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Was sich sicher sagen lässt: Wer die Kunst beherrscht, 
sich neu zu erfinden – wer mutig vorangeht, statt abzu-
warten –, wird zu den prägenden Akteuren der Branche 
zählen. Diese Menschen sehen in der heutigen Zeit vor 
allem die Chancen. Für sie ist das Glas auf der Titelseite 
dieser Ausgabe eher halb voll als halb leer. 

Und wie steht es um Sie persönlich? Worin erfinden Sie 
sich gerade neu? Ich bin gespannt auf Ihre Perspektive – 
schreiben Sie mir gerne unter g.vischer@faz-institut.de.

Ich wünsche Ihnen viel Freude bei der Lektüre. 

Herzlichst, 
Ihr Herausgeber

Gregor Vischer

Liebe Leserinnen und Leser,

die Konjunktur drückt kräftig auf die Budgets und Künst-
liche Intelligenz pflügt die Märkte um. Beides zusammen 
verändert das Verhältnis zwischen Unternehmen und 
ihren Partnern – Beratungen wie Agenturen – derzeit in 
einem Tempo, das kaum Raum zum Durchatmen lässt.

Vieles von dem, was Unternehmen früher verlässlich an 
externe Dienstleister ausgelagert haben, lässt sich heu-
te mit KI-Unterstützung intern erledigen. Die Folgen für 
die Kommunikationsbranche sind gravierend. Innerhalb 
weniger Jahre wurden ganze Berufsgruppen in ihrer bis-
herigen Form beinahe überflüssig. Viele Agenturen und 
Beratungen haben sich dieser Dynamik gebeugt: Sie 
haben Strukturen aufgelöst, Teams verkleinert oder ihre 
Geschäftsmodelle still und leise aufgegeben.

Für diese Ausgabe haben wir Menschen befragt, die 
mitten in diesem Wandel stehen: Wie sieht das Berater- 
und Agenturmodell 2030 aus? Welche Fähigkeiten sind 
zukünftig gefragt? Und wie gestaltet sich die Beziehung 
zwischen Kunden und Dienstleistern neu? Entstanden 
sind einige kluge Perspektiven, mutige Gedanken und 
ehrliche Einschätzungen.

Beratungen 2030 – 
oder die Kunst,  
sich neu  
zu erfinden
Vorwort von GREGOR VISCHER
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Wie verändert KI eine 
Kommunikationsbera-
tung von innen?
Susanne Hohenschuh und 
Alexander Becker mit 
einem offenen Erfahrungs- 
bericht aus zwei Jahren 
Transformation bei frau-
wenk und The Medical 
Network.

Kommunikation gehört an den Tisch – von Anfang an
Stakeholder-Strategien, Beziehungsarbeit, KI und die Frage, was in der Beratung menschliche Aufgabe 
bleibt – heute und in Zukunft. Brigitte von Haacke, CEO Europe FGS Global, im Interview.

Thyssenkrupp im Wandel
Das Unternehmen wird vom Industriekonzern zur schlanken Finanzholding. Frank 
Grodzki, Leiter Unternehmenskommunikation, über ein verändertes Anforderungsprofil 
an Agenturen und die Frage, die er sich bei Beratungsbeziehungen zuerst stellt.

Wenn die Strategie im Aufzug landet 
Strategiekommunikation funktioniert nur, wenn sie im 

Alltag ankommt. Jasmin Fischer, Koelnmesse, mit Einbli-
cken in Narrativ, Botschaften und Formate von „level35“.
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Frau Dr. von Haacke, unser Schwer-
punkt heißt Beratung 2030. Wie 
weit können wir heute überhaupt 
realistisch schauen?

Brigitte von Haacke: Nicht sehr 
weit. Zum einen liegt das am Ende 
der alten regelbasierten Welt-
ordnung. Die neue geopolitische 
Blockbildung führt zu deutlich mehr 
Konflikten. Dadurch verändern sich 
die wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen manchmal von einem Tag 
auf den anderen – siehe Iran-Kon-
flikt. Zum anderen verändert Künst-
liche Intelligenz die Welt, in der wir 
leben und arbeiten, fundamental. 
Weil wir weniger Planungssicher-
heit haben, ist es umso wichtiger, Ri-
siken zu managen und sich vorzube-
reiten auf verschiedene Szenarien.

Vorbereitung und Risikomanage-
ment rücken nach vorn – eigentlich 
ein Feld, in dem Kommunikation 
früh wirken kann. Trotzdem wer-
den viele zentrale Entscheidungen 
in Unternehmen noch immer ohne 
die Kommunikation getroffen. Wo-
ran liegt das?

Brigitte von Haacke: Das liegt da-
ran, dass einige Führungskräfte die 
Relevanz der Kommunikation immer 
noch unterschätzen. Tatsächlich ge-
hen Studien u. a. aus Stanford heute 
davon aus, dass die Frage, wie Unter-
nehmensführer ihre Stakeholdergrup-
pen mitnehmen, mehr als 50 Prozent 
zum Unternehmensergebnis bei-
trägt. Kommunikation als strategische 
Funktion analysiert, welche Zielgrup-
pen eine Entscheidung unterstützen 
oder blockieren können, noch bevor 
sie getroffen wird. Wer Kommunika-
tion erst dann einschaltet, wenn eine 
Entscheidung verkündet werden soll, 
wird das optimale Ergebnis verfehlen. 
Echte Transformation findet dort statt, 
wo Kommunikationsverantwortliche 
bei der Strategieentwicklung mit am 
Tisch sitzen. 

„Beziehungen 
wachsen über 

Jahre und 
brauchen den 

Menschen“
Planung wird kurzfristiger, Fehlentscheidungen werden teurer, 

und trotzdem wird Kommunikation zu oft erst kurz vor der 
Verkündung dazugerufen. Brigitte von Haacke hält das für 
einen strategischen Fehler. Im Interview erklärt sie, warum 

Entscheidungen heute nicht im Vorstand scheitern, sondern an 
den Stakeholdern – und was das für Beratung bis 2030 heißt.

Dr. Brigitte von Haacke ist CEO Europe und Mitglied des Global Executive 
Committee bei FGS Global, einer der führenden Beratungen für strategische 

Kommunikation und Public Affairs weltweit. Sie berät Vorstände und Aufsichtsräte 
bei Kapitalmarkttransaktionen, Krisen und komplexen Stakeholder-Strategien. Vor 
ihrer Beratungskarriere war sie zwölf Jahre Journalistin bei der Wirtschaftswoche 

– als US-Korrespondentin und Kapitalmarktreporterin in Frankfurt. Von Haacke 
studierte Wirtschaftswissenschaften an der Universität Köln, wo sie auch 

promovierte, und absolvierte ein Programm an der Harvard Business School. 
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gen. Keine KI kann Netzwerke ersetzen, die über Jahre 
gewachsen sind. Ich spreche von einem Journalisten, 
der zurückruft, weil er weiß, wer am anderen Ende der 
Leitung ist. Oder von einem Vorstandsvorsitzenden, 
der sich in der Krise meldet, weil er weiß, dass er eine 
ehrliche Einschätzung bekommt. Beziehungen wach-
sen über Jahre und brauchen den Menschen – auch 
in 2030.

FGS Global bezeichnet sich als strategischen Berater 
für die Stakeholder Economy. Was 
heißt das? 

Brigitte von Haacke: Es heißt, 
dass Unternehmenserfolg heute 
nicht mehr allein von Aktionären 
definiert wird. Mitarbeiter, Regula-
toren, Medien, NGOs, Politiker, lo-
kale Communitys – sie alle haben 
Einfluss darauf, wie erfolgreich ein 
Unternehmen ist. Wer eine Fabrik 
schließen will, braucht nicht nur die 
Zustimmung des Aufsichtsrats, son-
dern muss Gewerkschaften, Lokal-

politiker und Medien navigieren. 
Wer eine Übernahme plant, muss Investoren, Regu-

latoren und Mitarbeiter gleichzeitig überzeugen. Wir 
helfen Führungskräften, diese Komplexität zu durch-
dringen: Wer sind die entscheidenden Stakeholder? 
Was bewegt sie? Wie gewinnt man ihre Unterstützung 
oder verhindert zumindest ihren Widerstand? Das ist 
strategische Beratung in der Stakeholder Economy.

Sie beraten Vorstände in den kritischsten Momenten: 
Übernahmen, Krisen, Transformationen. Was passiert 
in diesen Situationen genau, und was holen sich Ihre 
Kunden bei Ihnen, das sie intern nicht finden?

Brigitte von Haacke: Es gibt für Unternehmen und ihre 
CEOs manchmal extrem relevante Ereignisse, die in-
nerhalb von wenigen Wochen oder Monaten über den 
weiteren Erfolg des Unternehmens und der individuel-
len Karriere entscheiden. Dazu gehören zum Beispiel 
feindliche Übernahmen oder eine große Krise. Was in 
diesen Momenten passiert: Alles findet im Eiltempo 

Die Rahmenbedingungen werden volatiler und kom-
plexer. Welcher Treiber verändert die Zusammenarbeit 
zwischen Kunden und Beratung derzeit am stärksten?

Brigitte von Haacke: Künstliche Intelligenz. Unsere Kun-
den erwarten heute, dass wir Stakeholder-Stimmungen 
in Echtzeit messen und analysieren, Risiken früher er-
kennen als die eigene Kommunikationsabteilung und 
Szenarien durchspielen, bevor eine Entscheidung fällt. 
Das war vor fünf Jahren kein Standard. Heute ist es eine 
Voraussetzung. Was sich dabei aber nicht verändert: Am 
Ende steht immer ein Mensch, der 
unter Druck eine Entscheidung tref-
fen muss. 

Wir sprechen nun schon einige Jah-
re über KI, seit der ChatGPT-Einfüh-
rung 2022 intensiv. Wann haben Sie 
persönlich gemerkt, dass sie Ihre 
Arbeit wirklich verändert? 

Brigitte von Haacke: Wir arbeiten 
bei FGS seit Juni 2023 mit unse-
rem internen KI-Assistenten na-
mens Fergus. Der Launch von Fergus nur sechs Mo-
nate nach dem Start von ChatGPT ist etwas, auf das 
wir ziemlich stolz sind. Seitdem integrieren wir Fer-
gus in unsere Arbeitsprozesse. Das entlastet unsere 
Teams jeden Tag. Nach drei Jahren Training bei FGS 
ist Fergus vermutlich einer der leistungsfähigsten KI-
Assistenten in der Kommunikationswelt. Für Kunden 
bedeutet das: Wir liefern schneller und besser. Weni-
ger Zeit für Vorarbeit, mehr Zeit für das, was wirklich 
zählt: strategisches Urteil und Entscheidung. Das ist 
der eigentliche Gewinn.

Wenn KI die Vorarbeit deutlich verkürzt: Was bleibt 
in der Beratung der Teil, den Technologie nicht er-
setzen kann?

Brigitte von Haacke: Einen Teil dessen, was wir heu-
te noch als Beraterinnen und Berater machen, wird 
künftig die Technologie für uns erledigen – und nicht 
erst in 2030. Was bleibt, sind belastbare Beziehungen, 
persönliche Netzwerke, Erfahrung und Urteilsvermö-

„Keine KI kann 
Netzwerke erset-

zen, die über Jahre 
gewachsen sind.“  
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statt und gleichzeitig 
steigen die Kosten je-
der Fehlentscheidung. 
Interne Teams leisten in 
solchen Momenten enorm viel, 
sie kennen das Unternehmen, 
die Geschichte, die Menschen. 
Was sie von uns bekommen, ist 
die Erfahrung aus hunderten ver-
gleichbaren Situationen, eine ex-
terne Perspektive, die hilft, bessere Entscheidungen 
zu treffen und sofort zusätzliche Kapazität zu mobili-
sieren. In kritischen Momenten ist Zeit die knappste 
Ressource. Wir sind darauf eingestellt, genau dann 
Momentum zu erzeugen.

Welche Stakeholder werden von Unternehmen in die-
sen Momenten am häufigsten unterschätzt?

Brigitte von Haacke: Ganz häufig die eigenen Mitar-
beiter. Unternehmen investieren in ihre Kommunika-
tion enorme Energie, um Medien, Investoren oder ex-
terne Influencer zu gewinnen, und vergessen dabei, 
dass die glaubwürdigsten Botschafter oder schärfs-
ten Kritiker die eigenen Mitarbeitenden sind. Ein Mit-
arbeiter, der auf LinkedIn kommentiert, was er intern 
erlebt, erreicht manchmal mehr Menschen als eine 
Pressemitteilung. 

Der zweite unterschätzte Stakeholder: lokale Poli-
tiker. Nicht die großen Namen in Berlin oder Brüssel, 
sondern die Bürgermeister und Landtagsabgeordnete 
aus den Wahlkreisen. Sie haben oft mehr praktischen 
Einfluss auf das, was ein Unternehmen tun kann.

In einem LinkedIn-Post zum Brand-Relaunch von FGS 
schreiben Sie: Successful leaders build trust before 
the pressure arrives. Wie gelingt das in einer Praxis, 
in der Krisen schneller entstehen, als Vorsorgestrate-
gien tragen können?

Brigitte von Haacke: Indem man Vertrauen als etwas 
versteht, das nicht durch einzelne Maßnahmen, sondern 
durch konsistentes Verhalten über Zeit entsteht: in der 
Art, wie ein Unternehmen kommuniziert, wenn nichts 
brennt. Wer nur dann mit Stakeholdern spricht, wenn er 

etwas braucht, hat kein Vertrauenskapital aufgebaut. 
Das merkt man spätestens dann, wenn die Krise kommt. 

Was wir unseren Kunden empfehlen: Beziehungen pfle-
gen, bevor sie gebraucht werden. Regelmäßige Dialoge 
mit Investoren, Politikern, Medien. Nicht als Krisenpräven-
tion, sondern als normale Führungsaufgabe. Das klingt 
banal. Es wird trotzdem selten konsequent gemacht.

 

Und wie weit kann ein solches Reputationspolster tragen?

Brigitte von Haacke: Reputation trägt nicht unendlich 
lang, aber der zusätzliche zeitliche Puffer kann entschei-
dend sein, um sich zu sortieren und gute, klare Antwor-
ten zu geben. So kann man im Idealfall Vertrauen und 
Reputation erhalten. Denn während es lange dauert, 
Vertrauen aufzubauen, kann man Reputation durch fal-
sches Verhalten sehr schnell wieder verspielen. 
 

Sie kommunizieren selbst regelmäßig über Videos auf 
LinkedIn – ein Format, das viele Führungskräfte noch 
immer meiden. Was hält sie davon ab und was verpas-
sen sie?

Brigitte von Haacke: Viele Führungskräfte sagen noch: 
Keine Zeit, Social Media passt nicht zu mir, das ist mir 

„LinkedIn hat sich zur wichtigsten Plattform im Business-Umfeld ent-
wickelt.“ Für Brigitte von Haacke ist es die Chance, Führungskräfte als 
Mensch sichtbar zu machen.
Quelle: Linkedin; Profil Brigitte von Haacke
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zu persönlich. In sozialen Medien sichtbar zu sein, fühlt 
sich exponiert an, gerade für Menschen, die es gewohnt 
sind, Botschaften sorgfältig zu kontrollieren. 

Damit unterschätzen sie, wie relevant diese Medien 
heute sind. Und sie verpassen die Chance, durch au-
thentische, persönliche Kommunikation interne und ex-
terne Zielgruppen gleichzeitig zu erreichen. LinkedIn 
hat sich zur wichtigsten Plattform im Business-Umfeld 
entwickelt. Ein Video erreicht in Stunden ein Publikum, 
für das man früher Konferenzen und Netzwerkveranstal-
tungen gebraucht hätte, und zwar nicht nur die üblichen 
Verdächtigen, sondern auch Journalisten, potenzielle 

Kunden, Talente, Regulatoren. Und es schafft etwas, das 
kein Statement auf Papier leistet: Es macht eine Füh-
rungskraft als Mensch sichtbar. 

In einem Ihrer Videos fragen Sie Ihr Publikum, welches 
Gespräch sie 2026 unbedingt führen wollen. Was ist 
Ihre eigene Antwort darauf?

Brigitte von Haacke: Die Frage, wie Führung in einer 
Welt aussieht, die sich permanent ändert. Das gilt so-
wohl für die geopolitischen Rahmenbedingungen als 
auch die fundamentale Veränderung unserer Arbeits-
welt durch KI. Kein Mensch sollte in dieser komplexen 
Welt noch allein Entscheidungen treffen. Wir brauchen 
diverse Teams, um zu den besten Entscheidungen zu 
kommen. Das hat fundamentale Folgen für die Anfor-
derungen an Führungskräfte. Die erfolgreichsten CEOs 
heute sind nicht die einsamen Anführer, sondern die-
jenigen, die offen für andere Meinungen sind, im Team 
mit ihren Vorstandskollegen arbeiten und gemeinsam 
nach der besten Lösung suchen. 

Gemeinsam ist ein gutes Stichwort zum Schluss: KKR 
hat 2024 die Mehrheit an FGS Global übernommen. 
Was bedeutet dieser Schritt strategisch für FGS und 
was sagt er über die Zukunft des Beratungsmarkts 
insgesamt?

Brigitte von Haacke: Die Partnerschaft mit KKR gibt 
uns die Möglichkeit, unsere Wachstumsstrategie zu be-
schleunigen und dort zu investieren, wo wir bisher noch 
nicht stark genug sind: Das können spezielle Märkte, 
Talente und auch Technologien sein. Unser Markt be-
findet sich in einer fundamentalen Transformation. Wer 
in diesen Jahren mutig voranschreitet, wird den Bera-
tungsmarkt für die nächsten Dekaden anführen. 

Das generelle Interesse von Private Equity an unserem 
Sektor zeigt, dass integrierte Kommunikationsstrategien 
schon lange kein Nischengeschäft mehr sind und ihre 
Bedeutung weiterwächst. Das zieht Kapital an. 

Die Fragen stellten Gregor Vischer und Maike Weismantel.

Beratung 2030:  
Schneller, strategischer, menschlicher

Für Brigitte von Haacke ist Beratung 2030 vor allem eines: Entschei-
dungen unter Unsicherheit. Was sich dabei verschiebt – in Kommunika-
tion, Technologie und Führung:
 

  Kommunikation ist ein Entscheidungshebel:
Sie gehört vor die Entscheidung, weil Stakeholder Zustimmung 
organisieren oder Vorhaben blockieren können. Wer erst zum Ver-
künden dazukommt, verfehlt das optimale Ergebnis.

  KI beschleunigt Vorarbeit, nicht Verantwortung:
Echtzeit-Analysen und Stimmungsbilder werden Standard. Der Eng-
pass bleibt das strategische Urteil unter Zeitdruck.

  Führung unter Unsicherheit braucht Vertrauenskapital:
Konsistentes Verhalten über Zeit schafft Handlungsspielraum in 
der Krise. Reputation kann schnell verspielt, Vertrauen nur langsam 
aufgebaut werden.

  Beratung bleibt Beziehungs- und Urteilsgeschäft:
Netzwerke, Glaubwürdigkeit und Erfahrung sind nicht automatisier-
bar – genau dort entscheidet sich, welchen Wert Beratung künftig 
hat.

T A K E  A W A Y 
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Die Beratungsbranche redet gerade viel. Über Transformation, 
neue Strukturen, die Zukunft der Agenturarbeit und dabei 

immer wieder: über den Nachwuchs. Wir drehen den Blick um. 
Was wünscht sich die nächste Generation von einer Branche, 
die gerade über ihre Zukunft entscheidet? Und was sollte sie 

konkret ändern?

ANNABELLE 
POHL
Communication Consultant bei  
CARAT

Krisen und Ungewissheit über die 
persönliche Entwicklung sind Um-
stände, die uns als Nachwuchs 
– wie auch alle Generationen vor 
uns – begleiten. Sie sind Teil des 
Erwachsenwerdens und des beruf-

lichen Werdegangs. Hinzu kommt 
nun aber ein schnelllebiger und 
digitaler Wandel der Agenturwelt. 
Der Einsatz von KI, die wirtschaft-
liche Lage oder der "Ist-doch-nur-
Marketing"-Stempel sind Dinge, 
mit denen man früh konfrontiert 
wird. Als ehemalige Trainee im 
dentsu-Netzwerk hatte ich aber 
das Glück, die Branche in Ruhe 
kennenzulernen, und konnte be-
obachten, wie führende Unterneh-
men aus verschiedensten Bran-
chen den Wandel erleben und wie 
ich ihn als junge Beraterin aktiv 
mitgestalten kann. Der Sprung in 
die Agenturwelt fühlt sich erstmal 
an wie ein Sprung ins kalte Was-
ser. Es ist wichtig zu verstehen, 
dass wir den Wandel kaum aufhal-

NEXT
GEN»

ten können, er ist stetig und wird 
nicht an Tempo verlieren. Genau 
das macht die Branche aber auch 
so attraktiv, Stagnation ist keine Op-
tion, und wer mitspielen will, muss 
am Ball bleiben. Agenturen sollten 
dem Nachwuchs dennoch ein Ge-
fühl von Sicherheit geben – dass 
Talent gefördert und Perspektive 
gegeben wird. Der Nachwuchs ist 
ambitioniert und zieht sich mit Freu-
de die Schwimmflügel an. Agentu-
ren können mit Teamgefühl, einem 
Selbstverständnis von Rückende-
ckung und einer Balance zwischen 
Fördern und Fordern die nötige Luft 
zum Aufpumpen geben – so halten 
wir uns nicht nur über Wasser, son-
dern schwimmen gemeinsam mit 
voller Kraft voraus.
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LUCA 
BROENS
Senior Account Executive bei 
Burson Deutschland 

Wir erklären unseren Kund:innen, 
wie man Aufmerksamkeit gene-

KIM 
BAUER
Communications Consultant bei  
PIABO Communications

Ich erlebe, wie stark sich die Kom-
munikationsbranche verändert – 
und wie viel Chance darin steckt, 
Arbeit neu zu denken. Auch wir 
bei PIABO Communications gestal-
ten diesen Wandel aktiv mit. Für 
die Branche wünsche ich mir, dass 
nicht über Nachwuchs, sondern 
mit dem Nachwuchs geredet wird.  

riert, Stories glaubwürdig verkauft 
und wie man Haltung zeigt. Diese 
Expertise ist in einer Welt voller 
Lärm, Desinformation und algorith-
mischer Reizüberflutung gefragter 
denn je. Gerade jetzt, im Zeitalter 
von Künstlicher Intelligenz, braucht 
es die Fähigkeit einschätzen zu 
können, was Kommunikation wirk-
lich bedeutet: Relevanz schaffen 
und Vertrauen aufbauen. 

Es ergibt also keinen Sinn, KI zu 
dämonisieren. Sie ist ein Werkzeug 
und gleichzeitig eine große Chance 
für die Branche, um noch wirkungs-
vollere PR zu betreiben. Damit einher 

geht die kontinuierliche Weiterbil-
dung im Umgang mit Künstlicher 
Intelligenz, um unseren Kund:innen 
immer einen Schritt voraus bleiben 
zu können. Das gelingt nur, wenn in 
systematische und praxisnahe For-
mate investiert wird, die Berater:in-
nen nicht nur mit den Tools vertraut 
machen, sondern vor allem mit dem 
eigenen Rollenverständnis: Wer die 
Möglichkeiten und Grenzen von KI 
kennt, berät souveräner und macht 
den entscheidenden Unterschied.

Es wird viel über neue Anforderun-
gen, Erwartungen oder Entwick-
lungsziele gesprochen, aber die 
Perspektive derjenigen, die diese 
Veränderungen langfristig tragen 
werden, ist noch zu selten struktu-
rell in Entscheidungen eingebun-
den. Dabei sind wir es, die am längs-
ten mit diesen Entwicklungen leben 
und sie gestalten werden. 

Was sollte die Branche konkret 
ändern? Erstens: Beteiligungsfor-
mate einführen – nicht nur Mitar- 
beiterbefragungen, sondern Formate 
mit Entscheidungsrelevanz, z. B. Ju-
nior Advisory Boards, feste Plätze für 
Nachwuchskräfte in Strategie-Work-
shops oder Beteiligung an Positionie-
rungsprozessen. Wenn eine Agentur 
über ihre Zukunft nachdenkt, sollten 
Nachwuchskräfte mit am Tisch sitzen. 

