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WAS BEWEGT DIE
FUHRENDEN KOPFE
DER UNTERNEHMENS-
KOMMUNIKATION?

Erkenntnisse aus dem European Communication Monitor 2024/25

TEXT: Ansgar Zerfafd und Caroline Siegel*

n Einleitung

Unternehmen stehen weltweit vor he-
rausfordernden Zeiten. Politische Insta-
bilitat und wirtschaftliche Stagnation in
vielen Landern treffen auf den rasanten
Fortschritt digitaler Technologien. Strate-
gische Kommunikation ist dadurch mehr
denn je gefordert. Doch auch hier stehen
viele Dinge auf dem Priifstand, die in den
vergangenen Jahren propagiert wurden:
Sollen sich Unternehmen in allen mog-
lichen gesellschaftlichen Debatten po-
sitionieren und sich moglicherweise ge-
gen politische Mehrheiten stellen? Kann

* Ansgar Zerfaf ist Professor fur Strategische
Kommunikation an der Universitit Leipzig.
Caroline Siegel ist wissenschaftliche Mitarbeiterin
am Lehrstuhl fiir Strategische Kommunikation der
Universitdt Leipzig.

Kiinstliche Intelligenz produktiv im Ar-
beitsalltag von Kommunikatoren einge-
setzt werden? Und wie eignen sich Fiih-
rungskrifte in der Profession tiberhaupt
neues Wissen und neue Kompetenzen
an, um anstehende Herausforderungen
adressieren zu konnen?

Diesen Fragen ist der European Com-
munication Monitor (ECM) 2024/25 mit
einem neu entwickelten Studiendesign
nachgegangen. Die weltweit am ldngs-
ten laufende wissenschaftliche Studien-
serie im Themenfeld hat erstmals Erfah-
rungen und Prognosen im engen Kreis
der Kommunikationsleiterinnen und -lei-
ter der 300 grofiten Unternehmen mit
Hauptsitz in Europa untersucht. Diese
pragen aufgrund ihrer Ressourcen und
Vorreiterrolle die Kommunikationspra-
xis weit tiber die jeweiligen Branchen
und Linder hinaus.

Das innovative Studiendesign vermei-
det Verzerrungen, die bei breiten Berufs-
feldstudien und anderen Erhebungen
unvermeidbar sind, weil oft Befiirworter
einzelner Trends ohne reale Wirkungs-
macht zu Wort kommen.

Entscheidungsprobleme
im Kommunikations-
management

In Zeiten des Umbruchs werden Fiih-
rungskréfte in Entscheidungssituationen
héaufiger als sonst mit gleich wichtigen,
aber widerspriichlichen Alternativen kon-
frontiert. Der Umgang mit solchen Dilem-
mata und Spannungen (englisch: Ten-
sions; vgl. Karhu/Ritala 2018) wird in der
Betriebswirtschaftslehre seit Langem dis-
kutiert.

Fir das Kommunikationsmanage-
ment steht das noch aus. Dabei finden
sich widerspriichliche Zielhorizonte hier
in gleicher Weise. Sie konnen die Ebene
der Gesamtorganisation (Makroebene),
die Kommunikationsabteilung (Meso-
ebene) oder einzelne Kommunikatoren
(Mikroebene) betreffen. Die drei einlei-
tend skizzierten Fragestellungen weisen
beispielhaft auf einige Zielkonflikte hin:
P Makroebene: Geopolitische Konflikte
fithren oft dazu, dass Unternehmen 6f-
fentlich Stellung beziehen miissen oder
dazu aufgefordert werden. Das bietet ih-
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nen Chancen, sich zu positionieren. Durch
Schweigen und Neutralitat konnte man
dagegen wirtschaftliche Risiken und ne-
gative Reaktionen anders denkender Be-
zugsgruppen vermeiden.

P Mesoebene: Der Einsatz von Kiinst-
licher Intelligenz (KI) in Kommunika-
tionsabteilungen kann sowohl zur Ver-
besserung von Inhaltserstellung und
Workflows als auch zur Informations-
iiberflutung und fehlerbehafteten Ergeb-
nissen fithren.

