
Jahresabo 60,– €

2 – 2023

Das Magazin für Entscheider in
Kommunikation und Marketing

„Respekt und Vertrauen entstehen, 
wenn wir auf Augenhöhe sprechen“
Michael Preuss, Bayer AG

„Der PR-Newsroom muss die nächste 
Entwicklungsstufe nehmen“
Sven Korndörffer, Commerzbank AG

Mit integrierter Kommunikation 
messbaren Mehrwert schaffen
Matthias Krämer, Siemens Healthineers



Bude smart – wie fantastisch ist das denn?

Ob Haushaltsgeräte, Heim- und Gartenwerkzeuge, Smart Home  
Lösungen oder Heizungs- und Klimageräte – unsere Produkte machen 
wirklich jede Bude smart. Wir bei Bosch entwickeln ständig  
neue Technologien, damit du wie DIE FANTASTISCHEN VIER noch  
einfacher, smarter, gesünder und nachhaltiger leben kannst.

Mehr unter likeabosch.com

Lebe fantastisch
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Liebe Leser und Leserinnen: Der Quali-
tätsjournalismus ist nicht tot. Im Gegenteil, er 
ist wichtiger denn je. Daher befassen wir uns in 
diesem Magazin recht ausführlich mit der Frage: 
Wie kann die moderne Demokratie ein Informa-
tionsumfeld sicherstellen, in dem sich Men-
schen umfassend, zuverlässig und faktenbasiert 
informieren können? 

Zunächst hält Professor Tanjev Schultz aus 
Mainz für uns fest: „Die demokratischen Gesell-
schaften der Gegenwart sind Belastungsproben 
ausgesetzt. Dafür stehen Phänomene wie Pola-
risierung und Populismus, ,Fake News‘ und Ver-
schwörungstheorien oder Diagnosen, die mit 
Schlagwörtern wie ,Cancel Culture‘ und ,False 
Balance‘ einhergehen.“ Im gereizten Meinungs-
klima digitaler Öffentlichkeiten geraten traditio-
nelle journalistische Medien unter Druck. Sie 
haben ihre exklusive Rolle in der öffentlichen 
Kommunikation verloren, werden nun kritisch 
beäugt, bedrängt und belagert von diversen 
Akteuren, die sich jederzeit – ohne redaktionel-
le Mittler – an ihre Zielgruppen wenden kön-
nen.

In diesem Prozess kommt der Entwicklung Künst-
licher Intelligenz eine wichtige Rolle zu. Denn ge-
rade „Informationsmanipulateure“ scheinen sich 
ihrer gerne zu bemächtigen – oder die Algorith-
men sind schon so programmiert, dass sie Rand-
erscheinungen und krass formulierte Einzelposi-
tionen aufwerten. 

Da ist es vermutlich vorteilhaft, dass sich auch se-
riöse Redaktionen und PR-Profis der neuen Tech-
nologie öffnen. Sie weckt Neugier und gewinnt an 
Akzeptanz. So berichtet Dr. Beatrix Ta von dpa 
interessante Zahlen aus ihrer Onlinebefragung un-
ter 297 Kommunikationsprofis aus Unternehmen: 
„Obgleich 41 Prozent der Befragten derzeit noch 
keine Künstliche Intelligenz in ihrer Arbeit einset-
zen, zeigen die meisten eine überwiegend positive 
Einschätzung für den Einsatz von KI in der profes-
sionellen Kommunikation. Beeindruckende 66 
Prozent sehen in KI eher eine Chance, ihre Arbeit 

zu verbessern, während lediglich 13 Prozent in der 
Nutzung von KI ein Risiko sehen.“ Eine neutrale 
Haltung gegenüber KI nehmen 17 Prozent der 
Befragten ein.  
 
Für Stephan Russ-Mohl, emeritierter Professor für 
Journalistik und Medienmanagement an der Uni-
versität Lugano, liegt die Lösung im Begriff „Deep 
Journalism“. Gemeinsam mit dem Publizisten und 
Herausgeber Sebastian Turner hat er ein Buch vor-
gelegt, in dem beide einen „Journalismus mit Tief-
gang“ propagieren. Gemeint ist ein Journalismus 
„auf Recherche basierend, unvoreingenommen, 
der Wahrheitssuche und jenem (Teil-)Publikum 
verpflichtet, das nicht missioniert, sondern mög-
lichst unvoreingenommen und ,objektiv‘ infor-
miert werden möchte.“ Das Problem: Diese Art 
von mehr Kompetenz im Journalismus brauche 
ein neues wirtschaftliches Fundament. Die Auto-
ren sind optimistisch: „Wer auf Deep Journalism 
setzt und sein Geschäftsmodell darauf ausrichtet, 
kann in bestimmten Marktnischen nicht nur sei-
nen publizistischen Erfolg steigern, sondern auch 
sein ökonomisches Ergebnis.“ 

Doch wie lässt sich Qualitätsjournalismus in KI-
Zeiten wirtschaftlich sinnvoll umsetzen? Es bedeu-
tet, dass auch Verlage mit KI experimentieren 
müssen. Die F.A.Z. setzt deshalb KI-Software 
schon heute ein. Der Verlag verwendet sie zur 
Optimierung im Verkauf von digitalen Abonne-
ments, die Redaktion zur Vertonung von Texten, 
zur Transkription von Gesprächen (Interviews) 
oder auf der Suche nach Ideen für Geschichten. 
Das Archiv nutzt KI für die Verschlagwortung von 
Texten, für Übersetzungen und die Verschriftli-
chung von Audiobeiträgen. Das alles hilft Verla-
gen, besser zu werden und Kosten zu sparen. 
Aber: Die F.A.Z. veröffentlicht keine Originalbeiträ-
ge mit von KI generierten Texten, Bildern oder 
Videos. Es sei denn, die Tatsache, dass der Text von 
KI generiert wurde, ist der eigentliche Sinn des 
Beitrags.

Viel Gewinn beim Lesen wünscht Ihnen
Ihr Herausgeber Gero Kalt 

„ Deep Journalism“ –  
auf Kompetenz setzen lohnt sich
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GESPROCHEN . Fragen an Dr. Michael Preuss, Head of Communications, Bayer AG

de Weise ernähren kann. Daran arbeiten die 
Kolleginnen und Kollegen bei Bayer – und es 
wäre toll, wenn deren Leistung vermehrt Wür-
digung und Wertschätzung erfahren würde.  

>k: Im März 2020 haben Sie Ihre Kom-
munikationsaktivitäten neu aufgestellt. 
Was haben Sie verändert, und was war 
das Ziel dabei?
Im Kern ging es darum, die Ressourcen auf 
deutlich weniger Themen zu fokussieren – 
und zwar auf solche, von denen wir aufgrund 
unserer Analysen und strategischen Planung 
wissen, dass sie der größte Hebel für Reputa-
tion und Geschäftserfolg sind. Im Rampen-
licht stehen nun die klar definierten Kernthe-
men von Bayer, die wir regelmäßig überprüfen 
und denen wir uns abteilungsübergreifend 
über alle Kanäle hinweg im Newsroom wid-
men: von der Entwicklung der Inhalte über die 
Zielgruppenansprache bis hin zur Erfolgskon-
trolle. Damit einhergehend haben wir einiges 

>k: Herr Preuss, wie würden Sie Ihre Auf-
gabe bei der Bayer AG zusammenfas-
sen?
Die Kommunikation ist ein echter Werttreiber 
für das Unternehmen. Wir kümmern uns um 
die Sichtbarkeit und Strahlkraft der Marke 
Bayer. Wir kommunizieren weltweit mit den 
etwa 100.000 Beschäftigten. Wir helfen unse-
ren Geschäften, erfolgreich im jeweiligen 
Markt zu sein. Zudem positionieren wir uns 
als attraktiver Arbeitgeber für Talente und ge-
hen in den Dialog mit Journalisten sowie mit 
all jenen, die ein Interesse an Bayer haben. 
Vieles davon lässt sich vorausschauend pla-
nen – gleichzeitig entfachen übergeordnete 
Themen in kürzester Zeit eine massive Wucht. 
Coronapandemie, Ukrainkrieg, Energiekrise, 
geopolitische Spannungen. Hinzu kommen 
Themen wie CEO-Wechsel, Kampagnen von 
Aktivisten oder auch die Fragestellung, wie 
wir beispielsweise Künstliche Intelligenz in 
der Unternehmenskommunikation einsetzen. 
Ein breites und sehr spannendes Spektrum – 
und genau das macht die Attraktivität des 
Jobs aus.

>k: Was wären aktuell die drei wichtigs-
ten Kernbotschaften, die Sie gerne über 
Bayer lesen würden? 
Die meisten Menschen verbinden Bayer hier-
zulande nach wie vor mit den Produkten, die 
sie von der Apotheke kennen: vor allem Aspi-
rin, aber auch Marken wie Bepanthen, Rennie, 
Iberogast oder Canesten – und auch die 
Werkself ist den Fußball-Fans ein Begriff. Das 
ist ein guter Startpunkt. Das Wissen, dass Bay-
er als systemrelevantes Unternehmen bei den 
existentiellen Grundbedürfnissen Gesundheit 
und Ernährung weltweit eine führende Rolle 
spielt, ist jedoch noch ausbaufähig. Mit 
„Health for all. Hunger for none“ haben wir 
eine sehr starke Vision, die sich direkt aus den 
Nachhaltigkeitszielen der Vereinten Nationen 
ableitet. Welches Innovationspotential sich an 
der Schnittstelle von Biologie, Chemie und 
Künstlicher Intelligenz ergibt, ist zudem vielen 
noch unbekannt. Dabei erleben wir aktuell 
auch in Wissenschaft und Technik eine echte 
„Zeitenwende“. Hier geht es zum Beispiel da-
rum, tödliche Krankheiten nicht nur zu behan-
deln, sondern eines Tages sogar komplett 
heilen zu können – oder auch um eine Land-
wirtschaft, die eine steigende Weltbevölke-
rung auf eine nachhaltige und klimaschonen-„R
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GESPROCHEN

ten. Engage. Activate“. Was ist neu dar-
an, und was verstehen Sie darunter? 
Die drei Wörter sollen prägnant auf den Punkt 
bringen, im Rahmen welcher Leitplanken wir 
unsere Ziele erreichen wollen. Dabei beginnt 
alles mit „Insights“. Erst einmal zuhören 
(„Listen“) und verstehen. Mehr Daten, weni-
ger Bauchgefühl. Das gilt für ein tiefes Ver-
ständnis unserer Geschäfte und Branchen-
trends ebenso wie für das, was unsere Ziel-
gruppen interessiert und wie Menschen in der 
digitalen Welt handeln und kommunizieren. 
Basierend darauf, fokussieren wir uns auf 
Kernthemen, die zentral für Bayer und hoch-
relevant für unsere Zielgruppen sind. Dabei 
setzen wir die Zielgruppenansprache ganz-
heitlich um („Engage“) und lernen, was funk-
tioniert – und was nicht. Respekt und Vertrau-
en entstehen übrigens immer dann, wenn wir 
auf Augenhöhe sprechen und ein echter Dia-
log stattfindet. Mitunter erwächst daraus die 
Überzeugung, für die Marke öffentlich einzu-

an kommunikativen Aufgaben und Projekten 
eingestellt, darunter Events, Publikationen 
oder auch unterstützende Tätigkeiten. Natür-
lich gibt es weitere wichtige Themen in unse-
ren drei Divisionen und unseren Funktionen 
– wenn es zum Beispiel um Produkt- und Pro-
duktionsthemen geht oder um interne Trans-
formationsprojekte. Und natürlich haben 
übergeordnete Erschütterungen wie die Coro-
napandemie oder die Folgen des Krieges in 
der Ukraine einen Schwerpunkt unserer Kom-
munikation seitdem ausgemacht. Aber mit 
dem klaren Fokus auf wertgenerierende The-
men und Aufgaben haben wir den kulturellen 
Wandel von einer eher fragmentierten „Abtei-
lungs-Denke“ hin zu einem echten „Wir-Ge-
fühl“ als ein integriertes Team beschleunigt. 
Das schafft auch neue Räume bei der Entwick-
lung unserer Talente.  

>k: Ihren strategischen Ansatz im Rah-
men der Transformation nennen Sie „Lis-

Dr. Michael Preuss leitet seit  
Mai 2016 den Bereich „Communi­
cations“ der Bayer AG und ist für 
die weltweite Kommunikation 
wie auch für die Dachmarke 
 Bayer verantwortlich. Im 
 Anschluss an ein Studium der 
 Germanistik, Medien­ und 
Politik wissenschaften an der 
Heinrich­Heine­Universität 
 Düsseldorf startete Preuss 1998 
als Pressereferent Nordamerika 
bei Bayer. 2002 wurde er Leiter 
Corporate Policy and Media Re­
lations bei der Kunststoffsparte 
MaterialScience, 2005 wechselte 
er dann als Leiter Presse und PR 
zu Bosch. Zwischen 2008 und 
2016 leitete Preuss bei Bayer 
 zunächst die Ab teilung Unter­
nehmenspolitik und Presse, dann 
Corporate Communications. 
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GESPROCHEN . Fragen an Dr. Michael Preuss, Head of Communications, Bayer AG

sere Produkte und Dienstleistungen die Treib-
hausgasemissionen unserer Kunden in der 
Landwirtschaft bis 2030 um 30 Prozent zu 
reduzieren. Hierfür gibt es zahlreiche Ansätze. 
Einer ist, dass wir zusammen mit einem Part-
ner an der Entwicklung von Mikroben arbei-
ten, die Nutzpflanzen wie Mais, Weizen und 
Reis helfen sollen, Stickstoff aus der Luft zu 
gewinnen, um ihn selbst zu nutzen. Dies wür-
de den Bedarf an künstlichem Dünger dras-
tisch reduzieren – ein wichtiger Schritt hin zu 
einer Zukunft mit Netto-Null-Emissionen in 
der Landwirtschaft. Es geht also darum, diese 
Themen ganzheitlich zu sehen – und über un-
seren Newsroom-Ansatz entsprechend integ-
riert zu steuern. 

>k: Sie operieren und steuern vermutlich 
mit ausgewählten KPIs. Welche KPIs sind 
die wichtigsten, wie erheben Sie sie und 
welche Daten ziehen Sie zu Rate, wenn 
Sie nach dem Beitrag der Kommunikati-
on zur Steigerung des Unternehmens-
wertes gefragt werden? 
Wir erheben KPIs auf allen Stufen der Wert-
schöpfungskette, um Kommunikation zu steu-
ern und ihre Wirkung nachvollziehen zu kön-
nen. Dabei verstehe ich KPIs ausdrücklich als 
motivierenden „Kommunikations-Power-In-
dex“ – und nicht als dröges Controller-Tool. 
Für den Nachweis der Wertschöpfung durch 
Kommunikation sind zum Beispiel der Repu-
tationswert in den wichtigsten Ländern und 
– da die Marke auch zu unserem Verantwor-
tungsbereich gehört – der Markenwert für uns 
die wichtigsten Kenngrößen. Diese beiden 
Indikatoren werden aktuell durch selbst-initi-
ierte Befragungen sowie die Auswertung ex-

Team sowie richtig gute Diskussionen. Der 
Newsroom ist bei uns kein Raum mit Bild-
schirmen und einem langen Tisch an einem 
Standort, sondern über Standorte hinweg eine 
virtuelle Arbeitsweise, die Kolleginnen und 
Kollegen zusammenbringt, um zu entschei-
den, was genau wir konkret auf der Basis un-
serer strategischen Leitplanken an welche 
Zielgruppen und über welche Kanäle kommu-
nizieren – und welche Dialogplattformen wir 
nutzen. Gerade in größeren Unternehmen 
besteht die Gefahr, sich mit Content zu über-
schlagen, mitunter auch kumuliert an einem 
Tag. Der Newsroom stellt sicher, dass wir so-
zusagen ein Flugzeug nach dem anderen lan-
den – und nicht alle zusammen. Es ist auch ein 
Forum für den Austausch und ein Lernort, wie 
wir Dinge anders und letztendlich besser ma-
chen können. 

>k: Wie planen und koordinieren Sie die 
kommunikativen Inhalte für die drei Divi-
sionen Crop Science, Pharma und Con-
sumer Health mit denen der Zentrale?
Ich denke nicht in den Kategorien „Divisio-
nen“ versus „Corporate“. Wir sind ein Team 
in einem Unternehmen mit klaren inhaltlichen 
Prioritäten. Dabei sind vermeintliche divisio-
nale Themen auch Corporate-Themen – und 
umgekehrt. Ich gebe Ihnen ein Beispiel. Neh-
men wir den Klimaschutz, eines der Top-The-
men unserer Zeit. Bayer will die eigenen 
Standorte bis 2030 klimaneutral stellen. Ist 
Klimaschutz also deshalb ein „Corporate“-
Thema? Sicherlich nicht, denn allein auf die 
Landwirtschaft entfallen derzeit weltweit 
rund 25 Prozent der Treibhausgasemissionen. 
Wir arbeiten deshalb intensiv daran, über un-

stehen. Das gilt in erster Linie für die Beleg-
schaft, aber auch für Menschen, die zum Bei-
spiel eine gute Erfahrung mit unseren Produk-
ten gemacht haben – oder einfach das gut 
finden, was wir machen („Activate“). Deren 
„Likes“ haben ein besonderes Gewicht.  

>k: Wie ist der Kommunikationsbereich 
strukturiert, und mit wie vielen Mitarbei-
tern arbeiten Sie weltweit in der Kom-
munikation?
Wir haben uns in unserer globalen Organisation 
eine nach Themen ausgerichtete, integrierte 
Struktur gegeben – im Gegensatz zu einer „klas-
sischen“ Aufstellung nach Zielgruppen. Diese 
besteht aus Business-Partner-Units: Jeweils eine 
für unsere drei Divisionen Crop Science, Phar-
maceuticals und Consumer Health, eine für 
Transformation, Personal und Nachhaltigkeit 
sowie eine für Finanzthemen und Deutschland 
als unserem Heimatmarkt, in dem wir auch bör-
sennotiert sind. Hinzu kommt der Bereich „Con-
tent and Channels“, in dem federführend – zu-
sammen mit den Business-Partner-Units – unse-
re Kernthemen sowie unser Intranet, Internet 
und die Social-Media-Kanäle gesteuert werden. 
Der Bereich „Corporate Positioning“ umfasst 
das Markenmanagement sowie unsere Aktivitä-
ten in den Bereichen Sport, Kultur und Heritage. 
Und „International, Insights & Strategy“ ist un-
ter anderem unsere „Insights“-Unit. Sie über-
nimmt übergreifende Stabsaufgaben und ist 
Schnittstelle zu allen divisionalen Bereichen so-
wie zu unseren Landesorganisationen. Die Lei-
tungen dieser Bereiche sind zusammen mit den 
drei größten Landesorganisationen sowie unse-
rem „Talent Lead“ des Bereichs Human Resour-
ces Teil des Communications-Leadership-Teams, 
das eine 50/50-Geschlechterbalance aufweist 
mit diversen Hintergründen: von Deutschland 
über die USA, Brasilien und China bis hin zu 
Italien, Spanien, Frankreich und Großbritannien. 
Ich persönlich bin sehr dankbar dafür, mit die-
sem hervorragenden und professionellen Team 
zusammenarbeiten zu dürfen – ein Team, das ich 
auch nicht als Zahl abbilden möchte, weil eine 
einfache Zahl sich oberflächlich gut vergleichen 
lässt, aber letztendlich überhaupt nichts aus-
sagt.  

>k: Sie operieren intern mit einem News-
room-Konzept. Was zeichnet es aus?
Vor allem Klarheit bei den Prioritäten, eine 
solide Planung, Transparenz für das gesamte 
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die „Set Cards“, die jedes Thema, das wir im 
„Content Framework“ definiert haben, sehr 
konkret mit Kernbotschaften, Hintergründen, 
Infografiken, Bildmaterial oder auch internen 
Ansprechpartnern beschreiben und visualisie-
ren. Diese Functional Guidance kennt jeder im 
Kommunikations-Team von Bayer. Wir schaf-
fen so Klarheit und Orientierung, wobei in den 
Ländern – wenn notwendig – lokale Adaptio-
nen vorgenommen werden können. 

>k: Setzen Sie bereits KI-basierte Tools in 
der Kommunikation ein, und welche 
sind das?
Wir arbeiten in verschiedenen Bereichen der 
Kommunikation mit Tools, in die bereits KI-
Features integriert sind. So setzen wir zum 
Beispiel im Bereich Analytics ein Tool zur Be-
stimmung des Sentiments oder über die wei-
tere Entwicklung von Diskussionen ein. Auch 
wenn sich die KI in diesem Bereich bereits 
stark weiterentwickelt hat, ist sie noch nicht 
immer so akkurat, dass wir ihre Ergebnisse 
komplett ohne Prüfung und manuelle Nachar-
beit übernehmen können. Wir gehen aber 
davon aus, dass KI sich hier schnell noch mal 
deutlich weiterentwickelt. Auch viele weitere 
Tools, die wir nutzen, haben bereits KI-Fea-
tures integriert, zum Beispiel das Tool, das wir 
für unser Social-Media-Management nutzen. 
Es besitzt zum Beispiel KI-Komponenten, die 
uns helfen, effizient auf Kommentare und Fra-
gen zu antworten. Oder unser Mediapool – 
eine Bayer-weite Mediendatenbank –, bei der 
KI beim Strukturieren und bei der Suche hilft. 
Im nächsten Schritt wird es möglich sein, aus 
vorhandenen Assets mit Hilfe der integrierten 
KI neue Assets zu generieren. Insgesamt 
schauen wir uns aktuell auch noch weitere 
Einsatzmöglichkeiten von KI an, für die schon 
Initiativen und Piloten gestartet sind. 

Die Fragen stellte Gero Kalt

nikation in den Bereichen „Earned“, „Ow-
ned“ und „Paid“. 

>k: Prävention hat bei aller strategischen 
Planung in einem Unternehmen wie Bay-
er eine große Bedeutung. Was zeichnet 
Ihre Krisen-PR aus?
Vorbereitung, Erfahrung, Vernetzung und 
Schnelligkeit. Es gibt Themen und Zeiten, in 
denen wir den Schalter blitzschnell umlegen, 
weil es ein alles dominierendes Thema gibt. 
Das ist nicht immer einfach, weil wir laufend 
mit Hochdruck an den strategischen Prioritä-
ten arbeiten, in die wir viel Zeit und Arbeit 
investieren. In „normalen Zeiten“ versuchen 
wir zu 80 Prozent an den geplanten Prioritä-
ten zu arbeiten – und 20 Prozent für unge-
plante Themen einzuplanen. Bei akut domi-
nierenden Themen wie der Coronapandemie 
oder dem Ukrainekrieg dreht sich das Bild: 
Hier gehen fast alle Kapazitäten in das aktu-
elle Thema – auch, weil in der öffentlichen 
Diskussion sich nahezu alles um dieses eine 
Thema dreht. Als DAX-Unternehmen stehen 
wir immer direkt in der Kommunikation: Be-
legschaft, Journalisten, Kunden, Investoren, 
Konsumenten – sie alle haben berechtigte 
Fragen und verlangen schnellstmöglich nach 
Antworten. Was macht das Unternehmen in 
der Situation? Wie wirkt sich das Thema aus? 
Auch hier ergeben sich Spielräume – nämlich 
immer dann, wenn das Unternehmen sehr 
konkrete Lösungsbeiträge liefern kann. Das 
gilt für Impfangebote für die Belegschaft wäh-
rend der Coronazeit ebenso wie für den Bei-
trag, den das Unternehmen in der Ukraine 
und darüber hinaus zur Welt-Ernährungssi-
cherheit leistet. Bei all dem hilft es uns, dass 
wir exzellente Kolleginnen und Kollegen am 
Start haben, die in der Lage sind, organisato-
risch und inhaltlich sofort umzuschalten.

>k: Die sogenannte „Functional 
Guidance“ gibt bei Ihnen den Rahmen 
für die Kommunikation eines Jahres vor. 
Was genau findet sich dort?
Unsere Functional Guidance bildet vier Inhal-
te ab: Unsere Zielrichtung und Strategie für 
die nächsten drei bis fünf Jahre. Unsere kon-
kreten Ziele für das laufende Jahr. Unser 
„Content Framework“ – also die Themen, die 
höchste Relevanz für unsere Zielgruppen ha-
ben und gleichzeitig Reputation und Ge-
schäftserfolg unterstützen. Und schließlich 

terner Studien erhoben. Die Daten zur Mes-
sung des Reputationswerts geben uns außer-
dem auch Ansätze über konkrete Hebel zur 
weiteren Steigerung des Reputationswertes 
sowie Informationen, wie das zukünftige Ver-
halten der entsprechenden Zielgruppe beein-
flusst werden kann.  

