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Zusammenarbeit HR und Kommunikation

Kräfte bündeln und mit einer  
Stimme sprechen



Wie kann das Human Resources Management 
sein Image im Unternehmen verbessern? Die 
Frage ist höchst aktuell, denn dem Personal-
ressort fehlt es an Profil. Das neue Selbstver-
ständnis der Abteilung als Kernbestandteil 
modernen Unternehmensmanagements und 
die entsprechenden Leistungen von HR kom-
men bei Führungskräften und Mitarbeitern 
noch nicht richtig an. Während vielerorts die 
gute alte Personalabteilung von einst den 
Wandel zum Mitgestalter des Business ge-
schafft hat, gilt HR andernorts immer noch 
als «graue Maus», als fantasieloser Verwalter. 
Eine der Ursachen liegt in der fehlenden Steu-
erung der Personalarbeit als Marke. Nur wenn 
der Personalbereich gezielt die eigene Arbeit 
auf seine wichtigsten Anspruchsgruppen aus-
richtet und diese für sich und seine Leistungen 
einnimmt, kann er erfolgreich sein.

Gezielte HR-Markenkommunikation 
benötigt langfristige Planung

Denn Vertrauen ist der wichtigste Treibstoff 
für ein erfolgreiches HR-Management, das 
sich als Mitgestalter des Wandels versteht. 
Vertrauen in Unternehmen entsteht durch 
Marken. Als Konsumenten vertrauen wir auf 
solche Marken – bei Automobilen ebenso wie 
bei Smartphones oder Lebensversicherungen. 
Auch die Personalarbeit in Unternehmen ist 
eine Marke, ihre internen Kunden sind die 
Geschäftsführung, die Führungskräfte und 
die Mitarbeiter. Das Vertrauen, dass HR das 
Unternehmen und die eigene Arbeit bestmög-
lich unterstützt, drückt sich in einem HR 
Brand aus. Ihn kann man steuern wie andere 
Marken auch. 

Diese Aufgabe hat zunächst einen gestal-
tenden Aspekt: Sie reguliert als Instrument 
die Beziehungen zwischen der Personalabtei-
lung und deren Kunden. Mit Hilfe des Kom-
munikationsmodells HR Brand richtet das 

Ressort das eigene Angebot im Sinn eines 
Portfoliomanagements kontinuierlich auf 
den sich ändernden Bedarf seiner internen 
Kunden aus – und berücksichtigt dabei die 
Unternehmensstrategie ebenso wie die sich 
ändernden Branchen-, gesellschaftlichen und 
makroökonomischen Bedingungen (demo-
grafischer Wandel, Individualisierung und 
Globalisierung). 

Die aktive Steuerung des HR Brand um-
fasst Kommunikationsaufgaben, nach aussen 
und nach innen. Insbesondere um die Praxis 
der internen HR-Kommunikation ist es nicht 
gut bestellt. Auf der Prioritätenliste der 
deutschsprachigen HR-Community steht das 
Thema weit unten. Das zeigt allein schon das 
riesige Gefälle zwischen der Anzahl an in den 
vergangenen Jahren im deutschsprachigen 
Raum veröffentlichten Publikationen zu The-
men der externen Arbeitgeberkommunika-
tion und solchen der internen Kommunikati-
on von Personalthemen. In den meisten Un-
ternehmen fehlt es zu einer gezielten 
HR-Markenkommunikation nach innen an 
Strategien und langfristiger Planung, Res-
sourcen, Routinen und Prozessen. 

Doch welchen Vorteil böte eine HR-Mar-
kensteuerung und -kommunikation nach in-
nen? Im Kern geht es darum, dass das Human 
Resources Management das eigene Leistungs-
angebot transparent macht und dabei das  

eigene Profil schärft. Dabei liegt der Gewinn 
einer derart gezielten Kommunikationsstra-
tegie auf der Hand:
•  HR stärkt seine eigene Identität – und damit 

seine Glaubwürdigkeit im Unternehmen. 
•  Mitarbeiter und Führungskräfte sehen, wel-

chen Nutzen HR für das Unternehmen und 
die eigene Arbeit bringt. Ihre Gegenleistung 
sind Engagement und Loyalität.

•  HR gewinnt an Überzeugungskraft. Es wird 
in seiner Rolle als Partner für Führungskräf-
te, Mitarbeiter und Management ernst ge-
nommen und kann diese Rolle besser ausfül-
len.