P Mikroebene: Fiihrungskrifte in der
Kommunikation miissen laufend dazu-
lernen, um ihre Mitarbeiter ebenso wie
interne Klienten zu inspirieren und In-
novationen voranzutreiben. Dabei diir-
fen sie aber die effiziente Erfuillung ak-
tueller Aufgaben und die etablierte pro-
fessionelle Identitit ihrer Teams nicht
aufler Acht lassen.

Der ECM 2024/25 hat untersucht,
wie diese Spannungsfelder in der Praxis
wahrgenommen werden und wie die Be-
troffenen damit umgehen.

n Studiendesign

Fiir den ECM wurde eine Datenbank der
300 umsatzstarksten, bérsennotierten
und/oder privaten Unternehmen in Eu-
ropa und deren ranghéchsten weltwei-
ten Kommunikationsverantwortlichen
(Chief Communication Officers = CCOs)
erstellt. Daraus wurde eine Zufallsstich-
probe von 30 CCOs befragt.

Die personlichen Interviews (qualita-
tiv) wurden von den sechs Professorin-
nen und Professoren im Forscherteam
aus Deutschland, Frankreich, Grof3bri-
tannien, Norwegen, Italien und Spanien
personlich durchgefiihrt. Ein kurzer Vor-
ab-Fragebogen (quantitativ) brachte zu-
satzliche Erkenntnisse. Die inhaltsana-
lytisch und statistisch ausgewerteten Da-
ten wurden interpretiert und in einem
Ergebnisbericht mit zahlreichen Abbil-
dungen und Zitaten aufbereitet (Zerfass
et al. 2024).

Die im Sample vertretenen CCOs sind
im Durchschnitt 52 Jahre alt, verfigen

tiber mehr als 22 Jahre einschlagige Be-
rufserfahrung und fast 17 Jahre Fiih-
rungserfahrung in der Unternehmens-
kommunikation. Thre Unternehmen sind
in zehn verschiedenen Lindern ansis-
sig, erwirtschaften einen durchschnitt-
lichen Jahresumsatz von 54,36 Milliar-
den Euro und beschéftigen im Schnitt
138.832 Mitarbeiter.

Die im Studienbericht nachzulesene
Liste der beteiligten Konzerne umfasst
unter anderem Adidas, Axa, Bosch, Dia-
geo, EDF, Equinor, Ferrero, Intesa San-
paolo, Ikea, ING, Lufthansa, Moller-
Maersk, Nestlé, Nokia, Novartis, PwC,
Randstad, Renault, Saint-Gobain, San-
tander, SAP, Siemens und Unilever.

n Geopolitische Risiken

In einer zunehmend polarisierten Welt
setzen geopolitische Risiken die Unter-
nehmenskommunikation unter Druck.
Geschiftsziele miissen mit divergieren-
den Stakeholder-Erwartungen in Ein-
klang gebracht werden. Krisen wie die
Pandemie, der Krieg in der Ukraine und
die Spannungen zwischen den USA und
China treffen insbesondere grofie Un-
ternehmen, die stark von internationa-

len Miérkten und Ressourcen abhingig
sind. Geopolitische Risiken erfordern
neue Kommunikationsansitze, die Kom-
plexititsmanagement und die Einbin-
dung von Stakeholdern kombinieren (vgl.
Johansen 2024). Denn neben politischen
Akteuren werden zunehmend auch Ver-
braucher und Arbeitnehmer aktiv.

4.1 Relevanz fiir die Unternehmens-
kommunikation

Die Studie legt offen, dass der geopoli-
tische Kontext die Unternehmenskom-
munikation erheblich beeinflusst. Die
Interviewpartner beobachten eine Ver-
scharfung von Krisen, was neue Ansétze
im Risikomanagement und der Kom-
munikation erfordert. So berichtet ein
CCO: ,[Krisen] ndhern sich uns in ei-
nem hoéheren Tempo, und es gibt keine
Anzeichen dafir, dass sich dies stabili-
siert oder dass es sich nicht noch weiter
beschleunigt” (Interview C80). .= Ab-
bildung 1 zeigt die wichtigsten Heraus-
forderungen.