Zweitens: Einstiegsgehälter und 
Transparenz. KI steigert die Effizienz 

– damit diese Transformation als fair 
erlebt wird, sollte offen diskutiert 
werden, wie Produktivitätsgewinne 
auch beim Nachwuchs ankommen. 
KI kann Arbeit vereinfachen, zugleich 
werden neue Fähigkeiten gebraucht, 
und der Druck steigt, schnell „al-
les“ zu können. Deshalb braucht es 
Transparenz, wie Gewinne reinves-
tiert werden: in Weiterbildung, kla-
re Entwicklungspfade und wettbe-
werbsfähige Einstiegsgehälter.

Drittens: Ausbildung, die der Reali-
tät entspricht. Was in vielen Studien-
gängen vermittelt wird und was die 
Branche benötigt, geht oft auseinan-
der. Ein Schritt wäre eine stärkere Zu-
sammenarbeit mit Universitäten, um 
mehr Praxisbezug zu datengetriebe-
ner Kommunikation, PR und KI-Kom-
petenz ins Studium zu bringen.
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  Die Kommunika-
tionsbranche steckt in einer Doppel-
krise. Die Konjunktur drückt auf die 
Budgets, die KI auf die Margen. Für 
Agenturen, die beides ignorieren, 
wird es eng. Für jene, die klare Mehr-
werte für ihre Kunden liefern, eröff-
nen sich Chancen, die es in dieser 
Form noch nicht gab – und zwar nicht 
trotz KI, sondern mit KI. Drei aktuelle 
Studien liefern das Datenmaterial für 
eine nüchterne Bestandsaufnahme.

Zwei Krisen, ein Moment

40 Prozent der Pressestellen erwarten 
für 2026 sinkende Kommunikations-
budgets. Nur 18 Prozent rechnen mit 
Wachstum. Das zeigt der Trendmonitor 
2026 von news aktuell und P.E.R., für 
den 302 Kommunikationsfachleute in 
Deutschland und der Schweiz befragt 

wurden. Die Mehrheit der Kundenbud-
gets schrumpft oder stagniert. Das ist 
der Markt, in dem Kommunikationsbe-
ratungen 2026 operieren.

Gleichzeitig verändert KI das Kern-
geschäft. In der Fliegerei führt selten 
ein einzelnes Problem zum Absturz 
– gefährlich wird die Verkettung. Wirt-
schaftskrise, geopolitische Spannun-
gen, technologischer Umbruch: Jede 
dieser Herausforderungen wäre für 
sich beherrschbar. Zusammen über-
fordern sie Kommunikationsberater, 
die nicht die Kraft haben, sich neu auf-
zustellen. Denn das ist heute auch ein 
Teil der Wahrheit: Einige Agenturen 
sind nach Jahren wirtschaftlicher Sta-
gnation ausgelaugt und haben nicht 
mehr die Energie, um tiefgreifende 
Veränderungen in Organisation, Pro-
zessen, Technologie und Leistungs-
angebot zu stemmen.

Besonders exponiert: Agenturen, 
deren Geschäftsmodell auf der ver-
längerten Werkbank basiert. Wer in 
der schlichten Umsetzung zu Hau-
se ist – Texte, Pressemitteilungen, 
Content in großen Mengen –, kon-
kurriert schon heute mit KI-Agenten. 
Und verliert diesen Wettbewerb.

Der Red-Queen-Effekt

Obwohl die Branche mehr in KI in-
vestiert als je zuvor, sinkt der Digi-

talisierungsindex im Vergleich zum 
Vorjahr von 45 auf 38 von 100 Punk-
ten. Zu diesem Ergebnis kommt der 
CommTech Index Report 2025/2026, 
der den Digitalisierungsgrad der 
Kommunikationsbranche im DACH-
Raum, basierend auf 507 Experten-
interviews, misst. 

Das klingt zunächst paradox, doch 
der Befund hat einen Namen: Red-
Queen-Effekt. Die Technologie entwi-
ckelt sich schneller, als Organisationen 
sie adaptieren können. Was gestern 
als Fortschritt galt, ist heute Standard. 
Der gesunkene Index-Wert ist kein 
Zeichen von Rückschritt, er ist ein Zei-
chen, dass die Branche der technolo-
gischen Entwicklung hinterherläuft.

88 Prozent der Befragten expe-
rimentieren mit KI-Tools. Doch nur 
sechs Prozent haben ihre Organisati-
on strukturell darauf ausgerichtet. Le-
diglich acht Prozent nutzen KI-Agen-
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88 %88 %
der Kommunikationsfachleute  
experimentieren mit KI-Tools.  
Nur 8 Prozent nutzen sie produktiv.

Wer sich jetzt nicht neu erfindet, 
wird ersetzt

Geschäftsmodell 
unter Druck
Von JÖRG FORTHMANN und MATTHIAS WESSELMANN
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Geschäftsmodell 
unter Druck

V I T A E

Matthias Wesselmann ist CEO von Ketchum 
Germany, einer der führenden Kommunikations-
beratungen in Deutschland. Nach Stationen beim 
Schweizer Möbelhersteller Vitra wechselte er zur 
Agenturgruppe fischerAppelt, wo er ab 2016 Mit-
glied des Vorstands war und zuletzt Strategiefragen 
sowie die Kreativ-Disziplinen verantwortete. Seit 
2024 leitet er als CEO das Deutschland-Geschäft 
von Ketchum mit Schwerpunkten auf Reputation, 
Markenkommunikation und digitaler Transforma-
tion. Im März 2025 wurde er zum Präsidenten des 
Kommunikationsverbands GPRA gewählt.

Matthias Wesselmann
Ketchum Germany 

Jörg Forthmann ist geschäftsführender Gesell-
schafter der Faktenkontor GmbH und im IMWF 
Institut für Management- und Wirtschaftsforschung 
für die Weiterentwicklung von Big-Data- und 
KI-Analysen sowie den Aufbau datenbasierter 
Geschäftsmodelle verantwortlich. Nach Stationen 
als Journalist und PR-Berater leitete er von 1999 
bis 2002 die Unternehmenskommunikation der 
Mummert Consulting AG. Anschließend baute er als 
geschäftsführender Gesellschafter die Faktenkon-
tor GmbH mit auf. Zudem ist Forthmann Mitglied im 
Vorstand der GPRA.

Jörg Forthmann
Faktenkontor 

ten produktiv. Der Graben zwischen 
Experimentieren und Implementieren 
ist tief. Und er verläuft entlang einer 
Linie: Große Kommunikationsberater 
(81 Prozent mit etablierten KI-Anwen-
dungen) setzen sich ab. Kleine Teams 
bleiben auf der Versuchsstufe, was 
der Report als „Regionalliga der Digi-
talisierung“ bezeichnet.

Stunden zählen nicht mehr

Der wirtschaftliche Kern des Problems 
ist das Honorarmodell. Zeit gegen 
Geld: seit Jahrzehnten die Grundlage 
der Agenturabrechnung. Mit KI ver-
liert dieses Modell seine innere Logik.

Wenn ein erfahrener Texter statt 
zwei Texten am Tag mit KI-Unter-
stützung zwanzig produziert – wo-
für zahlt der Kunde dann? Nicht für  
20 Texte, sondern für die Wirkung, 
die mit den Kommunikationsmaß-
nahmen erzielt wird. Die Honorie-
rung rutscht damit auf eine andere 
Ebene, der des konkreten Mehrwerts 
für den Kunden. Denn niemand will 
in Wahrheit Pressetexte kaufen; 
Kunden wollen für Erfolg zahlen. 
Dieser Wandel setzt jetzt ein.

Ein Beispiel ist Generative Engine 
Optimization (GEO). Die Frage lau-
tet nicht mehr nur, was Journalisten 
über ein Unternehmen schreiben, 
sondern wie KI-Systeme darüber 
sprechen und wie Kommunikation 
dieses Bild beeinflusst. KI trifft zu-
nehmend Kaufentscheidungen. Wer 
das Sentiment in großen Sprachmo-
dellen steuert, steuert zukünftig Um-
satz. Kommunikationsberater werden 

künftig konsequenter daran gemes-
sen, inwiefern der Kunde mit seinen 
Produkten in den KI-Ergebnissen 
wie gewünscht genannt wird.

Die Konsequenz ist absehbar: 
Stunden- und Tagessätze sind ein 
Auslaufmodell. Nicht morgen, aber 
auch nicht erst in einigen Jahren. 

Wer bleibt – und wer nicht 

Die Verschiebung des Geschäfts-
modells hat schon heute Personal-
konsequenzen. Gefragt sind zwei 
Typen: Berater mit generalistischer 
Tiefe und Menschenkenntnis, denn 
am Ende beauftragt im Beratungs-
geschäft der Mensch einen Men-
schen. Und Spezialisten, die Tech-
nologie nicht nur bedienen, sondern 
verstehen, und die Verbindung zum 
Geschäftsmodell der Kunden her-
stellen können: Daten-Analysten, 
Entwickler, GEO-Experten. Die Be-
legschaft von morgen ist kleiner, 
aber deutlich anders qualifiziert.

Der CommTech Report benennt die 
gefragtesten Zukunfts-Skills: Neu-
gierde (73 Prozent), Prompting-Kom-
petenz (60 Prozent), lebenslanges 
Lernen (55 Prozent), Change-Kom-
petenz (52 Prozent), Technologie-
verständnis (44 Prozent). Mindset 
schlägt Tool-Wissen. Und: KI löst den 
Fachkräftemangel nicht. Die Anfor-
derungen steigen.

Was Kunden wirklich wollen

Die Kundenperspektive ergänzt die-
ses Bild. Laut Trendmonitor fühlen 
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solidierung – und einen Boom hoch-
wertiger Beratungsangebote. Drei 
Modelle werden nebeneinander 
existieren.

Erstens: die hochautomatisierte 
Werkbank. Weniger Mitarbeiten-
de, die operative Arbeit ausführen, 
mehr Menschen, die Systeme steu-
ern und überwachen. Das Modell 
funktioniert aber nur mit massiven 
Investitionen in Technologie und 
eine angepasste Workforce. 
Zweitens: der strategische Spezia-
list. Agenturen mit Tiefenkompetenz 
in Spezialdisziplinen wie beispiels-
weise Krise, Healthcare oder GEO. 
Drittens: vollautomatisierte An-
gebote für Kunden, die lieber eine 
„kommunikative Grundversorgung“ 
zum günstigen Preis als gar keine 
Kommunikation wollen.

Was nicht überlebt: das Mittlere. 
Die Beratungshäuser, die weder 
günstig noch tief genug technolo-
gisiert sind. Die auf Stundenbasis 
abrechnen und hoffen, dass Kun-
den das weiterhin akzeptieren. Die 
CommTech-Daten sind deutlich: 
Große Teams professionalisieren 
sich, während kleine im digitalen 
Wandel ums Überleben kämpfen. 
KI wirkt sowohl als Katalysator als 
auch als Spalter.

Der entscheidende Erfolgsfak-
tor bleibt der Mensch. Nicht als 
Gegenargument zur Technologie, 
sondern als deren Voraussetzung. 
Die Kommunikationsberatungen, 
die das verstehen und gleichzeitig 
Technologie, Daten und menschli-
che Expertise integrieren können, 
werden 2030 zu den Gewinnern 
gehören. 

sich 78 Prozent der Inhouse-Kom-
munikatoren in ihrer Rolle sicher – 
gestützt durch unbefristete Stellen, 
strategische Verankerung und ge-
wachsene Unternehmensrelevanz. 
Inhouse-Kommunikation ist institu-
tionell gefestigt. Externe Leistungen, 
die als Auslagerung des Kernjobs 
positioniert werden, haben ein struk-
turelles Problem.

Was Pressestellen von Kommu-
nikationsberatungen kaufen wol-
len: Spezialkompetenz, die sie nicht 
selbst aufbauen können. Das zeigt 
sich besonders deutlich in Feldern, 
in denen Unternehmen auf den 
Einsatz von KI verzichten wollen.  
49 Prozent der Pressestellen setzen 
bei rechtlich relevanten Inhalten kei-
ne KI ein. 42 Prozent bei sensibler 
interner Kommunikation. 37 Prozent 
bei Krisenstatements.

Hier liegt eine konkrete Chance 
für Kommunikationsberater: Gerade 
dort, wo Inhouse-Teams nicht allein 
agieren wollen oder dürfen, können 
sie liefern, beispielsweise bei KI-Go-
vernance, Qualitätssicherung oder 
risikoadäquaten Workflows. Außer-
dem: Berater, die Aufmerksam-
keits- und Vertrauenslogiken be-
herrschen, werden gebraucht. Denn 
die größte strukturelle Bremse ist 
laut Trendmonitor die Informations-
flut (59 Prozent), gefolgt vom Be-
deutungsverlust klassischer Medien 
(47 Prozent). Auch hier können Kom-
munikationsberater liefern, indem 
sie sicherstellen, dass die Kommu-
nikation Relevanz hat und aus der 
Masse des KI-generierten Contents 
heraussticht. Wir werden noch in 
diesem Jahrzehnt die Renaissance 
von Ideenreichtum, Empathie und 
Intellekt in der Kommunikation erle-
ben – wenn der erste KI-Hype vor-
bei ist und alle gelernt haben, dass 
der Content-Tsunami infolge von KI 
zu einem drastischen Wirkungsver-
lust der Kommunikation geführt hat. 
Weil wir zwar unglaublich viel sen-
den, aber im großen Rauschen nicht 
mehr gehört werden.

2030: Drei Modelle, 
eine Entscheidung

Wie sieht die Agenturlandschaft in 
vier Jahren aus? Wir erwarten Kon-

Fünf Thesen für das 
Agenturmodell 2030

Was sich aus Trendmonitor, CommTech Index und 
Markteinschätzung ableiten lässt:

These I 
Das Honorarmodell Zeit-gegen-Geld stirbt aus. 
Ergebnisbasierte und wertorientierte Vergütung 
wird Standard – vom Festpreispaket bis zur um-
satzgekoppelten Erfolgsbeteiligung.

These II
KI demokratisiert die Produktion und entwertet sie 
zugleich. Wettbewerbsvorteile verlagern sich zu 
Strategie, Beratung und Beziehungsmanagement.

These III
Generative Engine Optimization (GEO) wird zum 
zentralen Wachstumsfeld: KI nicht nur als Werk-
zeug, sondern als Zielgruppe von Kommunikation.

These IV 
Der Fachkräftemangel bleibt trotz KI bestehen. 
Gesucht werden strategische Denker, Daten-Spe-
zialisten und Berater mit Geschäftsverständnis.

These V 
Kommunikationsberatungen ohne klares Speziali-
sierungsprofil verlieren gegen die automatisierte 
Werkbank. Konsolidierung und neue Geschäfts-
modelle prägen die Branche bis 2030.

T A K E  A W A Y 

Datenquellen: news aktuell & P.E.R. (2026). Trendmonitor 2026 PR & 
Kommunikation. (N = 302); AG CommTech (2025/2026). CommTech 
Index Report 2025/2026. (N = 507); Wesselmann, M. (2026, Januar). 
Interview. PR-Report.
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 Im Sommer 
2024 saßen wir in einem Pitch. Gro-
ßer Kunde, umfangreiches RFP, eine 
Frage war knifflig und bis dato unge-
wohnt: „Wie setzen Sie KI ein, um un-
ser Budget zu schonen?“ Wir hatten 
damals keine perfekte Antwort. Was 
wir schon damals hatten, war eine 
Haltung: KI macht uns besser. Nicht 
zwingend billiger.

Anderthalb Jahre später ist daraus 
eine feste Überzeugung geworden. 

Logbuch I 
Q4 2022 bis Anfang 2024: Wir probieren und lernen 

Ende 2022 schreiben wir für einige Kunden die ersten Statements zur Entwicklung und Potenzialen von GenAI in ver-
schiedenen Segmenten. Perplexity, ChatGPT – GenAI für jedermann. Die Early Adopter im Team probierten herum. 
Anfang 2023 gründeten wir die „KI-Nerds“: ein neugieriger Kopf aus jedem Team plus Management Attention. Alle 
zwei Wochen 30 bis 45 Minuten Austausch, alle sechs bis acht Wochen ein Impuls fürs ganze Team. Eine Regel von 
Anfang an: keine vertraulichen Informationen, nur anonymisierte Daten.

Das war eine geordnete Spielwiese mit klaren Leitplanken und genug Raum für eigene Experimente. Wir haben 
dabei viel über uns selbst gelernt: wer im Team Lust hat, wer skeptisch ist, was funktioniert und was nervt. Auch in 
einer 20-Personen-Organisation gibt es Poweruser und Gelegenheitsnutzer. Verweigerer hatten wir keine, aber die 
Bandbreite war groß. Das muss man von Anfang an berücksichtigen, damit man am Ende nicht an seinem eigenen 
Team vorbei etwas baut.

Verändert hat sich, was darunter 
liegt: unsere Arbeit, unsere Rollen, 
unser Team-Setup, unsere Tools. 
Und die Erkenntnis, dass das Umstel-
len einer Kommunikationsberatung 
auf KI weniger ein Tech-Projekt ist als 
ein Denkprojekt.

Wir berichten hier aus dem laufen-
den Prozess. Vieles davon hätten wir 
vor zwei Jahren anders eingeschätzt. 
Wir teilen es trotzdem, weil wir glau-
ben: Ein echter Einblick, wie so ein Um-

bau wirklich läuft, hilft anderen mehr 
als jede Erfolgsgeschichte im Rück-
spiegel. „Wir“, das sind in diesem Fall 
frauwenk und unsere Schwester The 
Medical Network. Zwei Boutique-Be-
ratungen, die eine gemeinsame Infra-
struktur nutzen und ein gemeinsames 
Mindset teilen. TMN ist spezialisiert 
auf Digital Health und Zukunftsmedi-
zin, frauwenk berät vor allem Techno-
logie- und Plattformunternehmen. Die-
se Reise machen wir zusammen.

Ein Bericht aus dem laufenden Prozess – ehrlich, mit Umwegen, ohne Patentrezept

Logbuch einer 
hybriden Organisation
Von SUSANNE HOHENSCHUH und ALEXANDER BECKER 
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V I T A E

Alexander Becker ist Chief of Storytelling & Media 
Strategy bei frauwenk und leitet den Standort 
Hamburg. Nach über 20 Jahren im Journalismus 
wechselte er vor rund acht Jahren in die PR. Er ver-
stärkt frauwenk zudem als Head of Newsroom und 
Chefredakteur des Magazins „Clutch“ und baut die 
Storytelling- und Content-Studio-Kompetenz der 
Beratung weiter aus. 

Alexander Becker
frauwenk

Susanne Hohenschuh ist Chief of Operations & AI 
Transformation bei frauwenk. Sie bringt rund 20 
Jahre Erfahrung in Beratung und Agenturführung 
mit und verantwortet unter anderem die Konzeption 
und Einführung des KI-Companion-Modells. In 
ihrer Rolle treibt sie die Operationalisierung der KI-
Transformation voran – mit dem Ziel, Analyse- und 
Entscheidungsprozesse in der Beratung messbar 
zu beschleunigen und zu verbessern. 

Susanne Hohenschuh
frauwenk

Quelle: Angela Regenbrecht

Im Februar 2024 holten wir uns Experten von der Decaid Academy für einen 
praktischen Workshop ins Haus. Das Ergebnis: Custom GPTs für Corporate 
Language, Tonalität und formale Kriterien für jeden Kunden. Klingt unspekta-
kulär, war es nicht. Beim E-Health-Pioneers-Podcast von TMN – einem unse-
rer Lieblings-Prototypen, an dem wir gern neue Dinge ausprobieren – haben 
wir den Prozess mit drei, vier GPTs spürbar beschleunigt, das nebenbei produ-
zierende Team entlastet und gleichzeitig mehr inhaltliche Tiefe erreicht. Hier-
bei haben wir verstanden, dass KI nicht nur schneller Ergebnisse produziert. 
Richtig „eingestellt“ hebt sie die Qualität, weil mehr Recherche, mehr Varian-
ten und mehr Sorgfalt in derselben Zeit möglich werden.

Logbuch II 
Sommer 2024: Die Pitchfrage, die alles verändert hat

Zurück zu der Frage aus dem Pitch. „Wie setzen Sie KI ein, um unser Budget 
zu schonen?“ Sie steht für eine Erwartung, die jede Kommunikationsberatung 
gerade trifft: Was ist eure Arbeit eigentlich noch wert, wenn KI Pressetexte, 
Content und Distribution liefern kann? Eine berechtigte Frage. Wir glauben, sie 
wird oft falsch beantwortet – mit Rabatten, mit Effizienzversprechen, mit dem 
Versuch, reduzierten Budgets mit KI als günstigerer Werkbank zu begegnen.

Unsere Antwort ist eine andere. KI nimmt uns Routinearbeit ab: Recherche, 
Strukturieren, erste Textvarianten, formale Anpassungen. Dadurch gewin-
nen wir Zeit für das, was eine Beratung wirklich ausmacht. Zuhören. Einord-
nen. Entscheiden. Verantwortung übernehmen für Wirkung und Ergebnisse, 
die weit über eine Pressemitteilung oder ein LinkedIn-Visual hinausgehen.  
Das ist der Wert, für den unsere Kunden uns bezahlen.

Dass diese Haltung trägt, mussten wir uns selbst beweisen. Ende 2024 
testeten wir beispielsweise Copilot mit den KI-Nerds. Wir arbeiten ohnehin 
im Microsoft-Universum, eine tiefe Integration in PowerPoint und Excel hätte 
uns ungemein geholfen. Genau die Funktionen, auf die wir gehofft hatten, 
gab es damals aber nicht. Im Januar 2025 kündigten wir die Lizenzen wieder. 
Heute kann Copilot vermutlich deutlich mehr – auch das ist Teil der Wahr-
heit, wenn man früh dabei ist: Man trifft Entscheidungen auf einem Stand, 
der morgen schon ein anderer sein kann. Was uns die Episode gezeigt hat: 
Als kleine Organisation können wir Trial & Error wirklich leben. Eine Tool-
Entscheidung ist bei uns kein IT-Projekt. Diese Beweglichkeit gehört für uns 
inzwischen zu den ehrlichsten Vorteilen einer Boutique-Struktur.

Logbuch III
Mitte 2025: Selbst durchdringen statt sich abhängig machen

Ab Sommer 2025 wurde KI-Transformation bei uns offiziell ein Projekt. Mit-
verantwortliche: Susanne Hohenschuh, damals Teil des Leadership-Teams, 
heute COO und Chief of AI Transformation. Kleine Organisationen haben kei-
ne IT-Abteilung und keinen Chief of AI. Das macht jemand aus dem Leader-
ship als eines unter anderen wichtigen Projekten.

Quelle: Angela Regenbrecht
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Long Learning: KI-Kompe-
tenz ist ein Prozess
 
Eine der wichtigsten Einsichten in 
diesem Prozess kam kürzlich in ei-
nem Webinar von Langdock. Susan-
ne dazu: „Ich habe endlich verstan-
den, warum die KI es nicht schafft, 
mir auf einen Klick eine perfekte 

Präsentation in unserem Design 
zu bauen, obwohl ich es hinterlegt 
habe. Es braucht mehrere Schritte 
und Iterationen. Das war eine Er-
leichterung, weil ich bis dahin dach-
te, ich kapiere bloß nicht, wie man 
richtig promptet.“

Die Annahme, mit KI gehe alles 
auf Knopfdruck, ist Quatsch. Wer 

mit einem KI-Sparring etwas Subs-
tanzielles entwickeln will, muss Zeit 
und Brainwork investieren. Und es 
setzt voraus, dass die Person, die 
mit der KI arbeitet, versteht, wie 
KI funktioniert. Nicht technisch im 
Detail, aber strukturell. Wer das 
nicht verinnerlicht, bekommt Mit-
telmaß auf Knopfdruck.

