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stelgern

Mit interner
Kommunikation die
Reputation von HR

HR-Management

Wenn HR mitreden mochte, muss HR auch kommunizieren konnen.

Dafiir muss der Personalbereich sein Erbe als Expertenorganisation

tiberwinden und von der Unternehmenskommunikation lernen,
wie zeitgeméfle Kommunikation funktioniert. Das setzt nicht nur einen
anderen Umgang mit Mitarbeitenden und Fiihrungskréiften voraus. Es

braucht auch neue Fertigkeiten und Tools.

Von Johannes Brinkkotter und Patrick Maloney

@ Vor mehreren Jahren hat einer der
Autoren als Leiter Personalpolitik einer
Konzerntochter fiir seine Prisentation auf
einer Betriebsversammlung eine Uber-
sicht angefertigt. Sie zeigte mehrere Rege-
lungen, die auf Konzernebene und in der
Tochtergesellschaft fiir die Umsetzung
eines Restrukturierungsprogramms mit
den Arbeitnehmervertretungen verein-
bart worden waren. Auf einen Blick lief3
die grafische Darstellung die wesentli-
chen Inhalte und Zusammenhénge der
Regelungen erkennen.

Im Grunde zeigte sie nichts Neues, da
die Regelungen schon zuvor per E-Mail
und Uber das Intranet einzeln bekannt
gemacht worden waren. Dennoch fand
die Présentation ein tiberraschend posi-
tives Echo. Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter lobten die einfache und verstand-
liche Darstellung: ,,Endlich erklirt uns
mal jemand, warum es mehrere Verein-
barungen gibt und was wo geregelt ist.”
Und auch der Betriebsrat war angetan
und nutzte die Grafik fortan in seiner

eigenen Kommunikation - vielleicht das
grofdte Lob, das man als Personaler vom
Betriebspartner erhalten kann.

Warum HR gute
Kommunikation so schwerfallt

Das Beispiel zeigt: Gelungene HR-Kom-
munikation muss nicht aufwendig sein.
Und dennoch ist sie so selten, denn meis-
tens ist die Kommunikation der Personal-
bereiche kompliziert, spit dran und zu
sehr im Sendemodus. Dies hat vielfltige
Ursachen.

Das Erbe: HR hat ein tradiertes Rol-
lenverstindnis als Expertenorganisation
mit Richtlinienkompetenz. Wir wissen,
wie es geht, und sagen, was gemacht
werden darf oder muss. Die Folgen: Die
eigene Fachkenntnis zu demonstrieren
ist wichtiger, als Verstdndnis zu erzielen,
Prozesstreue relevanter als Menschen-
orientierung, Kommunikation im Ver-
lautbarungsstil hiufiger anzutreffen als
echter Dialog.

Die Politik: Viele Personaler befinden
sich ihrer eigenen Wahrnehmung nach
im stindigen Ringen mit dem Betriebs-
rat. Um keine falschen Erwartungen zu
wecken, Schwiche zu zeigen oder unge-
wollte Anspriiche zu begriinden, die die
eigene Verhandlungsposition schwichen
konnten, wird jedes Wort auf die Gold-
waage gelegt. Die Folge: formaljuristi-
sche Verlautbarungen statt adressaten-
gerechter Kommunikation.

Der Erfahrungshorizont: Der kom-
munikative Fokus von Personalbereichen
liegt auf der Eins-zu-eins-Kommunikati-
on. Einstellungsgespriche, Mitarbeiterge-
sprache, Kiindigungsgespriche — hier ist
HR ganz in seiner Komfortzone und hat
sich tiber die Jahre unbestritten Expertise
angeeignet. Doch das macht den Personal-
bereich noch lange nicht zu einem guten
Kommunikator Richtung Fiihrungskréfte
und Mitarbeitende. Die Folge: Die HR-
Kommunikation bleibt bei dem, was sie
schon immer gemacht hat: Mitarbeiter-
briefe, Aushdnge am schwarzen Brett und
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Kommunikation