Leistungsversprechen muss zur  
Strategie des Unternehmens passen

Zunächst aber muss sich HR darüber klar wer-
den, wofür es als Abteilung im Unternehmen 
steht, wie sein Leistungsversprechen an die 
internen Kunden und das gesamte Unterneh-
men aussieht. Dieses Leistungsversprechen 
muss zur Kultur, Marke und Strategie des Un-
ternehmens passen. Die entsprechenden Ana-
lysen und Reflexionen müssen in ein Leitbild 
einfliessen, das langfristig tragen soll und HR 
als Richtschnur über die Veränderungen im 
Unternehmen hinweg dient. 

Dabei werden die einzelnen HR-Dienst-
leistungen und Produkte aus dem Portfolio 

Ein guter interner Ruf  
kommt nicht von allein
Das HR wird zu einer starken und glaubwürdigen Partnerin für Management, Führungskräfte 

und Mitarbeitende, indem es seine Arbeit zur Marke, zum HR Brand, macht. Das bedeutet  

insbesondere, das eigene Leistungsangebot intern zu kommunizieren. 
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von HR (zum Beispiel Gesundheitsmanage-
ment, Diversity, Vergütung) systematisch auf 
das Leitbild ausgerichtet und als Submarken 
gemanagt und orchestriert. Erst nach dieser 
Arbeit kann eine sinnvolle Kommunikation 
des HR Brand einsetzen. Die Verantwortlichen 
müssen analysieren, an welchen Kontakt-
punkten HR-Image in den Köpfen ihrer An-
spruchsgruppen im Unternehmen entsteht. 
Die Marke Personal wird an unterschied-
lichen Kontakt- und Interaktionspunkten 

(Touchpoints) im Unternehmen erlebt, von 
Mitarbeitern, Führungskräften und Topma-
nagern. Diese Touchpoints des HR Brand wer-
den systematisch erfasst. Hierbei handelt es 
sich um Medien wie das Intranet oder Bro-
schüren, aber auch sämtliche Kontaktsituati-
onen der Anspruchsgruppen zu Mitarbeitern 
von HR. 

Auf die Analyse der Touchpoints folgt 
eine Bestandsaufnahme: Inwieweit entspre-
chen die von HR gestalteten Produkte und die 
durch HR gelebte Kultur diesem Leitbild? Ist 
dort von «Wertschätzung» und «Kundenorien-
tierung» die Rede, müssen zum Beispiel auch 
Absageschreiben halten, was das Leitbild ver-
spricht. «Partnerschaftlichkeit» und «Dienst-
leistungsorientierung» sollten ihren Aus-
druck in einem entsprechenden Sprachklima 
finden. Das bedeutet in der internen HR-Kom-
munikation auch den Abschied von steifen 
Floskeln und «PE-Slang». Was für Medien gilt, 
ist auch für das Verhalten der HRler selbst 
richtig: Dieses beeinflusst in besonderem 
Masse die HR-Markenbildung in den Köpfen 
der Kunden. Jeder HRler ist gewollt oder unge-
wollt ein Markenbotschafter des HR Brand. 
Wer diesen steuern möchte, landet früher 
oder später bei den Mitarbeitern des Personal-
ressorts selbst – und bei der Qualität ihrer 
Arbeit. 

 Bernhard Schelenz

1. Klare Positionierung schaffen, Leitbild 
formulieren
•  Wofür steht das Personalressort im  

Unternehmen?
•  Was ist die Kernkompetenz und -aufgabe 

von HR?
•  Welche Leistungsversprechen soll die Marke 

HR einlösen (Qualität, Serviceorientierung)?

2. Nutzenversprechen formulieren
•  Welchen Nutzen bringt HR den  

verschiedenen Zielgruppen?

3. Mitarbeiter zu Botschaftern des HR 
Brand machen
•  Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter im 

Personalbereich muss das Markenbild  
kennen und seine Arbeit danach ausrichten. 

•  Dazu müssen Infomaterialien wie zum  
Beispiel bereichsinterne Präsentationen  
bereitstehen. 

4. Die Kommunikation von Submarken am 
Leitbild ausrichten
•  Leistungs- und Nutzenversprechen für die 

Submarken des HR Brand formulieren.