Susanne erinnert sich an den offiziellen Projektstart als die anstrengendste Phase: „Ich habe alles gelesen, war 
auf Veranstaltungen, habe mit Beratern gesprochen. Es half nur bedingt weiter. Auf LinkedIn überall Pros und Möch-
tegerns, Cold Calls von KI-Transformationsberatern, Tool-Anbieter im Wochentakt. Ich bin Kommunikationsstrategin, 
keine Technikerin. Also habe ich mich gefragt: Was ist eigentlich meine Aufgabe? Antwort: Produkte, Lösungen und 
Services entwickeln, die unseren Kunden echten Mehrwert bringen und uns selbst besser machen. Damit habe ich 
angefangen.“

Parallel dazu eine Erkenntnis aus mehreren Berater-Gesprächen: Uns wurde immer wieder gesagt, wie gut unsere 
Prozesse seien. Trotzdem schien es kompliziert, daraus direkt etwas für unsere KI-Transformation abzuleiten. Wir ent-
schieden uns gegen ein proprietäres System und gegen die ganz große Lösung. Wer sich schon mal eine vollständig 
customisierte Website oder ein individuelles CRM hat bauen lassen, kennt den Effekt: Lock-in. Mittelfristig gebunden, 
langfristig unbeweglich. Bei KI wollten wir das vermeiden.

Das passt zu unserer Grundhaltung: Wir wollen Technologie verstehen. Bei unseren Kunden fräsen wir uns in je-
des Thema, bis wir es durchdrungen haben. Es wäre seltsam, ausgerechnet bei der Technologie, die unsere eigene 
Arbeit verändert, anders vorzugehen. Externe Guidance ja – aktiv selbst entwickeln, selbst entscheiden, selbst ver-
antworten.

Im Herbst 2025 war dann ein Webinar von „Leaders of AI“ ein echter Schlüsselmoment. Die Erkenntnis: Level 1 und 2 
können wir selbst, wenn wir wissen, was wir wollen, und ein paar Mechanismen verstehen. Ein Format, das uns ge-
holfen hat: KI-Assistenten so zu beschreiben wie echte Stellen – mit Aufgabe, Verantwortung, Erwartung. „Helga“, 
die HR-Assistentin aus dem Webinar, war das Vorbild. Im Team haben wir dann jeden gebeten, sich zwei Wunsch-
Assistenten zu basteln. „Clipping-Bert“, „LinkedIn Lola“ und „Newsjacking Nora“ waren eindeutig die Favoriten und 
legten den konkreten und dringenden Bedarf im Team offen. 

Logbuch IV
Februar 2026: Eine Plattform statt vieler Accounts
 
Den nächsten Schritt der Professionalisierung haben wir Anfang dieses Jahres gemacht. Bis dahin arbeiteten wir auf 
zwei ChatGPT-Pro-Accounts. Praktisch im Alltag für die Startphase, aber kein Fundament für eine hybride Organisa-
tion. Wir sind auf Langdock als Plattform umgestiegen.

Drei Gründe waren ausschlaggebend. Erstens: Langdock ist ein deutsches Unternehmen mit europäischer Infra-
struktur, EU-DSGVO-konform – wichtig für uns und für unsere Kunden. Zweitens: Wir können verschiedene LLMs nut-
zen und je nach Aufgabe das passende auswählen. Drittens: Das Interface ähnelt dem, was alle aus ChatGPT kennen. 
Das hat die Annahme im Team enorm erleichtert. Auch in einer kleinen Organisation funktioniert Veränderung besser, 
wenn der Übergang so reibungsarm wie möglich ist.
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Hybride Organisation: Was 
wir bauen
 
Was bei frauwenk und The Medical 
Network entsteht, hat einen Na-
men, der das Zielbild scharf hält: 
hybride Organisation. Erfahrene 
Beraterinnen und Berater im Lead, 
KI-Companions als zuverlässige 
Mitarbeitende für definierte Aufga-
ben und als kritische Sparringpart-
ner für anspruchsvolle Arbeiten.

Wie das im Alltag aussieht, zeigt 
„Meghan Marke“. Meghan ist ein 
virtuelles Mitglied unseres Mar-
keting-Teams und Wächterin der 
Marke. Sie kennt unsere Positio-
nierung, Tonalität, Werte, Perso-
nas und unser Visionpaper. Ihre 
Aufgabe: alles, was wir für unser 
eigenes Marketing produzieren, 
gegen diesen Maßstab challengen. 
Der Anfang war holprig. Meghan 
hat so starr auf den hinterlegten 
Informationen beharrt, dass das 
Gefühl, das wir transportieren 
wollten, verloren ging. In mehreren 
Iterationen haben wir die Systema-
tik geschärft, mit der sie Feedback 
gibt und Vorschläge macht. Den 
LLM-Unterbau haben wir von GPT-
5 auf Opus 4.6 umgestellt, was für 
unseren Anwendungsfall besser 
passt. Mit dem neuen Skill-Feature 
von Langdock hat sie noch einmal 
dazugelernt. Heute funktioniert sie 
richtig gut und ist Prototyp für ähn-
liche Agenten in unseren Kunden-
teams.

Es gibt auch die andere Rich-
tung: Kunden stellen uns ihre 
Agenten zur Verfügung. Bei e-Re-
sidency of Estonia ist das weit fort-
geschritten. Ihr Messaging-Agent 
ist immer aktuell und findet auch 
feine Nuancen. Da unsere Zusam-

menarbeit auf Englisch läuft, die 
Kommunikationsarbeit hier aber 
auf Deutsch stattfindet, spart uns 
das eine ganze Reihe von Abstim-
mungsschleifen.

Was wir dabei merken: KI-Agen-
ten brauchen Personalentwick-
lung. Auch ein guter Agent ver-
altet. Er braucht Pflege, Updates, 
neue Aufgabenbeschreibungen, 
regelmäßige Qualitätschecks. Im 
Grunde dasselbe wie bei mensch-
lichen Mitarbeitenden, nur in an-
derem Takt. Drei Fragen begleiten 
uns in dieser Phase und werden 
uns weiter begleiten: Wie bleiben 
alle im Team auf einem aktuellen 
Stand? Wie organisieren wir die 
Pflege unserer KI-Agenten syste-
matisch? Und ab wann braucht es 
eine eigene Stelle dafür, die keine 
anderen Projekte auf dem Zettel 
hat?

Eine bewusste Entscheidung 
haben wir bei den Tools getroffen: 
Wir bauen keine eigene All-in-
one-Lösung. Slack, Asana, unsere 
Monitoring-Tools – alle bringen in-
zwischen eigene KI-Features mit. 
Für Spezialfälle wie Medien- und 
Reputationsanalyse haben wir li-
zenzierte Tools und Partner. Die 
zentrale Frage ist immer dieselbe: 
Was braucht unsere Organisation 
wirklich? Daraus folgt make-or-
buy. Bei uns überwiegt buy, plus 
eigenes Tuning.

Erfahrung als Antwort: wa-
rum wir auf Junioren ver-
zichten
 
Aus alldem folgt eine unbequeme 
Konsequenz für unser Team-Set-
up. Wir haben uns entschieden, 
perspektivisch keine Junioren, 

Volontariate und Praktika mehr zu 
besetzen. Das war eine schwere 
Entscheidung, und wir diskutieren 
immer wieder, ob sie für immer rich-
tig bleibt. Aktuell sind noch zwei 
Junioren bei uns – beide Super-
talente, beide tragen wir mit Über-
zeugung weiter. Neue wird es erst-
mal nicht geben.

Die Ratio dahinter: Die wieder-
kehrenden Fleißarbeiten, an denen 
Junioren früher gewachsen sind, 
übernimmt KI heute schneller und 
gleichmäßiger. Was bleibt, ist Be-
ratung. Echte Beratung erfordert 
Erfahrungskompetenz, Urteilskraft, 
Branchen- und Geschäftsmodell-
verständnis, Beziehungspflege. 
Diese Kompetenz lässt sich nicht in 
zwei Jahren on the job aufbauen, 
wenn der klassische Lernweg darü-
ber wegfällt. Wir haben darauf noch 
keine perfekte Antwort. 

Wo PR durch KI 
wichtiger wird
 
Unser Auftrag ist seit 18 Jahren der-
selbe: für unsere Kunden Sichtbar-
keit schaffen, Reputation aufbauen, 
Thought Leadership entwickeln, da-
mit sich die Bilanz positiv entwickelt. 
KI verändert diesen Auftrag nicht. KI 
verändert aber fundamental die Büh-
ne, auf der er stattfindet. Alexander 
Becker, bei uns Chief of Storytelling 
und Media Strategy, beobachtet das 
täglich: „Menschen recherchieren 
zunehmend nicht mehr über Goo-
gle, sondern fragen das LLM ihres 
Vertrauens. Die Quellen, auf die 
ChatGPT, Perplexity und Co. zurück-
greifen, sind Mediennennungen, 
Whitepaper, Unternehmensweb-
sites. Also genau das Material, das 
PR seit Jahrzehnten schafft, und die 
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Transformation bei frauwenk und The Medical Network: 
Learnings aus der Praxis 

T A K E  A W A Y

KI-Transformation gelingt nicht durch Toolauswahl, sondern durch ein verändertes Denken über Arbeit, Rollen und Verant-
wortung. Fünf Erkenntnisse aus der Transformation bei frauwenk und The Medical Network:

  KI ist ein Denkprojekt, kein Tech-
Projekt. Wer mit Toolauswahl 
beginnt, bleibt am Symptom.

  Selbst durchdringen schlägt out-
sourcen. Externe Guidance hilft. 
Die Transformation muss intern 
verankert sein.

  Pragmatismus statt Riesensystem. 
Bausteine, die zusammenspielen, 
sind belastbarer als die eine große 
Lösung.

  Tool-Paten statt Tool-Stress. Eine 
Person pro Bestandstool ist tief drin 
und schult den Rest.

  Verantwortung bleibt menschlich. 
KI liefert Optionen. Menschen ent-
scheiden.

Was ist das Fazit nach zwei Jahren 
Transformation? Die Zusammenfas-
sung von frauwenk und The Medical 
Network: „Wir sind weit gekommen und 
längst nicht da. Was uns trägt, ist eine 
Überzeugung, die sich eher verstärkt als 
relativiert hat: Kommunikation ist eine zu-
tiefst menschliche Tätigkeit. KI macht sie 
nicht überflüssig. Sie verlangt nach mehr 
Klarheit darüber, was Menschen besser 
können, und nach der Disziplin, genau 
dort die Verantwortung zu lassen.“

Quellen, die wir professionell be-
dienen. Wer in den Antworten der 
LLMs nicht vorkommt, verliert eine 
Sichtbarkeitsebene, die für Kauf-
entscheidungen im B2B und B2C 
immer wichtiger wird.“

Daraus haben wir Ende 2024 
unser KI-Visibility-Programm ent-
wickelt. Es analysiert, wie ein Un-
ternehmen aus Sicht generativer 
Systeme dasteht: Welche Narrative 
tauchen auf, welche fehlen, wo ist 
die Darstellung inkonsistent? Aus 
der Analyse entsteht eine Gap-Map 
und daraus konkrete PR-Arbeit.

Auch hier entwickelt sich der 
Markt rasant. Inzwischen gibt es 
Tools, die KI-Visibility-Analysen 

auf Knopfdruck liefern. Die span-
nende Frage lautet: Wonach be-
werten sie eigentlich? Eine Analy-
se hilft nur, wenn man weiß, worauf 
man die Antwort sein will. Genau 
hier kommt der Mensch wieder ins 
Spiel – mit Strategie, Marktver-
ständnis und Urteilskraft.

Zwischen FOMO und 
Auftrag
 
Wer regelmäßig Fachmagazine 
und LinkedIn liest, kann eigentlich 
nur FOMO und Panik bekommen. 
Jede Woche ein neues Tool, jeden 
Tag ein neuer Use Case, ständig 
jemand, der angeblich schon viel 

weiter ist. Bei aller Agilität braucht 
es in diesem Umfeld eine zweite 
Eigenschaft: Resilienz. So schnell 
sich gerade alles entwickelt, man 
muss nicht jedes Pferd reiten. Was 
hilft, ist die Rückbesinnung auf die 
einfache Frage: Was ist unser Auf-
trag? Was brauchen wir wirklich für 
das, was wir vorhaben? Diese Fra-
ge filtert die meisten Versuchungen 
ziemlich zuverlässig. 
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	 Welches Gespräch führt die Branche 
	 nicht, obwohl es längst überfällig ist?

Larissa Pohl: Wir führen viel zu viele Diskussionen. Ein 
wenig Fokus würde der Sache eher guttun. Unsere Bran-
che ist in der größten Transformation ihrer Geschichte, 
Geschäftsmodelle verändern sich. Das sollten wir disku-
tieren.

	 Was haben Sie lange für wahr gehalten – 
	 und irgendwann einfach losgelassen?

Larissa Pohl: Dass Dinge von alleine passieren, weil es 
logisch und klar erscheint. Ich habe das Gegenteil getan, 
nicht losgelassen, sondern zugepackt.

	 Umdenken ist das Wort der Stunde. 
	 Wie geht das eigentlich wirklich?

Larissa Pohl: Umdenken klingt einfach, ist es aber nicht. 
Es heißt, mit (lieb gewonnenen) Routinen oder immer 
bestehenden Regeln zu brechen. Wir alle kennen das, 
wenn wir über Ernährungsumstellungen sprechen. Im Ge-
schäftsleben ist es noch viel schwieriger, man agiert an-
ders als zuvor und das wirft Fragen auf. Ich versuche, das 
Ziel immer vor Augen zu haben, um nicht zurückzufallen 
in „So funktionierte es doch immer“.

	 Sie haben Psychologie studiert und führen 
	 heute Agenturen. Bei welchen Themen 
	 vermissen Sie den Menschen im Mittelpunkt?

Larissa Pohl: Wir arbeiten zwar mit sehr viel Technologie, 
aber im Mittelpunkt stehen Menschen. Auf allen Seiten: 
Kunden, Agenturen und Konsumenten.

	 Der GWA hat ein Female-led Collective ge-
	 gründet. Was bekommen Frauen in dieser	

Branche noch immer nicht, obwohl alle sagen, 
	 das Problem sei gelöst? 

Larissa Pohl: Gleichberechtigung.

	 Was lernen Sie gerade und warum das? 

Larissa Pohl: Das ist einfach. Ich lerne Spanisch. Ich liebe 
die Sprache, kann es nur rudimentär und komme mir im-
mer vor wie Giovanni Trapattoni mit „Flasche leer“, wenn 
ich etwas rüberbringen möchte.

	 Wenn Sie nicht Kommunikatorin wären, was dann?

Larissa Pohl: Ich glaube, ich hätte Jura studiert. Oder 
hätte einen Bike-Shop. Oder eine Hundepension. Oder. 
Oder. Oder … so viele tolle andere Optionen. Aber ich 
bin gerne in der Kommunikation und deswegen mach ich 
auch keinen anderen Job. 

Sie sagt, die Branche diskutiert zu 
viel und zu selten das Richtige. 
Larissa Pohl glaubt nicht an 
Selbstläufer, sondern an  
Verantwortung und Fokus
Sieben Fragen zu Halt- 
ung und Entscheid- 
ungen.

Larissa Pohl,  
Präsidentin des GWA
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Herr Grodzki, fragt man nach thys-
senkrupp, verbinden viele das Un-
ternehmen mit Stahlherstellung. 
Das ist jedoch nur ein Bereich. Was 
umfasst das Unternehmen darüber 
hinaus?

Frank Grodzki: Im Stahl liegen unse-
re Wurzeln, und das prägt uns bis 
heute. Aber thyssenkrupp ist viel 
mehr. Wir sind ein internationaler In-
dustrie- und Technologiekonzern mit 
weltweit rund 93.000 Mitarbeiten-
den. Wir liefern Komponenten und 
Systeme für die Automobilindustrie. 
Wir sind einer der größten Werk-
stoffhändler und Lieferkettenmana-
ger der Welt. Unser Marinegeschäft 
TKMS baut hochmoderne U-Boote 
und Fregatten, aber auch das For-
schungsschiff Polarstern 2. Darüber 
hinaus treiben wir die Dekarbonisie-
rung der Industrie aktiv voran, bei-
spielsweise in den Bereichen Was-
serstoff, Ammoniak, elektrobasierte 
synthetische Kraftstoffe oder CO₂-
Abscheidung. Was all diese Geschäf-
te verbindet, ist, dass wir technolo-
gisch in der Weltspitze mitspielen.

Medien titulieren thyssenkrupp 
mal als Traditionskonzern, mal als 
Industrieikone, mal als Krisenkon-
zern. Schon diese Labels zeigen 
das Spannungsfeld, in dem sich 
das Unternehmen gerade befindet. 
Wo stehen Sie in der Transforma-
tion aktuell?

Frank Grodzki: Technologisch füh-
rend zu sein, reicht alleine nicht. Wir 
müssen das auch in wirtschaftlichen 
Erfolg übersetzen. Dazu haben wir 
den tiefgreifendsten Umbau in der 
Geschichte des Unternehmens ein-
geleitet. Alle Geschäfte werden so 
aufgestellt, dass sie eigenständig 
im Markt erfolgreich sind. Die thys-
senkrupp AG wandelt sich vom 
integrierten Industriekonzern zu 
einer schlanken Finanzholding, die 
– mit Ausnahme des Stahlbereichs – 
Mehrheitsbeteiligungen an Geschäf-

„Wer den  
strategischen 

Kern auslagert, 
gibt Steuerungs-

fähigkeit ab“
Thyssenkrupp steckt mitten im tiefgreifendsten 

Wandel seiner Geschichte: vom integrierten 
Industriekonzern zur schlanken Finanzholding. 

Ein Umbau in einem Unternehmen, das schon im 
Normalbetrieb hochkomplex ist. Kommunikationschef 

Frank Grodzki über die Transformation und darüber, 
was externe Beratungen leisten müssen, um wirksam 

zu unterstützen.

Frank Grodzki ist seit 2024 Leiter der Unternehmenskommunikation des Essener 
Industriekonzerns thyssenkrupp AG sowie des Segments thyssenkrupp Decarbon 

Technologies. Zuvor war er für die externe und globale Kommunikation des 
Intralogistikanbieters KION Group mit Sitz in Frankfurt am Main verantwortlich. 

Bis 2019 war der ehemalige Journalist und studierte Historiker in verschiedenen 
Funktionen für den Spezialchemiekonzern LANXESS tätig, zuletzt als 

Pressechef und globaler Chef vom Dienst. Zu seinen Fachgebieten zählen 
strategische Unternehmens- und Vorstandskommunikation, die Begleitung von 

Transformationen und komplexen Veränderungsprozessen sowie eine umfassende 
Krisenkommunikation in internationalen Unternehmen. 
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ten halten will. Die Umsetzung kommt gut voran. Der er-
folgreiche Spin-off von TKMS hat gezeigt, wie stark dieser 
Ansatz ist. Fakt ist aber auch: Wir haben noch ein gutes 
Stück Wegstrecke zu gehen.

Der Plan sieht auch vor, dass die einzelnen Sparten 
eigenständiger werden. Bedeutet das, dass Sie jetzt 
schon noch stärker kommunizieren müssen, was jede 
Sparte für sich leistet?

Frank Grodzki: Absolut. Mehr Eigenständigkeit bedeutet 
auch mehr Sichtbarkeit – und damit eine klarere, eigen-
ständigere Kommunikation der Segmente. Unsere Ge-
schäfte haben zum Teil eigene Identitäten mit starken 
Marken. Nehmen Sie etwa Bilstein bei Stoßdämpfern oder 
Presta im Bereich Lenkungen. Rothe Erde ist weltweit be-
kannt für seine Wälzlager, Uhde für Hightech-Chemieanla-
gen. Jedes Geschäft hat sein ganz eigenes Stakeholder-
Universum. All das gilt es zu managen – und zugleich die 
Stärken der gemeinsamen Konzernholding deutlich zu ma-
chen. In der Umsetzung heißt das: Wir definieren sehr be-
wusst die Rollen zwischen Holding und Segmenten. Was 
steuern wir zentral, wo geben wir gezielt Verantwortung 
ab? Das fortwährend neu auszubalancieren – und parallel 
das operative Geschäft stabil weiterzuführen – ist aktuell 
eine der zentralen Aufgaben von mir und meinem Team.

Wenn die Segmente kommunikativ eigenständiger 
werden: Wird Ihre Abteilung dabei zunehmend auch 
zur internen Beraterin?

Frank Grodzki: Nein, das wäre eine falsche Einordnung 
der Rolle. Die Segmente bauen ihre eigene Kommuni-
kation auf. Das ist richtig und gewollt. Aber die Konzern-
kommunikation setzt den Rahmen und stellt sicher, dass 
das, was die Segmente nach außen tragen, anschlussfä-
hig und konsistent bleibt. Es geht darum, Orientierung zu 
geben, Widersprüche zu vermeiden und als Konzern eine 
gemeinsame Linie zu halten.

Eine Transformation in dieser Geschwindigkeit und 
Tiefe stellt jede Kommunikationsabteilung vor neue 
Fragen und Aufgaben. Wo setzen Sie dabei auf externe 
Unterstützung und wo bewusst nicht?

Frank Grodzki: Die Kommunikation transformiert sich 
– nicht nur bei uns aufgrund des groß angelegten 
Konzernumbaus, sondern generell durch den zuneh-
menden Einsatz von KI. Da sind wir doppelt gefordert. 
Für mich bedeutet das vor allem, die Teams innerhalb 
von thyssenkrupp so aufzustellen, dass sie den Anfor-
derungen an die Kommunikation der Zukunft gerecht 
werden. Strategische Positionierung, die Steuerung 
sensibler Stakeholder-Beziehungen und Beratung der 
Management-Teams in den Geschäften sowie des ge-
samten Vorstandes – das muss intern sitzen.  Externe 
Unterstützung binden wir ein, wenn es darum geht, 
Strukturen und Prozesse weiterzuentwickeln und 
neue Fähigkeiten aufzubauen, etwa im Bereich Da-
tenanalyse und KI. Aber wer den strategischen Kern 
auslagert, gibt Steuerungsfähigkeit ab. Das ist für uns 
keine Option. 
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Welche externen Fähigkeiten und Perspektiven sind in der Transformation 
dabei besonders entscheidend?

Frank Grodzki: Erstens: Kapitalmarktkompetenz. Wenn Segmente eigen-
ständig werden und selbst börsennotiert sind, benötigen wir Partner, die die 
Marktlogik verstehen. Die Transparenz und das unmittelbare Feedback des 
Kapitalmarkts sind unsere Geschäfte bislang kaum gewohnt. 
Zweitens ist Transformationserfahrung gefragt – und zwar unter erschwer-
ten Bedingungen und in komplexen Strukturen. Wir brauchen künftig Kom-
munikations-Generalisten, die lokale Arbeitnehmervertretungen ebenso 
verstehen wie die Medienlandschaft, politische Stakeholder auf allen Ebe-
nen oder die Dynamiken im digitalen Raum. Sie müssen in der Lage sein, das 
Ganze zu steuern. Und das alles – vor dem Hintergrund eines zunehmenden 
Einsatzes von Künstlicher Intelligenz und anhaltender wirtschaftlicher Her-
ausforderungen – mit einem insgesamt schrumpfenden Team. 
Drittens – und das wird am häufigsten unterschätzt – die Bereitschaft zum 
Widerspruch. Die Transformation kann nur gelingen, wenn jemand mit am 
Tisch sitzt, der auch mal bewusst die Dinge hinterfragt und somit die Dis-
kussion über den besten Weg anregt. Das klingt selbstverständlich, ist in der 
Praxis aber selten der Fall. 

Vertrauen ist in Beratungsbeziehungen oft entscheidend und schwer zu 
beschreiben. Was sind für Sie die konkreten Erfolgsfaktoren?

Frank Grodzki: Als ich zu thyssenkrupp kam, habe ich mir die bestehenden 
Beratungsbeziehungen sehr bewusst ergebnisoffen angeschaut. Manche 
externe Partner sind bereits seit vielen Jahren für das Unternehmen tätig. 
Die entscheidende Frage war schlicht: Sind sie Teil des Problems oder Teil 
der Lösung? Das klingt hart, aber es ist die einzig ehrliche Ausgangsfra-
ge. Vielleicht prägt mich da auch meine Zeit als Journalist. Man entwickelt 
schnell ein feines Gespür dafür, ob jemand ausweicht oder wirklich etwas 
Substanzielles beizutragen hat. Genau das ist für mich die Grundlage jeder 
vertrauensvollen Zusammenarbeit. 

