3. NACHWUCHS IM WANDEL:
WER DIE KOMMUNIKATIONSBRANCHE
VON MORGEN PRAGT

Wenn Kl die klassischen Einstiegsaufgaben Ubernimmt, entsteht Kompetenz
nicht mehr nebenbei. Sie muss bewusst gestaltet werden.
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Mit der Ubernahme repetitiver Aufgaben durch
Kl und dem Wandel klassischer Einstiegspositio-
nen wird sich auch die Karriereleiter der Zukunft
verandern. Aber die Debatte darUber stellt oft die
falsche Frage, namlich wie Junioriinnen zu Seni-
oriinnen werden, wenn klassische Einstiegsauf-
gaben wegbrechen. Damit wird unterstellt, dass
seniorige Rollen auch in Zukunft im Kern diesel-
ben bleiben. Die eigentliche Frage lautet jedoch
anders: Welche Rollen entstehen neu, und wel-
che Lernwege braucht es, um Menschen dorthin
zu entwickeln?

Im Folgenden wird diese Frage aus den Per-
spektiven der Agentur, der Nachwuchskraft und
der Ausbildungsinstitution betrachtet. Die 6ko-
nomische Seite der Transformation und die Fra-
ge, warum das klassische Stundenmodell, die
Senioritatspyramide und die bisherige Produk-
tionsokonomie unter Druck geraten, behandelt
der Deep Dive GESCHAFTSMODELL UND PRICING
(ab Seite 69 -). Nachfolgend geht es um die or-
ganisationale Konsequenz: Wie bauen Agentu-
ren kunftig Kompetenz auf, wenn sich die klassi-
schen Lernpfade grundlegend verandern?

Was wirklich auf dem Spiel steht

Tatigkeiten von Junioriinnen sind mehr als Auf-
gaben, sie sind Lerntatigkeiten. Recherche lehrt,
Quellen zu bewerten. Die zehnte Textvariante
lehrt, Sprache zu beurteilen. Manuelles Repor-
ting lehrt, Zahlen zu lesen. Wiederholung und
Bewertung schaffen Erfahrung. Wenn Kl wichti-
ge, erste Schritte Ubernimmt, entfallt sowohl die
Aufgabe der Kompetenzentwicklung als auch ein
strukturell verankerter Weg dorthin: Learning by
Doing. Das ist zwar ein Problem, aber es ware
falsch, daraus zu schlieBen, dass die Lernkurve
verschwindet. Sie verlagert sich, und darin liegt

Auf dem Spiel steht die
Fahigkeit von Organisa-
tionen Fahigkeiten und

Erfahrung in Zukunft
bewusst zu entwickeln.

die entscheidende Weggabelung: Auf dem Spiel
steht die Fahigkeit von Organisationen, Kompe-
tenz und Erfahrung kiinftig bewusst aufzubauen.

Dass dieser Gestaltungsdruck real ist, zeigen
aktuelle Branchendaten. Der Agency Happiness
Report 20262 belegt eine der starksten Korre-
lationen des gesamten Whitepapers: Wer die
eigene Agentur als Kl-ready wahrnimmt, erreicht
einen Glicks-Score von 7,3. Wer sie als nicht vor-
bereitet erlebt, landet bei 4,0. Eine Differenz von
Uber drei Punkten auf einer zehnteiligen Skala.
Kl-Readiness wirkt damit nicht nur auf Produkti-
vitat, sondern auch auf Bindung, Motivation und
Kreativitat. FUr Agenturen sind das keine wei-
chen Faktoren, sondern Voraussetzungen fur Zu-
kunftsfahigkeit.

Die Unterscheidung, auf die es
ankommt: Tool-Reife vs. Kl-Reife

LWir sind schon ganz gut mit KI" — dieser Satz ist
in der Branche haufig zu hoéren und auch die Da-
tenlage des Studienteils belegen das. Gemeint ist
meistens: Das Team nutzt LLMs mehr oder weni-
ger systematisch, es sind Spezialtools im Einsatz,
die Nutzung nimmt zu. Das ist klassische Tool-Rei-
fe. Sie ist wichtig, aber sie ist nicht das Gleiche wie
Kl-Reife. Und diese Unterscheidung ist die wich-
tigste konzeptionelle Weiche fur all das, was in
diesem Deep Dive folgt.