>k: Was bedeutet bei Ihnen „integrierte“ 
oder auch „holistische“ Kommunikation, 
und wie organisieren Sie das Zusammen-
spiel zwischen klassischer Unterneh-
menskommunikation, IR, CSR, HR, Public 
Affairs und Marketing?
Wenn es eine Funktion gibt, die bestens im 
Unternehmen vernetzt sein muss, dann die 
Kommunikation. Das ist auch der Anspruch, 
den wir an uns haben. So entwickeln wir im 
Zusammenspiel mit den Divisionen und Funk-
tionen im Unternehmen unsere klaren Priori-
täten und verknüpfen unsere Planungen im 
Idealfall mit denen anderer Bereiche. Dabei 
haben wir immer die Bedürfnisse unserer in-
ternen und externen Zielgruppen im Blick, 
denn als Kommunikationsfunktion haben wir 
sozusagen ein Bein im Unternehmen und ei-
nes bei unseren Zielgruppen. Auch das ist Teil 
des ganzheitlichen Planungsansatzes, den wir 
einmal im Jahr sehr intensiv erarbeiten – und 
dann quartalsweise überprüfen und gegebe-
nenfalls anpassen

>k: Nach welchen Kriterien wählen Sie 
Ihre strategischen Themen aus, und wie 
werden diese dann angegangen?
Wenn wir „PR“ mit Präsenz und Relevanz 
übersetzen, dann ist die Sicherstellung von 
„Präsenz“ zur Schaffung von Sichtbarkeit ein-
leuchtend. Aber woher wissen wir, was rele-
vant ist? Dieser Frage spüren wir nach, indem 
wir uns ausführlich mit den Geschäftsstrate-
gien von Bayer beschäftigen, mit den Trends 
der Branche, mit Zukunftsszenarien und den 
Themen, die in der Gesellschaft diskutiert 
werden. Einfach ausgedrückt: Was ist, und vor 
allen Dingen, was wird wichtig für uns? Und 
was ist und wird wichtig in der gesellschaftli-
chen Debatte? An diesem „Sweet Spot“, an 
dem es grünes Licht bezüglich der Relevanz 
für das Unternehmen und die Zielgruppe gibt, 
entstehen die Themen, denen wir uns prioritär 
widmen. Hier setzen wir vor allem unsere Res-
sourcen ein – von der Analyse über die Krea-
tion bis zur Maßnahmenplanung und Kommu-
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Entwicklung global einheitlicher Prozesse. 
Dabei wird großer Wert daraufgelegt, die 
Teams, die Organisationsstruktur, die Pro-
zesse und die Kompetenzen kontinuier-
lich weiterzuentwickeln, um dem zuneh-
mend volatilen Umfeld, den steigenden 
Erwartungen der unterschiedlichen Sta-
keholder und den Herausforderungen 
durch die Digitalisierung der Kommunika-
tion gerecht zu werden. Auch der aktuel-
le Ansatz der integrierten Kommunikati-
on wird daher fortwährend kritisch hin-
terfragt und stetig optimiert.

Kommunikation in einem 
 herausfordernden Umfeld

Gerade in Zeiten von Transformation 
ist Kommunikation besonders wichtig. 
Wie fast alle Unternehmen war auch 
Henkel in den letzten Jahren mit gro-
ßen Herausforderungen und tiefgrei-
fenden Veränderungen konfrontiert: 
Kurz nachdem Anfang 2020 die neue 
strategische Agenda vorgestellt wurde, 
brach die Covid-19-Pandemie aus. Im 
Februar 2022 griff Russland die Ukrai-
ne an. Henkel war in beiden Ländern 
stark vertreten und hat dann entschie-
den, seine Geschäfte in Russland zu 
verkaufen. Parallel zu diesen dramati-
schen Entwicklungen im Umfeld hat 
das Unternehmen Anfang 2022 be-
schlossen, seine beiden Konsumenten-
geschäfte in einem Unternehmensbe-
reich, Henkel Consumer Brands, mit 11 
Milliarden Euro Umsatz und mehr als 
20.000 Mitarbeitenden weltweit zu-
sammenzuführen – eine weitreichende 

…  die Nutzung von digitalen Prozessen 
und Daten entlang der gesamten 
kommunikativen Wertschöpfungsket-
te systematisch zu integrieren – von 
der Planung bis zur Erfolgsmessung,

…  eine standardisierte und dennoch fle-
xible Ablauforganisation zu etablie-
ren sowie 

…  die Aus- und Weiterbildung des Kom-
munikationsteams einzubinden?

Mit diesen Herausforderungen hat 
sich die Kommunikation bei Henkel in 
den vergangenen Jahren intensiv be-
schäftigt und Schritt für Schritt ein Sy-
stem entwickelt, das es erlaubt, Antwor-
ten auf diese Fragen zu geben. 

Die globale Kommunikationsorganisa-
tion von Henkel wird aus der Zentrale in 
Düsseldorf gesteuert, mit direkten Be-
richtslinien in die Ländereinheiten sowie 
der zentralen Verantwortung für alle Mit-
arbeitenden und Budgets der Unterneh-
menskommunikation. Das ermöglicht die 

E ine strategische und integrierte 
Kommunikation leistet einen wichti-

gen Wertbeitrag für den Unternehmens-
erfolg. Sie stärkt und schützt die Marke 
und Reputation des Unternehmens, 
schafft dadurch Vertrauen bei relevanten 
Stakeholdergruppen und erhöht den 
Handlungsspielraum. Sie vertieft das 
Verständnis der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter für die Unternehmensstrate-
gie und deren erfolgreiche Umsetzung. 
Aber wie gelingt es, in einem global auf-
gestellten Unternehmen …
…  die zentralen strategischen Themen 

und Botschaften im Jahresverlauf ge-
zielt zu kommunizieren,

…  zugleich alle unerwarteten, unge-
planten Ereignisse und Kommunikati-
onserfordernisse zu adressieren,

…  dabei interne und externe Kanäle in-
tegriert zu planen und verzahnen,

…  die Zuordnung von Ressourcen – 
Kommunikatoren, Budget und Zeit – 
zu priorisieren,

Wie integrierte 
Kommunikation in globalen 
Unternehmen gelingt 
Von Carsten Tilger
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finierte Zielgruppen erreichen sollen, ver-
bunden. So wird gewährleistet, dass die 
Arbeit der rund 120 Kommunikations-
kolleginnen und -kollegen weltweit auf 
dieselben strategischen Themen einzahlt 
und Ressourcen zielgerichtet allokiert 
werden können. Erst die Klarheit und 
Struktur, die dadurch entsteht, ermög-
licht dann, auch unvorhergesehene The-
men und Projekte effizient und in ange-
messener Form in unsere Arbeit zu inte-
grieren. 

Das „Message House“ spielt damit 
 eine zentrale Rolle innerhalb des „Inte-
grated Evaluation Framework“ der  
„International Association for the 
Measurement and Evaluation of Com-
munication“ (AMEC), mit dem die Kom-

Kommunikation als Hebel für 
die Unternehmensstrategie

Die Kommunikationsstrategie basiert 
auf der Henkel-Unternehmensstrategie, 
der Agenda für ganzheitliches Wachs-
tum. Aus dieser werden jährlich die stra-
tegischen Prioritäten und thematischen 
Schwerpunkte für die weltweite Kom-
munikationsorganisation abgeleitet.  Die 
inhaltlichen Kernbotschaften werden in 
einem „Message House“ zusammenge-
fasst, das die Grundlage für die Kommu-
nikationsplanung weltweit bildet. Hier 
wird der langfristige Rahmen aus Purpo-
se und Werten mit den inhaltlichen Prio-
ritäten der Unternehmensstrategie und 
den konkreten Kernbotschaften, die de-

Abstimmung von Zielen Kommunikationsplanung

Unternehmens-
strategie

Kommunikations-
strategie

Zielgruppen Zielsetzung Strategie

Zu welchen Zielen der Unternehmensstrategie
und Kommunikationsstrategie

leistet eine spezifische Kommunikation
einen Beitrag?

Implementierung Aktivitätsmessung Resonanz Effekte

Aktivitäten Output Ergebnisse Wirkung

Welche Stakeholder (primäre/sekundäre Zielgruppen)
und messbaren Ziele sollen mit Hilfe welcher
Engagementstrategien erreicht werden?

Welche Aktivitäten
werden über welche

PESO-Kanäle
(paid, earned, social, owned)

umgesetzt?

Welche Kennzahlen – von Output über Reichweiten und Engagementraten
bis hin zu Reputationseffekten – werden gemessen? 

Integriert und datengetrieben kommunizieren mit dem AMEC-Framework

Quelle: Henkel AG & Co. KGaA/https://amecorg.com/amecframework/de/home/framework/introduction/

organisatorische Veränderung, die 
Change-Kommunikation gegenüber 
den Teams wie auch den Kunden im 
Handel erfordert. 

Gerade in diesen Zeiten der Verände-
rung war es besonders wichtig, 2021 
einen Purpose für Henkel zu entwickeln, 
der mehr als 50.000 Kolleginnen und 
Kollegen weltweit verbindet und inspi-
riert: „Pioneers at heart, for the good of 
generations.“ Mit rund 150 Jahren Tradi-
tion für Innovation, Nachhaltigkeit und 
Verantwortung formuliert er den An-
spruch, für künftige Generationen ver-
antwortungsvoll zu handeln. Zudem bil-
det er den Kern der neuen Markenposi-
tionierung und des Corporate Branding, 
das 2022 eingeführt wurde. 
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ches Austauschformat mit Vertretern 
verschiedener Teams: von der internen 
Kommunikation über Pressesprecher 
und Social-Media-Verantwortliche bis 
hin zu Datenanalysten und Public-Af-
fairs-Experten. Dieser Austausch wird 
ergänzt durch das monatliche „Global 
Topic Exchange“-Format, in dem eine 
Themen- und Kampagnenplanung ge-
meinsam von Kolleginnen und Kollegen 
aus der Zentrale mit den lokalen Kom-
munikationsteams in den Ländern er-
folgt. Mit diesem Ansatz kann über in-
terne und externe Kanäle hinweg inte-
griert geplant, effizient umgesetzt und 
die Wirkung der Kommunikation gemes-
sen werden. Wenn zum Beispiel eine 
globale Klimakonferenz ansteht, stimmt 
sich das Kommunikationsteam in diesen 
Runden darüber ab, über welche Kanäle 
mit welchen konkreten Botschaften und 
„Stories“ mit bestimmten Stakeholder-
gruppen in den Austausch getreten wird. 
Im Kern geht es immer darum, Themen 
proaktiv zu gestalten und die Kommuni-
kation über die verschiedenen Teams 
und Kanäle systematisch zu verzahnen.

Bei der Umsetzung der Kommunikati-
onsmaßnahmen verfolgt die Henkel-

Reichweiten und Engagementraten bis 
hin zu längerfristigen Reputationsef-
fekten – gemessen werden. Die erfas-
sten Daten geben nicht nur Aufschluss 
über den Erfolg der Kommunikation, 
sondern ermöglichen es auch nachzu-
steuern, und liefern wichtige Erkennt-
nisse für weitere Kommunikationspla-
nungen.

Was auf den ersten Blick komplex 
klingt, bietet in der Praxis einen klaren 
strategischen Rahmen, der es dem Kom-
munikationsteam ermöglicht, die strate-
gisch richtigen und wichtigen Themen 
integriert zu vermitteln – von der Zielset-
zung bis zur Erfolgsmessung. 

Integriert und datengetrieben

Integrierte Kommunikation ist auch 
eine Frage der Organisation. Bei Henkel 
setzt die Unternehmenskommunikation 
auf eine „News Conference“ als zentra-
les Steuerungsorgan, die vor rund zehn 
Jahren ins Leben gerufen wurde. Damit 
ist nicht ein Corporate Newsroom ge-
meint, wie er seit einigen Jahren in Mode 
ist, sondern ein klar strukturiertes tägli-

munikationsaktivitäten integriert ge-
plant, gesteuert und gemessen werden. 
Es beschreibt: 
–  zu welchen Unternehmens- und Kom-

munikationszielen eine spezifische 
Kommunikation einen Beitrag leistet.  
Zum Beispiel: Welche Rolle spielen ein 
neues Innovationszentrum oder eine 
Akquisition dabei, bestimmte Wettbe-
werbsvorteile von Henkel auszubauen 
und letztendlich seine Reputation als 
innovatives Unternehmen in relevan-
ten Zielgruppen zu stärken?

–  welche Zielgruppen und vorab ge-
steckten Ziele mit Hhilfe welcher Stra-
tegien erreicht werden sollen. In der 
Unternehmenskommunikation von 
Henkel wird in der Stakeholderland-
schaft zwischen primären und sekun-
dären Zielgruppen unterschieden: Zu 
ersteren gehören die Kernzielgruppen, 
zum Beispiel Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter oder Journalistinnen und Jour-
nalisten, die sich als Multiplikatoren an 
eine breitere Öffentlichkeit richten. 
Sekundäre Zielgruppen unterhalten 
häufig direkte Stakeholderbeziehun-
gen mit Ansprechpartnern aus ande-
ren Bereichen des Unternehmens, et-
wa die zu den Finanzmärkten  mit dem 
Investor-Relations-Team. Je genauer 
die Zielgruppen für die geplante Kom-
munikation definiert werden, desto 
konkreter – und vor allem messbarer 
– lassen sich die entsprechenden Ziele 
und Engagementstrategien entwi-
ckeln.

–  welche konkreten Aktivitäten über 
welche PESO-Kanäle (paid, earned, so-
cial, owned) umgesetzt werden. Ziel-
gruppen, Kommunikationsziele und 
-strategien haben dabei erheblichen 
Einfluss auf die richtige Kanalauswahl. 
Eine integrierte Kommunikation über 
interne und externe, digitale und ana-
loge Kanäle hinweg ist hier entschei-
dend. Auch weil die Grenzen zuneh-
mend verwischen: So ist zum Beispiel 
LinkedIn nicht nur ein Kanal im Rah-
men der Mitarbeitergewinnung, son-
dern auch eine wichtige Plattform, um 
mit Henkel-Mitarbeiterinnen und -Mit-
arbeitern weltweit zu kommunizieren.

–  welche Kennzahlen – von Output über 
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Kollegen, die die Unternehmensstrategie 
verstehen und Unternehmenswerte und 
-kultur teilen, können erfolgreiche, inte-
grierte Kommunikation in Zeiten ständig 
zunehmender Volatilität ermöglichen 
und die Mission der Unternehmenskom-
munikation erfüllen: Marke und Reputa-
tion von Henkel zu stärken und einen 
Beitrag zum nachhaltigen Unterneh-
menserfolg zu leisten.

Carsten Tilger ist Head of Corporate 
Communications & Public Affairs, SVP,  
Henkel AG & Co. KGaA, Düsseldorf

nen und -kollegen die Reichweiten und 
Engagementraten ihrer Kommunikation 
in Echtzeit einsehen und beliebig analy-
sieren – nach strategischem Thema und 
Kernbotschaften, Land, Zeitraum oder 
Kanal. 

Die digitale Evaluation der eigenen 
Kommunikation wird ergänzt durch eine 
strukturierte Reputationsmessung, die 
seit Anfang 2022 in Kernmärkten mit 
Hilfe wöchentlicher Stakeholderumfra-
gen durchgeführt wird. Diese Daten bie-
ten einen konkreten Mehrwert mit Blick 
auf verschiedene Zeithorizonte: kurzfri-
stige Erfolgsmessung und Kommunikati-
onsplanung, Umsetzung der strategi-
schen Prioritäten auf Jahresbasis und die 
Stärkung der Henkel-Marke sowie -Re-
putation in einer mehrjährigen Betrach-
tung. 

Trotz aller Digitalisierung, Daten und 
jüngst KI-Technologien wie ChatGPT 
bleibt der Mensch weiterhin im Zentrum 
von Kommunikation. Nur gut ausgebil-
dete und motivierte Kolleginnen und 

Kommunikation einen technologiege-
stützten Ansatz, der die Transparenz 
und Zusammenarbeit im Team fördert. 
Konkret bedeutet das, dass Kommuni-
kationskollegen weltweit die Comm-
Tech-Plattform Sprinklr nutzen, um inte-
griert zu planen, gemeinsam Inhalte zu 
erstellen und die Veröffentlichung über 
interne und externe Kanäle hinweg zu 
steuern. 

Auch in der Evaluation wird zuneh-
mend datengetrieben gearbeitet, wobei 
interne sowie externe Analyseerkennt-
nisse berücksichtigt werden. Dazu gehö-
ren unter anderem Ergebnisse aus der 
Medienanalyse, dem Social-Listening 
sowie aus der Auswertung eigener Kom-
munikationskanäle. Für letztere wird die 
digitale Kommunikation auf rund 50 
Corporate-Webseiten weltweit, im Intra-
net und auf Social-Media-Kanälen ent-
lang der Kernbotschaften des „Message 
House“ systematisch „getaggt“, gemes-
sen und in Dashboards aggregiert. So 
können alle Kommunikationskollegin-Fo
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messung, untermauert durch eine ge-
meinsame Kultur und Denkweise.  Dabei 
ist vor allem eine Kerndisziplin, die Mar-
kenführung, am Strategietisch oft unter-
repräsentiert und daher häufig nur unzu-
reichend in das TOM integriert. Im 
schlimmsten Fall fristet die Marke ein 
Inseldasein. Dann besteht die Gefahr, 
dass sich ein Image verfestigt, das sich 

orchestrierte Unternehmenskommuni-
kation erzielt eine größere Wirkung und 
liefert einen höheren Wertbeitrag für das 
Unternehmen.  

Zwar sieht der Weg dorthin für jedes 
Unternehmen anders aus, aber alle Ziel-
betriebsmodelle (Target Operating Mo-
dels, TOM) enthalten einen Dreiklang 
aus Strategie, Struktur und Wirkungs-

UNTERNEHMEN & STRATEGIE

D ie integrierte Kommunikation hat 
sich als grundlegendes Konzept 

der modernen Unternehmenskommuni-
kation etabliert – und das zu Recht. Die 
meisten Fachleute haben erkannt, dass 
die strategische Verzahnung von klassi-
schen und neuen Kommunikationsdiszi-
plinen mehr ergibt als nur die Summe 
ihrer Teile. Mit anderen Worten: Eine gut 

Die Marke als 
„Secret Sauce“ der 

 integrierten Kommunikation 
Von Jill Meiburg

The GEA Values
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eine Marke sowohl intern als auch extern 
Anklang finden muss. 

Marken können Vertrautheit und Sta-
bilität bieten. In seiner jährlichen Ausga-
be „The World Ahead“ schrieb The Eco-
nomist im Dezember 2022, dass „Unvor-
hersehbarkeit das neue Normal“ sei. 
Doch das Gehirn liebt Gewohntes. Gut 
gemanagte Marken lösen stets die glei-
chen Emotionen aus und bieten so ein 
gewisses Maß an Stabilität in einer äu-
ßerst komplexen Welt.    

Diese Beobachtungen unterstreichen 
eine simple Wahrheit: Die Marke ist eine 
strategische Ressource, die enormen Ein-
fluss auf die Kommunikation und die 
Wirkung des Unternehmens nehmen 
kann. Doch um ihr volles Potential aus-
zuschöpfen, müssen Markenaspekte in 
der Strategieentwicklung und bei der 
Organisationsgestaltung berücksichtigt 

die emotionale Wirkung jeglicher Kom-
munikation verstärken.  

Markengesteuerte Kommunikation 
setzt sich in der Aufmerksamkeitsökono-
mie durch: Aus der Neurowissenschaft 
ist bekannt, dass wir heute nur etwa 50 
Millisekunden Zeit haben, um bei unse-
rer Zielgruppe einen Eindruck zu hinter-
lassen. Marken mit digitalem Vorsprung 
erreichen die Stakeholder effektiver und 
schneller. 

Marken machen die Unternehmens-
sprache menschlicher: Es ist wichtig, 
dass Geschichte und Haltung der Marke 
Einfluss auf wichtige Unternehmensele-
mente wie Zweck, Werte und Vision 
nehmen können. Dies macht es wahr-
scheinlicher, dass die „McKinsey-Spra-
che“ abgelegt und etwas erreicht wird, 
das sich echt und authentisch anfühlt. 
Das ist deswegen so entscheidend, weil 

von anderen Kernaussagen und Kom-
munikationsaktivitäten losgelöst hat 
oder diesen sogar konträr gegenüber-
steht. Genauso wenig erstrebenswert ist, 
wenn die Markenführung auf die takti-
sche Rolle der Corporate-Design-Polizei 
reduziert wird. 

Um zu verstehen, warum eine Marke 
strategisch verankert und integriert wer-
den muss, genügt ein Blick auf ihre ein-
zigartige kommunikative Kraft und die 
Erkenntnisse die Neurowissenschaft: 
Marken sprechen uns emotional an: 
Denken Sie an das alte Sprichwort „Ein 
Bild sagt mehr als tausend Worte“. Bil-
der, Farben und visuelle Gestaltungsele-
mente lösen im Gehirn unmittelbare 
emotionale Reaktionen aus. Tatsächlich 
sind fast 50 Prozent des Gehirns an der 
Verarbeitung visueller Reize beteiligt. Ein 
intelligenter Einsatz der Marke kann also 

UNTERNEHMEN & STRATEGIE

Bisheriges Branding Neues Branding
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schließt mit „We are here for the better. 
In for the better. Built for the better. We 
are engineering for a better world“. Auf 
der Grundlage dieses starken Narrativs 
wurde ein Branding-Konzept für ein 
neues grünes Label für die ressourcenef-
fizienten Lösungen von GEA entwickelt. 
Der Name des Labels, „Add Better“, ist 
unverkennbar von der „Story of Better“ 
abgeleitet. Die Visualisierung des Labels 
hebt den ikonischen Buchstaben „A“ 
aus dem aktualisierten GEA-Logo hervor. 
Diese kleine, aber bedeutende Marken-
entwicklung zeigt, wie wichtig die stra-
tegische Abstimmung von Marke und 
Purpose ist. Wenn beide richtig mitein-
ander verbunden sind, entstehen neue 
Wege, die sowohl der Kreativität als 
auch der Konsistenz der Marke dienen. 

Fazit 

Die Marke hat einen festen Platz im 
strategischen Kommunikations-Mindset 
bei GEA eingenommen – und zwar nicht 
nur im Brand-Stewardship-Team, son-
dern übergreifend. Die Kolleginnen und 
Kollegen bei GEA  versuchen jeden Tag, 
so gut wie alles, was sie tun, durch die 
Linse ihrer Marke zu betrachten. In den 
meisten Fällen werden die Resultate da-
durch besser! Deshalb bezeichnen sie die 
Marke als ihre „Secret Sauce“. Nehmen 
Sie die Marke in Ihr Rezept für integrierte 
Kommunikation auf – sie wird dadurch 
garantiert viel schmackhafter.

Jill Meiburg ist Leiterin Group 
Communications & Brand bei der GEA Group

Auffrischung der GEA-Werte 

Wenn Unternehmen Werte definie-
ren, konzentrieren sie sich in der Regel 
darauf, gemeinsame Überzeugungen zu 
finden. Dies mündet oft darin, den ge-
sammelten Input aus der Belegschaft zu 
konsolidieren. Die endgültige Formulie-
rung der Werte wird dann logischerwei-
se von Kolleginnen und Kollegen mit 
redaktionellen und sprachlichen Kompe-
tenzen übernommen. Bei GEA ist dage-
gen von Anfang an ein interdisziplinäres 
Team an die Auffrischung der Werte her-
angegangen. Dabei schlugen Kollegin-
nen und Kollegen aus dem Brand-Team 
vor, die Werte durch die Linse des neuen 
Corporate Designs zu betrachten. An-
ders gesagt: Das klare und moderne Er-
scheinungsbild sollte sich auch auf die 
Worte übertragen. Diese wichtige Erfah-
rung führte dazu, dass die Aussagekraft 
und Präzision der Wertedefinitionen 
deutlich verbessert werden konnten. Au-
ßerdem half sie dabei, ungelenke und 
nichtssagende Unternehmensfloskeln zu 
vermeiden. Die endgültigen Wertedefi-
nitionen und die zeitgemäße Ikonogra-
phie des aufgefrischten Corporate De-
sign fanden bei Führungskräften und in 
der Belegschaft großen Anklang.  

Das GEA „Add Better“-Label: 
Markenentwicklung orientiert 

am Purpose
 

Im Zentrum der überarbeiteten Marke 
steht der GEA-Purpose „Engineering for 
a better world“. Er hat zu unserer neuen 
Markengeschichte inspiriert, der „Story 
of Better“, die davon handelt, welchen 
positiven Einfluss Ingenieurskunst auf 
unsere Welt haben kann. Die Geschichte 

werden. Ein integrierter Ansatz ermög-
licht es, durch die Marke einen kontinu-
ierlichen Mehrwert für verwandte Kom-
munikationsaktivitäten zu schaffen, et-
wa Content-Erstellung, digitale Kommu-
nikation, CEO-Positionierung und 
Thought-Leadership.  

Das Technologieunternehmen GEA 
setzt auf funktionsübergreifende Zusam-
menarbeit, um das Potential einer strate-
gisch integrierten Marke auszuschöpfen. 
Hier einige Beispiele für die Ergebnisse: 

Wirkungsvollere 
Strategiekommunikation 

Die Einführung einer Strategie ist für 
jedes Unternehmen ein Schlüsselmo-
ment, und als Kommunikationsverant-
wortliche ist unser Beitrag dabei von 
entscheidender Bedeutung. Als bei GEA 
die Einführung des strategischen Fahr-
plans „Mission 26“ vorbereitet wurde, 
trafen Vorstand und Kommunikation ge-
meinsam die Entscheidung, diese Ein-
führung mit einer Modernisierung der 
Marke GEA zu verbinden. Der neue Mar-
kenauftritt umfasste ein aufgefrischtes 
Logo, leuchtende und eindrucksvolle 
neue Farben, eine neue Typografie und 
ein sichtbares Bekenntnis zum GEA-Pur-
pose „Engineering for a better world“. 
Das gesamte Markenpaket verstärkte 
auf emotionale Weise die umfassende 
strategische Positionierung von GEA als 
führendes Technologieunternehmen, 
das sich der Nachhaltigkeit durch techni-
sche Spitzenleistungen verschrieben hat. 
Oder einfach ausgedrückt: damit konnte 
Begeisterung für die Zukunft von GEA 
geweckt werden. Der Marken-Refresh 
hat der Strategiekommunikation neuen 
Schwung verliehen.  