Was ist der Kern, den ein externer Partner wirklich durchdrungen haben 
muss, bevor die Zusammenarbeit funktioniert?

Frank Grodzki: Die Fähigkeit, die richtigen Prioritäten zu erkennen, ist ent-
scheidend. Bei dem komplexen Konzern thyssenkrupp laufen immer sehr 
viele Themen parallel. Wer versucht, alles gleichzeitig anzugehen, wird 
scheitern. Zudem kommt es darauf an, zu identifizieren, was in einer kon-
kreten Situation wirklich gebraucht wird, und dies dann konsequent umzu-
setzen. Genau hier trennt sich die Spreu vom Weizen: zwischen externen 
Anbietern, die lediglich bereits bestehende Sachverhalte und Positionen mit 
anderen Worten neu formulieren, und solchen, die tatsächlich neue Lösun-
gen vorschlagen und damit Wirkung erzielen.

„Strategische Positionierung, 
die Steuerung sensibler  
Stakeholder-Beziehungen und 
Beratung der Management-
Teams in den Geschäften sowie 
des gesamten Vorstandes – das 
muss intern sitzen.“
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Ein weiterer Faktor, der das Anforderungsprofil exter-
ner Beratung verschiebt, ist KI. Was heißt das für Ihre 
Zusammenarbeit?

Frank Grodzki: Kurz gesagt: weniger Fleißarbeit, mehr 
Gehirnschmalz. Viele operative Tätigkeiten, für die wir 
früher externe Unterstützung in Anspruch genommen 
haben, erledigen wir heute mithilfe von KI selbst. Dazu 
gehören Textentwürfe, Monitoring und Recherche, 

um nur einige zu nennen. Dadurch frei gewordene 
Ressourcen bei externen Partnern nutzen wir, um uns 
strukturell weiterzuentwickeln und komplexe Prozesse 
zu optimieren. So erzeugen wir mehr Impact für die Ge-
schäfte und für uns. Das ist ein völlig anderes Anforde-
rungsprofil als noch vor wenigen Jahren.

Müssten Sie die perfekte Agentur für thyssenkrupp zu-
sammenstellen: Wie sähe diese aktuell aus?

Frank Grodzki: Mit unserer Transformation wird die 
Kommunikation komplexer. Eine Agentur, die wirksam 
sein will, muss das vielschichtige thyssenkrupp-System 
verstehen und möglichst von innen heraus mitdenken 
können. Wenn ich ein Agentur-Team zusammenstellen 
könnte, wäre es ein kleines, sehr erfahrenes Kernteam. 
Es sollte neben einer ausgeprägten Kommunikations-
expertise über echtes Industrieverständnis, politischen 
Instinkt und die Fähigkeit verfügen, das Konzernge-
schehen im Blick zu behalten. Das Team sollte sich zu-
dem, wenn es die Situation erfordert, schnell und ge-
zielt verstärken lassen – etwa durch Expertinnen und 
Experten in den Bereichen Public Affairs oder Krisen-
kommunikation.

Ihr Vorvorgänger Alexander Wilke hat einmal be-
schrieben, wie schwer es Agenturen fällt, einen Kon-
zern wie thyssenkrupp wirklich zu durchdringen. Ist 
das eine Erfahrung, die Sie teilen?

Frank Grodzki: thyssenkrupp ist ein „Special Animal“. 
Das würden vermutlich viele Unternehmen für sich in 
Anspruch nehmen. Nach meiner Erfahrung bei LAN-
XESS und der KION Group kann ich aber bestätigen: 
Bei thyssenkrupp ist das besonders stark ausgeprägt. 
Allein die tiefe Verwurzelung in der Region, die wech-
selvolle 200-jährige Geschichte, die hohe Strahlkraft 
der Marke und die damit verbundene Emotionalität bei 
der Belegschaft, den Arbeitnehmervertretungen, der 
Politik und auch in der Bevölkerung. All das gilt es zu 
bedenken, wenn man das Unternehmen bei transfor-
mativen Veränderungen begleiten will. Um die Men-
schen mitzunehmen, sind deshalb ein kontinuierlicher 
Dialog, ständige Einordnung, Klarheit, Ehrlichkeit und 
Authentizität erforderlich – intern wie extern. Wer thys-
senkrupp nicht in Gänze versteht, kann nur schwer ei-
nen substanziellen Beitrag leisten.

„Mit unserer Transformation wird die Kom-
munikation komplexer. Eine Agentur, die 
wirksam sein will, muss das vielschichtige 
thyssenkrupp-System verstehen und mög-
lichst von innen heraus mitdenken können.“ 
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Was macht thyssenkrupp für Außenstehende so 
schwer zu verstehen?

Frank Grodzki: Ganz einfach: Es gibt nicht das eine 
thyssenkrupp. Dieses Unternehmen hat viele unter-
schiedliche Gesichter. Die hohe Komplexität ist einer 
der Gründe, warum der Konzern in den vergangenen 
Jahren in vielen Bereichen unter seinen Möglichkeiten 
geblieben ist. Genau deshalb haben wir die Transfor-
mation gestartet. Künftig wird es sehr viel klarer ge-
ordnete Einheiten geben, die auch für Außenstehende 
einfacher zu verstehen sind – insbesondere für den 
Kapitalmarkt. TKMS ist dafür das beste Beispiel. Die 
positive Entwicklung des Aktienkurses in den vergan-
genen Monaten und die Wertsteigerung durch die Ver-
selbstständigung des Marinegeschäfts sind der Beweis 
dafür, dass der eingeschlagene Weg der richtige ist. 
Kommunikation ist einer der Schmierstoffe, die diese 
Entwicklung möglich machen. Gerade dieses Span-
nungsfeld aus Geschichte und Zukunft, aus Industrie 
und gesellschaftlicher Verantwortung ist es, das unse-
ren Job so faszinierend macht. 

Die Fragen stellten Gregor Vischer und Maike Weismantel.

„Teil des Problems oder Teil der Lösung?“

Im größten Umbau der Konzerngeschichte wird externe Unterstützung 
bei thyssenkrupp nicht nach Bekanntheit oder Historie bewertet, son-
dern nach dem substanziellen Beitrag zur Lösung. Frank Grodzki be-
schreibt seine Erfolgsfaktoren in der Zusammenarbeit mit Beratungen: 

  Strategie bleibt intern. Positionierung, Stakeholder-Steuerung und 
Vorstandsberatung sind nicht delegierbar. Agenturen ergänzen, sie 
ersetzen nicht.

  Kapitalmarktkompetenz ist Pflicht. Wenn Segmente eigenständig 
werden, gelten neue Transparenzregeln. Agenturen müssen diese 
Logik substanziell verstehen.

  Transformationserfahrung schlägt Branchenkenntnis. Gefragt sind 
Generalisten, die Arbeitnehmervertretungen, Medien, Politik und 
digitale Dynamiken gleichzeitig im Blick halten.

  Widerspruch ist eine Kernleistung. Wer nur bestehende Positionen 
neu formuliert, schafft keinen Mehrwert. Gefragt ist der Mut, Dinge 
zu hinterfragen.

  KI verschiebt das Anforderungsprofil. Operative Leistungen 
erledigen Unternehmen zunehmend selbst. Agenturen müssen 
strategische Tiefe und echten Impact liefern – „weniger Fleißarbeit, 
mehr Gehirnschmalz“.
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Warum Unternehmen 
verschiedene Zukünfte 
erproben müssen
Von DIRK HUESMANN 

  Warum spricht 
Bayer-CEO Bill Anderson von einer 
„radikalen Abkehr“ von der bishe-
rigen Führungslogik und dass man 
„dem hierarchischen Modell ein 
Ende gesetzt“ habe? Neben Abbau 
von Bürokratie und Kostenersparnis 
„entstehen Innovationen schneller 
und erreichen unsere Kunden in 
kürzester Zeit“. Die Idee dahinter: 
Unternehmen, die schneller erken-
nen, welche kommenden Aspekte 
wichtig werden, sichern ihre Zu-
kunft. Antizipationsfähigkeit dyna-
mischer Organisationen rückt in den 
Fokus. Selbst resiliente, aber starre 
hierarchische Organisationen kom-
men heute oft an ihre Grenzen. 

Resilienz war lange das Leitmotiv 
moderner Organisationen. Wider-
standsfähigkeit, Stabilität und die 
Fähigkeit, nach Störungen in einen 
funktionsfähigen Zustand zurück-
zukehren, galten als strategische 
Tugenden. Doch diese Logik setzt 
voraus, dass auf die Krise wieder 
Ordnung folgt. Genau diese Annah-
me ist brüchig geworden. Techno-
logische Entwicklung verläuft nicht 
mehr linear. Märkte verschieben sich 
in kurzen Zyklen. Künstliche Intelli-
genz beschleunigt Entscheidungs-

prozesse, Innovationsdynamiken 
und Wissensproduktion. Stabilität 
ist unter solchen Bedingungen kein 
verlässlicher Zielzustand mehr, son-
dern allenfalls ein vorübergehender 
Effekt. Resilienz bleibt wichtig. Sie 
genügt aber nicht mehr.

Hinzu kommt: Unternehmen 
stehen heute nicht nur unter In-
novationsdruck, sondern unter Er-
wartungsdruck. Kunden, Talente, 
Kapitalgeber und Partner verlangen 
Orientierung, ohne dass die Lage 
selbst schon eindeutig wäre. Wer in 
solchen Situationen nur auf Effizienz 
setzt, reagiert zu spät. Wer dagegen 
früh Deutungs- und Entscheidungs-
fähigkeit aufbaut, verschafft sich 
strategische Zeit. 
 
Die antizipative 
Organisation

An die Stelle der reinen Reaktion 
tritt ein anderes Leitbild: die anti-
zipative Organisation. Gemeint ist 
damit kein Unternehmen, das die 
Zukunft vorhersagt. Gemeint ist ein 
Unternehmen, das Entwicklungen 
früh erkennt, Signale deuten kann 
und Handlungsspielräume eröffnet, 
bevor Druck entsteht. Die antizipa-

tive Organisation wartet nicht, bis 
sich Probleme zuspitzen. Sie baut 
die Voraussetzungen dafür auf, 
dass Unsicherheit gelesen, einge-
ordnet und produktiv bearbeitet 
werden kann.

Mit KI sinken zugleich die Kos-
ten des Ausprobierens. Prototypen 
lassen sich schneller bauen, Hypo-
thesen früher testen, Varianten 
leichter simulieren. Scheitern wird 
erschwinglicher. Die Pointe ist je-
doch: Wer das Abwarten zur Strate-
gie macht, zahlt künftig den höhe-
ren Preis. Der Verlust entsteht dann 
nicht erst im Irrtum, sondern bereits 
im Zögern. Zukunftsfähigkeit heißt 
deshalb heute, verschiedene Zu-
künfte erproben zu können, ohne 
die eigene Handlungsfähigkeit 
aufs Spiel zu setzen. Genau dar-
in liegt der Kern der antizipativen 
Organisation. Sie sichert Zukunft 
nicht, indem sie auf eine einzige 
Entwicklung setzt, sondern indem 
sie unterschiedliche Möglichkeiten 
bearbeitbar macht.

Damit verschiebt sich auch der 
strategische Maßstab. Nicht mehr 
nur Robustheit entscheidet, son-
dern die Fähigkeit, zwischen unter-
schiedlichen Lagen zu unterschei-

Und warum dafür nicht eine einzige Organisationslogik reicht
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den und die passenden Mittel für 
sie bereitzuhalten. Die antizipative 
Organisation denkt Zukunft nicht 
als lineare Fortschreibung der Ge-
genwart. Sie organisiert sich so, 
dass sie mehrere mögliche Ent-
wicklungen parallel beobachten, 
prüfen und in begrenztem Maß er-
proben kann.

One Organization Fits All?

Die klassische Hierarchie wurde für 
planbare Kontexte entwickelt. Für 
standardisierbare, regulierte oder 
sicherheitskritische Arbeit ist diese 
Logik weiterhin sinnvoll. Wo Ver-
lässlichkeit zählt, Fehler teuer sind 
und Prozesse nicht jedes Mal neu 
erfunden werden sollen, braucht 
Organisation Klarheit, Routinen und 
eindeutige Verantwortung. Hier 
liegt die Stärke klarer Zuständigkei-
ten, belastbarer Verfahren und ein-
deutiger Eskalationswege.

Problematisch wird Hierarchie 
dort, wo dieselbe Logik auf offene, 
mehrdeutige und neuartige Aufga-
ben übertragen wird. Dort liegt Wis-

sen meist dezentral in Teams, Pro-
jekten und Netzwerken, während 
Entscheidungsmacht zentral bleibt. 
Das erzeugt Reibungsverluste: In-
formationen werden gefiltert, Pers-
pektiven gehen verloren, Entschei-
dungen verzögern sich. Vor allem 
aber werden dadurch jene Lern-, 
Erkundungs- und Abstimmungs-
prozesse behindert, auf die Unter-
nehmen angewiesen sind, wenn sie 
auf neue Lagen nicht nur reagieren, 
sondern sich vorausschauend dar-
auf einstellen wollen. 

Die entscheidende Frage lautet 
deshalb nicht, welches Organisa-
tionsmodell grundsätzlich über-
legen ist. Sie lautet, welche Form 
von Organisation zu welcher Form 
von Arbeit passt. Es gibt Arbeit, die 
sich nach klaren Vorgaben, Stan-
dards und Zuständigkeiten verläss-
lich bearbeiten lässt. Und es gibt 
Arbeit, bei der Lösungswege erst 
im Prozess entstehen. Wo Letzteres 
der Fall ist, reichen enge Befehls-
ketten nicht aus. Für solche offenen 
Aufgaben sind hierarchiearme oder 
in bestimmten Fällen sogar hierar-

V I T A

Dipl.-Designer Dirk Huesmann ist Vorstandsvorsitzen-
der von wirDesign, einer Marken- und Designberatung 
für ganzheitliche Markenentwicklung. wirDesign ist 
konstant in den Top Ten deutscher Agenturrankings 
und zertifiziertes Unternehmen der Economy for the 
Common Good. Bereits seit 1997 ist Dirk Huesmann 
bei wirDesign, wechselte 2001 an den neu gegründe-
ten Standort in Berlin und erwarb das Unternehmen 
2018. Inhaltlicher Schwerpunkt seiner Arbeit ist die 
Entwicklung und Gestaltung von Marken, die auf den 
Märkten von heute und in Zeiten des Wandels verläss-
lich Wirkung erzielen.

Dirk Huesmann,
wirDesign

chiefreie Formen keine kulturelle 
Kür, sondern eine funktionale Vor-
aussetzung. 

Die antizipative Organisation si-
chert ihre Zukunft deshalb nicht 
dadurch, dass sie jede Arbeit gleich 
organisiert. Sie sichert sie dadurch, 
dass sie standardisierbare Arbeit 
verlässlich organisiert und offe-
ne Arbeit so aufstellt, dass neue 
Lösungen entstehen können. Sie 
weiß, dass nicht jede Aufgabe Un-
ternehmertum braucht, aber dass 
es Aufgaben gibt, die ohne unter-
nehmerische Suchbewegung gar 
nicht bearbeitet werden können.

Dass diese Einsicht inzwischen 
auch in Konzernspitzen angekom-
men ist, zeigt Bayer. Unter dem 
Begriff DSO (Dynamic Shared Ow-
nership) verfolgt der Konzern ein 
Organisationsmodell, das Hierar-
chien abbauen und Verantwortung 
stärker in die operativen Einheiten 
verlagern soll. Bayer-CEO Bill An-
derson formuliert dies selbst mit 
der Zuspitzung, man habe „dem 
hierarchischen Modell ein Ende 
gesetzt“.1

1   https://www.bayer.com/en/strategy/dynamic-shared-ownership
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Warum Problemverständnis 
entscheidend wird

Mit generativer KI verändert sich 
auch das Problemlösen selbst. Sys-
teme analysieren Daten, erkennen 
Muster, erzeugen Entwürfe und lie-
fern in kurzer Zeit Vorschläge. Das 
erhöht Tempo und Varianz. Doch KI 
optimiert Antworten auf gestellte 
Fragen. Sie entscheidet nicht, wel-
che Frage überhaupt die richtige 
ist. Ohne präzise Problemdefinition 
reproduziert sie bestehende An-
nahmen oder verstärkt vorhandene 
Logiken. Je leistungsfähiger die 
Technologie wird, desto wichtiger 
wird deshalb die Fähigkeit, Prob-
leme sauber zu formulieren, ihren 
Kontext zu verstehen und ihre 
Struktur zu erkennen. Der Engpass 
verschiebt sich vom Lösen zum 
Definieren. Nicht die Antwort wird 
knapper, sondern die Fähigkeit, die 
richtige Frage zu stellen.

Gerade deshalb verschärft KI die 
Organisationsfrage. Wer offene 
Probleme mit Routinen bearbeitet, 
wird durch KI nicht klüger, sondern 
landet  schneller im Falschen. Und 
wer überall Suchbewegung instal-
liert, wo Verlässlichkeit gefragt ist, 
erzeugt unnötige Unruhe. Techno-
logie ersetzt diese Unterscheidung 
nicht. Sie macht sie dringlicher.

Für Organisationen bedeutet 
das: Sie brauchen Methoden und 
Kompetenzen, mit denen sich un-
klare Situationen genauer lesen 
lassen. Annahmen müssen sicht-
bar werden. Problemräume müs-
sen geöffnet, Widersprüche er-
kannt und Fragestellungen so 
gefasst werden, dass tragfähige 
Lösungen überhaupt erst entste-
hen können. Neue Lösungen be-

ginnen oft nicht mit einer besseren 
Antwort, sondern mit einem besse-
ren Verständnis des Problems.

Gerade in offenen, neuartigen 
Lagen wird das zur strategischen 
Fähigkeit. Wer Probleme nur ver-
waltet, bleibt in bestehenden Lo-
giken gefangen. Wer sie in ihrer 
Struktur versteht, erkennt früher, 
welche Optionen tragfähig sein 
könnten. Die entscheidende Res-
source ist dann nicht nur Lösungs-
geschwindigkeit, sondern Urteils-
kraft.

Im Kern geht es dabei um Pro-
blemrekonstruktion, Perspektiv-
wechsel und Framing. Nicht als 
Spezialdisziplin einzelner Abtei-
lungen, sondern als allgemeine 
Fähigkeit von Organisationen, mit 
Unsicherheit produktiv umzuge-
hen. Wo Zukunft nicht planbar ist, 
reicht es nicht, Antworten zu be-
schleunigen. Man muss erst die 
Fragen präziser machen.

Gerade Unternehmen, die neue 
Märkte erschließen, Geschäfts-
modelle weiterentwickeln oder mit 
unklaren Kundenlagen umgehen 
müssen, sind darauf angewiesen. 
Zukunftsfähigkeit entsteht nicht al-
lein aus mehr Daten oder besseren 
Tools. Sie entsteht dort, wo Orga-
nisationen lernen, Probleme so zu 
verstehen, dass neue Handlungs-
optionen sichtbar werden.

Was Führung jetzt 
leisten muss

Die eigentliche Herausforderung 
besteht daher nicht in noch mehr 
Flexibilität um ihrer selbst willen. 
Sie besteht in der Fähigkeit zur 
Unterscheidung. Die antizipative 
Organisation ist kein Unterneh-

Antizipative Organisation: 
Was Führungskräfte jetzt 
umdenken müssen 

Resilienz allein reicht nicht mehr. Wer in unsicheren 
Märkten handlungsfähig bleibt, braucht Organi-
sationen, die Zukunft nicht vorhersagen,  sondern 
erproben. Die zentralen Einsichten:

 Resilienz ist Voraussetzung, nicht Ziel.   
Widerstandsfähigkeit sichert Stabilität.  
Zukunftsfähigkeit entsteht erst dort, wo  
Organisationen mehrere mögliche  
Entwicklungen parallel beobachten und  
bearbeitbar machen.

 Eine Organisationslogik reicht nicht.  
Standardisierbare Arbeit braucht klare  
Strukturen und Routinen. Offene,  
neuartige Aufgaben brauchen dezentrale  
Entscheidungsfähigkeit – beides  
gleichzeitig, aber nicht überall gleich.

 Problemverständnis wird zur  
strategischen Ressource.  
Die entscheidende Fähigkeit ist nicht  
Lösungsgeschwindigkeit, sondern  
Urteilskraft: die richtige Frage stellen,  
bevor die Antwort optimiert wird.

 Führung bedeutet Passung herstellen.  
Nicht zentral entscheiden, sondern klären: 
Was ist standardisierbar? Wo liegt Expertise 
näher am Problem als die Hierarchie?  
Wo muss gesucht und entwickelt werden?

 KI verschärft die Organisationsfrage.  
Wer unklare Probleme mit Routinen  
bearbeitet, wird durch KI nicht klüger –  
sondern landet schneller im Falschen. Der Eng-
pass verschiebt sich vom Lösen zum Definieren.

T A K E  A W A Y 
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men ohne Ordnung. Sie ist ein 
Unternehmen, das Ordnung nicht 
verwechselt: klare Verfahren, wo 
Klarheit nötig ist, und offene Such-
bewegung, wo Zukunft erst erar-
beitet werden muss.

Die antizipative Organisation ent-
steht nicht durch einzelne Maßnah-
men, sondern durch strukturelle 
Gestaltung. Sie braucht Standards 
dort, wo Wiederholbarkeit zählt, 
verteilte Entscheidungsfähigkeit 
dort, wo Wissen dezentral ist, kon-
tinuierliche Lernschleifen zwischen 
Markt, Teams und Strategie sowie 
die Fähigkeit, Probleme präzise 
zu rekonstruieren. KI bleibt dabei 
unterstützende Intelligenz, nicht Er-
satz für Urteilskraft.

Was bedeutet das für Führung? 
Weniger, Entscheidungen zentral 
zu treffen. Mehr, Kontexte zu klä-
ren, Unterschiede lesbar zu ma-
chen und der richtigen Aufgabe 
die richtige Organisationsform zu 
geben. Führung hat dann nicht vor 
allem die Aufgabe, alles besser zu 
wissen. Sie muss Passung herstel-
len: Was ist standardisierbar? Wo 
braucht es klare Vorgaben? Wo ist 
Expertise näher am Problem als die 
Hierarchie? Wo muss gesucht, ge-
lernt und entwickelt werden?

Führung wird damit nicht schwä-
cher, sondern anspruchsvoller. Sie 
muss nicht nur Richtung geben, 
sondern auch die Bedingungen 
schaffen, unter denen unterschied-
liche Arten von Arbeit produktiv 
nebeneinander bestehen können. 
Sie muss Stabilität dort sichern, 
wo sie nötig ist, und Offenheit dort 
schützen, wo Neues erst entstehen 
muss. Darin liegt der eigentliche 
Systemwechsel. Die antizipative 
Organisation löst die resiliente 

Organisation nicht einfach ab. Sie 
baut auf ihr auf und geht über sie 
hinaus. Resilienz bleibt wichtig als 
Fähigkeit zur Stabilisierung. Aber 
sie genügt nicht mehr als strategi-

scher Maßstab. Zukunftsfähig wird, 
wer verschiedene Zukünfte erpro-
ben kann, ohne daran die eigene 
Handlungsfähigkeit zu verlieren. 

Das eine ersetzt das andere nicht: Hierarchische Strukturen dominieren dort, wo Verlässlichkeit zählt – hete-
rarchische dort, wo Zukunft erst erarbeitet werden muss. Zukunftsfähige Organisationen beherrschen beide 
Logiken.
Quelle: wirDesign communication AG 

Krisenentscheidung

Ressourcen-
priorisierung
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Gelb markiert = 
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Besonders wichtig für antizipativ 
handelnde Organisationen
Exploration, Umgang mit Ambiguität, 
interdisziplinäre Vernetzung und 
psychologische Sicherheit.
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eigentliche Wert kommunikativer 
Arbeit liegt.