Tool-Reife beschreibt die Fahigkeit, verfugba-
re Systeme effizient zu bedienen. Sie ist wichtig
und wird in den nachsten Jahren deutlich weiter
verbreitet sein. Ahnlich wie heute kaum jemand
erklart, warum er oder sie PowerPoint oder Excel
beherrscht, wird Tool-Reife Grundausstattung
und, keine Differenzierung sein.

Kl-Reife beschreibt etwas qualitativ anderes,
namlich die Fahigkeit zu verstehen, wie Kl-Syste-
me in Prozesse eingebettet werden und was sich
dabei in der Logik von Arbeit verandert. Wer Kl-reif
ist, denkt nicht nur linear. KI-Reife bedeutet, in Pro-
zessvorbereitung und Systemsteuerung zu den-
ken, nicht nur in Einzelschritten, die nacheinander
ausgefuhrt werden. Und er oder sie entwickelt Ur-
teilsvermaogen dafur, welche Aufgaben ein System
verlasslich Ubernehmen kann und welche nicht.

Hier schlieft sich die Frage nach den Lernrau-
men an. Wenn klassische Ubungsfelder der Ein-
stiegsrollen wie Recherche, Variantenarbeit oder
Reporting teilweise von Kl Ubernommen werden,
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muss Erfahrung an anderer Stelle entstehen: in
der Bewertung von Quellen, im Vergleich von Va-
rianten, in der Begrindung von Entscheidungen,
in der Prufung von Qualitat und in der Reflexion
darlber, wann ein Ergebnis gut genug ist. Fur
Ausbildung und Personalentwicklung ist diese
Unterscheidung entscheidend. Wer nur Tool-Rei-
fe entwickelt, baut Fahigkeiten auf, die morgen
Commodity sind. Wer Kl-Reife entwickelt, baut
Fahigkeiten in Form von Erfahrung auf, die auch
in zehn Jahren noch relevant sind.

Die eigentlich interessante These, die in der
Nachwuchsdebatte bisher kaum ausgesprochen
wird, lautet: Wer heute mit echter Kl-Reife in
die Branche einsteigt, kann Entwicklungsstufen
Uberspringen, fur die frihere Generationen Jahre
gebraucht haben. Die wegfallenden Juniorenta-
tigkeiten stellen nicht nur einen Verlust dar. Fur
diejenigen, die den Wandel verstehen und ge-
stalten, sind sie auch Beschleuniger. Allerdings
wirkt diese Beschleunigung nur unter einer Be-
dingung: Kl verstarkt, was man mitbringt. Wer
Tiefe einbringt, bekommt Tiefe zurtck. Wer noch
kein eigenes Urteil entwickelt hat, bekommt et-
was anderes: Uberzeugend klingende Mittelma-
Bigkeit, die nicht als solche erkannt wird. Gefahr-
lich ist daher nicht, dass Kl schlechte Ergebnisse
produziert, sondern dass sie glaubwdurdige und
scheinbar plausible Ergebnisse liefert, die nie-
mand mehr hinterfragen kann. Eine der wich-
tigsten neuen Fahigkeiten in der Ausbildung ist
deshalb nicht Prompting, sondern die Bildung
von Urteilsvermogen — die kritische Distanz zum
eigenen Output und die Fahigkeit, sich von der
Maschine nicht zu schnell Uberzeugen zu lassen.

Welche Fahigkeiten jetzt
knapp werden

WAS KUNFTIG KNAPP WIRD, ZEIGT SICH
VOR ALLEM AUF DREI EBENEN:

Erstens: Domanenkompetenz inklusive Sys-
temverstandnis: Marketingkompetenz allein
wird klnftig nicht mehr ausreichen. Wer Kom-
munikationsprozesse in Kl-Systeme Uberfuhren,
steuern und bewerten soll, braucht ein Verstand-
nis dafur, wie diese Systeme funktionieren - nicht
auf Entwicklerebene, sondern auf einer Ebene,
die es erlaubt, zu beurteilen, wo ein System ver-
lasslich ist und wo es scheitert. Diese Kombinati-
on war bislang selten in einer Person vereint und
wird entsprechend schwer zu finden sein.

