”: Our Shared Institutions Lose,

My Local Circle Wins

Among those who say recent societal events impacted their trust in people or

institutions (95 %), percent who say

GLOBAL 27 excl. China

As a result of a major societal event in the past five years...

WV | have lost trust in:

National government leaders

Major news organizations

Foreign business leaders

A | have gained trust in:

Net change Lost trust Gained
trust
40 24
35 24
30 24

% who say they have

% who say they have

Lost trust Gained

My neighbors, family, and friends +11 18 29
My coworkers (among employees) +11 20 31
My CEO (among employees) +9 21 30

Abbildung 2: Arbeitgeber und personliche Netzwerke sind die letzten Vertrauensanker —

Medien, Politik und NGOs fallen deutlich ab.

Quelle: Edelman Trust Barometer 2026; Angaben zu Kollegen und CEO nur unter Beschaftigten.

Kommunikation ist dafiir kein Bei-
werk — sie ist das Betriebssystem
unserer Gesellschaft. Sie wirkt tiber-
all: in Werbung, Medien, Fihrung,
Sprache, im taglichen Handeln von
Unternehmen. Gerade deshalb kann
sie Vertrauensinseln weiter vonein-
ander entfernen — oder Briicken
zwischen ihnen schlagen.

Wenn Vertrauen sich verengt,
wird Kommunikation zur aktiven

Ubersetzungsarbeit zwischen unter-
schiedlichen Wirklichkeiten. Unter-
nehmen verfligen Uber Reichweite
und Resonanzrdume. Nutzen sie
diese, um Anschlussfahigkeit statt
Abgrenzung zu fordern, entsteht
mehr als Reputation: Es entsteht
gesellschaftliche  Wertschopfung.
In unserer aktuellen Realitat ist dies
keine Kur, sondern Kernverantwor-
tung.

kommunikationdnanager

Trust Brokering: Vertrauen
entsteht nicht durch Uber-
reden, sondern durch Ver-
mittlung

Genau hier setzt das Konzept des Trust
Brokering an. Trust Brokering bedeutet
nicht, Menschen zu Uberzeugen oder
Differenzen aufzuldsen. Es bedeutet,
Unterschiede anzuerkennen, einzu-
ordnen und Ubersetzbar zu machen.
Vertrauen entsteht dort, wo Koopera-
tion trotz Differenz mdglich bleibt.

Der Trust Barometer zeigt deut-
lich: Die Erwartung, gesellschaftliche
Grében aktiv zu Uberbriicken, richtet
sich an alle Institutionen — Politik,
Medien, Wirtschaft und Zivilgesell-
schaft. Gleichzeitig wird sichtbar,
dass keine dieser Institutionen die-
se Rolle bislang tberzeugend erfiillt
(s. Abbildung 3).

Was aber braucht es, um Trust Broker
zu werden — institutionell und individu-
ell? Institutionen gewinnen Vertrauen,
wenn sie Unterschiede nicht zuspit-
zen, sondern deeskalieren. Wenn sie
einordnen, statt zu polarisieren. Wenn
sie Dialog erméglichen, ohne Konsens
zu erzwingen. Und wenn sie langfris-
tig, lokal und konsistent handeln.

Was Vertrauen uber Differenz hin-
weg konkret ermdoglicht, lasst sich
aus den Daten des Edelman Trust
Barometers ablesen. Von jenen 22
Prozent, die heute bereits jemandem
vertrauen, der grundlegend anders
denkt oder lebt, nennen fast alle zwei
Qualitdten am Gegenuber: Offenheit
(49 Prozent) und Transparenz (46 Pro-
zent). Auf der eigenen Seite zdhlen
konkrete Erfahrungen — wer geholfen
(24 Prozent) oder in kritischen Momen-
ten Ruickhalt gegeben hat (21 Prozent),
gewinnt Vertrauen Uber Differenz hin-
weg. Vertrauen entsteht also nicht
durch Angleichung, sondern durch
respektvolle Prasenz — und durch Mo-
mente, die Verlasslichkeit beweisen.
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In Germany, Mandate for All Institutions to Broker Trust; Employers Best Positioned

In Germany, percent who say

When it comes to bridging divides and facilitating
trust building between groups who distrust each
other ...

This institution is
obligated

This institution is
doing well

Gap,
expectation vs
performance

€Ch &€& 9 &

69 69 &
61 73
55
42 139
S8 33

My Employer Business

Quelle: Edelman Trust Barometer 2026; Angaben Arbeitgeber nur unter Beschéftigten.

Organisationen und Arbeitgeber neh-
men dabei eine besondere Rolle ein,
weil Vertrauen hier konkret erfahrbar
wird — durch Fuhrung, Kultur und tag-
liche Zusammenarbeit. Wo Menschen
lernen, mit Kolleginnen und Kollegen
mit anderen Perspektiven produktiv
umzugehen, entsteht gesellschaftliche
Ubersetzungsarbeit im Kleinen.

Gerade bei hochpolarisierten The-
men ist die Erwartung der Deutschen
klar: 29 Prozent vertrauen Unterneh-
men, die zur Zusammenarbeit ermu-
tigen — ohne Partei zu ergreifen. 26
Prozent nennen Haltung aus echten
Unternehmenswerten. Wer dagegen
schweigt oder schlicht die eigene
Position der Befragten bestéatigt, tber-
zeugt kaum (jeweils 14 Prozent).

Doch Trust Brokering ist nicht al-
lein eine institutionelle Aufgabe.
Auch jede und jeder Einzelne kann
Briicken bauen: indem wir zuhdren,
ohne vorschnell zu urteilen; indem
wir Unterschiedlichkeit nicht als Be-
drohung begreifen; indem wir Neu-
gier hoher gewichten als Gewissheit.

Die fiinf Dimensionen von
Vertrauen neu denken

Vertrauen entsteht heute nicht ein-
dimensional. Es wird entlang funf
miteinander verbundener Dimensio-
nen bewertet: Kompetenz, Verlass-
lichkeit, Integritat, gesellschaftlicher
Beitrag und personliche Anschluss-
fahigkeit. Keine dieser Dimensionen
tragt allein. Vertrauen entsteht im Zu-
sammenspiel — und vor allem durch
Konsistenz zwischen Anspruch und
Handlung.

Gerade in Zeiten der Abschottung
wird dabei eines entscheidend: Nahe
ohne Vereinnahmung, Haltung ohne
Uberheblichkeit und Fiihrung ohne
Polarisierung.

Ein realistischer, aber
hoffnungsvoller Ausblick

Die Befunde des Trust Barometers
sind ernlichternd. Sie sind jedoch
kein Endpunkt.
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NGOs Media Government

Dass nahezu die Halfte der Men-
schen in Deutschland Insularity be-
reits als ernstes gesellschaftliches
Problem erkennt, ist ein wichtiges
Signal. Es zeigt: Das Bewusstsein fiir
die Risiken der Abschottung ist vor-
handen — und damit auch die Bereit-
schaft zur Korrektur.

Vertrauen entsteht nicht durch
groBe Gesten, sondern durch kon-
tinuierliche Ubersetzungsarbeit.
Kommunikation kann dabei mehr
sein als Erklarung oder Positionie-
rung. Sie kann zum verbindenden
Element zwischen Vertrauensinseln
werden.

Wenn wir akzeptieren, dass Ver-
trauen heute nicht mehr selbstver-
standlich ist, sondern aktiv gestaltet
werden muss, liegt darin auch eine
Chance: die Chance, unsere Fahig-
keit zum Kompromiss, zur Verstan-
digung und zum gesellschaftlichen
Zusammenhalt neu zu entwickeln.
Nicht trotz unserer Unterschiede —
sondern mit ihnen.



Zukunft

F.A.Z. INSTITUT

verstehen.
Transformation

gestalten.

INSIGHTS: FUTURE INFRASTRUCTURE
19. Mai 2026 | Design Offices, Frankfurt a.M.

INNOVATIVE LEADERS KONFERENZ
9. & 10. Juni 2026 | F.A.Z. Tower, Frankfurt a.M.

DEUTSCHER MARKEN SUMMIT

Mehr Informationen unter:
www.faz-institut.de

22. & 23. September 2026 | F.A.Z. Tower, Frankfurt a.M.

INSIGHTS: FUTURE DEFENCE
7. Oktober 2026 | Design Offices, Miinchen

RESPONSIBLE LEADERSHIP CONFERENCE
12. & 13. Oktober 2026 | Design Offices, Disseldorf

KI INNOVATION SUMMIT
17. & 18. November 2026 | F.A.Z. Tower, Frankfurt a.M.
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Gesellschaft oh
nikati

Wie Verstandigung Zukugft ermogli

Kom

Von UTA-MICAELA DURIG

1
s Tharman Shan- § ben kein Erkenntnis-, sondern ein

mugaratnam, amtierender Prasident

Umsetzungsproblem® —, auch haufig

Singapurs, brachte es beim Weltwirt- - -nicht an fehlenden Ressourcen, son-

schaftsforum 2026 in Davos auf defi
Punkt: ,Strengthen relationships at
home, listen to hopes and fears. Let
all contribute to the development of
a society. That should be in the cen-
ter of public policy.“ Ein Aufruf zum
Handeln fiir lokale oder nationale
Gesellschaften und eine Motivation,
sich flir mehr Zusammenhalt einzu-
setzen. Doch ist dies schon uberall
der Fall?

Die gegenwartigen gesellschaft-
lichen Herausforderungen sind
komplex, vielschichtig und tief mit-
einander verwoben. Klimawandel,
demographischer Wandel, digitale
Transformation, soziale Ungleich-
heit, geopolitische Spannungen
und eine wachsende politische wie
kulturelle Polarisierung stellen Ge-
sellschaften Gberall auf der Welt vor
groBe Aufgaben. Die Geschwindig-
keit des Wandels Uberfordert etab-
lierte Institutionen ebenso wie indi-
viduelle Orientierungsfahigkeiten.
Doch in dieser Situation entschei-
den nicht allein technisches Wis-
sen oder Okonomische Leistungs-
fahigkeit Uber die Zukunftsfahigkeit
von Gesellschaften, sondern etwas
Fundamentaleres: die Fahigkeit, ad-
aquat zu kommunizieren.

Gesellschaften scheitern nicht an
mangelndem Wissen, das im Uber-
fluss gegeben ist — Zitat von BDI-
Prasident Peter Leibinger: ,Wir ha-

dern an unzureichender, fragmen-
tierter oder dysfunktionaler Kom-
munikation. Wo aber Verstandigung
ausbleibt, zerfallt der gesellschaft-
liche Zusammenhalt: in der Nach-
barschaft, dem Stadtteil, im Land,
global. Doch wo Kommunikation zu
Veranderungsschritten erfolgt, ent-
steht Zukunft.

Gesellschaft als kommuni-
katives Gefiige

Die Soziologie, insbesondere in der
Tradition von Niklas Luhmann, ver-
steht Gesellschaft nicht primar als
Ansammlung von Individuen, son-
dern als System von Kommunika-
tion.

Diese Perspektive scharft den
Blick auf gegenwartige Krisen.
Wenn Kommunikation abrei3t oder
nur noch innerhalb homogener
Gruppen stattfindet, verliert Gesell-
schaft ihre Integrationskraft — seit
geraumer Zeit auf der Weltbliihne zu
beobachten. Digitale Medien ver-
starken diesen Effekt: Algorithmisch
gesteuerte Offentlichkeiten férdern
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rzerfallt

emotionale Zuspitzung, Polarisie-
rung und die Ausbildung von Echo-
kammern. Der offentliche Raum,
historischer Ort gemeinsamer Aus-
einandersetzung, zerfallt in parallele
Diskursraume mit je eigenen Wahr-
heitsanspriichen. Vielfalt schlagt
nicht in produktiven Pluralismus um,
sondern in soziale Entkopplung und
Emporung.

Gesellschaftskommunikation — lan-
gere Zeit weniger in unserem Fokus
— hat eine vermittelnde Funktion. Sie
Ubersetzt, verbindet und macht Kon-
flikte sichtbar, ohne sie zu tibergehen
oder vorschnell als gelost zu labeln.
Wo diese Ubersetzungsleistung aus-
bleibt, entstehen Misstrauen, Polari-
sierung und das Gefihl, nicht mehr
Teil eines gemeinsamen ,GroBen
und Ganzen* zu sein.

Philosophische Perspek-
tiven: Verstandigung als
normative Grundlage

Die Philosophie hat friih erkannt,
dass Kommunikation mehr ist als
Informationsiibertragung.  Jiirgen
Habermas entwickelte mit der The-
orie des kommunikativen Handelns
ein normatives Modell gesellschaft-
licher Integration. Und Demokratie
lebt von der Annahme, dass Konflik-
te sprachlich bearbeitet und rational
verhandelt werden kdnnen. Bereits
Georg Wilhelm Friedrich Hegel ver-
stand soziale Wirklichkeit als Pro-
zess wechselseitiger Anerkennung.



-q-\

Gerat diese Grundlage aus der Ba-
lance, verliert Demokratie ihre Basis.
Politische Entscheidungen erschei-
nen dann nicht mehr als Ergebnis
gemeinsamer Willensbildung, son-
dern als Durchsetzung partikularer
Interessen. Vertrauen in Institutionen
sinkt, gesellschaftliche Bindungen
I6sen sich. Kommunikation wird stra-
tegisch instrumentalisiert oder durch
affektive Mobilisierung ersetzt. Da-
mit gerat der ethische Kern moderner
Gesellschaft unter Druck: die globale
Idee, dass Zukunft durch Verstandi-
gung gestaltbar ist. In diesen Tagen
muss man einige an diesen Wert er-
innern, wenn die Welt nicht im Chaos
versinken soll.

Gesellschaftlicher Wandel
als kommunikative Aufgabe

Gesellschaftlicher Wandel erfordert
daher kollektive Sinnstiftung. Men-
schen mussen verstehen, warum
Veranderungen notwendig sind, wie
sie betroffen sein werden und wie sie
selbst handlungsfahig bleiben. Kom-
munikation ist dabei nicht Begleit-
musik, sondern Kern des Prozesses.

Es braucht eine erneuerte Gesell-

schaftskommunikation, um Gemein-|
sames zu definieren und vom ,,Ich*
ieder zum ,,Wir“ zu gelangen.|
Diese Einsicht wird auch durch
Transformations- und Organisations-
forschung gestutzt. John P. Kotter
zeigt, dass rund 70 Prozent aller Ver-
anderungsprozesse scheitern — meist
nicht an fehlender Strategie, sondern
an nicht adaquater Kommunikation
und Beteiligung. Elias Canetti erganzt:
»Nichts furchtet der Mensch mehr als
die Berlihrung durch Unbekanntes.”
Ubertragen auf Gesellschaften be-
deutet das: Politischer, dkologischer,
technischer und sozialer Wandel lasst
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sich nicht verordnen, sondern muss
erklart werden, Menschen abgeholt
und eingebunden werden. Ohne
transparente Kommunikation entste-
hen Widerstande und Vertrauensver-
luste. Gesellschaftlicher Wandel ist
kein technisches Projekt, sondern ein
kollektiver Lernprozess — besonders
im Kontext Kiinstlicher Intelligenz.

Fallbeispiele belegen:
Kommunikation als
Zukunftsstrategie

Beispiele zeigen, dass gezielte Ge-
sellschaftskommunikation  gesell-
schaftlicher Fragmentierung ent-
gegenwirken kann, auch wenn nie
alle Birgerinnen und Birger eine
einzige Meinung teilen werden. Ziel
ist es, die Zukunftsfahigkeit von Ge-
sellschaften zu starken. Japan ver-
folgt mit dem Leitbild Society 5.0
seit Jahren einen bewusst kommu-
nikativen Ansatz gesellschaftlicher
Transformation. Angestrebt wird
eine menschenzentrierte, digitale
Gesellschaft, in der technologische
Innovation soziale Probleme [6st.
Zentrales Element ist der systema-
tische Dialog zwischen Politik, Wirt-
schaft, Wissenschaft und Zivilgesell-
schaft, der Zukunft als gemeinsame
Entwicklung begreift.

Auch Déanemark gilt als Vorrei-
ter dialogischer Politikgestaltung.
Zentrale Reformen, etwa in der
Arbeitsmarktpolitik, wurden durch
breite Beteiligungsprozesse be-
gleitet. Das Konzept der Flexicurity
verbindet wirtschaftliche Flexibili-
tat mit sozialer Sicherheit und akti-
ver Arbeitsmarktpolitik und wurde
durch intensive Kommunikation zwi-
schen Staat, Sozialpartnern, Unter-
nehmen und Burgern legitimiert. Es
ist zugleich deutlich verstandlicher

kommunikationdnanager

Uta-Micaela Diirig

Uta-Micaela Diirig hat ihre Wurzeln in der Kommu-
nikation und arbeitete zuletzt als Geschéaftsfiih-
rerin und Vorstandin: Sie war langjéhrige Leiterin
Unternehmenskommunikation & Public Affairs,
Brandmanagement & Nachhaltigkeit in globalen
Firmen wie ABB, RWE, Bosch und beim Berliner
Mittelstandler Krone. Sie fiihrte die Robert Bosch
Stiftung und war zuletzt Vorstandin Sozialpolitik
eines groBen deutschen Wohlfahrtsverbandes. Sie
lehrt an Hochschulen und ist national wie inter-
national in der Beratung tatig. Diirig ist Mitglied in
zahlreichen Aufsichtsraten. Uta-Micaela Diirig hat
eine Ausbildung zur Tageszeitungsredakteurin,
studierte berufsbegleitend am Institut Publizistik
und Kommunikationswissenschaften der Freien
Universitat Berlin und absolvierte eine Ausbildung
zur Wirtschaftsmediatorin. Sie ist verheiratet und
hat eine Tochter.
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. Strengthen relationships at home, listen

lo hopes and fears. Let all contribule to the

development of a society. That should be in

the center of public policy.”

Tharman Shanmugaratnam, amtierender Prasident Singapurs

als das stark fragmentierte deutsche
Sozialgesetzbuch. In der Klimapolitik
setzt Ddnemark ebenfalls auf friihe
Birgerbeteiligung und transparente
Entscheidungsprozesse. Kommunen
fungieren dabei als zentrale Dialog-
orte. Entsprechend hoch ist das ge-
sellschaftliche Vertrauen: Rund drei
Viertel der Daninnen und Danen
gaben in einer Studie an, anderen
Menschen grundsatzlich zu vertrauen
— deutlich mehr als in anderen euro-
paischen Staaten.

Und beim Beispiel aus Baden-Wiirt-
temberg ist der Birgerrat ,KI und
Freiheit* (2025) den Empfehlungen
zur Beteiligung der Bevdlkerung an
offentlich geforderter Kl-Forschung
gefolgt. Ergénzend zu den Sitzungen
fanden Offentliche Veranstaltungen
statt, die Wissen vermittelten, Zufrie-
denheit steigerten und die gesell-
schaftliche Debatte vertieften.

Dialogformate und neue
Kommunikationsarchi-
tekturen

Solche Beispiele verweisen auf die
wachsende Bedeutung deliberativer
Formate zum Ziel einer gesellschaftli-
chen Wertschopfung: Biirgerrate, Zu-
kunftsdialoge, Biirgerhaushalte, kom-
munale Dialogveranstaltungen oder
sogenannte Reallabore. Diese Forma-
te, ob digital, hybrid oder real, schaf-

fen Rdume, in denen unterschiedliche
Perspektiven sichtbar werden und
komplexe Themen jenseits medialer
Zuspitzung verhandelt werden kon-
nen. Demokratieforschung und So-
zialpsychologie unterstreichen, dass
deliberative Verfahren Polarisierung
reduzieren, Komplexitatsverstand-
nis erhéhen und die Qualitdt von
Entscheidungen verbessern. Gesell-
schaft lernt, sich selbst zuzuhdren.
Kommunikation wird zur sozialen In-
frastruktur: Sie ermoglicht Anschluss-
fahigkeit, Integration und kollektives
Lernen. So entsteht erst die Basis, auf
der ein Gleichversténdnis wachsen
kann. Eine Herausforderung bleibt:
dem Tempo des Wandels mit geeig-
neten Mitteln zu begegnen.

Partizipation neu denken

Dies alles zeigt: Klassische Formen
gesellschaftlicher Kommunikation —
Wahlen, parlamentarische Debatten,
Qualitdtsmedien — bleiben in einer
Demokratie unverzichtbar, sind je-
doch angesichts des beschleunigten
Wandels bei hoher Komplexitat langst
nicht mehr ausreichend. Die Vielfalt
sozialer Erfahrungen und Wissens-
formen verlangt nach kontinuierlicher
Beteiligung — ohne zu langsam zu
werden. Digitale Plattformen, hybride
Dialogformate und kokreative Prozes-
se erweitern den Mdglichkeitsraum
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gesellschaftlicher Verstandigung.
Partizipation erhoht die Qualitat poli-
tischer Entscheidungen, weil sie Wis-
sen aus unterschiedlichen Lebens-
welten integriert. Im Hinblick auf die
Kommunikationsarbeit der Bundes-
regierung heiBt dies: Die klassische
Arbeit beispielsweise des Presse-
und Informationsamtes der Bundes-
regierung hat einiges an Potential zu
heben ...

Die Konsequenzen sind ansonsten
groB: Wo intensive Gesellschafts-
kommunikation ausbleibt, drohen
Desorientierung, Vertrauensverlust
und Desintegration. Soziale Gruppen
ziehen sich in identitdre Raume zu-
riick, politische Lager verlieren ihre
Dialogfahigkeit. Die Soziologie be-
schreibt diese Entwicklung als soziale
Spaltung, die weniger 6konomisch als
kommunikativ bedingt ist.

Diese Entwicklung gefahrdet die
kollektive Problemldsungs- und Zu-
kunftsfahigkeit von Gesellschaften.
Herausforderungen wie Klimawan-
del, gesellschaftliche Vielfalt oder
technologische Disruption erfor-
dern Verstandigung Uuber Werte,
Verantwortung und Zumutungen.
Ohne Kommunikation entstehen
Blockaden, Vertrauen erodiert und
selbst wissenschaftlich fundierte
Lésungen scheitern. Informations-
vermittlung allein reicht dafiir nicht
aus.

Kommunikation als
Zukunftskompetenz

Zukunftsfahige Gesellschaften zeich-
nen sich daher nicht durch Konflikt-
freiheit aus, aber durch ihre kommu-
nikative Kompetenz im Umgang mit
Divergenzen. Sie investieren in Dis-
kursrdume, Medienbildung, profes-



sionelle Moderation, Mediation und
transparente Institutionen. Kommu-
nikation wird nicht als nachgelagerte
MaBnahme verstanden, sondern als
strategische Ressource gesellschaft-
licher Entwicklung — oder um im Wirt-
schaftsjargon zu sprechen: Kommuni-
kation ist Chefsache.

Dabei geht es nicht in erster Linie
um Harmonie, sondern um produk-
tive Differenz. Kommunikation er-
moglicht auf Basis definierter und
ausgehandelter gemeinsamer Wer-
te, Unterschiedlichkeit auszuhalten,
ohne den sozialen Zusammenhalt
zu verlieren. Sie schafft die Voraus-
setzung dafir, dass Gesellschaften
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sich selbst reflektieren, korrigieren
und neu entwerfen konnen. Das
schafft ein Fundament, auf dem eine
Zukunftsperspektive definiert wer-
den kann, auf die sich die Mehrheit
in einer Gesellschaft einlassen kann.
Reformen ohne Einordnung in ein
Zukunftszielbild einer ganzen Ge-
sellschaft setzen keine Energien frei,
motivieren nicht. Kommunikation un-
terstitzt eine zwingend notwendige
Zukunftsperspektive fir ein Land wie
Deutschland oder eine ganze Region
wie die EU. Erst recht dann, wenn die
Ausgangssituation im Vergleich zu an-
deren (noch) so viel besser ist. Doch:
Wer kiimmert sich zurzeit in unserem
Land darum?

groBes Spaltungspotential.

gen und Erfahrungen besteht.”

Eine Gesellschaft auf der Kippe

Studien zeigen die Risiken: Eine 2024 an der Humboldt-Universitat
durchgefiihrte Untersuchung kam zu dem Befund: ,Konflikte sind vor-
handen, Polarisierung insgesamt gering, politisierte und radikalisierte
Rénder jedoch deutlich sichtbar.” Vier ,Triggertypen” fihrten besonders
h&ufig zu Empdérung: wahrgenommene Ungleichbehandlung, Normali-
tatsverstoBe, Verhaltenszumutungen und Entgrenzungsbefiirchtungen.
Empdrung entstand vor allem dort, wo Menschen den Eindruck hatten,
die Kontrolle Uiber gesellschaftliche Entwicklungen zu verlieren — etwa
im Kontext migrationspolitischer Debatten. Themen wie disruptive
Technologien, die den Arbeitsmarkt stark verandern, haben zusatzlich

Und doch, so ein warnendes Zitat aus dem ersten Bericht des For-
schungsinstituts fiir gesellschaftlichen Zusammenhalt von 2023: ,Die
deutsche Gesellschaft ist weit davon entfernt, in vollstdndig separierte ,
,Blasen‘ gespalten zu sein. Dennoch zeigen unsere Daten sehr deutlich,
dass es, erstens, flr die meisten der von uns untersuchten Merkmale
sozialer Netzwerke eine klare Tendenz zur Segregation gibt, und, zwei-
tens, ein eigenstdndiger Zusammenhang zwischen homogenen sozialen
Netzwerken und zusammenhaltsrelevanten Werthaltungen, Einstellun-

Kommunikation also jetzt — ehe es doch zu spat ist.
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Kommunikation ist
existenziell

Auf den Punkt gebracht heif3t dies:
Gesellschaften brauchen Kom-
munikation nicht nur, um aktuelle
Krisen zu bewaltigen, sondern um
Uberhaupt handlungsfahig zu blei-
ben. Internationale Fallbeispiele
wie Japan und Danemark sowie
zahlreiche Studien aus Soziologie,
Philosophie und Change-Manage-
ment zeigen: Wo Kommunikation
systematisch gestaltet wird, wach-
sen Vertrauen, Innovationsfahig-
keit und Zusammenhalt — auch
wenn dies nie gradlinig sein wird.
Doch ohne intensive, inklusive und
reflektierte  Gesellschaftskommu-
nikation droht das Auseinander-
driften sozialer Wirklichkeiten. Mit
ihr hingegen entsteht die Mdglich-
keit, Zukunft gemeinsam zu gestal-
ten.

[Te]

e — und eine der zentralen Inves
itionen in eine offene, reflektierte,

ernfdahige und damit zukunftsfahi
ge Gesellschaft.

Die Studie ,Angst vor Entzwei-
ung“ von 2025 zeigte: 95 Prozent
der Befragten stimmen zu, dass
wir angesichts der weltpolitischen
Lage wieder mehr Zusammenhalt
in Deutschland brauchen. Und 77
Prozent geben an, sich mehr echte
Gemeinschaftserlebnisse zu win-
schen — auch mit Menschen, die
anders denken als sie. Es ist also
Zeit, sich angesichts zunehmend
extremer politischer Meinungen
starker der Gesellschaftskommuni-
kation zu widmen, um spaltenden
Energien nicht die Oberhand zu
Uberlassen. Noch ist Zeit dafur. m
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Auf Vertrauen vertrauen

Kommunikation als Technologieunternehmen des Bundes

Von ANTONIA MAAS und MARC THYLMANN

Werte als sichtbares Versprechen: Der Showpavillon der Bundesdruckerei.
Quelle: Bundesdruckerei GmbH

s Der sogenannte
Q-Day wird kommen, da sind sich
die Experten und Expertinnen einig.
Der Tag, an dem Quantencompu-
ter die aktuellen kryptographischen
Verfahren und somit grundlegendes
Vertrauen in die digitale Sicherheit
brechen kdnnen. Offen bleibt nur der
Zeitpunkt, nach aktuellen Schatzun-
gen irgendwann ab dem Jahr 2030.