Für Agenturen und Beratungen ist 
das eine unbequeme, aber notwen-
dige Erkenntnis. Denn viele Markt-
teilnehmer diskutieren den Wandel 
noch immer vor allem unter Effizienz-
gesichtspunkten: Was lässt sich auto-
matisieren, beschleunigen oder güns-
tiger produzieren? Diese Perspektive 
greift zu kurz. Die eigentliche Ver-
schiebung liegt tiefer: Zur Disposi-
tion steht nicht nur, wie Agenturen 
arbeiten, sondern wofür sie über-
haupt noch gebraucht werden. Eine 
Branche, die ihren Wert lange über 
Produktion, Taktung und Umset-
zungsstärke definiert hat, muss ihn 
neu begründen.

Bis 2030 wird deshalb nicht ein-
fach nur ein neues Toolset über 
bestehende Strukturen gelegt. Viel-
mehr wird sich entscheiden, welche 
Rolle Agenturen in einem Kommuni-
kationssystem einnehmen, in dem 
Geschwindigkeit selbstverständlich 
geworden ist, Sichtbarkeit nach 
neuen Regeln entsteht und Auf-
traggeber genauer denn je prüfen, 
wofür sie externe Partner wirklich 
brauchen.

Die gute Nachricht lautet: Die Re-
levanz von Agenturen verschwindet 

 Zwischen Effi-
zienzdruck, Vertrauensfragen und 
neuen Sichtbarkeitsregeln entsteht 
ein anderes Agenturmodell: weniger 
Werkbank, mehr Orientierung, Ur-
teilskraft und strategische Relevanz.

Mehr als ein Tool: Warum 
die Branche vor einem 
Epochenwechsel steht

Die Kommunikationsbranche hat 
sich immer dann grundlegend ver-
ändert, wenn sich die Bedingungen 
von Öffentlichkeit verändert haben. 
Neue Medien, technische Infrastruk-
turen und veränderte Gewohnheiten 
im Umgang mit Information haben 
nie nur dazu geführt, dass Inhalte 
schneller oder günstiger verbreitet 
werden konnten. Sie haben immer 
auch Rollen verschoben, Wert-
schöpfung neu verteilt und bisheri-
ge Gewissheiten infrage gestellt.

Genau an einem solchen Punkt 
steht die Branche erneut. Die ak-
tuelle Transformation ist größer als 
die Einführung eines weiteren Werk-
zeugs oder einer zusätzlichen Platt-
form. Sie verändert nicht nur, wie 
Inhalte entstehen, sondern auch, 
wie Relevanz entsteht, wie Vertrau-
en aufgebaut wird und worin der 

nicht. Im Gegenteil. In einer volati-
len, fragmentierten und hochdyna-
mischen Kommunikationslandschaft 
wächst der Bedarf an Einordnung, 
an strategischer Führung und an 
Kommunikationsentscheidungen 
mit Augenmaß. Die schlechte Nach-
richt lautet allerdings: Diese Rele-
vanz lässt sich künftig immer sel-
tener allein mit Fleiß, Output und 
operativer Schlagzahl begründen.

Warum das alte Agentur-
modell an Überzeugungs-
kraft verliert

Die klassische Agenturlogik war 
lange vergleichsweise stabil. Kun-
den beauftragten externe Partner, 
weil sie zusätzliche Kapazitäten, 
kreative Feuerkraft, Spezialwissen 
oder operative Entlastung brauch-
ten. Abgerechnet wurde in vielen 
Fällen vor allem auf Basis von Zeit, 
Projektvolumen und klar definierba-
ren Deliverables.

Genau diese Grundlage gerät 
nun ins Rutschen. Denn was sich 
standardisieren lässt, lässt sich zu-
nehmend auch beschleunigen. Was 
schneller entsteht, wirkt aus Kun-
densicht weniger exklusiv. Und was 
weniger exklusiv erscheint, gerät 

Die neue Logik der 
Kommunikation
Agenturen als Übersetzer zwischen Markt, Öffentlichkeit, 
Technologie und Vertrauen

Von ENNO HENNRICHS
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schneller unter Preis- und Recht-
fertigungsdruck. Die Folge ist nicht, 
dass Kommunikationsarbeit plötz-
lich wertlos würde. Aber ihr Wert 
verschiebt sich.

Wie stark sich die Stimmung 
bereits verändert hat, zeigt das 
PR-Stimmungsbarometer 2026: 
71 Prozent der befragten Kommu-
nikationsprofis halten ihren Job 
noch für sicher oder sehr sicher. Im 
Vorjahr lag dieser Wert allerdings 
noch bei 81 Prozent. 24 Prozent be-
werten ihre Position inzwischen als 
unsicher oder sehr unsicher; 2025 
waren es erst 14 Prozent. 47 Prozent 
rechnen mit sinkenden Kommunika-
tionsbudgets, und 84 Prozent nen-
nen unternehmensweite Sparmaß-
nahmen als Hauptgrund dafür.

An Überzeugungskraft verliert vor 
allem ein Agenturverständnis, das 
Menge mit Wert verwechselt: mehr 
Inhalte, mehr Formate, mehr Tak-
tung, mehr Kanäle. 2030 wird nicht 
der größte Output überzeugen, 
sondern die größte Klarheit. Denn 
Auftraggeber suchen nicht in erster 
Linie nach einem externen Maschi-
nenraum für Kommunikationsout-

Enno Hennrichs ist Managing Director DACH bei 
The Hoffman Agency. Seit mehr als 15 Jahren berät 
er internationale Unternehmen in B2B-, Techno-
logie- und Corporate Communications. Seine 
Laufbahn begann in der Games-PR; später baute er 
in München Technologieetats aus und entwickelte 
sich zum strategischen Berater für internationale 
Marken und Führungskräfte. Seine Schwerpunkte 
liegen in Positionierung, Executive Communications, 
Transformation und Reputationsmanagement. 

Enno Hennrichs
The Hoffman Agency

V I T A

put. Sie suchen nach Partnern, die 
Komplexität reduzieren, Prioritäten 
schärfen und Orientierung geben.

Weniger Werkbank, mehr 
Urteilskraft: Was Auf-
traggeber 2030 wirklich 
brauchen

Wenn das alte Agenturmodell an Bin-
dungskraft verliert, stellt sich zwangs-
läufig die Frage, worin der künftige 
Wert externer Beratung liegt. Die 
Antwort ist überraschend einfach: 
nicht in noch mehr Output, sondern 
in besserer Einordnung. Denn je 
größer die kommunikative Dynamik, 
desto höher wird der Bedarf an Part-
nern, die nicht nur umsetzen, sondern 
sortieren, bewerten und priorisieren 
können.

Genau darin liegt die eigentliche 
Aufwertung von Beratung. Unter-
nehmen suchen heute seltener 
nach bloßer Entlastung. Sie suchen 
Partner, die in unübersichtlichen La-
gen Orientierung geben, Prioritäten 
schärfen und kommunikative Ent-
scheidungen erklären. Sie müssen 
Reputationsrisiken früher erkennen, 
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Themen klarer gewichten und Kom-
munikationsarbeit enger mit Unter-
nehmenszielen verbinden.

Besonders wertvoll werden damit 
Beratungsleistungen in zwei Feldern: 
erstens dort, wo Unternehmen Wan-
del erklären und kommunikativ prio-
risieren müssen; zweitens dort, wo 
Reputation eng an Personen, Haltung 
und öffentliche Einordnung gekop-
pelt ist — etwa bei CEO-Kommunika-
tion, Positionierungsfragen oder sen-
siblen Stakeholder-Konstellationen.

Wer Relevanz von Routine 
unterscheiden kann,  
gewinnt

Für die Arbeit in Agenturen hat das 
erhebliche Folgen. Zusammenar-
beit wird weniger linear, dafür itera-
tiver und erklärungsintensiver. Brie-
fing, Konzept, Umsetzung — dieses 
vertraute Muster trägt immer selte-
ner allein. Stattdessen braucht es 
mehr gemeinsames Schärfen, häufi-
gere Korrekturschleifen und engere 
Abstimmung darüber, was kommu-
nikativ wirklich zählt und was nur zu-
sätzlichen Output erzeugt.

Das verändert auch Führung. 
Gefragt ist weniger Steuerung 
über Auslastung und Prozessdis-
ziplin allein, sondern mehr Verant-
wortung für Qualität, Consulting 
und Urteil. Wer Agenturen in diese 
nächste Phase führen will, muss 
nicht nur effizienter organisieren, 
sondern bessere Entscheidungen 
ermöglichen — im Team, mit Kun-
den und unter Zeitdruck.

In einem solchen Umfeld ge-
winnt nicht die Agentur, die am 
schnellsten liefert, sondern jene, 
die Relevanz besser von Routine 
unterscheiden kann. Tempo bleibt 
wichtig — aber ohne Urteilskraft 
produziert es am Ende vor allem 

mehr Rauschen. Die neue Logik der 
Kommunikation belohnt deshalb 
nicht die lauteste Aktivität, sondern 
die beste Einordnung.

Für Agenturen ist das eine große 
Chance. Sie können sich von der 
Logik der bloßen Zulieferung lösen 
und näher an die entscheidenden 
Fragen ihrer Kunden heranrücken: 
Welche Positionierung ist tragfähig? 
Welche Themen verdienen Sicht-
barkeit? Wo entstehen Reputations-
chancen, wo Reputationsrisiken? 
Welche Botschaften sind anschluss-
fähig — und welche nur sehr laut? 

Sichtbarkeit neu denken: 
Warum Marken auch 
in neuen Informations-
umgebungen Vertrauen 
brauchen

Diese Verschiebung zeigt sich be-
sonders deutlich bei der Frage nach 
Sichtbarkeit. Lange war die Logik 
überschaubar: Wer in den richtigen 
Medien vorkam, in Suchmaschinen 
gut auffindbar war und seine The-
men über die passenden Kanäle 
spielte, hatte gute Chancen, im re-
levanten Markt wahrgenommen zu 
werden. Diese Logik verschwindet 
nicht. Aber sie wird um eine neue 
Ebene ergänzt.

Immer häufiger beginnt Informa-
tionssuche heute nicht mehr auf 
einer Website, in einem Medium 
oder über eine klassische Suche, 
sondern in generativen Antwortsys-

temen. Viele Neukunden kommen 
heute bereits nicht mehr über Emp-
fehlungen zu mir, sondern über Ant-
worten von KI-Agenten. Für Marken 
und Unternehmen bedeutet das: 
Sichtbarkeit entsteht künftig nicht 
nur dort, wo Inhalte veröffentlicht 
werden, sondern auch dort, wo In-
formationen verdichtet, zusammen-
gefasst und eingeordnet werden. 
Entscheidend ist dann nicht allein, 
ob eine Marke überhaupt auftaucht, 
sondern in welchem Zusammen-
hang sie erscheint, mit welchen At-
tributen sie beschrieben wird und 
auf welche Quellen sich diese Dar-
stellung stützt.

Man kann diesen Wandel als eine 
neue Form von „Earned AI Disco-
very“ beschreiben: Sichtbarkeit 
entsteht nicht allein durch eigene 
Inhalte, sondern durch die Quali-
tät des gesamten Umfelds, in dem 
eine Marke vorkommt. Auch in die-
sen neuen Umgebungen gilt letzt-
lich eine vertraute Regel. Vertrauen 
entsteht nicht aus dem Nichts. Es 
speist sich weiterhin aus glaubwür-
digen Drittquellen, aus konsisten-
ten Narrativen und aus Inhalten, die 
anschlussfähig und belastbar sind. 
Oder, kurz gesagt: Sprachmodelle 
schaffen kein neues Einflusssystem, 
sie verdichten das bestehende.

Auch hier zeigt sich die neue Lo-
gik der Kommunikation: Sichtbar-
keit entsteht nicht mehr nur durch 
Präsenz, sondern durch belastbare 
Einordnung im richtigen Umfeld. 
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Warum Substanz die 
neue Sichtbarkeit ist

Die Regeln, nach denen Relevanz und Vertrauen 
entstehen, verschieben sich — unabhängig davon, 
welche Tools eine Agentur einsetzt. Wer versteht, 
wie Kommunikation in fragmentierten, KI-geprägten 
Informationsumgebungen wirklich wirkt, hat einen 
Vorsprung, den kein Effizienzgewinn aufwiegt.

  Sichtbarkeit entsteht nicht mehr durch Präsenz 
allein, sondern durch belastbare Einordnung 
im richtigen Umfeld.

  Relevanz schlägt Reichweite. Nicht der lau-
teste Inhalt setzt sich durch, sondern der, der 
anschlussfähig ist.

  Vertrauen speist sich weiterhin aus konsisten-
ten Narrativen und glaubwürdigen Quellen — 
auch dort, wo KI-Systeme Informationen ver-
dichten und Kaufentscheidungen vorbereiten.

  Botschaften, die in KI-Umgebungen richtig 
eingeordnet werden, brauchen keine Laut-
stärke. Sie brauchen Substanz, Konsistenz und 
Kontext.

  Tempo ohne Urteilskraft produziert vor allem 
Rauschen. Die entscheidende Kompetenz ist, 
Relevanz von Routine zu unterscheiden.

T A K E  A W A Y 

an unternehmerische Ziele koppeln.
Die Agentur 2030 ist deshalb we-

der reine Werkbank noch bloßer Ide-
enlieferant. Ich sehe das jetzt schon 
in unserem Arbeitsalltag, wir sind 
Übersetzer zwischen Markt, Öffent-
lichkeit, Technologie und Vertrauen. 
Genau darin liegt unsere Zukunfts-
chance — und unser Anspruch.

Fazit

Die Kommunikationsbranche steht 
nicht vor ihrem Bedeutungsverlust, 
sondern vor ihrer nächsten Neuer-
findung. Der Wandel ist real, und er 
wird nicht für alle Rollen, Routinen 
und Geschäftsmodelle schmerz-
frei verlaufen. Aber er eröffnet die 
Chance auf ein anspruchsvolleres 
Verständnis von Agenturarbeit: we-
niger getrieben von Produktions-
menge, stärker geprägt von Urteils-
kraft, Relevanz und strategischer 
Wirkung.

Die entscheidende Frage lautet 
deshalb nicht, ob sich die Branche 
verändert. Sie verändert sich be-
reits. Entscheidend ist, wer daraus 
ein neues Selbstverständnis entwi-
ckelt — und wer zu lange versucht, 
das alte zu verteidigen. 

Für Agenturen entsteht daraus kein 
Zusatzthema, sondern eine neue 
Kernaufgabe. Sie organisieren künf-
tig nicht mehr nur Reichweite, son-
dern die Bedingungen, unter denen 
Marken glaubwürdig auffindbar und 
richtig eingeordnet werden.

Die Gewinner von 2030 
verbinden Beratung,  
Reputation und neue 
Geschäftslogiken

Die Zukunft gehört deshalb nicht 
den Agenturen, die möglichst lan-
ge am alten Modell festhalten. Sie 
gehört jenen, die akzeptieren, dass 
sich Kommunikation, Sichtbarkeit 
und Wertschöpfung gleichzeitig 
verändern. Wer 2030 relevant sein 
will, muss operative Exzellenz mit 
strategischer Klarheit verbinden, 
neue technologische Möglichkei-
ten produktiv nutzen und zugleich 
die eigene Rolle neu definieren.

Dazu gehört auch, über das Ge-
schäftsmodell neu nachzudenken. 
Wenn Geschwindigkeit, Standar-
disierung und technische Unter-
stützung zunehmen, verliert die 
reine Stundenlogik weiter an Über-
zeugungskraft. Gefragt sind dann 
Leistungen, die sich nicht nur über 
Aufwand, sondern über Nutzen be-
gründen: strategische Begleitung, 
Reputationsberatung, Audit- und 
Analyseleistungen, spezialisierte 
Advisory-Modelle oder integrierte 
Mandate, die Kommunikation enger 
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KI und Kreativität
Warum der kreative Prozess zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil wird
Von DR. JENNIFER HAASE 

 Montag Morgen, Agentur-Jour-fixe. Drei Kampagnenkonzepte bis Donnerstag. Sie öffnen ChatGPT, 
tippen den Briefing-Kern ein und haben zehn Minuten später 30 Ideen auf dem Bildschirm. Schnell, breit gefächert, brauch-
bar. Das Problem: Die Agentur auf der anderen Straßenseite macht gerade exakt dasselbe. Und die nächste auch. Wenn 
alle Zugang zum selben kreativen Turbo haben, stellt sich eine neue Frage: Was macht dann noch den Unterschied?

Kreativität: mehr als Ideen
produzieren

In der Kreativitätsforschung gilt eine 
pragmatische Definition: Kreativ ist, 
was neu und nützlich ist.1 Kein Genie-
mythos, keine romantische Inspirati-
on, sondern ein messbares Ergebnis. 
Dabei unterscheidet die Forschung 
verschiedene Niveaus: Alltagskrea-
tivität (sogenannte „Little-c“-Kreati-
vität) bedeutet, bekannte Elemente 
neu zu kombinieren: ein neuer Claim, 

ein überraschender Aufhänger, eine 
ungewöhnliche visuelle Idee. Davon 
abzugrenzen ist die professionelle 
Kreativität („Pro-c“), wie sie erfah-
rene Kommunikationsprofis täglich 
einsetzen, und die bahnbrechende, 
paradigmenverändernde Kreativität 
(„Big-C“), die ganze Denkrahmen ver-
schiebt.2 Diese Unterscheidung ist 
zentral für die KI-Debatte, denn der 
Großteil der aktuellen Begeisterung 
bezieht sich auf Alltagskreativität.

Ebenso wichtig: Ideenproduk-

tion ist nur ein Schritt im kreativen 
Prozess. Davor stehen Problemver-
ständnis und Aufgabendefinition, 
danach Bewertung, Auswahl und 
Umsetzung. Die Kreativitätsforsche-
rin Teresa Amabile hat gezeigt, dass 
kreative Leistung aus dem Zusam-
menspiel von Fachwissen, kreativem 
Denken und, fundamental entschei-
dend, intrinsischer Motivation ent-
steht.3 Gerade dieser innere Antrieb, 
das echte Interesse an einem Prob-
lem, fehlt KI-Systemen strukturell. 

Q
ue

lle
: A

do
be

St
oc

k

1   Runco, M.A.  & Jaeger, G. J. (2012). The Standard Definition of Creativity. Creativity Research Journal, 24(1), 92–96. https://doi.org/10.1080/10400419.2012.650092
2   Kaufman, J. C., & Beghetto, R. A. (2009). Beyond big and little: The four c model of creativity. Review of General Psychology, 13(1), 1–12. https://doi.org/10.1037/a0013688
3   Amabile, T. M., & Pratt, M. G. (2016). The dynamic componential model of creativity and innovation in organizations: Making progress, making meaning. Research in Orga-
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39 
_

BERATUNG UND AGENTUREN 2030 // SCHWERPUNKT

Was KI beeindruckend 
gut kann

Das heißt nicht, dass der Output 
schlecht ist — im Gegenteil. Unsere 
Forschung zeigt: Generative KI hat 
bei standardisierten Kreativitäts-
tests ein Niveau erreicht, das der 
durchschnittlichen menschlichen 
Leistung überlegen ist. In einer Stu-
die mit über 100 Teilnehmenden und 
14 KI-Chatbots fanden wir durchweg 

originellere Ideen bei der KI, ge-
messen an freien Assoziationsauf-
gaben.4 Bei der Menge an Ideen 
waren die Menschen den Maschi-
nen massiv unterlegen. Allerdings 
erreichten nur 0,28 Prozent der KI-
generierten Ideen das Niveau der  
10 Prozent besten menschlichen 
Ideen. Die kreative Spitze bleibt also 
(vorerst) menschlich.

Spannend wird es, wenn man ge-
nauer hinschaut. In einer aktuellen 
Studie haben wir zehn große Sprach-
modelle auf 30 verschiedenen Krea-
tivitätsaufgaben mit sechs Prompt-
strategien getestet, mit insgesamt 
rund 90.000 Generierungen.5 Das Er-
gebnis widerspricht einer verbreite-
ten Annahme: Für die Originalität der 
Ideen ist das gewählte KI-Modell re-
lativ irrelevant. Ob Claude, GPT oder 
Grok, im Mittel sind diese Modelle 
recht vergleichbar. Deutlich wichtiger 
ist, worüber man die KI nachdenken 
lässt (also die kreative Aufgabe selbst, 
die erklärt 40 Prozent der Varianz der 
gemessenen Originalität) und wie 
man fragt, also die Promptstrategie  
(33 Prozent). Kontrolliert man für 
die Aufgabe, steigt der Einfluss des 
Prompts sogar auf über 60 Prozent. 
Anders gesagt: Es kommt weniger 
darauf an, welches KI-System man 
nutzt, als darauf, wie man die kreative 
Aufgabe formuliert und strukturiert. 

Noch überraschender: Ein einzel-
ner Durchlauf ist oft nicht repräsenta-
tiv. Denn die Unterschiede zwischen 
zwei Läufen desselben Modells sind 

V I T A
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4    Haase, J., Hanel, P. H. P., & Pokutta, S. (2025). Has the creativity of large-language models peaked?: An analysis 
of inter- and intra-LLM variability. Journal of Creativity, 35(3), 100113. https://doi.org/10.1016/j.yjoc.2025.100113

5   Haase, J., Gonnermann-Müller, J., Hanel, P. H. P., Leins, N., Kosch, T., Mendling, J. & Pokutta, S. (2026). Wit-
hin-model vs between-prompt variability in large language models for creative tasks. arXiv. 10.48550/ar-
Xiv.2601.21339

Little-c ≠ Pro-c ≠ Big-C

I N F O

  Little-c bezeichnet 
Alltagskreativität:  
das Neukombinieren 
bekannter Elemente. 

  Pro-c meint professio-
nelle Kreativität  
auf Expertenniveau. 

  Big-C steht für bahn-
brechende Kreativität,  
die Denkrahmen  
verändert. 

Quelle: Felix Amsel
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mehr als doppelt so groß wie die 
Unterschiede zwischen verschiede-
nen Modellen. Anders gesagt: Es 
spielt eine größere Rolle, was die KI 
spontan ausgibt, als, welches Tool 
man nutzt. Wer also eine KI-Idee ver-
wirft, verpasst möglicherweise beim 
nächsten Durchlauf einen deutlich 
besseren Vorschlag vom selben Sys-
tem, mit demselben Prompt.

Über den Chatbot hinaus:
Wo das eigentliche Poten-
tial liegt

Die meisten nutzen KI heute wie 
einen schnellen Texter: Prompt rein, 
Ergebnis raus. Das ist nützlich, aber 
eben erst der Anfang. In unserer 
Forschung zur Mensch-KI-Co-Krea-
tivität unterscheiden wir vier Stufen 
der Zusammenarbeit.6 Die erste 
Stufe: KI als digitales Werkzeug, das 
bestehende Abläufe unterstützt. 

Die zweite: KI als Spezialist, der 
klar definierte Aufgaben schneller 
erledigt, etwa automatisierte Bild-
bearbeitung oder Textvarianten auf 
Knopfdruck. Auf der dritten Stufe, 
auf der sich die meisten aktuellen 
Anwendungen befinden, fungiert 
KI als kreativer Assistent: KI liefert 
auf Anweisung Ideen, Entwürfe und 
Texte und ist dabei kreativ auf All-
tagsniveau, aber begrenzt durch 
ihre Trainingsdaten und die Qualität 
der menschlichen Anleitung. 

Die vierte Stufe aber ist die 
eigentlich spannende: echte Co-
Kreativität, bei der Mensch und KI 
wechselseitig zusammenarbeiten 
und gemeinsam Ergebnisse er-
zielen, die keiner allein erreicht 
hätte. In der Wissenschaft ist das 
bereits Realität: In der Mathematik, 
der Quantenphysik und der Mate-
rialforschung haben spezialisierte 
KI-Systeme Lösungen für komple-
xe offene Probleme gefunden, die 
so unkonventionell waren, dass 
menschliche Experten sie allein nie 
in Betracht gezogen hätten.6 Ent-
scheidend dabei: Diese Systeme 
sind keine einfachen Chatbots. Es 
sind maßgeschneiderte KI-Umge-
bungen, in denen mehrere Model-
le, spezialisierte Algorithmen und 
menschliche Expertise systema-
tisch zusammenwirken. Das zeigt: 
Die Frage ist nicht, ob KI „wirklich“ 
kreativ sein kann. Die Frage ist, ob 
wir sie richtig einsetzen. Je durch-

dachter die technische Umgebung 
und der verzahnte Prozess zwi-
schen Menschen und Maschine, 
desto anspruchsvoller die kreati-
ven Ergebnisse. Von Alltagskrea-
tivität bis hin zu genuinen wissen-
schaftlichen Durchbrüchen.