UNTERNEHMEN & STRATEGIE

Kontakt: Julia Burkhardt // F.A.Z.-Institut GmbH 

Pariser Straße 1 // 60486 Frankfurt am Main 

Telefon: (069) 75 91 28 68 // E-Mail: j.burkhardt@faz-institut.de 

www.faz-institut.de

Mit Hilfe unserer KI-gestützten Reputationsanalyse wissen Sie genau,  
wie Ihr Unternehmen in der Öffentlichkeit wahrgenommen wird und wie Sie  
Ihre Ziele schneller erreichen. Daten und Ergebnisse werden in einem aussage-
kräftigen Report zusammengefasst und verständlich visualisiert.  
 
Die Analyseergebnisse interpretieren wir gemeinsam mit Ihnen,  
um konkrete Handlungsempfehlungen zu erarbeiten.

Sprechen Sie uns an.

Reputationsanalyse – KI-Status-Quo-Report

Mit Künstlicher Intelligenz  
maßgeschneiderte Insights gewinnen
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2022 ist Corporate Communications bei 
Siemens Healthineers als eine hybride 
Organisation aufgestellt. Sie integriert 
die traditionell organisierten Abteilun-
gen Financial & International Media, Exe-
cutive Management Support, Branding, 
Marketing Communication Shared Ser-
vices und Operational Excellence sowie 
das agil arbeitende Content Lab.

Im Content Lab entsteht Kommunika-
tion themenzentriert und wird crossme-
dial ausgespielt. Es definiert sich über 
Themen, eine agile Form der Zusammen-
arbeit und ist ein Team über Abteilungs-
grenzen hinweg. Das Content-Lab-Team 
– bestehend aus insgesamt rund fünfzig 
Expertinnen und Experten aus den Berei-
chen Fachpresse, Social Media, interne 
Kommunikation, Content Marketing 
und digitale Infrastruktur – arbeitet in 
crossfunktionalen Thementeams. Agile 
Prozesse mit festen Formaten, wie Stand-
ups, Review- & Planning-Meetings und 
Retrospektiven strukturieren die Zusam-
menarbeit. 

Der kontinuierliche Austausch über 
die Teams hinweg wird über regelmäßige 
Redaktionsmeetings, Retrospektiven 
und weitere Formate sichergestellt. Hier 
sind auch Expertinnen und Experten ein-
gebunden, die mit allen Thementeams 
zusammenarbeiten, darunter Webma-
ster, Art Director oder Paid-Media-Spe-
zialisten. In sogenannten „Communities 
of Practices“ arbeiten Kolleginnen und 

effektiver für das Unternehmen genutzt. 
Das Ziel: Siemens Healthineers sichtbarer 
zu machen und als das Unternehmen zu 
positionieren, das es ist – der vielfache, 
weltweite Innovations- und Marktführer 
in der Medizintechnikbranche, der mit 
technischen Lösungen medizinisches 
Personal dabei unterstützt, Patientinnen 
und Patienten zu helfen. 

Dafür arbeiten unter anderem die 
Teams der Vorstandskommunikation 
und Shared Services, die redaktionellen 
Teams des globalen Newsrooms Content 
Lab und Branding eng zusammen. Bei-
spiel Marke: Nachdem Siemens Healthi-
neers mit neuem Markendesign an die 
Börse gegangen ist, wurde der ganzheit-
liche Markenauftritt für alle Touchpoints 
ausgerollt. Seitdem wird die Positionie-
rung als innovative Führungsmarke im 
Premiumsegment kontinuierlich weiter-
entwickelt. Heute liegt der Markenwert 
von Siemens Healthineers bei über 10 
Milliarden Euro. 

Content Lab: Strukturen 
 schaffen, Freiräume eröffnen

Eine konsequent integrierte Kommu-
nikation gelingt nur mit den entspre-
chenden strukturellen Rahmenbedin-
gungen. Daher wurden klassische Abtei-
lungsstrukturen in den redaktionellen 
Teams weitgehend aufgelöst und eine 
agile Arbeitsweise eingeführt. Seit Juli 

UNTERNEHMEN & STRATEGIE

G estern noch eine von mehreren Ge-
schäftseinheiten von Siemens, heute 

ein globales DAX-Unternehmen mit eige-
ner Marke – Siemens Healthineers hat in 
wenigen Jahren eine massive Transforma-
tion durchlaufen: vom Carve-out aus der 
Siemens AG 2016 über den Börsengang 
2018 bis hin zur 16-Milliarden-Dollar-Ak-
quisition des U.S.-amerikanischen Krebs-
therapiespezialisten Varian und der Auf-
nahme in den DAX im Jahr 2021. 

Parallel zum Unternehmen und seiner 
Bedeutung haben auch die Anforderun-
gen an das Kommunikationsteam zuge-
nommen: von der Bereichskommunikati-
on zu Corporate Communications (CC) 
mit neuen Stakeholdern, wie Finanz- 
und Wirtschaftsmedien, politischen Sta-
keholdern und NGOs sowie der interes-
sierten Öffentlichkeit inklusive Patientin-
nen und Patienten. Neue Aufgaben wie 
Brand und Corporate Identity oder DAX-
Vorstandsbetreuung sind hinzugekom-
men. Und das gleichzeitig mit dem sich 
ständig beschleunigenden Wandel in der 
Kommunikationsbranche.

Das Mehr an Anforderungen brachte 
ein Mehr an Gestaltungsmöglichkeiten 
mit sich. Das Kommunikationsteam 
nutzt sie, um eine über Zielgruppen und 
Kanäle hinweg integrierte Kommunika-
tion zu realisieren. So werden der enor-
me Einsatz der Kolleginnen und Kollegen 
besser zur Geltung gebracht und die fi-
nanziellen Ressourcen effizienter und 

Mit integrierter 
Kommunikation messbaren 
Mehrwert schaffen
Von Matthias Krämer
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Kollegen zusammen, die gleiche Aufga-
ben und Expertise in bestimmten Berei-
chen haben, etwa in digitaler Kanal-Stra-
tegie oder in Stakeholder-Engagement. 

Themen geben den Ton an 

Im Content Lab wird die Kommuni-
kation über Themen gesteuert, die sich 
unmittelbar aus Unternehmensstrate-
gie und -zweck von Siemens Healthi-
neers ableiten: „Wir leisten Pionierar-
beit im Gesundheitswesen. Für jeden 
Menschen. Überall.“ Die strategischen 
Themen, über die Siemens Healthine-
ers positioniert wird, sind in der The-
menarchitektur definiert. Die Fo-
kusthemen für das laufende Geschäfts-
jahr sind maßgeblich für die Priorisie-
rung der Aktivitäten. 

Auf dieser strategischen Basis werden 
im Content Lab Kampagnen, Projekte 
und Assets rollierend drei bis sechs Mo-
nate im Voraus geplant – mit Input aus 
Unternehmensstrategie, Geschäften, 
Regionen und Funktionen, Resultaten 
des Brand Research etwa bei Kunden 
oder Multiplikatoren sowie Ergebnissen 
und Erfahrungen aus vorherigen Projek-
ten und Kampagnen. Ergebnis ist ein 
digitaler Redaktionsplan, vom Kampa-
gnenlevel bis hin zu Detailinformationen 
für einzelne Assets. Alle Aktivitäten sind 
für die gesamte Communications Com-
munity von Siemens Healthineers welt-

UNTERNEHMEN & STRATEGIE



20 >kommunikationsmanager 2 – 2023

UNTERNEHMEN & STRATEGIE

stützt die Technologie die agilen Arbeits-
weisen der Teams und hilft, den anhal-
tenden Wandel zu einem immer effizien-
teren Arbeiten weiter voranzutreiben.

Digitale Technologien und Tools sind 
essentiell für eine integrierte Kommuni-
kation. Um sie effektiv einzusetzen, müs-
sen Zielorientierung und Wertschöpfung 
im Team verankert sein. Deshalb werden 
Ergebnisse der Erfolgsmessung für Kam-
pagnen im Content-Lab-Team sowie mit 
der weltweiten Communications Com-
munity geteilt und diskutiert. Dies gilt 
auch für die Ergebnisse aus Brand Per-
ception und Reputation Research.

Jeden Tag dazulernen

Corporate Communications wurde bei 
Siemens Healthineers konsequent um-
gestaltet und weiterentwickelt. Die Basis 
für diese Weiterentwicklung spiegelt das 
Selbstverständnis, ständig dazuzulernen. 
Und nicht zuletzt deshalb arbeitet Cor-
porate Communications heute weniger 
hierarchisch und trotzdem strukturierter. 
Entscheidungen werden auf Basis von 
Daten getroffen, und das Kommunikati-
onsteam ist experimentierfreudiger. Es 
identifiziert die Ansprüche und Bedürf-
nisse der Stakeholder schneller und ein-
facher und gestaltet die Inhalte entspre-
chend. Durch die Themenzentrierung 
richtet sich die Kommunikation konse-
quent an der Strategie von Siemens 
Healthineers aus. So wird mit dem inte-
grierten Ansatz jeden Tag messbarer 
Mehrwert für das Unternehmen ge-
schaffen.

Matthias Krämer ist Head of Corporate 
Communications bei Siemens Healthineers

verses Team. Ein Kristallisationspunkt ist 
die monatliche, von Corporate Commu-
nications organisierte virtuelle Konfe-
renz, in der durchschnittlich mehr als 
230 Kolleginnen und Kollegen aus mehr 
als 35 Ländern zusammenkommen, um 
sich zu aktuellen Kampagnen, Good 
Practices etc. auszutauschen und Inhalte 
und Assets zu teilen. 

Planen, messen, lernen, 
planen …

Um den Wertbeitrag der Kommunika-
tion zu messen und die Ergebnisse der 
Aktivitäten in die Planung neuer Maß-
nahmen zu integrieren, werden Daten 
aus verschiedenen Quellen in einem au-
tomatisierten Dashboard zusammenge-
führt:  die Daten – etwa zu Social Media, 
Presse, Intranet, Webseite, Werbung, 
Search Engine Advertising – werden ag-
gregiert und in KPIs zusammengefasst. 
Als Dashboard aufbereitet, können die 
Ergebnisse der gesamten Kommunikati-
onsaktivitäten von Corporate Communi-
cations – unter anderem Touchpoints, 
Engagements, Perception – abgebildet 
und für die Auswertung einzelner Kam-
pagnen zur Verfügung gestellt werden. 
Das Dashboard ist allen CC-Kolleginnen 
und Kollegen zugänglich.

Um den Kreis von „Planung, Mes-
sung, Lernen, Planung“ zu schließen, ist 
auch das Content-Planning-Tool eine 
der Datenquellen für das automatisierte 
Dashboard. Im Content Lab wird die 
Kommunikation in einem zentralen Tool 
für alle geplant: Azure DevOps. Hier 
werden sämtliche Kommunikations-
maßnahmen im Content Lab dokumen-
tiert, damit jederzeit volle Transparenz 
für die globale Communications Com-
munity hergestellt werden kann – bis 
hin zu einzelnen Assets. 

Die Daten werden zudem automatisch 
in einem übergeordneten Redaktions-
plan ausgespielt, sie ermöglichen so ei-
nen Überblick über die strategische 
Kampagnenplanung. Zugleich wurde die 
Software so adaptiert, dass sie den Con-
tent-Erstellungsprozess Schritt für Schritt 
abbildet und so die Arbeit in den The-
menteams strukturiert. Damit unter-

weit jederzeit transparent und nachvoll-
ziehbar.

Eines unserer strategischen Themen 
ist „Innovation Leadership“. Um Sie-
mens Healthineers als Innovationsfüh-
rer zu positionieren, die innovative Pre-
miummarke sichtbar zu machen, Tech-
nologie zu emotionalisieren und Talente 
anzusprechen, wurde die Multichannel-
Kampagne #Futureshaper kreiert. „Fu-
tureshaper“ sind Kolleginnen und Kol-
legen, die an den Innovationen von 
morgen arbeiten; Schwerpunkt der 
Kampagne ist die Persönlichkeit hinter 
der Innovation. Das ist nur eines von 
vielen Beispielen dafür, wie in einer 
Kampagne strategische Ausrichtung, 
Markenpositionierung, Wertschätzung 
von Mitarbeitenden und Recruiting-
Anforderungen integriert werden.  

Globale Kollaboration für 
 integrierte Kommunikation

Siemens Healthineers ist in mehr als 70 
Ländern vertreten; daher muss eine inte-
grierte Kommunikation über Corporate 
Communications hinaus gelebt werden. 
Indem die Kommunikations-Business-
Partner für maßgebliche interne Stake-
holder wie Human Resources, Technolo-
gy Excellence oder das Sustainability Of-
fice zugleich die Thementeams leiten, ist 
von der Themenfindung bis hin zur Um-
setzung eine enge Zusammenarbeit si-
chergestellt. 

Für Transparenz und den Austausch 
mit Kommunikationsteams in den Ge-
schäftseinheiten und Regionen weltweit 
wurde ein wöchentliches Content-Lab-
Redaktionsmeeting aufgesetzt. Darüber 
hinaus arbeiten die Thementeams für 
spezifische Kampagnen und Projekte in-
tensiv mit Kolleginnen und Kollegen aus 
Regionen und Geschäftseinheiten zu-
sammen. Diese enge Verbindung ist be-
sonders wichtig, da die Kommunikati-
onskollegen in dezentralen Einheiten 
formal nicht an Corporate Communica-
tions, sondern an die Landes- und Ge-
schäftsorganisationen berichten. Trotz-
dem versteht sich das Kommunikati-
onsteam als globale Communications 
Community – als ein internationales, di-

Die Bank an Ihrer Seite

Zeit, was  
zu bewegen.

Keine Zeit für Aber.

Lassen Sie uns darüber sprechen, was wir für  
Sie schaffen können. Erfahren Sie mehr unter 

 zeitwaszubewegen.de
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Maschinen die Arbeit von Kommunika-
tionsprofis nicht ersetzen, sondern er-
gänzen werden – auf Englisch Augmen-
tation“, erklärt der Wirtschaftsinforma-
tiker Stefan Stieglitz. Der technologische 
Fortschritt im Bereich der Künstlichen 
Intelligenz ist beachtlich. KI-gestützte 
Chatbots wie ChatGPT sind bereits mas-
sentauglich. Synthetisch erstellte Texte 
können kaum noch von redaktionellen 
Beiträgen unterschieden werden. Schon 
heute unterstützen KI-basierte Anwen-
dungen bei der Auswahl, Erstellung und 
Personalisierung von Inhalten, beant-
worten Stakeholderanfragen oder er-
stellen Finanzberichte. Sie helfen bei der 
Auswertung von Daten, liefern Informa-

–  Augmented Workflows: Zusammenar-
beit zwischen Mensch und Künstlicher 
Intelligenz

–  Parallel Worlds: Eintauchen in alterna-
tive Welten

–  Scarcity Management: Wirtschaften in 
Zeiten des Mangels

–  State Revival: Das Comeback des Staa-
tes 

–  Unimagination: Wenn das Unvorstell-
bare Wirklichkeit wird 

Augmented Workflows, die Zusam-
menarbeit zwischen Mensch und Künst-
licher Intelligenz, wird für Kommunika-
tionsabteilungen ein echter Gamechan-
ger sein. „Wir gehen davon aus, dass 

N ach dem Durchbruch von ChatGPT 
spricht die Kommunikationsbran-

che gefühlt von nichts anderem mehr als 
von den Möglichkeiten und Grenzen 
Künstlicher Intelligenz. Doch bei all dem 
Rummel um ChatGPT sollten Kommuni-
kationsverantwortliche andere wichtige 
Themen nicht aus den Augen verlieren. 
Der Communications Trend Radar unter-
sucht seit drei Jahren, welche Trends aus 
Management, Technologie und Gesell-
schaft die Unternehmenskommunikati-
on verändern werden. Für 2023 hat das 
Forscherteam unter Leitung von Prof. 
Ansgar Zerfaß (Universität Leipzig) und 
Prof. Stefan Stieglitz (Universität Pots-
dam) folgende Themen bestimmt: 

Was sind die Gamechanger 
für die Kommunikation?
Fünf Trends für 2023 aus Gesellschaft,  
Management und Technologie

Von Karen Berger

State Revival Scarcity
Management

Parallel 
Worlds

Augmented
Workflows 

Unimagination

Society Management Management Technology Technology

The most relevant trends for
Corporate Communications in 2023

Quelle: Akademische Gesellschaft für Unternehmensführung & Kommunikation, Leipzig;
Zitronengrau, Agentur für Markenbildung 
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sich strategische Entscheidungen vorab 
planen. 

Scarcity Management: 
Wirtschaften in Zeiten des 

Mangels 

Nach Jahren des Überflusses muss sich 
Europa an eine neue Situation gewöh-
nen: Knappheit. Ob bei Rohstoffen, En-
ergie, Personal oder Produkten – der 
Mangel ist allgegenwärtig. Befeuert wird 
diese Entwicklung durch den demogra-
phischen Wandel und geopolitische Ver-
werfungen. Preissteigerungen, Inflation 
und Lieferengpässe sind die Folge. 
„Scarcity Management heißt, dass Un-
ternehmen vorausschauend und verant-
wortungsvoll mit Knappheit und 
 Engpässen umgehen müssen, um ihre 
Unternehmensziele dauerhaft sicherzu-
stellen“, erklärt der Kommunikations-
wissenschaftler Ansgar Zerfaß. Knapp-
heit bedroht nicht nur Wertschöpfungs-
ketten und Produktionsprozesse, son-
dern wirkt sich auch auf die Positionierung 
von Marken und die Unternehmensre-
putation aus. Wenn Produkte und 
Dienstleistungen nicht mehr lieferbar 
sind, ist die Kommunikation gefragt. Sie 
muss Erwartungen managen und auf 
enttäuschte Käuferinnen und Käufer 
reagieren. 

Auch in Kommunikationsabteilungen 
sind knappe Ressourcen spürbar, ob bei 
Materialien, Budgets oder Zeit. Vor allem 
qualifiziertes Personal ist rar – ob inner-
halb des eigenen Teams oder auf Seiten 
der Dienstleister. Dies bestätigt Nils 
Haupt, Leiter Corporate Communicati-
ons bei Hapag-Lloyd: „Mehrere Engpäs-
se werden sich auf Kommunikationsab-
teilungen auswirken, allen voran der 
Kampf um Talente, die europäische Ener-
giekrise und Unterbrechungen der Pro-
duktions- und Lieferketten.“ 

Doch Knappheit kann auch eine 
Chance für Unternehmen bedeu-
ten. Knappe Produkte oder Dienst-
leistungen sind besonders be-
gehrt und können entsprechend 
vermarktet werden. Zudem 
werden in Zeiten des Mangels 
vermehrt innovative und res-

tionen als Entscheidungsgrundlagen 
und helfen, menschliche Fehler zu mini-
mieren. 

Stieglitz prognostiziert, dass in den 
nächsten Jahren viele neue Formen der 
Zusammenarbeit zwischen Menschen 
und KI entstehen werden. Doch die Re-
geln und ethischen Grenzen der Zusam-
menarbeit müssen noch definiert wer-
den: Wer ist für die Inhalte verantwort-
lich? Wie können Daten und geistiges 
Eigentum geschützt werden? Wie wird 
die Echtheit von Texten, Bildern oder Vi-
deos bewiesen? Und wer delegiert Auf-
gaben an wen – die KI an den Menschen 
oder der Mensch an die KI? 

Parallel Worlds: Eintauchen in 
alternative Welten 

  
Ein weltweites Metaverse, in der die 

reale und virtuelle Welt in einer einzigen 
Umgebung vereint sind und eine neue 
Dimension der Interaktion eröffnen? 
„Noch ist das weit entfernt. Ob und 
wann diese Idee Wirklichkeit wird, ist ak-
tuell nicht absehbar und hängt von tech-
nologischen Lösungen, aber auch von 
der Akzeptanz der Nutzer ab“, erklärt 
Stieglitz, der mit seinem Team an der 
Universität Potsdam Technologietrends 
erforscht. Doch schon heute verändern 
immersive Technologien unsere Wahr-
nehmung und erschaffen Parallelwelten, 
in denen Realität und Fiktion verschwim-
men. Ein Konzertbesuch aus dem Wohn-
zimmer? Ein Rundflug über New York? 
Eine Spritztour mit dem neuen E-Auto? 
All das lässt sich auf Knopfdruck digital 
erleben. 3D-Technologien wie Augmen-
ted Reality, Virtual Reality oder Holo-
gramme machen es möglich. Sie verspre-
chen eine intensivere und interaktivere 
Art des Erlebens. Das macht sie für das 
Produktmarketing, aber auch für Events, 
Messen oder Stakeholderdialoge so in-
teressant. Auch die virtuelle Zusammen-
arbeit im Team kann immersiv gestaltet 
werden und steigert die Attraktivität und 
Interaktion. Eine weitere Möglichkeit: 
Digital Twins. Diese können eingesetzt 
werden, um wichtige Kommunikations-
prozesse nachzuahmen und verschiede-
ne Szenarien zu simulieren. So lassen 

Über den  
Communications  
Trend Radar

Für Unternehmen ist es überle­
benswichtig, Veränderungen in ih­
rer Umwelt frühzeitig zu antizi­
pieren und sich an neue Rahmen­
bedingungen anzupassen. Das gilt 
auch für die Unternehmenskom­
munikation. Viele Kommunikati­
onsabteilungen haben jedoch 
nicht die Ressourcen, ihre Umwelt 
systematisch zu beobachten – ins­
besondere, wenn es Entwicklun­
gen außerhalb der eigenen Bran­
che betrifft.

Um den wichtigsten Trends aus 
Management, Technologie und 
Gesellschaft auf die Spur zu kom­
men, hat die Akademische Gesell­
schaft für Unternehmensführung 
& Kommunikation 2020 die Studi­
enreihe Communications Trend 
Radar initiiert. Ein interdisziplinä­
res Forschungsteam unter Leitung 
der Professoren Ansgar Zerfaß 
(Universität Leipzig) und Stefan 
Stieglitz (Universität Potsdam) 
wertet jedes Jahr die wissenschaft­
liche und die Praxis­Literatur aus 
und arbeitet fünf Trends heraus, 
die das Potential haben, die Un­
ternehmenskommunikation dau­
erhaft zu verändern. Eine ausführ­
liche Version des Communications 
Trend Radar findet sich auf www.
akademische­gesellschaft.com

Ill
us

tra
tio

n:
 Z

itr
on

en
gr

au
, A

ge
nt

ur
 fü

r M
ar

ke
nb

ild
un

g;
 A

ka
de

m
isc

he
 G

es
el

lsc
ha

ft 
fü

r U
nt

er
ne

hm
en

sf
üh

ru
ng

 &
 K

om
m

un
ik

at
io

n,
 L

ei
pz

ig



24 >kommunikationsmanager 2 – 2023

mie oder 
des Ukrai-

n e k r i e g e s 
am 24. Fe-

bruar 2022 
haben ein-

drucksvoll ver-
deutlicht, wie 

wich- tig es ist, schnell, 
umfassend und korrekt zu informie-
ren. Nur so kann Vertrauen bewahrt und 
Gerüchten entgegengewirkt werden. 

Organisationen können sich nicht auf 
jedes denkbare oder undenkbare Szena-
rio vorbereiten. Sie können aber Vorkeh-
rungen treffen, um selbst in Zeiten tief-
greifender Veränderungen handlungsfä-
hig zu bleiben. Dazu müssen Organisa-
tionen widerstandsfähiger und flexibler 
werden. Ein besonderes Augenmerk 
sollte darauf liegen, Führungskräfte und 
Mitarbeitende zu befähigen, Ungewis-
sheit besser zu tolerieren. In der Psycho-
logie wird dies als Ambiguitätstoleranz 
bezeichnet. Während Menschen mit ei-
ner hohen Ambiguitätstoleranz in der 
Lage sind, Widersprüche zu tolerieren, 
neigen Menschen mit niedriger Ausprä-
gung dazu, unüberlegte Entscheidungen 
zu treffen. Hierbei können Improvisati-
ons- oder Resilienztrainings helfen. Auch 
Design-Thinking-Ansätze sind sinnvoll, 
um für den Krisenfall verschiedene 
Handlungsoptionen auszuloten und 
Strategien vorab zu testen. 

Karen Berger ist Geschäftsleiterin der 
Akademischen Gesellschaft für 
Unternehmensführung & Kommunikation, 
Leipzig

und Haltung zu zei-
gen – oder gezielt 
zu schweigen.“

Um Verände-
rungen im politi-
schen Umfeld 
frühzeitig zu antizipieren 
und den Vorstand zu beraten, benö-
tigt die Kommunikation genügend Res-
sourcen und Kompetenzen – das weiß 
auch Christof Ehrhart, Leiter Unterneh-
menskommunikation und Governmen-
tal Affairs bei BOSCH: „Wenn die Unter-
nehmensstrategie unmittelbar durch 
staatliche Entscheidungen beeinflusst 
wird, müssen Unternehmen die politi-
schen Debatten noch genauer verfolgen. 
Und sie müssen die Expertise aufbauen, 
zentrale politische Entscheidungsprozes-
se angemessen zu begleiten, insbeson-
dere durch die Bereitstellung von Know-
how.“ 

Unimagination: Wenn das 
Unvorstellbare Wirklichkeit wird

Die Entdeckung einer neuen Dimensi-
on? Computer, die die Weltherrschaft 
übernehmen? Ein Meeresspiegel, der 
um 65 Meter steigt und Küstenregionen 
weltweit überschwemmt? Was ge-
schieht, wenn das Unvorstellbare Wirk-
lichkeit wird?

Der Kommunikationsabteilung kommt 
bei unvorhergesehenen Ereignissen be-
sondere Bedeutung zu. „In Krisenzeiten 
müssen die Informationsbedürfnisse von 
internen und externen Zielgruppen mög-
lichst schnell befriedigt werden, sonst 
entsteht Unsicherheit“, betont Ansgar 
Zerfaß. Der Ausbruch der Coronapande-

sourcensparende Lösungen entwickelt, 
für die es zuvor keinen Markt gab. 