der obligatorische Auftritt der HR-Chefin
auf der jahrlichen Betriebsversammlung.
Die Organisation: Mit Einfiihrung
des Drei-Sdulen-Modells, der inzwischen
hiufigsten Organisationsform von Perso-
nalbereichen, wird die HR-Organisation
dreigeteilt. Dies zieht regelméfiig Kom-
munikationsprobleme nach sich: Die
Business-Partner-Organisation, Centers
of Competence und HR Shared Services
entwickeln sich leicht zu Silos, die nicht
richtig miteinander kommunizieren. Die
Folge: Wenn schon die HR-interne Kom-
munikation nicht reibungslos funktio-
niert, riickt die konsistente HR-Kommu-
nikation Richtung Fiihrungskréfte und
Mitarbeitende erst recht in weite Ferne.
Das Kriftemessen: Das Verhiltnis zwi-
schen HR und der Unternehmenskommu-
nikation ist hdufig konfliktbeladen. Statt
zusammenzuarbeiten, wird nebeneinan-
derher oder sogar gegeneinander gearbei-
tet. Die Folgen: Fiir Mitarbeiter entsteht der
Eindruck von Stiickwerk mit entsprechend
schlechter Employee Experience, und HR
vergibt sich die Chance, von der Unter-
nehmenskommunikation zu lernen, wie
sich wirkungsvoller kommunizieren l14sst.

Viel steht auf dem Spiel

Dass HR nicht besser kommuniziert, hat
Folgen fiir die Mitarbeitenden, das Unter-
nehmen und den Personalbereich selbst.
Eine unprofessionelle Kommunikation
sorgt bei Beschéftigten zumindest fiir Un-
verstindnis, wenn nicht gar fiir Frustra-
tion — besonders dann, wenn die interne
Wahrnehmung der Employee Experience
stark von der Auflendarstellung abweicht.
HR lauft deshalb Gefahr, mit unzurei-
chender Kommunikation zur Demotiva-
tion der Mitarbeitenden beizutragen.

Mehr noch: HR wird gleichermafden
von Fiihrungskriften und Mitarbeiten-
den als wenig vertrauenswiirdig und von
den Bediirfnissen der Geschéftseinheiten
und ,normalen“ Mitarbeitenden entriickt
wahrgenommen. So kann HR weder einen
Platz am Tisch der Unternehmensleitung
erobern, noch sich fiir wichtige Missionen
wie die digitale Unternehmenstransfor-
mation empfehlen.

Kompetent kommunizieren

Wenn HR mitreden moOchte, muss HR
auch professionell und zeitgeméafd kom-
munizieren konnen. Dies setzt eine andere

Haltung voraus, als sie Personalbereiche
traditionell zeigen. HR-Kommunikation
kommt nur an, wenn Mitarbeitende wie
Erwachsene und Kunden behandelt wer-
den. Statt Verlautbarungen aus dem El-
fenbeinturm ist eine adressatengerechte
Kommunikation auf Augenh6he angesagt.
Dazu braucht HR Kommunikationskom-
petenz. Die folgenden acht Schritte kon-
nen Personalbereichen dabei helfen, die
eigene Kommunikation auf ein professio-
nelles Niveau zu heben.

1. Bezugsgruppen analysieren

Um Menschen kommunikativ zu errei-
chen, muss ich wissen, wie sie ticken:
Was sind ihre Bediirfnisse und Erwar-
tungen? Welche Erfahrungen und Kennt-
nisse kann ich voraussetzen? Uber welche
Kanéile werden sie bevorzugt angespro-
chen? Die Bezugsgruppenanalyse kann
beispielsweise zutage fordern, dass sich
die Mitarbeitenden im Aufdendienst mog-
lichst keine schriftliche Kommunikation
von HR wiinschen. Der Personalbereich
ist dementsprechend gut beraten, iliber
geeignete Alternativen nachzudenken,
zum Beispiel iiber einen HR-Podcast,
den sich die Aufdendienstmitarbeiter
wihrend der Autofahrt anhéren konnen.
Eine ausfiihrliche Analyse der Bediirfnis-
se und Erwartungen von Mitarbeitenden
und Fithrungskrédften kommt tibrigens
nicht nur der HR-Kommunikation zugute.
Vielmehr profitiert die gesamte Personal-
arbeit davon, da HR-Leistungen bedarfs-
und situationsgerechter ausgestaltet wer-
den kénnen.

