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TALENTMANAGEMENT
IN KOMMUNIKATIONS-
ABTEILUNGEN

Herausforderungen und Ldsungsansdtze der Top-Unternehmen in Europa

TEXT: Ansgar Zerfafd und Caroline Siegel*

n Einleitung

Unternehmen agieren weltweit in einem
Umfeld wachsender Unsicherheit. Oko-
nomische Stagnation in vielen Bereichen,
geopolitische Spannungen und der ra-
sante technologische Wandel verandern
Rahmenbedingungen und Erwartungen
zugleich. Das gilt auch fiir die Unterneh-
menskommunikation: Einerseits sind
neue Impulse und ein Beitrag zur Trans-
formation gefordert, andererseits sinken
die verfiigbaren Ressourcen. Kommuni-
kationsabteilungen miissen neben Bud-
gets oft auch Personal reduzieren.

Das Talentmanagement bekommt da-
mit eine neue Bedeutung. In den letzten
Jahren lag der Fokus stark auf der Gewin-
nung von Nachwuchskréften. Heute geht
es darum, die fahigsten, engagiertesten
und im Hinblick auf kinftige Anforde-
rungen wichtigsten Teammitglieder in
schwierigen Zeiten zu binden und zu
entwickeln — und bei Bedarf gezielt Mit-
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streiter mit hohem Potenzial in einem
fir Anbieter giinstigen Arbeitsmarkt zu
akquirieren.

Diesen Facetten des Talentmanage-
ments und ihren Konsequenzen fiir die
Fithrung von Kommunikationsabteilun-
gen geht der European Communication
Monitor (ECM) 2025/26 nach. Die welt-
weit am langsten laufende wissenschaft-
liche Studienserie der Disziplin unter-
sucht die Erfahrungen und Einschétzun-
gen von Kommunikationsleiterinnen
und -leitern der grofiten Unternehmen
mit Hauptsitz in Europa. Aufgrund ihrer
Bedeutung pragen diese Organisationen
die Kommunikationspraxis weit tiber ein-
zelne Branchen und Lander hinaus.

n Studiendesign

Fir den ECM wurde zunichst eine Da-
tenbank der 300 umsatzstarksten bor-
sennotierten und/oder privaten Unter-
nehmen Europas aufgebaut und dann
jeweils die beziehungsweise der rang-
hochste weltweite Kommunikationsver-
antwortliche (Chief Communication Of-
ficer = CCO) identifiziert. Aus diesem
Kreis wurde eine Zufallsstichprobe von
30 CCOs gezogen.

Mit diesen fiihrten die sechs Profes-
sorinnen und Professoren des interna-
tionalen Forschungsteams aus Deutsch-
land, Frankreich, Grof8britannien, Nor-
wegen, Italien und Spanien qualitative
Tiefeninterviews durch. Ergdnzend
wurde vorab ein standardisierter Online-
Fragebogen eingesetzt, der zusatzliche
quantitative Einschitzungen lieferte.

Die inhaltsanalytisch und statistisch
ausgewerteten Daten zum Thema Talent-
management sowie zu den beiden weite-
ren Fokusthemen wurden anschliefRend
interpretiert und in einem Ergebnisbe-
richt in englischer Sprache aufbereitet
(vgl. Tench et al. 2025).

Die im Sample vertretenen Kommu-
nikationsleiterinnen und -leiter sind im
Durchschnitt 52 Jahre alt. Sie verfiigen
im Mittel iiber mehr als 22 Jahre ein-
schlagige Berufserfahrung und nahezu
17 Jahre Fihrungserfahrung in der Un-
ternehmenskommunikation.

Die beteiligten Unternehmen sind in
13 européischen Landern anséassig, er-
zielen einen durchschnittlichen Jahres-
umsatz von 37,86 Milliarden Euro und
beschiftigen im Mittel 96.643 Mitarbei-
tende. Zu den im Studienbericht aufge-
listeten Konzernen zihlen unter ande-
rem Allianz, Bayer, BNP Paribas, DHL,
Carrefour, Deutsche Telekom, Heineken,

prmagazin 02/2026



Ferrero, Generali, Henkel, L'Oréal, Im-
perial Brands, Inditex, Novo Nordisk und
Orange.