State Revival: Das Comeback 
des Staates 

In den vergangenen Jahrzehnten do-
minierte in der westlichen Welt die Logik 
des freien Marktes. Durch die Corona-
pandemie und den Krieg in der Ukraine 
hat sich das Verhältnis von Staat und 
Wirtschaft jedoch verändert. Regierun-
gen, Behörden, Parteien, Politikerinnen 
und Politiker gewinnen als Protagonisten 

und Partner für Un-
ternehmen neue 
Bedeutung. Der 
Staat feiert ein 
Comeback – ob 
freiwillig oder un-
freiwillig. Mit mil-
liardenschweren 
Subvent ionen 
greifen Regie-
rungen der Be-
völkerung und 
der Wirtschaft 
unter die Ar-
me. Sie kaufen 

Impfstoffe, Masken oder 
Fiebersäfte oder deckeln den Gaspreis. 

„Für Kommunikationsabteilungen be-
deutet das Comeback des Staates, dass 
sie verstärkt in Governmental Affairs in-
vestieren müssen, um ihre Interessen zu 
artikulieren und durchzusetzen“, so Ans-
gar Zerfaß, der für den Communications 
Trend Radar die Bereiche Gesellschaft 
und Management erforscht. „Gleichzei-
tig sind Unternehmen gefordert, in poli-
tischen Debatten Stellung zu beziehen 
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stärkste Saison für Farmy. Hier geht es 
insbesondere darum, die bei den Kun-
den beliebten Bio-Truthähne rechtzeitig 
auszuliefern. In den Sommermonaten 
dagegen ist weniger los im Online-
markt. Sommerfrüchte wie Erdbeeren 
haben jedoch eine begrenzte Haltbar-
keit und müssen daher schnell an die 
Kunden gebracht werden. 

3. 
Regionalität: 

Die unterschiedlichen Kundengruppen 
wollen in den verschiedenen Lieferregio-
nen passend zu ihren Bedürfnissen und 
dem jeweiligen regionalen Produktange-
bot auf allen digitalen Kanälen individu-
ell angesprochen werden. Das Ergebnis 
sind über 300 digitale Werbekampa-
gnen, die das Marketingteam auf fünf 
Kanälen und in vier Regionen ausspielt.

4.
Begrenzte Ressourcen  

zur Überwachung der Performance: 
Das Marketingteam muss die komplexe 
Kampagnenstruktur und die dynami-
schen Anzeigenpreise über Kanäle und 
Regionen hinweg intelligent und konti-
nuierlich überwachen und optimieren. 
Nur so ist sichergestellt, dass das Bud-
get an der richtigen Stelle eingesetzt 
und kein Geld verschwendet wird. Dies 
erforderte enorme personelle Ressour-
cen, über die das kleine Team nicht ver-
fügte. >

Komplexe Herausforderungen 
für das Marketing

Die digitalen Marketingkampagnen 
stellten den Onlinemarkt vor vier Heraus-
forderungen:

1.
Sich schnell ändernde 
 Marktbedingungen: 

Ein Beispiel ist die Pandemie. Während 
des ersten Lockdowns waren die meisten 
Onlineshops aufgrund der vielen Anfra-
gen technisch nicht mehr erreichbar 
oder auf Wochen ausgebucht. Der Onli-
nemarkt von Farmy konnte noch liefern. 
Und so gab es plötzlich einen überra-
schend starken Ansturm auf www.far-
my.ch. Das Team bemühte sich, die Men-
schen bestmöglich zu versorgen und als 
Kunden zu halten. Die Strategie wech-
selte in kürzester Zeit vom Kampagnen-
marketing hin zum Kundenbetreuungs- 
und Feel-Good-Marketing. Unter ande-
rem organisierte der Onlinemarkt einen 
Service für Risikogruppen und Menschen 
in Quarantäne. 

2.
Saisonalität 

des Produktangebots: 
Flexibilität ist im Lebensmittelhandel 
entscheidend, denn frische Produkte 
sind immer saisonal und sehr vom aktu-
ellen Angebot abhängig. Die Weih-
nachtszeit zum Beispiel ist die umsatz-

D ie Lebensmittelbranche ist sehr 
analog geprägt: Dem seit Jahren 

boomenden E-Commerce zum Trotz 
kaufen die Menschen frische Lebensmit-
tel nach wie vor am liebsten im stationä-
ren Einzelhandel oder auf dem Wochen-
markt. Und so arbeitet die Branche viel 
mit gedrucktem Werbematerial. Als rei-
ner Onlinemarkt bricht Farmy mit den 
Gewohnheiten der Menschen: Es gibt 
keine Ladengeschäfte, in die die Kunden 
hineingehen können. Und das Marke-
ting läuft hauptsächlich auf digitalen Ka-
nälen. „Wer auch sonst das Internet 
kaum nutzt, kauft im stationären Le-
bensmittelladen ein“, erklärt Valerii Hir-
da, Performance Marketing Manager bei 
Farmy. „Es ist wenig sinnvoll für uns, 
diese Kundengruppe zu erreichen und 
sie für uns zu gewinnen. Darum konzen-
trieren wir uns auf die Menschen, die 
bereits online unterwegs sind und die 
Vorteile tagtäglich nutzen. Diese versu-
chen wir über dynamische digitale Wer-
bekampagnen in vielen unterschiedli-
chen Kanälen individuell anzusprechen.“ 
Das Marketingteam managte früher 
händisch die Erfolgskontrolle und Opti-
mierung der digitalen Werbekampagnen 
über etliche digitale Kanäle. Die Daten 
suchten die Mitarbeitenden sich aus vie-
len verschiedenen Quellen zusammen. 
Diese Aufgabe war nicht nur unbeliebt 
– sie verbrauchte auch Zeit und Ressour-
cen, die dem Team an anderer Stelle fehl-
ten. 

UNTERNEHMEN & STRATEGIE 

KI optimiert 
die digitale Werbung 
Von statischen zu dynamischen Werbebudgets

Von Fiona Lenz und Marco Hochstrasser
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tatsächlichen Umsatz/Cost-per-Conver-
sion-Value. Dabei berücksichtigte sie Sai-
sonalität, Trends und Marktnachfrage 
der jeweiligen Region. Hauptziel war die 
Umsatzsteigerung an allen Standorten. 
Kurz nach der Implementierung konnte 
der Onlinemarkt die Verteilung des Bud-
gets innerhalb jedes Portfolios mit nur 
einem Klick über alle fünf Werbekanäle 
optimieren. Jede Woche passte die Platt-
form die Zuweisung der mehr als 300 
Kampagnen auf den fünf Marketingka-
nälen an und verschob automatisch das 
Budget. Das Ergebnis: Die Leistung der 
Kampagnen steigerte sich, und die ope-
rative Arbeit reduzierte sich signifikant. 
Der Onlinemarkt steigerte mit Hilfe der 
KI die Verkäufe in der anspruchsvollsten 
Saison. In den Frühlings- und Sommer-
monaten steigen die Kosten für digitale 
Werbung aufgrund der Saisonalität für 
fast alle E-Commerce-Shops. Die KI wirk-
te diesem Trend durch kontinuierliche 
Optimierungen entgegen. Das Ergebnis 
war eine Steigerung der Performance 
über alle Portfolios hinweg um bis zu 90 
Prozent. 

„Mehr als plus 90 Prozent Conversions 
in einigen Regionen haben mich definitiv 
positiv überrascht“, fasst Valerii Hirda die 
Vorteile für den Onlinemarkt zusammen. 
„Die dynamischen Verschiebungen des 
Budgets ermöglichen es uns, niedrige 
saisonale Trends auszugleichen. Und wir 
erhalten Transparenz über mehrere Mar-
ketingkanäle hinweg. Unsere Conversi-
ons wurden normalerweise bis Ende des 
Frühjahrs teuer, aber mit der automati-
sierten, KI-getriebenen plattformüber-
greifenden Budgetoptimierung konnten 
wir eine enorme Wirkung erzielen. Wir 
hatten nicht nur mehr Conversions im 
unteren Funnel, sondern das auch zu 
niedrigeren Kosten. Mit der SaaS-Platt-
form von Nexoya können unsere Perfor-
mance-Marketer effizienter arbeiten und 
sich auf die strategischen Aspekte ihres 
Jobs konzentrieren.“

Fiona Lenz ist Head of Content Marketing bei 
der Farmy AG, Marco Hochstrasser ist Chief 
Executive Officer (CEO) des Marketing-
Analytics-Start-ups Nexoya, Zürich 

chen digitalen Werbekanälen, stellt diese 
übersichtlich dar und berechnet Vorher-
sagen. Auf Basis der erfassten Daten und 
unter Einsatz von Künstlicher Intelligenz 
optimiert die Plattform anschließend die 
Kampagnenbudgets. So entlastet sie 
Marketingteams von operativen Routi-
neaufgaben, vereinfacht automatisierte 
datengetriebene Entscheidungen und 
reduziert die Kosten. Erfasst werden aus-
schließlich nicht personalisierte Daten, 
die in zertifizierten Schweizer Rechen-
zentren liegen. 

Konkret: Farmy erstellte auf der KI-
Plattform vier Portfolios, welche die Re-
gionen für die Werbemaßnahmen abbil-
den. Dies gab dem Marketing einen 
ganzheitlichen Überblick über die effek-
tive Leistung der jeweiligen Regionen 
und vollständige Budgetkontrolle über 
sämtliche Kanäle. Die KI optimierte in-
nerhalb des Portfolios die Performance 
auf Conversions/Cost-per-Lead und den 

Angesichts dieser Herausforderungen 
erkannte der Onlinemarkt den Bedarf für 
eine technische Lösung, die dem Marke-
ting hilft, die digitalen Kampagnen auto-
matisiert und intelligent zu optimieren. 
Konkret wurdet nach einem Weg von der 
statischen Budgetplanung hin zu einem 
dynamischen und datengesteuerten An-
satz gesucht. Das Marketingteam wollte 
nicht mehr manuell evaluieren, welcher 
Kanal am wichtigsten ist, sondern statt-
dessen das Budget automatisiert intelli-
gent an der richtigen Stelle einsetzen – 
über alle Regionen, Kanäle und Kampa-
gnen hinweg. „Aus unserem Netzwerk 
kam die Empfehlung für Marketing-Ana-
lytics-Start-up Nexoya. Also haben wir 
uns entschieden, die bei uns traditionell 
schwächeren Sommermonate für einen 
Testlauf mit der KI-basierten Lösung für 
die automatisierte Kampagnenoptimie-
rung zu nutzen. Damit haben wir die Lö-
sung gefunden, um unsere Herausforde-
rungen im digitalen Marketing zu bewäl-
tigen. Die Steigerung der Performance, 
die die Plattform leistet, ist für uns sehr 
wichtig“, berichtet Valerii Hirda.        

KI steigerte die Performance  
um bis zu 90 Prozent 

Die SaaS-Plattform von Nexoya opti-
miert in Echtzeit digitale Multi-Channel-
Marketingkampagnen. Hierfür aggre-
giert sie Kennzahlen aus unterschiedli-

Farmy AG
Die Schweizer Farmy AG betreibt mit der Plattform www.farmy.ch einen 
reinen E­Commerce­Markt für den gesamten Wocheneinkauf. Im Angebot 
ist eine große Auswahl von mehr als 1.200 Produzenten – von Früchten 
und Gemüse, über Käse, Fleisch und frische Backwaren bis hin zu haltba­
ren Lebensmitteln und Drogerieartikeln sowie Wein und Blumen. Der 
Schwerpunkt liegt auf regionalen, nachhaltigen und fair gehandelten Wa­
ren in Bioqualität, es werden aber auch Marken angeboten, um den voll­
ständigen Wocheneinkauf bei Farmy zu gewährleisten. Die E­Commerce­
Experten Roman Hartmann und Tobias Schubert gründeten das Start­up 
2014 in Zürich. Der Firmensitz war bewusst gewählt: Die Schweizer legen 
im Vergleich zu Konsumenten anderer Länder viel mehr Wert auf hoch­
wertige Lebensmittel. 2018 eröffnete eine Zweigstelle in Lausanne, um 
Kunden in der Region direkt zu versorgen. Farmy liefert schweizweit. 
 Aktuell beschäftigt das Unternehmen rund 160 Mitarbeitende.
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sich nicht nur Fachleuten auf. Im Laufe 
der anhaltenden Ausnahmesituation 
wurden schließlich auch Softwarepro-
gramme entwickelt, mittels deren die 
Arbeit in den Gesundheitsämtern er-
leichtert und später auch der Kommuni-
kationskanal zwischen Ämtern und Pati-
enten ins Netz verlagert werden konnte. 
Ob das tatsächlich allerorten zum Einsatz 
kam, ist dann allerdings wieder eine an-
dere Frage. Das Beispiel zeigt jedoch, wie 
zielgerichtet eingesetzte Digitalisie-
rungsmaßnahmen den Wissenstransfer 
und die Zusammenarbeit zwischen un-
terschiedlichen Akteuren beschleunigen 
und vereinfachen und automatisierbare 
Prozesse auch tatsächlich automatisiert 
stattfinden lassen können. Und wenn 
sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter auf komplexere Aufgaben, die zwin-
gend eine menschliche Intelligenz erfor-
dern, konzentrieren können, kommen 
die so freigewordenen Personalkapazitä-
ten letzten Endes auch Patienten zugute. 

Tatsächlich kann Digitalisierung auch 
nicht die Lösung aller wirtschaftlichen 
und gesellschaftlichen Probleme sein, als 
die sie teilweise gehandelt wird. In eini-
gen Kontexten jedoch hätte ein Mehr an 
Digitalisierung unbestritten deutliche 
Vorteile, wie sich zum Beispiel während 
der Coronakrise gezeigt hat. Im Zuge der 
angestrebten Kontaktverfolgungen posi-
tiv Getesteter stellten nämlich nicht we-
nige Menschen überrascht und manche 
auch einigermaßen fassungslos fest, 
dass das Robert-Koch-Institut mit den 
Patientinnen und Patienten per Telefon 
und mit den Gesundheitsämtern und La-
boren per Fax kommunizierte, um die 
daraus gewonnenen Erkenntnisse dann 
händisch in Excel-Tabellen einzupflegen, 
welche mit wachsendem Umfang immer 
schwieriger zu handhaben wurden. Der 
Gedanke, Abläufe könnten an diesen 
Stellen durch den Einsatz digitaler Tech-
nologien vereinfacht, beschleunigt und 
insgesamt effizienter werden, drängte 
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Z ehn Jahre ist es inzwischen her, dass 
Altkanzlerin Angela Merkel auf ei-

ner gemeinsamen Pressekonferenz mit 
dem damaligen Präsidenten der Verei-
nigten Staaten von Amerika, Barack Ob-
ama, den denkwürdigen Satz äußerte: 
„Das Internet ist für uns alle Neuland“. 
Nicht wenig Spott und Häme schlugen 
ihr dafür entgegen, schließlich waren zu 
dem Zeitpunkt bereits rund drei Viertel 
der Deutschen mindestens gelegentlich 
online und empfanden das „Neuland“ 
mitnichten als unbekanntes, exotisches 
Terrain. Fakt ist allerdings, dass Deutsch-
land nach wie vor und auch heute noch 
in den meisten internationalen Rankings 
zum Digitalisierungsgrad eher im Mittel-
feld feststeckt und regelmäßig hinter 
direkten Nachbarländern zurückbleibt. 
Folgerichtig wird auch der Begriff „Digi-
talisierung“ selbst von einigen noch im-
mer mit einer gewissen Ehrfurcht ausge-
sprochen, wobei bald die Ehre über-
wiegt, bald die Furcht. 

Kein Neuland mehr –  
digitale Vorreiter
Von Marieke Kötting
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forschung aus über 5.000 Unternehmen 
unterschiedlichster Branchen ermittelt. 
Methodisch handelt es sich dabei um ein 
zweistufiges Social-Listening-Verfahren. 
In der ersten Stufe, dem Crawling, wur-
den zwischen dem 1. Februar 2022 und 
dem 31. Januar 2023 rund 438 Millionen 
öffentliche, deutsche oder deutschspra-
chige Internetquellen inklusive redaktio-
neller Webseiten und Social Media nach 
Erwähnungen bestimmter Eventtypen 
durchsucht, also nach Suchbegriffen wie 
zum Beispiel Künstliche Intelligenz, digi-
tale Transformation, digitale Kompetenz, 
Smart Data, Internet 4.0 und viele ande-
re mehr. 

In der zweiten Stufe, dem Processing, 
wurden die im Crawling gesammelten 
Daten mit Hilfe Künstlicher Intelligenz 
ausgewertet und analysiert. Untersu-
chungsgegenstand waren erstens die 
jeweils erwähnten Unternehmen, zwei-
tens die besprochenen Themen; also die 
Eventtypen, die mit Hilfe der definierten 

teln effizient arbeiten und so ihren eige-
nen Ansprüchen entsprechen. Kompe-
tente Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer erwarten folgerichtig ein profes-
sionelles Arbeitsumfeld, und ein 
professionelles Arbeitsumfeld erfordert 
kompetente Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer. Beide Faktoren bedingen 
und bestärken einander. 

Methode

Viele Unternehmen in Deutschland 
zeigen bereits, wie erfolgreiche Digitali-
sierung aussehen kann. Rund 1.500 da-
von wurden vom F.A.Z.-Institut als 
„Deutschlands Digitale Vorreiter 2023“ 
identifiziert und geehrt. Die mit dem 
gleichlautenden Zertifikat ausgezeichne-
ten Firmen wurden in einer aktuellen 
Studie der Kölner Rating- und Ranking-
agentur ServiceValue in Kooperation mit 
dem Wissenschaftspartner IMWF – Insti-
tut für Management- und Wirtschafts-

Diese erfahren darüber hinaus auch 
selbst durch automatisierte Abläufe und 
durch die Möglichkeit, online und unab-
hängig von bestimmten Öffnungszeiten 
mit den Ämtern zu kommunizieren, ein 
flexibleres Zeitmanagement und unmit-
telbare Zeitersparnis. 

Erfolgreiche Digitalisierung sollte im-
mer eine Entlastung oder einen Nutzen 
für ihre Anwenderinnen und Anwender 
generieren. Das bloße Vorhandensein 
digitaler Infrastrukturen genügt dafür 
nicht. Vielmehr müssen diese Strukturen 
auch sinnvoll eingesetzt werden, damit 
nicht nur Behörden, sondern auch Wirt-
schaftsunternehmen innovativ, digital 
und wirtschaftlich profitabel arbeiten 
und schließlich als „digitale Vorreiter“ 
wahrgenommen werden können. Das 
zeigt sich nicht nur in der Außensicht, 
sondern auch in den Bewertungen, die 
Arbeitgeber durch ihre Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter erfahren. Schließlich 
können diese nur mit den richtigen Mit-

UNTERNEHMEN & STRATEGIE
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samtwertung erreichen. Dies gelang we-
niger als einem Drittel der betrachteten 
Betriebe.

Marieke Kötting ist Redakteurin bei der 
ServiceValue GmbH 
 
Alle 1.524 „Digitalen Vorreiter 2023“ finden 
Sie auf www.faz.net/digitale-vorreiter/. 
Interessierte Unternehmen erhalten weitere 
Informationen zum Zertifikat und zur Studie 
„Deutschlands Digitale Vorreiter 2023“ bei: 
Alexander Göschl / ServiceValue GmbH / 
Telefon: 0221 67 78 67 61 /  
E-Mail: a.goeschl@ServiceValue.de

Gewertet wurde schließlich nach 
Punkten, die für die einzelnen Eventty-
pen aufgrund des Tonalitätssaldos und 
der Reichweite vergeben wurden. Dabei 
galt: Je reichweitenstärker ein Unterneh-
men ist, desto stärker wirkt sich die To-
nalität aus, also ob die Kommunikation 
überwiegend positiv oder negativ ge-
färbt ist. Die Berechnung des Punktwer-
tes erfolgte branchenspezifisch auf einer 
Skala von 0 bis 100 Punkten, auf der der 
jeweilige Branchenbeste mit 100 Punk-
ten die Benchmark für alle anderen un-
tersuchten Unternehmen seiner Branche 
setzte. Von Abrechnungsdienstleistern 
über Lebensmittellieferdienste bis hin zu 
Zahlungsdienstleistern erhalten diejeni-
gen Unternehmen die Auszeichnung 
„Deutschlands Digitale Vorreiter 2023“, 
die mindestens 60 Punkte in der Ge-

Keywords, Text- und Satzkorpora zuge-
ordnet wurden, sowie drittens die Tona-
lität des Textfragments, die dahingehend 
untersucht wurde, ob die Erwähnungen 
als positiv, negativ oder neutral zu be-
werten sind. Gut vier Millionen öffentlich 
getätigte Nennungen konnten auf diese 
Weise identifiziert und zugeordnet wer-
den. In der Gesamtheit wurde dadurch 
die Reputation erfasst und bewertet, 
welche die untersuchten Unternehmen 
in Bezug auf die Themenfelder digitales 
Agieren, Innovationsfähigkeit und Profi-
tabilität bzw. Wirtschaftlichkeit im öf-
fentlichen Onlinediskurs genießen. Als 
zusätzliches Themenfeld wurde der 
Eventtyp „Attraktivität als Arbeitgeber“ 
beleuchtet und jeweils hälftig mittels ei-
nes Social Listenings sowie durch Online-
Arbeitgeberbewertungen ermittelt. 
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Unternehmen
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ING

Busch­Jaeger

MAINGAU Energie

E WIE EINFACH

PreZero

WISAG

BIEN­ZENKER

Flughafen Düsseldorf

BKK Pfalz

Debeka

Hermes Logistik Gruppe Deutschland

Kaeser Kompressoren

Richard Wolf

Messe Stuttgart

Bristol­Myers Squibb

Rhein­Neckar­Verkehr

apoBank (Deutsche Apotheker­ und Ärztebank)

Vossloh

Gerresheimer

Baloise (ehemals Basler)

STIEBEL ELTRON

Branche

Abrechnungsdienstleister

Direktbanken

Elektrotechnikanbieter

Energieversorger (regional)

Energieversorger (überregional)

Entsorgungs­ & Recyclingunternehmen

Facility Management

Fertig­ & Massivhaus­Anbieter

Flughäfen

Gesetzliche Krankenversicherer

Private Krankenversicherer

Kurier­, Express­ & Paketdienstleister

Maschinen­ & Anlagenbauunternehmen

Medizintechnikunternehmen

Messestandorte

Pharmaunternehmen

Regional­ & Nahverkehr

Spezialbanken

Technische Komponentenhersteller

Verpackungshersteller

Versicherer

Wärme­ & Kältetechnik
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Auswahl aus 226 Branchengewinnern
 Dax trifft Teddybär.
 Auch da investieren wir.
Auch als Finanzmarktexperten wissen wir, dass manche 
Dinge unbezahlbar sind. Zum Beispiel Betreuung und Bildung. 
Deshalb unterstützen wir langfristig die Kinderstiftung 
„Die Arche“.

DekaBank Deutsche Girozentrale

Investieren schafft Zukunft.
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KI in der Kommunikation: 
Assistenz oder Konkurrenz? 

Von Beatrix Ta
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Genau dazu hat news aktuell gemein-
sam mit Agentur für datengetriebene und 
evidenzbasierte Kommunikation PER 
knapp 300 Kommunikationsprofis be-
fragt – und um es vorwegzunehmen: Die 
Ergebnisse zeigen, dass die meisten Kom-
munikationsprofis Künstliche Intelligenz 
überwiegend als Chance für ihre Arbeit 
betrachten. Interessanterweise gaben je-
doch vier von zehn PR-Profis aus Deutsch-
land und der Schweiz (41 Prozent) an, 
dass sie bisher noch keinen konkreten 
Einsatz von KI in ihrer Kommunikationsar-
beit benennen können. Dies ist insbeson-
dere vor dem Hintergrund bemerkens-
wert, dass eine deutliche Mehrheit der 
Befragten dieser Technologie optimistisch 
gegenüber eingestellt ist. 

Noch deutlicher wird die Diskrepanz, 
wenn man die Antworten aus den Pres-
sestellen und die aus den PR-Agenturen 
getrennt betrachtet. Die Kommunikato-
rinnen und Kommunikatoren in Presse-
stellen sind deutlich zurückhaltender mit 
dem Einsatz von KI in ihrer Arbeit, als es 
die PR-Profis in den Agenturen sind: Fast 
die Hälfte der befragten Pressestellen in 
Unternehmen setzt noch keine KI ein (47 
Prozent), während es in den Agenturen 
nur jeder Dritte (33 Prozent) ist, der of-
fenbar Berührungsängste mit der „neu-
en Kollegin KI“ hat. 

Hier ist die KI  
schon im Einsatz

Künstliche Intelligenz kann in vielen 
Bereichen eingesetzt werden, die uns 
in der Kommunikation unterstützen 
können: bei der Texterstellung, bei der 
Bildgenerierung oder auch bei der Er-
stellung von Videos. Wir haben diejeni-

Und nun, im November letzten Jahres, 
der Auftritt von ChatGPT. Eine Künstli-
che Intelligenz, die plötzlich auf unseren 
Bildschirmen erschien, die wir alle in un-
seren Händen halten konnten – und die 
uns alle verblüffte: Sie zeigte uns, wie 
erstaunlich vielseitig sie mit Text und 
Sprache umgehen kann. Sprachassisten-
ten, Chatbots oder automatisierte Text-
erstellung. Kein Zweifel: Die Künstliche 
Intelligenz wird unsere Arbeit als Kom-
munikatorinnen und Kommunikatoren 
verändern. Doch wie genau schätzt die 
PR-Branche KI in der Kommunikation 
ein? Wo sehen die PR-Profis die größten 
Vor- und Nachteile, und in welchen Be-
reichen wird eine KI vielleicht sogar 
schon in der Unternehmenskommunika-
tion eingesetzt?