Die zunehmende Politisierung und
Polarisierung des 6ffentlichen Diskur-
ses zwingt Unternehmen, proaktiver zu
kommunizieren und Stakeholder-Bezie-
hungen zu intensivieren. Das wird oft als
emotionale Belastung wahrgenommen,
da auch interne Polarisierungen durch >

Abbildung 1

HERAUSFORDERUNGEN
DURCH GEOPOLITISCHE KRISEN

Aktive Positionierung des Unternehmens und seiner Fithrung zu o
geopolitischen Themen 48,3 %
Reaktion auf Stakeholder und Medien, die nach umstrittenen o
geopolitischen Themen fragen 48,3%
Antizipieren der Reputationsrisiken und -chancen geopolitischer o
Entwicklungen 48,3 %
Umgang mit kontroversen Debatten zu geopolitischen Themen o
innerhalb des Unternehmens 41,4%
Akzeptanz unterschiedlicher Sichtweisen bei der Kommunikation o
mit externen Stakeholdern 27,6 %
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Mitarbeiteraktivismus zunehmen. Einige
CCOs empfinden den kommunikativen
Umgang mit solchen Herausforderungen
als lohnend und beéngstigend zugleich.

Unternehmenskommunikation muss
flexibler und anpassungsfahiger werden,
um erfolgreich zu agieren, wie ein CCO
zusammenfasst: ,Es gibt einen gewissen
Darwinismus in der Kommunikation. Es
iiberlebt nicht derjenige, der die meisten
Ressourcen hat oder der Stiarkste oder der
Grofite ist, sondern derjenige, der sich am
besten an diesen neuen, unbestandigen
Kontext anpasst‘ (045).

4.2 Entscheidungsprobleme

Der ECM 2024/25 identifiziert mehrere
Spannungsfelder fiir die Unternehmens-
kommunikation aufgrund geopolitischer
Trends. Zentral ist das Spannungsverhalt-
nis zwischen der Notwendigkeit, Stellung
zu beziehen, und der Forderung nach
Neutralitat. Es gibt immer mehr Druck
von Stakeholdern, sich zu (gesellschafts-)
politischen Themen zu positionieren,
auch wenn diese nichts mit dem Kern-
geschift zu tun haben. So sei es heraus-
fordernd, ,sensibel auf unseren Kontext
einzugehen, aber bei dem konsequent zu
bleiben, wie unserer Meinung nach ein
Geschiftsbetrieb gefithrt werden soll”
(R42).

Ein weiteres Spannungsfeld betrifft
die Herausforderung, lokale Erwartun-
gen mit einer globalen Strategie zu ver-
einbaren. Dabei wird der interne Druck,
Stellung zu beziehen, als gréfier empfun-
den als der externe: ,Die Mitarbeiter ver-
suchen, das Unternehmen in Bereiche zu
drangen, die sehr schwierig zu handha-
ben sind“ (U05).

Ferner stellt sich die Frage, wie Un-
ternehmen gesellschaftliche Verantwor-
tung wahrnehmen und gleichzeitig Re-
putationsrisiken managen kénnen. Es ist
notwendig, eine Balance zwischen poli-
tischem Engagement und der Abwégung
potenzieller Risiken fiir das Unterneh-
men zu finden. Einige Interviewpartner
stellen sogar die Legitimitat jener Unter-
nehmen in Frage, die sich politisch posi-
tionieren, weil Unternehmen keine demo-
kratischen Institutionen sind.

4.3 Bewdltigung der
Entscheidungsprobleme
Geopolitische Risiken bieten fiir die Un-
ternehmenskommunikation Risiken und
Chancen zugleich. Die neue Rolle von
Unternehmen als ,politische Akteure®
wird von den erfahrenen Interviewpart-
nern meist als Bedrohung empfunden,
ganz entgegen manchen Empfehlungen
von Beratern und Wissenschaftlern.
Im Umgang mit geopolitischen Ri-
siken setzen die Top-Unternehmen auf
Monitoring-Strategien sowie eine enge
Zusammenarbeit mit Public Affairs. Geo-
politische Themen erfordern neben kom-
munikativer Kompetenz auch kulturel-
les Verstandnis und diplomatische Fa-
higkeiten. Das fiihrt zu neuen Ansétzen
bei Personalauswahl und -einsatz.
Zudem sind Governance-Rahmen fiir
die Kommunikation wichtig, um den Um-
gang mit geopolitischen Themen im tag-
lichen Geschift zu vereinheitlichen. Erste
Unternehmen haben bereits Prozesse eta-
bliert, um objektive Entscheidungen tref-
fen zu kénnen, wann sie sich zu bestimm-
ten Themen duflern und wann nicht.