In der Anwendung liegt hier eine 
enorme Chance. Statt eines einzel-
nen Prompts lässt sich ein struktu-
rierter kreativer Prozess designen: 
KI generiert breit, der Mensch kura-
tiert und gibt Richtung; KI vertieft die 
besten Ansätze, der Mensch bewer-
tet mit Blick auf Kontext und Kunde. 
Das ist eine zentrale Erkenntnis: 
Prozessdesign schlägt Technologie-
wahl.

Die strategische Falle: 
Wenn alle gleich kreativ 
sind

Es gibt noch ein Paradox, das man 
besser verstehen sollte. Eine vielbe-
achtete Studie in Science Advances 
zeigt: KI steigert die individuelle kre-
ative Leistung messbar. Nur, wenn 
viele Menschen dieselben Tools mit 
ähnlichen Prompts nutzen, sinkt die 
Vielfalt des kollektiven Ideenpools 
erheblich.7 Unsere eigenen Daten 
bestätigen den Mechanismus: Mo-
delle produzieren trotz aller Zufäl-
ligkeit im Detail stabile thematische 
Cluster und stilistische Muster, eben 
dieselben kreativen Fingerabdrü-
cke, immer wieder.8  Übertragen auf 

6   Haase, J., & Pokutta, S. (2025). Human-AI Co-Creativity: Exploring Synergies Across Levels of Creative Collaboration. https://doi.org/10.48550/arXiv.2411.12527
7   Doshi, A. R., & Hauser, O. P. (2024). Generative AI enhances individual creativity but reduces the collective diversity of novel content. Science Advances, 10(28), 1–9. 

https://doi.org/10.1126/sciadv.adn5290
8   Haase, J., Gonnermann-Müller, J., Hanel, P. H. P., Leins, N., Kosch, T., Mendling, J. & Pokutta, S. (2026). Within-model vs between-prompt variability in large language 
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den Agenturalltag: Wenn jede Agen-
tur für die Briefings denselben Chat-
bot mit ähnlichem Prompt befragt, 
werden die Pitch-Konzepte einan-
der immer ähnlicher. Die individuelle 
Effizienz und Qualität steigt, die stra-
tegische Differenzierung sinkt.

Das ist kein Grund zur Resigna-
tion, sondern ein Wettbewerbsvor-
teil für alle, die es verstehen. Denn 
die Lösung liegt genau dort, wo 
unsere Forschung den größten He-
bel identifiziert: im Aufgaben- und 
Prozessdesign. Wer kreative Auf-
gaben präzise formuliert, wer ver-
schiedene Promptstrategien und 
Modelle bewusst kombiniert, wer 
menschliche Kuratierung systema-
tisch einbaut, der erzeugt Ergeb-
nisse, die sich vom KI-Einheitsbrei 
abheben. Die über 60 Prozent Va-
rianz, die vom Prompt abhängen, 
sind kein abstraktes Forschungs-
ergebnis, sie sind eine Einladung 
an alle, die ihr Handwerk ernst 
nehmen.

Was den Unterschied
macht: Der Mensch

KI kann Ideen generieren. Was sie 
nicht kann: entscheiden, welche 
Idee zu diesem Kunden passt, in 
welcher spezifischen Lage funktio-
niert oder beim Management punk-
ten wird. Sie hat kein Gespür für den 
Raum, kein Timing, keine Haltung. 

Sie kann einen brillanten Entwurf 
liefern, aber sie kann nicht dafür ein-
stehen. Was ihr fehlt, ist das, was 
Amabile als intrinsische Motivation 
beschreibt: der innere Antrieb, an 
einer Sache zu arbeiten, weil sie 
einem wichtig ist. Ohne diesen An-
trieb gibt es Produktion, aber keine 
Bedeutung.

In einer Welt, in der die Produk-
tion kreativer Inhalte zur Commo-
dity wird, verschiebt sich der Wert. 
Die Kernkompetenz der Zukunft ist 
nicht, die beste Idee zu haben, son-
dern die passende Idee zu erken-
nen, im richtigen Moment, für den 
richtigen Kontext. Kontextsensibili-
tät, Beziehungsintelligenz und stra-
tegisches Urteilsvermögen werden 
damit zu „Soft Skills“, sie werden zur 
eigentlichen Arbeit — und zum ent-
scheidenden Wettbewerbsfaktor im 
Zeitalter generativer KI.

Fazit

KI hebt den Boden kreativer Arbeit. 
Was gestern eine Stunde dauerte, 
dauert heute zehn Minuten. Aber 
die Decke bleibt menschlich: Be-
deutung geben, Relevanz erken-
nen, Verantwortung übernehmen. 
Ob KI „wirklich“ kreativ ist, darüber 
lässt sich trefflich streiten. Für die 
Praxis zählt etwas anderes: Was 
kommt heraus, und was macht man 
daraus? Die Gewinnerinnen und 

Gewinner dieser Entwicklung wer-
den nicht die sein, die den besten 
Prompt schreiben. Sondern die, 
die den besten kreativen Prozess 
gestalten mit der KI als Partner 
statt als Ersatz. 

Vier Prinzipien für KI im 
kreativen Prozess

T A K E  A W A Y

Einmal prompten reicht nicht. 
KI-Ausgaben sind stochastisch und jeder 

Durchlauf liefert andere Ergebnisse. Generieren 
Sie bewusst mehrere Varianten und kuratieren 
Sie anschließend. Diese Variabilität ist kein Bug, 
sondern ein Feature.

Gestalten Sie den Prozess, nicht nur den 
Prompt. 

Die größten Qualitätssprünge entstehen nicht 
durch bessere Prompts, sondern durch strukturier-
te Workflows: KI für Divergenz, Mensch für Konver-
genz, KI für Kritik, Mensch für Sinnstiftung.

Nutzen Sie KI für Breite, Menschen für 
Tiefe. 

KI kann den Möglichkeitsraum in Minuten aufspan-
nen. Die Bewertung, welche Idee strategisch trägt, 
zum Kontext passt und beim Kunden verfängt, 
bleibt Ihre Aufgabe.

Diversifizieren Sie bewusst.
Wenn alle dasselbe Tool gleich nutzen, kon-

vergieren die Ergebnisse. Setzen Sie gezielt ver-
schiedene Modelle, Perspektiven und Promptstra-
tegien ein, um sich vom Wettbewerb abzuheben.

1.

2.

3.

4.
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 Die Debatte um die tatsächliche Wert-
stiftung des Kommunikationsmanagements reicht deutlich 
weiter zurück als die aktuelle Diskussion um die Rolle von 
KI in Corporate Communications und Agenturen. Der Publi-
zistikwissenschaftler Michael Kunczik sorgte hier bis in die 
90er Jahre des 20. Jahrhunderts für reichlich Zuspitzung, 
indem er die Begriffe PR und Propaganda konsequent sy-
nonym verwendete und bei der Frage nach dem Alltag der 
Kommunikationsmanager eine Aussage aus Bertolt Brechts 
„Leben des Galilei“ paraphrasierte: „Öffentlichkeitsarbeiter 
sind ein Geschlecht erfinderischer Zwerge, die für alles ge-
mietet werden können“. Dieses (Miss-)Verständnis eilt der 
Disziplin noch immer voraus, und daher verwundert es auch 
nicht, wenn Aufgaben der Kommunikation heute regelmäßig 
als Bullshit-Jobs definiert werden, die über kurz oder lang 
von der KI erledigt werden können.

Überraschender ist, dass die Kommunikationsexperten 
in Unternehmen und Agenturen dieser Fehlwahrnehmung 
nicht nur selten konsequent entgegen-
treten, sondern sie oftmals befördern. In 
der sich selbst überholenden Dynamik 
von (bisher v. a. in Aussicht gestellten) 
Effizienz-, Präzisions- und Effektivitätsge-
winnen durch den Einsatz von generativer 
und agentischer KI im Kommunikations-
management zeigen sich bedenkliche 
Tendenzen der Selbstverzwergung. Dazu 
besteht aber keinerlei Anlass. 

KI wird ohne Frage ein wichtiges Tool 
in Unternehmenskommunikation und PR-
Beratung sein, aber ihre Grenzen bzw. 
problematischen Wirkungen sind ebenfalls erkennbar. Ver-
weise auf AI-Workslop – KI-generierte Inhalte, die zwar 
professionell erscheinen, aber flach und fehlerbehaftet 
sind – nehmen zu, und zwischenzeitlich gibt es eine Viel-
zahl wissenschaftlicher Untersuchungen zu den Wirkungen 
des Einsatzes von KI bei geistiger Arbeit (wie etwa die von 
Nataliya Kosmyna et al. vom MIT Media Lab), die eindrück-
lich die Folgen „kognitiver Schulden beim Einsatz von KI“ 
zeigen. Kurz gesagt: KI-Nutzung fördert tendenziell die An-
gleichung der Ergebnisse intellektueller Problemlösung 
und reduziert die Fähigkeit, sich an die erstellten Inhalte zu 
erinnern. Und bei mancher KI-Lösung ist dann auch die Fra-
ge gestattet, wo hier eigentlich der Bullshit-Vorwurf wirklich 
angebracht ist. „Unsere KI hat Ihren wissenschaftlichen Text 
in einen teilbaren Cartoon verwandelt“, gehört wohl dazu.

Am Ursprung der kommunikativen Wertstiftung in Wirt-
schaft, Politik und Gesellschaft stehen Ratschlag und 
Beratung: egal ob strategisch-konzeptionell oder tak-
tisch-operativ, ob persönlich-begleitend oder organisato-
risch-unterstützend, ob inhaltlich-gestaltend oder kommu-
nikativ-vermittelnd. In dieser Logik sind sich Aufgaben in 
Unternehmen und Agenturen sehr ähnlich. Der entscheiden-
de Erfolgsfaktor liegt in der Qualität und Wirksamkeit der Be-

ratung. Und exakt das ist die Domäne des Kommunikations-
managements und wird es auch bleiben. Wenn es darauf 
ankommt, werden Menschen weiter den Rat von Menschen 
suchen. Sie wollen Urteilskraft, Erfahrung und Verantwort-
lichkeit spüren. Und Entscheider werden berechtigterweise 
skeptisch reagieren, wenn sie den Eindruck haben, dass ein 
KI-Werkzeug mehr weiß als sein PR-Maschinist.

Neben der Entwicklung und Bereitstellung dieser Kom-
petenzen gibt es also einen weiteren Erfolgsfaktor für ge-
lingenden kommunikativen Rat und der liegt im Rollenver-
ständnis der Kommunikationsverantwortlichen. Es liegt auf 
der Hand, dass hier weder „erfinderische Zwerge“ noch 
„kognitiv verschuldete Maschinisten“ attraktive Perspek-
tiven aufzeigen. In einer Welt der zunehmenden Polari-
sierung und Konfrontation steht kommunikativ zu viel auf 
dem Spiel, um die Glaubwürdigkeit oder die Intellektualität 
des Kommunikationsmanagements zu riskieren. Man kann 
dem Fachjournalisten Helmut van Rinsum nur zustimmen, 

wenn er betont, dass die vielbeschwore-
ne Rolle des Human in the Loop bei der 
Nutzung von KI auch nicht auf den „Sün-
denbock reduziert werden darf, der den 
Kopf hinhält, wenn etwas schiefläuft“.

Es gibt kein Geheimrezept für das 
richtige Selbstverständnis als kommu-
nikativer Ratgeber. Aber man kann sich 
inspirieren lassen. Sir Ernest Shackleton 
erwähnt 1919 in seinem Bericht über die 
Endurance-Expedition in die Antarktis, 
bei der er gegen widrigste Umstände 
seine Crew vor dem sicheren Tod ret-

tete, die Anwesenheit einer weiteren, imaginären Person. 
Für diese und ähnliche Begebenheiten hat die moderne 
Psychologie die Formulierung „Dritter-Mann-Phänomen“ 
gefunden. Am 20. Juni 1969 rettete Neil Armstrong die 
Apollo-11-Mission, weil er die Mondfähre entgegen der vor-
gesehenen automatisierten Abläufe manuell über ein Ge-
röllfeld am Landeplatz hinwegsteuerte. Shackletons innere 
Stimme hat ihm in anspruchsvoller Zeit zu denken gegeben 
und Armstrong blickte tief aus dem Fenster der Eagle und 
misstraute den Daten des Board-Computers. Beides sollte 
auch für kommunikativen Rat gelten. 

„Wenn es darauf an-
kommt, werden Men-
schen weiter den Rat 

von Menschen suchen. 
Sie wollen Urteils-

kraft, Erfahrung und 
Verantwortlichkeit 

spüren.“

Prof. Dr. Christof Ehrhart ist Executive Vice President Corporate Commu-
nications & Governmental Affairs der Robert Bosch GmbH, Honorarpro-

fessor für Internationale Unternehmenskommunikation an der Universität 
Leipzig und Vorsitzender des Vorstands der Günter-Thiele-Stiftung für 

Kommunikation & Management. Als Beobachter der Entwicklung in Praxis 
und Theorie strategischer Unternehmenskommunikation vertritt er hier 

seine persönliche Ansicht fernab des Tagesgeschäfts.

Zu denken geben und tief blicken lassen
Kommunikativer Rat jenseits der Selbstverzwergung 
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Zukunft 
verstehen. 
Transformation 
gestalten.

12. & 13. Oktober 2026 | Design Offices, Düsseldorf

RESPONSIBLE LEADERSHIP CONFERENCE KI INNOVATION SUMMIT
17. & 18. November 2026 | F.A.Z. Tower, Frankfurt a.M.
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INSIGHTS: FUTURE DEFENCE

22. & 23. September 2026 | F.A.Z. Tower, Frankfurt a.M.
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  Nachhaltigkeit 
ist kein Thema, das Unilever von 
außen auferlegt wurde. Wir haben 
früh erkannt, dass Handeln notwen-
dig ist, und haben daraus Konse-
quenzen gezogen. Bereits 2010 hat 
Unilever mit dem Sustainable Living 
Plan einen strukturierten Rahmen ge-
setzt: mehr als fünfzig überprüfbare 
Ziele, die über ein Jahrzehnt unser 
Geschäftsmodell verändert haben. 
Wir haben aufgehört, Wachstum und 
Verantwortung als Gegensatz zu be-
trachten – und angefangen, sie ge-
meinsam zu denken.

Diese Erfahrung hat Spuren hin-
terlassen. Nicht nur in Produkten 
und Lieferketten, sondern auch in 
der Wissenschaft. In meiner Doktor-
arbeit habe ich mich mit der Frage 
beschäftigt, wie sich Nachhaltigkeits-
strategien im Alltag der Menschen 
verankern, die sie umsetzen sollen 
– tief im Unternehmen, fernab von 
Strategiepapieren. Eine zentrale 
Erkenntnis: Nachhaltigkeit ist kein 
Schalter, den man einmal umlegt. Sie 
ist ein langer, nichtlinearer Prozess, 
der durch die Menschen im Unter-
nehmen lebt – oder scheitert.

Die Forschung zeigt: Nachhaltig-
keit durchläuft in Unternehmen im-
mer wieder dieselben Phasen – vom 

Kennen ohne Handeln über verein-
zeltes Engagement bis zum kollek-
tiven Ankommen im Kerngeschäft. 
Genau diese letzte Phase ist das Ziel 
der Refocused Sustainability Strate-
gy von Unilever. Und die Forschung 
zeigt auch: Zu viele gleichwertige 
Ziele halten Mitarbeitende in den frü-
hen Phasen fest. Wer nicht weiß, wo 
er anfangen soll, fängt gar nicht an. 
Fokus ist die Voraussetzung dafür, 
dass aus individuellem Engagement 
kollektive Wirkung wird.

Viele Ziele, viele  
Projekte – und trotzdem 
zu langsam

Als Unilever 2024 seine neue, fokus-
sierte Nachhaltigkeitsstrategie an-
kündigte, ließen die Reaktionen nicht 
lange auf sich warten. Kritische Stim-
men aus NGOs und Medien fragten: 
Ist das ein Rückzug, ein Aufweichen 
von Zielen unter politischem Druck? 

Ich verstehe diese Kritik. Und ich 
halte es für richtig, sie ernst zu neh-
men und zu erklären. Denn hinter der 
neuen Strategie steckt eine Erkennt-
nis, die wir uns hart erarbeitet haben: 
Wirkung entsteht nicht durch die An-
zahl der Ziele, sondern durch die Kon-
sequenz, mit der man sie verfolgt. Q
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Wie Unilever Nachhaltigkeit neu denkt

Wirkung  
braucht Fokus
Von DR. CAROLIN WEBER 
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Dr. Carolin Weber leitet Kommunikation, Public 
Affairs und Nachhaltigkeit bei Unilever. Sie pro-
movierte an der Universität Hamburg über die 
Implementierung von Nachhaltigkeitsstrategien in 
Großunternehmen und forscht zu verantwortungs-
vollem Wirtschaften.

Dr. Carolin Weber
Unilever 

Im Unilever Sustainable Living 
Plan hatten wir neun Ambitionen 
mit insgesamt 52 Unterzielen. Das 
war mutig. Es war auch, rückbli-
ckend betrachtet, ein klassischer 
Fall von strategischem Multitasking. 
Wir haben viele Fronten gleichzei-
tig bespielt und dabei unsere Res-
sourcen und unsere Aufmerksam-
keit zu stark verteilt. Manche Ziele 
haben wir erreicht. Andere haben 
wir verfehlt. Und das müssen wir of-
fen ansprechen, zum Beispiel beim 
Thema Plastik. Genau diese Ehr-
lichkeit ist die Voraussetzung für 
Glaubwürdigkeit.

Was Buchstaben und Zah-
len über Strategie verraten

In einer unserer Townhalls haben 
wir gemeinsam ein einfaches Expe-
riment gemacht. Ich habe Kollegin-
nen und Kollegen gebeten, auf der 
Bühne Buchstaben und Zahlen vor-
zulesen – erst abwechselnd, also  
A, 1, B, 2, C, 3 –, so schnell sie konn-
ten. Der Raum hat mitgezählt, wir 
haben die Zeit gestoppt. Dann ha-
ben wir dieselben Menschen gebe-
ten, dieselben Zeichen noch einmal 
zu lesen – diesmal erst alle Buch-
staben, dann alle Zahlen. Wieder so 
schnell wie möglich. Wieder hat der 
Raum mitgezählt.

Das Ergebnis war jedes Mal das-
selbe: Der zweite Durchlauf war 
schneller. Gleiche Menschen, glei-
che Zeichen – aber eine Sache 
nach der anderen statt alles auf 
einmal. Der Raum hat gelacht. Mit 
einer guten Portion Selbstironie. 
Denn alle wussten: Genau das ha-
ben wir als Unternehmen jahrelang 
gemacht.

Dieses kleine Experiment illust-
riert genau das, womit wir jahrelang 

gerungen haben. Wir wollten über-
all gleichzeitig präsent sein. Alle 52 
Ziele galten als gleich dringend, 
gleich wichtig, gleich sofort. Das 
Ergebnis: Energie überall, aber zu 
wenig Wirkung. Unsere neue Stra-
tegie ist die Antwort darauf: Fokus, 
um Impact zu beschleunigen.

Fokus heißt auch: 
Konsequenzen ziehen

Fokus bedeutet auch, die eige-
ne Wirkungskette konsequent zu 
überprüfen – bis hin zu den Organi-
sationen, mit denen wir gemeinsam 
Politik gestalten. Das führt manch-
mal zu unbequemen Entscheidun-
gen. Ein Beispiel: unser Umgang 
mit Branchenverbänden. Unilever 
engagiert sich in Dutzenden von 
Verbänden weltweit – von lokalen 
Handelskammern bis zu internatio-
nalen Industrieorganisationen. Die-
se Mitgliedschaften sind wertvoll: 
Sie ermöglichen Kooperation, Stan-
dardsetzung und politischen Ein-
fluss. Aber was, wenn ein Verband 
aktiv gegen genau die Klimaziele 
lobbyiert, zu denen wir uns öffent-
lich verpflichtet haben?

Diese Frage haben wir uns 2019 
erstmals systematisch gestellt – 
und daraus den Climate Policy En-
gagement Review entwickelt, kurz 
CPER: ein unabhängiges Verfah-
ren, das die öffentlichen Positionen 
unserer relevanten Verbände auf 
ihre Übereinstimmung mit unserer 
Klimastrategie prüft.

Der erste Review, veröffentlicht 
2024, war ernüchternd. Ein Drittel 
der geprüften Verbände stand im 
klaren Widerspruch zu unserer Kli-
mahaltung. Weitere standen zwar 
nicht aktiv dagegen – hatten aber 
keinen einzigen öffentlichen Nach-

V I T A

Quelle: Christoph Niemann
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Auftrag gegeben haben, zeigt das 
Dilemma klar: Fast drei Viertel der 
Befragten nehmen Nachhaltigkeits-
kommunikation von Unternehmen 
als reine PR wahr. Gleichzeitig er-
warten 80 Prozent, dass Unter-
nehmen gesellschaftliche Verant-
wortung übernehmen. Das ist kein 
Widerspruch – es ist eine klare 
Diagnose: Das Misstrauen entsteht 
durch schlechte Kommunikation, 
nicht durch zu viel davon. Der Auf-
trag lautet also: besser werden, 
nicht leiser.

Schweigen schafft ein Vakuum, 
das andere füllen. Wer aufhört, 
über Fortschritte zu berichten, 
überlässt das Narrativ denjenigen, 
die kein Interesse an differenzierter 
Darstellung haben. 

In Unternehmen, in denen Nach-
haltigkeit wirklich im Kern ange-
kommen ist, verändert sich auch 
die Kommunikation. Weniger Hoch-
glanz-Berichte, mehr ehrliche Ein-
blicke. Weniger Versprechen, mehr 
Rechenschaft.

Fokus ist die Vorausset-
zung für Verantwortung 

Seit mehr als einem Jahrzehnt ist 
Unilever Wegbereiter im nachhalti-
gen Wirtschaften. Diese Geschichte 
erklärt, warum Fokus bei uns der 
konsequente nächste Schritt ist: 
dieselbe Ambition, mehr Klarheit 
darüber, wo wir ansetzen. Dieselbe 
Verantwortung, mehr Disziplin bei 
der Umsetzung. 

Was es jetzt braucht, sind keine 
neuen Programme oder Absichtser-
klärungen. Es braucht die Fähigkeit, 
wenige Dinge wirklich durchzuzie-
hen – messbar, konsequent, öffent-
lich rechenschaftspflichtig. Weniger 
Ziele, mehr Wirkung. Das ist unsere 
Erfahrung. Daran arbeiten wir Tag für 
Tag. Mit Herz, Disziplin und Fokus. 

weis einer klimabezogenen Aktivität 
vorzuweisen. Mit allen haben wir das 
Gespräch gesucht. Mit einigen ha-
ben wir die Mitgliedschaft beendet.

Der zweite Review, veröffentlicht 
im April 2025, zeigt eine klare Rich-
tung: Deutlich mehr Verbände als 
im Vorjahr stehen heute in keinem 
Widerspruch zu unseren Klimazie-
len. Mehrere, die zuvor aktiv gegen 
Paris-konforme Klimapolitik lob-

byiert hatten, haben ihre Haltung 
zurückgefahren. Die Bewegung ist 
real. Und die Arbeit ist noch lange 
nicht getan. Rund die Hälfte der Ver-
bände verhält sich noch immer nur 
passiv: kein Widerspruch, aber auch 
kein Handeln. Das reicht uns nicht.