S eit mehr als einem Jahrzehnt wird 
Künstliche Intelligenz (KI) in vielen 

Bereichen des täglichen Lebens einge-
setzt. Man denke dabei nur an Siri, die 
2011 auf den Markt kam. Oder an Alexa, 
die 2015 in vielen deutschen Haushalten 
Einzug hielt. Oder an die Gesichtserken-
nung in unseren Smartphones. Oder aus 
dem Onlinehandel: Wir alle kennen die 
KI, die uns bei einer Bestellung verrät, 
was andere Kunden ansonsten gekauft 
haben. Auch PR-Profis kennen KI schon 
länger – zum Beispiel aus dem Bereich 
Monitoring, mit dessen Hilfe wir regel-
mäßig den Erfolg unserer Kommunikati-
onsarbeit messen. Auf manchen Unter-
nehmenswebsites finden sich Chatbots, 
die in der Kundenkommunikation einge-
setzt werden. 
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ten (63 Prozent) an, dass sie durch den 
Einsatz von KI in ihrer Arbeit mehr Zeit 
für anspruchsvollere Tätigkeiten wie zum 
Beispiel Strategie, Konzeption und Krea-
tion hätten. Außerdem sind sie davon 
überzeugt, dass KI ihre Arbeitsprozesse 
beschleunigen kann – und damit wert-
volle Ressourcen eingespart werden kön-
nen (60 Prozent). Einen weiteren Vorteil, 
der mit dem Einsatz einer KI einhergeht, 
sieht knapp die Hälfte der Befragten dar-
in, dass KI qualitativ hochwertigere Me-
dienanalysen liefern kann (48 Prozent). 
Ein Drittel der befragten PR-Schaffenden 
glaubt außerdem, dass KI dazu beiträgt, 
die eigenen Zielgruppen effizienter an-
zusprechen (33 Prozent). In der schnellen 
Bereitstellung von Expertenwissen sieht 
wiederum ein Drittel (32 Prozent) der Be-

rend lediglich 13 Prozent in der Nutzung 
von KI ein Risiko sehen. Eine neutrale 
Haltung gegenüber KI nehmen 17 Pro-
zent der  Befragten ein. Besonders inter-
essant ist die Tatsache, dass mit zuneh-
mendem Alter der Befragten offensicht-
lich auch die Skepsis gegenüber dem 
 Einsatz von KI in der Kommunikation 
zuzunehmen scheint: Während 87 Pro-
zent der Befragten unter 35 Jahren die 
Chancen von KI überwiegen  lassen, tei-
len nur 57 Prozent der über 55-Jährigen 
diese positive Einschätzung. 

Vor- und Nachteile 
von KI in der PR

Auf die Frage nach den Vorteilen von 
KI gaben knapp zwei Drittel der Befrag-

gen PR-Profis, die KI in der Kommuni-
kation bereits einsetzen, gefragt, in 
welchen Bereichen der professionellen 
Kommunikation genau sie sich schon 
von Künstlicher Intelligenz unterstüt-
zen lassen. 

Das wenig überraschende Ergebnis: 
Am häufigsten wird eine KI zur Texter-
stellung eingesetzt (32 Prozent), am 
zweithäufigsten nutzen PR-Schaffende 
KI, um Trends zu erkennen und wichtige 
Themen zu recherchieren (22 Prozent). 
Ein Fünftel (20 Prozent) nutzt KI zur Me-
dienbeobachtung. Auch hier wieder ein 
Blick auf die Unterschiede zwischen 
Pressestellen und PR-Agenturen: Bei der 
Texterstellung sind die Agenturen den 
Pressstellen erneut weit voraus: Nur ein 
Viertel (25 Prozent) der Pressestellen 
lässt ihre Texte von einer KI schreiben, 
bei den Agenturen sind es bereits 42 
Prozent, die ChatGPT und andere Tools 
der KI nutzen.

Im unteren Drittel der von den PR-
Fachleuten genannten und damit eher 
selten genutzten Einsatzfelder von KI 
in der PR liegen die Verifizierung von 
Inhalten oder die Bilderkennung: Hier 
sind es nur 7 Prozent der Befragten, die 
Inhalte mit Hilfe von KI auf ihre Richtig-
keit überprüfen lassen. Genauso selten 
nutzen die befragten Kommunikato-
rinnen und Kommunikatoren die KI, 
um Bildinhalte zu identifizieren und zu 
kategorisieren. In den Bereichen Repu-
tationsmanagement (3 Prozent), Influ-
encer-Marketing (3 Prozent), Video-
produktion (ebenfalls 3 Prozent) und 
Krisenprävention beziehungsweise Kri-
senmanagement (2 Prozent) wird die 
Künstliche Intelligenz so gut wie gar 
nicht eingesetzt.

PR-Profis sehen den Einsatz 
von KI mehrheitlich positiv

Obgleich 41 Prozent der Befragten 
derzeit noch keine Künstliche Intelligenz 
in ihrer Arbeit einsetzen, zeigen die mei-
sten eine überwiegend positive Einschät-
zung für den Einsatz von KI in der profes-
sionellen Kommunikation. Beeindruk-
kende 66 Prozent sehen in KI eher eine 
Chance, ihre Arbeit zu verbessern, wäh-
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Einsatzbereiche der KI in der PR
– Wir setzen bisher keine KI ein 41%
– Texterstellung 32%
– Themen­ und Trendfindung 22%
– Media­Monitoring 20%
– Verschlagwortung von Content 13%
– Wettbewerbsanalyse 11%
– Bildproduktion (Symbolbilder) 10%
– Erfolgsanalyse und ­auswertung 10%
– Zielgruppenanalyse 8%
– Verifikation von Informationen 7%
– Bilderkennung 7%
– Videoproduktion 3%
– Reputationsmanagement 3%
– Influencer­Marketing 3%
– Krisenprävention und Krisenmanagement 2%

Bewertung der KI für die eigene Arbeit
– Überwiegend als Chance 23%
– Eher als Chance 43%
– Weder noch 17%
– Eher als Risiko 10%
– Überwiegend als Risiko 3%
– Weiß nicht 3%
– Keine Angabe 1%

Vorteile beim Einsatz von KI  
in der Kommunikationsarbeit
–  Mehr Zeit für anspruchsvolle Tätigkeiten  

(z.B. Strategie, Konzeption, Kreation) 63%
– Ressourcenersparnis 60%

– Bessere Medienanalysen 48%
– Effizientere Zielgruppenansprache 33%
–  KI liefert Expertenwissen, das ich mir in der 

 Schnelligkeit nie aneignen könnte 32%
– Personalisiertere Kommunikation 29%
–  Besseres Risikomanagement und  

Krisenmanagement 23%
– Höhere Wettbewerbsfähigkeit 23%
– Besseres Reputationsmanagement 16%
– Weniger Fehlerquellen 9%
– Keine Vorteile 2%

Nachteile beim Einsatz von KI  
in der Kommunikationsarbeit
–  Kritisches Hinterfragen wird durch  

„KI­Gläubigkeit“ verlernt 67%
–  Unklarheit über Urheberfragen bei  

KI­generierten Texten 60%
– Abhängigkeit von der Qualität der KI 56%
–  Ethische Herausforderungen (Transparenz, 

 Privatsphäre, Authentizität) 56%
– Verzerrung von Informationen 55%
– Anwendungsfehler bei KI­Nutzung 54%
– Datenschutz­Verletzungen 43%
– Mangelnde Beherrschbarkeit von KI­Tools 42%
–  Verunsicherung der Mitarbeiterinnen und  

Mitarbeiter 38%
–  Kompetenzverlust durch Auslagerung  

in die KI 37%
– Abbau von Arbeitsplätzen 28%
– Keine Nachteile 0%

Alle Ergebnisse auf einen Blick

Quelle: na news aktuell/PER; Onlinebefragung im Februar 2023 unter 297 Kommunikationsprofis aus Unternehmen, Organisationen und PR-Agenturen in Deutschland  
und der Schweiz.  Mehrfachnennungen möglich.

Das große Zögern:
So nutzen Kommunikationsprofis KI

Texterstellung

Themenfindung Media-Monitoring Content-Verschlagwortung 

Wettbewerbsanalyse

Bildproduktion

Erfolgsanalyse

22% 20%
13%

11%

10%

10%

KI32%

41% setzen bisher keine KI ein.  
Wenn doch, dann in diesen Bereichen:

GEA.com

NEU DENKEN.
NEU HANDELN.

Ingenieurskunst ist eine Frage der Einstellung. 
Der Motivation, Grenzen auszuloten und zu 
verschieben. Was uns antreibt, ist Neugier.  
Der Ehrgeiz, Antworten auf Probleme zu finden. 
Niemals stehen zu bleiben. Neues zu schaffen. 
Und die Welt jeden Tag ein Stück besser zu 
machen. Das ist unsere DNA. So denken wir.
So handeln wir. Das sind wir. Wir nennen das: 

Engineering for a better world.

Risiko. Der Einsatz von KI führe eher zu 
einer Veränderung von Arbeitsprozes-
sen, aber nicht zu einem vollständigen 
Ersatz von Arbeitsplätzen.

Dr. Beatrix Ta ist Projektmanagerin 
Konzernkommunikation bei dpa Deutsche 
Presse-Agentur GmbH/news aktuell GmbH 
 
Quelle: PR-Trendmonitor von news aktuell und 
PER. Onlinebefragung im Februar 2023 unter 
297 Kommunikationsprofis aus Unternehmen, 
Organisationen und PR-Agenturen in 
Deutschland und der Schweiz.

nicht klar geregelt ist. Etwas mehr als die 
Hälfte der Befragten nennt zudem eine 
Abhängigkeit von der Qualität der KI (56 
Prozent) als einen Nachteil und macht 
sich außerdem Sorgen um ethische Her-
ausforderungen wie Transparenz, Privat-
sphäre oder Authentizität. Im Übrigen 
äußerten die Befragten eine gewisse Be-
sorgnis über den Einsatz von künstlicher 
Intelligenz (KI) in der Kommunikation, da 
sie befürchten, dass dies zu einer Verzer-
rung der Informationen führen könnte. 
Diese Sorge wurde von 55 Prozent der 
Befragten geäußert. Weniger besorgt 
sind die Befragten hingegen darüber, 
dass der Einsatz von Künstlicher Intelli-
genz zu einer Konkurrenz mit menschli-
chen Arbeitskräften führen könnte. Nur 
28 Prozent der Befragten nannten den 
Abbau von Arbeitsplätzen als das größte 

fragten einen weiteren Vorteil. Im Ge-
gensatz dazu sind nur 9 Prozent der Be-
fragten der Meinung, dass KI zu weniger 
Fehlern führt. Man kann also sagen, dass 
sich die PR-Profis in Deutschland und in 
der Schweiz der vielen Vorteile von 
Künstlicher Intelligenz bewusst sind.

Danach gefragt, welche Nachteile die 
PR-Profis beim Einsatz von KI in der Kom-
munikationsarbeit sehen, antworteten 
zwei Drittel der Befragten, dass sie die 
größte Gefahr in einer unreflektierten 
„KI-Gläubigkeit“ sehen. Sie befürchten, 
dass durch die Verwendung von KI das 
kritische Hinterfragen (67 Prozent) ver-
lernt werden könnte. Auf Platz zwei der 
Risiken wird die Frage nach der Urheber-
schaft von KI-generierten Texten ge-
nannt, denn 60 Prozent bemängeln, 
dass das Urheberrecht in diesem Bereich 
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NEU DENKEN.
NEU HANDELN.

Ingenieurskunst ist eine Frage der Einstellung. 
Der Motivation, Grenzen auszuloten und zu 
verschieben. Was uns antreibt, ist Neugier.  
Der Ehrgeiz, Antworten auf Probleme zu finden. 
Niemals stehen zu bleiben. Neues zu schaffen. 
Und die Welt jeden Tag ein Stück besser zu 
machen. Das ist unsere DNA. So denken wir.
So handeln wir. Das sind wir. Wir nennen das: 

Engineering for a better world.

ANZEIGE
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Ich möchte hier vor allem über den Transfor-
mationsprozess der Kommunikation spre-
chen, also meines Bereichs, nicht den der ge-
samten Bank. Die Digitalisierung hat weltweit 
tiefgreifende Umbruchprozesse in Gang ge-
setzt und erhöht den Veränderungsdruck auf 
alle Organisationen. Anforderungen an die 
Kommunikation in und von Unternehmen sind 
massiv gewachsen und steigen weiter an. Es 
reicht nicht mehr aus, Botschaften an die Mit-
arbeitenden und die Öffentlichkeit über eige-
ne Medien oder durch die Vermittlung von 
Journalisten zu verbreiten. Stakeholder wol-
len nicht nur zuhören, sie wollen mitreden 
und in einen echten Dialog treten. Und wenn 
sie Fragen stellen, wollen sie Antworten – und 
zwar unverzüglich, auch über Zeitzonen hin-
weg. Dabei nutzen sie die heutige Vielzahl an 
Kanälen und Plattformen.
Mit ihrer traditionellen Organisation können 
Kommunikationsabteilungen auf Dauer der 
ständig wachsenden Aufgabenvielfalt und 
dem zunehmenden Zeitdruck nicht gerecht 
werden. Es braucht den Willen und die Fähig-
keit für eine Transformation der Kommunika-
tionsprozesse, die nicht an den Grenzen von 
Abteilungen haltmacht, sondern auf die Ver-
zahnung von Unternehmenskommunikation, 
Markenführung und Marketing setzt. Kommu-
nikationsabteilungen müssen zielgruppen- 
und kanalübergreifend zusammenarbeiten, 
um die Bedürfnisse ihrer Stakeholder nach 
einer konsistenten und transparenten Kom-
munikation zu erfüllen. Darum setzen wir jetzt 
auf einen Next Level Newsroom, in dem wir 
themenzentriert, teamübergreifend und agiler 
arbeiten. Im Zuge dieser strategischen 
 Neuaufstellung wird zunächst die Zusammen-
arbeit von Corporate Communications, Public 
Affairs sowie Brand und Research neu 
 geordnet. 

tegrativ zu denken und zu planen sowie den 
Wertbeitrag integrierter Kommunikation auf-
zuzeigen, entstand das neue Kollaborations-
modell Next Level Newsroom. 

>k: Welche Aufgaben umfasst Ihr Ver-
antwortungsbereich heute?
Group Communications hat vom Vorstand 
die Aufgabe übertragen bekommen, die Re-
putation der Commerzbank bei ihren Stake-
holdern nachhaltig zu steigern, die Wahrneh-
mung der Konzernmarken strategiekonform 
weiterzuentwickeln und zu einer angemes-
senen Unternehmensbewertung beizutra-
gen. Zugleich vermitteln wir Interessen und 
Erwartungen zwischen unseren Stakehol-
dern und der Commerzbank. Group Commu-
nications ist darum für die interne und exter-
ne Kommunikation im Transformationspro-
zess der Bank relevanter denn je, wird als 
Enabler gefordert und erneuert sich gleich-
zeitig selbst. 

>k: Auf welche Maßnahmen und Forma-
te setzen Sie im Transformationsprozess 
besonders?

>k: Herr Korndörffer, Sie sind 2021 von 
der Aareal Bank zur Commerzbank ge-
wechselt und hatten die Aufgabe, vieles 
umzubauen. Wie war damals die Situa-
tion, und was genau wurde von Ihnen 
gefordert?
Am 11. Februar 2021 hat die Commerzbank 
ihre „Strategie 2024“ kommuniziert. Damit 
startete ein tiefgreifender Transformations-
prozess mit einer klaren Vision „Wir werden 
die digitale Beratungsbank für Deutschland“ 
mit den vier Grundpfeilern Kundenorientie-
rung, Profitabilität, Digitalisierung und Nach-
haltigkeit. Voraussetzung für den Aufbau des 
neuen Geschäftsmodells sind die Profitabili-
sierung über einen erheblichen Personalab-
bau, Kosteneinsparungen und eine verein-
fachte Organisation. 
Die Transformation war gleichzeitig Anstoß 
für den Bereich Group Management Commu-
nications (GM-C), die Art und Weise seines 
Arbeitens zu hinterfragen und den Blick auf 
die Anforderungen der Zukunft zu werfen. 
Mit einer neuen Strategie und dem Anspruch, 
Kommunikation, Public Affairs, Markenfüh-
rung und Marketing im gesamten Konzern in-

„Der PR-Newsroom muss die 
nächste Entwicklungsstufe 

nehmen“

Sven Korndörffer ist seit April 2021 Kommunikationschef der 
 Commerzbank. Als Bereichsvorstand für die Konzernkommunikation 
verantwortet er Corporate Communications, Public Affairs sowie 
Brand und Research. Zuvor war der Diplom­Volkswirt Group Mana­
ging Director des Bereichs Group Communications und Governmental 
Affairs bei der Aareal Bank. In dieser Funktion richtete er auch den 
Vorstandsstab der Bank neu aus. Von 1995 bis 2007 war er bei der 
NORD/LB tätig, zunächst im Stabsbereich Kommunikation und Inter­
nationale Beziehungen, danach als persönlicher Assistent des 
 Vorstandsvorsitzenden. Zuletzt leitete er als Bankdirektor den 
 Vorstandsstab der NORD/LB. Fo
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>k: Um im Newsroom für einen rei-
bungslosen Ablauf zu sorgen, wurde der 
„Infinity-Prozess“ entwickelt. Was be-
deutet das?
Das Newsroom-Team kann Kommunikati-
onsmaßnahmen integriert entwickeln, konzi-
pieren, produzieren und distribuieren. Re-
portings und Evaluation dienen der kontinu-
ierlichen Weiterentwicklung durch Verbesse-
rungsempfehlungen. Ergebnisse aus der 
Evaluation fließen am Ende wieder in den 
Anfangspunkt des Prozesses ein. Der Kreis 
schließt sich.

>k: Stellen Sie uns bitte kurz die „News-
room Academy“ vor?
Um das Newsroom-Prinzip verständlicher zu 
machen und alle Mitarbeitenden optimal auf 
ihre neuen Rollen vorzubereiten, wurde ein 
Qualifizierungskonzept entwickelt: die News-
room Academy. Das modulare Schulungskon-
zept umfasst On-Demand-Inhalte, Module 
externer Partner und Inhouse-Schulungen, die 
je nach Schulungsbedürfnissen von den Mit-
arbeitenden zu wählen sind. 
Die Kompetenzpyramide teilt sich in die 
Stufen „Kennen“, „Anwenden“ und „Ad-
aptieren“ und schafft so einen Überblick für 
die Mitarbeitenden, welche Schulungen 
sich für den persönlichen Schulungsbedarf 
anbieten. Ergänzt werden können die ein-
zelnen Schulungen durch individuelle addi-
tive Formate sowie Trainings und Coa-
chings, die sich nach dem jeweiligen Bedarf 
der Mitarbeitenden richten. Jede(r)  Mitar-
beitende kann somit die  individuelle Lear-
ning-Journey innerhalb der Newsroom Aca-
demy bestimmen, ausgerichtet an der je-
weiligen Newsroom-Rolle und dem Schu-
lungsbedarf. 

>k: Mit welchen zentralen KPIs beobach-
ten Sie Ihre Reputation und die der Kon-
kurrenz?
Ein integriertes Dashboard zur schemati-
schen Darstellung von KPIs und Zielwerten ist 
aktuell in der Entwicklung. Die monatliche 
Medienresonanzanalyse zeigt schon heute, 
inwiefern die Commerzbank mit ihren Bot-
schaften und strategischen Themen in der 
Öffentlichkeit durchdringt. Die Reichweite 
und Tonalität der Commerzbank wird mit den 
Werten nationaler und internationaler Wett-
bewerber verglichen.

>k: Ein wichtiges Forum ist das CoM-
Jahresmeeting. Stellen Sie es uns kurz 
vor?
Als strategisches Abstimmungs- und Pla-
nungsformat unter Vorstandsbeteiligung wur-
de das CoM-Jahres-Auftaktmeeting einge-
führt. Es sorgt für die gesamthafte Betrach-
tung der wesentlichen Prioritäten, Ziele und 
KPIs für Kommunikation und Marketing.

>k: Als zentrales Steuerungstool der in-
tegrierten Kommunikation haben Sie 
2022 den „Next Level Newsroom“ einge-
führt. Was verstehen Sie unter „Next Le-
vel“, was unterscheidet das Konzept von 
einem klassischen Newsroom?
Je vielfältiger das Universum der Stakehol-
der wird, je höher deren Dialogerwartun-
gen werden, desto deutlicher wird, dass 
Unternehmenskommunikation über die 
Verbreitung von Informationen und Bot-
schaften über traditionelle PR-Kanäle hin-
auswachsen muss. Der PR-Newsroom 
muss die nächste Entwicklungsstufe neh-
men. Bei der Commerzbank nennen wir 
das „Next Level Newsroom“, aber wichti-
ger als der Begriff ist die dahinterstehende 
Idee. Um diese umzusetzen, braucht es 
Schnittstellen zu den Kommunikationsvor-
gängen, die außerhalb der PR-Abteilung 
stattfinden – denn auch was dort passiert, 
muss orchestriert und gegebenenfalls ad-
aptiert werden. Dieser Next Level News-
room muss zur Operationszentrale für die 
umsetzungsnahe Planung aller Kommuni-
kationsmaßnahmen werden. 
Anfang November 2022 wurde der Next Level 
Newsroom offiziell implementiert. Er ist das 
Modell, das eine strategiekonforme, effiziente 
Zusammenarbeit von Kommunikation, Public 
Affairs und Markenführung in GM-C mit den 
konzernweiten Kommunikations- und Marke-
tingeinheiten  inklusive  Konzerntöchtern er-
möglicht und Transparenz schafft. Kommuni-
kation wird hier zunehmend integriert ge-
dacht, geplant und umgesetzt. Und zwar nicht 
nur strategisch mit großer Flughöhe, sondern 
operativ jeden Tag. Dabei vollzieht sich ein 
Wandel von einer klassisch funktionalen zu 
einer agilen Kommunikationsorganisation, in 
der Teams crossfunktional und themenorien-
tiert zusammenarbeiten und mit veränderten 
Rollen und Strukturen eine tiefe Integration 
entsteht.

>k: Sie haben auch die Marke weiterent-
wickelt. Was hat sich geändert?
Wir haben eine neue Markenpositionierung 
erarbeitet, den visuellen Markenauftritt ange-
passt und eine neue Dachmarkenkampagne 
unter dem Motto „Keine Zeit für Aber, Zeit, 
was zu bewegen“ gelauncht. Gerade in der 
aktuellen Zeit enormer Umwälzungen in Wirt-
schaft und Gesellschaft können wir unserem 
Daseinszweck gerecht werden: Perspektiven 
für anspruchsvolle Menschen und Unterneh-
men schaffen. 
Unsere Firmenkunden, insbesondere der deut-
sche Mittelstand, sowie unsere Privat- und 
Unternehmerkunden stehen derzeit vor gro-
ßen Herausforderungen. Sie brauchen jetzt 
mehr denn je einen Partner an ihrer Seite, der 
sie kompetent berät und ihnen einfache Lö-
sungen anbietet – persönlich und digital. Egal 
ob Energiewende, Außenhandel, Vermögens-
fragen oder andere finanzielle Anliegen – wir 
sind als Partner und als Mutmacher an der 
Seite unserer Kundinnen und Kunden und 
möchten das auch klar nach außen kommuni-
zieren.
Mit der Kampagnenbotschaft „Zeit, was zu 
bewegen“ signalisieren wir daher genau jetzt: 
Wir möchten mit und für unsere Kundinnen 
und Kunden als zukunftsorientierte, leistungs-
starke und partnerschaftliche Bank Perspekti-
ven schaffen und die Zukunft gemeinsam mit 
ihnen gestalten. Wir sind die Bank von Ma-
chern für Macher.

>k: Wie sah oder sieht der Marken-Roll-
out aus?
Die Dachmarkenkampagne ist in reichweiten-
starken Medien sowie mit Riesenpostern und 
Platzierungen von Videos und Anzeigen auf 
weiteren Werbeflächen in vielen deutschen 
Städten zu sehen. Auch im TV – unter ande-
rem auf dem reichweitenstarken Sendeplatz 
vor der 20-Uhr-Tagesschau der ARD – sowie 
im Online- und Social-Media-Bereich und na-
türlich auch in den Filialen werden die Kam-
pagnenbotschaften ausgespielt. Durch Son-
deraktionen im Hochhaus der Commerzbank 
in Frankfurt unterstützt die Bank auch an ih-
rem zentralen Standort die Sichtbarkeit der 
Kampagne. Im Vorfeld des Launches war es 
uns vor allem wichtig, die Mitarbeitenden um-
fassend über die neue Kampagne zu informie-
ren. Das haben viele Kolleginnen und Kollegen 
als sehr wertschätzend empfunden. 

GESPROCHEN

deutschen Wirtschaft. Die Commerzbank ist 
als Beratungsbank – persönlich und virtuell 
– die Bank der Wahl für anspruchsvolle Kun-
den und für Talente, die heute und in Zukunft 
etwas bewegen wollen. 

Die Fragen stellte Gero Kalt

ein  digitales Content-Command-Center  un-
terstützt – von der Themenplanung über die 
Freigabe bis hin zur Veröffentlichung lassen 
sich die einzelnen Prozessschritte für alle zu-
gänglich abbilden.  Im Content-Kalender se-
hen alle Beteiligten, wann welcher Content im 
Einzelnen für welchen Kanal geplant ist und 
in welchem Produktionsschritt sich der Con-
tent befindet. 

