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1 Die Stimme des Unternehmens

In diesem Kapitel:

Die CEO-Rolle im Wandel vom Strategen zum Storyteller.

In der Vergangenheit war die Rolle eines CEOs klar umrissen:
strategisch fithren, operative Ergebnisse liefern, Stakeholder
tiberzeugen. Doch die Anforderungen an moderne Unter-
nehmensfithrung haben sich radikal verandert. In einer Welt,
die von Unsicherheit, Veranderungsdruck und medialer
Dauerprésenz gepragt ist, reicht fachliche Exzellenz allein
nicht mehr aus. Die Offentlichkeit, die Mitarbeitenden und
die Markte erwarten heute eine Fithrungspersonlichkeit, die
nicht nur entscheidet — sondern auch erklért, einordnet,
begeistert. Der CEO wird zur Stimme des Unternehmens.

Der CEO als Hauptkommunikator

Fithrung beginnt mit Sprache - und zwar mit der Sprache der
ersten Reihe. Der CEO verkorpert heute nicht mehr nur die
strategische Spitze, sondern auch die kommunikative Mitte
des Unternehmens. Diese Rolle ist nicht delegierbar. Wer hier
sichtbar ist, setzt Zeichen.

In der zunehmend fragmentierten Kommunikationswelt ist
die Stimme des CEO, des Unternehmenslenkers oder der Top-
Fithrungskraft, mehr als nur Représentation — sie ist Deutungs-
hoheit, strategische Positionierung und kulturelles Fithrungs-
instrument zugleich. Ein CEO ist lingst nicht mehr allein
Reprisentant in Geschiftsberichten oder auf Podien - er oder sie
ist heute die maf3gebliche narrative Instanz eines Unternehmens.
Die Rolle des »Chief Storyteller« ist kein PR-Konstrukt, sondern
Ausdruck einer strukturellen Verschiebung in der Erwartungs-
haltung gegeniiber Fithrung.
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Heute sind CEOs direkt sichtbar, permanent ansprechbar und
zunehmend selbst Medienakteure. Plattformen wie LinkedlIn,
YouTube oder Corporate Podcasts haben dafiir gesorgt, dass
Botschaften nicht nur héufiger, sondern auch unmittelbarer
und personlicher transportiert werden. Die Grenze zwischen
Innen- und Auflenkommunikation, zwischen internem Leader-
ship und offentlicher Wirkung, ist flielend geworden.

Der CEO wird nicht mehr primér an der Geschiftsentwicklung
gemessen, sondern an der Fihigkeit, Menschen hinter einem
Purpose zu versammeln, Wandel zu erkldren, Vertrauen zu
schaffen. Die Fahigkeit, tiber Narrative Sinn zu stiften, ersetzt die
alte Managementrhetorik niichterner Zahlenprisentation. Der
CEO wird zur Stimme der Marke, zum Werteanker und zur
Quelle kollektiver Identifikation.

Dabei tun sich viele Fithrungskrifte mit dieser Rolle schwer. Wer
tiber Jahre auf Sachlichkeit, Effizienz und analytische Stirke
konditioniert wurde, empfindet das Erzahlen von Geschichten —
gerade iiber sich selbst oder das Unternehmen - oft als Selbstin-
szenierung oder Unschirfe. Die Unsicherheit ist grofl: Wie viel
Emotion ist erlaubt? Wie personlich darf ich werden? Wie halte
ich die Balance zwischen Professionalitit und Nahbarkeit? Genau
an dieser Stelle wird deutlich: Storytelling ist kein Showelement.
Es ist ein strategisches Fithrungswerkzeug, das gelernt und
professionell eingesetzt werden kann.

Auch die offentliche Debatte um CEO-Kommunikation zeigt ein
neues Bewusstsein fiir Narrative. Ob Diskussionen iiber Authen-
tizitat auf Social Media, iiber Haltung in gesellschaftlichen Fragen
oder iiber Fithrung in der Krise - stets steht die Frage im
Raum: Was erzihlt dieser CEO - und warum?

Der Trend ist klar: CEOs, die keine eigenen Geschichten erzih-
len, werden zu Figuren in den Geschichten anderer. Wer seine
Organisation priagen will, muss sichtbar sein — nicht nur als
Entscheider, sondern als Erzéhler. Dabei geht es nicht um
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Schonfirberei, sondern um den Mut, Dinge einzuordnen, zu
erkliren und mit Bedeutung aufzuladen. Denn gerade in unsi-
cheren Zeiten braucht Fithrung Sprache - und Organisationen
brauchen Stimmen, denen sie folgen kénnen.

Sichtbarkeit, Haltung, Sprache

Fiihrungskrifte sind heute nicht mehr nur Entscheider - sie
sind Deutungsgeber. Wer in der Lage ist, komplexe Themen
auf den Punkt zu bringen, Widerspriiche einzuordnen und
sich gleichzeitig klar zu positionieren, iibernimmt nicht nur
Verantwortung - er oder sie fithrt auch kulturell.