2. Wahrnehmungsziele
definieren

Um die Wirksamkeit von Kommunika-
tionsmafinahmen zu bestimmen, braucht
es Ziele. Kommunikationsziele lassen sich
flir alle aktuellen HR-Prioritidten definie-
ren, beispielsweise fiir die Einfiithrung
eines neuen Vergilitungssystems oder fiir
die Bekanntmachung von Anderungen
im Onboarding-Prozess. Dariiber hinaus
empfiehlt es sich aber auch, fiir HR iiber-
greifende Wahrnehmungsziele zu definie-
ren, die aus dem Selbstverstdndnis des
Personalbereichs abgeleitet sind. Denn
das Rollenverstindnis von HR und der
Beitrag von HR zur Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie miissen sich auch in
der Kommunikation widerspiegeln. So
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konnte ein Ziel beispielsweise lauten:
HR will von Mitarbeitenden als Gestalter
leistungsforderlicher Arbeitsbedingun-
gen gesehen werden.

3. Kernbotschaften und
Themen festlegen

Aus den Kommunikationszielen lassen
sich Kernbotschaften und Themen ab-
leiten. Das funktioniert fiir einzelne
Kommunikationsvorhaben wie die Be-
kanntmachung einer neuen Betriebs-
vereinbarung genauso wie fiir die HR-
Arbeit insgesamt, fiir die auf Basis der
HR-Strategie Kommunikationsziele de-
finiert werden. Eine Kernbotschaft fiir
das zuvor genannte Wahrnehmungsziel
konnte beispielsweise lauten: Wir ver-
trauen unseren Mitarbeitenden. Sie ent-
scheiden frei, wann und wo sie arbeiten.
Dazu passende Themen wéren vielleicht
die neue Betriebsvereinbarung zum mo-
bilen Arbeiten, das verdnderte Arbeiten
nach Einfiihrung von Microsoft 365 oder
Remote Leadership.

4. Kommunikationsformate
festlegen

Stehen die Ziele und Inhalte fest, gilt es,
die passenden Kommunikationsforma-
te auszuwihlen. Hier sollte HR bewusst
liber die Evergreens — Mitarbeiterbrief,
Aushang am Schwarzen Brett und Prisen-
tation auf der Betriebsversammlung - hi-
naus planen und dabei in jedem Fall auch
die Erkenntnisse aus der Bezugsgruppen-
analyse zu den Nutzungspraferenzen von
Mitarbeitenden und Fiihrungskriften be-
riicksichtigen. Wichtig ist: Nicht nur die
Inhalte, auch die Wahl der Formate tragen
zur Positionierung und Markenbildung
von HR bei. AufRerdem gilt es festzulegen,
welche Rolle die Personalvorstdndin und
der Personalleiter in der HR-Kommunika-
tion spielen sollen.

5. Ansprechend und
verstandlich kommunizieren

Auch bei der Umsetzung der Kommuni-
kation kann HR viel von der Unterneh-
menskommunikation lernen. Die Kom-
munikationsspezialisten wissen, wie man
aufmerksamkeitsstark und verstandlich
kommuniziert. Die Hausaufgaben fiir HR
sind klar: Auf HR-Lingo vollstdndig ver-
zichten und eine Balance finden zwischen
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Rechtsférmlichkeit, Verstdndlichkeit und
Unterhaltung. Ja, Sie haben richtig ge-
lesen: HR-Kommunikation darf ruhig
unterhaltsam sein. Es steht nirgends ge-
schrieben, dass sie sich an der Sprache
des Bundesgesetzblatts orientieren muss.
Und es muss nicht immer gleich ein Fiinf-
Ginge-Mendii sein: In der Kiirze liegt noch
immer die Wiirze.

6. HR-interne
Kommunikationsrollen und
-regeln festlegen

Die HR-Bereiche grofier Unternehmen
sind arbeitsteilig organisiert — haufig
nach dem zuvor genannten Drei-Sau-
len-Modell. Das hat zur Folge, dass
Mitarbeitende und Fiihrungskrifte mit
unterschiedlichen Repridsentanten der
HR-Organisation zu tun haben. Damit
ihr Erleben der HR-Organisation mog-
lichst einheitlich ist, braucht es auch eine
im Hinblick auf Inhalte, Tonalitdt und
Erscheinungsbild konsistente Kommu-
nikation. Das setzt klare Kommunika-
tionsregeln und -rollen in allen Teilen
der HR-Organisation voraus, sodass das
HR-Service-Center und die HR Business
Partner mit einer Stimme sprechen.