Talentmanagement als
Wettbewerbsfaktor in der
Kommunikation

Talentmanagement ist heute ein zentra-
ler Hebel fiir Wettbewerbsfahigkeit. Da-
runter versteht man alle Aktivititen und
Prozesse zur Gewinnung, Identifizierung,
Entwicklung, Einbeziehung und Bindung
sowie zum Einsatz von Teammitgliedern
in allen Rollen und Altersgruppen, die
tir den strategischen Erfolg einer Orga-
nisation entscheidend sind.

Seit Beginn der Diskussionen um den
,War for Talent“ (Michaels et al. 2001)
hat sich Talentmanagement von einem
Bestandteil der klassischen Personalpo-
litik zu einem eigenstandigen Manage-
mentkonzept entwickelt. Im Kern reicht
es von einem prozessorientierten An-
satz zur Karriereplanung einzelner Mit-
arbeiter tiber die gezielte Férderung so-

genannter High Potentials bis hin zur
Identifikation erfolgskritischer Positio-
nen im Unternehmen und deren Beset-
zung mit den talentiertesten Teammit-
gliedern (vgl. Pagan-Castaro et al. 2022).
Entscheidend ist dabei weniger die Me-
thode als die konsequente Ausrichtung
auf den Unternehmenserfolg.

Im Kontext der Unternehmenskom-
munikation wird Talentmanagement hau-
fig mit der Identifikation und Entwick-
lung strategisch relevanter Rollen sowie
besonders leistungsstarker Kommuni-
katoren verkniipft. Das Thema betrifft
Kommunikationsabteilungen aufgrund
der digitalen Transformation und der
damit einhergehenden Anderung ihres
Leistungsportfolios stark.

Studien zeigen: Nicht die Technolo-
gie selbst, sondern die Qualitat der Mit-
arbeitenden und damit des Talentmanage-
ments beeinflusst den digitalen Reife-
grad von Unternehmen (vgl. Chew/Zai-
nal 2024; Montero Guerra/Danvila-Del
Valle 2024). Gleichzeitig gewinnen Zu-
sammenarbeit, interdisziplindre Teams
und inklusive Fithrung an Bedeutung —

auch vor dem Hintergrund von Remote
Work und der Gig Economy (vgl. Groene-
wald et al. 2024). Talentmanagement voll-
zieht sich insofern nicht im luftleeren
Raum, sondern unter sich wandelnden
strukturellen Rahmenbedingungen.

Kommunikations-
abteilungen im
Generationenwandel

Aufgrund des demografischen Wandels
sind Kommunikationsabteilungen heute
von einer bislang nicht gekannten gene-
rationellen Vielfalt gepragt. In vielen
Organisationen arbeiten bis zu finf Al-
tersgruppen zusammen, die durch un-
terschiedliche gesellschaftliche Pragun-
gen, berufliche Sozialisationen und tech-
nologische Erfahrungen beeinflusst sind.
Die Vielfalt betrifft nicht nur das Lebens-
alter, sondern auch die Erwartungen an
Arbeit, Fithrung, Entwicklung und Kom-
munikation. Abbildung 1 gibt einen Uber-
blick iiber die Generationen und ihre Be-
zeichnungen. >

Abbildung 1

Greatest
Generation
*1901 - 1927

Lost Generation
* 1883 - 1900

Silent
Generation
* 1928 - 1945

GENERATIONSKATEGORIEN NACH DIMOCK (2019)