ﬂ Kiinstliche Intelligenz

Kiinstliche Intelligenz (KI) automatisiert
Entscheidungen durch Algorithmen und
grofle Datensdtze. Beim Einsatz in Kom-
munikationsabteilungen geht es um Effi-
zienzsteigerungen, verbesserte Leistun-
gen und bessere Entscheidungsfindung
(vgl. Brockhaus et al. 2023).

Mit der zunehmenden Nutzung von
KI in Kommunikationsabteilungen tre-
ten jedoch verschiedene Herausforderun-
gen und Hindernisse auf. Dazu gehtren
vor allem ethische Bedenken zu Daten-
schutz, Sicherheit und Diskriminierung.
Dartiber hinaus bestehen Sorgen vor dem
Verlust der ,menschlichen Note“.

Weitere Herausforderungen betref-
fen die Rolle der Kommunikatoren selbst.
Eine grofle Sorge ist, dass Kommunika-
tionsabteilungen und viele, die in die-
sen Bereichen arbeiten, nicht in der Lage
sein werden, von Routineaufgaben be-

freit stirker beratende Rollen einzuneh-
men (vgl. Buhmann/Gregory 2023), und
dadurch mittelfristig sowohl ihre profes-
sionelle Identitit als auch Relevanz und
Einfluss verlieren konnten.

5.1 KI-Einsatz in europdischen
Top-Unternehmen

KI wird in den analysierten Kommuni-
kationsabteilungen bislang vor allem fiir
Analyse- und Monitoring-Aufgaben ein-
gesetzt, von mehr als der Hilfte der Un-
ternehmen sogar regelmafSig. Auch der
Einsatz von generativer KI fiir die Erstel-
lung von Inhalten (zum Beispiel erste
Entwiirfe von Reden oder Texten) ist weit
verbreitet. Dafiir nutzen die Top-Unter-
nehmen meist interne Systeme. .= Ab-
bildung 2 benennt die haufigsten und
seltensten Anwendungsfalle.

Offenkundig wird KI vorrangig fur
standardisierte Aufgaben eingesetzt, da
diese als weniger risikobehaftet gelten.
Fiir anspruchsvollere Aufgaben (zum Bei-
spiel die eigentliche Kommunikation mit
Stakeholdern) wird sie hingegen nur sel-
ten genutzt — weil die Risiken als zu hoch
eingeschitzt werden: ,Im Moment sind
wir in der Phase, in der wir es in Berei-
chen einsetzen, die weniger hohe Priori-
tat haben, weil ich es einfach nicht fir
sicher halte“ (F83).

In den Kommunikationsteams selbst
gibt es nach Aussage der CCOs ebenfalls
ein ambivalentes Stimmungsbild. Trotz
grofRer Begeisterung bei einigen Kommu-
nikatoren gibt es auch Herausforderun-
gen bei der Akzeptanz und den erforder-
lichen Kompetenzen. Insgesamt fiihrt der
Einsatz von KI noch nicht zu einer Um-
strukturierung von Abteilungen, sondern
eher zu Verdnderungen in den Arbeits-
rollen und -profilen. Die Herausforderun-
gen bei diesem Wandel zeigt .= Abbil-
dung 3.

5.2 Entscheidungsprobleme

Die Einftihrung von KI in Kommunika-
tionsabteilungen fithrt zu Spannungen,
insbesondere im Hinblick auf die Effi-
zienzsteigerung. Wahrend diese kurz-
fristig erreichbar ist, miissen gleichzei-
tig negative Folgen beachtet werden, die
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USE-CASES FUR KUNSTLICHE INTELLIGENZ
IN KOMMUNIKATIONSABTEILUNGEN

Media-/Social-Media-Monitoring und -Analyse 55,1%
Anpassung von Inhalten 51,7 %
Ideenanregung fiir Inhaltserstellung 44,8 %

Seltenste Nutzungsszenarien Zustimmung

Stakeholder-Kommunikation (Chatbots etc.) 13,6 %
Management interner Ressourcen (Kontaktdaten, Inhalte) 17,2%
Optimierung interner Arbeitsabldufe und -prozesse 17,2%

