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Vorwort
Liebe Leserinnen und Leser, 

die Zukunft ist ein Garten.1 Urban-Gardening-Oasen und vertikale 

Biotope prägen das Bild der sich wandelnden Gesellschaft. Die Päch-

ter*innen von Kleingärten werden immer jünger. Bienenhaltung auf 

dem Stadtbalkon und Indoor-Gärten boomen. Wir brauchen das Ana-

loge, um uns zu erden.2 Im Zeitalter des Megatrends Digitalisierung 

müssen wir täglich eine wahre Informationsflut verarbeiten. Die 

Lösung: Kreativität organisiert Logik. Diese Erkenntnis des Zukunfts-

denkers Daniel H. Pink3 hat uns darin bestärkt, in unserem Buch zwei 

große Bewegungen zu koppeln, um das Thema Konzeption zu vertie-

fen: den Garten und die Kommunikation. Bereits in unserem ersten 

gemeinsamen Konzeptionsbuch, ebenfalls von Frankfurter Allge-

meine Buch verlegt, hat uns eine neuartige Gartenzwergkollektion 

durch die Systematik professioneller Kommunikationskonzepte 

begleitet. Doch das von uns erfundene Beispiel ist in die Jahre gekom-

men. Die Zielgruppen für unsere Zwerge sind heute andere, weil sich 

Lebenswirklichkeiten, Lebensstile und die mediale Realität massiv 

gewandelt haben. Den Gartenzwerg haben wir deshalb neu aufgelegt 

und um viele weitere Fallbeispiele aus dem Garten ergänzt. „Um die 

Hecke gedacht“ ist eine Einladung, sich mit der Systematik der Stra-

tegieentwicklung, mit Kommunikation und ihrer Planung zu beschäf-

tigen – und geht weit über die Ansprüche an ein Handbuch im How-to-

Stil hinaus. Wir haben unsere Sicht auf die Dinge in eine Form 

gebracht, die auch sprunghaftes, interessegeleitetes und ausschnitt-

haftes Lesen erlaubt. Wir wollen nicht belehren, sondern Neugier 

wecken und zum Denken anregen. Wer einen Garten anlegt oder ein 

Konzept entwickelt, denkt in die Zukunft und glaubt an morgen. 

Der Garten als Spielraum,  
aus dem Konzeptaufträge erwachsen
Unsere Inspirationsquelle ist die große Vielfalt der Anlässe, Aufgaben 

und Auftraggebenden in der Kommunikation, die uns in der Realität 

immer wieder vor unbekannte Herausforderungen gestellt hat und 

stellt. Der Garten ist eine Metapher und ein Spielraum, aus dem eine 

vergleichbare Vielfalt von Konzeptaufträgen erwächst. Wie sieht dein 

Traumgarten aus? Wir bekämen auf diese Frage wohl so viele Antwor-

ten wie unser Buch Leserinnen und Leser findet. Die einen lieben eng-

lischen Rasen, während für die anderen der geteilte Genossenschafts-

garten mitten in der Großstadt die Verwirklichung einer Utopie darstellt. 

Während die einen unter „naturnah“ nur Pflanzen aus der eigenen Kli-

mazone verstehen, ist für die anderen schon das Gänseblümchen in der 

Mauerfuge ein erster Schritt zum eigenen Biotop. Jede*r Gärtner*in 

hat einzigartige Pläne, Vorstellungen, Wünsche, Träume und Möglich-

keiten. So ist es auch mit Kommunikationsstrategien: Jedes Konzept ist 

einzigartig. Mit diesem Buch feiern wir die Vielfalt der Aufgaben und 
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Anlässe für Kommunikationskonzepte. Wir stellen eine Methode – oder 

besser eine Art, kommunikativ zu denken – vor, die das ermöglicht. 

 Konzeptentwicklung, wie wir sie seit vielen Jahren anwenden und 

 vermitteln, verbindet geordnetes Vorgehen mit gestaltender Kraft. Ins-

piriert haben uns viele Autor*innen und ihre kreative wie kritische Sicht 

auf Öffentlichkeit und Digitalisierung. Inspiriert haben uns die multip-

len Perspektiven anderer Fächer wie die der Mathematik, der Logik, 

der Psychologie, der Philosophie, der Betriebswirtschaft, des Thea-

ters, der Linguistik oder der Mediation. Inspiriert haben uns die vielen 

Gespräche mit Fachleuten, Interessierten und unseren Familien. Inspi-

riert hat uns beide auch die Begeisterung für den eigenen und die vielen 

anderen Gärten. Sie bieten dem Gartenzwerg, dem wir die Treue halten, 

einen fruchtbaren Boden und uns einen erweiterten Rahmen, in dem 

wir kommunikative Herausforderungen anschaulich machen können. 