HARALD R. FORTMANN

fivels
Personalberater

® Entwertet Kl Senioritat oder macht sie anspruchs-
voller? Kl entwertet Senioritat nicht, sie macht sie an-
spruchsvoller. Erfahrung zahlt weniger Uber Wissen,
sondern Uber Urteilskraft, Kontextverstandnis und
die Fahigkeit, Verantwortung unter Unsicherheit zu
Ubernehmen.

® Welche Kompetenzprofile sind aktuell am schwie-
rigsten zu besetzen? Am schwierigsten zu besetzen
sind hybride Kompetenzprofile. Gesucht werden Men-
schen, die technologische Tiefe, Business-Verstandnis
und FUhrungsfahigkeit glaubwurdig kombinieren. Ins-
besondere CFO und CMO (aber nicht ausschlieBlich)
werden heute mit Kl-Kompetenz erwartet — umge-
setzt haben es aber bisher nur wenige.

® Wie wachst heute noch ein Junior in die Projekt-
verantwortung hinein? Juniors wachsen heute Uber
gestaffelte Verantwortung hinein. Kurze Lernzyklen,
echte Zustandigkeit und frihes Entscheiden ersetzen
das klassische jahrelange ,Zuarbeiten®. Hilfreich ist es,
ein Tandem aus Junior und Senior zu bilden, damit der
Wissenstransfer klappt — in beide Richtungen.

® Was erwarten Unternehmen von Agenturen, das
sie vor zwei Jahren noch nicht erwarteten? Unter-
nehmen erwarten heute strategische Mitverantwor-
tung von Agenturen. Haltung, Business-Verstandnis,
Kl-Kompetenz und Impact zahlen mehr als reine Um-
setzung. Strategie ist Trumpf und das Businessmodell
mit Zukunft.

@ Ist Personalentwicklung bei Ihren Mandanten ein
Strukturthema oder bleibt sie ein Benefit? Perso-
nalentwicklung wird zunehmend ein Strukturthema.
Sie entscheidet Uber Skalierbarkeit und Zukunftsfa-
higkeit — und ist damit klar Chefsache, kein Zusatz-
Benefit mehr. Wir erleben derzeit die erste Krise, in
der Personalentwicklungsbudgets nicht gestrichen,
sondern teilweise sogar erhdht werden.

hrfortmann 2
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Zweitens: Prozess- und Organisationskompe-
tenz: Kl-Transformation ist keine Softwareinstalla-
tion. Sie ist eine Reorganisation von Arbeitsablau-
fen, Verantwortlichkeiten und Qualitatsstandards.
Wer in Zukunft ein Team oder einen Transforma-
tionsprozess fuhrt, braucht die Fahigkeit, Pro-
zesse zu analysieren, zu beschreiben und neu zu
denken. Agenturen haben traditionell eine Kre-
ativ-DNA, weniger eine Prozess-DNA. Das wird
sich andern mussen, weil kreative Exzellenz und
Prozessklarheit in einer Kl-gepragten Welt zuneh-
mend zusammengehdren und sich gegenseitig
verstarken.

Drittens: Fuhrungskompetenz unter techno-
logischem Wandel: Menschen durch Verande-
rungen zu fuhren, die die Arbeit und die Selbst-
wahrnehmung der Betroffenen beruhren, ist eine
Fahigkeit, die derzeit kaum systematisch entwi-
ckelt wird. Nicht weil weniger Menschen fuhren
kénnen als fruher, sondern weil die Anforderun-
gen an FUhrung in transformativen Kontexten
andere sind als in stabilen.

Was alle drei Ebenen verbindet, ist eine Quer-
schnittskompetenz, die sich kaum in einem Stel-
lenprofil abbilden lasst: Urteilsvermdgen. In dem
Moment, in dem Kl nahezu alles erzeugen kann,
wird die Frage ,Was sollte Uberhaupt existieren
und warum?“ zur Kernfrage professioneller Ar-
beit. Wer sie nicht beantworten kann, ist leichter
ersetzbar, unabhangig davon, wie gut er oder sie
Systeme bedient. Urteilsvermogen wird damit
zur knappsten Ressource im Zeitalter des Infor-
mationsuberflusses.