>k: Welche drei Kernbotschaften wür-
den Sie morgen gerne über die Com-
merzbank lesen?
Die Commerzbank ist mit ihrem stabilen Ge-
schäftsmodell, ihrer Finanzkraft und ihrer Be-
ratungskompetenz auch in herausfordernden 
Zeiten die Bank an der Seite ihrer Kunden. Die 
Commerzbank leistet als führende Mittel-
standsbank einen substantiellen Beitrag zur 
erfolgreichen grünen Transformation der 

>k: Die Commerzbank möchte ihren zu-
künftigen Fokus auf das Onlinegeschäft 
richten. Was bedeutet das für die Kom-
munikation? Mehr Social Media?
Das Konzept der digitalen Beratungsbank be-
deutet für uns, dort zu sein, wo unsere Kunden 
sind. Social Media wird im Hinblick auf Infor-
mationsvermittlung und Weiterempfehlung 
sowie im Dialog mit Kunden und deren Mar-
kenerlebnis mit der Commerzbank eine immer 
größere Rolle zuteil. Wir möchten entlang des 
Funnels die Awareness, Consideration und 
Conversion erhöhen. Und Social Media hat in 
diesem Zusammenhang im Kanalmix enorm 
an Bedeutung gewonnen.

>k: Intern arbeiten Sie mit einem webba-
sierten Content-Tool namens „Scomp-
ler“. Stellen Sie es uns bitte kurz vor?
Der gesamte Newsroom-Prozess wird durch 
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eigene Erwerbsleben und Fortkommen 
wichtig sind.

–  Auch „Konsumentenmärkte“ funktio-
nieren leidlich: Für Verbrauchernutz-
wert besteht Zahlungsbereitschaft, 
weil das Verlustrisiko ohne solche In-
formationen für Mediennutzer auf Ver-
brauchermärkten größer ist.

–  Zahlungsbereitschaft besteht auch auf 
Unterhaltungsmärkten: Hier ist die ge-
lieferte Information Selbstzweck, sie 
dient der Zerstreuung, und solche Lust-
barkeiten kosten eben Geld.

–  Schwierig wird es dagegen bei Politik 
und öffentlichem Leben: Die Zahlungs-
bereitschaft für Nachrichten und Infor-
mationen, um die Rolle als Staatsbür-
ger angemessen spielen zu können, ist 
auch deshalb gering, weil man – reali-
stisch betrachtet – bei Wahlen nur ge-
ringe Einflusschancen hat. 

Für Fakten, die man anderswo im Netz 
gratis bekommt, kann man niemanden 
zur Kasse bitten. Das wiederum heißt, 
dass Nachrichtenmedien sich durch di-
stinktive Produktdifferenzierung aus-
zeichnen müssen.

Hier kommt das zweite Stichwort „Do-
mänenkompetenz“ ins Spiel. Es ist des-
halb wichtig, weil ohne journalistische 
Fachkompetenz in der „Domäne“, 
sprich im jeweiligen Berichterstattungs-
feld, vertiefte Medienberichterstattung 
nicht gelingen kann. Journalistische Do-
mänenkompetenz ist nicht „gratis“ zu 
haben – und wer sich als deren Anbieter 
auf dem Markt behaupten möchte, muss 
sich etwas einfallen lassen, um bei sei-

identifizieren, die insbesondere für ihr 
berufliches Fortkommen auf dichte, 
verlässliche Informationen in einem je-
weils überschaubaren Themenfeld an-
gewiesen sind. Sie sind dann mit News-
letters on line so zu bedienen, dass ihre 
Informationsbedürfnisse gestillt wer-
den. In der Fachsprache wird das „Ver-
tikalisierung“ genannt. Der Pfiff des 
Modells: Die übergeordneten, genera-
listisch ausgerichteten Leitmedien pro-
fitieren von der Arbeit dieser Spezialre-
daktionen, weil letztere auch andere 
Medien mit ihren Recherchen füttern. 
In den USA hat unter anderem Politico 
vorgemacht, wie das geht. Erfolgreiche 
Nachahmer in Berlin sind der Tages-
spiegel und, seitdem sich Sebastian 
Turner dort als Herausgeber und Mitei-
gentümer verabschiedet hat, sein 
Start-up Table.Media.

Unterschiede in der 
Zahlungsbereitschaft

Was die Zahlungsbereitschaft der Me-
diennutzer in der Aufmerksamkeitsöko-
nomie betrifft, gibt es Unterschiede, die 
in der jahrelangen Grundsatzdiskussion, 
ob Nachrichten und Journalismus online 
etwas kosten dürfen, unterbelichtet ge-
blieben sind.  James T. Hamilton, ein Me-
dienökonom, der heute an der Stanford 
University Journalismus lehrt, hat früh-
zeitig darauf hingewiesen:  Es bestehe
–  höchste Zahlungsbereitschaft auf „Pro-

duzentenmärkten“ – also dort, wo 
Mediennutzer berufsrelevante Infor-
mationen erhalten können, die für das 

A ngesichts der Fehlentwicklungen 
und Finanznöte, mit denen die 

Leitmedien des Journalismus zu kämp-
fen haben, lag die Wortschöpfung ei-
gentlich „in der Luft“ – man wundert 
sich im Nachhinein, dass „Deep Journa-
lism“ nicht schon viel früher als Zielvor-
gabe den Diskurs um Qualitätsjournalis-
mus inspiriert und beflügelt hat. Sebasti-
an Turner und der Autor dieses Beitrags 
haben den Begriff zwar nicht erfunden, 
aber im deutschsprachigen Diskurs ver-
ankert und in einen engen Zusammen-
hang mit einem weiteren Catch-Word 
gebracht: der „Domänenkompetenz“, 
die dem Journalismus abhanden zu kom-
men droht und die es wiederzugewin-
nen gilt. 

Deep Journalism – es geht um Journa-
lismus mit Tiefgang, also um guten Jour-
nalismus. Der muss nicht erfunden wer-
den, es gibt ihn bereits. Aber er ist massiv 
unter Druck, vor allem in jener Spielart, 
die für das Gemeinwesen am wichtig-
sten ist: auf Recherche basierend, unvor-
eingenommen, der Wahrheitssuche und 
jenem (Teil-)Publikum verpflichtet, das 
nicht missioniert, sondern möglichst un-
voreingenommen und „objektiv“ infor-
miert werden möchte. Diese Art von 
Journalismus braucht ein neues wirt-
schaftliches Fundament. 

Unsere These: Wer auf Deep Journa-
lism setzt und sein Geschäftsmodell 
darauf ausrichtet, kann in bestimmten 
Marktnischen nicht nur seinen publizi-
stischen Erfolg steigern, sondern auch 
sein ökonomisches Ergebnis. Dazu gilt 
es, zahlungsbereite Zielgruppen zu 

Deep Journalism –  
mit Domänenkompetenz … 
Ein Geschäftsmodell für Leitmedien

Von Stephan Russ-Mohl
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nen Zielgruppen Zahlungsbereitschaft zu 
generieren.

Voraussetzung für Deep Journalism ist 
also Domänenkompetenz. Aber wie un-
terscheidet sich Domänenkompetenz im 
Journalismus von Sachkompetenz, Res-
sortkompetenz, Dossierkompetenz? Ei-
ne Abgrenzung ist trennscharf nicht 
möglich und dennoch sinnvoll.

Über Domänenkompetenz kann man 
zwar individuell verfügen, aber sie bildet 
sich noch stärker im sachkompetenten 
Team heraus. Hintergrund- und Sachwis-
sen zu einem Themenfeld medialer Be-
richterstattung erlaubt es dem Autor 
oder der Redaktion, unvoreingenommen 
und angemessen Entwicklungen darzu-
stellen, in größere Zusammenhänge ein-
zuordnen, aber auch, die „richtigen“ 
Experten zu identifizieren und ihnen die 
jeweils relevanten, der Sachverhaltsauf-
klärung dienlichen Fragen zu stellen. 

Sachkompetenz ist somit die wesentli-
che Komponente von Domänenkompe-
tenz und zugleich das, was jeder Journa-
list in seinem Berichterstattungsfeld ha-
ben sollte. Ressortkompetenz ist stärker 
institutionalisiert als Sach- und Domä-
nenkompetenz: Zwar kann auch über sie 
der einzelne Journalist verfügen, also 
zum Beispiel ein kompetenter Wissen-
schafts-, Wirtschafts- oder Politikjourna-
list sein. Aber in der Regel wird man eben 
dem Ressort, dem er angehört, Kompe-
tenz zusprechen, wenn dort mehrere 
Journalisten arbeiten, die sich in ihrer 
Domänen- und Sachkompetenz wech-
selseitig ergänzen und vielleicht ja auch 
beflügeln.  >
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seines Monopols als Schleusenwärter 
beraubt. Zum einen gewannen die Nut-
zer über das Internet direkten Zugang 
zu einer unendlichen Vielzahl von Quel-
len und damit zu Auswahlmöglichkei-
ten, die jeden Nachrichtenkonsumen-
ten überfordern. Zum anderen beka-
men wenige Betreiber von Suchmaschi-
nen und sozialen Netzwerken in nie 
gekanntem Ausmaß die Möglichkeit, 
mit Hilfe von Algorithmen fernzusteu-
ern, was jeder Einzelne von uns im In-
ternet zugespielt bekommt und somit 
erfährt. Auch Deep Journalism wird die-
se Ungleichgewichte nicht mehr besei-
tigen können – aber ein Gegengewicht 
bilden, das demokratierelevant ist, 
könnte er vielleicht doch.

Stephan Russ-Mohl ist emeritierter Professor 
für Journalistik und Medienmanagement an 
der Università della Svizzera italiana in 
Lugano/Schweiz, wo er von 2002 bis 2018 
lehrte, und Gründer des European Journalism 
Observatory.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Aktualisierter Auszug aus Sebastian Turner/
Stephan Russ-Mohl (Hrsg.): Deep Journalism. 
Domänenkompetenz als Chance für den 
Journalismus, Köln: Herbert von Halem Verlag, 
2023

ziger- bis neunziger Jahren Öffentlich-
keitsarbeiter und Pressestellen immer 
mehr Einfluss, indem sie die Redaktionen 
„gratis“ mit Nachrichtenmaterial ver-
sorgten, um auf diese Weise die öffentli-
che Aufmerksamkeit auf bestimmte The-
men zu lenken. Sie legten geschickt Zuk-
kerspuren, denen die Redaktionen im-
mer öfter folgten – mitunter auch, um 
diese abzulenken und unerwünschte 
Themen aus dem öffentlichen Diskurs 
herauszuhalten. 

So verschob sich zunächst langsam, 
dann mit der Digitalisierung beschleu-
nigt die Ressourcenausstattung und da-
mit auch die Machtbalance und die Do-
mänenkompetenz zwischen Journalis-
mus und PR: Kam in den achtziger Jah-
ren statistisch in den USA noch auf einen 
PR-Experten jeweils ein Journalist, so 
wurde daraus bereits bis zum Jahr 2008 
eine Übermacht von vier bis fünf PR-Ex-
perten pro Journalist. Neuere, verlässli-
che und auf den deutschen Sprachraum 
bezogene Daten sind dem Verfasser 
nicht bekannt. 

Neue Spielregeln der 
 digitalisierten 

Aufmerksamkeitsökonomie

Dabei glaubte Barbara Baerns schon in 
den achtziger Jahren zeigen zu können, 
dass die PR-Seite „Themen und Timing“ 
der Nachrichtengebung unter Kontrolle 
habe. Die Machtverschiebung seither 
dürfte zur Erosion der Sachkunde im 
Journalismus entscheidend beigetragen 
haben. Weil sich mit der gezielten Gene-
rierung von Aufmerksamkeit mehr Geld 
verdienen ließ und lässt als im journalisti-
schen Nachrichtengeschäft, gab es auch 
einen „brain drain“ von den Redaktio-
nen in die PR-Stäbe und -Agenturen. 
Domänenkompetenz kam den Redaktio-
nen abhanden, weil sie von deren Zulie-
ferern weggekauft wurde – übrigens 
mitunter auch, um bis dato kritische do-
mänenkompetente Berichterstattung 
unter die eigene Kontrolle zu bekom-
men.

Verstärkt hat sich dieses Ungleichge-
wicht dann nochmals im Zuge der Digi-
talisierung: Der Journalismus wurde 

Dossierkompetenz ist noch enger zu 
sehen als Domänenkompetenz: Sie be-
zieht sich jeweils auf ein spezifisches, 
meist komplexes Thema, mitunter auch 
auf eine einzige investigative Geschichte, 
und verstärkt sich mit fortschreitender 
Recherche. 

Domänenkompetenz ist stärker fokus-
siert als Sachkompetenz und weniger 
stark institutionalisiert als Ressortkompe-
tenz. Sie ergibt sich aber eben doch häu-
fig erst durch das Zusammenwirken 
mehrerer sachkompetenter Redakteure 
plus ihrer freien Mitarbeiter in einem 
Ressort oder auch in einem temporär zu-
sammengestellten redaktionellen Team. 

Erinnert sei an Arthur Ochs, den ersten 
Verleger der New York Times aus der 
Sulzberger-Dynastie, der in seiner Redak-
tion „stets genug Leute um sich herum-
haben wollte, die zur Stelle sind, wenn es 
gilt, über den Untergang der Titanic zu 
berichten“. Sein Blatt hatte seinerzeit 
tatsächlich einen Pulitzer-Preis für die 
Geschichte über das gesunkene Luxus-
schiff bekommen – und sein Diktum 
wirkt wohl bis heute nach, denn die New 
York Times verfügt derzeit über die Do-
mänenkompetenz von 1.700 Journali-
stinnen und Journalisten in der eigenen 
Redaktion, darunter rund 200 in zirka 30 
Korrespondentenbüros rund um den 
Globus.  

In vielen Leitmedien unter Einschluss 
des öffentlich-rechtlichen Rundfunks 
entwickelt sich dagegen die Ressort- und 
Domänenkompetenz rückläufig. Kanal-
übergreifende Vermittlungskompetenz 
und Präsenz sind heutzutage wichtiger. 
Als Folge von Sparzwängen, aber auch 
der Digitalisierung gewinnen Generali-
sten gegenüber Spezialisten die Ober-
hand. Damit einhergehend sind PR-Zu-
lieferungen unverzichtbarer geworden. 
Auch ein „Journalismus, der nichts will“ 
(Johannes Gross) scheint gegenüber ei-
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HENKEL
EIN PIONIER, MACHER
UND VISIONÄR WIRD 175
Mit seinem Pioniergeist legte Fritz Henkel (1848–1930) den Grundstein für den Erfolg 
unseres Unternehmens. Geleitet von seiner Verantwortung für Mitarbeiter:innen, 
Gesellschaft und Umwelt. Sein Vorbild inspiriert uns auch heute, die erfolgreiche 
Geschichte von Henkel fortzuschreiben. Mit innovativen und nachhaltigen Marken und 
Technologien, die das Leben bereichern. Jeden Tag – und für kommende Generationen.

In einer virtuellen Ausstellung begleiten wir Fritz Henkel durch sein Leben: von der 
Kindheit über erste Erfahrungen als Gründer bis hin zum erfolgreichen Unternehmer.

FRITZ
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fessionellen Journalismus?Für die Berichterstattung etablierter 

Medien sind die Belege, die für eine 

„Cancel Culture“ sprechen, noch dün-

ner als für die Sozialen Medien. Zwar hat 

es zuletzt auch im deutschsprachigen 

Journalismus ein paar Fälle gegeben, die 

im Sinne einer „Cancel Culture“ ausge-

legt worden sind, unter anderem Kon-

Nicht zu übersehen ist, dass auf digita-

len Plattformen viele fragwürdige und 

aggressive Kommunikationsformen zu 

beobachten sind, wofür Ausdrücke wie 

„Hate Speech“ und „Shitstorm“ stehen. 

Da diese Plattformen früher nicht exi-

stierten, erschwert dies einen soliden 

und fairen historischen Vergleich der 

Merkmale öffentlicher Kommunikation. 

tur“ gesprochen werden kann.
Trotz diverser Wortmeldungen und 

Texte, die vor einer „Cancel Culture“ 

warnen, deren Existenz behaupten oder 

voraussetzen, ist die empirische Basis da-

für, wissenschaftlich betrachtet, schwach 

oder jedenfalls umstritten. Das hängt 

auch damit zusammen, dass diese Dia-

gnosen, mindestens implizit, eine Ent-

Unter „Cancel Culture“ wird eine Pra-

xis des Störens, Löschens oder Unter-

drückens unerwünschter Meinungsäu-

ßerungen verstanden. Ähnlich wie „Fake 

News“ hat sich das Konzept allerdings 

im öffentlichen Gebrauch zu einem poli-

tischen Kampfbegriff entwickelt, der 

eher von politisch rechten als von linken 

Kräften verwendet wird und aufgreift, 

Positionen, kann die Kritik lauten: Der 

Diskurs werde auf einen engen Mei-

nungskorridor („Mainstream“) verengt, 

unliebsame Akteure oder Meinungen 

„gecancelt“. Öffnen sie die Schleusen, 

kann es heißen: Die Medien verschöben 

die Grenzen des Sagbaren und machten 

Abwegiges, Gefährliches und Extremes 

hoffähig. Die jeweilige Kritik ist wohl sel-

ten frei von eigenen Interessen oder Ten-

D

nikation verloren, werden nun kritisch 

beäugt, bedrängt und belagert von di-

versen Akteuren, die sich jederzeit – oh-

ne redaktionelle Mittler – an ihre Ziel-

gruppen wenden können. In dieser Lage 

ethischen Anforderungen und professio-

nellen Regeln zu folgen, ohne den Rei-

zen zu erliegen, die von einer digitalen 

Aufmerksamkeitsökonomie ausgehen, 

ist eine Herausforderung für den Quali-
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denzen der Kritisierenden. Dazu kommt 
eine problematische Pauschalität, die 
medienkritische Beiträge auszeichnen 
kann. Wissenschaftliche Studien zur Be-
richterstattung über Reizthemen wie die 
Coronapandemie, Migration und Flucht 
oder den Krieg in der Ukraine zeichnen 
ein differenziertes Bild und zeigen Unter-
schiede innerhalb der Gruppe etablierter 
(Leit-)Medien. 

„Cancel Culture“

Unter „Cancel Culture“ wird eine Pra-
xis des Störens, Löschens oder Unter-
drückens unerwünschter Meinungsäu-
ßerungen verstanden. Ähnlich wie „Fake 
News“ hat sich das Konzept allerdings 
im öffentlichen Gebrauch zu einem poli-
tischen Kampfbegriff entwickelt, der 
eher von politisch rechten als von linken 
Kräften verwendet wird und aufgreift, 

tätsjournalismus. Was kann, was darf, 
was sollte er ignorieren? 

Obwohl, oder gerade weil professio-
neller Journalismus den Fluss der öffent-
lichen Kommunikation nicht mehr so 
stark kontrollieren und in Bahnen lenken 
kann wie in Zeiten vor der Digitalisie-
rung, muss er seine Schleusen sorgfältig 
steuern. Dabei ist er mit unterschiedli-
chen Ansprüchen und Angriffen kon-
frontiert. Schließen die Medien ihre 
Schleusen für bestimmte Themen oder 
Positionen, kann die Kritik lauten: Der 
Diskurs werde auf einen engen Mei-
nungskorridor („Mainstream“) verengt, 
unliebsame Akteure oder Meinungen 
„gecancelt“. Öffnen sie die Schleusen, 
kann es heißen: Die Medien verschöben 
die Grenzen des Sagbaren und machten 
Abwegiges, Gefährliches und Extremes 
hoffähig. Die jeweilige Kritik ist wohl sel-
ten frei von eigenen Interessen oder Ten-

D ie demokratischen Gesellschaften 
der Gegenwart sind Belastungs-

proben ausgesetzt. Dafür stehen Phäno-
mene wie Polarisierung und Populismus, 
„Fake News“ und Verschwörungstheori-
en oder Diagnosen, die mit Schlagwör-
tern wie „Cancel Culture“ und „False 
Balance“ einhergehen. Im gereizten 
Meinungsklima digitaler Öffentlichkei-
ten geraten traditionelle journalistische 
Medien unter Druck. Sie haben ihre ex-
klusive Rolle in der öffentlichen Kommu-
nikation verloren, werden nun kritisch 
beäugt, bedrängt und belagert von di-
versen Akteuren, die sich jederzeit – oh-
ne redaktionelle Mittler – an ihre Ziel-
gruppen wenden können. In dieser Lage 
ethischen Anforderungen und professio-
nellen Regeln zu folgen, ohne den Rei-
zen zu erliegen, die von einer digitalen 
Aufmerksamkeitsökonomie ausgehen, 
ist eine Herausforderung für den Quali-

Grenzen ziehen? 
Ansprüche an die Medien in einer gereizten Öffentlichkeit

Von Tanjev Schultz
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gnosen, mindestens implizit, eine Ent-

Unter „Cancel Culture“ wird eine Pra-

xis des Störens, Löschens oder Unter-

drückens unerwünschter Meinungsäu-

ßerungen verstanden. Ähnlich wie „Fake 

News“ hat sich das Konzept allerdings 

im öffentlichen Gebrauch zu einem poli-

tischen Kampfbegriff entwickelt, der 

eher von politisch rechten als von linken 

Kräften verwendet wird und aufgreift, 

Positionen, kann die Kritik lauten: Der 

Diskurs werde auf einen engen Mei-

nungskorridor („Mainstream“) verengt, 

unliebsame Akteure oder Meinungen 

„gecancelt“. Öffnen sie die Schleusen, 

kann es heißen: Die Medien verschöben 

die Grenzen des Sagbaren und machten 

Abwegiges, Gefährliches und Extremes 

hoffähig. Die jeweilige Kritik ist wohl sel-

ten frei von eigenen Interessen oder Ten-

D

nikation verloren, werden nun kritisch 

beäugt, bedrängt und belagert von di-

versen Akteuren, die sich jederzeit – oh-

ne redaktionelle Mittler – an ihre Ziel-

gruppen wenden können. In dieser Lage 

ethischen Anforderungen und professio-

nellen Regeln zu folgen, ohne den Rei-

zen zu erliegen, die von einer digitalen 

Aufmerksamkeitsökonomie ausgehen, 

ist eine Herausforderung für den Quali-
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Offensichtlich muss danach differenziert 
werden, in welchem Setting und Wir-
kungskreis Äußerungen, Ächtungen und 
Ächtungsversuche stattfinden. Wie ef-
fektiv sind beispielsweise Sanktionsauf-
rufe, die in den „sozialen Medien“ auf-
tauchen, welchen Einfluss haben sie in 
anderen Sphären, wie mächtig sind die 
jeweiligen Aktivisten (weil sie lautstark 
auftreten, werden ihre Macht und Wir-
kung möglicherweise überschätzt)? Und 
welche Rolle spielen Ächtungen oder 
Ächtungsversuche im Rahmen des pro-
fessionellen Journalismus?

Für die Berichterstattung etablierter 
Medien sind die Belege, die für eine 
„Cancel Culture“ sprechen, noch dün-
ner als für die sozialen Medien. Zwar hat 
es zuletzt auch im deutschsprachigen 
Journalismus ein paar Fälle gegeben, die 
im Sinne einer „Cancel Culture“ ausge-
legt worden sind, unter anderem Kon-

wicklung unterstellen, die durch syste-
matische Vergleiche im Längsschnitt erst 
nachzuweisen wäre. Gab es früher weni-
ger Ächtungen bzw. Ächtungsversuche? 
Haben diese tatsächlich zugenommen, 
oder wird ihnen nur mehr Aufmerksam-
keit zuteil? Solide Studien, die solche 
Fragen beantworten, fehlen weitge-
hend. Es dominiert anekdotische Evi-
denz. Bei näherer Analyse sind viele Bei-
spiele in ihrer Bedeutung und Aussage-
kraft unklar oder umstritten (vgl. Nigge-
meier 2021; Daub 2022; Schaible 2022). 

Nicht zu übersehen ist, dass auf digita-
len Plattformen viele fragwürdige und 
aggressive Kommunikationsformen zu 
beobachten sind, wofür Ausdrücke wie 
„Hate Speech“ und „Shitstorm“ stehen. 
Da diese Plattformen früher nicht exi-
stierten, erschwert dies einen soliden 
und fairen historischen Vergleich der 
Merkmale öffentlicher Kommunikation. 

was früher unter „Political Correctness“ 
diskutiert wurde. Bestimmte Akteure 
und Meinungen würden von moralisie-
renden „woken“ (linken) Aktivisten 
bloßgestellt, boykottiert, skandalisiert 
und zum Schweigen gebracht; jedenfalls 
sei dies die Absicht der Aktivisten und 
der mit ihnen verbündeten oder verbun-
denen Organisationen, Medien und Dis-
kurse. Es geht um Ächtungen oder Äch-
tungsversuche, die ein solches Ausmaß 
und eine solche Systematik angenom-
men haben sollen, dass von einer „Kul-
tur“ gesprochen werden kann.

Trotz diverser Wortmeldungen und 
Texte, die vor einer „Cancel Culture“ 
warnen, deren Existenz behaupten oder 
voraussetzen, ist die empirische Basis da-
für, wissenschaftlich betrachtet, schwach 
oder jedenfalls umstritten. Das hängt 
auch damit zusammen, dass diese Dia-
gnosen, mindestens implizit, eine Ent-
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einer „False Balance“ tendenziell eher 
von linker Seite als von rechter Seite ge-
gen die Medien erhoben wird.