Spatestens dann missen etwa
Personalausweise — mit ihrer inte-
grierten Online-Ausweisfunktion —
mit quantensicheren Chips ausge-
geben werden kénnen. Ende 2025
hat die Bundesdruckerei mit ihren
Projektpartnern nachgewiesen:
Quantenresistente  Kryptographie
auf Ausweis-Chips ist moglich — ein
entscheidender Schritt flr die zu-
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klnftige Sicherheit digitaler ldenti-
taten. Und ein gelungenes Beispiel
samt Kommunikationsanlass dafir,
dass sich die Bundesdruckerei als
Hersteller von Personalausweisen
bereits seit Jahren mit Postquanten-
kryptographie und Quantencom-
puting beschaftigt. Deutsche Aus-
weisdokumente gehdren zu den
sichersten der Welt. Wenn deren
Verschlisselung geknackt wiirde,
konnten massenhaft Identitaten von
Bilirgerinnen und Biirgern gestohlen
werden. Echte Identitatsdaten konn-
ten von gefdlschten Daten nicht
unterschieden werden. Die Folge:
Vertrauensverlust in staatliche Infra-

struktur.
Vertrauen, Werte und Gesell-
schaft® — so lautet das Schwer-

punktthema dieser Ausgabe des
Kommunikationsmanagers. Die Au-
toren dieses Beitrags sind zwar in
diesem Punkt nicht neutral, jedoch
umso Uberzeugter: Auf wenige
Unternehmen in Deutschland passt
dieser Dreiklang so gut wie auf die
Bundesdruckerei-Gruppe.

Vertrauen als
Geschéftsbasis

Zum Vertrauen: Die Bundesdru-
ckerei steht in ihrem Geschafts-
betrieb und mit all ihren Zertifi-
zierungen flr vertrauensvolle und
sichere Produkte wie hoheitliche



Quelle: Bundesdruckerei GmbH

Dokumente, Banknoten und Co.
— und zwar inklusive Vorgéngeror-
ganisationen seit Giber 250 Jahren.
Lange Zeit erforschte, entwickel-
te und fertigte sie im Auftrag des
deutschen Staats analoge Ldsun-
gen, seit rund 30 Jahren zuneh-
mend digitale: Zunachst entwickel-
te die Bundesdruckerei Hardware,
um ldentitdtsnachweise auf Echt-
heit zu Uberprifen, spater brach-
te sie die ldentitatsnachweise in
die digitale Welt, um auch dort
flr Vertrauen zu sorgen. Seitdem
fast alles digital organisiert ist und
virtuell vermittelt wird, braucht es
unabhangige dritte Instanzen, die
Vertrauen herstellen. Bestes Bei-
spiel —auch namenstechnisch — ist
unser Unternehmen D-Trust. Der
qualifizierte Vertrauensdienstean-
bieter mit tUber 300 Mitarbeiten-
den und eigenem Rechenzentrum
ist quasi ein Notar fur Transak-
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tionen im Internet: Er ist staatlich
akkreditiert und Ubersetzt Vertrau-
en in konkrete digitale Produkte,
etwa digitale Zertifikate und elek-
tronische Signaturen mit hochsten
Sicherheitsstandards.

Zu den Werten: Die Bundesdru-
ckerei-Gruppe hat einen klaren
Wertekanon, der seit 2022 Ver-
trauen, Respekt, Verbindlichkeit,
Offenheit und Mut umfasst. Die-
se Unternehmenswerte sind fest
im Konzern verankert — sowohl in
den Tiefen der Website als auch
in den Kopfen der meisten Mit-
arbeitenden. Denn die funf Werte
fielen nicht vom Himmel, sondern
waren Ergebnis eines umfangrei-
chen Prozesses mit Gber 200 Be-
teiligten aus allen Standorten, Be-
reichen und Hierarchieebenen.

Zur Gesellschaft: Als Technolo-
gieunternehmen des Bundes ha-
ben wir einen gesellschaftlichen
Auftrag — und fuhlen uns dem In-
teresse von Staat und Gesellschaft
besonders verpflichtet. Solides und
nachhaltiges Wirtschaften ist fur

uns als GmbH im hundertprozen-

tigen Besitz der Bundesregierung
wichtig und selbstverstéandlich,
kurzfristige = Gewinnmaximierung
zur Steigerung des Shareholder Va-
lues liegt uns dank Auftrag, Rechts-
form und Mindset fern. Auch der
,Bund“ im Unternehmensnamen
macht deutlich: Die Bundesdrucke-
rei-Gruppe ist weder heute noch
morgen ausldndischen Investoren
verpflichtet, sondern ausschlieB-
lich dem deutschen Staat. All das
macht sie zum Gestalter der Digi-
talisierung des Staates. So ist sie
bevorzugter Partner fiir langfris-
tige Projekte zum Schutz staatli-
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Antonia Maas
Bundesdruckerei

Als Chief Communication Officer leitet Antonia
Maas (50) bei der Bundesdruckerei GmbH den Be-
reich Corporate Communications and Public Affairs.
Sie arbeitet seit 2008 bei dem Technologieunter-
nehmen des Bundes. Vorher war sie sieben Jahre
beim Metro-Konzern in Diisseldorf — zuletzt als
Abteilungsleiterin Neue Technologien und Public
Affairs. Sie studierte Publizistik und Kommunika-
tionswissenschaften an der FU Berlin und in Barce-
lona. 2018 bis 2022 war sie Vorstandsmitglied der
Initiative D21, seit 2018 ist sie Vorstandsvorsitzende
des Verbands Sichere Digitale Identitat.

Marc Thylmann
Bundesdruckerei

Marc Thylmann (52) arbeitet seit 2014 fiir die
Bundesdruckerei GmbH, er leitet die Abteilung
Media und Content. Zuvor war er zehn Jahre
Pressesprecher beim Digitalverband Bitkom. Sein
Berufsleben startete er als Sportbusiness-Redak-
teur im Unternehmensressort des ,,Handelsblatts“
in Dusseldorf. Thylmann studierte Volkswirtschafts-
lehre in Miinster, KéIn und Dublin, ist Absolvent
der Kolner Journalistenschule fiir Politik und Wirt-
schaft und hat einen berufsbegleitenden Master in
Communication and Leadership an der Quadriga
Hochschule Berlin.
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cher kritischer Infrastrukturen. Die
Bundesdruckerei kann mit diesen
Pfunden ein héheres MaB3 an Ver-
trauen erzeugen als durch reine
Technologiekompetenz.

Leitbild als
kommunikatives Dach

Unser aktuelles Unternehmensleit-
bild bringt es auf den Punkt: ,Wir
schaffen gesellschaftliches Ver-
trauen — mit Digitalkompetenz und
Sicherheit”. Dieses Selbstverstand-
nis gibt es auch visualisiert: Zwei
S&dulen mit den Begriffen Digital-
kompetenz und Sicherheit stutzen
das Dach, auf dem das Wort Ver-
trauen steht.

Das Unternehmensleitbild ist
gleichzeitig der Fixpunkt der Kom-
munikationsstrategie. Alle MaB-
nahmen und Botschaften Uber alle
Kanéle sollen darauf einzahlen —
und zwar uber die Aspekte Digital-
kompetenz und Sicherheit, die alle
Unternehmen der Bundesdrucke-
rei-Gruppe und ihre Losungen pra-
gen. Kurz gesagt: Wir vertrauen auf
Vertrauen. Als Schliissel zum Erfolg
flr unser Unternehmen und unsere
Kommunikation, fur unseren Staat
und unsere Gesellschaft.

Warum ist Vertrauen generell
so wichtig? Wir leben seit einigen
Jahren, spéatestens seit der Co-
rona-Pandemie, in Zeiten groBer
Veranderung, politisch, technolo-

INFO

Die Bundesdruckerei: Technologie-
unternehmen des Bundes

Die Bundesdruckerei macht viel — eines jedoch nicht mehr: klassisch Papier bedru-
cken. Und sie ist auch keine Behdrde, sondern eine GmbH im Bundeseigentum.

Die Urspriinge des Unternehmens reichen ins 18. Jahrhundert zurtick, bereits 1763
wurde in Berlin in staatlichem Auftrag produziert. Heute kennen viele Menschen in
Deutschland die Bundesdruckerei als ,,Portemonnaie-Ausstatter®, sprich Hersteller
von Personalausweis, Fiihrerschein und Banknoten sowie anderen haptischen Pro-
dukten aus Polycarbonat, Baumwolle und Co.

Was nur wenige wissen und eine Herausforderung insbesondere fiir Vertrieb, HR
und Kommunikation ist: Die Bundesdruckerei-Gruppe hat sich in den vergangenen
gut 25 Jahren vom klassischen Wertdruckunternehmen zum Technologieunter-
nehmen des Bundes gewandelt. Mit aktuell rund 4000 Patenten und Patentanmel-
dungen, einem Umsatz von tber einer Milliarde Euro im Jahr 2025 und aktuell rund
4600 Mitarbeitenden — davon etwa 1300 im Digitalbereich.

Die Unternehmen der Gruppe bieten Produkte und Losungen rund um Digital- und
Sicherheitsthemen an, insbesondere entwickeln und betreiben sie Losungen fur
digitale Identitaten, sichere Daten und sichere Infrastrukturen fiir den hoheitlichen
und regulierten privaten Sektor. Zu den Tochtergesellschaften gehoren die Bundes-
druckerei GmbH mit ihrer Tochter Maurer Electronics, zudem die D-Trust, genua,
Xecuro sowie iNCO. Hauptsitz ist Berlin-Kreuzberg, weitere Standorte sind Bonn,
Hamburg, Hannover, Leipzig und Kirchheim bei Miinchen sowie Gorzéw Wielkopol-
ski, Polen, und Split, Kroatien.
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gisch, gesellschaftlich. Historisch
betrachtet sind solch stirmische
Zeiten haufig gepragt von groBer
Unsicherheit und steigendem Miss-
trauen, innerhalb der Gesellschaft
und gegenlber staatlichen Institu-
tionen. Dies belegen auch aktuel-
le reprasentative Umfragen. Laut
eGovernment Monitor 2025 der
Initiative D21 haben 2022 nur 38
Prozent der Deutschen dem Staat
vertraut, drei Jahre spater waren
es gar funf Prozentpunkte weniger:
,Viele Menschen zweifeln daran,
ob der Staat seine Aufgaben er-
fillen kann. Umso wichtiger ist es
jetzt, Vertrauen zurickzugewinnen:
durch spurbare Verbesserungen,
klar kommunizierte Fortschritte und
einen Staat, der als verlasslicher
Partner auftritt.”

Die ,,Low-Trust-Welt“ und
ihre Folgen fiir die Kommu-
nikationsarbeit

In dieser ,Low-Trust-Welt“ wird
Kommunikation starker geprift
denn je. Jede Botschaft wird ge-
filtert. Reine Behauptungen verlie-
ren ihre Uberzeugungskraft, wenn
Menschen sich zunehmend in ihre
eigene vertraute Bubble zurlick-
ziehen. Kommunikation verliert
ihren Vertrauensvorschuss: Wur-
de Aussagen von Organisationen
friher zundchst meist Glauben
geschenkt, steht heute jede Aus-
sage unter Beweisvorbehalt. Der
Rechtfertigungsdruck steigt; Kom-
munikation muss darauf aktiv und
strategisch reagieren.

Doch wie ldsst sich Vertrauen
zurlickgewinnen? Vertrauen ent-
steht weniger durch Botschaften,
sondern durch vier kommunikativ
wirksame Dimensionen mit jeweils
daraus folgenden kommunikativen
Aufgaben.



Die vier Dimensionen, um
Vertrauen zu gewinnen

Aussagen missen erstens nach-
weisbar und belegbar sein. Es
reicht nicht, etwas zu behaupten.
Fir die Kommunikation bedeutet
das: zuséatzlich zu den Ergebnis-
sen verstarkt Fakten, Prozesse und
Verantwortlichkeiten liefern. Die
zweite Dimension ist Verstandlich-
keit. Wenn Zusammenhange in ei-
ner immer komplexeren Welt unklar
und unverstandlich bleiben, entste-
hen Unsicherheit und Misstrauen.
Die kommunikative Aufgabe: Re-
duktion auf das Wesentliche, klare
Sprache, transparente Darstellung
von Zusammenhangen und Einord-
nung. Vertrauen entsteht drittens
durch Verlasslichkeit Uber Zeit, also
Kontinuitat bei inhaltlichen Positio-
nen sowie konsistente Botschaften.
Viertens geht es um Integritat. Wenn
die Frage nach den Motiven unbe-
antwortet bleibt, entsteht Skepsis.
Die Aufgabe der Kommunikation:
Motive transparent machen, Werte
verdeutlichen, Haltung zeigen und
mit Zielkonflikten ehrlich umgehen.

Die kommunikative Aufgabe ver-
schiebt sich, um Vertrauen (zurtick-)
zu gewinnen: Vertrauen muss legiti-
miert werden. Aus Imagearbeit wird
Legitimationsarbeit.

Fir die Bundesdruckerei kam
noch ein weiterer Aspekt hinzu. In
der analogen Welt hatten wir durch
unser analoges Geschaft wie die
Fertigung hoheitlicher Dokumente
eine hohe Bekanntheit, ein vertrau-
ensvolles und seridses Image, einen
Vertrauensvorschuss flrs Neuge-
schéft. Doch dieses analoge Fun-
dament verliert an Relevanz fir die
Positionierung in der zunehmend
digitalen Welt mit ihren neuen Her-
ausforderungen, Chancen und Kon-
kurrenten.
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Einfiihrung des
Newsrooms

AuBerdem mussten wir unsere Kom-
munikationsarbeit organisatorisch
und prozessual verandern. Die wich-
tigsten Griinde daflir: das Wachstum
der Bundesdruckerei-Gruppe samt
unterschiedlichen Markenprofilen,
die stete Zunahme an Kanélen und
Themen, die komplexe Stakeholder-
Landschaft, eine veranderte Positio-
nierung als Technologieunterneh-
men des Bundes, der wachsende
Wettbewerb, neue Zielgruppen
samt fragmentierten Publika sowie
hybride Workflows.

Dies alles flihrte zu einer gro-
Ben Nachfrage nach strategischer
und orchestrierter Kommunikation,
auch um effizienter zusammenzu-
arbeiten und besser Themen fir
die Unternehmensgruppe setzen
zu koénnen. Daher haben wir 2017
im Kommunikationsbereich mit

Der Hauptsitz in Berlin-Kreuzberg. Von hier steuert die Bundesdruckerei-Gruppe ihre Kommunikation
uber sieben Abteilungen.
Quelle: Bundesdruckerei GmbH
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In der Konzeption von Inhallen haben
wir uns bewusst vom Produkitfokus
entfernt. Es gilt die Newsroom-Regel:
Produkite sind keine Themen.

seinen sieben Abteilungen einen
Newsroom eingefiihrt. Dieser ver-
eint Kanalmanager aus den Ab-
teilungen Online, Intern, Events,
Marketingkommunikation, Public
Affairs und Presse mit den The-
menmanagern, die sich um die In-
halte kimmern — unterstitzt vom
Kreativteam und koordiniert von
der Abteilung filir Strategische
Kommunikation. In der Konzep-
tion von Inhalten haben wir uns
bewusst vom Produktfokus ent-
fernt. Es gilt die Newsroom-Regel:
Produkte sind keine Themen. Wir
versuchen, den Blickwinkel unse-
rer Zielgruppe einzunehmen: Was
treibt sie um? Und wie und wo er-
reichen wir sie typischerweise?
Entsprechend viel Zeit investieren
wir in diese Aufgabe, ndahern uns
der Zielgruppe beispielsweise in
regelmaBigen Workshops.

Vertrauensdimensionen in
der Bundesdruckerei-Kom-
munikation

Und wie setzen wir die oben ge-
nannten vier Dimensionen von
Vertrauen konkret in der Kommu-
nikationsarbeit der Bundesdrucke-
rei um? Wie konnen wir Vertrauen
sicht- und spurbar machen und da-
flr sorgen, dass unsere Stakehol-
der dies nachvollziehen, bewerten
und nutzen kénnen?

Fur die Nachweisbarkeit setzen
wir beispielsweise auf Corporate
Influencer. Fir uns als Hochsi-
cherheitsunternehmen ein grofBer
Schritt. Als Aushangeschilder fir
ein Thema verkdrpern sie Kom-
petenz und Verantwortung und
beweisen Fachlichkeit auf Augen-
héhe. Fur die Verstandlichkeit

kommunikationdnanager

unterscheiden wir nun viel starker
zwischen Laien und Experten in
unserer Zielgruppenlogik und bie-
ten entsprechende Content-Tiefen
an. Wir zeigen Kompetenz durch
erklarende Inhalte, etwa auf unse-
rer Website oder in Webinaren. Auf
die Dimension Verlasslichkeit zah-
len die Kontinuitat und das strate-
gische Themenmanagement als
Teil der Newsroom-Logik ein. Statt
Themenhopping auf Zuruf aktuali-
sieren wir in einem festen Rhyth-
mus und Ablauf unsere sogenann-
te Themenpyramide zweimal im
Jahr. Jeweils mit einer konsisten-
ten Hierarchie unserer Botschaf-
ten, abgestimmten Themenkon-
zepten, festen Thementeams mit
Mitarbeitenden aus allen Kanélen
sowie der Content-Strategie als
Leitplanke. Zur Dimension Integ-
ritédt: Bei der Bundesdruckerei ist
die Interessenlage relativ einfach
zu erklaren. Wie beschrieben, ha-
ben wir als Unternehmen in 6ffent-
licher Hand einen gesellschaftli-
chen Auftrag und eine besondere
gesellschaftliche Verantwortung.
Dass viele unserer Mitarbeitenden
vor allem purpose- statt rein ent-
geltgetrieben arbeiten, nutzen wir
auch furs Employer Branding.
Vertrauen in staatliches Handeln
muss auch unter den Bedingungen
von morgen Bestand haben. Dabei
wollen wir als Bundesdruckerei-
Gruppe unterstiitzen. Als ein Kon-
zern, der mit seinen Losungen und
seiner Kommunikation Vertrauen
schafft — im analogen wie im digita-
len Raum. Gestern, heute, morgen. m



s Befragungen wie der European Com-
munications Monitor 2025/26, die FTI Communications
Heatmap 2025 und die Studie von CommTech AG und der
GK-Personalberatung zur ,Kommunikationsprofession im
Wandel der Digitalisierung” zeigen die Zukunft unserer
Disziplin im Spannungsfeld zwischen zwei wesentlichen
Herausforderungen: der Wertorientierung von Kommuni-
kation in einer Welt infrage gestellter Wahrheiten und dem
zielfihrenden Umgang mit Kl als transformativer Techno-
logie. Debatten um Kommunikationsethik und technologi-
schen Wandel begleiten das moderne Kommunikations-
management von Beginn an. Den Unterschied macht jetzt,
dass beide Dimensionen unmittelbar miteinander verwo-
ben sind und das Kommunikatorinnen und Kommunikato-
ren einen Schlissel fur gesellschaftliche Stabilitat in der
Hand halten.

Das Onlineportal Statista erwartet fir 2026 ein Kl-
Marktvolumen von mehr als 320 Mrd. Euro, das bis 2031
auf mehr als 1,5 Bio. Euro ansteigen kdnnte.

25

KOLUMNE // JENSEITS DER THEMENKONJUNKTUR

Halten, Haltung, Gehalten

Kommunikationsverantwortung im Intelligent Age

und Orientierung geben, wie es aktuell vermehrt von Kom-
munikationsverantwortlichen erwartet wird.
Wirtschaftsnobelpreistrager Simon Johnson warnt
vor Kl als ,universeller Wahrheitsmaschine® und verweist
auf den Pluralismus von Menschen — auch auBerhalb des
Mainstreams wie ,Verrlickte oder Haretiker® — als lUiberle-
genes Prinzip des Fortschritts. Die Umsténde der Erbrin-
gung von Denkleistungen sind dabei mindestens genau so
wichtig wie ihr Ergebnis. Eine aktuelle Studie der Universi-
tat Hohenheim zum Einfluss von Kl auf die Sinnstiftung von
Arbeit zeigt, dass jene Aufgaben im Vergleich als beson-
ders sinnstiftend angesehen werden, fiir deren Erledigung
mehr eigene Denkleistung erbracht werden musste.
Zugleich haben Forscher der University Pennsylvania
Belege dafur gefunden, dass Nutzer von Kl bei der Inter-
netrecherche seltener umfassende eigenstandige Schlus-
se ziehen, die dann auch auf Interesse bei anderen sto-
Ben. Kl reduziert hier zwar den Aufwand, aber schmalert
gleichzeitig das, was der Wirzburger Pa-

Allein in 2025 sind laut Techdatenbankan- ”(Jlat(,'l)‘l.u"d (0. dagoge ,winschenswerte Erschwernis-

bieter Crunchbase tiber 200 Mrd. US-Dollar
in Kl investiert worden. Zwar ist laut Allianz
Risk Barometer 2026 Kl innerhalb von zwei

sind eben nicht
ethikbegabt,

se des Lernprozesses® nennt. Es fehlen
dann Reibungsflache und Resonanzraum
fir die Ausprdgung von Haltungen, die

Jahren von Platz zwélf auf zwei bei den S()ll(l(’l'll .S't(lti-"til;‘— fir kommunikative Widerstandsféahig-

groBten Geschaftsrisiken — inklusive Re-
putationsrisiken etwa durch Nutzen-Uber-
treibung, sogenanntem KI-Washing — gestiegen. Dennoch
zieht das Intelligent Age, in dem Kl in alle Lebensbereiche
vordringt, mit atemberaubender Geschwindigkeit herauf.
Und die Innovationsdynamik bleibt extrem hoch: Nach-
dem generative Kl wahrscheinlichkeitsbasiert die Welt zu
verstehen gelernt hat, greifen nun Kl-Agenten als eigen-
stdandige Akteure ins Geschehen ein, und sogenannte
Weltmodelle, die Realitat prognostizieren, zeichnen sich
ab. Der Erwartungsdruck zum raschen Einsatz im Berufs-
feld Kommunikation ist besonders ausgepragt, weil es als
Gebiet mit vergleichsweise hoher Fehlertoleranz wahrge-
nommen wird. Wenn etwas ,nur PR* ist und zugleich ho-
her Kostendruck herrscht, dann kann man auch rasch den
Schritt vom hilfreichen Interface — Kl als Tool fiir Kommuni-
kationsmanagement — zu ,,Al First“ — Kl als Betriebssystem
des Kommunikationsmanagements insgesamt — machen.
Die Frage nach den ethischen Implikationen ist dabei
zugleich die Frage nach der kommunikativen Verantwor-
tung im Intelligent Age. Christian Bauer, Leiter des Insti-
tuts fur Design und Ethik an der Hochschule der Bildenden
Kiinste Saar, hat Uiberzeugend dargelegt, dass generativer
Kl ethische Reflektion oder gar moralisches Handeln nicht
einprogrammiert werden kénnen. Moglich sei hier allen-
falls ,Verhaltenskoordination zwischen autonomen Herren
und digitalen Knechten“ mit der Folge des moralischen
»De-skillings®, denn ChatGPT und Co. seien eben nicht et-
hikbegabt, sondern statistikbasiert. Als ,People Pleaser®
kdnnen sie also in Phasen der Unsicherheit auch nicht Halt

basiert.”

keit in einem Umfeld widerspriichlicher
Realitaten unerlasslich sind. Im Umfeld
der Miinchner Sicherheitskonferenz war in diesem Zusam-
menhang kirzlich die Rede von zukiinftig erforderlicher
Lkognitiver Resilienz* in der Gesellschaft.

Wenn Kommunikatorinnen und Kommunikatoren Halt
geben und Haltung zeigen sollen, dann miissen sie gehal-
ten sein. Wahrheiten und Theorien sind dabei in der aktu-
ellen Phase der Fragmentierung und Polarisierung wenig
hilfreich — wo auch immer sie ihren Ursprung haben. Der
amerikanische Soziologe Ray Oldenburg hat Ende der
Achtzigerjahre in seiner Theorie der ,,Dritten Orte* niedrig-
schwellige Treffpunkte wie Cafés, Bars und Buchladen be-
schrieben, die den Menschen gleichsam physisch tragen.
Wenn es ,Dritte Orte“ fur das Kommunikationsmanage-
ment gibt, dann liegen sie nicht (nur) im Digitalen, sondern
in Fabriken, Labors, Kantinen, Redaktionen und Studios. ®
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Prof. Dr. Christof Ehrhart ist Executive Vice President Corporate Commu-
nications & Governmental Affairs der Robert Bosch GmbH, Honorarpro-
fessor fur Internationale Unternehmenskommunikation an der Universitat
Leipzig und Vorsitzender des Vorstands der Gunter-Thiele-Stiftung fur
Kommunikation & Management. Als Beobachter der Entwicklung in Praxis
und Theorie strategischer Unternehmenskommunikation vertritt er hier
seine personliche Ansicht fernab des Tagesgeschafts.
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DEI unter Druck:
Eine Frage der
Verlasslichkeit

Der GWPR Annual Index 2025 zeigt erniichternde Zahlen fiir Deutschland

Von CORNELIA KUNZE und WIEBKE CLEMENT

s Geopolitische
Unsicherheiten, Wachstumsschwa-
che, Transformation, Kostendruck —
Unternehmen haben keinen Mangel
an ,harten Themen*, die Aufmerk-
samkeit, Budgets und Management-
kapazitat binden. In diesem Umfeld
wirkt DEI — Vielfalt, Chancengerech-
tigkeit, Inklusion — flir manche wie
ein Thema, das nebenherlaufen
kann, wenn uberhaupt. Wenn man
ehrlich sei, ware doch lange ein
wenig Ubertrieben worden, ist heu-
te hin und wieder zu hdren. Doch
genau in dieser Betrachtungswei-
se steckt der Denkfehler. Vielfalt,
Chancengerechtigkeit und Inklusion
in Bezug auf alle wichtigen Stake-
holder sind keine weichen Begleit-
werte, sondern  Voraussetzung
dafur, dass Unternehmen ihre aktu-
ellen Herausforderungen liberhaupt
bewaltigen koénnen. Nicht zuletzt
auch, weil sie Vertrauen und Ver-
|&sslichkeit berihren.

Wenn Organisationen gleichzeitig
sparen, umbauen und neu priori-
sieren, steigt die innere Spannung:
Wer verliert Einfluss? Wer tragt
Mehrlast? Wer wird gehort? Wer
wird geschiitzt? In solchen Phasen
entscheidet sich, ob Mitarbeitende
offen sprechen, Risiken melden,

Widerspruch wagen und Verantwor-
tung libernehmen — oder ob sie sich
absichern, schweigen und innerlich
auf Distanz gehen. Genau das ist
der Kern von Vertrauen und Verlass-
lichkeit: die Erwartung, dass gerade
jetzt diverse Stimmen gehort, unter-
schiedliche Perspektiven geschatzt,
Zusagen eingehalten werden.

DEl ist kein ,Zusatzprogramm®,
sondern ein Seismograph fir Zu-
kunftsfahigkeit. Nicht, weil es alle
anderen Probleme 16st, sondern
weil es die Vielfalt aller Ressourcen
fordert und nutzt. Und weil es sicht-
bar macht, ob eine Organisation ihre
eigenen Standards ernst nimmt. [T

Das ist der Moment,

in dem Vertrauen erodiert und mit
ihm genau die Fahigkeiten, die man
fur Transformation braucht: Lernbe-
reitschaft, Konfliktfahigkeit, schnelle
Korrekturen, Loyalitat.