Inspirierend ist seit 25 Jahren unser beider Austausch, der stetig 

wächst und gedeiht. Auch eine Freundschaft kann ein Garten sein.

In diesem Buch beziehen wir uns auf den deutschsprachigen Markt, 

nicht nur, weil er uns persönlich vertraut ist, sondern auch, weil er ein 

außergewöhnlicher Markt ist: einer der größten pluralistischen 

Medien märkte weltweit, mit föderalen und partizipativen Strukturen in 

Deutschland, Österreich und der Schweiz, rund 100 Millionen Men-

schen groß, mitten in Europa. Die Art, wie im deutschsprachigen Raum 

Kommunikation gedacht wird und Konzepte entstehen, ist anders als 

etwa im angloamerikanischen. Und sie verändert sich ständig, weil die 

Zusammenarbeit über Länder- und Kulturgrenzen hinweg auch die 

Entstehung von Kommunikationskonzepten beeinflusst. Sprache prägt 

unser Denken, so die Erkenntnis der Hirnforschung und Psychologie. 

Nach fast 20  Jahren war es daher Zeit, 

ein grundlegend neues Buch zum gleichen 

Thema zu schreiben. Unsere über 40 kommunikativen Fälle aus der 

Welt des Gartens sind zum Teil frei erfunden, zum Teil stark verfrem-

det, haben aber alle Realitätsbezug. 

Als Kommunikationsverantwortliche sind wir daran gewöhnt, über 

mehr als einen Tellerrand zu schauen und stehen für eine große 

Auftragsvielfalt, die den universellen Charakter und die quer-

schnittliche Bedeutung von Kommunikation als Kompetenzfeld ver-

deutlicht. Kommunikation ist mehr als Marketing. Jedes kommuni-

kative Handeln hat Auswirkungen auf Subsysteme – auf Strukturen, 

Abteilungen, Menschen, ihren Erfolg, ihre Motivation oder Reputa-

tion. Meinungsbildung hat Folgen. Wir wissen auch: Kommunikati-

10

Vorwort



onsverantwortliche müssen ihre Arbeit häufig genug 

legitimieren, den Vergleich mit anderen Abteilungen 

aushalten und immer wieder klarmachen, welchen 

Unterschied Kommunikation im unternehmerischen, 

politischen und gesellschaftlichen Handeln macht. Das verwundert 

vor dem Hintergrund der unglaublich bedeutenden Kategorie Öffent-

lichkeit. Konzeption ist eine auf Fachwissen, Logik wie Kreativität 

beruhende Denkleistung, zu der außerdem eine Prise Intuition und 

eine Portion Erfahrung gehören. Wir wünschen uns, dass dieses Buch 

allen Rückenwind gibt, die für ihren Platz in Entscheidungsrunden 

manchmal kämpfen müssen.

Wir gendern (zumindest in der deutschen Sprache, denn sie unter-

scheidet nach grammatischen Geschlechtern). Nicht nur, weil es uns 

ein persönliches Anliegen ist, dass dieses Buch sich über Geschlech-

tergrenzen hinwegsetzt. Der sachlich richtige Umgang mit Vielfalt 

gehört zu einer zeitgemäßen Sprache. Zwei Drittel aller Menschen in 

der Kommunikationsbranche sind Frauen, so der Annual Index 2019 

der Global Women in Public Relations (GWPR). Aber nur drei Pro-

zent aller Abteilungen und Beratungsunternehmen werden aus-

schließlich von Frauen geführt, 16 Prozent hingegen sind rein 

männlich geführt, und nur rund ein Viertel sind paritätisch 

besetzt. Da ist Luft nach oben. Das generische Maskulinum auf-

zugeben, trägt zur Bewusstseinsbildung und Veränderung bei. 

Sprache ist ein wirkmächtiges Medium. 

Uns geht es in diesem Buch um eine gute Mischung aus Methodenwis-

sen, Arbeitshilfen und kritischer Betrachtung. Wir schauen auf 

Schlüsselbegriffe rund um Konzeption, Kommunikation und Öffent-

lichkeit, auf Fake News, Deepfake und Filterblasen in einer sich 

transformierenden Medien- und Informationsgesellschaft. Wir the-

matisieren auch kritische Entwicklungen und Aufträge, die besser 

abgelehnt werden, weil sie sich als nicht haltbar herausstellen. 