Die Rolle des CEO als Kommunikator Nummer eins ist in der
Theorie lingst Konsens - in der Praxis jedoch oft ein Spannungs-
feld. Einerseits erwarten Stakeholder heute eine aktive, personli-
che Kommunikation auf allen relevanten Kandlen. Andererseits
sind viele CEOs geprdgt von einem Selbstbild, das Kommunika-
tion eher als nachgelagerte Aufgabe oder als Domine der
Kommunikationsabteilung versteht. Die Diskrepanz zwischen
Erwartung und Realitdt ist daher nicht selten grofd — und wird mit
zunehmender offentlicher Sichtbarkeit immer offensichtlicher.

Kunden, Mitarbeitende, Investoren und Medien erwarten, dass
der CEO nicht nur informiert, sondern Haltung zeigt, Wandel
erklart, Orientierung bietet. Die Vorstellung vom CEO als
zuriickhaltender Stratege im Hintergrund hat ausgedient -
zumindest kommunikativ. Besonders die Digitalisierung hat diese
Entwicklung befeuert. CEOs sind heute in Echtzeit beobachtbar,
bewertbar und auffindbar. Wer schweigt, ist nicht neutral -
sondern abwesend. Wer kommuniziert, definiert den Ton. Der
CEO wird damit zur Projektionsflache fiir Vertrauen, Wandel,
Werte und zur Leitfigur fiir kulturelle und kommunikative
Standards im Unternehmen. Das gilt nach innen ebenso wie
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nach auflen. Die Zeit der reaktiven Kommunikation ist vorbei.
Heute wird erwartet, dass der CEO proaktiv Themen setzt und
Resonanzriume gestaltet.

Viele Fithrungskrifte empfinden diesen kommunikativen Druck
als iiberfordernd, gerade, wenn sie aus technik- oder finanzge-
triebenen Hintergriinden kommen. Hinzu kommt die Sorge,
missverstanden zu werden oder in den Fokus offentlicher Kritik
zu geraten. Das fiihrt nicht selten zu einer paradoxen Situation:
Der CEO soll sprechen - tut es aber zu selten oder zu vage.
Die Kommunikationsverantwortung wird delegiert, wo Prisenz
gefragt wire.

Diese Zuriickhaltung kann jedoch zum Risiko werden. Denn sie
offnet Rdaume fiir Deutungen - durch Medien, Wettbewerber,
Mitarbeitende. Wer als CEO nicht selbst spricht, tiber den
wird gesprochen. Umgekehrt zeigt sich: CEOs, die es schaffen,
kontinuierlich, persénlich und glaubwiirdig zu kommunizieren,
gewinnen Sichtbarkeit, Vertrauen und Deutungshoheit.

Jiingere Generationen - insbesondere Generation Y und Z -
fordern mehr Nahbarkeit, mehr Transparenz, mehr direkte An-
sprache. Sie orientieren sich weniger an der »Institution Unter-
nehmen«, sondern stirker an Personlichkeiten. Der CEO wird
dadurch zum Kulturtrager und Erwartungsmanager — nicht nur
iiber Inhalte, sondern tiber Sprache, Tonfall, Prasenz.

Zugleich steigen die Risiken. Jeder offentliche Auftritt, jedes
Posting, jedes Zitat kann zum Ereignis werden - verstdrkt durch
soziale Medien, medialen Wettbewerbsdruck und digitale Dauer-
beobachtung. CEOs bewegen sich in einem kommunikativen
Hochfrequenzraum. Die Herausforderung ist nicht, lauter zu
werden, sondern klarer. Nicht dauerprisent, aber deutlich. Nicht
aalglatt, aber erkennbar. Und genau das ist eine Fithrungsaufgabe -
keine Stilfrage.
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Kommunikation ist Fithrungsarbeit

CEOs, die in der Lage sind, eine Vision nicht nur zu entwi-
ckeln, sondern auch in Sprache zu iibersetzen, schaffen Orien-
tierung. Wer durch Worte Wirklichkeit gestalten kann, macht
Kommunikation zu einem strategischen Fiihrungsinstrument.

Fithrung heifit heute vor allem: Bedeutung stiften, Orientierung
geben, Zugehorigkeit ermoglichen. Genau hier wird Kommuni-
kation zur zentralen Fithrungsaufgabe. Als essenzieller Hebel,
um Visionen zu verankern und Werte wirksam zu machen. Ein
CEOQ, der nicht kommuniziert, ldsst Leerstellen entstehen — und
wo keine Erzdhlung stattfindet, entsteht keine Identifikation.

Dabei ist das Vermitteln von Visionen und Werten kein punktu-
elles Ereignis, sondern ein dauerhafter Prozess. Es reicht nicht,
eine Strategie in einem Townhall-Meeting vorzustellen oder auf
der Website ein Wertepapier zu publizieren. Visionen miissen im-
mer wieder kommuniziert, eingeordnet und mit Leben gefiillt
werden. Sie entfalten erst dann Wirkung, wenn sie mit konkreten
Handlungen und einer glaubwiirdigen Sprache verbunden sind.