DEIl als Seismograph —
was die Daten zeigen

Wie Geschlechtergerechtigkeit im
Alltag von Konzernkommunikation

kommunikationdnanager

und Kommunikationsagenturen er-
lebt wird, misst der Annual Index
von Global Women in PR seit sieben
Jahren weltweit. Der Annual Index
2025 basiert auf der Befragung von
550 Kommunikatorinnen und zeich-
net ein Bild der Stagnation — und in
Teilen ein besonders ernichterndes
Bild flir Deutschland. Die Zahlen
sprechen eine deutliche Sprache:

— Fihrung ist weiterhin méannlich
gepragt: In Deutschland sind
67 Prozent der Fuhrungsetagen
in der Kommunikation nach wie
vor mit Mannern besetzt (inter-
national sind es nur 51 Prozent).

— In Unternehmen ist die Unzufrie-
denheit bzgl. der Geschlechter-
verteilung in  Fdhrungsposi-
tionen international besonders
hoch (53 Prozent), wahrend in
Agenturen nur 25 Prozent damit
unzufrieden sind.

— Die Care-Barriere: 94 Prozent
der Befragten in Deutschland
geben an, dass Kinderbetreuung
und Pflegeaufgaben das groB3te
Hindernis fur die Karriere von
Frauen darstellen (international
sind es 88 Prozent).

Quelle: AdobeStock



— Strukturelle Licken: 74 Prozent
kritisieren und benennen das
Fehlen flexibler Arbeitszeitmo-
delle oder familienfreundlicher

Bedingungen als Aufstiegs-
bremse, ahnlich viele wie im
internationalen Durchschnitt.

— Mobbing am Arbeitsplatz: Wah-
rend international 50 Prozent
der Frauen angeben, im Laufe
ihrer Karriere Belastigung oder
Mobbing erlebt zu haben, liegt
dieser Wert in Deutschland bei
67 Prozent. Dass in 58 Prozent
der Félle hierzulande nach Ein-
schatzung der Befragten keine
MaBnahmen ergriffen wurden,
ist ein gravierendes Warnsignal
und deutet auf eine Vertrauens-
Ilicke im Inneren von Organisa-
tionen hin.

der deutschen Unternehmen haben
das Thema Diversitat und Inklusion
aus ihrer Kommunikation gestrichen
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Vertrauen auf dem
Priifstand

Die Befragungsergebnisse des An-
nual Index von GWPR sind nicht nur
Gleichstellungsstatistiken. Wo Be-
troffene nicht sicher sind, Themen
ansprechen zu kdénnen, wandern
Probleme nicht in die Verdnderung,
sondern in Flurfunk, in stille Resig-
nation, in Kiindigungen. Wo die Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf als
individuelles Problem behandelt
wird, sinkt Planbarkeit. Planbarkeit
ist aber ein Kernbestandteil von Ver-
lasslichkeit. Wo flexible Modelle feh-
len, gehen Ressourcen verloren.

Die Befragung macht 2025 eine
»,DEI-MUdigkeit“ aus. 34 Prozent der
deutschen Unternehmen haben laut
Angabe der Befragten das Thema
Diversitat und Inklusion mittlerweile
wieder aus ihrer Kommunikation ge-
strichen. Man kdnnte das als kosme-
tische Konzession an ,Antiwoke“-
Gesetzgebungen oder -Stimmung
lesen, da Haltung und Initiativen
angeblich weiterlaufen. Uberpriifen
kann man es nur bedingt. Mitarbei-
tende konnten den Riuckschritt in
Sachen Transparenz als Stabilitats-
test werten: Steht das Unternehmen
zu seinen Prinzipien, wenn es eng
wird? Oder sind Werte eine Schon-
wetterlibung?

Der Karriereknick in
der Care-Phase

Besonders konkret wird diese Ver-
trauensfrage an Ubergdngen und
in Zeiten personlicher Belastung:
Elternzeit, Pflegephasen, Riickkehr.
Wenn Rolle, Sichtbarkeit und Ent-
wicklungschancen sinken, entsteht
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Wiebke Clement ist Griinderin und Inhaberin der
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TAKE AWAY

DEI in der Praxis:
Struktur ist Haltung

Gute Absichten schiitzen kein Vertrauen. Was
schiitzt: Strukturen, die auch dann halten, wenn der
Druck steigt. Sechs Hebel fiir die Praxis:

Diversitat ernst nehmen: Das D in DEI
stagniert, wenn Transparenz und Messbarkeit
reduziert werden.

Fihrung in reduzierter Arbeitszeit ermdglichen:
Tandem, Jobsharing, Co-Leadership — mit
echter Entscheidungs- und Budgetkompetenz.

Kontakt und Zugehdrigkeit wéahrend
Care-Phasen sichern: systematische ,Stay in
Touch“-Formate, die informieren und
anbinden, ohne Druck zu erzeugen.

Riickkehrplanung als Managementprozess: Rol-
le, Projekte, Entwicklungsschritte und Stunden-
modell friihzeitig kldren — Monate vor Riickkehr.

Sicherheit am Arbeitsplatz professionalisieren:
klare Meldewege, Schutz vor Repressalien,
nachvollziehbare MaBnahmen.

Zuhoren als Fuhrungsdisziplin: nicht als
Wellness, sondern als Voraussetzung, um in
Veranderung steuerungsfahig zu bleiben.
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ein spurbarer Karriereknick. Nur
34 Prozent der Befragten geben laut
Annual Index an, dass ihre Unter-
nehmen Programme fur Rlckkeh-
rerinnen vorhalten. Ein Versaumnis
nicht nur im Talentmanagement,
sondern eine Botschaft Uber Ver-
l&sslichkeit: Sind Lebensrealitaten
eingeplant oder werden Karrieren
implizit an ein enges (mannlich ge-

pragtes) Vollzeitmodell gekoppelt
bleiben?
Dieser Vertrauensverlust trifft

auch auf eine Generation, die DEI

in ihrer DNA hat. (VI WAL
die konsequente Umsetzung von
DEI-Standards der entscheidende

Priifstein fiir die Zukunftsfahigkei
Ob Sabbati-
cals, Workation oder radikal flexible
Arbeitszeitmodelle: Fir diese Gene-
ration sind das keine Benefits, son-
dern Symbole fur eine verlassliche

Unternehmenskultur, die individu-
elle Lebensentwiirfe ernst nimmt.
Wo Unternehmen hier in alte Muster
zuriickfallen, verlieren sie nicht nur

ihre Attraktivitdt am Arbeitsmarkt,
sondern riskieren den Bruch mit ei-
ner Generation, die Loyalitat an ge-
lebte Werte knipft.

Wer DEI aufgibt, riskiert
mehr als Reputation

Am Ende schlieBt sich der Kreis zur
aktuellen wirtschaftlichen Realitét:
Geopolitische Instabilitat und Trans-
formation lassen sich nicht mit Mitar-
beitenden bewidltigen, die innerlich
auf Abstand gegangen sind. Wenn
DEl in der Schublade verschwindet,
wackelt das Fundament, auf dem
Krisen erfolgreich bewaltigt werden
koénnen. Wahre Verlasslichkeit zeigt
sich nicht im Verwalten von Budgets,
sondern im Einstehen fur Individuen
— gerade dann, wenn der Wind von
vorne weht. Wer DEI weiterhin prio-
risiert, investiert in das Kapital, das
Krisen Uberdauert: das Vertrauen
der Menschen in ihre Organisation.
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Nicht nur Systeme
wiederherstellen —
sondern auch Vertrauen

Erfolgreich durch digitale Krisen steuern

Von JOHANNES STEGER und TILL VALENTIN STASCHIK

s 289 Milliarden
Euro. So hoch beziffert der Bitkom
den jahrlichen Schaden durch Cyber-
kriminalitdt in Deutschland. Zahlen
wie diese sind es, die immer wieder
das Augenmerk auf die Auswirkun-
gen von Zwischenfdllen im Cyber-
und Informationsraum lenken. Und
das vdllig zurecht. Dabei gerét jedoch
oft ein weiterer zentraler Aspekt aus
dem Blickfeld: Denn es geht nicht nur
um Kosten fir Produktionsausfalle,
die Wiederherstellung von Systemen
oder Strafzahlungen fir Datenschutz-
verstoBe. Ein nicht unwesentlicher
Teil der Gesamtkosten entfallt auf Ver-
trauens- und Reputationsverlust: Auf
Kundenabwanderung, einbrechende
Aktienkurse oder steigende Kapital-
kosten durch erhohte Risikowahrneh-
mung am Markt. Bei der Bewaltigung
dieser Schaden hilft meist nicht der
Incident-Response-Dienstleister.
Verwundbarkeit im Cyber- und In-
formationsraum ist in erster Linie eine
technische und kulturelle. Das reicht
von fehlenden Schutzvorkehrungen
Uber ein unzureichendes Schwach-
stellenmanagement bis hin zu einer
Unternehmenskultur, die Sicherheit
nicht ausreichend priorisiert. Doch
ein weiterer Aspekt der Verwund-
barkeit liegt im Vertrauen — und in

der Fahigkeit, dieses Vertrauen in
der Krise zu behalten. Es ist némlich
nicht die Frage, ob ein Unternehmen
Ziel eines Cyberangriffs wird, sondern
wann. Entscheidend ist, wie es damit
umgeht. In einer Zeit, in der Desinfor-
mation Fakten untergrabt, Deepfakes
Realitaten verschwimmen lassen und
gesellschaftliche Polarisierung  zu-
nimmt, ist Glaubwiurdigkeit essenziell.
Ein Cyberzwischenfall stellt diese
auf die Probe. Und nicht die Attacke
selbst zerstort Reputation — sondern
der Umgang damit.

Cybercrime Inc. — ein
Milliardengeschaft mit
Servicehotline

Cyberkriminalitat ist kein Hinter-
zimmerphanomen mehr, sondern
ein hochprofessionelles, arbeits-
teiliges Okosystem. Die groBen Cy-
bergruppierungen agieren langst
wie Unternehmen, mit eigener
Personalgewinnung, Buchhaltung,
Qualitatssicherung und klar defi-
nierten Umsatzzielen. Ransomware-
as-a-Service-Modelle ermoglichen
es zudem auch technisch wenig ver-
sierten Akteuren, Angriffe durchzu-
fihren —inklusive Supporthotline fir
die Angreifer.
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Gleichzeitig nutzen Kriminelle Kl-
Technologien, um Schwachstellen
systematisch zu identifizieren, An-
griffe zu automatisieren und Social-
Engineering-Attacken mit realisti-
schen Deepfakes durchzufiihren.
Phishing-Mails, einst an holpriger
Sprache erkennbar, sind durch sich
stetig verbessernde LLMs kaum
noch von legitimer Geschaftskom-
munikation zu unterscheiden. Die
Professionalisierung der Téatersei-
te schreitet mindestens so schnell
voran wie der technologische Fort-
schritt auf Seiten der Verteidiger.

Wenn nichts mehr
geht — und alle Antworten
erwarten

Digitale Krisen koénnen viele For-
men annehmen - von Phishing-
Kampagnen Uber CEO-Fraud bis
hin zu Uberlastungsangriffen auf
Unternehmenswebsites. Zwei Sze-
narien stellen Kommunikationsver-
antwortliche vor besonders groBe
Herausforderungen: Angriffe, bei
denen Systeme verschliisselt und
Ldsegeld erpresst werden, sowie
Datendiebstahle, bei denen sensib-
le Daten abflieBen und im Darknet
auftauchen. Nicht selten passiert

Quelle: AdobeStock



beides zusammen — die sogenannte
Double Extortion.

Was beide Szenarien fir Kom-
munikationsmanager so heraus-
fordernd macht: Am Anfang ist fast
nichts klar. Welche Daten betroffen
sind, wer die Angreifer waren, ob sie
noch im System sind — all das bleibt
oft Uber langere Zeit unklar. Eine
forensische Analyse kann Wochen
dauern. Ganz zu schweigen von
der Rickkehr in den Normalbetrieb.
Gleichzeitig erwarten Stakeholder
schnelle, verlassliche Informatio-

iiMlDieses Spannungsfeld zwi-|
schen Informationsbediirfnis und

Informationsunsicherheit ist der

ob Vertrauen erhalten bleibt oder]

Erschwerend kommt hinzu: Bei
Ransomware-Angriffen kommunizie-
ren die Tater haufig selbst — oftmals
auf Darknet-Kanélen, die auBerhalb
des reguldaren Monitorings liegen.
Die Kommunikationsinfrastruktur
des Unternehmens kann durch den
Angriff lahmgelegt sein. Die Autoren
haben bereits Krisencalls mit CEOs
erlebt, die sich mit dem Schullap-
top der Tochter einwahlen muss-
ten. Krisenkommunikation beginnt
dann nicht mit der Suche nach der
richtigen Botschaft, sondern mit der
Suche nach einem noch funktionie-
renden Kanal.

Weiterhin gilt bei Cyberkrisen
eine besondere Dynamik: Medien
fokussieren sich nur zu gerne auf
die bekannte Marke, nicht auf die
kriminelle Gruppierung im Hinter-
grund, deren Namen die Leser noch
nie gehort haben. Das Ergebnis: Das
angegriffene Unternehmen steht in
der offentlichen Wahrnehmung zu-
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meist nicht als Opfer da, sondern
als Angeklagter. Akteure nutzen das
gezielt, um Druck aufzubauen ent-
weder durch die Drohung, an die
Offentlichkeit zu gehen, oder indem
sie Kunden und Partner aktiv an-
sprechen.

Vom Lagebild zur
Botschaft

Die erste Aufgabe nach Entdeckung
eines Angriffs lautet, die richtigen
Leute an einen Tisch zu bringen.
Eine Krisen-Taskforce, die IT-Sicher-
heit, Rechtsabteilung, Datenschutz,
HR, Investor Relations (falls borsen-
notiert) und Unternehmenskommu-
nikation zusammenfihrt, ist keine
organisatorische Kir — sie ist Pflicht.
Bei schwerwiegenden Vorféllen ge-
hort ein Mitglied der Geschaftslei-
tung sichtbar in diese Runde. Wer
hier Silos zuldsst, verliert die Kon-
trolle Uber das Narrativ, bevor es
Uberhaupt eines gibt.

Kommunikationsverantwortliche
nehmen dabei eine wichtige Rol-
le ein: als Koordinatoren zwischen
den Disziplinen und als Ubersetzer,
die technisch-juristische Sachver-
halte in eine Sprache bringen, die
Stakeholder verstehen. Daflir brau-
chen sie ein Grundverstandnis der
IT-Sicherheitsarchitektur, der regu-
latorischen Anforderungen und der
forensischen Ablaufe. Wer sich das
erst im Ernstfall aneignen will, wird
vermutlich scheitern.

Das bedeutet

konkret: Kommuniziert werden soll-
te, was bekannt ist, welche MaBnah-
men ergriffen werden und wann mit
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Prdvention ist kein oplionales Nice-
lo-have, sondern eine strategische
Notwendigkeit — unabhdingig von
Unternehmensgrof$e und Branche.

weiteren Informationen zu rechnen
ist. Die Botschaft muss glaubwiirdig
vermitteln, dass das Unternehmen
alles tut, um die Auswirkungen zu
begrenzen — und dass die Interes-
sen der Betroffenen Prioritdt ha-
ben. So verlockend es klingt: Die
Aussicht, alles unter den Teppich
zu kehren und lieber gar nichts zu
sagen, ist nicht nur unrealistisch,
sondern auch aus Reputationssicht
keine gute Idee.

Die eigenen Leute nicht
vergessen

Haufig unterschatzt wird bei Cyber-
vorfallen die interne Kommunika-
tion. Mitarbeitende wollen wissen,
ob ihre eigenen Daten sicher sind,
ob der Arbeitgeber die Lage unter
Kontrolle hat und wie sie mit Kun-
denanfragen umgehen sollen. Ehr-
liche, offene Kommunikation nach
innen schafft nicht nur Orientierung
— sie macht Beschaftigte zu Ver-
blindeten. Wer seine Belegschaft
im Unklaren lasst, riskiert intern
Unruhe und extern Leaks und Kon-
trollverlust. Dann knallt es an zwei
Fronten gleichzeitig.

Gegenliber externen Stakehol-
dern gilt: Die direkt Betroffenen —
Kunden, Geschaftspartner, Anteils-
eigner — haben Vorrang. Gerade
der Kapitalmarkt reagiert allergisch
auf Unsicherheit: Studien zeigen,
dass der Aktienkurs nach Bekannt-
werden eines Cybervorfalls im
Schnitt um drei bis sieben Prozent
einbricht. Eine Zahl, die sich durch
konsistente, glaubwiirdige Kommu-
nikation deutlich begrenzen l&sst.
Der fruhzeitige Schulterschluss mit
Datenschutz- und Strafverfolgungs-
behdrden ist nicht nur regulatorisch
geboten, sondern strategisch klug:
Behorden, die als Partner wahr-
genommen werden, starken die
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Glaubwirdigkeit des angegriffenen
Unternehmens.

Entscheidend ist: Der Informa-
tionsfluss muss kontinuierlich auf-
rechterhalten werden — durch re-
gelméBige  Updates, dedizierte
Ansprechpartner und klare Feed-
back-Kanale. Wer nur einmal kom-
muniziert und dann verstummt,
Uberldsst die weitere Ausgestaltung
des Narrativs anderen. Und Medien
wie Markte flllen Informationsli-
cken zuverlassig mit Worst-Case-
Annahmen.

Nicht warten, bis es brennt

Pravention ist kein optionales Nice-
to-have, sondern eine strategische
Notwendigkeit — unabhéngig von
UnternehmensgroéBe und Branche.
Wer sie unterlasst, spart nicht. Er
spekuliert.

Gelungene Cyberpravention be-
ginnt mit einer ehrlichen Bestands-
aufnahme: Gibt es abgestimmte
Prozesse und vorbereitete Kommu-
nikationsmaterialien? Oder wirde
das Unternehmen im Ernstfall im-
provisieren? Darauf aufbauend
werden Kernmaterialien entwickelt
— Holding Statements, Q-&-A-Do-
kumente, Sprachregelungen fir
verschiedene Krisenszenarien — in
enger Abstimmung zwischen Kom-
munikation, IT, Recht und Investor
Relations. Diese Toolbox verschafft
im Krisenfall wertvolle Minuten
und stellt sicher, dass die kommu-
nikative Grundlinie von Anfang an
konsistent ist — gegentiber Regula-
toren, Mitarbeitenden, Kunden und
dem Kapitalmarkt gleichermafB3en.

Doch die beste Toolbox nitzt
wenig, wenn sie Staub fangt. Re-
gelmaBige Krisensimulationen,
bei denen die gesamte Entschei-
dungskette unter Zeitdruck ge-
testet wird, sind unverzichtbar. Sie



decken Schwachstellen auf und
trainieren die interdisziplindre Zu-
sammenarbeit unter realistischen
Bedingungen. Wer einmal erlebt
hat, wie schnell zwei Stunden Si-
mulation vergehen, bewertet den
Stand der eigenen Vorbereitung
radikal anders.

Dieser Ansatz wird zunehmend
auch regulatorisch vorgegeben:
Die EU-Richtlinie NIS-2 verpflichtet
Unternehmen, Krisenszenarien zu
entwickeln, Notfallpléne zu testen
und Mitarbeitende regelméaBig zu
schulen — bei personlicher Haftung
des Managements. Auch andere
Staaten wie China, Japan und die
USA haben ihre Anforderungen an
Incident Response, Meldepflichten
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und Nachweisfiihrung in letzter Zeit
erhoht. Die globale Botschaft ist
klar: Cyberresilienz ist kein reines
IT-Thema mehr, sondern eine Fra-
ge der Unternehmensfiihrung. Und
damit auch eine, bei der Kommuni-
kationsmanager nicht auf Einladung
warten sollten.

Raus aus der zweiten Reihe

Kaum eine andere Funktion im Un-
ternehmen versteht so gut, was auf
dem Spiel steht, wenn Vertrauen
erodiert. Kommunikationsmanager
wissen, dass ein Cyberangriff nicht
nur Systeme bedroht, sondern das,
was Unternehmen langfristig zu-
sammenhalt: die Glaubwirdigkeit

gegeniuber Kunden, Mitarbeiten-
den, Investoren und der Offentlich-
keit. Genau dieses Wissen macht sie
zu starken Flrsprechern fiir Krisen-
pravention.

Sie sollten diese Rolle aktiv an-
nehmen: sich mit IT-Sicherheit und
Rechtsabteilung vernetzen, inter-
disziplindre Ubungen anstoBen und
Resilienz auf die Vorstandsagenda
bringen — nicht als technisches Spe-
zialproblem, sondern als Fiihrungs-
aufgabe. Fur Reputationsschutz
gibt es keinen Patch. Aber es gibt
Kommunikationsverantwortliche,
die verstanden haben, dass sich
Vertrauen in der Krise nur bewahren
lasst, wenn man lange vor der Krise
begonnen hat, sich vorzubereiten.

DOS & DON'TS

Cyberkrise: Zehn Regeln fiir den Ernstfall

Interdisziplinare Krisen-Taskforce aus IT, Recht, Kommunika-
tion, Investor Relations und Management sofort einberufen
und sich regelmaBig updaten.

Betroffene Stakeholder priorisieren und transparent sowie
empathisch tUber bekannte Fakten, ergriffene MaBnahmen
und néchste Schritte informieren.

Interne Kommunikation von der ersten Stunde an mit-
denken, um Mitarbeitende als Verblindete und Flirsprecher
fiir die eigene Strategie zu gewinnen.

Datenschutz- und Strafverfolgungsbehorden friihzeitig als
Partner einbinden — nicht erst bei regulatorischem Zwang.

Vorbereitete Kernmaterialien (Holding Statements, Q&A,
Darksite) nutzen und situativ auf den konkreten Vorfall
adaptieren.

Nicht in eine Wagenburgmentalitat verfallen —
Abschottung signalisiert Kontrollverlust und verstéarkt den
Reputationsschaden.

Nicht spekulieren — ungesicherte Aussagen lassen sich
nach Veroffentlichung kaum noch korrigieren.

Nicht auf vollstéandige Informationen warten — Stakeholder
akzeptieren Unsicherheit, aber kein Schweigen.

Nicht kleinreden oder beschwichtigen — wer den Vorfall
herunterspielt, verliert Glaubwiirdigkeit, sobald das
tatsachliche AusmaB bekannt wird.

Nicht auf eine einmalige Stellungnahme beschranken und
dann verstummen — Markte und Medien fillen Informa-
tionsliicken zuverlassig mit Worst-Case-Annahmen.

kommunikationdnanager
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wldentifikation
entsteht nicht
nur durch Siege,
sondern durch

Glaubwiirdigkeit

Wie fuhrt man eine Marke, die tdglich neu verhandelt wird —
von Fans, Medien und einem Umfeld, das keine Halbzeiten
kennt? Franziska Kipper-Schreyer, TSG Hoffenheim, Uber das
kommunikative Fundament hinter dem schnellen Spiel.

Frau Kipper-Schreyer, die TSG Hof-
fenheim ist ein Verein aus einem
Dorf mit 3300 Einwohnern — trotz-
dem Bundesliga, Europa, eigene
Akademie. Was genau hat Sie dar-
an begeistert?

Kom-
munikation im FuBball ist etwas
Besonderes und in vielen Berei-
chen auBergewdhnlich. Sie erreicht
Menschen emotional, schafft Ver-
bindung und wirkt weit Uber die
90 Minuten hinaus — sie muss sich
standig an neue Entwicklungen an-
passen. Gleichzeitig geht es nicht
nur um Spielberichte, Medienarbeit
und Storytelling, sondern um lden-
tifikation, Vertrauen und Haltung.

Fur mich ist Kommunikation des-
halb ein zentraler Hebel: um Ver-
trauen aufzubauen, Identifikation zu
schaffen und Veranderung sichtbar
zu machen. Die TSG Hoffenheim
ist einerseits ein klassischer ,Dorf-
verein“ — und gleichzeitig setzt der
Klub auch international MaBst&abe in
puncto Innovation und der konse-
quenten Entwicklung von Talenten.

Diese besondere Positionierung
gemeinsam mit meinem Team auf
unseren eigenen Kanalen und nach
auBen klarer, greifbarer und selbst-
bewusster zu erzdhlen, hat mich
sehr gereizt.

Vereinskommunikation ist per
Definition 6ffentliche Kommunika-
tion, und sie steht nie still. Spiel-
tage, Transfergeriichte, Trainings-
meldungen rund um die Uhr. Bleibt
da liberhaupt Raum fiir Strategie?

Sie ha-
ben die politischen Klubthemen ver-
gessen (lacht) — auch die gehoren
dazu und nahmen in juingster Ver-
gangenheit gerade in Hoffenheim
viel Raum ein.

Natirlich ist das FuBballumfeld
extrem dynamisch und stark von Ak-
tualitat gepragt. Jedes Wochenende
wird unweigerlich ein neuer Status
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Wahlen gehen, Talente fordern, Haltung zeigen: Die TSG Hoffenheim nutzt ihre Social-Media-
Kanaéle, um Werte sichtbar zu machen.

Quelle: TSG 1899 Hoffenheim

quo definiert: Wo stehen wir in der Tabelle? Wer féllt aus? Wer hat wie ge-
spielt? Wie verandern sich die Perspektiven? Das sind, um den Vergleich zur
Corporate-Welt zu ziehen, quasi ,wdchentliche Quartalszahlen®. (schmunzelt)
Wir reagieren tédglich auf sportliche Entwicklungen, sollen uns zu Geriichten
und Spekulationen duBern oder sind Diskussionen ausgesetzt. Aber Kom-
munikation darf nie nur reaktiv sein. Neben der sportlichen Aktualitét gibt es
die strategische Aktualitat unserer Marke. Strategie liefert hier die Leitplanken:
Wir definieren pro Saison klare Kernbotschaften fiir den Sport und den Klub,
positionieren beispielsweise ausgewdhlte Spieler und bespielen Klubthemen-
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felder, die kontinuierlich relevant
sind — etwa Nachwuchsentwicklung,
Innovation im Trainingsbereich oder
regionale Verwurzelung. Auch in der
Tonalitat bleiben wir konsistent.

Sie sprechen von Kernbotschaften
und Leitplanken — wie sieht das in der
Praxis aus?

Franziska Kipper-Schreyer: In der
Vergangenheit hatten wir als TSG
Hoffenheim zum Beispiel mit dem
Image der ,grauen Maus® zu kamp-
fen. Das haben wir in dieser Spielzeit
aktiv angepackt. Vor allem auf Social
Media sind wir mutiger geworden:
ironischer, selbstkritischer, unter-
haltsamer. Mit mehr Augenzwinkern,
mehr Nahe und der Bereitschaft, uns
selbst nicht immer zu ernst zu neh-
men. Das kommt sehr gut an, weil es
authentisch ist. Und weil ich ein groB-
artiges Team habe, das innerhalb der
Leitplanken frei agieren kann. Das
setzt viel Kreativitat frei. Am Ende
gilt: Der sportliche Erfolg beeinflusst
die Lautstarke — aber den Regler, wo
wir welche Themen in welcher Inten-
sitat spielen, passen wir je nach Situ-
ation strategisch an.

Spielerinnen und Spieler sind heu-
te ihre eigene Marke mit eigenem
Kanal und eigener Reichweite. Wie
organisieren Sie die Vereinsmarke
als Rahmen, der alles zusammen-
halt?

Franziska Kipper-Schreyer: Unser
Hauptfokus liegt klar auf den Ver-
einskanalen. Dort stehen der Klub,
die Spiele, unsere Partner und
unsere Gesamtgeschichte im Mit-
telpunkt. Wir produzieren hoch-
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wertiges Bild- und Bewegtbildmaterial, das wir unseren
Spielerinnen und Spielern auch zur Verfligung stellen.

Wenn man es mit der klassischen Unternehmenskom-
munikation vergleicht, sind alle Spieler fiir uns Corpo-
rate Influencer. Sie haben Zugriff auf unsere Inhalte, ad-
aptieren oder teilen unsere Beitrdge und nutzen unsere
Bilder. Das funktioniert sehr gut.