Abbildung 2

HERAUSFORDERUNGEN

FUR KOMMUNIKATIONSABTEILUNGEN DURCH KI
Fehlende Kompetenzen, Engagement oder Akzeptanz von
Kommunikatoren 55,2%
Unzureichende IT-Infrastruktur oder fehlende Interoperabilitdt
mit bestehenden Systemen 48,3%
Interne Arbeitsabldufe inkohdrent und nicht bereit fiir die o
Digitalisierung 41,3%
Technische Risiken 41,3%
Ethische Bedenken 37,9%

Abbildung 3

etwa das Engagement der Mitarbeiter,
den Aufbau wesentlicher Kompetenzen
in den Teams, Erfolgsnachweise sowie
Qualitatsstandards betreffen.

Die eigene Glaubwirdigkeit stellt
ebenfalls eine Herausforderung dar. Die
Notwendigkeit, KI schnell abteilungsin-
tern zu etablieren, steht laut den Inter-
views im Widerspruch zu dem Anspruch,
ein zuverldssiger Partner fir interne und
externe Stakeholder zu bleiben. Mit Blick
auf das Verhiltnis zwischen Kommuni-
kationsabteilung und Top-Management
bestehen hier besonders grofe Unsicher-

heiten, wie ein CCO betont: ,Die Wih-
rung, die wir haben, ist das Vertrauen
der Fuhrungsebene. Das ist mein grofi-
ter Spannungspunkt — ich méchte schnel-
ler vorankommen, damit wir als Quelle
der Innovation in dem Themenfeld ange-
sehen werden [...], aber nicht so schnell,
dass wir etwas wirklich grundlegend
falsch machen” (T74).

Ein weiteres Spannungsfeld entsteht
durch die Einfihrung neuer, KI-basier-
ter Rollen einerseits und die Bewahrung
der traditionellen Identitit der Kommu-
nikationsabteilungen andererseits. Die

Verschiebung von kreativen zu mehr ana-
lytischen und datengestiitzten Aufgaben
fithrt bei einigen Befragten zu Unsicher-
heiten tiber die kiinftige Rolle ihrer Teams
und deren Selbstverstindnis.

In diesem Zusammenhang merkt ein
CCO an: ,Man muss lesen, [...] man muss
seine Gedanken kritischen Riickfragen
aussetzen und so weiter. Wenn wir durch
den Einsatz von KI diesen miithsamen
Weg zu erstklassigen Kommunikations-
ergebnissen abschaffen, stellt sich die
Frage, wer dann tiberhaupt noch beur-
teilen kann, was gut ist und was nicht*
(B82).

5.3 Umgang mit

KI-basierten Spannungen

Die untersuchten Top-Unternehmen set-
zen bei der Bewiltigung der skizzierten
Dilemmata auf zwei Vorgehensweisen:

1) Mitarbeiterzentrierter Ansatz:
Hierbei werden alle Kommunikatoren in
den Teams ermutigt, KI aktiv zu nutzen
und die Einsatzmoglichkeiten gemein-
sam zu reflektieren. Weitere Aspekte sind
Weiterbildung und Motivation. Viele
CCOs sehen es als ihre Verantwortung,
ihre Teams zu Experten im Umgang mit
KI zu machen, und setzen auf eine krea-
tive, emotionale Ansprache, um Interesse
und Engagement zu férdern. Ein Inter-
viewpartner berichtet: ,Die Diskussio-
nen [...] sind anders als das, was wir bis-
her erlebt haben. Es gibt ein bestimmtes
Level an Kreativitdt, wenn es darum geht,
wie wir die Leute ermutigen® (Q76). Ins-
gesamt vertrauen die Kommunikations-
leiterinnen und -leiter darauf, dass eine
zunehmende Nutzung der Technologie
zu positiver Motivation fithrt, und ver-
stehen die aktuellen Herausforderungen
als Ubergangsphase.

2) Technologiezentrierter Ansatz:

Der zweite Ansatz fokussiert auf die Tech-
nologie selbst. Hier nutzen die CCOs zwei
Wege. Einerseits geht es um die Begren-
zung der eingesetzten KI-Anwendungen,
zum Beispiel durch die Beschrankung
auf vertrauenswiirdige Datensiatze, und
andererseits um die Einschrankung >
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der Anwendungsbereiche selbst. Warum
viele Kommunikationsabteilungen der-
zeit KI nur in weniger sicherheitskriti-
schen Bereichen einsetzen und damit
dennoch Innovationen férdern wollen,
erldutert ein CCO so: ,Fuir mich geht es
eher darum, dass wir uns einen Spiel-
raum fir Experimente bewahren |[...],
aber auch darum, dass wir nicht unsere
ganze Zeit, unser ganzes Geld zu [..]
leichtfertig fiir 10.000 Dinge ausgeben®
(Y86).