Viele CEOs unterschitzen die psychologische Dimension: Fiir
Mitarbeitende und externe Stakeholder ist eine Vision nicht auto-
matisch inspirierend - sie muss kommunikativ erlebbar gemacht
werden. Das erfordert eine narrative Verdichtung: Was ist der
ibergeordnete Sinn? Warum tun wir, was wir tun? Was eint uns
jenseits von Quartalszahlen? Ohne diese Verbindung bleiben
Visionen abstrakt, Werte beliebig - und Fiithrung blass.

Der Kommunikationswandel verscharft diesen Anspruch zusitz-
lich. Friiher reichte es, dass Fithrung in ihrer Vision »konsequent«
war. Heute muss sie auch anschlussfihig, dialogbereit und visuell
vermittelt sein. Mitarbeitende erwarten keine Verkiindung von
Leitsidtzen, sondern einen Dialog tiber Sinn und Haltung. Das
erfordert eine andere Sprache - eine, die nicht instruiert, sondern
inspiriert.
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Hinzu kommt: Die Art, wie CEOs tiber Werte sprechen, sagt oft
mehr tiber die Kultur eines Unternehmens aus als das formale
Wertepapier selbst. Ist die Kommunikation empathisch? Ist sie
klar in der Abgrenzung? Werden Werte in Krisen verteidigt oder
relativiert? Ein CEO, der in schwierigen Zeiten zu seinen Prinzi-
pien steht — und dies offen kommuniziert — wirkt starker als ein
CEO, der Werte nur zu Festtagsreden thematisiert.

In der Praxis zeigt sich: Gerade bei Transformationsprozessen ge-
lingt Verdnderung nicht iiber PowerPoint-Charts, sondern tiber
Kommunikation. Visionen kommunizieren heif$t nicht, unkon-
kret oder pathetisch zu werden. Es heifit, den Mut zur Sprache zu
haben, auch wenn die Zahlen noch keine Belege liefern. Denn
eine gute Vision erzihlt die Zukunft, bevor sie sich messen lésst.
Und Werte zeigen sich, wenn sie auf dem Spiel stehen.

Vertrauen durch Kommunikation

Authentizitit ist keine Stilfrage. Und Vertrauen entsteht nicht
durch Hochglanz-Botschaften, sondern durch Echtheit, Kon-
sistenz und Dialogbereitschaft. Wer hingegen nur in Erfolgs-
phasen sichtbar ist, verliert in der Krise an Fiihrungskraft.

Vertrauen ist die stille Wahrung erfolgreicher Fithrung - und
Kommunikation ist das Medium, in dem es entsteht. Vertrauen
entsteht nicht allein durch Kompetenz - sondern durch Glaub-
wiirdigkeit. Und die ist immer ein Zusammenspiel aus Inhalt,
Ton und Haltung. Fiir CEOs bedeutet das: Sie miissen nicht nur
erkldren, was sie tun, sondern auch, warum - und wie sie es emp-
finden. Die Erwartungen sind klar: Stakeholder wollen nicht blof3
informiert werden, sondern verstehen kénnen, woran sie sind. In
einer Ara, in der Kommunikation immer auch Deutungskampf
ist, gewinnen jene Fithrungskrifte, die mit Klarheit und Authen-
tizitdt auftreten. Sie sind dabei vielleicht nicht perfekt, aber
nachvollziehbar.
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Dabei hat sich das Verstandnis von »authentisch« verdndert. Es
geht nicht um Spontaneitit oder Ungefiltertheit, sondern um
Stimmigkeit zwischen Rolle, Botschaft und Personlichkeit. Au-
thentisch wirkt, wer mit sich selbst im Einklang spricht. Wer sagt,
was er meint. Wer nicht beliebig formuliert, sondern Verantwor-
tung fiir seine Worte tibernimmt. Gerade CEO-Kommunikation
darf - und soll - Position beziehen. Nur so entsteht Bindung.

Medial hat sich die Biihne fiir Vertrauen massiv verschoben. Frii-
her war es die Pressekonferenz oder das Jahresgespréch, heute sind
es LinkedIn-Posts, Videostatements oder ein Podcast-Interview.
Vertrauen wird durch sichtbare Nahbarkeit, durch Dialogfihigkeit
und durch digitale Prasenz erzeugt. CEOs, die sich dieser Dyna-
mik stellen, werden nicht angreifbarer — sondern glaubwiirdiger.

Die Realitit zeigt jedoch, dass genau hier grofle Unsicherheiten
liegen. Viele Fithrungskrifte neigen dazu, sich kommunikativ zu
»verwalten«: sachlich, kontrolliert, korrekt. Doch Vertrauen
braucht ein Mindestmafd an Verletzlichkeit — im Sinne von
Transparenz und Emotionalitit. Wer nie zweifelt, nie bekennt,
nie erkldrt, was ihn bewegt, bleibt abstrakt. Und wer abstrakt
bleibt, kann nicht verbinden.