Gleichzeitig ist klar: Der personlichere Content findet
auf ihren privaten Profilen statt — und das ist auch gut
so. Unsere Aufgabe ist es, einen starken, glaubwiirdigen
Rahmen zu schaffen, in dem sich alle wiederfinden.

Nach einem Gegentor in der 90. Minute explodiert
das Netz, die Kurve pfeift, der Trainer steht vor der
Kamera. Beschreiben Sie bitte diese Minuten aus lh-

rer Perspektive.

Franziska Kipper-Schreyer: In der 90. Minute stehe ich
meistens schon unten am Spielfeldrand. Die TV-Sender
sind kurz vor dem Aufbau, die Interviewpositionen werden
vorbereitet — und man weiB, wie sich die Stimmung in Se-
kunden dreht. Es geht darum, gemeinsam im Team ein Ge-
spur fur das Spiel zu entwickeln, die Gefluhlslage der Prota-
gonisten, fur die richtigen Spieler fir die richtige Message.
In diesem Moment entscheiden wir, welche Spieler gleich
vor die Kamera gehen. Unser Trainer ist dabei grundsétz-
lich gesetzt — und Chris lizer ist ein absoluter Vollprofi. Er
hat seine Kernbotschaften im Kopf, lasst sich im Zweifel
auch nicht von der beschriebenen Emotion eines Gegen-
tores in der Schlussminute verleiten. Die Gesamtkommu-
nikation darf sich am Ende nicht an einem Pfostentreffer
oder einem Gegentor in der Schlussminute ausrichten.

Trotzdem sind das, in dem beschriebenen Szenario
der Frage, natirlich intensive Minuten. Man muss sehr
schnell zwischen Emotion und Klarheit umschalten kon-
nen. Die Enttduschung wahrnehmen, aber dennoch
Orientierung geben. Genau diese Mischung macht den
FuBball so besonders, so reizvoll.

In Unternehmen gelten Emotionen haufig als Risiko, das
man managt — im FuBball sind sie Teil des , Produkts*.
Hat das ein Umlernen erfordert?

Franziska Kipper-Schreyer: Erst einmal ist FuBball fir
mich kein Produkt, keine Ware, die sich gangigen Markt-

.Der sportliche Erfolg
beeinflusst die Laulstirke -
aber den Regler, wo wir welche
Themen in welcher Intensildl
spielen, passen wir je nach
Situation strategisch an.”

mechanismen unterwirft. Genau das macht auch den
grundsatzlichen Wert des FuB3balls aus. Zur Frage: Fach-
lich musste ich da tatsachlich kaum umdenken. Natdrlich
bekommt man im FuBball auch mal knackigere, hand-
festere Zitate als in der Wirtschaft. (lacht) Aber das ge-
hort dazu. Man steht auch regelmaBiger mit enttduschten
oder verédrgerten Fans im Austausch als mit verargerten
Kunden, mit Memes in den sozialen Medien, mit Kommen-
taren und Diskussionen, die ein paar Tage spater schon
wieder weitergezogen sind. Das Geschéft ist hochemo-
tional und ebenso schnelllebig — das relativiert vieles.

Persoénlich war das Umlernen im Hinblick auf Emotio-
nen groBer. Ich habe ein stiickweit unterschatzt, wie es
mich selbst im Innersten trifft. Siege und Niederlagen
erlebe ich deutlich intensiver, als ich es erwartet habe.
Diese tiefe Emotionalitdt kannte ich so aus anderen Bran-
chen nicht. Man kann noch so professionell arbeiten —am
Ende fiebert man mit, weil dieser Sport, erst recht im Sta-
dion, eine ungeheure Dynamik entwickelt. FuBball ist ein-
fach mehr als ein Job.

Sport kann verbinden wie kaum etwas anderes, aber
nur solange das Ergebnis stimmt. Wie transportiert die
TSG ihre Werte unabhiangig vom Spielausgang?

Franziska Kipper-Schreyer: Natrlich hilft Erfolg. Aber
unsere Werte hdngen nicht vom Tabellenplatz ab. Die
TSG steht fur Entwicklung, Mut und Verantwortung —
auf und neben dem Platz. Und fiir Zusammenhalt, wie
die jungsten Entwicklungen gezeigt haben, als der Klub
in einer schwierigen Situation war und sich alle, die Mit-
arbeitenden ebenso wie Partner und Sponsoren, um

kommunikationdnanager
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unseren Geschéaftsfiihrer Andreas Schicker ge-
sammelt haben. Denn die tolle Entwicklung, die
der Klub in dieser Saison begonnen hat, ist noch
lange nicht abgeschlossen — und ich freue mich
Uber die Moglichkeit und das Vertrauen, diesen
Prozess im engen Austausch mit Andi Schicker,
der sehr auf meine kommunikative Expertise
und die meines Teams vertraut, aktiv zu beglei-
ten und strategisch mitzusteuern.

Viele der TSG-Themen finden bewusst ihren
Platz unabhéngig vom letzten Spiel. Wir wollen
zeigen, wer wir sind — nicht nur, was wir am Wo-
chenende erreicht haben. Wir investieren stark
in unsere Akademie, in Nachwuchsarbeit und in
gesellschaftliches Engagementin der Region. Ne-
ben unseren Social-Media-Kanélen und der klas-

sischen Medienarbeit erzéhlen wir diese Themen beispiels-
weise auch groBer in unserem Klubmagazin ,,Spielfeld®.

Gerade in Phasen, in denen es sportlich weniger gut
lauft, ist es wichtig, Haltung zu zeigen und authentisch zu
bleiben. Identifikation entsteht nicht nur durch Siege, son-
dern durch Glaubwiirdigkeit.

&

TAKE AWAY

TSG 1899 Hoffenheim:
»Dorfverein“ in der Bundesliga

Gegriindet 1899 im 3300-Einwohner-Dorf Hoffenheim, spielt die TSG seit
2008 ununterbrochen in der Bundesliga. Der Verein zahlt mit seiner Aka-
demie zu den flihrenden Ausbildungsvereinen im deutschen ProfifuBball.
Innovationsfreude und konsequente Talententwicklung haben den Klub
weit Uber die Region hinaus bekannt gemacht — in dieser Saison voraus-
sichtlich zum wiederholten Mal mit der Qualifikation fiir die

europdische Bihne.

Vereinskommunikation bedeutet: taglich unter 6ffentlichem Druck,
wochentlich neu bewertet, immer emotional aufgeladen. Vier Prinzipien:

Strategie vor Reaktivitat. Kernbotschaften und Tonalitat gelten unab-
hangig vom Spielstand.

Freiraum statt Kontrolle. Kreativitat entsteht nicht durch Restriktion,
sondern durch klare Rahmenbedingungen.

Werte brauchen keinen Riickenwind. Haltung zeigt sich nicht im Erfolg,
sondern in schwachen Phasen.

Dialog statt Senden. Vertrauen entsteht nur, wenn Kommunikation in
beide Richtungen funktioniert.

Fans der TSG Hoffenheim sind keine Konsumenten - sie sind Teil des
Vereins. Diese Haltung pragt auch die Kommunikationsstrategie.

Quelle: TSG 1899 Hoffenheim

FuBball hat etwas, wovon viele Unternehmen nur trau-
men: eine aktive, leidenschaftliche Community. Was
bedeutet das fiir die Spielregeln lhrer Arbeit?

Franziska Kipper-Schreyer: Es bedeutet vor allem: zuho-
ren. Eine leidenschaftliche Community ist ein Geschenk
— aber sie stellt auch hohe Erwartungen. Fans sind kei-
ne klassischen Konsumenten, sie fiihlen sich als Teil des
Vereins. Und das sind sie auch.

Fir meine Arbeit und die meines Teams heif3t das, un-
terhaltsames Storytelling zu liefern, transparent zu kom-
munizieren, erreichbar zu sein und auch unbequeme
Themen nicht auszusparen. Man kann Emotionen nicht
steuern — aber man kann ehrlich damit umgehen. Wir
hatten neulich beispielsweise einen Videoclip online,
der witzig, augenzwinkernd gemeint war, aber von vie-
len kritisiert wurde — und aus ihrer Perspektive zu Recht.

Und wie haben Sie reagiert?

Franziska Kipper-Schreyer: Wir haben im Team disku-
tiert und entschieden, das Video zu |6schen, was unge-
wohnlich ist. Aber das ist mir personlich sehr wichtig: Wir
nehmen Feedback wahr und lernen daraus.

Am Ende geht es um Vertrauen. Und Vertrauen ent-
steht nur, wenn Kommunikation nicht nur sendet, sondern
echten Dialog ermoglicht. m

Die Fragen stellten Gregor Vischer und Maike Weismantel.

kommunikationdnanager
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(Mit-)verantwortung

Wie Kl Vertrauen in der Wissenschaftskommuni-
kation starkt, fordert oder verspielt

Von ROMAN MOHLMANN

| Generative
Kinstliche Intelligenz  verandert
Kommunikation und insbesondere
auch die Wissenschaftskommuni-
kation nicht nur operativ, sondern
strukturell. Sie ist Werkzeug, De-
battengegenstand und zunehmend
selbst Akteur im Kommunikations-
raum. Gerade im sensiblen Feld von
Medizin, Diagnostik und Forschung
wird damit Vertrauen zur zentralen
Wahrung — und zur strategischen
Gestaltungsaufgabe professioneller
Kommunikation.
Wissenschaftskommunikation war
stets mehr als Informationsvermitt-
lung. Sie ist Vertrauensarchitektur
zwischen Forschung und Offentlich-
keit, zwischen Institution und Indivi-
duum, zwischen Erwartung und Evi-
denz. Mit generativer Kl verschiebt
sich dieses Geflige, und zwar nicht
graduell, sondern systemisch.

Sichtbarkeit ohne Selbst-
verstandlichkeit: Das ver-
anderte Medienokosystem

Vertrauen entsteht nicht isoliert,
sondern in einem Mediendkosys-
tem, das sich grundlegend verscho-
ben hat. Mobile Nutzung, vertikale
Bildsprachen und ultrakurze For-
mate dominieren; klassische Gate-
keeper verlieren an Einfluss. Platt-

formen, Creator-Okonomien und
algorithmische Systeme entschei-
den zunehmend Uuber Reichweite
und Monetarisierung.

Fir Unternehmen und Organisa-
tionen heiBt das: Qualitdt garantiert
keine Sichtbarkeit mehr. Inhalte kon-
kurrieren mit Aufmerksamkeitsarchi-
tekturen, und Kl wirkt dabei als Pro-
duktivitdtsmotor und als neuer Filter
zugleich. Sie strukturiert, priorisiert
und personalisiert Informationszu-
gang.

Damit verandert sich auch Repu-
tation. Wie das ,,Oxford Handbook
of Organisational Social Evaluati-
ons* zeigt, entsteht Unternehmens-
wert heute maBgeblich Uber sozia-
le Zuschreibungen — beschleunigt
durch Plattformlogiken, ESG-Debat-
ten und Kl-getriebene Dynamiken.
Wahrnehmung wird damit zur Go-
vernance-Frage.

Vertrauen unter Ki-
Bedingungen

Was folgt daraus fiir das Vertrauen?
Vertrauen entsteht aus Transparenz,
Kompetenz und Verantwortungs-
ubernahme. Unter Kl-Bedingungen
verandern sich alle drei Aspekte.
Transparenz bedeutet heute auch,
offenzulegen, wo generative Syste-
me eingesetzt werden und wo be-
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wusst nicht. Kompetenz umfasst die
Fahigkeit, Potentiale und Grenzen
technologischer Systeme prazise
zu benennen. Verantwortungsuber-
nahme manifestiert sich in klaren
Review-Prozessen, dokumentierten
Workflows und definierter Zustén-
digkeit.

Die Forschung zur ,Unsicher-
heitskommunikation® zeigt zudem:
Klar benannte Evidenzlicken unter-
graben Vertrauen nicht zwangs-
laufig. Im Gegenteil — differenzierte
Darstellung von Wahrscheinlichkei-
ten und Unsicherheiten erhoht
langfristig Glaubwiirdigkeit. Gerade
gegenuber Systemen, die haufig
scheinbare Eindeutigkeit produzie-
ren, wird diese Fahigkeit zur nuan-
cierten Einordnung zum strategi-
schen Vorteil.

Gesundheitskommunikation fun-
giert hier als Reallabor. Sie adres-
siert Patienten, Arzte, Politik, Me-
dien und Fachcommunity zugleich.
Sie bewegt sich zwischen indivi-
dueller Betroffenheit und systemi-
scher Debatte. Gelingt es in diesem
Umfeld, Kl verantwortungsvoll zu
integrieren, sind die gewonnenen
Prinzipien  branchenlbergreifend
Ubertragbar.
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Simulation von Mehrheiten
und verschobene Verant-
wortung

Eine neue Herausforderung liegt in
der Mdglichkeit koordinierter ,KI-
Swarms*®. Forschende warnen aktu-
ell vor KI-Agenten, die glaubwiirdige
Identitdten pflegen und soziale Kon-
formitdtsmechanismen ausnutzen
kdnnen. Schon wenige anschlussfahi-
ge Profile kbnnen Mehrheitsillusionen
erzeugen — ein sozialpsychologisch
gut belegtes Phanomen. Parallel
dazu belegen Studien zur Wirkung
von Onlinekommentaren, dass be-
reits einzelne irreflihrende oder ver-
schworungstheoretische Beitrage
unter wissenschaftlichen Inhalten die
wahrgenommene Glaubwiirdigkeit si-
gnifikant verschieben konnen, selbst
wenn der Ursprungspost von ausge-
wiesenen Experten stammt.

Gerade im Gesundheitsbereich ist
diese Dynamik sensibel. Millionen
Menschen nutzen Kl als Orientie-
rungsinstrument. Sprachliche Sicher-
heit erzeugt dabei leicht Kompetenz-
zuschreibung, selbst bei begrenzter
Evidenz. Halo-Effekte und Transfer-
vertrauen verstarken diesen Eindruck.

Damit verschiebt sich Verantwor-
tung subtil. Kl kann Information struk-
turieren, aber keine Verantwortung
Ubernehmen. Fir Kommunikationsver-
antwortliche bedeutet das: Vertrauen
darf nicht auf performativer Plausibili-
tat beruhen, sondern auf Uberpriifba-
rer Qualitat, transparenter Systemnut-
zung und klarer Zustandigkeit.

1. Kl als Werkzeug: Produktivitat
trifft Haftung

Auf der ersten Ebene ist Kl ein
leistungsfahiges  Instrument.  Sie
unterstitzt bei der Erstellung wis-
senschaftlicher Abstracts, Reden,
Positionspapiere oder Presseunter-
lagen. Sie ermoglicht die zielgrup-
penspezifische Adaption komplexer

&

TAKE AWAY

Kl in der Wissenschaftskommunikation —

das 3+1-Modell

Fir Kommunikationsverantwortliche lohnt ein systematischer Blick:
Wo genau greift Kl ein — und wo liegt jeweils die Verantwortung?

Das 3+1-Modell gibt Orientierung.

1

Human-in-the-loop-Prinzip.

p

zwischen Innovation und Schutz.

*® Effizienz, Skalierung, Strukturierung — unter konsequentem

* Regulierung, Ethik, Datenschutz, Erwartungsmanagement

3' Chatbots und Suchsysteme als neue Vermittlungsinstanzen,
die Inhalte transformieren und kontextualisieren.

+1 Governance, Schulung, transparente Workflows — als Teil von

Marken- und Vertrauensstrategie.

Inhalte fiir Fachpublikum, Patienten,
politische Entscheider oder soziale
Medien. Sie strukturiert Studienla-
gen, visualisiert Diagnostikpfade und
simuliert Review-Perspektiven.

Im medizinischen Kontext — etwa in
der Hamatologie oder molekularen
Diagnostik — erdffnet das erhebliche
Effizienzgewinne. Der Transfer vom
Fachartikel zur laienverstandlichen
Information wird schneller, skalierba-
rer und mitunter konsistenter.

Doch die Produktivitatsdividende ist
untrennbar mit einer Haftungsdimen-
sion verbunden. Generative Model-
le produzieren plausible Texte, nicht
zwingend valide Aussagen. Halluzina-
tionen, implizite Verzerrungen aus Trai-
ningsdaten oder verkiirzte Evidenz-
darstellungen sind systemimmanent.
»sHuman in the loop* ist deshalb kein
technischer Zwischenschritt, sondern
ein Governance-Prinzip: Kl formuliert,
Menschen verantworten.
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2. Kl als Gegenstand: Zwischen
Innovationsdruck und Regulierung
Auf der zweiten Ebene wird Kl selbst
zum Kommunikationsgegenstand.
Kaum ein Technologiefeld ist gegen-
wartig so politisch, 6konomisch und
ethisch aufgeladen. Europdische
Datenschutzanforderungen, der Al
Act, Fragen nach Transparenz, Bias,
Haftung und Datenintegritdt pragen
den Diskurs.

Im Gesundheitswesen verschéarft
sich diese Spannung: Die Erwartung
an prazisere Diagnostik, persona-
lisierte Therapie und effizientere
Prozesse trifft auf strenge regula-
torische Rahmenbedingungen und
berechtigte Sicherheitsanforderun-
gen. Kommunikation bewegt sich
hier zwischen Innovationsverspre-
chen und Schutzlogik.

Wer dabei ausschlieBlich tech-
nologische Euphorie bedient, ris-
kiert Glaubwiirdigkeitsverlust. Wer



wiederum nur die Risiken betont,
blockiert Fortschritt. Strategische
Wissenschaftskommunikation muss
beides integrieren: realistische Po-
tentiale und klare Begrenzungen.

3. Kl als Akteur: Neue
Vermittlungsinstanzen
Die dritte Ebene ist neu und strate-
gisch besonders relevant: Kl tritt als
Akteur auf. Chatbots, Suchsysteme
und Kl-gestiitzte Assistenzsysteme
werden zu eigenstandigen Vermitt-
lungsinstanzen zwischen Organisa-
tion und Offentlichkeit.

Studien zeigen, dass Sprachmo-
delle kommunikative Marker wie Em-
pathie, Struktur und Responsivitat
Uberzeugend simulieren konnen. In
manchen Untersuchungen wurden
Kl-generierte Antworten teilweise be-
reits als empathischer und qualitativ
hochwertiger bewertet als &rztliche
Antworten: Formale Kommunikations-
qualitat ist kein exklusives menschli-
ches Distinktionsmerkmal mehr.

Hinzu kommt die Beobachtung,
dass identische Sprachmodelle
in rein sozialer Interaktion unter-
schiedliche stabile Verhaltenspro-
file ausbilden kédnnen — abhéngig
von Gesprachsdynamik und Kon-
text. Auch wenn hier nicht von Per-
sonlichkeit im menschlichen Sinne
gesprochen werden kann, entste-
hen konsistente kommunikative
Muster. Botschaften treffen also
nicht auf neutrale Kanéale, sondern
auf adaptive, kontextabhéangige
Systeme.

+1. Die vierte Dimension: Interne
Kl-Kompetenz

Zu den drei Ebenen tritt eine vierte,
strukturelle Dimension: interne KI-
Kompetenz. Sie umfasst Leitlinien fir
Einsatzfelder, klare Abgrenzungen,
verpflichtende Review-Schritte, kon-
sequente Aufklarung und Qualifizie-
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rung, Schulungen zu Prompting, Bias-
Erkennung und Fehleranalyse. Sie ist
kein operatives Detail, sondern Teil
sowohl von kluger Markenflihrung als
auch Corporate Responsibility.
Organisationen, die transparent
machen, wie sie Kl einsetzen, welche
Kontrollmechanismen gelten und wie
Verantwortung verteilt ist, starken
ihre Reputation. KI-Kompetenz wird
damit selbst zum Vertrauenssignal.

Schlussgedanke: Verant-
wortung als Wettbewerbs-
vorteil

Generative Kl beschleunigt Kom-
munikation. Doch Geschwindigkeit
ist kein Wert an sich. Fir Kommuni-
kationsverantwortliche liegt die ei-
gentliche Herausforderung nicht im
Beherrschen neuer Tools, sondern
im Gestalten neuer Verantwortungs-
strukturen. Wissenschaftskommuni-
kation im Gesundheitswesen zeigt
exemplarisch, was branchenweit gilt:
Klassische Autoritdtsmarker reichen
nicht mehr aus. Vertrauen entsteht
durch nachvollziehbare Prozesse,
transparente Systemnutzung und re-
flektierte Einordnung.

KI' wird professionelle Kommuni-
kation nicht ersetzen, sondern als
Tool ergdnzen; sie verandert die
MaBstabe, an denen Professionalitat
gemessen wird. Wer technologische
Mdglichkeiten mit klarer Governan-
ce verbindet, gewinnt nicht nur Effi-
zienz, sondern Glaubwirdigkeit.

Fir die Kommunikationsbranche
insgesamt bedeutet das: Kl ist kein
Kreativ-Shortcut und kein Bedro-
hungsszenario. Sie ist ein Stresstest
fur strategische Integritat. Die Frage
ist nicht, ob wir sie nutzen, sondern
wie sichtbar wir Verantwortung tber-
nehmen. Und genau darin kdnnte
kiinftig der eigentliche Wettbewerbs-
vorteil liegen. m
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Vertrauen beginnt
bei uns selbst

Warum authentische Kommunikation personliche Reife voraussetzt

Von THOMAS GRAF

s Es ist Montag-
morgen, 9 Uhr. Die Kommunika-
tionsabteilung eines Mittelstandlers
sitzt zusammen. Auf der Agenda:
die neue Vertrauenskampagne. Man
diskutiert Kernbotschaften, visuelle
Codes, Storytelling-Formate. Doch
wahrend drauBen die Mitarbeiten-
den Uber Uberlastung klagen, Fiih-
rungskréfte sich in Transformations-
prozessen verlieren und Kl-Tools die
Arbeitsweise fundamental veréan-
dern, wirken die perfekt formulier-
ten Botschaften zunehmend hohl.

Das Problem:

den Menschen selbst.|

Die Kommunikationsbranche er-
lebt 2026 einen fundamentalen
Wendepunkt. Die jlingsten Trend-
analysen zeigen: Kl wird vom ope-
rativen Helfer zur strategischen
Kraft, menschliche Authentizitat
entwickelt sich zum entscheiden-
den Differenzierungsmerkmal, und
psychologische Sicherheit avan-
ciert zur Chefsache. Gleichzeitig
offenbart sich eine erniichternde
Realitat: Nur wenige Fiuhrungs-
krafte gelten intern als effektive
Kommunikatoren. Der Ruf nach

authentischer, vertrauenswirdiger
Kommunikation war nie lauter —
doch die Fahigkeit, diese zu leisten,
war selten knapper.

Die BANI-Welt: Wenn
Botschaften nicht mehr
reichen

Die Zeiten haben sich gedandert.
Das vertraute VUCA-Modell (Vola-
tility, Uncertainty, Complexity und
Ambiguity) beschreibt nicht mehr
treffend, was Kommunikationsver-
antwortliche, Fuhrungskrafte und
Teams heute erleben. Der Zukunfts-
forscher Jamais Cascio pragte 2020
ein neues Framework: BANI — Britt-
le, Anxious, Nonlinear, Incompre-
hensible.

Brittle bedeutet: Systeme, die
stabil  erscheinen, zerbrechen
plotzlich. Lieferketten kollabieren
Uber Nacht, etablierte Geschafts-
modelle werden obsolet, jahrelang
gepflegte Reputation bricht binnen
Stunden zusammen.

Anxious beschreibt die perma-
nente Anspannung, die durch stan-
dige Krisen und Unsicherheit ent-
steht.

Nonlinear erfasst die Entkopp-
lung von Ursache und Wirkung —
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kleine Ausloser fiihren zu drama-
tischen Konsequenzen, wahrend
massive Anstrengungen verpuffen.

Incomprehensible benennt schlieB-
lich die Uberforderung durch Kom-
plexitat: Entscheidungen missen
getroffen werden, obwohl niemand
mehr alle Zusammenhange Uber-
blickt.

In dieser BANI-Realitat braucht
es neue Kommunikationsansatze.
Wegschauen und Ignorieren ge-
hen nicht. Verstecken ist zweck-
los. In dieser neuen Zeit drangt al-
les und jeder an die Offentlichkeit.
Die Optimierung von Botschaften,
das Perfektionieren von Narrati-
ven, das Ausrollen von Kampag-
nen — all das setzt voraus, dass die
Welt planbar und kontrollierbar ist.
Doch genau diese Planbarkeit gibt
es nicht mehr. Die aktuellen Kom-
munikationstrends 2026 spiegeln
diesen Paradigmenwechsel wider.
Darin liegt auch die groBe Chance
und Perspektive flr erfolgreiche
Kommunikation: Wahrend KI-Sys-
teme wie ChatGPT, Google Gemini
oder Perplexity zunehmend die In-
formationssuche préagen, wandelt
sich auch die Rolle von Kommuni-
katorinnen und Kommunikatoren
fundamental. Sie missen nicht nur



verstehen, wie Inhalte fir KI-Syste-
me strukturiert werden — ein Trend,
der unter dem Stichwort GAIO (Ge-
nerative Al Optimization) diskutiert
wird. Sie sollten vor allem die Frage
beantworten, was eigentlich ubrig-
bleibt, wenn Maschinen das Opera-
tive Ubernehmen.

From messaging to mea-
ning: Die neue Rolle der
Kommunikation

Der Zukunftsforscher lan Beacraft
formuliert die Verschiebung pra-
gnant: ,From doing work to desig-
ning work*. Was flr die Arbeitswelt
allgemein gilt, trifft auf die Kommu-
nikation in besonderem MaBe zu.
Wenn die KI Pressemitteilungen
schreibt, Social-Media-Posts ge-
neriert, Datenanalysen durchfiihrt
und das alles ohne Pause 24/7
— dann brauchen wir eine funda-
mentale  Neudefinition dessen,
was Menschen in der Kommunika-
tion im Schulterschluss mit der Kl
leisten.

kreieren. ,Meaning-Making“ stat
MV EEEEL s Kommunikation kann
Orientierung geben in einer un-
Ubersichtlichen Welt, sie kann auch
Komplexitdt reduzieren, ohne zu
vereinfachen, und sie hat die Mdg-
lichkeit, Verbindungen zu schaffen
zwischen Menschen, die sich zu-
nehmend isoliert flihlen.

Und genau hier offenbart sich die
Herausforderung: Diese neue Rolle
der Kommunikation lasst sich nicht
mit den alten Kompetenzen erfiillen.
Sie braucht Menschen, die selbst ge-
lernt haben, mit Komplexitat, Angst
und Unsicherheit bewusst umzuge-
hen. Sie braucht Kommunikatoren,
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die nicht nur Botschaften formulie-
ren, sondern Sinn stiften konnen,
weil sie selbst einen entwickelten
inneren Kompass besitzen — und mit
der Kl sinnvoll umgehen kdnnen.

Der blinde Fleck: Wenn
Purpose-Washing auf un-
reife Organisationen trifft

Die vergangenen Jahre haben eine
Flut von Purpose-Statements, Nach-
haltigkeitsberichten und Wertede-
klarationen hervorgebracht. Doch
die Wirkung bleibt oft aus. Der Grund
liegt nicht in mangelnder Kommuni-
kationskompetenz, sondern in einem
fundamentalen Missverstandnis: Vie-
le Organisationen versuchen, Werte
zu kommunizieren, die sie nicht leben
kénnen, weil die Menschen in diesen
Organisationen noch nicht die innere
Entwicklung durchlaufen haben, die
das Verstandnis und die Umsetzung
dieser Werte ermaoglicht.

Ein Ausgangspunkt zum Ver-
standnis dieser Entwicklung ist
das Modell der Spiral Dynamics
(s. Abbildung 1). Es beschreibt ver-
schiedene Bewusstseinsstufen,
durch die Individuen, Teams und
Organisationen sich von unten nach
oben entwickeln. Viele Unterneh-
men operieren heute auf der ,oran-
gen® Ebene — gepréagt von Leistung,
Effizienz und Wettbewerb. Sie versu-
chen gleichzeitig, ,griine“ Werte zu
kommunizieren — Empathie, Nach-
haltigkeit, Gemeinschaft. Dieser Wi-
derspruch erzeugt Inauthentizitét,
Unsicherheit, Kritik bis hin zu Re-
aktanz durch verschiedene Stake-
holder.