Millennials /
Generation X
*1981 - 1996

Generation X
* 1965 - 1980

Baby Boomers
* 1946 - 1964

Generation Alpha
* 2013 - Mitte 2020

Zoomers /
Generation Z

*1997 - 2012
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Fir das Talentmanagement in Kom-
munikationsabteilungen ergibt sich da-
raus ein vielschichtiger Kontext. Wéhrend
sich etablierte Fach- und Fithrungskrafte
der Altersgruppen Baby Boomer und Ge-
neration X haufig auf ihre langfristige
Erfahrung, institutionelles Wissen und
bewihrte Arbeitsweisen stiitzen, bringen
jungere Generationen andere Perspekti-
ven auf die Arbeitsorganisation, Lernpro-
zesse und individuelle Karriereverlaufe
ein (vgl. Moreno et al. 2022). Insbeson-
dere mit dem Eintritt der Millennials und
Gen Z in die Kommunikationsprofession
haben Aspekte wie Sinnorientierung,
Transparenz, Entwicklungsmoglichkei-
ten und Flexibilitat an Bedeutung gewon-
nen (vgl. Barhate/Dirani 2022).

Gleichzeitig unterscheiden sich die
Generationen in ihren bevorzugten Kom-
munikationsstilen und im Umgang mit
digitalen Technologien. Jiingere Mitarbei-
tende bewegen sich oft selbstverstand-
lich in digitalen und visuellen Kommu-
nikationsraumen, wihrend iltere Gene-
rationen hiufig starker auf personliche
Interaktion, formalisierte Prozesse und
hierarchische Strukturen setzen (vgl. Can-
dello/Mohammadpour 2025). In Kom-
munikationsabteilungen, deren Kernauf-
gabe selbst Kommunikation ist, potenzie-
ren sich diese Herausforderungen, weil
solche divergierenden Priferenzen auch
bei Stakeholdern zu beobachten sind.

Vor diesem Hintergrund ist Talent-
management in der Unternehmenskom-
munikation untrennbar mit der Frage
verkniipft, wie generationelle Unter-
schiede verstanden, moderiert und in
Entwicklungs- und Fithrungsprozesse in-
tegriert werden konnen. Der Generatio-
nenmix bildet damit den Kontext, in dem
sich Strategien zur Gewinnung, Entwick-
lung und Bindung von Talenten heute
bewdhren mussen.

Talentmanagement als
Fiihrungsaufgabe

Die empirische Erhebung bei den fiih-
renden Unternehmen in Europa verdeut-
licht, dass Talentmanagement in Kom-

munikationsabteilungen vor allem als
Fuhrungsaufgabe verstanden wird. Im
Mittelpunkt steht weniger die kurzfris-
tige Rekrutierung von neuen Mitarbei-
tenden als vielmehr die gezielte Entwick-
lung, Platzierung und Bindung beste-
hender Talente. Sowohl die qualitativen
Interviews als auch die quantitativen
Befunde verdeutlichen, dass Kommuni-
kationsleiterinnen und -leiter Talentma-
nagement strategisch einsetzen, um Leis-
tungsfahigkeit, Einfluss und Zukunfts-
fahigkeit ihrer Abteilungen zu sichern.
Abbildung 2 zeigt, welche Prozesse fiir
das Talentmanagement etabliert sind.

Die befragten CCOs berichten, dass
sie High Potentials aller Altersgruppen
(sogenannte ,A-Kommunikatoren®) be-
wusst fiir spezifische Aufgaben identi-
fizieren, fordern und in strategisch rele-
vanten Positionen einsetzen. Dabei geht
es nicht primdr um formale Karriere-
pfade, sondern um die langfristige Ent-
wicklung von Kompetenzen, Verantwor-
tung und Wirkung. Ein Schwerpunkt
liegt darauf, intrinsische Motivation fiir
Spitzenleistungen zu férdern und viel-
versprechende Kommunikatoren friith-
zeitig sichtbar zu machen. Entsprechend
werden Talententscheidungen eng mit
Fithrungsfragen verkniipft und regelma-
Rig reflektiert.