Authentische Kommunikation zeigt sich gerade dann, wenn et-
was schiefliuft. CEOs, die Verantwortung tibernehmen, Klartext
sprechen und transparent erkldren, was sie lernen, wirken starker.
Die Offentlichkeit akzeptiert Fehlentscheidungen eher als In-
transparenz oder Ausfliichte. Vertrauen entsteht durch Offenheit,
nicht durch Fehlerfreiheit.

In Zukunft wird Authentizitit noch wichtiger. Kiinstliche Intelli-
genz, Deepfakes, synthetische Kommunikation - all das macht
die echte, glaubwiirdige CEO-Stimme zum verlésslichen Anker
im Strom der Beliebigkeit. Wer in seiner Kommunikation nicht
nur iiberzeugt, sondern wem auch vertraut wird, schafft nachhal-
tige Bindung - und ein Fithrungsprofil, das weit iiber Rollenbe-
schreibungen hinausreicht.
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Medienkompetenz als Fiihrungsdisziplin

Die Medienlandschaft hat sich in den letzten Jahren grundle-
gend veridndert. Medienkompetenz ist keine reine PR-Frage,
sondern Fithrungsdisziplin. Und wer seine Botschaft nicht platt-
formgerecht vermittelt, bleibt hinter seinen Moglichkeiten.

Kaum ein Umfeld hat sich in den letzten Jahren so grundlegend
verandert wie die Medienlandschaft - und damit auch die
Kommunikationsbedingungen fiir CEOs. Was frither als klar
strukturierter Kommunikationskanon mit vorhersehbaren Spiel-
regeln galt, ist heute ein fragmentiertes, beschleunigtes und oft
uniibersichtliches System, in dem sich die Stimme der Unterneh-
mensfithrung neu behaupten muss.

Einst war die klassische Medienoftentlichkeit dominiert von
Fachpresse, Tageszeitungen, Fernsehen und etablierten Wirt-
schaftstiteln. Heute konkurrieren diese Medien mit Plattformen
wie LinkedIn, X, YouTube, Podcasts und Dutzenden weiteren
Formaten, die zum Teil schneller, unmittelbarer und zugespitzter
agieren. Fiir CEOs bedeutet das: Sie sind nicht mehr nur Empfin-
ger von medialen Fragen, sondern kénnen und miissen selbst
Akteure/Akteurinnen ihrer Kommunikation sein.

Die Gatekeeper-Funktion traditioneller Medien ist abgeschwicht.
Narrative verbreiten sich in Echtzeit — ungefiltert, vielfach kom-
mentiert, von Algorithmen verbreitet oder verzerrt. Gleichzeitig
ist die Medienoffentlichkeit sensibler geworden. Haltung wird
eingefordert, nicht neutral erwartet. Wer schweigt, wird héufig
nicht mehr als objektiv, sondern als unbeteiligt wahrgenommen.
Wer spricht, muss wissen: Es gibt kein »intern« mehr. Selbst in-
terne Kommunikation kann viral gehen - Screenshots, Audio-
mitschnitte, Leaks gehoren zur Normalitit. Medienkompetenz
bedeutet deshalb nicht nur Pressesicherheit, sondern ein Ver-
standnis fiir Rezeption, Resonanz und Reichweite.
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Viele CEOs unterschitzen diese neue Logik. Sie verlassen sich auf
klassische Pressestatements oder lassen ihre LinkedIn-Priasenz
ausschliefilich von externen Agenturen bespielen — mit der Folge,
dass die Kommunikation entweder zu steril und zu beliebig wirkt
oder zu spdt ist. Relevanz und Geschwindigkeit sind aber zwei
entscheidende Faktoren in der neuen Medienwirklichkeit: Wer
einen halben Tag zogert, hat die Debatte bereits verloren. Wer zu
strategisch formuliert, wird nicht gehoért. Und wer zu selten
spricht, verschwindet aus dem Diskurs.

Ein weiteres Element ist das gestiegene Tempo der Emporung.
Shitstorms, Trending Topics, Hashtags — sie konnen aus einzel-
nen AuBerungen Dynamiken entfalten, auf die man vorbereitet
sein muss. CEOs brauchen heute Resilienz im Umgang mit medi-
aler Reibung. Eine aktive, strategisch vorbereitete Medienarbeit
schiitzt nicht vor Kritik — aber sie starkt die Fihigkeit, souverdn
zu reagieren. Dabei hilft ein durchdachtes Reputationsmanage-
ment, das nicht nur auf Abwehr, sondern auf Dialogfahigkeit setzt.