Unsere Leseempfehlungen am Ende jedes Kapitels und die zitierte 

Literatur umfassen Klassiker aus Wissenschaft, Kommunikation und 

Management ebenso wie Beiträge aus dem aktuellen kritischen Dis-

kurs um Soziale Medien und Gesellschaft. Wir wollen Lust auf Weiter-

lesen machen. 

Kommunikation ist eine Notwendigkeit. Dass Begriffen wie Public 

Relations ein zum Teil unguter Ruf anhängt, hat, wie in allen anderen 

Fachkontexten auch, damit zu tun, dass es Fälle von missbräuchlicher 

und tendenziöser Beratung und kommunikativem Handeln gab und 

gibt. Auch Politik, Wissenschaft, Kirche etc. geraten in Verruf, wenn 

sie zynisch werden, wenn sie versuchen zu vertuschen, wenn sie igno-

11

Vorwort



rieren, herabsetzen, missbrauchen.  Für uns ist Kommunika-
tion weder PR noch Marketing, sondern die Gesamtheit der 
Mittel und Möglichkeiten, die jeweils notwendig ist, um 
eine besondere, kommunikative Aufgabe zu lösen. Am 
Anfang denken wir in Herausforderungen, dann in Lösun-
gen und am Ende in Instrumenten. Jede Aufgabe ist anders. 

Wir sprechen Leser*innen im Studium und in allen kommunikations-

relevanten Funktionen und Berufsfeldern an, in:

 Organisationskommunikation,

 Presse- und Medienarbeit,

 Unternehmenskommunikation,

 politische Kommunikation,

 Marketing,

 Öffentlichkeitsarbeit, 

 Werbung, 

 digitale Kommunikation,

 Social-Media-Kommunikation, 

 interne Kommunikation, 

 Change-Communications, 

 Non-Profit-Kommunikation,

 Wissenschaftskommunikation,

 Organisationsentwicklung,

 Anmerkungen 

1 Vgl. Die Zukunft ist ein Garten. 2020.  
In: https://www.zukunftsinstitut.de/artikel/wohnen/die-zukunft-ist-ein-garten/ 
[14.07.2020].

2 Vgl. Bleisch, Barbara: Wir müssen uns fragen, wohin die digitale Reise gehen soll.  
In: https://smart-wissen.ch/menschen/digitalisierung-barbara-bleisch/ [14.07.2020].

3 Vgl. Pink, Daniel H: Unsere kreative Zukunft.  
Warum und wie wir unser Rechtshirnpotenzial entwickeln müssen.  
Dt. Erstausg., 1. Aufl. München: Riemann, 2008.

 Personalentwicklung, 

 HR/Personal,

 Aus- und Weiterbildung,

 Vertrieb,

 Coaching.

Allen wünschen wir eine inspirierende Lektüre. 

Wir freuen uns über Feedback, Anregungen und auf persönliche 

Gespräche.

Stephanie Bernoully und Renée Hansen
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Alles frisch aus 
dem Garten: Der 
rote Faden ist grün

 K A P I T E L  1





Es gab sie schon im 
 Barock: Marmorwichtel 
und Zwerge aus Sand-
stein für adelige Parkan-
lagen. Erst später verbrei-
teten sie sich auch in 
(klein-)bürgerlichen Vor-
gärten. Im 19. Jahrhun-
dert gingen Zwerge aus 
Porzellan und Terracotta 
dann in Serie, kurz darauf 
in Massenproduktion, 
und wurden schnell zu 
Schutzgeistern erhoben: 
eine kommunikative 
Positionierung, der 
 weitere folgten. 

Im Kleingarten repräsentieren sie bis heute 

das Traditionsbewusstsein ihrer Besitzer*in-

nen und gehören fest zu Bambis und Zier-

springbrunnen. Sie wurden und werden als 

Kitsch, typisch deutscher Gartendekor und 

Geschmacksverirrung geringgeschätzt, mit 

Stinkefinger, Sonnenbrille oder Fußball 

gleichzeitig zu Kultobjekten ernannt, mal ver-

boten, dann wiederentdeckt, gesammelt und 

gefeiert. Zwerge werden in Wahlkämpfen ent-

führt, in Gießharz kopiert und aus Beeten 

befreit. Als Figuren des öffentlichen Lebens 

sind Gartenzwerge ein kommunikatives Pfund. 

Sie sind angreifbar und veränderbar. Sie 

 können Konkurrenz bekommen und Krisen 

 erleben. Sie repräsentieren Trends und 

Beständigkeit. Sie sind Kulturgüter und Pro-

jektionsflächen. Was ist ein echter Gar-

tenzwerg? Was nicht? Und was dann? Darüber 

streiten sich die Geister. In unserem neuen 

Buch spielen sie als kommunikative Projekti-

onsfläche wieder eine herausragende Rolle, 

um den Konzeptionsprozess zu veranschauli-

chen. Warum? 