Als Standardbeispiel für „False Balan-
ce“ gilt die Berichterstattung über die 
Klimakrise, hierzu liegen auch wissen-
schaftliche Studien vor: Demnach be-
steht bzw. bestand in den Medien, etwa 
in den USA, eine mediale Tendenz, den 
Zweiflern oder Leugnern einer men-
schenverursachten Erhitzung der Erde 
überproportional viel Raum zu geben, 
gemessen an ihrer Bedeutung in der Ge-
meinschaft der Wissenschaft (vgl. Boy-
koff/Boykoff 2004; Boykoff 2011; Pain-
ter/Gavin 2016). Durch „False Balance“ 
würden die Medien ein falsches oder 
schiefes Bild erzeugen, demzufolge die 
Klimakrise kein von der Wissenschaft be-
stätigtes Faktum, sondern eine umstrit-
tene These sei. 

False-Balance-Vorwürfe trafen die Me-
dien auch nach der Brexit-Entscheidung 
in Großbritannien: Insbesondere die 
BBC, also der öffentlich-rechtliche Rund-
funk, habe aufgrund ihrer Ausgewogen-
heitsdoktrin die beiden Seiten – das 
Brexit- und das No-Brexit-Lager – gleich-
behandelt, obwohl von Brexit-Befürwor-
tern falsche Behauptungen verbreitet 
worden seien. In den USA gab es ähnli-
che Debatten im Zusammenhang mit 
dem US-Präsidenten bzw. Präsident-
schaftskandidaten Donald Trump. Wie-
der lautete die Kritik, viele Medien hät-
ten dazu beigetragen, Lügen oder fal-
sche Darstellungen populär zu machen. 

Auch wenn es Studien gibt, die eine 
Existenz von „False Balance“ in be-
stimmten Konstellationen zeigen, ist 
nicht abzuschätzen, wie bedeutsam das 
Phänomen für die mediale Berichterstat-
tung insgesamt ist, über unterschiedli-
che Themen und Debatten hinweg. Das 
betrifft zudem die Wirkungsunterstel-
lung: dass das Publikum aus der Präsen-
tation widerstreitender Meinungen tat-
sächlich schlussfolgert, es handle sich 
um gleichgewichtige oder in gleicher 
Weise legitime oder plausible Positionen. 

Dazu kommt, dass nicht einmal klar 
ist, was genau jeweils unter „Balance“ 
zu verstehen ist, da es viele Wege gibt, 
Positionen und Stimmen in journalisti-

spruch zur Meinungsfreiheit und kein 
Beleg für die Existenz einer „Cancel Cul-
ture“ sind „herrschende Meinungen“ 
und (angebliche) gesellschaftliche Tabus. 
Keine Gesellschaft kommt ganz ohne sie 
aus, wenn damit bestimmte Normen 
und Grundüberzeugungen gemeint 
sind, die weithin geteilt und durchge-
setzt werden. In freiheitlichen Gesell-
schaften sind sie nicht allesamt und per 
se repressiv, sondern unter Umständen 
auch Ausdruck moralischer Einsichten, 
Ergebnis kollektiver Lernprozesse und 
einer letztlich recht vernünftigen gesell-
schaftlichen Entwicklung. 

Meinungsfreiheit besteht zwar grund-
sätzlich auch für abstruse oder grässliche 
Meinungen, sie verlangt aber nicht, dass 
der Qualitätsjournalismus als Sprachrohr 
solcher Meinungen dienen müsste oder 
er zu jedem Thema sämtliche denkba-
ren, radikalen, obskuren oder früher ein-
mal verbreiteten Auffassungen wieder-
geben müsste. Es ist gerade eine der 
zentralen Aufgaben des Journalismus, 
Debatten und Positionen zu ordnen, zu 
kanalisieren und Grenzen zu ziehen – mit 
Blick auf den Unterschied zwischen Fak-
ten und Falschinformationen, aber auch 
mit Blick auf moralisch vertretbare oder 
verwerfliche Positionen. Die Urteile dar-
über unterliegen einem mehr oder weni-
ger großen Wandel. Gesellschaften ver-
ändern sich, und damit das, worüber 
diskutiert wird, was akzeptiert und tole-
riert wird. So weit, so normal.

„False Balance“

Unter „False Balance“ wird eine medi-
ale Praxis verstanden, vermeintliche Aus-
gewogenheit in der Berichterstattung 
herzustellen, indem einander widerspre-
chende Positionen gleichberechtigt dar-
gestellt werden oder deren jeweilige 
Vertreterinnen und Vertreter ein Forum 
erhalten – mit dem Effekt, dass radikale 
und abseitige Positionen und Akteure 
über Gebühr repräsentiert werden. Es 
entstehe der falsche Eindruck, die ver-
schiedenen Meinungen und Lager hät-
ten (annähernd) das gleiche Gewicht, 
was jedoch bei vielen Streitfragen nicht 
korrekt sei. Auffällig ist, dass der Vorwurf 

troversen über ein umgedichtetes Kin-
derlied im Radio oder über eine TV-Talk-
show, in der über die Zulässigkeit des 
Wortes „Zigeunerschnitzel“ abgestimmt 
wurde (beides im WDR). Ob und in wel-
cher Weise Redaktionen aber tatsächlich 
Betroffene oder Katalysatoren einer 
„Cancel Culture“ sind, ist damit noch 
nicht gesagt. Es kann sich um gewöhnli-
che Streitfälle bei moralisch aufgelade-
nen Themen handeln.

Wohlgemerkt soll hier nicht behauptet 
werden, es gäbe in der öffentlichen 
Kommunikation keinerlei Fälle, die als 
Beispiele für problematisch rigide, mora-
lisierende, dogmatische und intolerante 
Kommunikations- und Verhaltensmuster 
gelten können. Die Frage ist, wie verbrei-
tet und einflussreich diese Kommunika-
tionen sind und ob sich Eigenschaften 
und Entwicklungen im Zeitverlauf nach-
weisen lassen, mit der die Rede von einer 
die Gesellschaft (zunehmend) prägen-
den Kultur plausibel wird. Nicht nur die 
empirische Basis, auch die normativen 
Grundlagen der Diagnose erscheinen 
(bisher) nicht sehr stabil. Meinungsfrei-
heit schließt die Möglichkeit von Kritik 
und Empörung ein – und die Grenze zu 
bestimmen, an der legitime Kritik endet 
und überzogene, illegitime Kritik und 
fragwürdige „Cancel“-Praktiken begin-
nen, ist nicht leicht. Dass bei umstritte-
nen Themen einige übertreiben, pole-
misch und aggressiv werden und es oft 
nur ein kleiner Schritt ist, um von mora-
lischen Einwänden in moralisierenden 
Furor abzugleiten, sind altbekannte Phä-
nomene und Probleme. Sie sind keine 
Rechtfertigung dafür, sich gegen jedwe-
de (moralische) Kritik zu immunisieren. 

Es ist auch auffällig, dass viele Akteure, 
an denen eine angebliche Einschrän-
kung ihrer Redefreiheit festgemacht 
wird, vergleichsweise mächtig und privi-
legiert sind – und sie in Wahrheit wenig 
Probleme haben, sich öffentlich zu äu-
ßern. Wer aufgrund einer bestimmten 
Meinung und einer sich daran entzün-
denden Kontroverse ein Forum (Verlag, 
Redaktion, Partei usw.) verliert, artiku-
liert sich oft genug im nächsten Moment 
auf einem anderen Forum (ggf. mit an-
derem Publikum). Ebenfalls kein Wider-
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wände liefern und dazu beitragen, die 
Mehrheitsmeinung auf letztlich doch 
produktive und konstruktive Weise her-
auszufordern. Auch deshalb gibt es be-
kanntlich die Meinungsfreiheit: damit 
jene im Besitz oder im vermeintlichen 
Besitz der Wahrheit nicht träge und im 
Urteil schlampig werden. 

Gewiss ist es problematisch, wenn 
durch die mediale Präsentation exoti-
scher, extravaganter oder extremistischer 
Meinungen im (unkundigen) Publikum 
Verwirrung gestiftet oder eine Radikali-
sierung gefördert wird. Doch auch wenn 
es eindeutige Fälle beispielsweise von 
Rassismus oder nationalsozialistischer 
Propaganda gibt, die nicht zu tolerieren 
sind, ist die Bewertung, was extremi-
stisch oder, in empirischen Fragen, auf 
der Faktenebene haltlos ist, in vielen Fäl-
len oft nicht so einfach oder jedenfalls 
lange Zeit umstritten. Dabei hilft auch 
das Kriterium der Repräsentativität bzw. 
des Proporzes wenig. Zwar ist es in einer 
Demokratie stets interessant zu sehen, 
wie groß der Rückhalt für die eine oder 
andere Position ist. Darüber zu berichten 
oder diese Information jedenfalls einflie-
ßen zu lassen in die Berichterstattung, 
kann sinnvoll sein. Die Substanz eines 
Arguments, die Berechtigung eines Ein-
wands, die Relevanz einer bestimmten 
Position und Perspektive bemessen sich 
aber nun einmal nicht oder jedenfalls 
nicht allein an der Anzahl derjenigen, die 
zustimmen. Unter Umständen ist es eine 
einzige Stimme, auf die es ankommt und 
auf die gehört werden sollte. Dazu 
kommt: Zur Idee einer freien Diskussion, 
einer deliberativen Politik und einer de-
mokratischen Öffentlichkeit gehört ja die 
Erwartung, dass sich die Mehrheitsver-
hältnisse verändern lassen und diesem 
Wandel (auch) individuelle und kollektive 
Lernprozesse zugrundeliegen, die sich 
unter anderem aus Auseinandersetzun-
gen mit anderen Meinungen und Per-
spektiven ergeben.

So ist es einerseits verständlich, wenn 
beispielsweise in Debatten über Bewe-
gungen wie Pegida oder die sogenann-
ten Querdenker davor gewarnt wird, 
diesen Gruppen und ihren Protesten zu 
viel Aufmerksamkeit zu schenken, da es 

sche Beiträge einzuführen oder sie wie-
derzugeben. Es kann große Unterschie-
de in der Art und Weise geben, wie die 
Medien unterschiedliche Positionen, bei-
spielsweise zur Klimakrise, präsentieren 
und kontextualisieren. Sie können die 
Positionen in ihrer Bedeutung und ihrem 
Gewicht explizit einordnen und bewer-
ten und so die Form schlichten Ausba-
lancierens überwinden, selbst wenn sie 
weiterhin auf konträre Sichtweisen ein-
gehen. Gerade bei der Klimaberichter-
stattung scheint eine solche Praxis des 
einordnenden, interpretierenden Jour-
nalismus an Boden gewonnen zu haben.

Es ist auch nicht offensichtlich, was 
genau die Forderungen und normativen 
Standards sind, die in „False Balance“-
Vorwürfen erhoben und angelegt wer-
den: Sollen bestimmte (abwegige, radi-
kale) Positionen überhaupt nicht be-
nannt und verbreitet werden oder nur 
weniger stark und prominent (und was 
wäre dann die richtige Dosis)? Und soll 
dies von den Journalistinnen und Journa-
listen entschieden werden auf der 
Grundlage ihrer eigenen Urteile, basie-
rend auf ihren Meinungen, Rechercheer-
gebnissen usw., oder (auch) auf der Basis 
von Kriterien wie Repräsentativität/Pro-
porz (wie verbreitet ist eine Position)? 

Ein wichtiger Unterschied besteht zwi-
schen empirischen und normativen bzw. 
zwischen im engeren Sinne wissen-
schaftlichen und politischen Fragen. Es 
ist klar, dass im seriösen Journalismus 
Grenzen gezogen werden müssen, um 
keine obskuren Behauptungen zu ver-
breiten oder die stets knappen Ressour-
cen für Auseinandersetzungen nicht mit 
solchen obskuren Behauptungen zu ver-
schwenden. Im Rahmen der Meinungs-
freiheit ist es nicht verboten, an 
Echsenmenschen zu glauben – in einer 
Talkshow hat das dennoch nichts zu su-
chen. Und wo sich die Wissenschaft bei 
ganz grundlegenden Fragen einig ist, 
sollte vom Journalismus kein anderer 
Eindruck erweckt werden. Allerdings: In 
manchen Fällen können abweichende 
Meinungen und Perspektiven von Min-
derheiten, auch in der Wissenschaft, 
durchaus interessant sein, zumindest in 
Teilen bedeutsame Argumente und Ein-
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zen gezogen werden. Was sich in einer 
„Sphäre des Konsenses“, was in einer 
„Sphäre der legitimen Kontroverse“ und 
was sich in einer „Sphäre der Devianz“ 
befindet oder befinden sollte (Hallin 
1989), ist allerdings in demokratischen 
Gesellschaften mal mehr, mal weniger 
umstritten – und Auseinandersetzungen 
darüber sind keine Besonderheit aktuel-
ler Öffentlichkeiten.

So könnte oder müsste stärker, als dies 
in Debatten über eine angebliche „Can-
cel Culture“ oder eine angebliche „False 
Balance“ geschieht, der Pluralismus der 
Medien berücksichtigt und die Anforde-
rungen auf das Gesamtsystem der Öf-
fentlichkeit und weniger auf einzelne 
Beiträge und einzelne Medien bezogen 
werden. Zudem gibt es auch innerhalb 
einzelner Beiträge viele Möglichkeiten 
einer Kontextualisierung, die es erlaubt, 
unterschiedliche Positionen und Stim-
men darzustellen, ohne sie in eine 
schlichte Balance zu bringen.

Überdies erscheint eine Prozessper-
spektive hilfreich: Öffentliche Debatten 
entwickeln sich, und was zum Zeitpunkt 
x noch neu und diskussionswürdig war 
oder schien, ist es zum Zeitpunkt y nicht 
mehr. Es gehört gerade zu den Leistun-
gen einer funktionierenden deliberativen 
Öffentlichkeit, dass sie im Laufe der Zeit 
bestimmte, als wenig substantiell er-
kannte Argumente und Meinungen 
nicht mehr weiter beachtet, nachdem 
diese zunächst, als sie aufkamen, noch 
größere Aufmerksamkeit auf sich ziehen 
konnten. Ein Problem moderner digitaler 
Öffentlichkeiten könnte nun darin lie-
gen, dass solche Lernprozesse gerade 
nicht oder nicht in ausreichender Weise 
stattfinden oder dass sie immer wieder 
von neuem ansetzen müssen. Dazu 
kommt, dass es Arbeitsroutinen und Prä-
gungen im Journalismus gibt, die dazu 
führen können, dass sich die etablierten 
Medien stark an den Positionen von Eli-
teakteuren (Regierung, Parlament, Ver-
bände) orientieren.

Dr. Tanjev Schultz ist Professor für Grundlagen 
und Strategien des Journalismus am 
Journalistischen Seminar, Institut für Publizistik 
der Johannes Gutenberg-Universität Mainz 

sich letztlich um Minderheiten handle 
und die große Mehrheit der Bevölkerung 
anders denke. Das mag zwar so sein, 
aber würden diejenigen, die so argu-
mentieren, die gleichen Standards auch 
für klimapolitische Gruppen wie die 
„Letzte Generation“ anwenden?

Journalismus und 
Meinungsbildung

Für eine vernünftige Meinungsbildung 
in demokratischen Öffentlichkeiten lie-
fern professionelle Redaktionen eine 
wichtige Grundlage. Eine große Heraus-
forderung für den Journalismus liegt da-
bei im Ziehen von Grenzen: Was verdient 
beachtet und berichtet zu werden? Was 
kann oder sollte ignoriert werden? Wel-
che Akteure und Meinungen sollten, 
weil sie zu abseitig oder extrem und ge-
fährlich sind, keine Bühne bekommen, 
wie viel Toleranz und Vielfalt in den Posi-
tionen werden zugelassen? 

In Zeiten gereizter Debatten und eines 
Aufstiegs populistischer und extremisti-
scher Parteien und Bewegungen werden 
Journalistinnen und Journalisten von un-
terschiedlichen Seiten kritisiert: Einige 
werfen den etablierten Medien vor, den 
Meinungskorridor zu eng zu fassen und 
damit Teil einer „Cancel Culture“ zu 
werden, die eine Bedrohung der Freiheit 
darstelle. Andere werfen den Medien 
vor, zu viel auf fragwürdige und extremi-
stische Stimmen zu hören und im Stre-
ben nach vermeintlicher Vielfalt und 
Ausgewogenheit eine „False Balance“ 
zu erzeugen.  

Der Beitrag hat Zweifel an den empiri-
schen und normativen Grundlagen die-
ser beiden, teilweise im Widerspruch 
zueinander auftretenden Diagnosen und 
Vorwürfe skizziert. Einigkeit dürfte dar-
über herrschen, dass es nicht die Aufga-
be journalistischer Medienangebote sein 
kann, sämtliche Positionen wiederzuge-
ben, die denkbar sind oder die real in 
einer Gesellschaft existieren. Es gehört 
zu den Leistungen des Journalismus, ei-
ne sinnvolle Auswahl zu treffen, orien-
tiert an Kriterien wie Relevanz, Neuig-
keit, Substanz, Wahrheitsgehalt. Not-
wendigerweise müssen und sollen Gren-

Unter Nachhaltigkeit verstehen wir,  
heute die Leistungsfähigkeit von  
morgen zu sichern.

Nachhaltigkeit braucht gezielte Anstöße, damit sie langfristig wirkt. 
Wie bei einem Perpetuum mobile, das sich nach einem ersten Impuls 
von außen immer wieder selbst antreibt. Dieses ist zwar fiktiv, dient uns 
von der DZ BANK aber als Vorbild und Haltungsgrundlage. Wir denken 
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Auswirkungen unseres Handelns im Blick. So sichern wir gemeinsam die 
Zukunft durch nachhaltige Leistungsfähigkeit. Erfahren Sie mehr über 
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sagen einige, dass sein Hype schon wie-
der vorbei ist. Dagegen sprechen einige 
Fakten: 2021 benannte Mark Zucker-
berg sein Unternehmen Facebook in Me-
ta Platforms um. Er kündigte an, ein 
plattformübergreifendes, offenes Meta-
versum aufbauen zu wollen. Zahlreiche 
große und kleine Unternehmen haben 
seitdem ihre Geschäftsaktivitäten auf 
diese Vision hin ausgerichtet. Laut dem 
Bundesverband Digitale Wirtschaft 
(BVDW) planen ein Drittel aller deut-
schen Unternehmen Investitionen in das 
industrielle Metaversum. Auf der Consu-
mer Electronics Show (CES) in Las Vegas 
wurde 2022 das Metaversum als „wich-
tigster Zukunftstrend“ bezeichnet. Chri-
stiano Amon, Geschäftsführer des Chip-

auf ein wenig Haptik beim Tastendrü-
cken, ansonsten aber auf Sehen und Hö-
ren beschränkt, wird radikal erweitert 
(augmented) zu einer ganzheitlichen 
quasi-körperlichen Simulation. Kommu-
nikation kann endlich das sein, was sie in 
der Wirklichkeit auch ist: eine Synthese 
aller menschlichen Wahrnehmungs- und 
Ausdrucksmöglichkeiten – und nicht ein 
beschränktes Mailen, Chatten oder Vi-
deospielen. Und die Fans des Metaver-
sums hoffen, dass so das soziale und di-
gitale Leben zu einer Einheit wird. 

Qui bono?

Das Metaversum ist momentan eines 
der großen Buzzwords – und natürlich 

F reuen Sie sich auch schon auf Ihre 
Zukunft als Avatar? Sind Sie auch 

diese altbackene, langweilige Realität 
leid und wünschen sich ein neues Le-
ben? Leben Sie noch – oder wohnen Sie 
schon in einem Metaversum? Glauben 
Sie immer noch, dass Menschen nur ein 
Leben leben, nur eine Person sein kön-
nen? Wie retro! Seien Sie, wer Sie sein 
wollen! Und nicht nur in Ihren Träumen, 
sondern mit allem, was dazugehört. Das 
Zauberwort ist „Immersion“, was im Zu-
sammenhang mit dem Metaversum be-
deutet, dass wir in eine virtuelle Welt 
eintauchen und die Grenzen von dieser 
zur realen Welt nicht mehr wahrneh-
men. Unsere sinnliche Wahrnehmung, 
die sich in Bezug auf das Internet noch 

Metaversum  
und Mettwurst
Von Achim Kinter
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ten. Für Wirtschaftsminister Jean-Noël 
Barrot eine Notwendigkeit, „um unsere 
technologische, wirtschaftliche und kul-
turelle Souveränität“ zu bewahren. 

Das Metaversum ist ein digitaler Raum, 
eine virtuelle Welt. Das Kofferwort (das 
griechische „Meta“ bedeutet „jenseits“ 
plus das Kürzel für Universum) wurde 
1992 von Neal Stephenson in seinem 
Science-Fiction-Roman Snow Crash ein-
führt. Der Roman beschreibt das reale 
Leben seines Helden in Los Angeles so-
wie parallel dessen Leben als Avatar im 
Metaversum. Der Avatar, das Alter Ego 
der Romanfigur, ist hier bereits fester Be-
standteil der Geschichte. Und bis heute 
steht das Wort für Selbstbewusstsein 
und Selbstverständnis der Branche: Ava-

konzerns Qualcomm, sagte voraus, dass 
jeder Nutzer demnächst einen „digitalen 
Zwilling“ haben werde. Die Agentur 
Jung von Matt etwa machte mit der 
Gründung von „Alfr3d“ (der Name be-
zieht sich auf Batmans Butler Alfred) auf 
sich aufmerksam, einem Spin-off, das 
sich ausschließlich mit dem Metaversum 
beschäftigen soll. Und last but not least 
Emmanuel Macron: Der französische 
Präsident lancierte eine Initiative, die das 
Ziel hat, ein „europäisches Metaversum“ 
zu schaffen – natürlich in Konkurrenz zu 
den etablierten Tech-Riesen aus den USA 
und Asien. Auf Grundlage einer Bürger-
befragung will die französische Regie-
rung „die Entwicklung einer Wirtschafts-
strategie für virtuelle Universen“ erarbei-

„Was immer es sei, ich fürchte die Danaer,  
auch wenn sie Geschenke bringen.“

Vergil



54 >kommunikationsmanager 2 – 2023

ÖFFENTLICHKEIT & VERANTWORTUNG

geht? Generationen sind mit dieser Vor-
stellung aufgewachsen. Visionen sind 
sinnliche Erfahrungen, Erscheinungen 
– wie der Engel, der Josef erscheint, vor 
Herodes warnt und zur Flucht nach 
Ägypten rät – oder in der überaus ver-
nünftigen Moderne Ideen, deren sinnli-
chen Vorgeschmack es bereits zu testen 
gibt. Momentan stehen Tech-Visionäre 
hoch im Kurs, schwerreiche Ideengeber 
wie Elon Musk oder Jeff Bezos. Deren 
Visionen haben schon einen realen, 
sinnlich erfahrbaren Grundstein gelegt: 
Tesla fahren oder bei Amazon shoppen. 
Die beiden haben einen Ausschnitt der 
Gesellschaft von morgen gesehen und 
unseren Alltag tatsächlich ein Stück 
weit verändert. Die Frage ist: Sind das 
wirklich Visionen, die die Gesellschaft, 
die Welt verändern? Und was sollte eine 

spricht. Und in der Film- und Streaming-
Branche ist der Trend sowieso schon 
angekommen, erste Serien, wie Disneys 
„Der Mandalorianer“, benutzen virtuel-
le Realität bei der Erstellung der Sets für 
die Bühnentechnik. Bleibt abzuwarten, 
wie großflächig das wirkt.

Die richtige Vision?

„Geh zum Arzt“, hat Altkanzler Hel-
mut Schmidt geraten, wenn jemand ei-
ne Vision hatte. Vielleicht ist das typisch 
deutsch. Wenn in den USA J.F. Kennedy 
die Vision des „Man on the Moon“ ver-
kündet, dann verändert sich ein ganzes 
Land – und langfristig die ganze Welt. 
Irgendwo dazwischen liegt der visionäre 
Alltag. Was ist unsere Vision heute? 
Dass es unseren Kindern einmal besser 

tare sind in der indischen Mythologie die 
Aktionskörper der Götter auf Erden.

Kleine Hürden 

Ian Hambleton, CEO des britischen 
Spieleentwicklers Maze Theory, ist der 
Meinung, dass die Pandemie das Interes-
se und die Investitionen in das Metaver-
sum beschleunigt hat; nicht nur die Zeit, 
die in den virtuellen Welten der Spiele 
verbracht wird, sei gestiegen, sondern, 
vor allem mit der Zunahme der Telear-
beit, auch das Bedürfnis nach Möglich-
keiten, sich online mit anderen Men-
schen zu verbinden. Dagegen sieht 
Strauss Zelnick, CEO von Take Two aus 
derselben Branche, den Begriff Metaver-
sum als „Modewort“. Wer hat recht? 
Immerhin könnte man sich an den be-
rühmten Newsweek-Artikel von 1995 
erinnern, in dem das Internet als „bloße 
Modeerscheinung“ bezeichnet wurde; 
ähnlich erging es den Social Media oder 
Mobile Computing. 