Der Wandel betrifft auch die Tonalitit. Kommunikation muss
heute nicht nur informieren, sondern anschlussfihig sein -
emotional, zuganglich, visuell. CEOs, die moderne Medienfor-
mate verstehen — von Video-Statements iiber Podcasts bis hin zu
LinkedIn-Diskursen —, konnen selbst aktiv die offentliche Wahr-
nehmung gestalten, statt passiv in Schlagzeilen zu erscheinen.

Die Komplexitit wird weiter steigen. Kiinstliche Intelligenz, per-
sonalisierte Informationsstrome, neue Plattformen, Deepfakes -
all das verlangt von CEOs kiinftig noch mehr Medienkompetenz.
Es reicht nicht mehr, kommunikationsfihig zu sein. Man muss
kommunikationsklug agieren. Nicht nur reaktiv, sondern strate-
gisch vorausdenkend.

Im Kapitel 5 widme ich mich noch ausfiihrlicher der Medien-
kompetenz.
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Social Media als strategische Biihne

LinkedIn, X oder YouTube ermdglichen direkte Ansprache,
Authentizitit und Resonanz - ohne Filter. Wer diese Chancen
erkennt und nutzt, baut digitale Nihe auf, formt das Fiih-
rungsimage und kann auch in kritischen Situationen eigene
Deutungshoheit aufbauen.

Social Media hat die Spielregeln der CEO-Kommunikation
revolutioniert — von einer Einbahnstrafle fiir kontrollierte
Botschaften hin zu einem Netzwerk aus Dialog, Sichtbarkeit
und Echtzeit-Resonanz. Was frither ausschlieflilich tber
Journalisten, Redaktionen oder Unternehmenskanale lief, kann
heute direkt, personlich und ungefiltert aus dem digitalen
Auftritt des CEO kommen. Das eréftnet enorme Chancen, birgt
aber auch Fallstricke, wenn die Plattformen missverstanden
oder unterschitzt werden.

Die vielleicht wichtigste Verdnderung: Social Media ist nicht
mehr nur »eine weitere« Kommunikationsplattform, sondern zu-
nehmend der primire Ort der Meinungsbildung - gerade im
Business-Kontext. Die Eintrittsbarrieren sind so niedrig wie nie.
Gleichzeitig war die Aufmerksamkeit nie so wertvoll. CEOs, die
eigene Inhalte publizieren, ihre Haltung zeigen, Einblicke geben
und mit ihrer Community interagieren, konnen sich mit weni-
gen, gut gewdhlten Beitrdgen als Meinungsfiihrer, Kulturtriger
und Impulsgeber etablieren. Diese Reichweite ist nicht nur medi-
al relevant - sie wirkt auch intern. Mitarbeitende erleben ihren
CEO als sichtbar, greifbar, prasent.

Trotzdem zdgern viele — aus Sorge vor Fehlern, Kritik oder der
Angst, »wie ein Influencer zu wirken«. Dabei ist genau das ein
Missverstindnis: Erfolgreiche CEO-Kommunikation in Social
Media ist nicht Inszenierung, sondern ein gezieltes Angebot
zur Verbindung. Es geht nicht um Likes - es geht um Relevanz.
Nicht um Perfektion - sondern um Glaubwiirdigkeit. Wer das
Medium versteht, kann es zur strategischen Verldngerung von
Fithrung machen.
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CEOs konnen ihre eigene Themenstrategie umsetzen -
unabhidngig von Medienlogik oder Terminvorgaben. Sie bestim-
men, wann sie zu welchem Thema sprechen. Dabei zahlt sich Kon-
tinuitat aus. Wer regelmiflig kommuniziert — auch ohne akuten
Anlass -, baut ein digitales Fiihrungsprofil auf. Das erzeugt Vertrau-
en, Wiedererkennbarkeit und Anschlussfihigkeit. Die Herausforde-
rungen liegen im Detail: Tonalitit, Authentizitat, RegelmafSigkeit.
CEOs, die sich hinter Agentur-Postings verstecken oder ausschlief3-
lich »Hochglanz«-Formate teilen, verlieren schnell an Glaubwiir-
digkeit. Entscheidend ist: nicht glatt zu wirken, sondern echt.

Der Trend geht zu Bewegtbild, zu personlichen Reflexionen, zu
dialogischen Formaten wie » Ask me anything« oder CEO-Vlogs.
Auch digitale CEO-Formate innerhalb von Unternehmen - wie
interne Live-Formate oder LinkedIn-dhnliche Leadership-
Kommunikation auf Intranets - werden zur Normalitit.
Sichtbarkeit wird zur Pflicht. Aber digitale Souverinitdt bleibt
die Kiir und sie entscheidet tiber Wirkung.

Detaillierter gehe ich in Kapitel 6 auf Social Media beim Corporate
Storytelling ein.

Die CEO-Personlichkeit als Markenkern

Fithrung ist nicht nur eine Funktion - sie ist eine Personlich-
keit. Und genau diese Personlichkeit wird heute kommuni-
ziert. Die Frage ist nicht, ob eine Position bezogen wird, son-
dern welche. Und sie wirkt nach innen wie auflen.