Meine Erfahrung zeigt, dass Au-
thentizitat nicht durch bessere Kom-
munikationstechnik entsteht, son-
dern durch personliche Reife. Eine
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Holistisches Sein & Handeln, Einheitsdenken

Kooperation, Gemeinschaftsgefiihl & Konsens

Effizienz, Autonomie & Vernunft

Regeln, Gesetze & Strukturen

Macht, Ich-Emergenz & Impulsivitat

Zusammengehorigkeit,
Clan & Magie

Abbildung 1: Spiral Dynamics: Organisationen kommunizieren oft griine Werte — und handeln
auf oranger Ebene. Dieser Widerspruch erzeugt Inauthentizitat.

Quelle: Nach Beck & Cowan

Organisation kann nur so authen-
tisch kommunizieren, wie ihre Prota-
gonisten entwickelt sind. Und genau
hier liegt der entscheidende Hebel
fur vertrauenswirdige Kommunika-
tion im Jahr 2026.

Die drei Shifts: Personli-
che, relationale und syste-
mische Transformation

Fir Kommunikationsverantwortliche
lassen sich drei zentrale Entwick-

lungsdimensionen identifizieren, die
aufeinander aufbauen und sich ge-

genseitig verstarken:
1 Der Inner Shift beginnt bei
e der eigenen Person. Welche
Angste treiben mein Handeln? Wie
gehe ich mit Unsicherheit um? Bin
ich in der Lage, prasent zu bleiben,
wenn Druck entsteht? Kommuni-
katoren, die lernen, ihre eigenen
Stressreaktionen zu regulieren,
ihre Werte zu klaren und einen au-
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thentischen inneren Standpunkt zu
entwickeln, kommunizieren funda-
mental anders. Sie konnen Ruhe
ausstrahlen, statt Hektik zu ver-
breiten. Sie konnen Orientierung
geben, statt sich selbst zu verlie-

ren.
2 Der Relational Shift betrifft

® die Beziehungsebene. Hier
wird die Fahigkeit entwickelt, psy-
chologische Sicherheit zu schaffen
— jenes Klima, in dem Menschen
sich trauen, unbequeme Wahrhei-
ten auszusprechen, Fehler zuzu-
geben und Fragen zu stellen. Die
Harvard-Professorin Amy Edmond-
son, die den Begriff der psycholo-
gischen Sicherheit maBgeblich ge-
pragt hat, betont: Es geht nicht um
Harmonie, sondern um ,furchtlose
Offenheit” (Fearless Candor). In
Zeiten, in denen Kl fiir zuséatzliche
Unsicherheit sorgt und Transfor-
mationsmudigkeit um sich greift,
wird diese Fahigkeit zum Schlis-
selfaktor. Teams kdnnen nur dann
effektiv. mit neuen Technologien
arbeiten und Innovation vorantrei-
ben, wenn sie Fragen stellen und
Fehler sofort melden diirfen, ohne

Sanktionen zu firchten.

Der Systemic Shift schlieB-
3. lich befahigt dazu, Orga-
nisationen und Transformations-
prozesse aus einer menschlichen
Perspektive zu gestalten. Es geht
um Kulturentwicklung, um das Ma-
nagement von Komplexitat und um
die Navigation in der BANI-Welt.
Kommunikation wird hier zum stra-
tegischen Partner, der nicht nur
Botschaften formuliert, sondern
Veranderungsprozesse begleitet,
Widerstande konstruktiv aufgreift
und Rdume fur Dialog schafft.



Von der Effizienz zum Sinn:
Ein Ausblick

Die Kommunikationsbranche steht
2026 an einem Wendepunkt. Die K-
Revolution, die Vertrauenskrise und
die BANI-Realitdt zwingen zu einer
fundamentalen Neuausrichtung.
Doch diese Krise birgt auch eine
Chance: den Shift von einer output-
orientierten zu einer sinnstiftenden
Kommunikation.

In der Sprache von Spiral Dy-
namics bedeutet dies den Uber-

TAKE AWAY

Vom Wissen zur Umsetzung:
Personliche Entwicklung in Kommunikationsabteilungen
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gang von Orange (Effizienz, KPIs,
Kontrolle) Uber Griin (Empathie,
Kultur, Werte) zu Gelb — einer Ent-
wicklungsstufe, die Komplexitat
integrieren kann, die verschiede-
ne Perspektiven wirdigt und die
Widerspriiche aushalten  kann.
Kommunikatorinnen und Kommu-
nikatoren, die diese Entwicklung
durchlaufen, werden nicht zu nai-
ven ldealisten. Im Gegenteil: Sie
werden zu den Gestaltern, die ihre
Organisationen durch turbulente
Zeiten navigieren kdnnen — weil sie

selbst die innere Klarheit und Reife
entwickelt haben, die dafir notig ist.

Vertrauen ist keine Strategie, die
sich ausrollen lasst. Es ist das Er-
gebnis innerer Entwicklung. Ver-
trauen ist die harteste Wahrung
unserer Zeit und braucht die reifsten
Menschen. Und genau deshalb be-
ginnt authentische Kommunikation
dort, wo die meisten Kommunika-
tionshandbicher aufhoren: bei uns
selbst.

Die Erkenntnis, dass vertrauenswiirdige Kommunikation personliche Entwicklung voraussetzt, wirft die Frage auf:
Wie kdnnen Kommunikationsabteilungen dies praktisch umsetzen? Folgende Ansatzpunkte sind daftir denkbar:

RegelmaBige Reflexionsformate
— etwa monatliche Team-Retrospek-
tiven oder individuelle Entwicklungs-
gesprache — schaffen Rdume, in denen
Kommunikatoren ihre eigenen Muster
erkennen konnen. Welche Situationen
16sen bei mir Stress aus? Wie reagiere
ich typischerweise unter Druck? Wo
handle ich aus Angst statt aus Klarheit?

Die Rolle von Kommunikations-
verantwortlichen verandert sich vom
s~Sprachrohr” zum ,Sinnstifter”. Diese
erweiterte Rolle erfordert Leadership-
Qualitaten: die Fahigkeit, in Unsicher-

heit zu flihren, verschiedene Perspekti-
ven zu integrieren und Orientierung zu
geben. Entsprechende Entwicklungs-
programme — idealerweise basierend
auf etablierten Frameworks— werden
zur strategischen Notwendigkeit.

Die technischen Kompetenzen
der Kommunikation — Texten, Konzep-
tion, Kampagnenplanung — bleiben
wichtig. Doch sie missen erganzt
werden durch systematische Entwick-
lung von Beziehungskompetenzen,
emotionaler Intelligenz und Konflikt-
fahigkeit. Workshops zu psycholo-
gischer Sicherheit, Feedback-Kultur
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oder gewaltfreier Kommunikation sind
keine ,Soft-Skill-Spielereien®, sondern
Kernbestandteile professioneller Kom-
munikationsarbeit.

Wenn
Authentizitdt und Vertrauen zu Kern-
elementen werden, miissen auch die
Erfolgskriterien angepasst werden.
Neben klassischen KPIs wie Reichweite
oder Medienresonanz rlicken weitere
Themen in den Fokus. Wie entwickelt
sich das Vertrauen unserer Stakehol-
der? Fiihlen sich Mitarbeitende gehort?
Gelingt es uns, auch in Krisen glaub-
wirdig zu kommunizieren? Und wie
kann man dies alles sinnvoll messen?
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Reputation im Praxistest

Guter Ruf, gute Rendite — schlechter Ruf, schlechte Rendite

Von ANGELO GISLER und DANIEL KUNSTLE
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s Reputation stellt
einen Wertschopfungsfaktor dar. Ein
wirkungsvolles Reputationsmanage-
ment ist folglich im langfristigen Inte-
resse von Unternehmen. Vorausset-
zung daflr ist allerdings eine seridse
Reputationsmessung, die Relevanz
hat flir die Alltagspraxis. Neben
qualitativ belastbaren Informations-
quellen und einem aussagekraftigen
Verrechnungsverfahren heiBt dies
insbesondere, dass eine valide Re-
putationsmessung in der Lage sein
sollte, einen messbaren Bezug zu
wirtschaftlichen Kennzahlen herzu-
stellen. Ein Beispiel hierfir stellt die
Kombination von Reputation und Ak-
tienkursentwicklung dar.

Vertrauen ist die zentrale imma-
terielle  Handlungsressource  flr
Unternehmen und Organisationen.

M = T

GenieBt eine Firma das Vertrauen
ihrer Stakeholder, dann erhoht das
in mannigfaltiger Weise ihre Markt-
chancen und schafft die Basis flr

wirtschaftlichen Erfolg. Mit Blick auf

die langfristige Uberlebensfshigkeit
einer Firma stellt die systematische
Vertrauenspflege im Umgang mit ih-
ren Stakeholdern also eine zentrale
Aufgabe dar.

Reputation ist dabei diejenige Gro-
Be, welche sich in Theorie, Empirie
und Praxis flr die Vertrauensmes-
sung etabliert hat; sie gilt als Kenn-
zahl, welche die Vertrauenswirdig-
keit einer Organisation adaquat
ausdruckt. Ein systematisches Repu-
tationsmanagement unterstitzt ein
Unternehmen in der Vertrauenspfle-
ge, indem es die Organisation mit
Erkenntnissen zu ihrem o6ffentlichen
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Ruf versorgt und sie so in ihrer strate-
gischen, operativen und kommunika-
tiven Positionierung anleitet.

Die Digitalisierung und der Einsatz
Kinstlicher Intelligenz haben dazu
gefiihrt, dass die Analysenagebote
im Bereich des Reputationsmanage-
ments sprunghaft angestiegen sind.
Aber welche Kriterien sollten Mess-
instrumente und Analysen erflllen,
um ambitionierten Organisationen
auch wirklich einen umsetzungsre-
levanten Nutzen zu stiften? Dieser
Beitrag argumentiert, dass ein ziel-
fuhrendes Reputationsmanagement
zwingend den Zusammenhang zwi-
schen Daten und der Alltagspraxis
gewadhrleisten muss — und zwar in
qualitativer wie quantitativer Weise.

Quelle: AdobeStock



Reputationsmessung auf
dem Prifstand

Es ist sowohl in Wissenschaft als
auch in der Praxis unbestritten, dass
Reputation fur Unternehmen einen
zentralen Wertschopfungsfaktor
darstellt. Nicht nur die Wirtschafts-
wissenschaften und die Kommuni-
kationsforschung, sondern auch die
Management- und Marketinglitera-
tur haben mittlerweile eine Vielzahl
von Studien hervorgebracht, welche
die positiven Effekte der Reputa-
tion fur die langfristige Wertschop-
fung von Unternehmen betonen.
Reputation wird dabei oftmals als
Basisressource betrachtet, welche —
neben den materiellen (wie Kapital)
und personellen Ressourcen — den
Mehrwert des Unternehmens Uber
einen Wettbewerbsvorteil gegen-
uber der Konkurrenz entscheidend
beeinflussen kann. Studien haben
beispielsweise gezeigt, dass Repu-
tation ein wesentlicher Faktor bei
der Kundenbindung sein kann und
eine bedeutende Rolle bei der Mit-
arbeiterzufriedenheit und der Loya-
litat der Mitarbeiter gegenliber dem
Unternehmen spielt. Gleichzeitig ha-
ben auch Analysten mehr Vertrauen
in Informationen von gut reputierten
Unternehmen.

Fir ein Unternehmen stellt sich
also nicht die Frage, ob es sich
lohnt, Uber ein systematisches Re-
putationsmanagement in die Pfle-
ge des eigenen Rufes zu investie-
ren; sondern vielmehr, wie und auf
welcher Basis dies zu erfolgen hat.

Qualitat statt Quantitat

Mit der Digitalisierung koénnen
Kennwerte und Datenkurven im
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Bereich Reputation quasi auf
Knopfdruck generiert werden. Ent-
sprechend setzen heute viele Mes-
sungen auf rein automatisierte Ver-
fahren und Kiinstliche Intelligenz in
der Datenerfassung. Naturlich, die
Verwendung Kinstlicher Intelligenz
bietet neue Mdglichkeiten, da sich
damit gegeniber den menschli-
chen Ressourcen in kilrzerer Zeit
ein Mehrfaches an Daten verarbei-
ten lasst. Die schiere Datenmenge
allein ist dabei jedoch noch kein
Garant fir Aussagekraft. Um die
Gute einer Reputationsmessung zu
beurteilen, sind vielmehr folgende
Kriterien ausschlaggebend:

1 Adiquates Reputationsver-
® standnis

Unter Reputation versteht man ge-
meinhin den Ruf, den ein Akteur
oder ein Unternehmen bei seinen
Stakeholdern genieBt. Eine Repu-
tationsmessung muss somit eine
Differenzierung erlauben zwischen
Unternehmen, welche o6ffentlich
geduBerte Erwartungen dauerhaft
erfiillen, und solchen mit negativer
Erwartungserfiillung. Neben 0&ko-
nomischen Erwartungen spiegelt
Reputation auch den gesellschaft-
lichen Nutzen sowie die Einzigartig-
keit des Unternehmens.

2 Verldssliche und belastbare
® Quellen

Der Fokus liegt nicht auf einer mog-
lichst umfangreichen Datenbasis,
sondern auf der qualitativen Aussa-
gekraft der gewahlten Quellen wie
etwa Leitmedien. Ziel ist es zwar,
viele unterschiedliche Informations-
quellen und eine breite Meinungs-
vielfalt zu bericksichtigen. Es kann
aber nicht Ziel sein, das ,Informa-
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tionsmeer” des Internets ziellos und
unkontrolliert zu durchforsten, ohne
Vorstellung davon, welche Informa-
tion Uberhaupt in die Analyse mit

einflieBen.
3 Valides und aussagekrafti-
e ges Verrechnungsverfahren
Das kollektive Gedachtnis respek-
tive dasjenige der einzelnen Stake-
holder wird gepréagt durch zentrale
Ereignisse, die je nach Intensitat
Uber einen langeren Zeitraum das
grundsatzliche Vertrauen gegen-

=

TAKE AWAY

Wertschopfungsfaktor Reputation

Ein wirkungsvolles Reputationsmanagement ist im
langfristigen Interesse von Unternehmen. Voraus-
setzung daflr ist allerdings eine seriose Reputati-
onsmessung, die Relevanz hat fiir die Alltagspraxis.
Dabei sollte folgendes berticksichtig werden:

Reputation misst, ob ein Unternehmen
die Erwartungen seiner Stakeholder dauerhaft
erflillt — 6konomische wie gesellschaftliche. Eine
Reputationsanalyse sollte eine Grundlage liefern
fur strategische Entscheidungen jenseits kurzfristi-

ger, subjektiver Stimmungsbilder.

Neben einem inhaltlichen, einordnen-
den Erklarungsgehalt zu den relevanten Themen
muss eine valide Reputationsmessung auch in der
Lage sein, einen Bezug zu messbaren wirtschaft-
lichen Entwicklungen herzustellen.

Eine commsLAB-Simulation auf Basis der DAX-
Unternehmen vollzieht diese Beweisfiihrung tiber
die Kombination von Reputation und Aktienkurs-
entwicklung. Dabei zeigt sich: Unternehmen mit
einer tberdurchschnittlichen Reputation, erzielten
tiber die letzten sechs Jahre eine Uberrendite an
den Kapitalméarkten von 30 Prozent.

Uber einem Akteur beeinflussen.
Dieser Vergangenheit muss Rech-
nung getragen werden. So model-
liert der von commsLAB und dem
Forschungszentrum  Offentlichkeit
und Gesellschaft der Universitat
Zirich entwickelte Sedimented Re-
putation Index® (SRI®) die historisch
gewachsene, im Ooffentlichen Ge-
dachtnis verankerte Reputation und
erlaubt die Darstellung von langfris-
tigen Entwicklungen. Er funktioniert
damit in einer ahnlichen Logik wie

ein Aktienkurs.

Riickbindung an die unter-
4. liegenden Themen und
Narrative
Eine gehaltvolle Analytik muss —
neben einem praxisnahen Messver-
fahren — auch die qualitative Einord-
nung von Befunden sicherstellen.
Das heiBt, Reputationsentwicklun-
gen mussen stets mit ihren Reputa-
tionstreibern, sprich den konkreten
Themen und Narrativen in Verbin-
dung gebracht und inhaltlich erklart
werden kdnnen.

Reputation und
Aktienkursentwicklung

Und schlieBlich sollte eine valide
Reputationsmessung — neben den
oben genannten methodischen Kri-
terien sowie der erwahnten qualita-
tiven Koppelung an die konkreten
inhaltlichen Reputationstreiber — in
der Lage sein, einen Bezug zu mess-
baren wirtschaftlichen Entwicklun-
gen herzustellen.

Wie das aussehen konnte, haben
wir unter anderem mit den von uns
inhaltsanalytisch codierten und mit-
tels SRI®-Verfahren verrechneten
Reputationsdaten zu den DAX-Un-
ternehmen durchgespielt. Seit dem
Jahr 2020 erfassen wir kontinuier-
lich die Reputation sadmtlicher DAX-

kommunikationdnanager

Unternehmen (inkl. Zu- und Abgan-
gen) in ausgewadhlten deutschen
Leitmedien und zeigen auf konsoli-
dierter Basis, wie sich die offentliche
Wahrnehmung der Deutschen Leit-
unternehmen und -sektoren uber
die Zeit entwickelt.

Im Zentrum stand die Frage, ob
sich eine Uberdurchschnittliche
Reputation auch in Form einer
Uberdurchschnittlichen Borsen-
entwicklung auszahlt respektive
vice versa, ob eine unterdurch-
schnittliche Reputation zu einer
unterdurchschnittlichen  Bdrsen-
entwicklung fihrt.

Reputation(-smessung) mit
Mehrwert

Aus den 40 DAX-Unternehmen
wurden nun in einer Simulation die
monatlich jeweils 20 best-reputier-
ten Unternehmen gemaéass SRI®-Ver-
fahren selektiert und reputations-
gewichtet abgebildet. Dasjenige
Unternehmen mit der besten Repu-
tation erhielt im Musterportfolio das
groBte Gewicht, dasjenige mit der
zweitbesten Reputation das zweit-
groBte Gewicht, und so weiter, ab-
steigend bis zur Nummer zwanzig
mit dem kleinsten Gewicht. Dieje-
nigen DAX-Unternehmen, welche
zum Zeitpunkt der Allokation auf
den Rangen 21-40 landeten, wur-
den im Musterportfolio jeweils aus-
geschlossen.

Die rechts stehende Grafik zeigt
nun auf Basis dieser Simulation, wie
sich die beschriebene Anlagestrate-
gie in den letzten Jahren ausgewirkt
hatte. Ein Investor, der Anfang 2020
den Betrag von 100 Euro in den DAX
angelegt hatte (z. B. tUiber einen ETF),
hatte per Ende 2025 etwas Uber 180
Euro zurlickerhalten — und damit also
rund 80 Euro hinzuverdient
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Ein Anleger, der zum gleichen DAX Reputatian Selection
Zeitpunkt den gleiChen Betrag in Balanced-weighted / Contribution-Verfahoen / Data up to 31,12.2025

das reputationsgewichtete Muster-
portfolio investierte, hatte dagegen
Ende 2025 uber 220 Euro ausbe-
zahlt erhalten (siehe griine Kurve
in der Abbildung). Es resultierte
also eine Uberrendite von rund 30
Prozent Uber sechs Jahre bzw. eine o
durchschnittliche Uberrendite von
flinf Prozent pro Jahr.
Bleibt noch die Neunerprobe:
Wenn ein Portfolio, das konsequent 140
auf Unternehmen mit einer uber-
durchschnittlichen Reputation setzt, L
sich also auszahlt, dann musste bei
einem Portfolio, das konsequent in
die schlecht reputierten Firmen in-
vestiert, das Gegenteil der Fall sein.
Und tatsachlich: Aus einer Investi- N
tion in die Unternehmen mit unter- 2020
durchschnittlicher Reputation resul-
tierte Uber die letzten sechs Jahre
gegeniber dem DAX eine deutlich
schlechtere Rendite. Ein Anleger
hatte bei einem Anfangsinvestment
von 100 Euro Ende 2025 lediglich
145 Euro ausbezahlt erhalten. m

Musterportfolios

& Ausschiittungen

Aktienauswahl

s B e A
¥ %

DAX Benchmark

Musterpnrlfnliu TOP-20

Reputationsmessung

Musterportfolio FLOP-20

200

indexed: 01/01/2020 = 100

2022 2023 2024 2025

Fir die in der Grafik abgebildete reputationsbasierte Allokationssimulation der
DAX-Unternehmen gelten folgende Pramissen:

Basis ist ein kontinuierliches Reputationsmonitoring ftir
die Deutschen Leitunternehmen und -sektoren
(https://commslab.com/dax/) in ausgewahlten Deutschen
Leitmedien; Reputationsdaten gemaB SRI®-Verfahren.

Reputationsgewichtete Investition in die 20 DAX-Unter-
nehmen mit der besten bzw. schlechtesten Reputation

Keine. Dividenden werden abzliglich einer
Verrechnungssteuer von 35 Prozent reinvestiert.

Ausreichend Prasenz des Unternehmens in &ffentlich
zuganglichen Quellen. Es werden zu jedem Zeitpunkt

20 DAX-Unternehmen im Portfolio abgebildet.

Monatliche Anpassung der Gewichtungen (jeweils
erster Handelstag im Monat).

Performance-Index/Total Return

kommunikationdnanager
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Spotify setzt auf Personalisierung,
Westwing auf Inspiration — und
beide auf das richtige Geflhl. Beim
ersten Kommunikatorendinner von
fischerAppelt und dem F.A.Z. Institut
sprachen Andreas Hoerning und
Conny Zhang daruber, wann Daten
entscheiden und wann der Bauch
das letzte Wort hat.

kommunikationdnanager
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Kopf oder Herz? Im Soho House Berlin fanden F.A.Z. Institut und fischerAppelt am 5. Februar den passenden Rahmen fiir eine Frage,

die Kommunikatorinnen und Kommunikatoren taglich beschaftigt.
Quelle: Jonas Ratermann

s Es ist nicht selten, dass es Taylor
Swifts Musik in die sozialen Medien schafft. Fiir AC/DC
gilt das schon weniger. Dennoch hat die Band, die seit
Jahrzehnten weltweit millionenfach gestreamt wird,
einmal im Jahr im Dezember die Chance darauf. Denn
dann pragen statt viraler Sounds individuellere Tone
den Hintergrund von Storys, Videos und Chats. Der
Grund: Spotify Wrapped. Jeden Dezember veroffent-
licht die Streaming-Plattform den personlichen Jahres-
rickblick sowie die Top-Listen des Jahres ihrer Nutzer
und |6st damit bereits seit Uber zehn Jahren eine Welle
aus, die weit Uber die App hinausgeht. Fiir einen Mo-
ment wird personliches Streaming sichtbar — und so-
zial. Menschen teilen nicht nur ihre Lieblingssongs mit
ihren digitalen Netzwerken. Sie teilen etwas lber sich.
Was Marketer weltweit anstreben, hat Spotify mit Wrap-
ped erreicht: ein kulturelles Ritual und ein mit der Mar-
ke verknuipftes Geflihl. Aber wie gelingt das? Bis wohin
tragen Daten diese Entscheidungen — ab wann braucht
es Bauchgefuhl?

Genau diese Fragen standen im Mittelpunkt des ers-
ten Kommunikatorendinners, zu dem das F.A.Z. Institut
und fischerAppelt gemeinsam ins Soho House nach
Berlin eingeladen haben. Das Motto: Kopf oder Herz?
Moderiert von Cai Tore Philippsen (Verantwortlicher

Redakteur, FAZ.NET) gaben Conny Zhang (Head of
Music, Spotify Central Europe) und Andreas Hoerning
(CEO, Westwing) den 40 Gasten vor Ort Einblick in ihre
ganz personliche Antwort.

Spotify: Zahlen und Zauber

SWir mochten, dass sich unsere Nutzer nach Spotify
besser fihlen als vorher®, beschreibt Zhang das Ziel
der Streaming-Plattform. Ein besonderer Erfolgsfaktor
dabei sei Personalisierung. Uber 70 Prozent der Fans
schatzen Spotify wegen der individuellen Musikemp-
fehlungen. Doch Daten erkldaren — besonders in der
Musik — eher das, was war. Was als Nachstes kommt,
bleibt immer auch Bauchgefiihl. ,Niemand kann einen
Hit voraussagen®, so die Head of Music. ,Natdurlich gibt
es Muster. Aber es gibt immer noch dieses letzte Stiick
— diesen Zauber — das keine Daten erfassen kdnnen.”
Ein konkretes Beispiel, was das fiir die Arbeit der Mar-
ke bedeutet: Als Spotify friih in den aufstrebenden
Deutschrap investierte — mit eigener Playlist-Marke —
war das keine datengetriebene Entscheidung. Es war
eine kuratorische Wette — Gespdr, Instinkt und vor al-
lem der Mut, zu handeln, bevor Zahlen reagieren — und
sie ging auf.

kommunikationdnanager
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Westwing: Mut und Marke

Dass nicht jede Entscheidung von Sicherheit gestiitzt sein kann, weil3
auch Andreas Hoerning. Westwing war eine Marke mit Seele — und ein
Geschaftsmodell ohne Zukunft. 2022 traf das Unternehmen eine mutige
Entscheidung: ein Drittel des Umsatzes bewusst aufgeben, raus aus dem
Dekoartikel-Geschaft, rein in Premium-Md&bel. ,Niemand kann einem am
Ende wirklich sagen, ob so ein dramatischer Wechsel des Geschaftsmo-
dells funktionieren wird oder nicht®, so der CEO. Was Sicherheit gegeben
hat, war keine Datenlage — es war das Vertrauen in das, was Westwing sei-
nen Kunden im Kern uber Jahre bedeutet hatte: Inspiration, Kuration und
Lifestyle. Die Transformation hat funktioniert, das Markengeflihl getragen.

Doch das neue Segment stellt auch neue Fragen. Was unterscheidet
den Kauf eines Sofas vom Kauf eines Kerzenstédnders — und was muss
eine Marke dabei leisten? Die Antwort darauf brachte eine neue Frage
mit sich: Wie wird eine Marke greifbar, die im Digitalen gro geworden ist?
Westwing hat die Antwort schrittweise gesucht. Heute gibt es neun Off-
line-Locations in Europa — Raume, die das Gefihl transportieren sollen,
das auf Instagram — ,Unsere wichtigste Marketingplattform®, so Hoerning
— bereits frih funktioniert hat. ,Wir missen uns in jedem Schritt fragen:
Wie soll sich Westwing anfiihlen? Im Store, auf Instagram, auf der Website
— und dann, wenn ein Logistikpartner das Paket in die Wohnung bringt.”
Damit auch diese letzte Meile sich ,nach Westwing anfiihlt®, hat das Un-
ternehmen mit einem eigenen Branded Delivery Service geantwortet, der
bisher in Metropolen getestet wird. Ein klares Signal: Das Markengefiihl
endet nicht beim Checkout.

Wir konnen nicht nicht fiihlen

Beide Unternehmen liefern Beispiele flir etwas, das Bernhard Fischer-Ap-
pelt (Griinder und Vorstand, fischerAppelt) an dem Abend als strukturelles
Problem der Gegenwartskommunikation beschreibt. In einer Medienland-
schaft, in der Reizliberflutung zum Normalzustand geworden ist, entschei-
det haufig nicht die Qualitdt des Arguments, sondern die Intensitat des Ge-
flhls darliber, was hdangen bleibt. Er beschreibt: Wenn man im Wald einen
Wolf sieht, reagiert der Korper, bevor es der Verstand kann. Die Reaktion
kommt zuerst, das Nachdenken danach. Oder anders: ,Wir kdnnen nicht
nicht fihlen.” Flir Marken gilt daher: Das falsche Gefiihl zerstort die beste
Botschaft — das richtige tragt sie weiter als jedes Argument.