Wissens- und
Kompetenzerwerb von
Fiihrungskraften

Im sich schnell verindernden Geschifts-
umfeld miissen Fithrungskrifte in der
Kommunikation, insbesondere CCOs,
kontinuierlich lernen, um mit den immer
neuen Anforderungen Schritt zu halten.
Viele Studien zeigen, dass organisatori-
sches Lernen eng mit individuellem Ler-
nen verbunden ist und dies zu Wettbe-
werbsvorteilen fiihrt. Dementsprechend
wird ,Managerial Learning“ in der Ma-
nagementforschung seit Langem disku-
tiert — Uber Lernpraktiken von Entschei-
dern in der Kommunikationsprofession
ist jedoch nichts bekannt.

6.1 Lernen und Innovation

in der Praxis

Alle befragten CCOs stimmen in der
Ansicht uiberein, dass kontinuierliches
Lernen fiir sie entscheidend ist, um ihre
Leistungsfahigkeit zu verbessern und
ihre Teams besser fithren zu kénnen.
Viele sagen zudem, dass sie dadurch
mit ihren Chefs und Fithrungskraften
anderer Funktionen mithalten kénnen
und auf dem Arbeitsmarkt attraktiv blei-
ben.

Der Erwerb neuer Kompetenzen ist
fiir Fihrungskrafte mit vielen Herausfor-
derungen verbunden. Abbildung 4
zeigt einige héaufig genannte Hirden.
Waihrend die meisten CCOs bei der Wei-
terbildung und Suche nach neuen Ideen
von ihren Unternehmen unterstiitzt wer-
den, stellen viele fest, dass die notwen-

HERAUSFORDERUNGEN
FUR CCOS BEIM WISSENSERWERB

digen Zeitbudgets aufgrund beruflicher
und privater Verpflichtungen haufig be-
grenzt sind. Einige der Interviewpartner
lassen Zeitargumente bei sich und ande-
ren dagegen nicht gelten, sondern inter-
pretieren diese als Hinweis auf eine feh-
lende Bereitschaft oder mangelnde Prio-
risierung.

Dartiber hinaus beklagen viele CCOs
das Fehlen von Moglichkeiten zum Kom-
petenzausbau fur die Leitungsebene und
erfahrene Kommunikatoren. Auch die
akademische Forschung wird mehrheit-
lich als wenig hilfreich angesehen. Das
bestatigt neuere Forschungsergebnisse
aus den USA, die eine Liicke zwischen
Theorie und Praxis im Kommunikations-
management nachweisen (vgl. Hayes et
al. 2023).

6.2 Lernbereitschaft,

-stile und -praktiken

Drei von zehn der befragten Kommuni-
kationsleiterinnen und -leiter glauben,
ausreichend Zeit in den eigenen Kom-
petenzerwerb zu investieren, wihrend
ein Viertel selbstkritisch Nachholbedarf
sieht (.~ Abbildung 5).

Die Lernstile variieren ebenfalls stark.
Alle in der Kompetenzforschung identi-
fizierten Vorgehensweisen (vgl. Mum-
ford 1987) finden sich auch bei CCOs.
Am weitesten verbreitet ist das praxis-
orientierte Lernen, insbesondere durch
das Ausprobieren neuer Konzepte oder
Technologien ,on the job“, den Austausch

Zeitmangel aufgrund beruflicher Verpflichtungen 62,1%

Unzureichende Méglichkeiten des Wissenserwerbs in der

Profession 5L,7%

Zeitmangel aufgrund des Privatlebens 27,6 %

Fehlender Zugang zu internationalen akademischen Quellen 20,7 %
Abbildung 4

mit anderen Fiihrungskraften der Kom-
munikation in informellen und formel-
len Netzwerken (Peer-Learning), die Be-
obachtung von Wettbewerbern sowie den
Austausch mit Beratern.