Die offentliche Wirkung eines CEOs hingt nicht allein vom
Gesagten ab - sondern davon, wie klar und konsistent die
eigene Personlichkeit in der Kommunikation sichtbar wird. In
der zunehmend personalisierten Medienwelt reicht es nicht
mehr aus, fiir ein Unternehmen zu sprechen. Es geht darum,
als Person wahrgenommen zu werden: mit Haltung, Stil,
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Wiedererkennbarkeit - und Grenzen. Die CEO-Personlichkeit
wird zur Fithrungsmarke. Nicht im Sinne einer PR-Fassade,
sondern als strategisch geschirftes Kommunikationsprofil.

Wir leben in einer Zeit, in der Vertrauen stirker an Menschen ge-
kniipft ist als an Institutionen. Das gilt fiir die Politik ebenso wie
fir die Wirtschaft. Die Frage »Wer fiihrt?« wird heute nicht mehr
nur formal beantwortet, sondern zunehmend emotional - durch
Sichtbarkeit, Nahbarkeit, Glaubwiirdigkeit. Genau hier beginnt
der Prozess der personlichen Positionierung. Viele CEOs empfin-
den diesen Anspruch als schwierig. Sie mochten nicht »zur Mar-
ke« werden, nicht inszeniert erscheinen oder sich auf ein media-
les Image reduzieren lassen. Doch die Positionierung als
Personlichkeit bedeutet nicht, sich zu verbiegen, sondern sich be-
wusst in der eigenen Rolle zu zeigen. Es geht darum, die eigene
Kommunikation mit Haltung zu fiillen, mit klarer Tonalitit, mit
wiederkehrenden Themen und einer stimmigen Prisenz. Eine
klare Positionierung hilft, den eigenen Wirkungsraum zu
strukturieren — und Orientierung zu geben, intern wie extern.

Viele Fiithrungspersonlichkeiten haben kein klares Bild davon,
wie sie wahrgenommen werden — oder mochten es nicht hinter-
fragen. Dabei ist genau das essenziell: Die Frage »Wofiir stehe
ich — und wie wirke ich?« ist keine Eitelkeit, sondern Fithrungs-
arbeit. Denn je hoher die Position, desto starker die Symbolkraft
der Person. Jeder offentliche Auftritt, jede Formulierung, jede
Haltung ist ein Signal. Wer es nicht bewusst sendet, sendet es
unbewusst — und tiberlasst das Deutungsfeld anderen.

Hilfreich ist ein strukturierter Positionierungsprozess. Dieser be-
ginnt mit Selbstreflexion: Was sind meine Werte? Welche The-
men treiben mich an? Wie spreche ich? Was unterscheidet mich?
Im néchsten Schritt geht es um Fremdwahrnehmung: Wie werde
ich erlebt? Was wird mit mir verbunden? Und schlief3lich folgt
die Ubersetzung in Kommunikation: Mit welchen Formaten, auf
welchen Kanilen, in welcher Tonalitdt will ich sprechen? Ob



1 Die Stimme des Unternehmens 31

jemand eher als analytischer Denker, als werteorientierter Verdn-
derer oder als visiondrer Gestalter wirkt, ist dabei nicht die ent-
scheidende Frage. Entscheidend ist, dass es einen erkennbaren
Stil gibt — und dass er in sich stimmig bleibt. Konsistenz schléagt
Perfektion.

Kiinstliche Intelligenz, Social Media, Deepfakes und Reputati-
onsrisiken erhéhen den Druck auf die personliche Klarheit.
Gleichzeitig bieten neue Kommunikationsformate — von Pod-
casts bis LinkedIn Live - die Moglichkeit, den eigenen Stil zu kul-
tivieren und zu zeigen. Die CEO-Personlichkeit ist kein Image —
sie ist die sichtbar gemachte Fithrungsidentitat.

Die Verbindung von Strategie und Story

Relevanz entsteht durch Kontext. CEOs, die in der Lage sind,
strategische Entscheidungen in narrative Zusammenhinge
einzubetten, schaffen Verstindnis - und Akzeptanz. Wer stra-
tegisch fiithrt, muss narrativ denken.

Kaum ein Begrift wird so hdufig verwendet und so unterschied-
lich verstanden wie »Authentizitit«. Gerade in der CEO-
Kommunikation ist sie zur zentralen Wahrung geworden: Wer
authentisch wirkt, schafft Vertrauen, Nihe, Glaubwiirdigkeit.
Doch gleichzeitig verlangt jede 6ffentliche Rolle ein gewisses Maf3
an Inszenierung - ob auf der Biihne, vor der Kamera oder auf
LinkedIn. Der entscheidende Punkt ist daher nicht, ob Inszenie-
rung stattfindet, sondern wie bewusst sie erfolgt — und ob sie im
Einklang mit der Personlichkeit steht.