ETABLIERTE PROZESSE FUR TALENTMANAGEMENT
IN KOMMUNIKATIONSABTEILUNGEN

Foérderung der Talententwicklung 86,7 %
Identifikation interner Talente in der Kommunikations- 86,7 %
abteilung

Identifikation strategischer Schliisselpositionen in der 83,3%
Kommunikationsabteilung

Forderung intrinsischer Motivation und Leistungsbereitschaft 83,3%
Gezielter Einsatz von Talenten fiir spezifische Aufgaben 70,0 %
Bindung von Talenten in der Kommunikationsabteilung 70,0%
Gewinnung und Rekrutierung neuer Talente 66,7 %

Abbildung 2

Die Entwicklung der A-Kommunika-
toren erfolgt dabei tiberwiegend tiber for-
malisierte Lern- und Entwicklungsstruk-
turen. Dazu zihlen interne Akademien,
strukturierte Onboarding-Programme,
Formate der Fithrungskrafteentwicklung
sowie spezialisierte Weiterbildungen zu
Kommunikation, Reputation und strate-
gischer Beratung. Ein CCO merkt dazu
an: ,IThnen [den Top-Talenten| werden
spezielle Kurse angeboten, die weit tiber
klassische Trainings hinausgehen: spe-
zifische Kommunikations- und Reputa-
tionsprogramme* (Interview L94). Diese
Angebote zielen darauf ab, Talente syste-
matisch auf komplexere Rollen und gro-
flere Verantwortung vorzubereiten.

Ein zentrales Element des Talentma-
nagements ist zudem die gezielte Kom-
petenzentwicklung. Die Kommunika-
tionsabteilungen fithrender Konzerne
setzen verstarkt auf ganzheitliche Pro-
file: ,Ein zentraler Ansatz beim Aufbau
unseres Talentnachwuchses in der Kom-
munikation ist es, gezielt funktionstiber-
greifende Erfahrungen zu erméglichen”
(T75). High Potentials werden nicht al-
lein anhand klassischer Kommunika-
tionsfdhigkeiten identifiziert, sondern
danach, inwieweit sie in der Lage sind,
Zusammenhinge zu verstehen, unter-
schiedliche Perspektiven zu integrieren
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und als Schnittstelle zwischen Kommu-
nikation, Top-Management und anderen
Funktionen zu agieren.

Leistungsbeurteilungen, Entwick-
lungsziele und regelmafiige Karrierege-
sprache dienen dabei als Instrumente,
um individuelle Potenziale systematisch
weiterzuentwickeln: ;Wir haben einen
griindlichen Prozess aus Performance
Reviews und Talent-Mapping etabliert,
bei dem sowohl Leistung als auch Kar-
riereziele berticksichtigt werden. Darauf
aufbauend gehen wir gezielt auf Ent-
wicklungsbedarfe ein“ (E31).

Auch bei der Bindung leistungsstar-
ker Talente kommt der Fiihrung eine zen-
trale Rolle zu. Die befragten CCOs beto-
nen, dass A-Kommunikatoren vor allem
durch anspruchsvolle Aufgaben und er-
hohte Sichtbarkeit gehalten werden: ,Ich
denke, es geht darum, mehr Verantwor-
tung zu tibertragen und regelmaflige Kar-
rieregesprache zu fithren® (D35) — ,Ge-
rade bei besonders leistungsstarken Mit-
arbeitenden muss man sie fordern. Man
muss ihren Verantwortungsbereich bei-
behalten oder kontinuierlich erweitern ...
das ist vermutlich das, was wir tun und
was ich als Fihrungskraft zu tun versu-
che“ (G12). Talentmanagement bedeutet
in diesem Verstandnis, Mitarbeitenden
Entwicklungsperspektiven aufzuzeigen
und sie aktiv in strategische Themen ein-
zubinden.