Verbandsmitgliedschaften sind 
gewachsene Beziehungen. Sie zu 
beenden, ist keine leichte Entschei-
dung. Aber Integrität bedeutet, 
die eigenen Überzeugungen auch 
dann zu vertreten, wenn es etwas 
kostet. Wir hoffen, dass andere 
Unternehmen diesen Ansatz auf-
greifen – denn der CPER entfaltet 
seine stärkste Wirkung, wenn meh-
rere Stimmen in dieselbe Richtung 
zeigen.

Wer jetzt aufhört zu reden, 
verliert das Feld 

Auf Konferenzen und in Vorstands-
etagen reden gerade alle über 
Resilienz, Versorgungssicherheit 
und Wettbewerbsfähigkeit. Aber 
schaut man genauer hin, steckt 
hinter jeder dieser Prioritäten die-
selbe Substanz: Lieferkettentrans-
parenz ist Supply Chain Due Dili-
gence. Ressourcensicherheit setzt 
Lebenszyklusanalysen voraus. Wer 
Zugang zu Kapital will, muss ESG-
Standards erfüllen. Nachhaltigkeit 
ist nicht verschwunden. Sie ist ope-
rativ geworden.

Und genau deshalb ist jetzt der 
falsche Moment, leiser zu werden. 
Es gibt einen Trend, den ich mit 
wachsender Sorge beobachte: Un-
ternehmen, die aus Angst vor Kritik 
verstummen. Sie veröffentlichen 
weniger Zahlen. Sie vermeiden 
Festlegungen. Sie kommunizieren 
zurückhaltender. Das Phänomen hat 
sogar einen Namen: Greenhushing.

Ich halte das für einen strategi-
schen Fehler. Eine Studie des rhein-
gold Instituts, die wir bei Unilever in 

Vier Hebel, ein Ziel: Wirkung 
beschleunigen

Statt neun Ambitionen mit 52 Unterzielen setzt 
Unilever jetzt auf vier zentrale Handlungsfelder. Es 
sind die Bereiche, in denen das Unternehmen den 
größten Einfluss hat.

Klima 
Netto-Null-Emissionen in der gesamten Wert-
schöpfungskette bis 2039 – verankert im Climate 
Transition Action Plan als fester Bestandteil 
unserer Geschäftsstrategie. 

Natur
Mehr Engagement für regenerative Landwirt-
schaft, weil die Qualität unserer Rohstoffe direkt 
mit unserer unternehmerischen Zukunft zusam-
menhängt.

Plastik
Unilever benennt offen, was nicht funktioniert 
hat, und setzt konkrete, zeitgebundene Ziele zur 
Reduzierung von Primärkunststoff.

Lebensgrundlagen
Existenzsichernde Einkommen entlang der gesam-
ten Lieferkette – von den direkten Mitarbeitenden 
bis zu Kleinbäuerinnen und -bauern  
in Entwicklungsländern.

Was diese vier Felder eint: Sie sind kurzfristig 
messbar, operativ verankert und direkt mit dem 
Geschäftsmodell verknüpft. Nachhaltigkeit ist so 
kein Nebenprojekt, sondern betriebliche Realität – 
jeden Tag, in jeder Entscheidung.

I N F O
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Managed Print Services ist eine Dienstleistung, bei der die gesamte 
Druckinfrastruktur eines Unternehmens analysiert, optimiert und zentral 
verwaltet wird.
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Schneller & verlässlicher Service

Planbare, transparente Kosten

Gerätesicherheit & Ausfallschutz

Entlastung der IT

Automatisierte Versorgung &
proaktive Wartung

 

58% 74%
  

3/4 Befragten
finden schnellen & verlässlichen Service 
besonders wichtig bei ihren Druckerlösungen.

2/3 Befragten
empfinden planbare & transparente Kosten
besonders wichtig bei ihren Druckerlösungen.

der befragten Nutzer stellen seit dem Einsatz 
von Managed Print Services eine verbesserte 
Kostentransparenz fest.

der befragten Nutzer konnten eine
Verbesserung im Service seit dem Einsatz 
von Managed Print Services feststellen.

48 %
Wartungsaufwand / Tonernachbestellung

45 %
Geräteausfälle / Störungen

38 %
Hoher interner Aufwand

31 %
Hohe Kosten / fehlende Kostentransparenz

 

32%

 

der deutschen Unternehmen klagen über
Wartungsaufwand und Tonernachbestellungen.

48%

Durch den Einsatz von Managed Print Services haben

weniger Aufwand für Wartung & Tonernachbestellung.

45%

 

der deutschen Unternehmen kämpft mit
Geräteausfällen und Störungen.

42%

Durch den Einsatz von Managed Print 
Services nehmen

weniger Geräteausfälle und Störungen wahr.

EINE DURCHGEFÜHRTE STUDIE VOM IM AUFTRAG VON

der Befragten geben an,
das Druckaufkommen sei trotz der 
Digitalisierung gleichgeblieben.

der Befragten geben an, dass sie
regelmäßig oder täglich drucken.

Schneller & verlässlicher Service

Planbare, transparente Kosten

Gerätesicherheit & Ausfallschutz

Entlastung der IT

Automatisierte Versorgung &
proaktive Wartung

der Befragten haben 
Managed Print Services 
bereits im Einsatz.

der Befragten planen 
den Einsatz von Managed 
Print Services.

34%

Es wird weniger, aber noch
regelmäßig gedruckt.

Es wird trotz Digitalisierung 
täglich gedruckt.

Drucker werden kaum bis gar 
nicht mehr genutzt.

Für mehr Informationen zu der Studie und Methodik,  
kontaktieren Sie uns unter info@faz-institut.de 

ADVERTORIAL
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Wie die Koelnmesse die neue Unterneh-
mensstrategie erlebbar gemacht hat

Ready for the
Von DR. JASMIN FISCHER

 Eine überzeu- 
gende Strategie ist nur so wirksam wie 
ihre Umsetzung im Alltag. Genau an 
diesem Punkt setzte die Koelnmesse 
nach dem erfolgreichen Abschluss 
ihrer vorherigen Unternehmens- 
strategie an. Als eine der weltweit 
größten Messegesellschaften mit 
rund 100 Veranstaltungen jährlich 

und internationalem Portfolio galt 
es, die nächste Entwicklungspha-
se gezielt zu gestalten – mit Fokus  
auf Wachstum, Internationalisierung 
und finanzieller Widerstandsfähigkeit 
in Anbetracht unberechenbarer geo-
politischer Risiken. 

In diesem Kontext entwickelte 
die Geschäftsführung die Unter-

nehmensstrategie „level35“. Die 
Bezeichnung steht für den An-
spruch, bis 2035 dauerhaft unter 
die globalen Top 5 der Messege-
sellschaften mit eigenem Gelände 
aufzusteigen. Die Strategie gründet 
auf vier Handlungsfeldern: Event, 
Venue, Organization und Techno-
logy. Darin bündeln sich Ambitio-
nen wie der Ausbau des globalen 
Portfolios, die Modernisierung des 
Kölner Messestandorts mit einem 
Investitionsprogramm über 1 Mil-
liarde Euro, eine leistungsfähigere 
Organisation und die konsequente 
Digitalisierung. Querschnittsprin-
zipien wie Nachhaltigkeit mit dem 
Ziel der CO₂-Neutralität ab 2030, 
Internationalität, Kundenorientie-
rung und Profitabilität bilden den 
strategischen Rahmen. Die zentrale 
Herausforderung war, diese Strate-
gie nicht nur zu formulieren, son-
dern in der gesamten Organisation 
zu verankern. Alle Führungskräfte 
und Mitarbeitenden sollten für die 
langfristige Strategieumsetzung 
gewonnen werden. Die Frage war 
auch: Wie gelingt das mit begrenz-
ten Ressourcen?

Überzeugen statt nur 
informieren

Als mittelständisches Unterneh-
men verfügt die Koelnmesse nicht 
über die Budgets großer Konzerne Q
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Jasmin Fischer studierte Politikwissenschaft, 
Journalistik und Amerikanistik in Leipzig und New 
York und promovierte an der Freien Universität 
Berlin. Sie arbeitete als Journalistin u. a. für die 
Süddeutsche Zeitung, Berliner Zeitung und Wa-
shington Times sowie als London-Korrespondentin 
renommierter deutscher Tageszeitungen. Nach Sta-
tionen bei thyssenkrupp Elevator und der FUNKE 
Mediengruppe leitet sie seit 2023 die Koelnmesse-
Unternehmenskommunikation. 2021 wurde sie für 
die Krisenkommunikation nach dem Hackerangriff 
auf FUNKE mit dem IPRA Golden World Award und 
dem PR Report Award ausgezeichnet.

Dr. Jasmin Fischer
Koelnmesse 

für eine aufwendige Kampagne zur 
Strategievermittlung. Die Kommu-
nikation musste das bestmögliche 
Verhältnis von Ressourceneinsatz 
und Wirkung erzielen. Die Antwort 
auf diese Problemstellung war keine 
einzelne Kampagne, sondern eine 
attraktive, verständliche und global 
skalierbare Kommunikationsstrate-
gie, die Geschäftsleitung, Branding 
und Mitarbeitenden-Beteiligung 
eng miteinander verzahnte. Konzep-
tion und Formate der Strategiekom-
munikation wurden intern entwickelt 
und durch externe Beratung (Lau-
tenbach Sass) unterstützt. 

Bevor die Strategie in die Breite 
kommuniziert werden konnte, fes-
tigte ein Management-Workshop 
das einheitliche Verständnis von 
Geschäftsführung und Bereichslei-
tungen zu Schwerpunkten, Zielen 
und Begriffen der Strategie. Zudem 
wurde klar: Strategieumsetzung 
braucht systematische Kommuni-
kation. Eine hohe Bedeutung hat-
te darüber hinaus das persönliche 
Bekenntnis des Topmanagements 
zur aktiven Strategievermittlung. 
Drei typische Gründe für das Schei-
tern von Strategien sind bekannt: 
fehlender Alltagsbezug, mangeln-
de Management-Aktivierung und 
schwaches Mitarbeiter-Engage-
ment. Die Kommunikation durfte 
nicht bei Information stehenblei-
ben, sondern musste Mitarbeiten-
de befähigen, die Strategie auf ihre 
eigene Tätigkeit zu übertragen.

 

Dialog statt Einbahnstraße

Die Strategiekommunikation folgte 
einem stufenweisen Modell: Ver-

ständnis schaffen, Überzeugung er-
möglichen und Engagement aktivie-
ren. Realisiert wurde dies über drei 
parallele „Stakeholder Journeys“ für 
Führungskräfte, Mitarbeitende und 
externe Stakeholder. Ausgangs-
punkt war eine Analyse aus Markt-
daten, Dokumenten und Manage-
ment-Interviews. Daraus entstand 
ein Strategie-Narrativ, das den Kon-
trast zwischen herausforderndem 
Umfeld und dem Mut zu Innova-
tionen aufgriff. Ein Messaging-Haus 
mit Topbotschaften je Handlungs-
feld und differenziertem Stakehol-
der-Nutzen stellte die Konsistenz 
sicher. Eine Themenarchitektur de-
finierte für jede Anspruchsgruppe 
spezifische Kommunikationsziele. 

Auch das visuelle Erscheinungs-
bild wurde gezielt als strategisches 
Steuerungsinstrument eingesetzt: 
Ein eigenes Design mit dem Claim 
„Ready for the next level?“ gab 
der Strategiekommunikation eine 
unverwechselbare Identität. Er-
gänzend erweiterte die Koelnmes-
se ihr Corporate Design um die 
Zusatzfarbe „Space Purple“. Die 
neue Farbe steht für Transformati-
on, Zukunft und neues Denken. Als 
strategischer Marker in der Bild-
welt differenziert Space Purple die 
neue Kommunikationsphase klar 
von bisherigen Gestaltungswelten, 
schafft sofortige Wiedererkenn-
barkeit und funktioniert standort-
übergreifend als visuelle Klammer 
der Strategie.

Die Führungskräfte waren der 
Schlüssel zur erfolgreichen Kas-
kadierung. In einem Strategie-On-
boarding mit Geschäftsführungs-
präsenz konnten sich Bereichs- und 
Gruppenleitungen mit der Strategie 

V I T A
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Orientieren, aktivieren, 
beteiligen

Die Kommunikation mit den Mit-
arbeitenden setzte auf einen Mix 
aus Information, Dialog und kreati-
ver Aktivierung. Den Auftakt bilde-
te eine Townhall als Versammlung 
für alle Mitarbeitenden, bei der die 
Geschäftsführung die Strategie 
persönlich vorstellte. Ein Erklärfilm 
erläuterte die wesentlichen Inhalte 
in wenigen Minuten, ein Flyer mit 
einem Management-Interview er-
gänzte die Informationsgrundlage. 
Für die internationalen Kollegin-
nen und Kollegen wurde die Mit-
arbeiterversammlung als „Digital 
Townhall“ mit englischen Unterti-
teln zur Verfügung gestellt.

Das Herzstück der Mitarbeiter-
aktivierung waren Abteilungs-
Workshops mit dem level35-
Team-Poster. Jede Führungskraft 
moderierte mit ihrem Team einen 
Workshop, in dem die Strategie 
auf den eigenen Bereich übertra-
gen wurde. Das großformatige Ar-
beitsposter diente als Werkzeug, 
mit dem die Teams gemeinsam 
entwickelten, welchen konkreten 
Beitrag sie zur Strategie leisten 
können. Die ausgefüllten Poster 
gingen anschließend als Feedback 
an die Geschäftsführung zurück.

Zum kreativen Highlight der in-
ternen Kampagne wurde die Idee, 
Aufzüge im Kölner Messehochhaus 
als Kommunikationsräume zu nut-
zen: Nach dem Prinzip des Eleva-
tor Pitches wurden Aufzugsfahrten 
zum interaktiven Strategieerleb-
nis. In den eigens so gebrandeten 
„Strategy Elevators“ konnten die 
Mitarbeitenden kurze Videos mit 
persönlichen Statements zur Stra-
tegieunterstützung aufnehmen 
(„Mein Lieblingsziel“). Ergänzend 

vertraut machen. Die Geschäftsfüh-
rung stellte persönlich die Vision 
vor; die Geschäfts- und Zentral-
bereichsleiterinnen und -leiter prä-
sentierten die strategischen Hand-
lungsfelder und Ziele. Ergänzend 
erfolgten Messaging-Trainings für 
das Management, in denen sie die 
Botschaften verinnerlichten und ihre 
Kommunikation vor der Kamera ein-
übten. Jede Führungskraft erhielt 
ein Leadership-Toolkit mit Präsen-
tation, Q&A und Musterabläufen 
für Team-Workshops. So wurden 
sie zu Multiplikatoren befähigt, die 
die Strategie eigenständig in ihre 
Teams trugen.

Bild oben: Im „Strategy Elevator“: Das Team der Koelnmesse-Unternehmenskommunikation 
zeigt die Innenkabine eines Aufzugs in der Konzernzentrale – gebrandet im „level35“-Look.
Bild unten: „Space Purple“ gibt dem Corporate Design der Koelnmesse anlässlich der neuen 
Strategie einen markanten, neuen Look. Bei der Townhall mit der Geschäftsführung kam er im 
Bühnenbild erstmals zum Einsatz.
Quelle: Koelnmesse GmbH
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gab es vertiefende Führungskräf-
te-Videos und ein Interview mit 
dem Leiter Unternehmensentwick-
lung. Themenpapiere für die Kom-
munikationsabteilung sicherten 
die Konsistenz der Botschaften in 
allen Kanälen, Leuchtschriften und 
gebrandete Vorlagen-Header hiel-
ten die Strategie im Arbeitsalltag 
visuell präsent.

Die externe Kommunikation flan-
kierte die interne Vermittlung. Der 
Geschäftsbericht trug die strate-
gische Erzählung nach außen. Für 
Gesellschafter, Aussteller und die 
regionale Öffentlichkeit wurden 
differenzierte Nutzenversprechen 
über passende Kanäle vermittelt, 
um „level35“ als Begriff im Bran-
chendiskurs zu verankern.

Wirkung in der Kaskade

Die Strategiekommunikation als 
Kombination von persönlichem 
Commitment des Topmanage-
ments, mehrstufiger Führungskräf-
teeinbindung und partizipativen 
Formaten hat eine breite Zustim-
mung und Beteiligung erzeugt. Ein 
wesentlicher Erfolgsfaktor war, 
dass sich die Geschäftsführung von 
Beginn an als sichtbarer Treiber der 
Strategievermittlung positioniert 
hat. Die Messaging-Trainings und 
der Management-Workshop haben 
dafür gesorgt, dass Führungskräfte 
die Strategie nicht nur verstanden, 
sondern sich persönlich zur Ver-
mittlung in ihren Teams verpflichte-
ten. Eine exemplarische Wortmel-
dung aus den Workshops: „Super, 
dass ich jetzt genau weiß, wie ich 
im Kleinen zur Gesamtstrategie bei-
tragen kann.“

Das Projekt beweist, dass wir-
kungsvolle Strategiekommunikation 
kein großes Budget voraussetzt, 

sondern interaktive Formate und 
die konsequente Nutzung interner 
Ressourcen. Der interne Arbeits-
aufwand in der Kommunikationsab-
teilung betrug rund 225 Fachtage. 
Extern wurden die Kernbotschaften 
der Strategie – wirtschaftliche Er-
holung und ambitionierte Wachs-
tumsziele, hohe Bereitschaft zu 
nachhaltigen Investitionen, gleich-
gewichtige Entwicklung des Mes-
sestandorts Köln und internationa-
ler Aktivitäten – medial verbreitet, 
ohne dass kritische Gegennarra-
tive entstanden. Der Begriff „le-
vel35“ ist mittlerweile als Stra-
tegie-Label im Branchendiskurs 
verankert. Die Berichterstattung in 
Print- und Onlinemedien erreichte 
eine durchgehend positive Reso-
nanz. 

Rückblickend waren drei Fak-
toren entscheidend: erstens ein 
konsistentes Narrativ, welches 
die Spannung zwischen heraus-
forderndem Umfeld und strategi-
schem Ambitionsniveau glaubwür-
dig auflöst. Zweitens das sichtbare 
Engagement von Management und 
Führungskräften als durchgän-
giges Commitment in allen Kom-
munikationsphasen. Und drittens 
partizipative Formate, die Mit-
arbeitende in aktive Treiber der 
Strategieumsetzung verwandeln. 
Die Koelnmesse zeigt, dass auch 
mittelständische Unternehmen 
mit begrenzten Budgets eine wir-
kungsvolle Strategiekommunika-
tion gestalten können. Dazu sind 
Dialogangebote, Führungskräfte-
Enablement und kreative Alltags-
nähe die Voraussetzungen. „le-
vel35“ lebt in den Teams, in den 
Aufzügen und in den Köpfen der 
Mitarbeitenden. Das ist die eigent-
liche Leistung wirksamer Strate-
giekommunikation. 

Was wirkungsvolle Strategie-
kommunikation braucht

Strategie scheitert selten an der Idee, sondern da-
ran, dass sie nicht in der Organisation ankommt. 
Die Koelnmesse hat gezeigt, wie es gelingt. Die 
Bausteine dahinter:

1. Fundament: Narrativ und Botschaften
 Ein konsistentes Strategie-Narrativ schafft die 
Grundlage — mit klarer Spannung zwischen 
Herausforderung und Ambition sowie einheit-
licher Sprache und verbindlichen Begriffen

 Ein Messaging-Haus sichert anspruchsgrup-
penspezifische Botschaften für jede Hierar-
chieebene und jedes Handlungsfeld

2. Management: Commitment und Befähigung
 Die Geschäftsführung ist sichtbarer Treiber,  
nicht nur Absender

 Management-Workshop, Messaging-Training 
und Leadership-Toolkit befähigen Führungs-
kräfte zur aktiven Vermittlung im Team

3. Mitarbeitende: Dialog und Partizipation
 Eine Auftaktveranstaltung erreicht alle Mit-
arbeitenden gleichzeitig — auch internationale 
Kolleginnen und Kollegen

 Abteilungs-Workshops und Feedback-Schlei-
fen geben Mitarbeitenden Raum, ihren eige-
nen Strategiebeitrag zu entwickeln

4. Visuelle Identität und Alltagspräsenz 
 Ein eigenes visuelles Design macht die Stra-
tegie erkennbar und unterscheidbar von der 
Alltagskommunikation

 Kreative Formate wie der Strategy Elevator 
machen Strategie im Arbeitsalltag erlebbar — 
und halten sie dauerhaft präsent

5. Externe Kommunikation und Wirkungsmessung
 Kernbotschaften sind für externe Stakeholder 
differenziert aufbereitet und über passende 
Kanäle vermittelt

 Medienresonanz und internes Feedback 
werden systematisch beobachtet und doku-
mentiert

C H E C K L I S T E
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Zwischen Konzern-Sprech 
& Start-up-Trends: 
Die eigene Sprache finden

Die erste große Herausforderung 
für die Kommunikation in Corporate 
Start-ups (auch Corporate Ventures 
genannt) ist eine Art Identitäts-Pa-
radox: Das Start-up benötigt eine 
eigene, agile Identität, um am Markt 
wahrgenommen zu werden und Top-
talente anzuziehen. Gleichzeitig darf 
diese Abgrenzung nicht zur völligen 
Entfremdung von der Muttergesell-
schaft führen. Eine selbstbewusste 
Gründerfigur oder Spokesperson, 
die gern nach außen tritt und über 
ihre Vision spricht, kann hier von 
Vorteil sein. So wird die Innovation 
gleich mit einer Person verknüpft, 
was sowohl für die interne als auch 
für die externe Kommunikation ei-
nen großen Mehrwert hat: Schließ-
lich interessieren sich Menschen 
dafür, was andere Menschen zu er-
zählen haben – und nicht für blanke 
Fakten.

 Innovation wird 
in Deutschland oft als rein techni-
scher Prozess missverstanden. Wir 
optimieren Lieferketten, polieren 
Businessmodelle und sichern Bud-
gets – doch an der entscheidenden 
Schnittstelle herrscht meist Funk-
stille. Wenn etablierte Unternehmen 
in Corporate Start-ups investieren, 
dann tun sie dies meist, um neue 
Geschäftsfelder zu erschließen 
oder disruptive Technologien zu 
entwickeln, ohne ihr Kerngeschäft 
zu gefährden. Doch während die 
Finanzierung und die technische Va-
lidierung oft akribisch geplant sind, 
wird die Kommunikation häufig als 
nachgelagerte Aufgabe verstanden. 
Ein fataler Fehler: In der hybriden 
Welt zwischen Konzernzentrale und 
freiem Markt ist Kommunikation kein 
„Nice-to-have“, sondern ein harter 
Business-Faktor.

Da wir es im Corporate Start-up 
aber meistens nicht mit „klassi-
schen“ Gründer*innen zu tun haben, 
tappen hier viele Unternehmen in die 
„Bescheidenheitsfalle“, und aus Sor-
ge vor internen Irritationen werden 
Innovationen wie Staatsgeheimnis-
se behandelt. Doch Schweigen birgt 
ein hohes Risiko für Innovationen. 
Wichtig ist die proaktive Positionie-
rung, die sich von der Muttergesell-
schaft abgrenzt, ohne die Wurzeln 
außer Acht zu lassen. Das Start-up 
muss also eine eigene Sprache und 
Tonalität entwickeln – oft moderner, 
disruptiver und kundenfokussierter 
als die formelle Konzernsprache. 
Diese Eigenständigkeit ermöglicht 
es dem Venture, als Innovations-
führer wahrgenommen zu werden, 
während es im Hintergrund von den 
Ressourcen und der Stabilität des 
Konzerns profitiert.