5. Touchpoints analysieren
•  Wo entsteht Image von HR im Unterneh-

men? Kontaktpunkte, Situationen und  
Medien identifizieren. Touchpoint-Praxis  
anhand des Leitbilds überprüfen.

6. Kommunikation langfristig planen
•  Zielgruppen, Kommunikationsziele und  

Themen definieren.
•  Medien und Routinen für den Medieneinsatz 

festlegen: Wann kommt welches Medium 
zum Einsatz?

•  Langfristig planen – mit Jahresthemenplä-
nen: Zielgruppen, Ziele, Medien, Aktionen.

•  Schnittstellen zu anderen Kommunikations-
themen und zur Unternehmenskommunika-
tion organisieren. Synergien identifizieren, 
den Austausch verstetigen.

7. Konsistent und mehrdimensional  
kommunizieren
•  Über alle Kanäle die gleichen Botschaften 

über HR Brand und die Submarken vermit-
teln. Dabei für Schnittstellen und Konsistenz 
auch zur externen Kommunikation sorgen.

•  Das Gefühl ansprechen, HR Brand erlebbar 
machen. Dazu nicht nur in Botschaften,  
sondern mit belastbaren Fakten und emotio-
nalen Beispielgeschichten kommunizieren. 

8. Erfolg kontrollieren
•  Ein HR-Kommunikationscockpit entwickeln, 

das sich aus quantitativen wie qualitativen 
Daten und Kennzahlen wie zum Beispiel 
Nutzungszahlen bei elektronischen Medien 
(HR-Intranet), Mitarbeiterbefragungen  
oder Imageuntersuchungen speist. Ziele  
definieren und nachhalten.

8 Schritte für die HR-Markenkommunikation nach innen

Im Personalressort der Commerzbank AG in 
Frankfurt am Main kümmern sich die Kommu-
nikationsexperten der Abteilung HR Communi-
cation seit 2009 intensiv darum, die Marke HR 
und ihre Submarken – inklusive der internen 
HR-Kommunikation – an die rund 60 000 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter der Bank zu ma-
nagen. Dem Team gehören Psychologen, Be-
triebswirte und PR-Spezialisten an. 

Mit der Abteilung für interne Unterneh-
menskommunikation gibt es eine gute Zusam-
menarbeit, auch wenn diese in der Personalab-
teilung bei Mitarbeiterthemen den «natürlichen 
Absender» sieht. Grundsätzlich liegt dement-
sprechend die Kommunikationsverantwortung 
für klassische HR-Themen wie Personalent-
wicklung oder Vergütung bei HR Communica-
tion, wobei das Personalressort die eigene 
Kommunikation mit der Gesamtkommunikati-
onsstrategie der Bank regelmässig synchroni-
siert. 

Es findet eine enge Verzahnung mit der 
internen Kommunikation in Form von regel-
mässigen Treffen und Absprachen statt. Beide 
Abteilungen haben gemeinsam Regeln für Ver-

antwortlichkeiten, Schnittstellen und Abstim-
mungsprozesse entwickelt.

Auch hat das HR-Kommunikationsteam 
ein HR Communication Board eingerichtet, in 
dem die wichtigsten HR-Bereiche vertreten 
sind: HR-Shared Service Center, HR-Business 
Management, Policies&Rewards, Talent Ma-
nagement, HR-Management Beratung und 
HR-Executive Beratung. So kann jeder Bereich 
«seine» Themen einbringen. Zudem werden 
regelmässig stattfindende Mitarbeiterbefra-
gungen der Commerzbank genutzt, um die 
Informationsbedürfnisse von Mitarbeitern zu 
erkennen und auf aktuelle Trends zu reagieren.

Um die HR-Kommunikation nach innen 
und aussen zu vereinheitlichen und deren Qua-
lität zu sichern, hat die Commerzbank schrift-
lich Regeln und Prozesse definiert, der diese 
Kommunikation grundsätzlich folgen soll. Das 
Ergebnis sind die «Werkzeuge zur Gestaltung 
der Personalkommunikation», die in Form einer 
Arbeitsmappe vorliegen, die Richtlinien für die 
HR-Kommunikationsgestaltung sortiert nach 
den Gattungen «Print», «Online», «Event» u.a. 
enthalten. 

Commerzbank AG: HR-Markenkommunikation
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Jeder HRler ist gewollt  
oder ungewollt ein  
Markenbotschafter  
des HR Brand.
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