Diese Ansatze machen sich das Wis-
sen der eigenen Profession zu eigen, sind
aber naturgemifl weniger dafiir geeig-
net, innovative Ideen kennenzulernen
und bisherige Praktiken zu hinterfragen.
Das ist die Doméne des theoriegestiitzten
Lernens, beispielsweise durch die Teil-

Abbildung 5

ENGAGEMENT BEIM
KOMPETENZERWERB

»Ich investiere ausreichend Zeit
und Miihe, um mir Wissen
anzueignen.”

Stimme
nicht zu Stimme zu

31,0%

24,1%

Neutral
44,8%
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nahme an Executive-Education-Program-
men, die Lektiire aktueller Fachbiicher
aus verschiedenen Disziplinen oder auch
durch regelméfiges Coaching.

Dieser Lernstil ist unter den Top-Kom-
munikatoren in Europa weniger verbrei-
tet — haufig berichtet wird nur von der
Teilnahme an Programmen von Business
Schools zu Themen rund um General
Management und Leadership. Das liegt
auch daran, dass — wie bereits skizziert —
keine spezifischen Angebote fiir erfah-
rene Kommunikatoren existieren.

Verbreitet ist zudem der reflektie-
rende Lernstil, bei dem man Informatio-
nen sammelt, um bessere Entscheidun-
gen treffen zu konnen. Die befragten
CCOs nutzen in diesem Zusammenhang
vor allem Publikationen von Manage-
ment- und Strategieberatungen. Exem-
plarisch heifst es in einem Interview: ,Ich
wirde immer etwas lesen, das zum Bei-
spiel von McKinsey oder BCG veroffent-
licht wurde (X35).

Der Praxisdiskurs in der eigenen Pro-
fession und die Publikationen von Kom-
munikationsagenturen und -beratern
werden iiberall wahrgenommen, aber
durchweg kritisch betrachtet: ,Was die
Studien der Agenturen angeht, finde ich
einige gut, aber einige sind auch ein biss-
chen zwischen Wissenschaft und Magie“
(C80). Ein anderer CCO kritisiert: ,Sie
sind sehr darauf bedacht, etwas zu ver-
kaufen (D31).

Akademische Forschung wird oft als
relevante Quelle genannt, aber aus an-
deren Griinden kritisch betrachtet: Viele
empfinden sie als zu komplex oder schwer
auf die Praxis tibertragbar. Ein CCO be-
richtet: ,Ich habe meistens keine Zeit,
aktuelle Artikel oder Biicher aus der For-
schung zu lesen (A12). Zudem fehlt es
meist an einem Zugang zu wissenschaft-
licher Literatur.

6.3 Spannungen und
Bewadltigungsstrategien

Die Entscheidung, sich auf die Weiter-
entwicklung der eigenen Kompetenzen
einzulassen, ist fiir viele CCOs schwie-
rig, weil Lernziele hdufig mit anderen
wichtigen Aufgaben in Konflikt stehen.

Ein zentrales Spannungsfeld entsteht
zwischen der Notwendigkeit, durch neu
erworbene Kompetenzen Innovation vo-
ranzutreiben, und dem Wunsch, seine
bewihrten Arbeitsmethoden beizube-
halten.

Viele CCOs berichten, dass dies fiir sie
in besonderer Weise herausfordernd ist,
weil ihre Rolle traditionell auf Kontrolle
und Risikomanagement ausgelegt ist,
wihrend Lernen etwas anderes erfordert:
,Beim Lernen geht es darum, die Kon-
trolle loszulassen, aufgeschlossen zu sein,
zu experimentieren. Ich glaube nicht, dass
das im Allgemeinen unsere stérkste Seite
ist, denn wir sind hier, um die Dinge zu
kontrollieren, auf dem Laufenden zu blei-
ben, sicherzustellen, dass nichts schief-
geht und um den Ruf unseres Unterneh-
mens zu wahren“ (D31).

Zusitzlich erleben viele CCOs Span-
nungen, die mit ihrer Doppelrolle als Ge-
neralisten und Spezialisten zusammen-
hdngen oder mit der Erwartung, als 360-
Grad-Berater der Fithrungsebene alles zu
wissen. Diese Herausforderungen kon-
nen die Lernbereitschaft beeintrachtigen,
da das Streben nach Weiterbildung in
Konflikt mit ihrem Status als Experten
treten kann.