Authentizitat bedeutet nicht, »ungefiltert« zu sprechen oder sich
privat zu inszenieren. Es bedeutet, echt in der Rolle zu bleiben —
also in der Sprache, der Haltung und der Prisenz stimmig zu sein
mit dem, was man vertritt. Ein CEO, der auf der Biihne iiber
Transformation spricht, darf vorbereitet und rhetorisch geschult
sein. Aber er sollte das Thema mit personlicher Uberzeugung
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und einem klaren inneren Bezug vermitteln. Authentizitat wirkt
nicht durch Zufall. Sie entsteht aus bewusster Selbstklarung.

Das Spannungsfeld zwischen Echtheit und Wirkung zeigt sich
besonders deutlich in medialen Formaten. Videostatements,
TV-Interviews, Podiumsauftritte — all das sind Kommunikations-
bithnen mit eigenen Regeln. Sie erfordern Konzentration, Ver-
dichtung, Wirkungskompetenz. CEOs, die sich diesen Bithnen
ohne Vorbereitung stellen, wirken nicht natiirlicher, sondern
héufig unsicher. Umgekehrt gilt: Wer sich bis zur Unkenntlichkeit
choreografiert, verliert das Vertrauen des Publikums. Die Kunst
liegt im Zwischenraum.

Diese Balance fillt vielen schwer. Fithrungspersonlichkeiten sind
oft geprégt von Leistungsorientierung und Professionalisierungs-
druck. Emotionen, personliche Gedanken, Unsicherheiten - all
das wurde lange als Risiko betrachtet. Doch genau darin liegt
heute Potenzial: Verletzlichkeit ist nicht Schwiche, sondern eine
Form von Nihe. Wer als CEO sagt: »Ich war mir selbst nicht si-
cher, ob dieser Weg der richtige ist — aber ich habe mich entschie-
den, weil ... «, wirkt menschlich und gleichzeitig fithrungsstark.

Gleichzeitig braucht Authentizitit Schutzraume. Nicht jede Emo-
tion gehort auf die Bithne, nicht jedes personliche Detail in die
Kommunikation. Die Grenze zur Uberinszenierung oder gar zur
»emotionalen Manipulation« ist schnell iiberschritten, wenn Au-
thentizitat zur Taktik wird. Deshalb ist Reflexion entscheidend:
Was will ich zeigen? Was lasse ich bewusst offen? Und was gehort
zu mir - nicht zur Rolle?

Die offentliche Debatte hat sich hier ebenfalls gewandelt. Frither
galt: »Don’t show too much.« Heute gilt: »Zeig, wofiir du stehst —
und wie du dabei bleibst.« Authentizitit wird zunehmend mit
Haltung verkniipft. CEOs, die etwa zu gesellschaftlichen Themen
Stellung beziehen, ihre Position erkldren, offen Kritik begegnen
oder Fehler eingestehen, werden als authentisch erlebt - selbst
dann, wenn ihre Meinung nicht geteilt wird. Entscheidend ist: Sie
kommunizieren erkennbar aus Uberzeugung.
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Die Zukunft verlangt noch mehr Balance. Kiinstliche Narrative,
Deepfakes, KI-generierte Reden — all das wird die Sehnsucht
nach »echter« Kommunikation weiter verstirken. Gleichzeitig
steigt die Gefahr, dass Inszenierung als Echtheit verkauft wird.
CEOs brauchen deshalb nicht nur mediale Sensibilitat - sondern
eine innere Klarheit dariiber, was sie zeigen wollen - und was
echt gemeint ist.

Sprache als Kulturtechnik der Fiihrung

Sprache prigt Wirklichkeit. Das gilt besonders fiir die Kom-
munikation an der Spitze. Der Sprachstil eines CEOs wirkt tief
in die Organisation hinein: Wer Sprache bewusst einsetzt, ge-
staltet Unternehmenskultur.

Wer fithren will, muss sprachfihig sein — nicht nur operativ,
sondern kulturell. Denn Fithrung ohne Sprache bleibt abstrakt.
Und Sprache ohne kulturelle Sensibilitdt wird zur leeren Formel.
Die besondere Kraft der Sprache liegt darin, dass sie nicht nur In-
formationen iibertrigt, sondern kulturelle Kontexte schafft. Die
Wahl der Worte, die Tonalitdt, die Metaphern, das Erzdhlte und
das Ausgelassene - all das tridgt dazu bei, wie sich Fithrung an-
fithlt. In einem Unternehmen, in dem der CEO in Bildern spricht,
Sinn stiftet, Unterschiedlichkeit anerkennt und Zukunft erzéhlt,
entsteht ein anderer kultureller Raum als in einem Unternehmen,
in dem Sprache rein technokratisch oder defensiv daherkommt.