Die Ergebnisse der ECM-Studie deu-
ten zudem darauf hin, dass erfolgreiches
Talentmanagement in der Unterneh-
menskommunikation unterschiedliche
Logiken miteinander verbindet. Zum ei-
nen verfolgen die Kommunikationsab-
teilungen einen personenzentrierten An-
satz, der leistungsstarke und entwick-
lungsfidhige A-Kommunikatoren gezielt
identifiziert und fordert. Zum anderen
spielt ein positionsbasierter Ansatz eine
zentrale Rolle, bei dem strategisch rele-
vante Funktionen und Rollen innerhalb
der Abteilung definiert werden, die mafi-
geblich zur Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens beitragen.

Talentmanagement entsteht dabei im
Spannungsfeld zwischen den Anforde-
rungen der Organisation und den indi-

viduellen Entwicklungsinteressen der
Mitarbeitenden, wie ein CCO beschreibt:
,Einerseits wissen wir, was die Abteilung
braucht, weil wir gemeinsam mit den
Fithrungskréften definieren, welche Fa-
higkeiten erforderlich sind. Andererseits
artikulieren die Mitarbeitenden sehr klar
ihre eigenen Wiinsche. Dann schauen
wir, wie gut das zusammenpasst“ (C84).

Dartiber hinaus verdeutlicht die Stu-
die, dass Talentmanagement gezielt dazu
genutzt wird, die Positionierung der Kom-
munikationsabteilung im Unternehmen
und die eigene Teamidentitdt zu stdrken.
Das geschieht im Allgemeinen durch spe-
zifische Kompetenzen, eine klare fach-
liche Ausrichtung und eine Relevanz fur
die Erreichung strategischer Unterneh-
mensziele.

Besonders geschitzt werden deshalb
Kommunikatoren, die kreative Fahigkei-
ten — etwa im Umgang mit visueller
Sprache — mit strategischem Geschifts-
verstandnis verbinden. Dieses hybride
Kompetenzprofil erhéht den internen
Einfluss und die Glaubwiirdigkeit der
Kommunikation insgesamt, wie ein CCO
betont: ,Der Weg ist ein hybrides Mo-
dell, aber man muss jemand sein, der
Wirkung und Einfluss hat (N60).

Die analysierten Kommunikations-

mend an messbaren Geschéftsergebnis-
sen wie Kundenorientierung, Wachstum
oder organisationaler Resilienz aus. Sie
betonen ihren Beitrag zur Sicherung der
gesellschaftlichen Akzeptanz und Hand-
lungsfahigkeit des Unternehmens. Ta-
lentmanagement unterstiitzt diese Aus-
richtung, indem es Kommunikation als
strategisch relevante Funktion und zu-
gleich als attraktiven Karriereweg inner-
halb der Organisation positioniert.

Generationenvielfalt im
Talentmanagement

Generationenbezogene Unterschiede pra-
gen das Talentmanagement in Kommu-
nikationsabteilungen spiirbar. Die be-
fragten Kommunikationsleiterinnen und
-leiter berichten von vielfaltigen Heraus-
forderungen, die weniger aus der Alters-
struktur an sich entstehen als aus unter-
schiedlichen Einstellungen zur Arbeit,
zur Nutzung von Technologien sowie zu
Loyalitat und Flexibilitit. Besonders hau-
fig genannt werden Unterschiede im Ar-
beitsengagement, im Umgang mit digi-
talen Tools sowie in der Bewertung von
Work-Life-Balance und beruflicher Bin-
dung. Abbildung 3 zeigt die wichtigsten

abteilungen richten ihre Arbeit zuneh- Herausforderungen. >

Abbildung 3
WAHRGENOMMENE GENERATIONENBEZOGENE

HERAUSFORDERUNGEN IM TALENTMANAGEMENT
Unterschiedliche Arbeitsmotivation und Arbeitsbindung 62,5%
Unterschiedliche Einstellungen zu Technologie 56,7 %
Unterschiedliche Bewertung von Work-Life-Balance 53,3%
Unterschiedliche Treiber von Loyalitdt und Bindung 53,3%
Unterschiedliche Bewertung von Flexibilitat 53,3%
Unterschiedliche Praferenzen fiir Kommunikations- und 50,0 %
Kooperationsstile im Team