Neue Rollen: Das
Kompetenzdreieck, das
sich momentan bildet

In der Branche bilden sich neue Rollen und be-
stehende verandern sich. Sie verlangen Fahig-
keiten, fur die es bislang kaum Stellenprofile gibt.
Dabei geht es nicht darum, dass komplett neue
Berufsbilder die alten ersetzen. Es geht vielmehr
darum, dass sich innerhalb eines veranderten
Rahmens neue Kombinationen herausbilden.

Die erste Rolle umfasst die klassischen Fachpro-
file der Branche wie Strategie, Konzeption, Text,
Account, Kreation, angereichert um Kl als integ-
rales Werkzeug. Die Kernkompetenz verschiebt

sich dabei von der AusfUhrung zur Rahmenset-
zung und Qualitatsbeurteilung: nicht mehr jeden
Schritt selbst gehen, sondern erkennen, was gut
ist,auch wenn man es nicht selbst produziert hat.
Dieses Urteilsvermogen bleibt zutiefst mensch-
lich. Es setzt aber voraus, dass man versteht, was
Systeme leisten und wo sie an Grenzen stoB3en.

Die zweite Rolle ist die der Systemarchitekt:in-
nen und Prozessdesigneriinnen. Sie Ubersetzen
Arbeitsablaufe in Kl-Architekturen, definieren
Workflows, konfigurieren Systeme und entwi-
ckeln QualitdtsmafRstabe fUr automatisierte Out-
puts. Dieses Profil liegt naher am Systemdenken
als an klassischer Kreativ- oder Beratungsarbeit
und existiert in klassischen Kommunikations-
agenturen kaum noch. Aber es wird zuriGckkom-
men, entweder durch interne Entwicklung oder
durch neue Talente von aufBen.

Die dritte Rolle bundelt Governance und Quali-
tatssicherung. Wenn Systeme Outputs produ-
zieren, die in Kundenmarken wirken, in Kom-
munikationskanalen ausgespielt werden und
rechtliche Konsequenzen haben kénnen, braucht
es Verantwortliche fur diese Outputs. Das ist kei-
ne Compliance-Rolle im engen Sinne, sondern
eine inhaltliche Qualitatssicherung unter den Be-
dingungen zunehmender Systemautonomie.

Diese drei Rollen sind keine separaten Berufe,
zwischen denen man sich entscheiden muss. Sie
sind Kompetenzdimensionen, die sich in einer
Organisation gegenseitig durchdringen. Neue
Rollen wie Al Operations Expert, Synthetic Con-
tent Manager oder Applied Al Strategist entste-
hen genau in den Uberschneidungen.

Was Agenturen jetzt tun mussen

Wer Kl in bestehende Strukturen einbaut, opti-
miert. Wer Strukturen fur Kl neu denkt, transfor-
miert. Beides ist moglich, aber nur ein Weg baut
einen nachhaltigen Vorsprung auf.

Fur die Kommunikationsbranche und die
Nachwuchsarbeit bedeutet das eine konkrete
FUhrungsaufgabe: Neue Lernwege mussen ent-
stehen, aber diese entstehen nicht von selbst. Sie
mussen gestaltet und betrieben werden. Dafur
braucht es explizite Entscheidungen daruber, wie
Berufseinsteigeriinnen kUnftig Kompetenzen
aufbauen, wenn klassische Ubungsfelder und
Lernraume wegdfallen. Das kann Uber neue Men-
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toring-Strukturen geschehen, Uber bewusst ge-
staltete Mensch-Kl-Zusammenarbeit in echten
Projekten, Uber systematisches Debriefing von
KI-Outputs als Lernformat. Abwarten oder hof-
fen, dass sich das Problem von selbst [6st, wird
nicht ausreichen. Ob diese Lernwege tatsachlich
entstehen und funktionieren, ist am Ende auch
eine Kulturfrage: Experimentierbereitschaft, Feh-
lerkultur und FUhrung entscheiden Uber Umset-
zungstiefe und Erfolg.