Tatsache ist, dass aktuell einer glaub-
würdigen Immersion für alle noch die 
Hardware im Weg steht: Virtual-Reality-
Headsets sind teuer, zumeist von min-
derer Qualität und nicht ausreichend 
mobil. In Steven Spielbergs Film „Ready 
Player One“, der von einer dystopischen 
Metaversum-Gesellschaft handelt, trägt 
der Held neben der VR-Brille einen 
Ganzkörperanzug. Und wer will den 
ständig tragen? Zudem ist die VR-Praxis 
sehr gewöhnungsbedürftig – je nach-
dem, ob mit Wii-Fernbedienung, Joy-
stick oder Fußpedal, Smartphone oder 
Laptop. Das Lesen eines Buches oder 
Ansehen eines Films ist dagegen senso-
risch immer gleich. Nicht zufällig 
stammt das mit Abstand erfolgreichste 
Metaversum mit über 70 Millionen regi-
strierten Nutzern, Second Life, aus dem 
Jahr 2003! Von anderen virtuellen Pro-
blemzonen wie Datenschutz, vermute-
ter Realitätsflucht oder Cyberkriminali-
tät ganz zu schweigen. Aber natürlich 
gibt es auch die frohen Botschaften, 
etwa für die Kinobranche, die sich durch 
das Metaversum eine erfolgreiche Wei-
terentwicklung des Effektkinos (z.B. 
4DX) und einen Weg aus der Krise ver-
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eine Ideenwelt, in der all das besser und 
schöner ist, als das, was wir täglich ertra-
gen. Diese Vorstellung, sei es im religi-
ösen Sinne, als Utopie oder als romanti-
sche Fiktion, ist eine der mächtigsten 
Ideen der Geschichte. Und heute stellt 
vielleicht das Metaversum die aktuelle 
Version dieser Ideenwelt dar – allerdings 
nicht mit der platonischen Intention, die 
schnöde Realität besser zu machen, son-
dern die Realität besser verkaufen zu 
können. Das Metaversum als Marketing-
kampagne für das Internet? Es könnte 
sich also so verhalten wie in der Lebens-
mittelindustrie, etwa bei der Mettwurst. 
Die Zubereitung einer Mettwurst gleicht 
der Zubereitung einer Salami: Sie wird 
aus Rind- und Schweinefleisch herge-
stellt, das bis zum Gefrierpunkt gekühlt, 
zerkleinert und – für die rote Farbe – mit 
Paprika gewürzt wird. Anschließend füllt 
man die Rohmasse in grobe Därme. Zu-
dem gehen Mettwurst und Salami beide 
auf das lateinische „Mattea“ zurück. Al-
lerdings gibt es die Mettwurst viel länger, 
dafür ist die Salami weit teurer und er-
folgreicher. Die Mettwurst ist für den 
Eintopf, die Salami für die Feinkosttheke. 
Sie verstehen?

Dr. Achim Kinter ist ehrenamtlicher Vorstand der 
Issues Management Gesellschaft (IMAGE) e.V.  

Titel „Wie ist es, eine Fledermaus zu 
sein?“ verfasst. Er wendet sich darin ge-
gen die Auffassung, dass wir nur über 
genug Daten verfügen müssten, um 
sämtliche mentalen Zustände erleben zu 
können. Nein, sagt Nagel dagegen, egal 
wie viel wir über eine Fledermaus wissen, 
wir werden nie die Welt erleben wie sie. 
Wir können uns in einen Fledermaus-
Avatar transformieren, aber wir können 
niemals die Welt via Echolot erfahren. 
Dazu fehlt uns das nicht-menschliche 
Sensorium. Wir können uns in andere 
Hautfarben hineinversetzen, virtuell 
Operationen durchführen, Gewaltakte 
begehen oder erleiden – aber wir wer-
den niemals die Grenzen unserer 
menschlichen Perzeption überwinden. 
Zum Glück, möglicherweise.

Ein anderes Beispiel: Simon Kofe ist 
Außenminister des Inselstaats Tuvalu. 
Letztes Jahr kündigte er an, dass Tuvalu 
die erste „digitale Nation“ werden wol-
le. Der Plan hat einen dramatischen Hin-
tergrund: Der Inselstaat liegt bestenfalls 
fünf Meter über dem Meeresspiegel, der, 
wie wir wissen, permanent ansteigt. Den 
Staat in eine virtuelle Welt (ein Metaver-
sum) zu übertragen, sieht Kofe als einzi-
ge Chance, die Anerkennung der natio-
nalstaatlichen Rechte langfristig zu ge-
währleisten. Nun, weltpolitisch mag die 
Idee kein großes Gewicht besitzen, sie 
zeigt aber, welche vielfältigen Auswir-
kungen die Vorstellung von Metaversen 
haben kann.

Internet, Metaversum?

Die Meinungen und Berichterstattung 
über das Thema Metaversum könnten 
widersprüchlicher nicht sein. Gleichwohl 
oder gerade deswegen weckt es große 
Hoffnungen, und es wird viel Geld inve-
stiert. Möglicherweise ist es hilfreich, 
Folgendes zu bedenken: Unsere abend-
ländische Geistesgeschichte ist nicht in 
geringem Maße geprägt durch Platons 
Geschichte vom Höhlengleichnis. Im 
Kern geht es darum, dass unsere materi-
elle Welt, unser Alltag mit all seinen Un-
vollkommenheiten und Enttäuschungen, 
nicht die wahre Welt ist. Es gibt, so Pla-
ton, eine andere, vollkommene Welt, 

solche Vision können? Geht es um Post-
wachstum, um „Longtermism“, also 
eine radikale Nachhaltigkeit, um eine 
Wiederbelebung der freien Planwirt-
schaft oder – wer weiß – um ein Meta-
versum? Was wollen Menschen wirk-
lich? Niemand wird leugnen, dass das 
Internet unser ganzes Leben massiv 
verändert hat. Könnte das Metaversum, 
in dem wir nicht mehr wie durch ein 
Fenster (durch einen Bild-Schirm) die 
Dinge betrachten, sondern Teil des digi-
talen Raums sein würden, eine ähnliche 
Veränderung bewirken? Oder würden 
die Botschaften der Engel und die poli-
tischen Visionen der Philosophen er-
setzt durch die Werbebotschaften der 
Konzerne? 

Ein Beispiel: Der Philosoph Thomas Na-
gel hat einmal einen Aufsatz mit dem 
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–  von Stakeholdern wie Mitarbeiter, 
Kunden, Investoren, Gemeinschaften 
und NGOs, die mehr Transparenz und 
Rechenschaftspflicht fordern;

–  Investoren, die vergleichbare und ver-
lässliche Daten über verschiedene 
Branchen hinweg benötigen;

–  Unternehmen, die Prozesse standardi-
sieren wollen und gleiche Spielregeln 
für alle einfordern;

–  Regulierungsbehörden und Normset-
zer, die Finanzmittel in nachhaltige Un-
ternehmen umleiten wollen und das 
Informationsmonopol von ESG-Rating-
Agenturen aufbrechen möchten.

bewältigen. Kommunikationsabteilungen 
sollten daher aktiv an der Gestaltung und 
Umsetzung neuer Prozesse zur Wesentlich-
keitsanalyse (engl. Materiality Assessment) 
beteiligt sein, um sicherzustellen, dass diese 
über eine reine Pflichtübung in Sachen 
Compliance hinausgehen und als Werk-
zeug für die Kommunikation von Themen 
und Stakeholderengagement genutzt wer-
den können.

Die Nachhaltigkeitsberichterstattung 
befindet sich in einem fortlaufenden Pro-
zess der Professionalisierung. Eine Ent-
wicklung, die von mehreren Faktoren 
und Interessen vorangetrieben wird:

AUSGEZEICHNET

N eue Berichtspflichten wie z.B. die Eu-
ropean Sustainability Reporting Stan-

dards (ESRS) zwingen Unternehmen, ihre 
Herangehensweise bei der Identifizierung, 
Priorisierung und dem Management von 
Nachhaltigkeitsthemen zu überdenken. Da-
bei liegt der Fokus vieler Unternehmen auf 
der Einhaltung der neuen gesetzlichen Vor-
schriften. Es bietet sich jedoch die Chance, 
das für die Priorisierung von Nachhaltig-
keitsthemen vorgeschriebene Konzept der 
doppelten Wesentlichkeit als Instrument für 
die Unternehmenskommunikation zu nut-
zen, um die Kommunikationsherausforde-
rungen der neuen Stakeholderökonomie zu 

Die doppelte Wesentlichkeit
Wie PR-Spezialisten von neuen Reporting-Regeln profitieren 
können und warum sie sich in die Gestaltung neuer Prozesse 
einbringen sollten

Von Steffen Rufenach und Matyas Farkas

Zeitstrahl ESRS-Berichterstattungspflicht

Quelle: F.A.Z.-Institut GmbH/R.A.T.E. GmbH

2026 2027 202920282025

Erste CSRD-Berichterstattung
(für Geschäftsjahre ab 2024)
für Unternehmen,
die der Non-Financial Reporting 
Directive (NFRD) unterliegen

Erste CSRD-Berichterstattung
(für Geschäftsjahre ab 2025)
für große EU-Unternehmen,

die nicht dem NFRD unterliegen

Erste Opt-in-CSRD-Berichterstattung
(für Geschäftsjahre ab 2026)

für KMU von öffentlichem Interesse

Erste CSRD-Meldung
für Nicht-EU-Unternehmen

mit EU-Niederlassungen/
EU-Tochtergesellschaften und erste

obligatorische CSRD-Berichterstattung
für KMU von öffentlichem Interesse

(für Geschäftsjahre ab 2028)
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tionseinschränkungen durch Wasser-
knappheit im Zuge des Klimawandels).

Auch wenn sich die Regeln noch än-
dern werden, haben große Unternehmen 
in der Europäischen Union sowie nicht in 
der EU ansässige Unternehmen mit be-
deutenden EU-Tochtergesellschaften be-
reits begonnen, sich auf eine regelkonfor-
me Berichterstattung vorzubereiten; in-
klusive der Definition und Implementie-
rung neuer Prozesse zur Durchführung 
von Wesentlichkeitsanalysen.

Wesentlichkeitsanalyse  
als Pflichtübung

Wann immer Top-Manager die mit 
Wesentlichkeitsanalysen verbundenen 
Kosten kritisieren, steht meist ein Argu-
ment im Vordergrund: Welche neuen 
Erkenntnisse können wir durch eine We-
sentlichkeitsanalyse gewinnen, die wir 
nicht schon vorher hatten? 

Dieses Argument, gepaart mit Kosten-
druck, führt dazu, dass viele Unterneh-
men Wesentlichkeitsanalysen als eine 
regulatorische Belastung betrachten, die 
mit minimalem Aufwand bewältigt wer-
den muss.

Die Reduzierung einer Wesentlich-
keitsanalyse auf die minimalen 
Pflichtanforderungen unterminiert je-
doch deren Potential. Sie kann ihren 
vollen Nutzen nur dann entfalten, 
wenn sie diverse Stakeholder – intern 
sowie extern – zusammenführt, um 
die unterschiedlichen Perspektiven 
abzuwägen und zu bewerten. Es ist 
nicht überraschend, dass Nachhaltig-
keitsthemen vielschichtig, komplex 
und interdependent sind. Wenn dies 
anerkannt und die Zusammenarbeit 
zwischen den Stakeholdern gefördert 
wird, kann eine Wesentlichkeitsanaly-
se für ein tieferes Verständnis der 
Nachhaltigkeitsthemen sorgen; insbe-
sondere im Hinblick auf Thementrei-
ber. Zusätzlich können Erkenntnisse 
über möglich Maßnahmen erlangt 
werden, mit denen die Nachhaltigkeit 
in den relevantesten Bereichen weiter 
gesteigert werden kann. Eine ermuti-
gende Nachricht ist auch, dass einige 
der erforderlichen Arbeiten mit Hilfe 

Wesentlichkeitsbewertung  
als Ausgangspunkt

Die Basis aller Nachhaltigkeitsberichte 
ist bereits jetzt eine Wesentlichkeitsana-
lyse. Sie stellt sicher, dass Nachhaltig-
keitsberichte über oberflächliche Erfolgs-
geschichten hinausgehen und stattdes-
sen die relevantesten Themen für die 
Organisation und ihre Stakeholder an-
sprechen. 

Während das ISSB es den Unterneh-
men überlässt, ihre eigenen Prozesse für 
die Wesentlichkeitsanalyse zu definieren 
(verglichen mit der Finanzberichterstat-
tung), hat die ESRS mit ihrem Konzept 
der doppelten Wesentlichkeit strenge 
Leitlinien für die Durchführung festge-
legt. Doppelte Wesentlichkeit bezieht 
sich darauf, dass Nachhaltigkeitsthemen 
aus zwei miteinander verbundenen Per-
spektiven betrachtet werden: Die erste 
konzentriert sich auf den Impact, den ein 
Unternehmen und seine Wertschöp-
fungskette auf Gesellschaft und Umwelt 
haben (z.B. Wasserverbrauch), während 
die zweite darauf abzielt, dass diese The-
men auch finanzielle Risiken für Unter-
nehmen darstellen können (z.B. Produk-

Während global eine Vielzahl an Ak-
teuren an neuen Regeln und Standards 
arbeitet, sind die European Sustainability 
Reporting Standards (ESRS) im Zusam-
menhang mit der Corporate Sustainabi-
lity Reporting Directive (CSRD) und inter-
national die Global Reporting Initiative 
(GRI) und das International Sustainability 
Standards Board (ISSB) aktuell die ein-
flussreichsten Frameworks.

Compliance gewinnt  
an Bedeutung

Die neuen Regeln zwingen Berichts-
teams dazu, ihre Zusammenarbeit mit an-
deren Teams firmenintern zu stärken. Da-
her delegieren sie immer häufiger Verant-
wortlichkeiten an Finanz- und Compliance-
beauftragte, die darin erfahren sind, einen 
komplexen regulatorischen Rahmen zu 
interpretieren, die Einhaltung der Richtlini-
en sicherzustellen und die Robustheit der 
Nachhaltigkeitsdaten und -offenlegungen 
zu überwachen. Diese Entwicklung ist 
wichtig, da viele Vorschriften Interpretati-
onsspielraum lassen und unklar ist, wie 
„vollständige Regelkonformität“ in der 
Praxis tatsächlich aussieht.

AUSGEZEICHNET
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ance of Communication and Manage-
ment“ und Mitglied des Vorstands der 
European Association of Communicati-
on Directors (EACD).

Elemente einer umfassenden 
Wesentlichkeitsanalyse

Obwohl es verschiedene Möglichkei-
ten gibt, etwaige Prozesse zu gestalten, 
gibt es einige Elemente, durch die sich 
eine umfassende Wesentlichkeitsanalyse  
auszeichnet:
–  Sie integriert Informationen darüber, 

wie sich das Unternehmen und seine 
Wertschöpfungskette in Zukunft ent-
wickeln werden.

–  Sie basiert auf klar definierten Themen 
und Unterthemen, bei denen zwischen 
den beiden Seiten der doppelten We-
sentlichkeit unterschieden wird, denn 
die Wirkungszusammenhänge sind oft 
sehr unterschiedlich.

–  Sie bezieht interne Themenexperten 
ein, wenn es um die Sammlung, Inter-
pretation und Bewertung von materiel-
len Themen geht.

–  Sie bezieht verschiedene Stakeholder 
ein, die themenabhängig bestimmt 
werden:  
a. diejenigen, die Teil der Wertschöp-
fungskette des Unternehmens sind 
und/oder dies in Zukunft sein werden, 
z.B. Mitarbeiter, 
b. diejenigen, die öffentliche Diskus-
sionen zu bestimmten Themen voran-
treiben, z.B. NGOs, 
c. diejenigen, die Leistungen eines 
Unternehmens im Vergleich zu ande-
ren bewerten, z.B. Investoren.

–  Sie bedient sich der notwendigen 
Hilfsmittel, um Themen kontinuierlich 
zu beobachten bzw. die Stakeholder 

Eine umfassende Wesentlichkeitsana-
lyse kann mehr bieten als nur ein besse-
res Verständnis von Nachhaltigkeitsthe-
men, durch das wiederum die Nachhal-
tigkeitskommunikation verbessert wer-
den kann. Sie kann als zentraler 
Mittelpunkt für systematisches Stakehol-
derengagement dienen, indem sie exter-
ne Forderungen und Erwartungen mit 
internen Erkenntnissen und Perspektiven 
zu Geschäftsrisiken und -chancen ver-
bindet. Dadurch bietet sie wertvolle Ein-
blicke in die zugrundeliegenden Treiber 
eines Themas und identifiziert darüber 
hinaus Zielkonflikte, die adressiert wer-
den müssen.

Gestärkt durch das Wissen einer um-
fassenden Wesentlichkeitsanalyse, 
können Kommunikatoren ihre Strate-
gie mit gezielten Kernbotschaften an-
reichern, die Erwartungen der Stake-
holder adressieren, die Fortschritte und 
Herausforderungen der Organisation 
auf dem Weg zu einem nachhaltigeren 
Geschäftsmodell veranschaulichen und 
in wichtige Diskussionen über mögli-
che Kompromisse bei Zielkonflikten 
eintreten.

„Unternehmenskommunikatoren soll-
ten die Chancen der doppelten Wesent-
lichkeit nutzen, insbesondere im Hinblick 
auf Themen, die eine stärkere Zusam-
menarbeit und die Einbeziehung von 
Stakeholdern erfordern. Es ist zu erwar-
ten, dass wir in Zukunft verstärkt the-
menspezifische Zusammenarbeit, offene 
Dialoge und Koalitionen zwischen einer 
Vielzahl von Akteuren sehen werden. 
Das große Potential dieser Zusammenar-
beit liegt darin, akzeptierte Lösungen für 
Themen zu finden, die für alle Beteiligten 
von großer Bedeutung sind“, sagt Den-
nis Larsen, Fellow bei der „Nordic Alli-

von Tools mit Künstlicher Intelligenz 
(KI) vereinfacht werden können; ins-
besondere im Bereich des Themenmo-
nitorings.

KI-Tools können unterstützend ge-
nutzt werden, die menschliche Interakti-
on jedoch nicht ersetzen. Daher sollten 
Kommunikatoren die Gelegenheit er-
greifen, sich an der Gestaltung neuer 
Prozesse aktiv zu beteiligen, und dabei 
unterstützen, eine Wesentlichkeitsanaly-
se zu schaffen, die wirkliche Erkenntnis-
se und Handlungsorientierung zutage 
fördert.

„Es ist von großer Wichtigkeit, dass 
zunehmende Regulierung den offenen 
Dialog und die Kommunikation nicht 
ausbremst, denn diese sind entschei-
dend, damit Unternehmen und Stake-
holder gemeinsam an der Bewältigung 
der Herausforderungen arbeiten kön-
nen, denen die Gesellschaft heute ge-
genübersteht“, sagt Shanna Wendt, VP 
Kommunikation, Coca-Cola Europacific 
Partners.

Wesentlichkeitsanalyse: 
Mehrwert schaffen

In ihrer Arbeit suchen Unternehmens-
kommunikatoren häufig nach innovati-
ven Wegen, um die legitime Stimme ih-
res Unternehmens bei der Bewältigung 
wichtiger gesellschaftlicher Themen ein-
zubringen. Gleichzeitig müssen sie die 
Aufmerksamkeit der Stakeholder auf 
relevante Themen der Geschäftsstrate-
gie lenken. Ein Balanceakt bei dem die 
richtigen Worte und Kanäle gefunden 
werden müssen, um Stakeholder in den 
Dialog einzubeziehen, Vertrauen zu 
schaffen und – schlussendlich –  zu über-
zeugen.
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sie von einem tieferen Verständnis da-
für, warum Themen wesentlich sind, für 
wen sie am relevantesten sind und wie 
sich ihre Entwicklung in Zukunft gestal-
ten könnte. Daher ist es entscheidend, 
dass sie sich aktiv einbringen und zur 
Gestaltung und Umsetzung des neuen 
Prozesses beitragen.

zu identifizieren, die eine direkte In-
teraktion ablehnen oder nicht teilneh-
men können.

Unternehmenskommunikatoren sind 
aufgrund ihrer Expertise in Sachthe-
men, Stakeholderengagement und Me-
dienlandschaft einzigartig positioniert, 
um Unternehmen bei der Entwicklung 
einer Wesentlichkeitsanalyse zu unter-
stützen, die mehr ist als eine reine Com-
plianceübung. Gleichzeitig profitieren 
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WORTSPENDE

D ie Debatte um die richtige Balance zwischen 
wirtschaftlichem Fortschritt, nachhaltigem 

Wohlstand und sozialer Teilhabe hat ein neues Leitbild 
für die Wirtschaft hervorgebracht: den Stakeholder-Kapi-

talismus. Die neuen Anforderungen an die Leistungsbilanz 
eines Unternehmens sorgen für steigende Erwartungen, die zwi-
schenzeitlich nicht nur von Kunden und Interessengruppen der 
Zivilgesellschaft immer intensiver formuliert werden, sondern 
umfassend in entsprechende nationale und internationale Regu-
larien wie die Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) 
und die sich hieraus ergebenden European Sustainability Re-
porting Standards (ESRS) Einzug gefunden haben. Konsequent 
führen immer mehr Unternehmen Transparenzversprechen be-
wusst in ihre Kommunikation ein und verbinden damit die Erwar-
tung positiver Wirkung auf ihre Stakeholder. So hat Julie Becker, 
Chefin der Luxemburger Börse, jüngst gegenüber der Frankfurter 
Allgemeinen Zeitung klar Position bezogen: «Es kommt auf eine 
hohe Transparenz an, um das nötige Vertrauen der Investoren zu 
schaffen und zu sichern».
Allen Bemühungen um maximale Transparenz zum Trotz bleiben 
die Adressaten aber skeptisch. In einer jüngst veröffentlichten 
Umfrage des Deutschen Instituts für Vermögensbildung und Al-
terssicherung (DIVA) hielten über 41 Prozent der Befragten nach-
haltige Geldanlagen für eine „Modeerscheinung“. Zugleich ga-
ben 58 Prozent der im Rahmen des Bosch Tech Compass 2023 
repräsentativ Befragten in Brasilien, China, Frankreich, Deutsch-
land, Indien, Großbritannien und den USA an, dass „nur eine 
Minderheit der Unternehmen Nachhaltigkeit wirklich ernst 
nimmt“. Offensichtlich wirkt sich steigende Transparenz – sei sie 
selbstauferlegt oder regulatorisch geboten – nicht automatisch 
positiv auf die Akzeptanz der Stakeholder aus. Dabei zeigen sich 
mindestens vier Wirkungszusammenhänge, die zumindest auf 
den ersten Blick paradox erscheinen.
Der heute in Verfügbarkeit und Quellenvielfalt schier unbegrenz-
te Informationsstrom führt bei gleichzeitig abnehmender Zuver-
lässigkeit der einzelnen Quelle zu einem kontinuierlichen Bedarf 
an weiteren Informationen mit dem Ziel der Klärung oder auch 
nur der weiteren Bedienung von Erwartungen und Narrativen. 
Höhere Transparenz führt also nicht zu weniger, sondern zu mehr 
Informationsbedarf. Und je transparenter Unternehmen gerade 
in ihrem Berichtswesen werden, desto lauter wird der Ruf nach 
einem umfassenden Zielbild ihres gesellschaftlichen Leistungsbei-

Paradoxien der Transparenz 
Und was sie für das Kommunikationsmanagement  
bedeuten

Von Christof Ehrhart

trags jenseits eines – für Laien oft schwer zu entziffernden – Zah-
lenapparats. Transparenz in den Fakten gebiert also Bedarf an 
Sinnstiftung.
Da unser Zugang zur Realität weitgehend medial vermittelt ist, 
schafft die Vervielfachung des Informationsangebots eine Un-
übersichtlichkeit, die je nach Gegenstand und Erwartungshal-
tung bei den Empfängern zu Unterforderung oder Überforde-
rung führen kann. Wir steuern dann in ein weiteres kommunika-
tives Paradox: Transparenz – zumal wenn medial vermittelt – 
kann Misstrauen generieren. Zugleich bewegen sich Akteure in 
Wirtschaft und Politik seit Jahren in einer komplexen Konstellati-
on von ökologischen Krisen bei gleichzeitig beschleunigtem tech-
nologischem Wandel und zunehmender Polarisierung von Inter-
essenlagen. Hier wirkt die gestiegene Transparenz wie ein Kata-
lysator der Komplexität. In der Folge braucht es immer mehr 
gezieltes Kommunikationsmanagement in einer zunehmend 
gläsernen und damit in Bezug auf den gesellschaftlichen Zusam-
menhalt auch immer zerbrechlicheren Welt. 
Um den Anforderungen, die sich aus diesen Paradoxien ergeben, 
gerecht zu werden, muss sich das Kommunikationsmanagement 
zu einem Beziehungsmanagement weiterentwickeln. So verweist 
die Akademische Gesellschaft für Unternehmensführung und 
Kommunikation in ihren neuesten Communication Insights auf 
gezieltes „Community management on closed media channels“ 
als ein Instrument, um Beziehungskapital zu schaffen, das weit 
über das bloße Ansehen hinausgeht. „You can‘t manage what 
you can‘t measure“, wird Management-Guru Peter Drucker oft-
mals zitiert, wenn es um transparentes Berichtswesen geht. Ein 
Mehr an Informationen führt aber in einer Transparenzgesell-
schaft – wie der koreanisch-deutsche Philosoph Byung-Chul Han 
ausgeführt hat – nicht zwangsläufig zu besseren Entscheidungen 
und größerem Vertrauen. Dies bleibt die entscheidende Vermitt-
lungsaufgabe für Kommunikatorinnen und Kommunikatoren.

Prof. Dr. Christof Ehrhart ist Executive Vice President Corporate 
Communications & Governmental Affairs der Robert Bosch GmbH sowie 
Honorarprofessor für Internationale Unternehmenskommunikation an der 
Universität Leipzig. Als Beobachter der Entwicklung in Praxis und Theorie 
 internationaler Unternehmenskommunikation vertritt er hier seine persönliche 
Ansicht fernab des Tagesgeschäfts. 2019 ist sein Buch „Erfolgsfaktor PR – 
Impulse für die Unternehmenskommunikation“ im Frankfurter Allgemeine 
Buch Verlag erschienen.Fo
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VOGELS KLIMACHECK:
WAS IST BESSER – BIOGAS ODER STROM?    
„Beides. Da, wo E-Mobilität an ihre Grenzen stößt, gehen die bei Post und DHL noch einen 
Schritt weiter auf dem Weg zum grünen Konzern. Alternativen wie biogasbetriebene LKW 
sind dabei superwichtige Bausteine, die schon jetzt im Einsatz sind. Läuft.“

Selber checken auf: VogelCheckt.de
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