Unterschiedliche Bedarfe in der Kompetenzentwicklung 50,0%
Unterschiedliche Praferenzen fiir Fithrungsstile 46,7 %
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Gleichzeitig zeichnen die Ergebnisse
ein differenziertes Bild. Zwar nehmen
viele CCOs generationenspezifische Un-
terschiede wahr, doch fast jede zweite
Fithrungskraft sieht keine relevanten Dif-
ferenzen in Bezug auf Kommunikations-,
Kooperations- oder Fihrungsstile sowie
beim Bedarf an Kompetenzentwicklung.
Damit relativieren die Befragten verein-
fachende Zuschreibungen in der Bran-
chendiskussion und verweisen auf die
Bedeutung individueller Faktoren wie
Personlichkeit, Erfahrung und berufli-
cher Kontext. Ein CCO bringt das so auf
den Punkt: ,Fiir mich ist Vielfalt eine
sehr strategische Sache ... es geht nicht
nur um Generationen, es geht nicht nur
um Nationalitdten oder Fahigkeiten. Man
bekommt unterschiedliche Sichtweisen,
und es dauert langer, sich gegenseitig zu
verstehen“ (Y31).

In den Interviews wird jedoch deut-
lich, dass sich Erwartungen an Karriere-
verldufe, Lernméglichkeiten und Flexibi-
litat verandert haben. Jiingere Mitarbei-
tende formulieren andere Vorstellungen
von beruflicher Entwicklung, Verantwor-
tung und Mobilitat als in klassischen Kar-
rieremodellen vorgesehen. Dies betrifft
nicht nur den Wunsch nach flexiblen
Arbeitsformen, sondern auch die Bereit-
schaft, Aufgaben aufSerhalb klar definier-
ter Rollen zu ibernehmen. Ein CCO be-
schreibt diese Herausforderung so: ,Sie
verlangen ein hohes Maf} an Flexibilitat.
Wenn ich sie [aber] bitte, mich bei einem
Projekt auflerhalb ihrer Stellenbeschrei-
bung zu unterstiitzen, fillt ihnen das nicht
leicht“ (B83).

Diese verdnderten Erwartungen fiih-
ren in Kommunikationsabteilungen mit-
unter zu Spannungen zwischen Mitar-
beitenden, die Stabilitit, Kontinuitdt und
langfristige Zugehorigkeit schatzen, und
jenen, die Autonomie, Flexibilitat und
individuelle Gestaltungsraume in den
Vordergrund stellen. Die CCOs betonen
jedoch, dass solche Veranderungen nicht
ausschliefllich einer bestimmten Genera-
tion zuzuordnen sind. Vielmehr beob-
achten sie tiber Altersgrenzen hinweg ein
verdndertes Verhiltnis zur Arbeit und zu
beruflichen Priorititen: ,Ich sehe, dass

junge und nicht mehr ganz so junge Men-
schen ein unterschiedliches Verhiltnis
zur Arbeit haben® (W19).

Die Generationendynamik wirkt sich
zudem auf Fithrung und Zusammenar-
beit in Kommunikationsabteilungen aus.
Einige CCOs duflern Sorgen, ob jiingere
Talente ausreichend auf die langfristi-
gen Anforderungen von Fiithrungsrollen
vorbereitet sind. Andere verweisen auf
die Notwendigkeit, Erwartungen realis-
tisch einzuordnen und Entwicklung als
schrittweisen Prozess zu verstehen: ,Man
muss die Geduld haben zu erkennen, dass
man mit 25 noch keine Fithrungskraft
ist“ (B83), so ein Interviewpartner.