 Konzeption ist eine Denk- und Krea-
tiv leistung, die einem bewährten Vor-
gehen folgt. Wie entsteht eine Faktenlage? 

Wann ist sie vollständig und welche Schlüsse 

lassen sich daraus ziehen? Was ist ein strate-

gisches Ziel und was ein taktisches? Auf sol-

che methodischen Fragen geben wir Antwor-

ten – ausführlich und Schritt für Schritt. Aber 

das allein garantiert noch keine Aha-Effekte.

1.1 Interaktionssystem:  
Treten Sie gedanklich ein!

Wir entführen unsere Leser*innen in einen 

Mikrokosmos, der das weite Feld der Konzep-

tion überschaubar hält, anschaulich macht 

und gleichzeitig komplex ist: den Garten. 

Öffentliche Gärten lassen sich als einfache 

Interaktionssysteme denken, in denen „(…) 

Menschen heterogener Herkünfte mehr oder 

weniger zufällig aufeinander treffen und mit-

einander kommunizieren.“1 Gärten kennt 

jede*r. Gärten – auch Schrebergärten – boo-

men. Und das, wie wir zeigen werden, nicht 

nur draußen. Leser*innen jeder Branche kön-

nen gedanklich somit leicht „eintreten“. Gär-

ten sind natürliche Metaphern für Blüte und 

Ernte, von Graswurzel bis Vogelperspektive 

und auch für die Frage, was aufgeht und was 

nicht. Sie fördern eine erholsame Distanz und 

die Konzentration auf das Eigentliche: Kon-
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zeption zu erlernen. Planen bedeutet, Ent-

scheidungen für die Zukunft zu treffen, den 

besten Weg einzuschlagen und bestenfalls 

Handlungsalternativen zu haben.

 Ohne Plan kein Plan B. In unserem 

Garten gedeihen erfundene Fälle, die so oder 

so ähnlich gelagert sein könnten und von 

wahren Begebenheiten inspiriert sind. Wir 

haben sie recherchiert oder der eigenen 

 Praxiserfahrung entlehnt und mit Gartenmit-

teln verfremdet. Wir nutzen die Beispiele, um 

zu verdeutlichen, was Planen von Nichtpla-

nen unterscheidet, unter anderem:

  was Anlässe und Aufgaben von 

 Kommunikation sind,

  was Stärken und Schwächen von  Chancen 

und Risiken unterscheidet,

  wie sich Ziele an Zeitplänen  

festmachen lassen,

  was Zielgruppen unterscheidet,

  was eine Strategie zur Strategie macht,

  warum Maßnahmen keine  

Strategien sind,

 was positionieren bedeutet.

Fälle querbeet:  
frei erfunden, aber realitätsnah 
Die Beispiele aus der Gartenwelt werben für 

Umweltschutz und Bienenwiesen, positionie-

ren Rasenmäher oder regen zum Umdenken 

über Nachbars Zaun an. Rhetorik und Framing 

beziehen wir ebenso auf den Garten wie Kri-

sen oder Aufbrüche. Von Ameisenhaufen bis 

Zwerg reichen die Beispiele, die Städte, Kom-

munen, Stiftungen, Forschungsverbünde, 

Universitäten, Verbände, Vereine, Organisati-

onen – und selbstverständlich Unternehmen 

jeder Größe – erleben und vergeben.

1.2 Gartenzwerg reloaded:  
das einleuchtende Beispiel

Eines dieser Unternehmen ist (und bleibt) der 

Fall mit den Gartenzwergen2, für den sich die 

Umfeldbedingungen seit seiner Erfindung vor 

rund 20 Jahren ordentlich verändert haben. 