Fischer-Appelt nennt es Intensitat. Hoerning spricht von Inspiration.
Zhang von Personalisierung. Sie meinen dasselbe: Wer Wirkung will, muss
beriihren. Rein mit Daten erreicht man das nicht. Und rein mit Geflihl auch
nicht. Am Ende des Abends steht also keine klare Antwort, aber eine Er-
kenntnis, die alle Gesprache verbindet: Die Frage ist nicht Kopf oder Herz
— sondern wie man beides zusammenbringt.

Drei Stimmen des Abends: —>
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Bernhard Fischer-Appelt

Griinder und Vorstand, fischerAppelt

»Im Kl-Zeitalter gewinnt nicht der kaltere Kopf, sondern der
kligere Umgang mit Geflihlen. Daten und Logik sichern
Glaubwiirdigkeit, doch erst Affekte, Vibes und Atmosphéaren
machen Marken erlebbar und anschlussfahig. Sie sind schwer
messbar, aber hoch wirksam: Sie lenken Aufmerksamkeit, pra-
gen Erinnerungen und verkiirzen Wege zur Entscheidung. Kl
verstarkt diese Dynamik, weil sie Muster erkennt. Bedeutung
entsteht allerdings erst im Resonanzraum zwischen Marke
und Mensch. Erfolgreiche Kommunikation orchestriert beides,
evidenzbasierte Argumente als Fundament und emotionale
Signale als Impuls, der wirkt, bleibt und bewegt.”

Nina von Reden

Head of Corporate Communication, Takeda Germany

»Als Pharmaunternehmen treffen wir Entscheidungen auf
Basis von Wissenschaft, Sorgfalt und klaren ethischen MaB-
staben. Verlassliche Daten sind flir uns zentral — sie geben
Orientierung und schaffen Transparenz. Gleichzeitig geht es
immer um Menschen: Patientiinnen, Angehdrige, Behand-
leriinnen und Mitarbeitende. Kommunikation wird dann wirk-
sam, wenn Fakten verstandlich eingeordnet werden und
sich an den Bediirfnissen und Erfahrungen von Menschen

53

VERTRAUEN, WERTE & GESELLSCHAFT // SCHWERPUNKT

orientieren. Daten helfen uns, komplexe Sachver-
halte zu erklaren und einzuordnen. Empathie macht
sichtbar, was diese Informationen fiir Menschen
bedeuten. Fir mich heiBt das in der taglichen Kom-
munikationsarbeit: nicht nur informieren, sondern
zuhdren und verstehen, was Menschen bewegt. So
entsteht Glaubwiirdigkeit. Darum braucht Kommu-
nikation im Pharmaumfeld einen klaren Kopf — und
ein echtes Herz.“

Leiter Kommunikation und Medien,
Deutscher Sparkassen- und Giroverband

~Herz oder Kopf? In der Finanzkommunikation ist
beides wichtig — doch den Ausschlag gibt das Herz.
Denn Finanzdienstleistungen unterscheiden sich in
ihren Produktmerkmalen nur gering. Wer sich dann
nicht ausschlieBlich tiber den Preis definieren will,
braucht ein einzigartiges und relevantes emotio-
nales Markenerlebnis. Die Sparkasse steht fiir das
Versprechen, Wohlstand fiir alle und damit soziale
Teilhabe zu ermdglichen. Das muss gerade heute
noch emotionaler erzéhlt werden. Dabei kdnnen
wir von anderen Branchen lernen. Emotionale Kom-
munikation bedeutet jedoch nicht Bauchgefihl —
sondern klare Wirkung, prézise und datengetrieben
gemessen und strategisch gesteuert.” m

kommunikationdnanager
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Von der Innovationskraft
zur Innovationsreputation:
Wie Unternehmen Wettbe-
werbsvorteile sichern

Die deutsche Wirtschaft ist innovativer als ihr Ruf

Von ALEXANDRA GROSS

Innovationsreputation beseichnet
das wahrgenommene Ansehen eines
Unternehmens hinsichtlich seiner
Fihigkeit, kontinuierlich neue, rele-
vante und marktfdhige Losungen su
entwickeln - und diese erfolgreich
su kommersialisieren.

s Deutsche Unter-
nehmen investieren Milliarden in
Forschung und Entwicklung, mel-
den Jahr fir Jahr eine beeindru-
ckende Zahl an Patenten an und
behaupten sich in zahlreichen in-
dustriellen  Schliisseltechnologien
in der Weltspitze. Dennoch verliert
die deutsche Wirtschaft im interna-
tionalen Vergleich an Reputation.
Die Diskrepanz zwischen tatsach-
licher Innovationsleistung und ihrer
Wahrnehmung ist dabei mehr als
ein bloRes Imageproblem. Sie droht
zum Wettbewerbsnachteil zu wer-
den. Innovationsreputation ist damit
keine kommunikative Nebensache
mehr, sondern eine strategische
Flhrungsaufgabe — fiir Vorstande
ebenso wie fiur die Unternehmens-
kommunikation.

Deutschlands
Innovationskraft wird zu
wenig wahrgenommen

Die wirtschaftliche GroBwetter-

lage néhrt das negative Narrativ.
Der ifo-Geschaftsklimaindex ver-
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harrt seit Monaten auf gedampftem
Niveau. Internationale Leitmedien
spekulieren uber eine schleichende
Deindustrialisierung. In Unterneh-
mensbefragungen rangieren Biiro-
kratie, Fachkraftemangel und lang-
wierige  Genehmigungsverfahren
konstant unter den gréBten Wachs-
tumshemmnissen. All das ist real —
und doch greift die Debatte zu kurz.
Sie verstellt den Blick auf eine zen-
trale Tatsache: Deutschlands Unter-
nehmen sind innovativer, als es die
offentliche Wahrnehmung nahelegt.
Im EU Innovation Scoreboard liegt
Deutschland unter anderem bei Pa-
tentanmeldungen und Forschungs-
und Entwicklungsaufwendungen
der Unternehmen weit vorne. Dies
zeigt deutlich: Das eigentliche De-
fizit liegt weniger in der Innovations-
kraft als in ihrer Reputation.
Innovationsreputation bezeich-
net das wahrgenommene Ansehen
eines Unternehmens hinsichtlich
seiner Fahigkeit, kontinuierlich
neue, relevante und marktfahige
Losungen zu entwickeln — und die-
se erfolgreich zu kommerzialisieren.

Quelle: AdobeStock



Sie speist sich aus objektiv mess-
barer Innovationsleistung, aus Pa-
tenten, Produkten, Investitionen in
Forschung. Doch ebenso entsteht
sie durch konsequente strategi-
sche Kommunikation, durch Sicht-
barkeit in relevanten Diskursen
und durch klare Positionierung in
Zukunftsfeldern. Wo diese Verbin-
dung fehlt, bleibt selbst exzellente
Innovationsarbeit 6konomisch un-
ter ihren Moglichkeiten.

Die Folgen fehlender
Innovationsreputation

Die Folgen sind vielfaltig. Unter-
nehmen, die ihre Innovationsfahig-
keit nicht mit Nachdruck vermitteln,
uberlassen das Feld jenen Wett-
bewerbern, die ihre Fortschritte
selbstbewusst in Szene setzen. In
globalisierten Markten entschei-
det nicht allein die technologische
Substanz, sondern vor allem die
Wahrnehmung dartber, wer als
Taktgeber gilt. Wer kommunikativ
nicht stattfindet, lduft Gefahr, in
internationalen Innovationsnetz-
werken ubersehen zu werden — sei
es bei strategischen Partnerschaf-
ten, bei Forderprojekten oder im
Zugang zu neuen Markten.
Besonders augenféllig wird die
Bedeutung von Innovationsreputa-
tion im Kapitalmarkt. Deutschland
belegte 2024 nach Angaben des
Europédischen Patentamts Rang
zwei weltweit bei Patentanmel-
dungen — hinter den USA. Auch im
Global Innovation Index rangiert
Deutschland unter den flhrenden
Industrienationen. Gleichwohl floss
in den vergangenen Jahren ver-
gleichsweise wenig Risikokapital
in deutsche Technologieunterneh-

men. Mit der geopolitischen Neu-
ordnung der Investitionsstrome
eroffnet sich nun eine neue Chan-
ce: Investoren suchen verstéarkt in
Europa nach stabilen, verlasslichen
Innovationsokosystemen. Wer in
diesem  Wettbewerb  bestehen
will, muss nicht nur exzellente For-
schung vorweisen, sondern auch
als zukunftsfahiger Standort wahr-
genommen werden. Reputation
wird zum entscheidenden Hebel fir
Kapitalzugang.

Ahnliches gilt fiir den Arbeits-
markt. Hoch qualifizierte Fachkraf-
te — insbesondere in digitalen und
naturwissenschaftlichen Disziplinen
— orientieren sich an Unternehmen,
denen Innovationsfiuihrerschaft zu-
geschrieben wird. Sie suchen Um-
felder, in denen Zukunft gestaltet
wird. Der Tech Migration Report der
globalen Personalverwaltung Deel
etwa zeigt, dass Deutschland bei
vielen internationalen Talenten nicht
die erste Wahl ist: Die USA bleiben
das Topaufnahmeland, gefolgt von
Spanien, GroBbritannien und Kana-
da. Hier bleibt die Wahrnehmung
trotz bewiesener Innovationsleis-
tung schwach und erschwert nicht
nur das Recruiting, sondern auch
das Binden von Talenten. Wieder
einmal gilt: Nur mit aktiver Prasenz
in internationalen Medien und Dis-
kursen wird Deutschland den Kampf
um Fachkrafte gewinnen kénnen.

Mediale Wahrnehmung:
Status und Chancen

Aktuell stellen internationale Leit-
medien Deutschland als ein Land
dar, das den Anschluss verliert.
Diese Narrative wirken — auf Inves-
tor:innen, auf Talente, auf politische
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Alexandra GroB3
Fink & Fuchs

Alexandra GroB ist Vorstand der Fink & Fuchs AG.
In das Vorstandsgremium zog sie 2011 ein, 2019
tibernahm sie den Vorsitz. In ihrer Rolle ist sie ver-
antwortlich fir die libergeordnete Gesamtleitung
und die strategische Weiterentwicklung der Kom-
munikationsagentur. Nach unterschiedlichen Tatig-
keiten in der Industrie kam die Diplom-Betriebswir-
tin 1999 zu Fink & Fuchs. Vor der Berufung in den
Vorstand im Jahr 2011 betreute sie auf strategischer
Ebene Unternehmen aus der Technologiebranche.
Von Juni 2021 bis Mé&rz 2025 war Alexandra GroB
Prasidentin der GPRA — Gesellschaft der flihrenden
PR- und Kommunikationsagenturen in Deutschland.
Seit 2017 ist Alexandra GroB als Partnerin an der
Agentur beteiligt.
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Entscheidungen. Neben dieser
Makro-Einordnung vermitteln auch
deutsche Wirtschaftsjournalistiinnen
kein eindeutiges Bild von der Inno-
vationskraft hiesiger Unternehmen:
53 Prozent halten die deutsche Wirt-
schaft fir ,ziemlich oder sehr inno-
vativ®, 47 Prozent bewerten sie als
shicht sehr“ oder ,lberhaupt nicht
innovativ®. Die Ergebnisse der von
Fink & Fuchs beauftragten Umfra-
ge der Dr. Doeblin Gesellschaft fur
Wirtschaftsforschung unter 126 Wirt-
schaftsjournalist:innen zeigen die-
se Polarisierung. Sie entsteht nicht
durch mangelnde innovative Ideen,
sondern durch fehlende Kommu-
nikation. Die Wahrnehmung in den
Medien strahlt entsprechend auf die
Offentlichkeit aus (s. Abbildung).

Fir wie innovativ halten Sie die deutsche

Wirtschaft?

53 %

Ziemlich oder
sehr innovativ

47 %

Nicht sehr oder
uberhaupt nicht
innovativ

Abbildung: Innovativ oder nicht? Unter 126 Wirtschaftsjourna-
list:innen ist das Urteil nahezu gespalten - ein klarer Auftrag
an die Unternehmenskommunikation.

Quelle: Dr. Doeblin Gesellschaft fur Wirtschaftsforschung im
Auftrag von Fink & Fuchs

Die wichtigsten Befunde aus der
Befragung machen deutlich, wo
Unternehmen in ihrer Kommunika-
tion ansetzen miussen: Innovation
wird in Deutschland immer noch
klassischen Branchen wie Maschi-
nen- und Anlagenbau, Chemie/
Pharma und Familienunternehmen
zugeschrieben. Ein Ubergreifendes
Zukunftsnarrativ fehlt — insbeson-
dere fur digitale Themen, obwohl
digitale Souveranitat aktuell eine
politisch und gesellschaftlich viel
diskutierte Forderung ist. Hier bie-
ten sich Chancen und Gesprdchsan-
ldsse fur Unternehmen, um diesen
Diskurs aktiv mitzugestalten. Bei
der Frage nach den innovativsten
Kopfen an der mittelstandischen
Unternehmensspitze gibt es nur we-
nige gesetzte Namen — und damit
eine klare Licke in der kommuni-
kativen Sichtbarkeit von Geschafts-
flihrer:innen. Die Positionierung der
sogenannten C-Suite in Unterneh-
men stellt hier einen wesentlichen
strategischen Hebel dar. Sie ist ein
zentrales Instrument, um das eigene
Unternehmen zu positionieren und
die Innovationsreputation aufzu-
laden. Die in der Befragung als am
innovativsten wahrgenommenen
Unternehmen des deutschen Mittel-
stands — Trumpf, Wirth und Viess-
mann — machen es offensichtlich
richtig. Sie stehen nicht nur fiir ein-
zelne Innovationen, sondern fir eine
klar erkennbare Innovationsagenda,
kontinuierlich vermittelt durch ihre
Flihrungspersdnlichkeiten.

Die offentliche Wahrnehmung
wird vor allem von den Leitmedien
gepragt. Die Debatten bieten viel
Spielraum fiir Unternehmen und
ihre Fihrungspersonlichkeiten, sie
mit Innovationsthemen mitzugestal-
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ten. Mit einer stringenten Innova-
tionserzdhlung und strategischen
Media Relations tut sich die Mehr-
heit der Unternehmen aber noch
schwer. Eine im letzten Jahr fir Fink
& Fuchs durchgefiihrte Studie hat
gezeigt: Sie erkennen die Bedeu-
tung von Kommunikation fiir Innova-
tionsreputation, handeln aber nicht
konsequent danach — ein typischer
Attitude-Behavior-Gap. Innovations-
kommunikation wird oft nur punktu-
ell gedacht, nicht strategisch.

Jetzt ist der Moment zu
handeln

Genau in dieser kurzfristigen He-
rangehensweise liegt der Fehler,
denn Innovationsreputation ent-
steht nicht durch kurzfristige Kam-
pagnen. Sie ist das Ergebnis lang-
fristiger strategischer Arbeit. Dazu
gehort erstens Transparenz Uber
Innovationsziele, -budgets und
-erfolge. Zweitens die aktive Be-
teiligung an gesellschaftlichen Zu-
kunftsdebatten — von Kiinstlicher
Intelligenz Uber nachhaltige Indus-
trieprozesse bis zur digitalen Infra-
struktur. Drittens die klare Veranke-
rung von Innovation als Chefsache:
Wenn Vorstande selbst als Treiber
technologischer Erneuerung auf-
treten, erhoht dies Glaubwirdigkeit
und Sichtbarkeit gleichermaBen.
Gerade fir deutsche Unterneh-
men bedeutet dies einen kulturellen
Wandel. Die traditionelle Zurtck-
haltung, das Primat der Ingenieurs-
leistung vor offentlicher Selbstdar-
stellung, mag historisch gewachsen
sein. Diese Zurlickhaltung war auf
der diesjahrigen CES in Las Vegas
offensichtlich: Im Januar hat China
dort seine technologische Starke
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selbstbewusst inszeniert, wahrend
Europa vor allem lber Start-ups auf-
trat. Die technologisch fiihrenden
Industrieunternehmen fehlten oder
agierten am Rand. Dabei ist die CES
Schaufenster und Machtinstrument
zugleich. Als wichtige Blihne liefert
sie deutschen Innovatoren einen
willkommenen Kommunikationsan-
lass, den es zu nutzen gilt.

Deutschland leidet weniger an
einem Mangel an Ideen als an ei-
nem Mangel an Selbstvergewisse-
rung. Die Substanz ist vorhanden:
exzellente Forschung, industrielle
Kompetenz, eine starke Patentbasis.
Doch ohne eine entsprechende In-
novationsreputation verliert selbst
die starkste Innovationskraft an
Strahlkraft. Wer im globalen Wett-
bewerb bestehen will, muss nicht
nur innovativ sein, sondern auch als
innovativ gelten. Die Deutungsho-
heit Uber die eigene Zukunftsfahig-
keit ist zu wichtig, um sie anderen
zu Uberlassen. Innovationsreputa-
tion ist damit kein schmiickendes
Beiwerk — sie ist ein strategischer
Standortfaktor.

Deshalb muss 2026 ein Jahr der
Positionierung und der konsequen-
ten Umsetzung werden. Wer techno-
logische Exzellenz mit strategischer
Kommunikation verbindet, schafft
nachhaltigen Erfolg — fir Unterneh-
men und fur den Innovationsstand-
ort Deutschland.

FUR DIE PRAXIS

TAKE AWAY

Fiinf unbequeme Wahrheiten fiir eine starke
Innovationsreputation

Wer seine Innovationsstéarke nicht benennt, wirkt nicht innovativ

Nutzen, Relevanz und Wirkung sowie technologische Exzellenz brauchen eine
gute Innovationsgeschichte, sonst existiert Innovation in der 6ffentlichen Wahrneh-
mung schlicht nicht.

Wer nicht selbst spricht, wird von anderen definiert

Innovationsreputation entsteht durch aktive Debattenfiihrung. Unternehmen,
die keine eigenen Themen setzen, tibernehmen automatisch fremde Narrative —
oft zu ihrem Nachteil.

Innovationsreputation ist Chefsache — oder sie bleibt schwach
CEOs missen erklaren, einordnen und Haltung zeigen, und zwar regelmagig.
Denn Innovation ohne Fihrungsgesicht erzeugt kein Vertrauen.

Wer globale Biihnen meidet, verliert Deutungshoheit

Wer auf internationalen Plattformen nicht sichtbar ist, Giberldsst
Wettbewerbern die Definition von Fortschritt — unabhangig von der tatsachlichen
Leistungsfahigkeit.

Kommunikation als Teil der Innovationsstrategie verankern

Innovationskommunikation darf kein Projekt sein, sondern muss entlang der
gesamten Innovationskette mitgedacht werden — mit klaren Zielen, Budgets und
Verantwortlichkeiten.

kommunikationdnanager
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strategische Rolle
internen Kom /A

Und wie Kl zu ihrer wertvollen Assistenz wird

Von REBECCA HAAS

I Wirtschaftliche
Herausforderungen, Kl-getriebene
Umbriche und geopolitische Un-
sicherheiten pragen derzeit Markte
und Organisationen. Der Orientie-
rungsbedarf wachst — bei Flihrung
und Mitarbeitenden. Kommunikati-
onsabteilungen sollen ihn auffangen,
stehen dabei jedoch selbst unter
erheblichem Druck. Laut PR-Stim-
mungsbarometer 2025 rechnen 45
Prozent der Kommunikationsverant-
wortlichen mit schrumpfenden Bud-
gets, wahrend die Anforderungen
steigen und die interne Durchset-
zungskraft oft begrenzt bleibt.

Diese Entwicklung offenbart ein
strukturelles Problem: In vielen Un-
ternehmen verortet die Unterneh-
mensleitung Kommunikation weiter-
hin als reine Servicefunktion, dabei
hat sie einen hohen strategischen
Wert und hilft, unterschiedliche in-
terne Stakeholder besser zu ver-
stehen und gezielter anzusprechen.
Der Trendmonitor Interne Kommuni-
kation 2026 zeigt auf, wie groB die
Licke ist: 97 Prozent der befragten
Flhrungskréfte halten eine definierte
Strategie fur wichtig — nur 17 Prozent
konnen allerdings eine sauber aus-

gearbeitete Strategie fiir die Kommu-
nikation vorweisen. Daraus folgen
gravierende Konsequenzen: Den
Kommunikationsverantwortlichen
fehlen haufig Ressourcen, ihr Gestal-
tungsspielraum ist eingeschrankt,
und ihre Rolle ist deutlich weniger ef-
fektiv, als sie sein kdnnte. In diesem
Spannungsfeld verspricht Kiinstliche
Intelligenz (KI) Entlastung — und ver-
scharft zugleich neue ethische und
regulatorische Anforderungen.

Intelligente KI-Nutzung:
Effizienz, Kreativitat und
Strategie

Setzen Unternehmen Kl zielgerichtet
und in klaren Strukturen ein, kdnnen
Kommunikator:innen ihren Wertbei-
trag im Unternehmen steigern und
sichtbar machen. In der Praxis zeigt
sich dieses Potential vor allem bei
datenbasierten und repetitiven Auf-
gaben: Kl-gestitzte Analysen ver-
dichten kommunikative Resonanz
aus Intranet, Mitarbeitenden-App,
Q-&-A-Formaten oder Collaboration-
Tools zu belastbaren Themen- und
Stimmungsbildern. Interne Kommu-
nikation nutzt diese Erkenntnisse,
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um Botschaften zu scharfen, For-
mate und Timing zu optimieren und
Reibungspunkte frih zu erkennen.
Auf Large Language Models basierte
Chatbots wie ChatGPT oder Claude
und Kl-Assistenten wie Microsoft Co-
pilot erstellen Entwiirfe fir interne
Newsletter, Meeting-Protokolle oder
Standardantworten auf haufig ge-
stellte Fragen (FAQ). Reporting-Tools
bereiten Kennzahlen und Dashbo-
ards automatisiert auf. So gewinnen
Kommunikationsverantwortliche Zeit,
die sie gezielt in strategische Aufga-
ben investieren kdnnen.

Im Bereich der Kreativitat stoBt
Kl jedoch an Grenzen:
gorithmen Muster erkennen un
Inhalte strukturieren konnen, fehl
ihnen die Fahigkeit zur kontextu-
ellen Interpretation und emotiona-
Zudem operiert Kl
grundsatzlich innerhalb der Muster,
die sie aus vorhandenen Daten ge-
lernt hat und produziert so Varianten
und Kombinationen des Bekannten,
statt neue Perspektiven zu entwi-
ckeln. Deshalb bleibt insbesondere
bei diesen drei Aufgaben der inter-
nen Kommunikation menschliches
Urteilsvermdgen unverzichtbar:

I

Quelle: AdobeStock



1. Krisenkommunikation: Kl kann
schnell erste Entwiirfe flir Sprach-
regelungen, Q&As und State-
ments liefern. Die entscheidenden
Schritte bleiben jedoch mensch-
lich: die Lage bewerten, Risiken
gemeinsam mit der Rechtsabtei-
lung priifen, Reaktionen und Es-
kalationen antizipieren, Zielgrup-
pen priorisieren und die finale
Freigabe verantworten.

2. In der strategischen Kommu-
nikationsplanung gilt es, Unter-
nehmensziele mit den Interessen
der Mitarbeitenden in Einklang zu
bringen und in konkrete MaBnah-
men zu Ubersetzen.

3. Ethische Fragestellungen -
etwa der Umgang mit sensiblen
Mitarbeitendendaten oder die
Transparenz bei Kl-gestiutzten
Entscheidungsprozessen - er-
fordern dabei differenzierte Ent-
scheidungen.

Stellt die Unternehmensfiihrung
der Kommunikationsabteilung die
passenden Tools zur Verfligung,
kann Kl helfen, die Kommunikations-
wirkung systematischer zu analysie-
ren und damit besser zu steuern.

Datenbasierte Entschei-
dungsfindung in der
internen Kommunikation

Wahrend Listening Signale und Rei-
bungspunkte erfasst, quantifiziert
Wirkungsmessung den tatséach-
lichen Erfolg konkreter Kommuni-
kationsmaBnahmen. Ein Beispiel
aus der Praxis: Kl-gestitzte Ana-

lysetools kdnnen die Resonanz
auf interne Kommunikationskanéle
wie das Intranet oder Mitarbeiten-
den-Apps differenziert auswerten.
Sie identifizieren neben beliebten
Themen auch optimale Veroffent-
lichungszeitpunkte sowie bevor-
zugte Formate  verschiedener
Mitarbeitendengruppen. Diese Er-
kenntnisse ermoglichen es, zielge-
naue, wirksame Kommunikations-
maBnahmen zu entwickeln und
durchzufihren.

Eine rein quantitative Betrach-
tung der Auswertungen ist dabei
wenig ratsam, da die Aussagekraft
der nackten Zahlen eher gering
ist. Hier ist menschliches Urteils-
vermogen gefragt, um Daten im
Kontext der Unternehmenskultur
und aktueller Entwicklungen ein-
zuordnen.

Qualitatssicherung im
Kl-gestiitzten Kommunika-
tionsprozess

Auch in Sachen Qualitatssicherung
bleiben menschliche Expertiinnen
unerldsslich. Sie prifen Kl-generier-
te Inhalte und Analysen auf sach-
liche Richtigkeit und achten auf
einen einheitlichen Ton im Sinne der
,Corporate Voice®. Ein bewahrter
Ansatz ist das ,Vieraugenprinzip® in
digitaler Form: Kl-generierte Inhalte
durchlaufen zunéchst eine automati-
sierte Prifung anhand vordefinierter
Kriterien wie Tonalitat, Schlissel-
worter und Lange. AnschlieBend
erfolgt eine menschliche Uberprii-
fung, die Kontext und Nuancen be-
ricksichtigt.

kommunikationdnanager

59

FUR DIE PRAXIS

VITA

Rebecca Haas
Oseon

Rebecca Haas ist Senior Manager bei der Kom-
munikationsagentur Oseon und betreut nationale
und internationale Kunden aus den Bereichen
Enterprise IT und Professional Services. Bei Oseon
verantwortet sie das Themenfeld Kl und Ethik und
beschaftigt sich mit den Auswirkungen von Ki

auf die Unternehmenskommunikation. Rebecca
studierte Politikwissenschaft, Soziologie und
Sozialforschung. Vor ihrer Zeit bei Oseon sammelte
sie Erfahrungen bei Radio, Fernsehen und in der
Kommunikationsabteilung einer GroBbank. lhr PR-
Handwerk erlernte sie bei Fleishman-Hillard.
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Zudem empfiehlt sich ein konsis-
tentes Dokumentationssystem, das
den Prozess der Erstellung Kl-ge-
nerierter Inhalte von der initialen
Anfrage bis zur finalen Freigabe
nachvollziehbar abbildet. So bleibt
transparent, an welchen Stellen Kl
zum Einsatz kam und wo menschli-

che Eingriffe erfolgten.

TAKE AWAY

Leitlinien ethischer Kl

Kl entlastet von Routineaufgaben wie Reporting
und Monitoring und schafft Raum fiir strategi-
sche Kommunikationsarbeit. Doch im Einsatz
sind klare Richtlinien hinsichtlich Prozessen,
Tools und Verantwortlichkeiten relevant. Konkret
sollten Kl-Leitlinien insbesondere folgende
Aspekte berticksichtigen:

Klare Abgrenzung zwischen Kl-unterstutzten
und rein menschlichen Entscheidungsprozesse

Verankerung von Verantwortlichkeiten sowie
klare Governance- und Eskalationswege
(inkl. Risikomeldung)

Qualitatssicherung fir Kl-Inhalte (Kennzeich-
nung, Review und Freigaben)

Integration von Datenschutz- und Bias-Praven-
tionsmaBnahmen

Sensible Daten: klare Tabuzonen fiir Prompts,
etwa Daten zu personellen MaBnahmen,
Gesundheits- und Gehaltsinformationen sowie
andere besondere Kategorien personenbezo-
gener Daten.