Generationenbezogene Spannungs-
felder im Talentmanagement sind insge-
samt weniger durch starre Altersunter-
schiede gepragt als durch sich wandelnde
Einstellungen zu Arbeit, Entwicklung und
Fithrung. Fiir Kommunikationsabteilun-
gen entsteht daraus die Aufgabe, diese
Unterschiede wahrzunehmen, einzuord-
nen und in Fithrungs- und Talentstrate-
gien zu integrieren, ohne sie auf einfache
Generationenkategorien zu reduzieren.

Wie gelingt Talent-
management iiber
Generationen hinweg?

Die in der Studie befragten CCOs begrei-
fen generationelle Vielfalt nicht nur als
Herausforderung, sondern auch als stra-
tegische Ressource. Viele betonen den
Mehrwert generationeniibergreifender
Zusammenarbeit, insbesondere dort, wo
Erfahrungswissen und neue Perspekti-
ven zusammenkommen. Ein Kommuni-
kationsleiter beschreibt diese Dynamik
als bewusst gesuchten Spannungsraum:
,Wenn Erfahrung auf Unerfahrenheit
trifft, wenn Alter auf junge Talente trifft,
dann ist das eine gute Interaktion. Das
Kriftefeld, das dabei entsteht, ist extrem
stark” (E99).

Im Umgang mit dieser Vielfalt lassen
sich zwei grundlegende Ansitze des Ta-
lentmanagements erkennen. Der erste
setzt auf die gezielte Beriicksichtigung
unterschiedlicher Erwartungen und Be-

dirfnisse. Kommunikationsabteilungen
reagieren darauf mit mafigeschneiderten
Entwicklungsangeboten, differenzierten
Motivationsstrategien und angepassten
Fithrungsstilen. Dabei spielt kontinuier-
licher Dialog eine zentrale Rolle. So be-
schreibt ein CCO den hohen Feedback-
bedarf jiingerer Mitarbeitender: ,Sie seh-
nen sich standig nach Riickmeldungen -
Daumen hoch oder runter, Kommentare,
Aufmerksamkeit. Damit muss man ar-
beiten (E99). Ein anderer hebt hervor,
dass gerade diese Form der individuel-
len Ansprache entscheidend fiir Bindung
sei: ,Es erfordert sehr viel Austausch, um
Talente zu halten und ihnen Autonomie
sowie organisatorische Freiheit zu geben"
(G55).

Der zweite Ansatz zielt darauf ab, eine
tibergreifende Employer Value Proposi-
tion (EVP) zu entwickeln, die unterschied-
liche Generationen gleichermafien an-
spricht. Solche EVPs sind nicht strikt
generationsspezifisch angelegt, sondern
formulieren gemeinsame Werte und Ver-
sprechen, die flexibel interpretiert wer-
den konnen. Die Interviews zeigen, dass
diese Attraktivitdt haufig aus der Orga-
nisationskultur selbst entsteht — etwa
durch Internationalitit, Sinnorientierung
oder die strategische Bedeutung der Kom-
munikationsfunktion: ,Ein sehr wichti-
ger Faktor ist es, im Alltag ein sehr inter-
nationales Unternehmen zu sein“ (N38),
erldutert ein CCO und verweist auf die
motivierende Wirkung eines offenen,
vielfdltigen Arbeitsumfelds.