Ein CCO merktin diesem Zusammen-
hang an: ,Es wird schwer zu verstehen
sein, warum man eine Schulung braucht,
wenn man bereits eine halbe Million
Euro dafiir bekommt, dass man alles
weill* (X63).

Die meisten CCOs sind sich dieser
Spannungen bewusst und betrachten sie
als typische Probleme von Fithrungskraf-
ten. Sie gehen auf verschiedene Weise
damit um, etwa indem sie ihre Lernakti-
vitdten priorisieren: ,Ich versuche nicht,
mich jedes Jahr tberall zu entwickeln,
sondern wihle ein oder zwei Bereiche
aus, in denen ich wirklich vorankommen
will“ (T74).

Eine pragmatische Losung ist es, ge-
zielt Zeit fiir Reflexion und Weiterbil-
dung einzuplanen: ,Ich versuche, etwa
die Hilfte des [Freitags] zum Lesen, Nach-
denken und Reflektieren oder zumin-
dest zum eher abstrakten Diskutieren mit
anderen zu nutzen“ (U05).

n Fazit

Der ECM 2024/25 zeigt, dass Kommuni-
kationsleiterinnen und -leiter zunehmend
mit Spannungen durch widerspriichli-
che, aber gleichermafien wichtige Ziele
konfrontiert sind. Der Umgang damit ist
in der globalisierten Geschaftswelt zur
Normalitat und gleichzeitig ein Schlus-
sel zur Exzellenz geworden. Die Studie
betont, dass Kommunikationsverantwort-
liche Strategien entwickeln miissen, um
ihre zentrale Rolle im dynamischen Um-
feld erfolgreich auszufiillen. Bezogen auf
die drei diskutierten Themen heifdt das:

P Geopolitische Krisen:

Unternehmen miissen zwischen den
Stakeholder-Erwartungen und der Ver-
meidung von Reputationsschdden und
wirtschaftlichen Verlusten navigieren.
Erfolgreiches Kommunikationsmanage-
ment erfordert Risikotiberwachung, Pla-
nung mit Szenarien, integrierte Prozesse
und mehr diplomatische Kompetenzen
in den Teams.

P Kiinstliche Intelligenz:

Bei der Einfithrung von KI in Kommu-
nikationsabteilungen sind die Spannun-
gen zwischen einer kurzfristigen Effi-
zienzsteigerung und langfristigen Aus-
wirkungen auf die Qualitat der Leistun-
gen, das Profil und die Glaubwiirdigkeit
der Kommunikationsteams insgesamt
sowie auf die professionelle Identitét
einzelner Mitarbeiter zu beachten.

P Wissens- und Kompetenzerwerb von
Fiihrungskrdften:

Viele CCOs finden es herausfordernd,
gentigend Zeit fir ihre personliche Wei-
terbildung zu finden, da Lernziele oft
mit Leistungszielen kollidieren. Praxis-
orientiertes Lernen dominiert — syste-
matisches Lernen und der Briickenschlag
zwischen Theorie und Praxis sollten
kiinftig gestarkt werden. >
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DIE STUDIE

er 2007 ins Leben gerufene European Communication

Monitor (ECM) hat sich in den vergangenen zwei
Jahrzehnten zum weltweit grofiten kollaborativen
Forschungsprojekt auf dem Gebiet der Unternehmens-
kommunikation entwickelt. Fiir den ECM 2024/25 wurde
das Studiendesign grundlegend aktualisiert. Die nicht-
kommerzielle Studie wird im Rahmen der European
Public Relations Education and Research Association
(EUPRERA) organisiert. Sie wird von vier Initiativen
unterstiitzt, die Kommunikationsleiterinnen und -leiter

fuhrender Unternehmen in ganz Europa vertreten:
Akademische Gesellschaft fiir Unternehmensfithrung &
Kommunikation (Deutschland, Schweiz, Osterreich),
CECOMS (Italien), #NORA (Norwegen, Finnland, Schwe-
den, Danemark) und Entreprises & Médias (Frankreich).

Mehr Informationen und der vollstdndige

Bericht (Zerfass et al. 2024) sind abrufbar .-l.__' :
unter www.communicationmonitor.eu und -+
via QR-Code. |
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