Vertrauliche Inhalte: Priifung vor der Veroffent-
lichung, insbesondere bei internen Kennzahlen,
noch nicht freigegebenen Entscheidungen,
unbestatigten Aussagen und rechtlich relevan-
ten Formulierungen.

&

Ethische Dimension und
Kl-Leitlinien

Um intern Uber Prozesse, Tools und
Verantwortlichkeiten aufzuklaren,
sind klare Leitlinien und Freigabe-
standards fur den Kl-Einsatz in der
internen Kommunikation erforder-
lich. Diese missen sowohl ethi-
sche Aspekte als auch praktische
Fragen abdecken. Dazu gehoren
unter anderem Einsatzfelder, Tabu-
zonen und Freigabeschritte sowie
Verantwortlichkeiten. Sind Rechts-
abteilung, IT, HR oder Kommunika-
tion fur Erstellung, Einfihrung und
Einhaltung der Leitlinien zustandig?
Wie laufen Freigabeprozesse? Wer
ist daflir zustandig, ein Risiko zu
melden? Und an wen? Die Kommu-
nikationsabteilung moderiert hier
den Dialog zwischen den Berei-
chen und sorgt flir belastbare Ab-
stimmungen.

Durch systematisches Corporate
Listening in internen Kanalen, Feed-
backformaten und Q-&-A-Prozessen
erfassen Kommunikationsteams au-
Berdem, welche Fragen, Unsicher-
heiten und Risikowahrnehmungen
rund um Kl in der Belegschaft ent-
stehen. Aus diesen Signalen leiten
sie klare Vorgaben ab: Welche In-
halte dirfen Kl-gestitzt entstehen?
Wo braucht es Kennzeichnung und
Transparenz? Welche Daten bleiben
tabu, und welche Freigaben sind
zwingend?

Zusatzlich verscharft der EU Al
Act den Anspruch an Transparenz
und verankert den Aufbau von KiI-
Kompetenz als Organisationsaufga-
be. Fir die interne Kommunikation
bedeutet das: Sie macht den KI-Ein-
satz nachvollziehbar und beféhigt
Teams mit Trainings, Materialien
und praxisnahen Anwendungsbei-
spielen.
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darin, Leitlinien zu schaffen, die

Flhrungskréfte nehmen hierbei
eine Schlisselrolle ein, denn sie
miussen die ethischen Leitplanken
glaubhaft vorleben. Sie sollten als
Vorbilder den strategischen Mehr-
wert Kl-gestitzter Kommunikation
aufzeigen und zugleich ein offenes
Ohr fur die Anliegen und Bedenken
ihrer Teams haben. Zudem miussen
sie systematische Schulungen, Coa-
chings und konkrete Unterstitzung
bei der Anwendung im Arbeitsall-
tag anbieten. Dabei sind sowohl die
technische Befahigung der Mitar-
beitenden als auch die Etablierung
einer neuen Kultur entscheidende
Faktoren fur das Gelingen.

Die neue Rolle der
internen Kommunikation

Die interne Kommunikation entwickelt
sich zunehmend von einer operativen
Funktion zu einer strategischen In-
stanz, die Transformationsprozesse
aktiv gestaltet und begleitet. Dabei
entstehen an der Schnittstelle von
Kommunikation, Ethik und Technolo-
gie neue Anforderungsprofile.

Entscheidend ist die Balance
zwischen technologischer Inno-
vation und ethischer Verantwor-
tung. Klare Leitlinien und gezielte
Mitarbeitendenentwicklung bilden
die Basis fur diese Transformation.
Kommunikationsabteilungen, die
diese Balance meistern, positio-
nieren sich als strategische Part-
ner der Geschaftsfuhrung.
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Wenn Kl uber
Unternehmen spricht

Monitoring fiir Reputation in Sprachmodellen aufsetzen

Von DR. LYDIA PREXL

Reputation
entsteht immer haufiger in KI-Ant-
worten. Sprachmodelle biindeln
offentliche Diskurse, ordnen sie ein
und geben sie als scheinbar objek-
tives Wissen zurtick. Fur Kommuni-
kationsverantwortliche heiBt das:
Sie missen nicht nur beobachten,
was Uber ein Unternehmen gesagt
wird — sondern auch, was Kl daraus
macht.

Immer mehr Menschen informie-
ren sich nicht mehr Uber klassische
Suchmaschinen, sondern verlas-
sen sich auf die Antworten von
KI-Sprachmodellen (LLMs). Diese
funktionieren jedoch grundlegend
anders als Google & Co.: Sie ver-
linken nicht auf einzelne Websites,
sondern fassen Informationen aus
zahlreichen Quellen zusammen und
liefern eine interpretierte Antwort.

Kommunikationsverantwortliche
sehen sich daher mit zwei Herausfor-
derungen konfrontiert: Sie muissen
sich erstens damit auseinanderset-
zen, ob ihr Unternehmen Uberhaupt
in Kl-Modellen auftaucht. Und sie
missen zweitens prifen, wie ihr Un-
ternehmen in KI-Antworten erscheint
— in welchem Ton und mit welchen
Assoziationen.

Kl als Reputationsakteur
und Analyseinstrument

Sprachmodelle sind dabei Unter-
suchungsgegenstand und Werk-
zeug zugleich. Einerseits geht
es um das Monitoring von Kl-ge-
nerierten Aussagen Uuber Unter-
nehmen, die reputationswirksam
sind. Hier steht die Frage im Vor-
dergrund: Was sagen Kl-Systeme
Uber ein Unternehmen? Gemeint
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ist die systematische Erfassung,
Analyse und Bewertung von Ant-
worten, die Sprachmodelle auf ty-
pische Nutzerfragen geben — etwa
zu Qualitat, Vertrauenswiirdigkeit,
Skandalen, Nachhaltigkeit oder

Arbeitgeberattraktivitat. Dieses
Monitoring ist vergleichbar mit
klassischem Medien- oder Social-
Media-Monitoring, bezieht sich
aber auf einen neuen Akteur: die
Kl selbst als ,Kommunikator®.

Quelle: AdobeStock



Andererseits geht es um die Nut-
zung von Kl zur Beobachtung und
Messung von Reputation — also um
ein Kl-gestiutztes Reputationsmo-
nitoring. Hier ist Kl nicht das Ob-
jekt der Beobachtung, sondern das
Werkzeug. Sprachmodelle werden
eingesetzt, um groBe Mengen an
Texten auszuwerten und daraus Re-
putationsindikatoren wie Tonalitat,
Themen, Vertrauen, Risikofaktoren
oder Narrative abzuleiten.

Beide Ebenen greifen dabei in-
einander. Denn die Trainingsdaten
und Antwortmuster von Sprachmo-
dellen speisen sich aus genau den
offentlichen Diskursen, die durch KI
analysiert werden. Reputation ent-
steht damit zunehmend in einem
Kreislauf aus offentlicher Kommu-
nikation, Kl-gestutzter Auswertung
und Kl-basierter Wiedergabe — ein
fundamentaler Wandel, der strategi-
sches Reputationsmanagement neu
definiert.

Warum Sprachmodelle kei-
ne Messinstrumente sind

Wie kann ein Kl-gestltztes Reputati-
onsmonitoring nun aussehen? Etab-
lierte Modelle der Reputationsmes-
sung wie das Reptrak-Modell oder
der Reputation Quotient (RQ) basie-
ren in der Regel auf umfangreichen
Befragungen. Diese sind objektiv
(Wiederholung flihrt zum gleichen
Ergebnis), reliabel (gleiche Messung
fuhrt zu gleichem Ergebnis) und va-
lide (messen das Richtige), erfillen
also alle drei Gutekriterien von em-
pirischer Forschung.
Sprachmodelle erflillen keines
dieser Kriterien. lhre Antworten

hadngen stark vom Prompt, vom
Kontext, von der Sprache und so-
gar von der Reihenfolge der Fra-
gen ab. Damit sind sie nicht ob-
jektiv im messtheoretischen Sinn,
sondern promptsensitiv. Sie sind
auch nur eingeschrankt reliabel,
denn derselbe Prompt erzeugt
zwar ahnliche, aber nie identische
Antworten. Die Modelle sind daher
nicht reliabel im strengen Sinne,
sondern nur ,stilistisch stabil“. Und
zu guter Letzt sind sie auch nicht
valide, denn Sprachmodelle mes-
sen Uberhaupt nichts. Stattdessen
erzeugen sie Texte, die wie Mes-
sungen aussehen. Auf die Fra-
ge ,Wie zufrieden sind deutsche
Kunden mit Marke X?“ kénnen sie
plausible Zahlen und Uberzeugen-
de Begriindungen liefern — diese
haben jedoch keinen empirischen
Bezug zur Wirklichkeit.

Gerade diese Defizite machen
deutlich, dass Sprachmodelle
nicht als Messinstrumente miss-
verstanden werden dirfen. Und
dennoch eignen sie sich erstaun-
lich gut als Proxy fur Reputation,
sofern man sie richtig einsetzt.

WIT! Wenn ein Unternehmen als
sinnovativ, aber chaotisch® oder
Jteuer, aber hochwertig“ gilt, dann
pragt das Entscheidungen, selbst
bei Personen, die noch nie Kunde
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Dr. Lydia Prexl
Unzer

Lydia Prexl ist Strategin fiir Kommunikation mit
Uber flinfzehn Jahren Erfahrung. Seit 2021 ver-
antwortet die promovierte Anglistin die interne
und externe Kommunikation beim européaischen
Zahlungsdienstleister Unzer. Zuvor baute sie die
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rers Getsafe auf. AuBerdem ist sie Autorin und
Herausgeberin mehrerer Blicher und Leitfaden
zu Kommunikation und Schreiben, darunter ,Wie
kommunizieren Start-ups?“
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waren. Reputation ist keine objek-
tiv messbare Eigenschaft, sondern
eine Zuschreibung von auBen. Sie
ist kein Besitz, sondern das Ergeb-
nis kollektiver Wahrnehmung.

Von erlebter zu diskursiver
Reputation

Vor diesem Hintergrund sind LLMs
keine Instrumente zur Messung
von erlebter Reputation, sondern
von diskursiver Reputation. Es
geht nicht darum, was reale Kun-
den nach konkreten Interaktionen
denken, sondern welches Bild sich
im offentlichen Sprachraum stabili-
siert hat.

Genau auf dieser Ebene liegt die
besondere Starke von Sprachmo-
dellen. Sie sind auf enorme Text-
mengen trainiert und besonders
gut darin, dominante Narrative zu
erkennen und zu verdichten. Sie
verarbeiten MeinungsauBerungen
aus Medien, sozialen Netzwerken,
Foren oder Review-Plattformen und
fassen den offentlichen Diskurs zu-
sammen. Anders gesagt: Sprachmo-
delle haben zwar keinen direkten
Zugang zur Wirklichkeit, besitzen
aber ein sehr leistungsfahiges Mo-
dell darlber, wie Menschen Uber
die Welt — oder in unserem Fall tiber
ein Unternehmen oder eine Marke —
sprechen und denken.

Wenn Reputation als Ergebnis
diskursiver Verdichtung verstan-
den wird, lasst sie sich heuristisch
entlang drei zentraler Dimensio-
nen strukturieren: Bekanntheit,
Einstellung und Zuschreibung. Alle
drei Dimensionen lassen sich mit-
hilfe von Sprachmodellen systema-
tisch beobachten und auswerten
— wenn auch auf unterschiedliche
Weise.

Bekanntheit: Wird das
Unternehmen iiberhaupt
mitgedacht?

Beginnen wir mit der Bekanntheit.
Sie beschreibt, ob und in welchem
Umfang ein Unternehmen (ber-
haupt im kognitiven Raum des
Marktes existiert. In einem Kl-ver-
mittelten Informationsumfeld be-
deutet das vor allem eines: Taucht
das Unternehmen in den Antworten
der Sprachmodelle auf, wenn reale
Entscheidungs- und Orientierungs-
fragen gestellt werden?

In der Praxis kombiniere ich da-
fir zwei Ansatze. Einerseits nut-
ze ich spezialisierte Tools, die die
Sichtbarkeit von Unternehmen in
verschiedenen Sprachmodellen
systematisch erfassen. Anderer-
seits arbeite ich mit standardisier-
ten Prompts, die typische Nutzer-
fragen abbilden — etwa: ,Welche
Anbieter sind fuhrend im Bereich
..2% oder ,Welche Unternehmen
gelten als vertrauenswirdig, wenn
es um .. geht?”“. Diese Prompts
werden bewusst neutral formuliert
und tUber mehrere Modelle hinweg
identisch gestellt.

Entscheidend ist nicht die einzel-
ne Nennung, sondern das aggre-
gierte Muster. Aus den Antworten
entsteht ein Bild der Marktsichtbar-
keit: Wie haufig wird ein Unterneh-
men genannt? In welchen Kontexten
erscheint es? Und welche Position
nimmt es im Vergleich zu Wettbe-
werbern ein? So wird sichtbar, ob
eine Marke zur engeren Auswahl
gehort oder im Entscheidungspro-
zess kaum eine Rolle spielt. Be-
kanntheit zeigt sich hier nicht als
Reichweitenkennzahl, sondern als
diskursive Présenz in relevanten
Entscheidungssituationen.
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Einstellung: Wie wird das
Unternehmen emotional
bewertet?

Die zweite Ebene betrifft die emo-
tionale und wertende Farbung die-
ser Prasenz. Hier geht es darum,
ob die Wahrnehmung eines Unter-
nehmens Uberwiegend positiv,
negativ oder ambivalent ist. Diese
Dimension lasst sich nicht direkt
aus den Antworten von Sprach-
modellen ableiten, da LLMs selbst
keine eigenstandigen Bewertun-
gen vornehmen, sondern Diskurse
verdichten.

Stattdessen ist ein Zwischen-
schritt notwendig, der die aggregier-
te Marktstimme der Sprachmodelle
mit realen Nutzungserfahrungen
verbindet. In der Praxis bedeutet
das: Kommunikationsverantwortli-
che missen aktuelle Kundenbewer-
tungen systematisch aufbereiten
und diese als Datengrundlage fur
die Analyse nutzen.

Dazu werden Rezensionen aus re-
levanten Quellen — etwa Trustpilot,
App-Stores oder branchenspezi-
fischen Plattformen — flr einen klar
definierten Zeitraum exportiert, zum
Beispiel fir die letzten zwei bis drei
Monate. Die Daten werden konsoli-
diert, bereinigt und strukturiert, so-
dass alle analysierten Unternehmen
auf derselben Grundlage verglichen
werden kdnnen.

Im nachsten Schritt analysieren
mehrere Sprachmodelle denselben
Bewertungsdatensatz. Wichtig ist
dabei, dass die Modelle ausschlieB-
lich mit den vorliegenden Kommen-
taren arbeiten und kein externes
Wissen einbeziehen. Auf dieser
Basis erkennen sie die allgemeine
Stimmung, identifizieren wiederkeh-
rende positive und negative The-



men und machen zeitliche Verande-
rungen sichtbar.

AbschlieBend werden die Er-
gebnisse verdichtet: Die Modelle
fassen die Stimmungslage zusam-
men, extrahieren typische Erfah-
rungsmuster und machen deutlich,
wo Zufriedenheit dominiert und wo
sich Frustration oder strukturelle
Probleme haufen. Da alle Anbieter
mit identischer Datengrundlage
und identischen Analyseprompts
ausgewertet werden, entsteht ein
aktuelles, konsistentes Vergleichs-
bild der emotionalen Bewertung im
Markt.

Zuschreibungen und Asso-
ziationen: Wofiir steht das
Unternehmen?

Die dritte Dimension betrifft die in-
haltliche Bedeutung einer Marke.
Hier geht es nicht um Stimmung,
sondern um die Frage, woflir ein
Unternehmen im Markt steht, also
welche Eigenschaften, Themen und
Bedeutungen ihm zugeschrieben
werden. Diese Ebene ldsst sich mit-
hilfe von Sprachmodellen erfassen,
indem wiederkehrende Begriffe,
zugeschriebene Eigenschaften und
thematische Assoziationen syste-
matisch identifiziert, geblindelt und
verdichtet werden.

Dafur definieren Kommunika-
tionsverantwortliche einheitliche
Prompts, die gezielt auf zentrale Re-
putationsfragen abzielen, etwa: ,Gilt
das Unternehmen als seri6s?“, ,Mit
welchen Themen wird es am héau-
figsten in Verbindung gebracht?
oder ,lst die Positionierung Klar,
widersprichlich oder schwer greif-
bar?“. Diese Prompts werden syste-
matisch von mehreren Sprachmo-
dellen beantwortet.

Im Anschluss werden die Ant-
worten miteinander verglichen. Be-
schreiben die Modelle das Unter-
nehmen konsistent, deutet dies
auf eine koharente Reputation hin.
Weichen die Einschatzungen deut-
lich voneinander ab oder widerspre-
chen sie sich, zeigt sich eine frag-
mentierte Marktidentitat. Parallel
werden die genannten Themen und
Attribute gesammelt, strukturiert
und als positiv, negativ oder ambi-
valent eingeordnet.

So entstehen dominante Reputa-
tionscluster, die sichtbar machen,
ob eine Marke vor allem mit Ver-
trauen, Innovation, Regulierung, Ri-
siko oder Kontroversen verbunden
wird. Zum Abschluss wird die Klar-
heit der Positionierung bewertet:
Stimmen die Beschreibungen der
Modelle weitgehend Uberein, gilt
das Profil als stabil. Laufen sie aus-
einander, entsteht ein unscharfes
oder widerspriichliches Bild, das
gezielt kommunikativ bearbeitet
werden muss.
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FUR DIE PRAXIS

CHECKLISTE

LLM-Reputationsmonitoring:
Wo steht Ihr Unternehmen?

Sprachmodelle verdichten 6ffentliche Dis-
kurse — und pragen so aktiv, wie Unternehmen
wahrgenommen werden. Die drei Dimensionen
diskursiver Reputation helfen Kommunikations-
verantwortlichen zu prifen, ob sie ihren KI-FuB-
abdruck systematisch im Blick haben.

. Taucht unser Unternehmen bei typischen
Nutzerfragen in KI-Antworten auf?

[l 'n welchen Kontexten werden wir
genannt — und wo fehlen wir?

[l Wie ist unsere Prasenz im Vergleich zu
relevanten Wettbewerbern?

- Nutzen wir standardisierte Prompts, um
das regelmaBig zu beobachten?

[l Welche Stimmungslage dominiert in aktu-
ellen Kundenbewertungen?

. Gibt es wiederkehrende negative Muster,
die Sprachmodelle verstarken?

[l Haben wir einen strukturierten Prozess,
um Tonalitat kontinuierlich zu erfassen?

. Wofir stehen wir in KI-Antworten — und
stimmt das mit unserer Positionierung
Uberein?

[l Beschreiben verschiedene Modelle uns
konsistent oder widerspriichlich?

[l Gibt es Reputationscluster, die wir nicht
aktiv gesetzt haben, aber die uns pragen?
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Nachhaltigkeitstransfor-
mation ist kein Change

Kommunikation starkt Fiihrung und Beteiligung

Von PROF. DR. MICHAEL BURKER

s Seit Jahrzehn-
ten erleben Birgerinnen und Birger
dieselben Rituale der Kommunika-
tion, zuletzt auf der Weltklimakonfe-
renz COP30 in Belem, Brasilien. Die
meisten Staaten zeigen guten Wil-
len: mehr Klimahilfen, aber kein Aus-
stiegsplan fiir fossile Energietrager.
Sobald konkrete MaBnahmen und
Budgets verhandelt werden, pochen
viele auf Freiwilligkeit. Die darmeren
Lander zeigen auf die reicheren,
die Betroffenen auf die Verursacher,
die Kleineren auf die GroBeren. Die
meisten sind sich einig, dass etwas
geschehen muss. Aber bitte bei den
anderen. Am Ende waren viele Teil-
nehmer, Politiker und Wissenschaftler
enttduscht und unzufrieden mit den
Ergebnissen. Viele Birgerinnen und
Bilrger haben sich langst angewandt.

Dennoch: Die Klimakrise und sozi-
ale Gegensatze verschwinden nicht,
wenn Politik und Wirtschaft ihre

Prioritaten verschieben. Die Griinde
sind vielféltig: mehrere Krisen gleich-
zeitig — Ukrainekrieg, Gazakonflikt,
Energiepreise, Inflation, Zolle, Wirt-
schaftsschwache. Zugleich kdmpfen
viele Unternehmen mit mehreren
Transformationen: Nicht nur Nach-
haltigkeit, auch die Digitalisierung,
Kinstliche Intelligenz und die neue
Arbeitswelt fordern grundlegende
Veranderungen in Unternehmen.

Nachhaltigkeit hat an
Bedeutung verloren

Nachhaltigkeit ist im Ranking der
Transformationsprojekte in Unter-
nehmen von Rang zwei im Jahr
2023 (83 Prozent) auf Rang sechs
(66 Prozent) zurlickgefallen.! Auch
in der Bevolkerung ist der Umwelt-
und Klimaschutz bei den wichtigsten
Themen von Rang eins im Jahr 2019
auf Rang acht abgerutscht.? Nur
noch eine Minderheit der Bundes-
blrger (41 Prozent) ist der Ansicht,
dass Deutschland mehr gegen den
Klimawandel tun sollte. Vor zwei Jah-
ren waren sie noch in der Mehrheit
(51 Prozent). Im weltweiten Vergleich
liegt Deutschland damit auf dem letz-
ten Platz aller 32 befragten Léander.?

Die Bereitschaft zu klimaschonen-
dem Handeln der Bevdlkerung hat
neue Tiefststéande erreicht.* Inihren
Augen sind Industrie und Wirtschaft
immer noch die Akteure, die am we-
nigsten fir den Umwelt- und Klima-
schutz tun. Nur rund jeder Zehnte
(12 Prozent) traut den Nachhaltig-
keitsaussagen von Unternehmen.®

Wunsch und MaBnahmen
fiir mehr Nachhaltigkeit
werden unterschatzt

Auch wenn die Zustimmung und Un-
terstitzung fir Nachhaltigkeitsziele
und -maBnahmen zuletzt zurlickge-
gangen sind: Die Bevdlkerung denkt
positiver Uber Nachhaltigkeit, als die
meisten glauben. Auch viele Unter-
nehmen engagieren sich starker, als
offentlich wahrgenommen wird.
Unverandert finden fast alle Biir-
gerinnen und Birger (88 Prozent)
Umweltschutz wichtig.® Auch bei
den sozialen Aspekten der Nach-
haltigkeit muss aus ihrer Sicht drin-
gend nachgebessert werden. Eine
groBe Mehrheit der Konsumenten
(>70 Prozent) hat den Wunsch, nach-
haltiger zu handeln. Sie sehen je-
doch vor allem Markenhersteller und

" Porsche Consulting (2025). Change Management Compass 2025. How to build strong foundations for busi-

ness success in times of turmoil.

2 Umweltbundesamt (2025). Umweltbewusstsein 2024. Chartbook zur Bevélkerungsumfrage.

der Unternehmen z&ahlen Klimawan-
del und Nachhaltigkeit zu den
Top-Drei-Herausforderungen

3 Ipsos (2025). People and Climate Change. Public Attitudes to the Climate Crisis and the Transition to Net Zero
4 Umweltbundesamt (2025). Umweltbewusstsein 2024. Chartbook zur Bevélkerungsumfrage
5 Ipsos (2025). People and Climate Change. Public Attitudes to the Climate Crisis and the Transition to Net Zero.
5 Umweltbundesamt (2025). Umweltbewusstsein 2024. Chartbook zur Bevolkerungsumfrage.

7 Zalando (2025). It takes many.
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Handel in der Pflicht (77 Prozent).”

Uber die Halfte der Unternehmen
in Deutschland (51 Prozent) berich-
ten von einer Zunahme des Drucks
von externen Stakeholdern zur Be-
reitstellung von Nachhaltigkeitsin-
formationen.® Fir fast jedes zweite
Unternehmen (41 Prozent) zahlen
Klimawandel und Nachhaltigkeit zu
den Top-Drei-Herausforderungen.®
Mehr als drei Viertel (77 Prozent)
geben an, ihre Nachhaltigkeitsin-
vestition spirbar erhoht zu haben.
Der Anteil der institutionellen An-
leger, die auf Nachhaltigkeit ach-
ten, hat den zweith6chsten Wert
(89 Prozent) erreicht.'®

Transformationsbarrieren
liberwinden

Warum also kommt die Nachhaltig-
keitstransformation in Unternehmen
nicht voran? Als Hemmnisse geben
Unternehmen am haufigsten fehlende
Ressourcen (65 Prozent), mangelnde
Datenverfligbarkeit (50 Prozent) und

Klassischer Change

Strukturen und Prozesse
Geplanter Start

Linearer Prozess
Befristete Dauer

Klare Veranderungsziele
Top-down-Vorgehen
Lineare Planung
Steuerung
Hierarchische Fuhrung
Flhrungsverantwortung

unsichere  politische/regulatorische
Rahmenbedingen (47 Prozent) an."
Tiefer liegende Griinde finden sich
im Versténdnis der Transformation,
in der Funktion der Kommunikation in
Organisationen und in der Rolle von
Stakeholdern bei der Wertschopfung.

de zwischen Transformation und
[ Transformationen vollziehen
sich stets in Gesellschaft, Wirtschaft
und Unternehmen zugleich. Ihr Ver-
lauf, ihre Dauer und ihr Ergebnis sind
offen. Das Tempo wird im Wesent-
lichen durch externe Faktoren wie
Konjunktur, Markte, Regulatorik be-
stimmt. Aus diesem Grund ist es nicht
maoglich, Transformationen bis zum
Ende durchzuplanen und abzuarbei-
ten. Schon gar nicht, wenn sich mit
Digitalisierung/Kl, neuer Arbeitswelt
und Nachhaltigkeit drei Transforma-
tionen Uberlagern (s. Abbildung 1).

Agile Transformation

Gesamte Organisation
Spontane Impulse
Unsicherer Verlauf
Offene Dauer

Kontinuierlicher
Lernprozess

Gegenstromverfahren
Flexible Planung
Partizipation

Laterale Fiihrung
Selbstverantwortung

Abbildung 1: Unterschiede zwischen Change und Transformation.

Quelle: Prof. Dr. Michael Burker

& pwc (2025). Global Sustainability Reporting Survey 2025. Ergebnisse fiir Deutschland.
¢ Deloitte (2025). 2025 C-Suite Sustainability Report. Germany Insights.

°Union Investment (2025). Nachhaltigkeit ist bei GroBanlegern fest etabliert. Ergebnisse der Markterhebung
2025 zum nachhaltigen Vermégensmanagement institutioneller Anleger in Deutschland.

" Bertelsmann-Stiftung (2025). Sustainability Transformation Monitor 2025.
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Michael Biirker
Hochschule Landshut

Prof. Dr. Michael Birker berat und begleitet Unter-
nehmen und Organisationen seit tiber 25 Jahren

in der strategisch ausgerichteten internen und
externen Kommunikation. Er ist Professor fiir Mar-
keting, Kommunikation und Marktforschung an der
Hochschule Landshut und Landesvorsitzender der
Deutschen Public-Relations-Gesellschaft in Bayern.
Mit seinem jlingsten Projekt ,,Kommunikation
weiterdenken” bietet er Organisationsberatung fiir
Kommunikation und Medien. Seine Schwerpunkte
sind Nachhaltigkeitskommunikation, Arbeitgeber-
kommunikation, Kommunikation in Change und
Transformation, Krisenkommunikation, Markenposi-
tionierung, Content-Strategien sowie Evaluation
und Kommunikationscontrolling.