Ein zusatzlicher Befund des bereits angespro-
chenen Agency Happiness Reports 2026 von
appinio und awork!* verdient hier besondere
Aufmerksamkeit: Das Management schatzt die
eigene Agentur signifikant haufiger als Kl-ready
ein als untere Ebenen (25% gegenuber 15% in

den operativen Rollen). Diese Wahrnehmungs-
lUcke ist kein Randproblem, sondern zeigt, dass
MaBnahmen zur Kl-Integration entweder nicht
sichtbar sind oder nicht bei allen ankommen.
Fur Agenturen, die neue Lernwege aktiv gestal-
ten wollen, bedeutet das, dass die Kommunika-
tion Uber den Stand der Transformation genauso
wichtig ist wie die Transformation selbst.
Agenturen, die das ernst nehmen, eroéffnen
sich zugleich einen Rekrutierungsvorteil. Die Ge-
neration, die jetzt und kunftig in den Beruf ein-
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NELA RIEHL

Volt

Abgeordnete im Europaparlament (MEP)
Vorsitzende im Ausschuss fur

Kultur und Bildung

® Was muss sich jetzt dandern, damit
junge Menschen Kl nicht nur benut-
zen, sondern verstehen und beurteilen
kénnen? Es fangt mit der Haltung an.
In Deutschland diskutieren wir Kl fast
ausschlieB3lich als Gefahr. Naturlich gibt
es Risiken, aber ohne Neugier verpas-
sen wir Chancen und verlieren den An-
schluss. Das entscheidet auch, ob Lehr-
krafte sich Uberhaupt fortbilden. Als ich
noch unterrichtet habe, bekamen wir
einen nagelneu eingefUhrten Hambur-
ger Bildungsplan, der funf Jahre gelten
sollte. Das Wort ,KI* kam darin nicht vor.
Ob das inzwischen nachgebessert wur-
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de, wei3 ich nicht. Aber dieses Grundver-
standnis, dass Kl nicht weggeht, fehlte
damals schlicht.

® Welche Fahigkeiten missen Schule,
Ausbildung und Hochschule kinftig
wirklich vermitteln - jenseits von ,,Tool-
Bedienung"? Kritisches Denken bleibt
zentral, gerade weil ein Teil des Denkens
an Systeme ausgelagert wird. Kurzfris-
tig bringen Schuler bessere Leistungen,
wenn sie Kl nutzen, langfristig schlechte-
re. Aber kritisch sein allein reicht nicht: Es
braucht ein Grundverstandnis, wie diese
Systeme funktionieren. Wir werden nie
alle dazu befahigen, Kl-Inhalte zuverlas-
sig zu erkennen, aber dieses Systemver-
standnis muss in den Unterricht und darf
kein freiwilliges Zusatzthema sein.

@ Verstarkt Kl Bildungsungleichheit -
oder kann sie diese reduzieren? Das
Potenzial fur mehr Chancengleichheit
ist real. Individualisiertes Lernen, auf je-
den Schuler zugeschnitten, ware eine
Riesenchance. Aber so wie Kl heute ge-
nutzt wird, verstarkt sie eher Ungleich-
heit: Manche Kinder werden begleitet
und profitieren, andere werden allein-
gelassen. Dann wird Kl schnell riskant.
Und es scheitert oft an schlichten Basics:
In meinen Klassen hatten wir 25 Kin-
der und neun funktionierende Laptops.
Ohne Hardware bleibt alles Theorie. Es ist
GlUckssache, wo man in Europa zur Schu-
le geht, und das darf nicht sein.

® Was steht durch generative Kl in der
Kreativwirtschaft auf dem Spiel - und
was ist die Chance? Zwei Punkte: Vielfalt
und Vergltung. Wenn ,KI-Kunst reicht",
verarmt Vielfalt langfristig. Kl-Systeme
reproduzieren immer wieder, was schon
lauft. Gleichzeitig werden Werke genutzt,
ohne dass die Menschen dahinter profi-
tieren. Wir arbeiten gerade an der Copy-
right-Novelle. Das Ziel ist die faire finan-
zielle Beteiligung fur alle, deren Werke als
Trainingsgrundlage dienen.

® Wo muss Europa bei Kl harter sein -
und wo pragmatischer? Regulierung ist
nicht negativ. Viele Kreativschaffende
sagen: Klare Regeln schutzen — und for-
dern sogar Innovation, weil sie Leitplan-
ken setzen. Gleichzeitig war Europa bis-
her zu vorsichtig, einen eigenen Markt
fur europaische Produkte und Plattfor-
men zu schaffen. Die Abhangigkeiten,
die daraus entstanden sind, spuren wir
jetzt. Die Balance ist dunn - aber die Ba-
seline ist klar: Kreative Menschen mus-
sen von ihrer Arbeit leben konnen, ohne
dass ihr Werk einfach verwendet wird,
ohne sie zu nennen.

nela-riehl-784402270 2
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steigt, kommmt unter anderen Voraussetzungen:
Sie wachst mit Kl-Tools auf und hat weniger Be-
rihrungsangst. Wer ihr eine Umgebung bietet, in
der Kl-Reife aktiv entwickelt wird und nicht nur
die Tool-Nutzung zahlt, zieht eher die Talente an,
die in funf bis 10 Jahren die relevanten Seniorrol-
len besetzen kdnnen.