Dariiber hinaus nutzen Kommunika-
tionsabteilungen gezielt ihre inhaltliche
Nahe zu gesellschaftlich relevanten The-
men, um Talente tiber Generationen hin-
weg anzusprechen. Kampagnen zur Posi-
tionierung des Unternehmens oder sei-
nes Kerngeschafts werden dabei auch als
Instrumente der Talentgewinnung ver-
standen. Ein Interviewpartner schildert:
,Um Talente anzuziehen, haben wir eine
Kampagne entwickelt, die deutlich macht,
dass die Zukunft unseres Kerngeschéfts
auch die Zukunft der Welt ist“ (M12).
Ziel ist es, Identifikation zu schaffen und
Mitarbeitenden das Gefiihl zu vermitteln,
Teil eines grofleren Ganzen zu sein.
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Nicht zuletzt unterstreichen die Ergeb-
nisse, dass Kommunikationsabteilungen
selbst als dynamische, funktionsiiber-
greifende und strategisch sichtbare Ar-
beitsfelder positioniert werden kénnen.
Gerade fiir ambitionierte Talente — ins-
besondere aus jiingeren Generationen —
erhoht dies die Attraktivitit der Kommu-
nikation als Karriereweg: ,Wer frith mit
Kommunikation in Berithrung kommt,
wird in dem, was er spidter beruflich
macht, sehr wirksam sein“ (B83). Ein
CCO beschreibt, wie gezielte Erfahrun-
gen genutzt werden, um Potenziale zu
fordern: ,Wenn ich Top-Talente identi-
fiziert habe, versuche ich, ihnen beson-
dere Einblicke zu erméglichen - etwa
die Nidhe zum CEO bei internationalen
Konferenzen. Das sind Erfahrungen, die
andere nicht machen kénnen“ (N60).

Insgesamt zeigen die Ergebnisse der
Studie, dass generationentibergreifendes
Talentmanagement in der Unternehmens-
kommunikation weniger auf Vereinheit-
lichung setzt als auf bewusste Integra-
tion. Durch dialogorientierte Fithrung,
flexible Wertversprechen und eine strate-
gische Positionierung der Kommunika-
tionsfunktion schaffen Abteilungen Rah-
menbedingungen, in denen unterschied-
liche Generationen ihre Stirken entfal-
ten kénnen.

n Fazit

Der European Communication Monitor
2025/26 zeigt, dass Talentmanagement
tur die Unternehmenskommunikation
eine strategische Fithrungsaufgabe ist.
In einem Umfeld wachsender Komplexi-
tat und generationeller Vielfalt entschei-
den weniger Strukturen oder Tools tiber
den Erfolg der Funktion als der profes-
sionelle Umgang mit High Potentials al-
ler Altersgruppen. Fiinf zentrale Erkennt-
nisse lassen sich festhalten:

P Strategie: Erfolgreiches Talentmanage-
ment verbindet einen personenzentrier-
ten Ansatz — die gezielte Forderung leis-
tungsstarker A-Kommunikatoren — mit
einer positionsbasierten Perspektive, die

strategisch relevante Rollen identifiziert
und mit Talenten besetzt, um so die Un-
ternehmensziele bestmoglich zu unter-
stiitzen.

P sichtbarkeit: Talent entfaltet Wirkung
dort, wo es gesehen wird. Kommunika-
tionsabteilungen sollten A-Kommunika-
toren Verantwortung, strategische Auf-
gaben und Nahe zu zentralen Entschei-
dungsprozessen erméglichen.

P Integration: Besonders forderungswiir-
dig sind hybride Kompetenzprofile, die
kreative Fdhigkeiten mit einem strategi-
schen Geschaftsverstandnis verbinden.
Diese Kombination starkt den Einfluss
und die Positionierung der gesamten
Kommunikationsabteilung. Sie fordert
bereichsiibergreifende Zusammenarbeit
und adaptive Fithrung.

P Differenzierung: Generationelle Viel-
falt erfordert differenzierte Wertverspre-
chen und mafigeschneiderte Entwick-
lungswege fiir High Potentials auf allen
Ebenen.

P Positionierung: Die konsequente und
an messbaren Zielen orientierte Neuaus-
richtung des Geschaftsmodells von Kom-
munikationsabteilungen im Spannungs-
feld strategischer Unternehmensziele und
veranderter Meinungsbildung erhéht die
langfristige Attraktivitat fur leistungs-
tahige Mitarbeitende.

Insgesamt macht der ECM 2025/26
deutlich: Kommunikationsabteilungen,
die Talentmanagement konsequent als
Fithrungs- und Positionierungsaufgabe
verstehen, sichern nicht nur ihre Leis-
tungsfahigkeit, sondern auch ihren stra-
tegischen Einfluss — nach innen wie nach
auflen, iiber Generationen hinweg.
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