WISSENSCHAFT

Initiativen zu starken, Experimente
zuzulassen und neue Fahigkeiten zu
lernen und zu trainieren.
Erfolgreiche Strategien der Trans-
formation folgen weniger Top-down-
Prinzipien, eher der sogenannten
Lernschule nach Henry Mintzberg
(immer noch lesenswert in ,Strategy
Safari®, 2007). Sie entstehen sukzes-
sive aus erfolgreichen Verhaltens-
mustern. Das hat weitreichende Kon-
sequenzen flur das Verstandnis von
Kommunikation: Sie ist nicht nur Be-
gleiter und Moderator der Transfor-
mation, sondern sie konstituiert den
gesamten Veranderungsprozess. Er
entsteht und reproduziert sich durch

TAKE AWAY

Transformation # Change:
Was Kommunikationsverantwortliche wissen miissen

Nachhaltigkeitstransformation folgt anderen Regeln als klassische Change-Projekte —
und stellt Kommunikation vor grundlegend neue Aufgaben.

Transformation lasst sich nicht durchplanen: Verlauf, Dauer und Ergebnis bleiben offen.
Das Tempo bestimmen externe Faktoren.

Kommunikation ist nicht Begleiterin des Prozesses — sie konstituiert ihn.
Beteiligung, Feedbackformate und laterale Fiihrung ersetzen Top-down-Steuerung.

Skepsis und Widerstand in der Belegschaft sind keine Hindernisse — sie sind ein
kulturelles Signal, das ernst genommen werden muss.

Nachhaltigkeitskommunikation entfaltet Wirkung nur durch doppelte Integration:
vernetzt mit allen Unternehmensbereichen und synchronisiert mit dem Nachhaltig-
keitsmanagement.

Die ,Triple Transition® erhoht
die Komplexitdat und Dynamik. Sie
»stort* stabile Strukturen und Pro-
zesse in Unternehmen, insbesonde-
re in der Unternehmenskultur. Das
|6st bei Belegschaften Unsicherheit
aus. Sorgen, Skepsis und Wider-
stand sind nicht dysfunktional, son-
dern notwendige Begleiterschei-
nungen, wenn sich Veranderungen
ankiindigen.  Eine  erfolgreiche
Nachhaltigkeitstransformation ge-
lingt nur, wenn dadurch nicht nur
Wertschopfung bei Unternehmen
entsteht, sondern bei allen relevan-
ten Stakeholdern (,Shared Value®).

Kommunikationsstrategien, die in
der Transformation auf Information,
Transparenz und Uberzeugung set-
zen, verkennen den konstitutiven
Charakter der Kommunikation fir Or-
ganisationen. Das fuihrt haufig dazu,
dass spontane, nicht geplante Aktivi-
taten von internen und externen Ak-
teuren zu wenig einbezogen werden.
Damit bleiben wertvolle Eigendyna-
miken vielfach auf der Strecke.

Wie stark miissen Manage-
ment und Kommunikation
umdenken?

Transformationen gehen - im
Gegensatz zu Change-Projekten
— weit Uber neue Strukturen und
Prozesse hinaus und verandern die
Identitdat von Unternehmen. Sie kon-
nen nicht delegiert werden und be-
treffen alle Unternehmensbereiche
und -einheiten. Transformationen
sind Lern- und Entwicklungsprozes-
se, an denen alle im Unternehmen
beteiligt sind.

Deswegen greifen klassische,
hierarchieorientierte Management-
methoden nur selten. Stattdessen
helfen iterative Schritte in kurzen
Zyklen, die auch Experimente und
Fehler zulassen — kurz: agiles Ma-
nagement. Besonders gut geeignet
sind dafir Methoden des beidhan-
digen Managements (Ambidextrie).
Sie arbeiten mit rdumlichen und/
oder zeitlichen Nischen parallel zum
Tagesgeschéft. So ist es moglich,

die Kommunikation aller Beteiligten.
Daflir muss sich das Kommu-
nikationsmanagement  umstellen
auf beziehungs- und beteiligungs-
orientierte  Analysen, Strategien
und Formate wie Townhall-Mee-
tings, Themen-Cafés, Fokusgrup-
pen, Online-TEDs, Sounding Boards
und Ask-me-anything. Sie erdffnen
Spiel-, Experimentier- und Feed-
backraume und ermdglichen Veran-
derungen der Unternehmenskultur,
die auf klassischen Wegen der ,Ver-
ordnung® nicht zu erreichen sind.
Gleichwohl kommt keine Trans-
formation ohne Institutionalisierung
und Implementierung aus. Beide
Phasen bendétigen Klarheit, Trans-
parenz, Offenheit und Fiihrung. Fiih-
rung wird erwartet. Das geht derzeit
soweit, dass in mehr als der Halfte
der von Transformationen betroffe-
nen Unternehmen wieder ,autorita-
re Flhrung“ gefordert wird.”? Doch
so ist die Beteiligung und Unterstut-
zung aller internen Stakeholder beim
Lern- und Entwicklungsprozess von
Unternehmen nicht zu haben. Trans-
formationen erfordern stattdessen
Jlaterale Flihrung“ ohne Weisungs-

2 Next Work Innovation & Netzwert Partner (2024). In ungewissen Zeiten: Zuversicht und die verénderte Rolle von Fiihrung im Unternehmenskontext.
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befugnis — von der Seite statt von
oben. Daflir missen Fihrungskraf-
te in der Verdnderung vorangehen,
Vorbild geben und Sinn vermitteln.

Ganzheitlicher Ansatz der
doppelten Integration

Wesentliche Faktoren fiir ein Gelingen
sind die ,doppelte Integration“ der
Nachhaltigkeitskommunikation  so-
wie deren ,Synchronisation® mit dem
Nachhaltigkeitsmanagement.  Dafiir
muss die Nachhaltigkeitskommuni-
kation mit allen Unternehmensberei-
chen und -einheiten verbunden und
in die Unternehmenskommunikation
integriert werden. Erst mit kommuni-
kativen Schnittstellen zum Beispiel zu
Personal-, Finanz- und Risikomanage-
ment sowie zur Mitarbeiter-, Finanz-
und Risikokommunikation kann sie ihr
volles Wirkungspotential entfalten.

Nachhaltigkeitsstrategie

Steuerungs-/Lenkungs-
ausschuss

NH-Team
Problem-/Auftragsdefinition
Nachhaltigkeitsverstandnis
Stakeholder-Map
Stakeholder-Befragung

Wesentlichkeitsanalyse/-
matrix

SWOT-Analyse
Sustainability Vision,
NH-Ziele
Positions-/Strategiepapier
Entscheidung, CEO-
Commitment

Um die Herausforderungen der
nachhaltigen Entwicklung zu bewal-
tigen, muss die Nachhaltigkeitskom-
munikation von Beginn an im Boot
sein. Beim Aufbau von Strukturen
und Prozessen muss sie mit Unter-
nehmensflihrung und Nachhaltig-
keitsmanagement strategisch zu-
sammenarbeiten und eng verzahnt
werden. Zugleich bendtigt sie die
Freiheit, Offenheit und Flexibilitat,
um Impulse und Initiativen von in-
nen und auBen aufgreifen und in
den Lern- und Entwicklungsprozess
Uberfiihren zu koénnen. Sie initiiert
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Beteiligung und Feedback und er-
moglicht so fortlaufendes Weiter-
entwickeln, Testen, Evaluieren und
Steuern (s. Abbildung 2).

Mit dem Konzept der Nachhaltig-
keitstransformation als Lern- und
Entwicklungsprozess von Unterneh-
men ist ein Weg eroffnet, Mitarbei-
tende, Fuhrungskréafte und externe
Stakeholder einzubinden und zu
beteiligen. Der Nachhaltigkeitskom-
munikation als konstitutives Element
der Nachhaltigkeitstransformation
von Organisationen kommt dabei
eine tragende Rolle zu. =

Lese-Tipp

Birker, Michael (2025). Management der Nachhaltig-
keitskommunikation. Grundlagen und Perspektiven fur
die Praxis. Wiesbaden: Springer Gabler.

Bestandsaufnahme (inkl.
Lieferkette, CO,-Bilanz)

Ist-/Soll-Analyse, Bedarfsplan
Operative NH-Ziele
Managementsysteme

Datenbasis, Metriken und KPIs,
Controllingsystem, Software-
plattform, Tools und Apps

Dokumentation und Reporting

NH-Management als
Querschnittsfunktion

Implementierungs- und
Umsetzungskonzept (NH-Pro-
gramm mit Personal-, Zeit-
und Budgetplan)

Kommunikationsstrategie

(Re-)positionierung der
Unternehmensmarke

Sustainability Value
Proposition, Claim

Corporate Messaging (mit
Vision, Mission Statement, Va-
lues, Story, Kernbotschaften)

Themenmatrix
Kanalstrategie, Medienmix

Initialkommunikation (mit Per-
sonal-, Zeit-, Budgetplan)
Nachhaltigkeits-, Fort-
schrittsbericht

Programm fur laufende
NH-Kommunikation

Abbildung 2: Synchronisation von Strategie, Management und Kommunikation in der Nachhaltigkeitstransformation.

Quelle: Prof. Dr. Michael Burker
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Was ist der CMO wert?

Vom Verwalter zum Gestalter

Von PROF. DR. FRANZ-RUDOLF ESCH und DR. DENNIS ESCH

Nicht jeder
kann die Welt retten

Geheimagent James Bond, alias 007,
rettet die Welt. Mit Einsatzbereit-
schaft, Eleganz, Witz, Intelligenz und
Durchschlagskraft. Er arbeitet fiir das
Gute und gegen das Bose. Seine
Arbeit ist gefahrlich, stiftet aber Sinn.
Deshalb geht er bei jedem Auftrag
an seine Grenzen — und manchmal
daruber hinaus.

Und Marketeers? Sehen sie Sinn
in dem, was sie tun? Folgt man Ana-
lysen von Dur und Van Lent (2019),
so ist dies eher nicht der Fall. Ge-
rade einmal 59 Prozent der Marke-
teers sehen den Sinn ihrer Arbeit.
Pflegekrafte hingegen liegen mit
98 Prozent im Ranking ganz vorne.

Das Umfeld von Unternehmen wird
wie bei James Bond immer volatiler
und ist gepragt von Unsicherheit. Sie
sind konfrontiert mit Permakrisen.
Die Weltordnung ist im Wandel mit
enormen Folgen fiir Unternehmen.
Das zeigt sich im Tagesgeschéft sehr
konkret: Der Druck auf Unternehmen
ist enorm, Umséatze und Gewinne
schrumpfen. Viele Unternehmen set-

zen auf Sparprogramme, Preisnach-
lasse und kurzfristige Aktionen.

Marktorientiert handeln
oder den Rotstift ansetzen?

Naturlich kann man nur das Geld
ausgeben, das man hat. Aber Un-
ternehmen missen genau uberle-
gen, wo sie den Rotstift ansetzen,
um Mittel freizuschaufeln, die sie in
profitables Wachstum investieren
kénnen. Und eine Abkehr von einer
Kunden- und Markenorientierung ist
nicht die richtige Strategie.

Genau hier lage die Aufgabe des
CMO. Dafur zu sorgen, dass die
Marktorientierung im Unternehmen
gelebt wird — auch in schwierigen
Zeiten. Dass der Fokus auf Kunde
und Marke liegt. Denn schon frih
wurde die Beweisfihrung erbracht,
dass marktorientierte Unternehmen
weitaus erfolgreicher sind als an-
dere, besonders in der Krise. Man
denke nur an Steve Jobs mit ,You've
got to start with the customer expe-
rience and work backwards to the
technology.” Oder an Jeff Bezos, der
in Meetings symbolisch einen Stuhl
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fur den Kunden freihielt. Reinhold
Wiirth ist selbst im hohen Alter noch
mit seinen Verkaufern zu Kunden
gefahren, um personlich zu erleben,
was diese umtreibt.

Wie kdénnen Unternehmen in die-
sem Marktumfeld relissieren? Was
mussen sie tun, um weiteres profitab-
les Wachstum anzukurbeln? Und wie
tragt der CMO zum Erfolg bei? Die-
sen Fragen sind wir in unserer ,CMO
of the Future“-Studie mit 118 Marke-
tingentscheidern unterschiedlichster
Branchen und UnternehmensgréBRen
nachgegangen. Und es zeigt sich:
CMO st nicht gleich CMO. Manche
sind erfolgreich, andere nicht. Man-
che haben Einfluss, andere nicht. Da-
fur gibt es Griinde.

Das Mindset pragt das
Wachstum

Unsere CMO-Studie zeigt: Unter-
nehmen, die ihre Marke wertschat-
zen, erwarten ein fast dreifach ho-
heres Wachstum in finf Jahren als
Unternehmen, die sich der Bedeu-
tung der Marke nicht bewusst sind.
Und sie erwarten eine 2,5-fach



Unternehmenswachstum
in 5 Jahren

3-faches
Wachstum

markenbewusste
Unternehmen

nicht-marken-
bewusste Unternehmen

Unternehmensprofitabilitat
in 5 Jahren

2,5-faches
W ac\'\stum

markenbewusste
Unternehmen

nicht-marken-
bewusste Unternehmen

Abbildung 1: Markenbewusste Unternehmen wachsen in fiinf Jahren dreimal schneller und

erzielen eine 2,5-fach hohere Profitabilitat.

Quelle: ,CMO of the Future” (2025), ESCH. The Brand Consultants

hohere Profitabilitdt. Markenbe-
wusstsein korrespondiert mit posi-
tiven Zukunftserwartungen. Bei 41
Prozent der Unternehmen lauft die
Marke allerdings noch unter dem
Radar.

Pragend ist somit das Mindset
im Unternehmen, das entweder
Hirden fir eine erfolgreiche Um-
setzung von MarketingmaBBnahmen
aufbaut oder diese nachhaltig un-
terstiitzt (s. Abbildung 1).
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Prof. Dr.
Franz-Rudolf Esch
ESCH. The Brand
Consultants

Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch ist Griinder der Unter-
nehmensberatung ESCH. The Brand Consultants
und berat Familienunternehmen, Hidden Cham-
pions sowie Fortune-500- und DAX-Unternehmen
weltweit. Seine Beratung wurde elfmal als ,,Beste
Berater fuir Marketing, Marke und Preis“ aus-
gezeichnet. Er lehrte an mehreren renommierten
Universitdaten und Management-Executive-
Education-Programmen in Deutschland, Osterreich,
Frankreich und der Schweiz. Prof. Esch ist gefragter
Keynote-Speaker und gilt als Markenpapst. Er ist
Autor von mehr als 1000 Publikationen und hat
national wie international zahlreiche Preise fiir
seine Forschungsarbeit erhalten. 2004 wurde er
zum Saarlandbotschafter ernannt.

i

”j Dr. Dennis Esch
\ . ESCH. The Brand
Consultants
Dr. Dennis Esch ist Geschéaftsfiihrer von ESCH. The
Brand Consultants und unterstiitzt Unternehmen
dabei, ihr Markenpotential maximal auszuschop-
fen. Seit tiber 15 Jahren beréat er Unternehmen aus
unterschiedlichen Branchen zu Markenfiihrung,
Kundenverhalten und Marketingstrategie. Neben
seiner Arbeit als Berater lehrte er an namhaften
Universitdaten im Vereinigten Konigreich, der
Schweiz und Deutschland. Dr. Esch ist Co-Autor
von ,,Strategie und Technik der Markenfiihrung®,
dem deutschen Standardwerk zur Markenfiihrung.
Er publiziert regelméaBig in deutschen Leitmedien
sowie in Fach- und wissenschaftlichen Zeitschriften
und wurde mehrfach ausgezeichnet.
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Fahrersitz oder Abstell-
gleis: ohne Sinn kein Erfolg

42 Prozent der CMOs nicht-marken-
bewusster Unternehmen leben auf
dem Schleudersitz und sehen ihre

nicht-markenbewusste Unternehmen

Sicherheit meiner Rolle

8 %

erhoht

42 %

gesunken

50 %
gl

)
geblieben

Meine Fahigkeit, Veranderungen in meiner
Organisation zu beeinflussen

25%
erhsht
33%

gesunken

Die Auswirkungen meiner Arbeit
innerhalb der Organisation

25% 25%

erhoht gesunken

Rolle in Gefahr. Das wirkt sich auf
die Wahrnehmung der Selbstwirk-
samkeit aus: Ein Drittel dieser CMOs
glaubt, keine Veranderung in ihrem
Unternehmen bewirken zu konnen,
und ein Viertel sieht keinen Einfluss

markenbewusste Unternehmen

Sicherheit meiner Rolle

38 %
erhoht 9 %
gesunken

Meine Fahigkeit, Veranderungen in meiner
Organisation zu beeinflussen

57 %

erhoht

Die Auswirkungen meiner Arbeit
innerhalb der Organisation

3%

gesunken

69 %

erhoht

Abbildung 2: CMOs in markenbewussten Unternehmen sind deutlich sicherer in ihrer Rolle und liber-

zeugt, im Unternehmen etwas bewegen zu kénnen.

Quelle: ,CMO of the Future” (2025), ESCH. The Brand Consultants
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der eigenen Arbeit auf die Organisa-
tion. Das ist bei den CMOs marken-
bewusster Unternehmen anders. Die
eigene Rolle ist sicher, mehrheitlich
wird ein Einfluss auf das Unterneh-
men gesehen, und zwei Drittel se-
hen, wie ihre Arbeit positiv auf das
Unternehmen wirkt (s. Abbildung 2).

Beziehungsnetzwerke
heben die Bedeutung des
CMOs

Manche Unternehmensberatungen
sehen ein Problem in multiplen Ver-
antwortlichkeiten, vom Chief Digital
Officer, dem Chief Commercial Of-
ficer, dem Chief Revenue Officer,
dem Chief Sales Officer bis zum
Chief Customer Officer, und schla-
gen eine Konzentration auf einen
Verantwortlichen vor, den CMO
oder CBO (Chief Brand Officer).
Sicher: Verteilte Verantwortungen
mit vielen Schnittmengen machen
die Arbeit nicht leichter. Nur perfor-
men auch Unternehmen mit schlan-
ken Strukturen sehr unterschied-
lich. Ist die Fokussierung auf einen
Verantwortlichen somit wirklich die
Antwort?

Unsere Studie offenbart einen an-
deren Effekt: die Vernetzung. Der
erste Ansprechpartner und der in-
tensivste Austausch erfolgreicher
CMOs erfolgt mit dem CEO. Zudem
sind erfolgreiche CMOs durchgan-
gig besser im C-Level vernetzt als
wenig erfolgreiche CMOs. CMOs
nicht-markenbewusster Unterneh-
men hangen im wahrsten Sinne des
Wortes am Tropf des Chief Sales Of-
ficers. Und dessen Fokus auf kurz-
fristige Umsatzimpulse steht haufig
im Spannungsfeld zum langfristig
orientierten Handeln eines CMOs.

Dahinter steckt wieder das Mind-
set im Unternehmen. Erfahrt die
Marke Wertschatzung, ist offensicht-



lich auch der Austausch des CMOs
mit seinen Kollegen intensiver.

Investments in die Marke
schaffen Wachstum und
Profitabilitat

Nicht-markenbewusste  Unterneh-
men setzen bei den Budgets dras-
tisch den Rotstift an. 59 Prozent
klrzen die Budgets. Der Fokus liegt
auf Kosteneffizienz statt auf dem
Markt. Der Schwerpunkt der MaB-

markenbewusste Unternehmen

53 %

47 %

Fokus auf Fokus auf
kurzfristige
MaBnahmen MaBnahmen

nicht-markenbewusste
Unternehmen

20 %

Fokus auf

Fokus auf
kurzfristige
MaBnahmen

Abbildung 3: Markenbewusste Unternehmen in-

vestieren mehrheitlich langfristig — nicht-markenbe-

wusste zu 80 Prozent kurzfristig.

Quelle: ,CMO of the Future® (2025),
ESCH. The Brand Consultants

nahmen liegt hier auf kurzfristigen
Push-MaBnahmen. 80 Prozent des
Budgets flieBen in diesen Bereich.

Bei markenbewussten Unterneh-
men bleiben 63 Prozent der Invest-
ments gleich oder steigen. Mit einem
Verhéltnis von 53:47 wird fast lehr-
buchhaft in langfristigen Markenauf-
bau relativ zu kurzfristigen MaBnah-
men investiert (s. Abbildung 3).

Eine Unternehmensberatung
propagiert die Aussage ,Branding
is back®. Daraus wird geschlussfol-
gert, dass wieder mehr in langfris-
tigen Markenaufbau investiert wird.
Das kdnnen wir so aus doppeltem
Grund nicht unterschreiben. Zum ei-
nen war Branding, also die Marken-
fuhrung, nie weg. Ansonsten gébe
es nicht die erfolgreichen Unter-
nehmen, bei denen sich die Marke
als Wertschopfer im Mindset und im
Ergebnis etabliert hat. Zum anderen
zeigen die Zahlen eindeutig, dass
nach wie vor zu viel in kurzfristige
MaBnahmen investiert wird. Jungste
Prognosen von Die Mediaagenturen
(2025) stutzen dies. So wird erwar-
tet, dass 2026 in Deutschland mehr
als jeder zweite Werbeeuro an Goo-
gle, Meta oder Amazon flieBen wird.
Und bekanntermaBen findet auf den
von diesen Unternehmen gefiihrten
Plattformen mehr kurzfristige Akti-
vierung als langfristiger Markenauf-
bau statt.

Kollektiv gefangen im Hype

Aufféllig in unserer Studie ist, dass
gehypte Themen des Marketings
gleichermaBen von allen CMOs be-
arbeitet werden. Manche dieser
Hypethemen, wie das Metaverse,
haben wenig uberraschend an Be-
deutung verloren, wahrend das The-
ma Kinstliche Intelligenz bei allen
ganz oben steht. Manche sehen in
Kl und Digitalisierung Heilsbringer,
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um Unternehmen fit zu machen und
ndher an den Kunden zu ricken.
Das sehen wir anders. Fir uns sind
KI und Digitalisierung Mittel zum
Zweck: notwendig fur den Erfolg,
aber nicht ausreichend. Man muss
die Klaviatur beherrschen. Wenn
aber alle Unternehmen gleicher-
mafBen daran arbeiten, wird daraus
allein schwer ein Wettbewerbsvor-
teil realisierbar sein, durch den pro-
fitables Wachstum sichergestellt ist.
Entscheidend ist stattdessen solide
strategische Grundlagenarbeit. Und
auch wenn markenbewusste Unter-
nehmen hier deutlich besser aufge-
stellt sind, gibt es insgesamt noch
Luft nach oben.

CMOs: Back on Stage

Um an Relevanz und Wirkkraft zu
gewinnen, missen CMOs systema-
tisch daran arbeiten, ihren Einfluss
im Unternehmen zu erweitern. Wir
sehen vier zentrale Angriffspunkte
dafir:

Nach innen wirken: Die Haupt-
arbeit eines CMOs sollte darin be-
stehen, das Marken- und Kunden-
verstandnis tief in den Kopfen der
Entscheider zu verankern. Das
setzt intensive Kommunikation und
Uberzeugende Argumente voraus
statt der Ublichen Blasenthemen
des Marketings. Daflir gibt es eine
Fulle von Optionen, von Erfolgs-
cases Uber den Austausch mit dem
C-Level markenorientierter Unter-
nehmen bis hin zu plastischen Aus-
sagen eigener Kunden. Manchmal
hilft es auch, wenn ein CEO einen
Tag den Kunden in seinem eige-
nen Unternehmen spielt. Das kann
augenoffnend sein. Verstandnis
schafft Handlungsspielrdume und
die Bereitschaft, in die Marke und
damit in Wachstum zu investieren.
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TAKE AWAY

CMO of the Future:
Marke wirkt. Wenn man sie lasst.

118 Marketingentscheider, eine klare Botschaft: Der
Unterschied zwischen erfolgreichen und weniger
erfolgreichen CMOs liegt nicht im Organigramm —
sondern im Mindset, in der Vernetzung und im Mut
zur Marke. Die zentralen Erkenntnisse:

Die Marke ist noch zu oft kein Management-
Thema: Bei 41 Prozent der Unternehmen lauft
sie unter dem Radar.

Markenbewusste Unternehmen erwarten
deutlich mehr Zukunftserfolg: fast 3-mal
hoéheres Wachstum und 2,5-mal hohere Profitabilitat.

Einfluss ist kein Organigrammthema, sondern
Vernetzung: Erfolgreiche CMOs sind eng mit
dem CEO und dem C-Level verzahnt.

Mindset pragt Budget und Wirkung: Nicht-

markenbewusste Unternehmen kirzen
haufiger Budgets (59 Prozent) und Uberinvestieren
in kurzfristige Push-MaBnahmen (80 Prozent); mar-
kenbewusste Unternehmen erhohen Budgets oder
halten sie stabil (63 Prozent) und investieren starker
in langfristige MaBnahmen.

Praxis-Check:
Ist unsere Markenpositionierung so klar, dass
sie Produkt-, Preis- und Kommunikations-
entscheidungen sichtbar steuert — auch unter
Kostendruck?

Haben wir ein gemeinsames Verstandnis

im Topmanagement, welche Marken-
investments Wachstum und Profitabilitat langfristig
treiben?

Entspricht unser Budget- und KPI-Set einer

Pull-Logik (Markenaufbau) — oder optimie-
ren wir priméar kurzfristige Aktivierung?

EliR
= Tl

Die komplette Studie kénnen Sie
hier herunterladen

=

Die CMOs der Topperformer pfle-
gen intensiven Austausch mit allen
C-Level-Positionen. Die anderen
hangen primar am Tropf des Chief
Sales Officers.

Beweisfiihrung zur Wirksamkeit:
Glauben ist schon, Wissen ist bes-
ser. Ohne Beweisflihrung durch kla-
re Kausalketten gewinnt man das
Topmanagement nicht. Marketeers
missen die Sprache der Finanzer
sprechen lernen. Quantitative Er-
folgskennzahlen sind mit qualitati-
ven WirkgroBen wie Bekanntheit,
Image, Vertrauen und Bindung zu
verknilipfen. Der positive Einfluss auf
das langfristige, profitable Wachs-
tum des Unternehmens ist zu erbrin-
gen. Je plastischer, desto besser.
Erfolgreiche CMOs tun dies. Sie ma-
chen Ergebnisse und Wirkung be-
greifbar und zeigen Erfolgsbeweise.

Von Push zu Pull: Push-MaBnah-
men und Preisnachlasse sind keine
Erfolgsstrategie. Dadurch schrump-
fen die Gewinne, und die Marke ver-
liert an Attraktivitat. Manager, die so
handeln, sind die Totengréber ihres
Unternehmens. Mit der Starkung
der Marke durch Pull-MaBnahmen
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erreicht man die Masse der Kunden
auBerhalb einer Kaufentscheidung.
Man prégt, sodass MaBnahmen am
Point of Sale auch wirklich Wirksam-
keit entfalten kdnnen. In Kurzform:
Ohne Pragung keine Wirkung. Das
setzt die Arbeit an der Markeniden-
titat und -positionierung als Basis flir
kiinftiges Wachstum voraus. Das se-
hen auch die CMOs in unserer Stu-
die so.

Nachhalten und Disziplin: Der CMO
muss fur Koharenz und Kontinuitat
sorgen. Nachhaltiges Handeln hat
zwei Richtungen: nach innen und
nach auBen. Viele CMOs denken
womoglich stark nach auBen, an
Kommunikation und andere MaB-
nahmen, aber zu wenig nach innen.
Marken wirken aber als Stabilitats-
anker in einer zunehmend fragmen-
tierten Welt, und dies nach innen
wie nach auBen.

Bond muss die Welt retten. CMOs
muissen das zwar nicht. Aber sie
mussen im Unternehmen sicht-
bar machen, wie Kunde und Marke
Wachstum steuerbar machen — ge-
rade dann, wenn der Reflex zum
Rotstift greift.
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