Die strategische Personalfrage lautet daher
nicht: Wie ersetzen wir die wegfallenden Junioren-
tatigkeiten? Sie lautet: Welche Erfahrungen mus-
sen junge Leute heute machen, um dorthin zu ge-
langen, wo wir sie in etwa drei Jahren brauchen?

Was Ausbildungsinstitutionen
leisten muUssen

Schulen, Universitdten und Akademien stehen
vor einem doppelten Auftrag. Sie muUssen be-
stehende Disziplinen Kl-tauglich machen und
zugleich neue Kompetenzfelder aufbauen. Der
Wandel verlauft schneller als Ubliche Zyklen der
Lehrplanentwicklung - und trifft auf Institutio-
nen, die vielerorts noch mit Digitalisierungsruick-
stand zu kampfen haben.

Der erste Teil dieses Auftrags ist klarer: Mar-
ketingkompetenz, Kommunikationsstrategie,
Konzeption, Kreation bleiben relevant. Aber
diese Fahigkeiten mussen konsequent mit Ki-
Verstandnis verbunden werden, und zwar als
integraler Bestandteil der Ausbildung - von An-
fang an, nicht nachtraglich eingebaut. Kl ist kein
Werkzeug neben anderen, sondern Infrastruktur,
innerhalb derer professionelle Arbeit stattfindet.
Wer das ignoriert, bildet fUr eine Welt aus, die es
bald nicht mehr geben wird.

Der zweite Teil ist anspruchsvoller: Neue Kom-
petenzfelder brauchen neue Curricula. Wer Al
Operations Expert werden soll, findet dafur heu-
te noch kein fertiges Studienprogramm. Wer
Governance-Verantwortung in einer Kommuni-
kationsagentur Ubernehmen will, findet keine
Zertifizierung. Hier sind Ausbildungsinstitutionen

gefordert, eng mit der Praxis zusammenzuarbei-
ten, tief verankert in gemeinsamer Kompetenz-
entwicklung, jenseits des Gastvortragformats.

Das ist auch eine Selbstverpflichtung: Ausbil-
dungsinstitutionen mussen den Wandel selbst
mitgehen, nicht nur beschreiben. Die Studieren-
den, die sie ausbilden, werden in einer Arbeits-
welt ankommen, fur die es kein vollstandiges
Handbuch gibt. Die beste Vorbereitung darauf ist
keine Toolbox, sondern die Fahigkeit, mit Veran-
derung produktiv umzugehen, und das Vertrau-
en, auch in unUbersichtlichen Situationen urtei-
len zu kdnnen.

Das ist vielleicht der tiefste Sinn von Ausbil-
dung in einer Kl-gepragten Welt: Kein Wissen
vermitteln, das morgen veraltet ist, sondern Ur-
teilsvermogen entwickeln, das bleibt. Wichtig ist
auch das Bewusstsein fUr eine Unterscheidung,
die einfach klingt und schwer zu erreichen ist:
Denn Kl kann zwar einen Stil kopieren, aber nicht
den den Weg, auf dem er entstanden ist, sowie
die Erfahrungen, die Fehler und die Entscheidun-
gen, die einen Menschen zu dem gemacht ha-
ben, was sie oder er ist.

Was junge Menschen in die Branche einbrin-
gen—ihre Perspektive, ihre Haltung, ihre Erfahrun-
gen mit Medien, Kultur und Technologie —ist nicht
reproduzierbar. Das ist kein romantischer Gedan-
ke. Es ist die nuchterne Beschreibung dessen,
was Ausbildung leisten muss: Menschen zu ent-
wickeln, die sich ein eigenes Urteil bilden kénnen.

Was Ausbildung leisten

muss: Menschen
entwickeln, die sich
ein eigenes Urteil
bilden konnen.
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