Sprache wirkt dabei wie ein Betriebssystem: Sie beeinflusst, wie
Menschen tiber Arbeit, Fithrung, Verantwortung, Wandel oder
Erfolg denken. Wer als CEO das Vokabular der Organisation
pragt, gestaltet implizit deren Haltung mit. Und gerade deshalb ist
es entscheidend, welche Worte an der Spitze gewihlt werden.
Wird iiber »Probleme« oder iiber »Lernfelder« gesprochen? Uber
»Mitarbeiterbindung« oder iiber »Beziehungsqualitit«? Uber
»Kostendruck« oder iiber »unternehmerische Resilienz«? Jedes
dieser Worte sendet Signale — iiber Priorititen, iber Weltbilder,
tiber Umgang.
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Hinzu kommt: Sprache ist immer auch ein Spiegel der Fithrungs-
kultur. Wenn CEOs regelmif3ig in einer Sprache kommunizieren,
die offen, reflektiert und differenziert ist, verankert sich diese
Kultur im Unternehmen. Wer aber zu Floskeln, Leerformeln oder
Managementjargon greift, riskiert nicht nur Missverstdndnisse,
sondern auch eine kulturelle Verarmung der Kommunikation.
CEOs, die Sprache bewusst als Kulturtechnik einsetzen, stirken
nicht nur ihre Kommunikationskraft — sie pragen aktiv das kultu-
relle Selbstverstindnis ihrer Organisation. Und das ist ein ent-
scheidender Fiihrungsbeitrag.

Der CEO als Resonanzkorper

Kommunikation ist keine Einbahnstrafle. Resonanzfihigkeit
bedeutet nicht, beliebig zu werden, sondern anschlussfihig zu
bleiben. Wer spricht, muss auch die Wirkung spiiren wollen.
Und in dieser Rolle zeigt sich, wie ernst Fithrung genommen
wird.

Jede Aussage, jede Geste, jede kommunikative Handlung erzeugt
Reaktionen - intern wie extern. Der CEO wird damit zum Reso-
nanzkorper der Organisation: Er empfangt Stimmungen, sendet
Signale, verstarkt Impulse - und prégt so das gesamte kommuni-
kative Klima. Diese Rolle ist anspruchsvoll. Denn Resonanz be-
deutet, offen zu sein fiir Reaktionen - und zugleich klar genug,
um Orientierung zu geben. Es reicht nicht, zu senden. Es geht da-
rum, bewusst auf die Wirkung der eigenen Kommunikation zu
achten. Wie kommen Aussagen an? Welche Dynamiken werden
ausgelost? Welche Erwartungen, Missverstindnisse oder Stim-
mungen entstehen aus dem, was gesagt — oder nicht gesagt — wurde?

Ein CEO, der diese Resonanzfihigkeit ernst nimmt, entwickelt ein
feines Sensorium fiir Stimmungen und implizite Botschaften. Er
oder sie hort zwischen den Zeilen, nimmt Spannungen wabhr, er-
kennt frith, wann Kommunikation Vertrauen stiarkt — oder irritiert.
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Diese Fihigkeit macht den Unterschied zwischen reaktiver Kom-
munikation und echter Fiihrungswirksamkeit. Gleichzeitig bedeu-
tet Resonanz auch: als Projektionsfliche zu dienen. CEOs werden
nicht nur fiir das bewertet, was sie tun — sondern fiir das, was ande-
re in sie hineininterpretieren. Wer sich dieser Dynamik entzieht,
iberlésst die Deutungshoheit anderen.

Die Rolle des CEO als Resonanzkorper bedeutet daher: nicht
blofy Meinungsmacher zu sein, sondern Stimmungstriger und
Haltungssender zugleich. In Krisen ist das besonders sichtbar.
Mitarbeitende spiiren sofort, ob der CEO in seiner Sprache
Vertrauen vermittelt oder Unsicherheit iibertragt. Markte, Medien
und Stakeholder reagieren auf Tonlagen, Zwischenzeilen,
Korpersprache. Und all das wirkt nicht isoliert — sondern zuriick
auf die Organisation. Die Fiahigkeit, Resonanz zu erzeugen und
zu reflektieren, wird zum zentralen Bestandteil von Kommunika-
tionsfithrung. Der CEO ist nicht nur Stimme - er oder sie ist auch
Echo. Und dieses Echo prigt, wie das Unternehmen klingt - nach
innen wie nach auflen.

Quintessenz

Die Stimme des CEO ist heute mehr als Symbol - sie ist
Fithrungsinstrument, kulturelle Orientierung und strategi-
sches Asset zugleich. Der CEO steht im Zentrum eines
kommunikativen Spannungsfeldes: zwischen Sichtbarkeit
und Uberinszenierung, zwischen Haltung und Anpassung,
zwischen personlichem Stil und 6ffentlicher Erwartung.

In dieser Rolle darf Kommunikation nicht einfach delegiert,
sondern muss gestaltet werden — bewusst, strategisch und
authentisch. Kommunikation entscheidet heute iiber
Fithrungserfolg. Wer fithren will, muss lernen, wie er
wirkt. Und bereit sein, sich weiterzuentwickeln. CEO-
Kommunikation ist die sichtbarste Form von Leadership.
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