Innovations-
kommunikation 
als Business-
Faktor
Wie strategische Kommunikation den Erfolg von 
Corporate Start-ups beeinflussen kann

Von EVA FRIESE
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Stakeholder als 
Dolmetscher: Den inter-
nen Neid moderieren

Eines der größten Risiken für Corpo-
rate Ventures ist nicht der externe 
Wettbewerb, sondern das interne 
„Immunsystem“ des Konzerns: In 
vielen Fällen entsteht eine Art Neid-
Kultur gegenüber dem „jungen Hoff-
nungsträger“. Während die Stamm-
belegschaft mit starren Prozessen 
kämpft, agieren die Mitarbeitenden 
des Start-ups scheinbar privilegiert. 
Oft sind ihre Büros nicht einmal im 
Stammhaus, sondern in modernen 
Coworking-Spaces in Berlin, Ham-
burg oder München. Und genau 
hier wird Kommunikation zum ent-
scheidenden Hebel: Sie muss als 
Dolmetscher fungieren und das 
Narrativ vom „Lieblingskind“ zum 
„Zukunftsmotor“ für alle transfor-
mieren. In den meisten Fällen wird 
die interne Kommunikation fata-
lerweise unterschätzt. Dabei ist 
sie gerade im frühen Stadium fast 
wichtiger als die externe Wahrneh-
mung. Ein junges Unternehmen, 
das schon intern auf Widerstand 
und Kritik stößt, wird es am Markt 
schwer haben.

Besonderes Augenmerk verdient 
hierbei das mittlere Management. 
Hier sitzen die Gatekeeper für Res-
sourcen und Prozessfreigaben – 
und für positive Stimmung im Team. 
Eine strategische Stakeholder-PR 
muss diese Ebene frühzeitig einbin-
den und den Mehrwert der Innova-
tion für das Kerngeschäft verdeut-
lichen. Kommunikation fungiert so 
als „Flucht nach vorn“ oder besser 
gesagt: als Angebot zum Austausch 
und zum Lernen voneinander. Sie 
schafft die nötige Akzeptanz und 
Legitimität, damit das Corporate 
Start-up den nötigen Freiraum für 
Experimente und auch für eventuel-
le Problemlösungen behält.

Eva Friese ist eine der profiliertesten Expertinnen 
für Kommunikation an der Schnittstelle von Konzern 
und Innovation. Als Geschäftsführerin der Agentur 
Storypark betreut sie Innovationseinheiten von 
DAX-Konzernen und großen Mittelständlern. Ge-
meinsam mit Storypark-Co-Geschäftsführer Markus 
Mayr veröffentlichte sie bei Springer Gabler das 
Buch „Von Konzernkindern zu Marktmeistern“.

Eva Friese
Storypark

V I T A

Kommunikation im Zusam-
menspiel mit Wachstum:
Das Phasen-Modell

Erfolgreiche Innovationskommuni-
kation folgt keinem statischen Plan, 
sondern passt sich der Reifepha-
se des Ventures an – ein Prozess, 
der dem Wachstum eines Baumes 
gleicht (s. Abbildung).

1. Orientierung & Planung (Seeding): 
In dieser frühen Phase liegt der Fokus 
auf der Definition von Vision, Mission 
und Werten. Hier wird das narrative 
Fundament gelegt. Die Kommunika-
tion ist primär nach innen gerichtet, 
um Fürsprecher und „Sponsoren“ im 
Konzern zu gewinnen.

2. Gründung (Start-up): 
Zum Launch geht es um „Traction“. 
Die Entscheidung über den richtigen 
Zeitpunkt ist hier komplex: Passt die 
Nachricht zum aktuellen Narrativ des 
Konzerns? Oft sind exklusive Medien-
partnerschaften effektiver als das Gieß-
kannenprinzip, um eine wirklich tief-
gehende Geschichte zu erzählen und 
nicht einfach ein „Uns gibt es jetzt!“.

3. Aufbau & Wachstum 
(1st & 2nd Stage): 
Hier rückt Personal Branding in den 
Fokus. Die Gründer*innen oder vor-
her definierte Spokespersonen 
(nicht immer muss der oder die Grün-
der*in im Fokus stehen) müssen als 
Thought Leader positioniert werden, 
um Talente und Investor*innen zu 
binden. Zudem verschmelzen inter-
ne und externe Kommunikation noch 
stärker als zuvor: Jede externe Bot-
schaft wirkt unmittelbar auf die Mo-
tivation der Mitarbeitenden zurück.

4. Reife (Later Stage): 
In der Reifephase muss Kommuni-
kation messbar werden. „Vanity Me-
trics“ wie der Medienäquivalenzwert 
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haben hier ausgedient. Stattdessen 
sollten reale Business-Ziele wie bei-
spielsweise Marktanteil oder Nut-
zerzahlen im Fokus stehen.

Communication is Key:
Wer nicht kommuniziert,
kann nur verlieren

Die kommunikative Gratwanderung 
eines Corporate Start-ups ist eine 
Daueraufgabe. Wer versteht, dass 
interne Akzeptanz die Bedingung für 
externe Glaubwürdigkeit ist, nutzt 
PR als echten Wettbewerbsvorteil. 
Konsistenz ist die einzige Währung, 
die zählt, wenn Aufmerksamkeits-
spannen kürzer, Fake-News norma-
ler und KI-Inhalte alltäglich werden. 
Innovationskommunikation im Cor-
porate-Kontext bedeutet am Ende 
vor allem eines: die Deutungshoheit 
über die eigene Zukunft nicht dem 
Zufall zu überlassen, sondern sie 
strategisch zu steuern. 

Abbildung: Das Phasen-Modell der Innovationskommunikation
Eigene Abbildung nach Friese/Mayr (2016). Von Konzernkindern zu Marktmeistern – Positionierungs- und Kommunikationsstrategien für aufstrebende Corporate 
Start-ups. Springer Gabler

Strategische Innovationskommunikation

Orientierung
Pre-Seed

Planung
Speed

Gründung
Start-up

Aufbau
1st Stage

Wachstum
2nd Stage

Reife
Later Stage

C H E C K L I S T E

Kommunikation entscheidet mit darüber, ob ein Corporate Start-up scheitert 
oder durchstartet – der Selbsttest in fünf Punkten.

   Identitäts-Check: Verfügt das Corporate Start-up über ein eigenes  
Leitbild (Vision, Mission, Werte), das sich klar, aber komplementär  
zum Konzern positioniert?

   Stakeholder-Mapping: Sind Skeptiker*innen identifiziert worden,  
und gibt es einen Plan, deren Widerstände durch Nutzenargumentation  
abzubauen?

   Personal Branding: Sind die Köpfe hinter der Innovation als  
Expert*innen sichtbar und kommunizieren sie konsistent auf den  
relevanten Kanälen (z. B. LinkedIn)?

   KPI-System: Werden Erfolge jenseits von Clippings gemessen?  
Gibt es eine Verknüpfung von Kommunikation und Business-Zielen  
(z. B. Recruiting-Erfolge, Leads)?

   Krisen-Resilienz: Existiert ein abgestimmter Prozess zwischen  
Corporate Start-up und Konzernkommunikation für den Fall von  
negativer Berichterstattung und Krise?
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Beziehung statt  
nur Reichweite
Community Management als strategischer Hebel für Markenrelevanz, Vertrauen 
und langfristige Bindung
Von BETTINA PÖHLMANN 

 Haben Sie schon 
einmal von Dirk Nowitzki einen Korb 
bekommen? Stellen Sie sich vor: Sie 
haben früher seine Spiele verfolgt, 
vielleicht nachts NBA-Highlights ge-
schaut, seine Karriere in Dallas be-
wundert und sich gefreut, wenn ir-
gendwo wieder von „Dirk“ die Rede 
war. Nicht, weil Sie ihn persönlich 
kennen. Sondern weil über Jahre 
eine Form von Nähe entstanden ist.

Dann sehen Sie ihn zufällig nach 
einer Veranstaltung. Sie nehmen 
Ihren Mut zusammen, sprechen ihn 
an und sagen, dass Sie seine Kar-
riere und seine Haltung immer be-
eindruckt haben. Und was passiert? 
Nichts. Kein Blick. Kein Lächeln. Kei-
ne Reaktion. Wahrscheinlich wären 
Sie enttäuscht. Denn auch wenn Sie 
nie Teil seines direkten Umfelds wa-
ren, hatten Sie das Gefühl, irgendwie 
dazuzugehören. Als Fan. Als jemand, 
der über Jahre mitgefiebert hat.

Jetzt drehen wir die Situation um: 
Sie sprechen mit einer Kollegin über 
Basketball, Loyalität im Profisport 

und darüber, warum manche Per-
sönlichkeiten über ihre aktive Kar-
riere hinaus relevant bleiben. Dirk 
Nowitzki hört es, kommt dazu und 
steigt freundlich ins Gespräch ein. 
Wie fühlt sich das an? Vermutlich 
überraschend. Wertschätzend. Be-
sonders. Genau so fühlt sich Com-
munity Management an, wenn es 
gut gemacht ist. Und genau so fühlt 
es sich an, wenn es fehlt.

Viele Marken investieren viel Ener-
gie in Content, Kampagnen, Formate 
und Reichweite. Aber wenn Men-
schen kommentieren, Fragen stellen, 
Feedback geben oder die Marke in 
ihrem eigenen Content er-
wähnen, bleibt es oft still. 
Die Marke sendet. Die 
Community reagiert. 
Und dann passiert: 
nichts. Das ist kei-
ne Kleinigkeit. 
Das ist ein strate-
gisches Problem.

Follower sind keine 
Community

Viele Marken tracken Follower. 
Wer einen Schritt weiter ist, trackt 
Reichweite. Und dann wird schnell 
von Community gesprochen. Aber 
eine hohe Followerzahl ist noch 
keine Community. Und Reichweite 
ist noch keine Beziehung.

Follower können gewonnen, ver-
loren oder zufällig eingesammelt 
werden. Reichweite kann durch 
Mediadruck, Trends 
oder Algorithmen 
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entstehen. Beides kann wertvoll 
sein. Aber beides sagt noch nicht, 
ob Menschen einer Marke vertrau-
en, ob sie sich mit ihr verbunden 
fühlen oder ob sie bleiben, wenn 
der Trend weiterzieht. Eine Audien-
ce konsumiert. Eine Community 
interagiert, diskutiert, fragt, wider-
spricht, empfiehlt weiter und bleibt.

Eine Marke kann Millionen Men-
schen erreichen und trotzdem aus-
tauschbar bleiben. Sie kann viele 
Likes bekommen und trotzdem we-
nig Vertrauen aufbauen. Sie kann 
regelmäßig posten und dennoch 
nicht wissen, was ihre Community 
wirklich bewegt.

Deshalb sollten Kommunikations-
verantwortliche sich nicht nur fragen: 
Wie viele Menschen haben wir er-
reicht? Sondern auch: Würde es je-
mand merken, wenn unser Content 
morgen verschwinden würde? Wis-
sen Menschen, wofür unsere Marke 
steht? Bauen wir Vertrauen auf oder 
nur Reichweite? Diese Fragen sind 
unbequemer als ein Dashboard. 
Aber sie sind strategisch relevanter.

Vertrauen entsteht nicht
durch Content allein

Content kann Aufmerksamkeit er-
zeugen. Community Management 

kann Beziehung schaffen. Das 
klingt simpel, wird aber oft unter-
schätzt. Community Management 
wird noch zu oft als operative Dis-
ziplin verstanden: Kommentare be-
antworten, Nachrichten sortieren, 
auf Beschwerden reagieren. Also 
als etwas, das nach der Kampagne 
kommt. Als Service im Social-Team. 
Das greift zu kurz.

Community Management ist Mar-
kenführung in Echtzeit. Es zeigt, wie 
eine Marke zuhört. Wie sie spricht. 
Wie sie mit Kritik umgeht. Und wie 
nah sie an den Menschen ist, für 
die sie relevant sein will. Vertrauen 
entsteht nicht durch Content allein, 
sondern durch kontinuierlichen Aus-
tausch, durch Zuhören und durch 
das Gefühl, dass die eigene Stimme 
einen Unterschied macht. 

Bei schleich® sehen wir das jeden 
Tag. Unsere Community besteht 
aus Eltern, Sammler:innen, Fans, 
Kindern und Menschen, die eine 
persönliche Verbindung zu unse-
ren Produkten haben. Für viele sind 
die Figuren nicht einfach Spielzeug. 
Sie sind Erinnerung, Sammelleiden-
schaft, Fantasie, Familienmoment 
oder Teil einer eigenen kleinen Welt.

Ein gutes Beispiel sind unsere 
sogenannten #shelfies: Bilder von 
Regalen voller schleich Figuren, die 

V I T A

Bettina Pöhlmann ist Head of Marketing DACH & 
Head of Global Social Media bei schleich. Die Mar-
ketingleitung für die DACH-Region verantwortet 
sie im Job-Sharing, die globale Social-Media-Stra-
tegie in alleiniger Führung. Ihr Fokus: Brand und 
Performance zusammendenken, so dass Social 
Media nicht nur Reichweite erzeugt, sondern loyale 
Communitys aufbaut. Ihre Schwerpunkte sind Con-
tent, Consumer Engagement und Marketing to Kids. 
Zuvor war sie u. a. bei LEGO tätig und bringt über 
15 Jahre Erfahrung im internationalen Marketing 
mit. Ihr Credo: Likes are nice. Loyalty is better.

Bettina Pöhlmann
Schleich  

„Eine Audience konsumiert. Eine  
Community interagiert, diskutiert, 

fragt, widerspricht, empfiehlt 
weiter und bleibt.“  
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wir jeden Monat teilen. Auf 
den ersten Blick ist das ein 
einfaches Content-Format. 
Tatsächlich steckt darin viel 
mehr. Die Community zeigt, 
wie sie die Marke in ihr Zu-
hause integriert. Sie zeigt 
ihre Sammlungen, ihre Lieb-
lingsfiguren, ihre kleinen 
Welten. Und sie reagiert 
begeistert, weil sie sich da-
rin wiedererkennt. Solche 
Formate funktionieren nicht, 
weil sie besonders laut sind. 
Sondern weil sie Zugehörig-
keit sichtbar machen.

Auch bei Produkt-Laun-
ches zeigt sich, wie stark 
Beziehung wirken kann. 
Wenn wir neue Produkte an-
kündigen, fragen Fans häufig, wann 
bestimmte Figuren oder Sets endlich 
verfügbar sind. Bei den Schlüpfenden 
Baby-Dinos von BAYALA® war ge-
nau das zu beobachten. Besonders 
spannend ist dabei: Oft beantworten 
sich Fans gegenseitig Fragen, geben 
Hinweise weiter und helfen einander. 
Das ist ein starkes Signal. Denn dort, 
wo Menschen nicht nur konsumieren, 
sondern füreinander einspringen, ent-
steht Community.

Von Broadcasting 
zu Beziehung

Der erste Schritt ist Inbound Com-
munity Management. Das bedeutet: 
Marken hören zu, reagieren, beant-
worten Fragen, greifen Gespräche 
auf und beteiligen sich aktiv. Nicht 
als Pflichtübung. Sondern als Teil 
ihrer Social-Media-Strategie.

Der Unterschied zwischen Broad-
casting und Community Manage-
ment ist grundlegend. Broadcasting 
fragt: Was wollen wir sagen? Com-
munity Management fragt zusätzlich: 
Was kommt bei den Menschen an? 
Was beschäftigt sie? Welche Fragen 
stellen sie? Welche Themen entste-
hen aus der Community selbst?

Manchmal ist die beste strategi-
sche Frage nicht: Welche Kampagne 
planen wir als Nächstes? Sondern: 
Wen wollen wir eigentlich in unse-
rer Community haben? Und noch 
besser: Haben wir diese Menschen 
schon einmal gefragt?

Bei schleich versuchen wir, Com-
munity nicht nur zu bespielen, son-
dern einzubeziehen: über Feedback, 
Content-Ideen, Reaktionen auf For-
mate und User Generated Content. 
Beteiligung schafft Bindung. Denn 
wer merkt, dass eine Marke zuhört, 

beteiligt sich eher wieder. 
Wer merkt, dass ein Kom-
mentar gesehen wird, kom-
mentiert eher erneut. Wer 
merkt, dass die eigene Idee 
aufgegriffen wird, fühlt sich 
nicht als Teil einer Zielgrup-
pe, sondern als Teil einer 
Community.

Auch Geschwindigkeit 
spielt eine Rolle. Konsu-
ment:innen erwarten heu-
te schnelle Antworten. Die 
Erwartung liegt häufig bei 
weniger als zwölf Stun-
den. Bei schleich schaffen 
wir die Beantwortung im 
Schnitt in rund acht Stun-
den. Entscheidend ist aber 
nicht nur die Geschwin-

digkeit. Entscheidend ist, dass die 
Antwort nicht wie ein Textbaustein 
klingt, sondern personalisiert, hilf-
reich und relevant ist. Denn eine 
schnelle Standardantwort ist effi-
zient. Eine gute Antwort ist Bezie-
hungspflege.

Die Kür: Outbound 
Community Management

Wer Community Management strate-
gisch ernst nimmt, bleibt nicht beim 
Reagieren stehen. Der nächste Schritt 
ist Outbound Community Manage-
ment. Das heißt: Marken gehen aktiv 
in die Räume, in denen ihre Commu-
nity ohnehin spricht. Sie reagieren 
nicht nur auf Kommentare unter den 
eigenen Posts, sondern auch auf In-
halte, die Fans, Kund:innen, Creator 
oder Mitarbeitende selbst teilen. Sie 
liken, kommentieren, würdigen und Q
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Community Management darf nicht 
erst beginnen, wenn der Content 
live ist. Es muss in Strategie, Kam-
pagnenplanung und Erfolgsmes-
sung mitgedacht werden. Denn am 
Ende wird die Qualität einer Marke 
nicht nur daran gemessen, was sie 
über sich selbst erzählt. Sondern 
auch daran, wie sie reagiert, wenn 
andere über sie sprechen. Reich-
weite kann Aufmerksamkeit kau-
fen. Vertrauen muss man sich ver-
dienen. 

steigen dort in Gespräche ein, wo 
echte Begeisterung entsteht. Nicht 
aufdringlich. Nicht werblich. Nicht mit 
Copy-Paste-Kommentaren. Sondern 
aufmerksam.

Wenn jemand ein liebevoll gestalte-
tes Foto mit schleich Figuren postet, 
dann ist ein Kommentar der Marke 
mehr als ein nettes Social-Media-Sig-
nal. Er sagt: Wir sehen dich. Wir schät-
zen deine Kreativität. Du bist nicht nur 
Reichweite für uns, sondern Teil des-
sen, was diese Marke lebendig macht.

Gerade für Marken mit emotionalen 
Produkten ist das ein enormer Hebel. 
Denn Community entsteht nicht nur 
auf den eigenen Kanälen. Sie entsteht 
überall dort, wo Menschen die Marke 
in ihr Leben integrieren: in Kinderzim-
mern, in Sammlervitrinen, in Reels, in 
Pinterest-Ideen, in Kommentaren, in 
Gesprächen zwischen Fans.

Outbound Community Manage-
ment verlangt ein anderes Verständ-
nis von Kontrolle. Markenführung 
bedeutet dann nicht mehr nur, Bot-
schaften zu planen und zu veröffent-
lichen. Es bedeutet, Gespräche zu 
erkennen, aufzugreifen und mitzuge-
stalten. Das ist anspruchsvoller als ein 
Redaktionsplan. Aber auch wirkungs-
voller.

Community Manage- 
ment gehört auf die  
strategische Agenda

Für Kommunikationsverantwort-
liche und CMOs ist Community 
Management deshalb kein Nice-
to-have. Es ist Frühwarnsystem, 
Resonanzraum, Vertrauenskanal 
und Markeninstrument zugleich. In 

der Community zeigt sich oft früher 
als in jeder Studie, welche Themen 
funktionieren, welche Fragen offen 
sind, welche Produkte begeistern, 
welche Botschaften missverstanden 
werden und wo eine Marke wirklich 
relevant ist. Wer dort nur moderiert, 
verschenkt Erkenntnisse. Wer dort 
strategisch zuhört, gewinnt Nähe.

Natürlich braucht es dafür Res-
sourcen, klare Verantwortlichkeiten 
und ein gemeinsames Verständ-
nis von Tonalität. Aber vor allem 
braucht es eine Haltungsänderung. 

Fünf Prinzipien für strategisches  
Community Management

T A K E  A W A Y

Follower sind Reichweite.  
Community ist Beziehung.

Strategisch relevant wird eine Audience 
erst, wenn Menschen reagieren, wieder-
kommen, mitgestalten und Vertrauen 
entwickeln.

Sichtbarkeit ist kein Ersatz für 
Vertrauen.

Reach, Likes und Impressions zeigen,  
ob Content gesehen wird. Nicht, ob eine 
Marke verstanden, geschätzt oder ver-
misst würde.

Inbound Community Management  
macht Marken ansprechbar.

Wer Fragen beantwortet, Feedback auf-
greift und Dialog ermöglicht, führt die 

1.

2.

3.

4.

5.

Marke nicht nur in Kampagnen, sondern  
im täglichen Kontakt.

Outbound Community Manage-
ment zeigt echte Nähe.

Wer auch dort interagiert, wo die Com-
munity selbst Inhalte teilt, stärkt Bindung 
jenseits der eigenen Kanäle.

Die entscheidende Management-
Frage lautet nicht nur:

Wie viele Menschen erreichen wir?
Sondern: Welche Beziehung entsteht 
daraus?



60 
_

DAS LETZTE WORT

Madison Square Garden, 19. Juli 1986. Mitten in „My Adi-
das“ stoppen Run DMC die Musik und bitten 20.000 
Fans, ihre Sneaker in die Luft zu halten. Der Platz wird 

zum Meer aus drei Streifen. Im Publikum sitzt ein Adidas-Manager. 
Wenige Wochen später folgt der erste Werbevertrag der Marke mit 
Nicht-Sportlern. Eine Sportmarke aus Herzogenaurach wird zum 
Hip-Hop-Symbol für eine ganze Generation.

Das ist Culture Marketing. Der Begriff klingt heute schnell nach 
Buzzword, Panel-Titel und LinkedIn-Karussell. Tatsächlich ist es 
das Prinzip, das große Brands schon immer zu großen gemacht 
hat: Relevanz entsteht dort, wo Marken Teil dessen werden, was 
Menschen begeistert und Identität stiftet.

Bei PIERCE definieren wir Culture Marketing daher als die Diszi-
plin, Marken anschlussfähig an kulturelle Strömungen zu machen 
– über Inhalte, Kollaborationen und Markenverhalten, die bei den 
Menschen echte Begeisterung und Mehrwerte schaffen.

Aber warum wird gerade jetzt so viel 
über Culture Marketing gesprochen? 
Feeds werden voller, Aufmerksamkeit 
knapper, Werbeskepsis größer. Und KI 
verschärft das. 

Je endloser und beliebiger Content 
produziert werden kann, desto wert-
voller wird das, was nicht synthetisch 
ist: echte Menschen, echte Erlebnis-
se, echte Gemeinschaften. Klassische 
Reichweite allein schafft heute keine 
Relevanz mehr. Eine authentische Ver-
bindung zu den Dingen, von denen 
Menschen Fans sind, schon.

Welches Feld die richtige Verbindung schafft, ist je nach Marke 
unterschiedlich – Kunst, Sport, Musik, Mode oder Gaming. Ge-
nauso können die Dimensionen variieren, von der Nische bis zur 
Popkultur. Entscheidend ist nicht, in jedem kulturellen Feld prä-
sent zu sein, sondern dort, wo die Marke eine authentische Rolle 
einnehmen kann.

Das haben viele verstanden. So wie Social Media vom Trend zum 
Standard wurde, wird auch Kultur Teil des Marketing-Mix. Wichtig 
dabei: Kultur ist keine Werbekulisse. Gerade dort, wo Menschen 
Fans sind, merken sie sofort, wenn etwas nicht passt. Wer das ernst 
nimmt, baut Marken mit echtem Platz im Leben der Menschen.
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bH Verena Sudarić-Hefner ist Co-Founderin der Culture-Connection-

Agentur PIERCE und leitet dort die Bereiche Strategie und Kreation. 
Nach Stationen in Media-, Werbe- und Designagenturen war sie viele 
Jahre in leitenden strategischen Rollen tätig, zuletzt als Senior Director 
Brand Strategy & Creation bei Universal Music. 2025 gründete sie zu-
sammen mit Philipp Zwez PIERCE. 

von Verena Sudarić-Hefner, Co-Founderin PIERCE
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Bosch entwickelt energiefokussierte Innovationen für eine 
nachhaltigere Zukunft. Zu Hause, unterwegs und überall  
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