7. Routinen zur
Qualitatssicherung der
Kommunikation etablieren

Um die Qualitdt der HR-Kommunikation
zu sichern, muss der Personalbereich
Kommunikationskompetenz aufbauen.
Das bedeutet nicht unbedingt die Ein-
stellung von Kommunikationsspezialis-
ten bei HR. Eine Schattenkommunika-
tion im Personalbereich schafft haufig
mehr Probleme, als sie 16st: Denn da-
durch entstehen gleich zwei Kommu-
nikationsabteilungen im Unternehmen,
die munter und unabgestimmt Kanéile
einfiihren, Formate entwickeln und In-
formationen verbreiten. Viel wirkungs-
voller ist der enge Schulterschluss zwi-
schen HR und den Spezialisten aus der
Unternehmenskommunikation. Dieser
kann zum Beispiel darin bestehen, dass
beide Funktionsbereiche je einen ,,Brii-
ckenkopf® errichten, die wechselseitig
die Zusammenarbeit fordern. Je besser
der Kommunikationsspezialist mit HR
vernetzt ist, desto grofRer ist seine Au-
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toritdt und Glaubwiirdigkeit und damit
sein Einfluss auf die HR-Kommunika-
tion. Und je friihzeitiger die Einbindung
der Profis, desto geringer das Risiko von
Kommunikationspannen, hektischen
Korrekturmeldungen und eilig einberu-
fenen Krisensitzungen.

8. Regelmalliges Monitoring
der Fortschritte bei der
Zielerreichung

Die Kommunikation von HR auf ein neu-
es Niveau zu heben, geht nicht von heute
auf morgen. Umso wichtiger, regelmafig
zu liberpriifen, wie die HR-Kommunika-
tion ankommt und welche Fortschritte
HR bei der Erreichung seiner Kommu-
nikationsziele macht. Am einfachsten
l4sst sich die Resonanz auf die digitale
HR-Kommunikation erheben. Wie hiufig
ein Intranet-Artikel gelesen wurde oder
wie viele Mitarbeitende an einer virtuel-
len Dialogveranstaltung mit dem CHRO
teilgenommen haben, lisst sich leicht
messen.

Um auch stadrker qualitatives Feedback
zu erhalten, bieten sich schriftliche Be-
fragungen oder Fokusgruppen an. Be-
wéhrt hat sich auch die Einrichtung eines
,HR Communication Council“: Dort kann
sich eine kleine Gruppe von Fiihrungs-
kréften, Mitarbeitern und Betriebsriten
eine Zeit lang engagieren und den Per-
sonalbereich bei der Gestaltung seiner
internen Kommunikation beraten. Im
besten Fall erhilt der HR-Bereich aus
dem Kreis nicht nur wertvolles Feedback,
sondern gewinnt die Beiratsmitglieder
auch als Influencer und Multiplikatoren
der HR-Arbeit.

Mit den hier beschriebenen acht Schrit-
ten konnen Personalabteilungen aktiv
Einfluss nehmen, wie Mitarbeitende und
Fihrungskrifte HR wahrnehmen. Es
empfiehlt sich, die Schritte der Reihe
nach anzugehen. Es ist aber nicht zwin-
gend ein Muss, jeden einzelnen Schritt
umzusetzen und die Reihenfolge streng
einzuhalten. Wie das eingangs beschrie-
bene Beispiel der Ubersicht von Betriebs-
vereinbarungen gezeigt hat, geniigen
manchmal schon kleine Verdnderungen,
um liberraschend grofde Resultate zu er-
zielen. Auch viele kleine Schritte, die in
die richtige Richtung fiihren, verbessern
mit der Zeit die Reputation von HR in
Threm Unternehmen.
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Welchen Einfluss die Krise auf den
Personalauswahlprozess hat.
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