Trotzdem bringen auch die neuesten Fakten 

keine wirkliche Besserung: Wie wir erfahren 

 werden, hat die Garten & Schmuck GmbH für 

eine neuartige Gartenzwergserie bereits Ge-

sch macks musterschutz beantragt. Sie glaubt 

fest an eine Revolution im Sortiment, das seit 

Jahren und beständig aus Klappstühlen, He-

ckenscheren, wasserspeienden Fröschen und 

Vogelhäuschen besteht. Jetzt soll sich das än-

dern. Eine Erfindung muss her, die für Furore 

sorgt, etwas, worüber die Leute reden. Der 

Fall um das mittelständische Unternehmen, 

das in den veränderungsresistenten Welten 

des Kleingärtnerns und des eigenen Unter-

nehmens einen (Gesinnungs-)Wandel ansto-

ßen will, schlussendlich im Garten aber kein 

Land gewinnt, ist ein Klassiker geworden. Die 

Zwerge machen deutlich, dass der Auftrag vom 

Anfang sich im Laufe des Konzepts  komplett 

verändern kann. Ob Abverkauf, Akzeptanzge-

winn oder Veränderungskommunikation:

„Le Gartenzwerg  
est mort, vive le 

 Gartenzwerg!“
Gerd W. Heyse (*1930), auch:  

Ernst Heiter, deutscher Schriftsteller  

und Aphoristiker
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 Konzepte sind Klärungsprozesse. 
Auch wenn klar wird, dass die Idee nicht auf-

geht, weil weder Ziele noch Zielgruppen 

erreichbar sind, ist das eine wichtige, weil wei-

terführende Erkenntnis. Unser Buch ist ein 

Workbook: Wir laden dazu ein, die Trampel-

pfade zu verlassen, mit uns wortwörtlich um 

die Hecke zu denken, das Gießkannenprinzip 

zu hinterfragen und öfter mal ordentlich 

umzugraben. Beim Lesen und Mitarbeiten 

wünschen wir viel Spaß.

 Garten & Fakten 

  In Deutschland gibt es insgesamt 17 Millionen 

Gärten.3

  Davon sind eine Million Schrebergärten. 

 Deutschland ist in Europa führend. Allein die 

Schrebergärten bedecken eine Fläche von  

etwa 66.000 Fußballfeldern.

  2019 besaßen laut Statista rund 36,2 Millionen 

Personen ab 14 Jahren einen Garten oder lebten 

in einem Haushalt mit Garten.4

  Jeder zweite Haushalt (48 %) hat einen Garten am 

Haus.

  7 % haben einen Klein- oder Schrebergarten.

  7 % haben einen Gemeinschaftsgarten.

  67  % der Haushalte besitzen einen Balkon oder 

eine Terrasse. 5

  Rund 8,97 Millionen Personen in Deutschland ab 

14 Jahren arbeiten mehrmals wöchentlich im 

Garten. Gärtnern ist die zweitbeliebteste Frei-

zeittätigkeit nach Entspannen.6
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 Garten & Fakten 

  Unter allen Gartenarbeiten ist Unkrautjäten 

am unbeliebtesten. Das finden 25 % der Befrag-

ten. Nur 13 % bekämpfen ungern Schädlinge. Das 

entspricht der Zahl derjenigen, die ungern Grills 

reinigen.

  68 % wünschen sich Ziersträucher und 

 Blühpflanzen.

  65 % wollen gern Gemüse und Kräuter anbauen.

  62 % wünschen sich Naschpflanzen  

(Hecken und Sträucher).

  61 % sind Rasenfans.

  58 % wollen Obstbäume im Garten.

  Nur 1,4 % wollen statt Pflanzen einen Kies- oder 

Steingarten.

  Die Geranie ist die beliebteste Beet- und Balkon-

pflanze und der Efeu die beliebteste Grünpflanze.

 Anmerkungen 

1 Gerhards, Jürgen; Neidhardt, Friedhelm: Strukturen und Funktionen 
moderner Öffentlichkeit. Veröffentlichungsreihe Wissenschaftszentrum 
Berlin für Sozialforschung. 1990: 20. https://bibliothek.wzb.eu/pdf/1990/
iii90-101.pdf [17.07.2020].

2 In unserem Buch „Konzeptionspraxis“, dem Vorläufer dieses Buches, 
 hatten wir die Einführung einer neuen Gartenzwergserie der  
„Garten & Schmuck GmbH“ als fiktives Beispiel für eine 
 Produkt-PR-Kampagne genutzt.

3 Vgl. Welt in Zahlen – Garten. https://www.daserste.de/information/ 
wissen-kultur/w-wie-wissen/sendung/2010/welt-in-zahlen-garten-100.
html [17.07.2020].

4 Vgl. Anzahl der Personen in Deutschland, die einen Balkon oder eine 
 Terrasse besitzen, von 2016 bis 2019. Zitiert nach de.statista.com.  
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/171446/umfrage/ besitz- 
eines-gartens/ [17.07.2020].

5 Vgl. Deutschland, deine Gärten: https://wohnglueck.de/artikel/ gaerten-
in-deutschland-zahlen-36505 [17.07.2020].

6 Vgl. Welt in Zahlen – Garten. Ebd.
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